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ders anlatım videoları

ünite çalışma notları

çıkmış sınav soruları
Derslerinize ait geçmiş yıllarda yapılan sınavlarda çıkmış 

sorulara erişebilirsiniz.
Derslerinize ait konu anlatım videolarına bilgisayarınızdan veya 

mobil cihazınızdan istediğiniz zaman istediğiniz yerden 
ulaşabilir, videoları dilediğiniz kadar izleyebilirsiniz.

Üniteyi okuyarak öğrendiklerinizi pekiştirmek ve bilgilerinizi 
kalıcı hale getirmek için, çalışma notlarından yararlanarak 
tekrar yapabilirsiniz. Ayrıca çalışma notlarının dökümünü 

alarak istediğiniz zaman çalışabilirsiniz.

etkileşimli e-kitap
Video ve seslerle desteklenmiş bir öğrenme ortamı sunan 

etkileşimli e-kitap ile öğrenmek artık daha kolay! Masaüstü ve 
dizüstü bilgisayarlarınızda görüntüleyebileceğiniz etkileşimli 

e-kitaplara mobil ortamlardan da erişebilirsiniz.

e-seminer
Eşzamanlı e-seminer dersleri ile hepimiz sanal sınıflarda 
buluşabiliyoruz. Canlı derslerde sorularınızı sorabilirsiniz. 

Derse katılamadığınızda tüm e-seminerlerin video kayıtlarına 
istediğiniz zaman erişebilirsiniz. 

deneme sınavları
 Ünite sonu çalışma soruları ve Ara sınav/Dönem sonu 
deneme sınavları ile kendinizi test edebilirsiniz. Soruları 

bilgisayar ve mobil cihazlardan görüntülüyebilir, isterseniz 
yazdırabilirsiniz. 
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Önsöz
Son otuz y›lda h›zlanarak artan küreselleflme olgusu ile birlikte yaflam›n tüm

alanlar›nda oldu¤u gibi iflletmecilik ve ö¤retisinde de büyük de¤iflimler yaflan-

maktad›r. Bu de¤iflimler sonucu rekabetin etkileri hiç olmad›¤› kadar üst düzeyde

ve her alanda hissedilir hale gelmifltir. ‹flletmelerin uzun zamand›r ellerinde tut-

tuklar› güç, s›ras›yla arac›lara ve sonras›nda da tüketicilere do¤ru kaym›flt›r. Bu

güç dengesindeki de¤iflim tüketici istek ve ihtiyaçlar›n›n iflletmeciler için temel

bafllang›ç noktas› olmas› sonucunu do¤urmufltur. Tüketicilerin istek ve ihtiyaçlar›-

n›n etkin, verimli ve kar getirecek flekilde karfl›lanmas› çabalar›n›n baflar›s› ise an-

cak bilgi ile mümkündür. Bir yandan günümüzde bilgiye olan ihtiyaç artarak de-

vam etmekte, di¤er yandan ise bilgi y›¤›n›n› yönetmek zorlaflmaktad›r. ‹flletmeler

için bilgi, rekabette üstünlük arac› haline gelmifltir. ‹flletmeler, h›zla de¤iflen reka-

bet koflullar›nda ayakta kalabilmek ve rekabette öne ç›kabilmek için de¤iflimi

kendilerini sürekli yenilemek zorundad›rlar. Bu yüzden, iflletmecilik ö¤retisi ile il-

gili konulara verilen önem gün geçtikçe artmaktad›r.

Bu kitapta, iflletmecilik ile ilgili temel bilgiler yer almaktad›r. ‹flletmelerdeki ya-

p›lanma ve iflleyiflle ilgili temel bilgiler ele al›nm›flt›r. Bu kitapla, örgün ve uzak-

tan ö¤retimdeki ö¤rencilere iflletmecilikle ilgili öz ve yal›n bilgiler aktar›lmaya ça-

l›fl›lm›flt›r. Kitap; iflletme kavram›, kuruluflu, yap›lanmas› ve iflleyifli konular›n› içer-

mektedir. 

Ünitelerde, kurumsal bilgilerin yan› s›ra, s›ra sizde sorular›yla ö¤rencinin edin-

di¤i bilgileri s›namas› istenmektedir. Ünitenin sonunda yer alan yaflam›n içinden

bafll›kl› çal›flmalarda, ö¤rencilere farkl› bir bak›fl kazand›rmak için verilmifltir. Ken-

dimizi s›nayal›m bölümünde yer alan sorularla, ö¤rencilerin üniteleri pekifltirme-

leri ve kendilerini s›namalar› amaçlanm›flt›r. Kitab›n sonunda yer alan Sözlük ile

de, ünitelerde yer alana anahtar sözcükler ve temel kavramlar verilmifltir.

Kitab›n bas›ma haz›rlanmas›nda eme¤i geçen herkese teflekkür ederiz.

Editörler

Prof.Dr. B. Zafer ERDO⁄AN 

Yrd.Doç.Dr. Didem PAfiAO⁄LU
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Bu üniteyi tamamlad›ktan sonra;
‹flletme kavram›n› tan›mlayabilecek, 
‹flletmelerin faaliyet alanlar›n› aç›klayabilecek, 
‹flletmelerin baflar› koflullar›n› s›ralayabilecek,
‹flletmelerin ekonomik sistem içerisindeki yerini aç›klayabilecek,
‹flletmecili¤e iliflkin temel kavramlar hakk›nda bilgi verebileceksiniz.

‹çindekiler

• ‹flletme
• Ekonomik Sistem
• ‹htiyaç
• ‹stek
• Arz 
• Talep
• Tüketim

• Tüketici
• Ürün
• Hizmet
• Üretim
• Üretim Faktörleri
• Giriflimci
• Yönetici
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KAVRAMLAR

‹flletme ve
‹flletmecilikle ‹lgili
Kavramlar

1
‹fiLETME ‹LKELER‹



‹fiLETME B‹L‹M‹
‹flletmecilik bilimi, günümüzdeki anlam›yla geliflimini tamamlamadan önce, ifllet-
me bilimiyle yak›n iliflkili olan bilim alanlar›, iflletme biliminin alan›na giren ko-
nularla ilgilenmekteydiler. ‹lk bafllarda hukuk bilimi, adaletin sa¤lanmas› çerçeve-
sinde insan ihtiyaçlar›n›n karfl›lanmas› için, k›t kaynaklarla sonsuz ihtiyaçlar› karfl›-
lama aras›nda adil bir denge kurma çabas›ndayd›. Hukuk bilimi zaman içerisinde
geniflleyince, yeni geliflen iktisat bilimi hukuk biliminin ilgilendi¤i baz› alanlarla il-
gilenmeye bafllad›. Böylece iktisat bilimi sonsuz insan ihtiyaçlar› ile k›t kaynaklar
aras›nda bir denge kurmaya çal›flt›. Ancak, iktisat biliminin alan›n›n da zaman içe-
risinde genifllemesi, sürekli artan insan ihtiyaçlar›n›n karfl›lanmas› amac›yla ürün
ve hizmet üretimini gerçeklefltirme ile ilgilenen iflletme biliminin geliflmesine yol
açt›. Günümüzde sosyoloji, psikoloji, matematik, istatistik ve mühendislik gibi bi-
lim alanlar› da iflletme bilimi ile etkileflim içerisindedir. ‹flletme bilimi, bu bilim
alanlar›ndan çeflitli flekillerde yararlanmaktad›r.

Yukar›da da ifade edildi¤i gibi günümüzde iflletme bilimi ba¤›ms›z bir bilim ala-
n› olmakla birlikte, çeflitli bilim alanlar›n›n yöntemlerinden, kavramlar›ndan ve te-
orilerinden yararlanarak bu bilim alanlar› ile iç içe geçmifl durumdad›r.

‹flletme biliminin inceleme ve araflt›rma konusunu iflletmeler oluflturur. ‹flletme
bilimi iflletmelerin iç ve d›fl çevresindeki olaylar› inceleme, bunlar›n nedenlerini
araflt›rma, aç›klama ve belirli ilkeleri ortaya koyma amaçlar›n› tafl›maktad›r. 

‹flletme biliminin amaçlar›; iflletmelerin iç ve d›fl çevresindeki olaylar› inceleme, bunlar›n
nedenlerini araflt›rma, aç›klama ve belirli ilkeleri ortaya koymakt›r.

‹flletme bilimini daha iyi anlayabilmek için, iflletme kavram› ve bu kavram›n te-
mellerini oluflturan kavramla iliflkili di¤er kavramlar› aç›klamak gerekir.

‹fiLETME KAVRAMI
‹flletme kavram› herkes için farkl› fleyler ça¤r›flt›rabilir. Baz›lar›m›z bu kavram› duy-
du¤umuzda çal›flabilece¤imiz ifl yerlerini, baz›lar›m›z ise tüketicilere ürün ve hizmet
sa¤layan iflyerlerini düflünebiliriz. Yaflam›m›z›n önemli bir parças›n› oluflturan ifllet-
meler, do¤rudan ya da dolayl› olarak bizim için önem tafl›rlar. ‹flletmeler, bazen bi-
ze gelir sa¤layabilece¤imiz ifl olanaklar›n›, bazen de ihtiyaç duydu¤umuz ürün ve
hizmetleri sa¤larlar. Böylece yaflam kalitemizi art›rmam›za olanak yarat›rlar. 

‹flletme ve ‹flletmecilikle
‹lgili Kavramlar

‹flletme bilimi, hukuk,
iktisat, sosyoloji, psikoloji,
matematik, istatistik ve
mühendislik gibi bilim
alanlar› ile iliflkileri olan bir
bilim alan›d›r.
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Küresel ekonomi, farkl› alanlarda faaliyet gösteren de¤iflik büyüklüklerde mil-
yonlarca iflletmenin etkisi alt›ndad›r. Her gün çok say›da yeni iflletme kurulmak-
tad›r. Bu iflletmelerin baz›lar›n›n mülkiyeti özel sektöre, baz›lar›n›n ise kamuya ait-
tir. Bu iflletmelerin baz›lar› ürün, baz›lar› hizmet sunarken baz›lar› ise ürün ve hiz-
meti birlikte sunmaktad›r. K›sacas› iflletmeler; büyüklüklerine, mülkiyet yap›lar›na,
faaliyetlerine ve yapt›klar› ifllere göre farkl›l›k gösterebilmektedirler.

Literatürde iflletme kavram›n›n çok say›da tan›m› yap›lm›flt›r. Bu tan›mlardan bi-
rine göre iflletme, “toplumdaki bireylerin ihtiyaçlar›n› kâr sa¤lama amac›yla kar-
fl›lamak için, düzenli olarak ürün ya da hizmetin üretim ya da da¤›t›m›n› gerçek-
lefltiren ekonomik bir etkinlik”tir. Tan›mdan da anlafl›laca¤› gibi, iflletme yaln›zca
otomobil, mobilya ve giysi gibi somut ürünler üretmez, ayn› zamanda e¤itim, sa¤-
l›k ve ulafl›m gibi hizmetleri de sa¤lar. Ayr›ca iflletmeler üretilen ürün ya da hizmet-
lerin da¤›t›m›n› da gerçeklefltirirler. 

‹flletme çok daha basit ve genel kabul görmüfl bir tan›ma göre, “insan ihtiyaç-
lar›n›n karfl›lanmas› için ürün ve /veya hizmet üretiminin gerçeklefltirildi¤i ekono-
mik birim” olarak da tan›mlanabilir.

Yukar›daki tan›mlar, iflletmecilikle ilgili baz› özellikleri de ortaya koymaktad›r.
Bu özellikler afla¤›daki flekilde s›ralanabilir:

• ‹flletmeler, ekonomik bir etkinlik gerçeklefltirir.
• ‹flletmeler, üretim ya da sat›n alma ve da¤›t›m faaliyetlerini yerine getirir.
• ‹flletmeler, ürün ve hizmetle ilgili ifl anlaflmalar› yapar.
• ‹flletmeler, süreklilik ve düzenlilik gösterir.
• ‹flletmeler, bireylerin ihtiyaçlar›n› karfl›layarak kâr sa¤lama amac›n› güder.
• ‹flletmeler risk tafl›r.
• ‹flletmeler için insan, önemli ve kritik bir faktördür.
‹flletmelerde kâr sa¤laman›n ve baflar›l› olman›n garantisi yoktur. Microsoft,

Wall-Mart gibi baz› iflletmeler çok büyük kârlar sa¤layan dev iflletmeler olarak sü-
rekli büyürken, baz› iflletmeler deneyimsizlik ya da yetersiz sermaye gibi nedenle-
re dayal› olarak birinci y›llar›n› bile tamamlayamamakta ve faaliyetlerine son ver-
mek zorunda kalmaktad›rlar. 

‹flletme kavram› iflletmecilikle ilgili hangi özellikleri ortaya koymaktad›r?

‹fiLETMELER‹N FAAL‹YET ALANLARI
‹flletmelerin faaliyet alanlar›n› genel olarak üç gruba ay›rabiliriz:

1. Endüstri olarak adland›r›lan ürünlerin üretimi ile ilgili faaliyetler.
2. Ticaret olarak adland›r›lan ürün ve hizmetlerin de¤iflimi ve da¤›t›m› ile ilgili

faaliyetler.
3. Hizmet olarak adland›r›lan soyut ürünlerin üretimi ve pazarlanmas› ile ilgili

faaliyetler.
Afla¤›daki fiekil 1.1’de iflletme faaliyetleri ayr›nt›l› olarak görülmektedir.

4 ‹flletme ‹ lke ler i

‹flletme, “toplumdaki
bireylerin ihtiyaçlar›n› kâr
sa¤lama amac›yla
karfl›lamak için, düzenli
olarak ürün ya da hizmetin
üretim ya da da¤›t›m›n›
gerçeklefltiren ekonomik bir
etkinlik”tir.

‹flletmeler; endüstri, ticaret
ve hizmet olmak üzere temel
olarak üç alanda
faaliyetlerini sürdürürler. S O R U
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Endüstri, somut ürünlerin üretimi ile ilgili olan bir iflletme dal›d›r. Endüstriler
taraf›ndan üretilen ürünler, son tüketici ya da endüstriyel tüketiciler taraf›ndan kul-
lan›labilir. Endüstri iflletmeleri temel, imalat ve yap› endüstrisi olmak üzere üçe ay-
r›l›r. Temel endüstri iflletmeleri; madencilik ve tafl ocakç›l›¤› (yenilenemez) ya da
ormanc›l›k ve bal›kç›l›k (yenilenebilir) iflletmelerinden oluflur. ‹malat iflletmeleri,
günümüzde makinelerin kullan›m› ile yararl› olan ürünlerin üretilmesini ifade
eder. Bu amaçla; fabrika, tesis, imalathane gibi yerler kullan›l›r. Emek, sermaye,
do¤al kaynaklar ve teknoloji bir araya getirilerek üretim için organize edilir. ‹ma-
lat endüstrileri; ham maddeleri ayr›flt›rarak ürün elde eden analitik endüstriler (pet-
rol rafinerisi), farkl› ham maddeleri birlefltirerek ürün elde eden sentetik endüstri-
ler (boya, sabun ya da kozmetik fabrikalar›), birbirinden farkl› üretim ifllemlerinin
gerçeklefltirildi¤i birlefltirilmifl (entegre) endüstriler (pamu¤un önce ipli¤e, sonra
kumafla dönüfltürülmesi gibi) ve de¤iflik ürün parçalar›n› bir araya getirerek ürün
elde eden montaj endüstrileri (otomobil, buzdolab›) olmak üzere dörde ayr›l›rlar.
Yap› iflletmeleri ise yol, baraj, liman, köprü ve konut gibi ürünleri üreten iflletme-
lerdir. Bu iflletmelerin iflletmecileri genellikle müteahhit olarak adland›r›l›r. Yap› ifl-
letmeleri yeni bir yap› infla ettikleri gibi, mevcutlar›n tadilat›n› da gerçeklefltirirler. 

J.P. Mahajan. Business Organisation and Management (Global Media : Mumbai, IND. 2010)
adl› kitapta konuyla ilgili daha ayr›nt›l› bilgiye ulaflabilirsiniz.

Ürünlerin üreticiden tüketiciye aktar›lmas›n› sa¤layan ve iflletmelerin faaliyet-
lerinde onlara destek olan iflletmeler ise ticaret iflletmeleridir. Ticaret iflletmeleri
toptanc›, perakendeci, ithalatç› ve ihracatç› olarak faaliyet gösterebilirler. Endüs-
tri ve ticaret iflletmelerinden ayr› olarak hizmet iflletmeleri ise, tüketicilere soyut
ürünleri sa¤larlar. Hizmet iflletmeleri, endüstriyel ya da son tüketiciye yönelik
olarak çal›flabilir. 

Endüstri iflletmeleri hangi alanlarda faaliyet gösteren iflletmelerdir? 

51.  Ünite  -  ‹fl letme ve ‹fl letmeci l ik le  ‹ lg i l i  Kavramlar

fiekil 1.1

Yenilenemez
 Endüstri

Ticaret
‹flletmesi

Hizmet
‹flletmesi

Yenilenebilir
 Endüstri

Endüstri
‹flletmesi

Temel
Endüstri

‹flletme

‹malat
Endüstrisi

Yap›
Endüstrisi

Analitik
Endüstri

Sentetik
Endüstri

Birlefltirilmifl
Endüstri

Montaj
Endüstri

Yurt ‹çi
Ticaret

Perakende
Ticaret

Toptan
Ticaret

Yurt D›fl›
Ticaret

Endüstriyel
 Hizmet

Do¤rudan
ya da Kiflisel

Hizmet

‹thalat ‹hracat

‹flletmelerin Faaliyet Alanlar› 
Kaynak: J.P. Mahajan (2010). Business Organisation and Management. Global Media : Mumbai, IND. s. 10.
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‹fiLETMELER‹N BAfiARI KOfiULLARI
Modern bir iflletmenin baflar›l› bir biçimde varl›¤›n› sürdürebilmesi, giriflimci ya da
yönetici taraf›ndan iyi yönetilmesine ba¤l›d›r. Bu nedenle baflar›l› bir iflletmenin te-
mellerini flu koflullar›n oluflturdu¤u söylenebilir:

Do¤ru örgütlenme: Örgütlenme, ifl ve ifl araçlar›n›n mant›ksal düzenlenmesi-
dir. Bir iflletmeyi örgütlemek, ifllevlerini yerine getirebilmesi için gerekli olan her
fleyi sa¤lamakt›r. Bir iflletmenin baflar›l› olarak ifllevlerini yerine getirmesinde etki-
li olan unsurlar; uygun bir mülkiyet yap›s›, uygun bir yer, optimum büyüklük, ye-
terli alan, do¤ru makine ve araç gereçler, yeterli ham madde arz›, yeterli sermaye,
uzman personel, do¤ru pazar, uygun teknoloji, aç›k ve do¤ru amaçlar, rasyonel ör-
güt yap›s› ve di¤er faktörler olarak s›ralanabilir.

Etkin yönetim: Modern bir iflletmenin baflar›l› olarak yaflam›n› sürdürebilme-
sinin ikinci temel koflulu, etkin bir biçimde yönetilmesidir. Bir iflletme fiziksel kay-
naklar, ifl gücü ve sermayeyi baflar›l› bir biçimde bir araya getirse de kendi kendi-
ne hiçbir yere varamaz. Etkin bir biçimde faaliyet gösterebilmesi için, bir iflletme-
nin tüm bu faktörleri koordineli bir biçimde bir araya getirmesi gerekir. ‹flletme yö-
netimi, iflletmenin amaçlar› do¤rultusunda faaliyetlerini yönlendirici ve yol gösteri-
ci bir role sahiptir. Bu rolü yerine getirecek olan yönetici, uygun beceriler, teknik-
ler ve yaklafl›mlar kullanarak adil bir biçimde fiziki, insani ve gerekli di¤er kaynak-
lar› harekete geçirme, birlefltirme ve paylaflt›rma sorumlulu¤unu tafl›r.

Giriflimcinin nitelikleri: Tüm iflletme faaliyetlerinin odak noktas›nda, giriflim-
ci yer al›r. ‹flletme örgüt yap›s› ve yönetiminin görevleri, iflletmeyi yönetme sorum-
lulu¤una sahip olan giriflimciye ba¤l› olarak belirlenir. Bu nedenle giriflimci, ifllet-
menin dinamik ve aktif unsurunu oluflturur. Buna ba¤l› olarak, giriflimcinin sahip
oldu¤u nitelikler iflletmenin baflar›l› olmas›nda son derece etkilidir. Bu nitelikler,
kiflisel ve davran›flsal nitelikler olarak farkl›l›k gösterirler. 

‹flletmenin aktif ve dinamik unsuru giriflimcidir.

‹fiLETMELER‹N EKONOM‹DEK‹ YER‹ 
Afla¤›daki ak›fl diyagram›, bize ekonomideki genel iflleyifli aç›klamaktad›r. Bu di-
yagramda yer alan hane halklar› ve iflletmeler, ekonomideki karar verici mekaniz-
malard›r. Ekonomik yap› içerisinde, hane halklar› ve iflletmeler ürün ve hizmet pa-
zar› ve üretim faktörü pazar› ile etkileflim içerisindedirler. Ürün pazarlar›nda, hane
halklar› al›c›, iflletmeler sat›c› konumunda iken üretim faktörleri pazar›nda, hane
halklar› sat›c›, iflletmeler ise al›c› konumundad›r. Diyagram ayn› zamanda, paran›n
nas›l kazan›ld›¤› ve harcand›¤›n› ve ekonomi etraf›nda nas›l hareket etti¤ini de bi-
ze göstermektedir. 
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‹flletmelerin baflar›l› bir
biçimde varl›klar›n›
sürdürebilmeleri; do¤ru
örgütlenme, etkin yönetim ve
giriflimcinin sahip oldu¤u
niteliklere ba¤l›d›r.
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Ekonomik ak›fl diyagram›, ekonomik sistem içerisinde gelirin nas›l yarat›ld›¤› ve harcan-
d›¤›n› gösterir.

Ekonomik ak›fl diyagram›, ekonomide reel gelir büyümesinin tamamen reel
üretim büyümesine ba¤l› oldu¤unu göstermektedir. Buna göre; ekonomide emek,
sermaye, do¤a, teknoloji gibi üretim faktörlerinde bir art›fl yafland›¤›nda, iflletmeler
bu faktörler karfl›l›¤›nda faktör sahiplerine ücret, faiz ya da rant olarak ödemeler-
de bulunurlar. ‹flletmeler, üretim faktörlerini kullanarak ürün ve hizmet üretirler ve
ürettikleri bu ürün ve hizmetleri hane halklar›na satarlar. Hane halklar›, arz ettik-
leri üretim faktörleri karfl›l›¤›nda elde ettikleri gelirleri, ihtiyaçlar›n› karfl›lamak üze-
re, iflletmeler taraf›ndan üretilen ürün ve hizmetleri sat›n almak üzere kullan›r. Ha-
ne halklar› taraf›ndan yap›lan bu harcamalar, yukar›da da belirtti¤imiz gibi faktör
geliri olarak tekrar hane halklar›na geri döner. 

‹fiLETMEC‹L‹⁄E ‹L‹fiK‹N TEMEL KAVRAMLAR

Ekonomik Sistemler 
Bir toplumun üretim, de¤iflim, tüketim ve bölüflüm gibi ekonomik sorunlar›n› bir
düzen içerisinde çözmek için oluflturulan sosyal örgütlenme biçimleri, ekonomik
sistemleri oluflturmaktad›r. Ekonomik sistemlerin tümü, toplumdaki bireylerin mut-
luluk ve refah›n› gerçeklefltirme amac›n› tafl›r. Bu amaca ulaflabilmek için, çeflitli
toplumlar›n uygulad›klar› ekonomik sistemler üçe ayr›l›r. Kapitalist sistem, sosya-
list sistem ve karma ekonomik sistem. 

Bir ülkenin sahip oldu¤u politik sistem, ekonomik sistemin de belirleyicisidir.
Bu nedenle iki sistem birbirinden ayr› tutulamaz. 

Bir ülkenin sahip oldu¤u politik sistem, ekonomik sistemin belirleyicilerden biridir.
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Kapitalist Sistem
Feodalizmin çöküflüyle birlikte, 16. yüzy›ldan itibaren Bat› Avrupa’da kapitalist sis-
temin temelleri at›lmaya bafllanm›flt›r. 15. yüzy›lda sanayi, ticaret ve bankac›l›k
alanlar›nda yaflanan büyüme, kapitalizmin geliflmesinde etkili olmufltur. 18. yüzy›l-
da Endüstri Devrimi’nin ard›ndan, Adam Smith’in yarat›c›s› oldu¤u ve ekonomik
hayatta devlet müdahalesini kabul etmeyen “b›rak›n›z yaps›nlar, b›rak›n›z geçsin-
ler” düflüncesi ekonomiye hâkim olmufltur. Devlet denetiminin k›s›tl› oldu¤u ve pi-
yasa ekonomisi kurallar›n›n geçerli oldu¤u bu sistemde, kendi ekonomik ç›karlar›
do¤rultusunda hareket eden bireyler, toplumun ç›karlar›n›n da maksimize edilme-
sini sa¤layacak ve böylece toplumsal refah gerçekleflecektir. Kapitalist sistemde,
ekonomik sorunlar›n çözümü piyasa ve fiyat mekanizmas› arac›l›¤›yla yap›l›r ve
ekonomik faaliyetlerin temel amac›n› fayda ve kâr oluflturur.

Kapitalist sistem, kârl›l›k, rekabet ve ak›lc›l›k olgular›n› dikkate al›r. Sistemin te-
melinde, kendi ç›karlar› do¤rultusunda ak›lc› kararlar alan bireyler bulunur. ‹fllet-
meler için kârl›l›k, bu sistemde en önemli olgudur, bu nedenle bireyler afl›r› tüke-
time yönlendirilir. Sistemde rekabetin varl›¤›, fiyatlar yoluyla sistemin tüketiciler le-
hine iflleyece¤ini ifade eder. 

Kapitalizmin bafllang›ç aflamalar›nda ortaya ç›kan arzulanmayan sonuçlar, 20.
yüzy›lda, kapitalist sistemin “b›rak›n›z yaps›nlar, b›rak›n›z geçsinler” düflüncesinin
geçerlili¤ini yitirmesine ve devletin ekonomiye yön verici düzenlemeleri yapmas›-
na neden olmufltur. Günümüzün kapitalist ülkelerinde hükümetler, çeflitli yasalar-
la ifl hayat›n› düzenlemeye çal›flmaktad›rlar. 

Kapitalist sistemin temel özellikleri flu flekilde s›ralanabilir:
• Devlet müdahalesi s›n›rl›d›r. Devlet, temel hak ve özgürlükler ve rekabeti

korumaya yönelik düzenlemeleri yapar. 
• Özel mülkiyet geçerlidir. Mülk sahibi, toplum ç›karlar›na ayk›r› olmamak

koflulu ile mülkiyete konu olan maddi varl›klar›, diledi¤i gibi kullan›p de-
netleme hakk›na sahiptir. 

• Piyasada rekabet kurallar› geçerlidir. Piyasada bir ürününün çok say›da al›-
c› ve sat›c›s› bulunur ve piyasaya girme konusunda serbesttirler.

• Giriflim ve seçim özgürlü¤ü bulunur. Birey ve iflletmeler, piyasa mekanizma-
s› arac›l›¤› ile diledikleri gibi üretim ya da tüketimde bulunabilir.

• Kiflisel ç›karlar ön plandad›r. Her ekonomik birim, kendi ç›karlar› do¤rultu-
sunda karar al›r. 

Sosyalist Sistem
19. yüzy›lda Alman düflünür Karl Marx, sosyalist düflüncenin temellerini atm›flt›r.
Kapitalist sisteme bir tepki olarak ortaya ç›kan sosyalist sistemde, birey ve toplu-
mun refah ve mutlulu¤unu sa¤lamada kapitalist sistem baflar›l› olamaz. Bu neden-
le kapitalist sistemin temellerini oluflturan bireycilik ve özel mülkiyet bu sistemde
yer verilmez. Üretim araçlar›n›n mülkiyeti, iflçi s›n›f› ad›na devlete aittir. Ekonomi-
nin liberal düflünceye göre kendi ak›fl›na b›rak›lmas›, sosyalist düflünceye göre
adaletsizlikler yaratacakt›r. Bu nedenle, bireycilik yerine toplumu ön planda tutan
sosyalist düflüncede, kollektif mülkiyet ve merkezî planlamaya yer verilir. Üretimin
temel amac›, toplumun ihtiyaçlar›n›n karfl›lanmas›d›r. Ürünlerin fiyat› ekonomik
planlama ve maliyete göre belirlenir.
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Günümüzde kapitalist
ülkelerde devlet, çeflitli yasa
ve düzenlemelerle ekonomiye
yön vermektedir.

Sosyalist sistemde üretim
araçlar›n›n mülkiyeti devlete
aittir.



Karma Ekonomik Sistem
Piyasa ekonomisine dayal› kapitalizmin ve merkezi planlamaya dayal› sosyalizmin
toplumsal refah sa¤lama konusunda baflar›l› olamamas›, karma ekonomik sistem
düflüncesini hayata geçirmifltir. Karma ekonomik sistem, özel mülkiyet yan›nda ka-
mu mülkiyeti ve devlet giriflimcili¤ine yer verir ve toplumcu bir düflünceye daya-
n›r. Karma ekonomide, devlet planlamas›na yer verilmekle birlikte, sosyalist sis-
temde oldu¤u gibi otoriter bir yap› bulunmaz. Karma ekonomik sistemde, sosyal
devlet anlay›fl› geçerli olup birey ya da toplumun ön plana ç›kmas› ya da birbirine
tercih edilmesi söz konusu olmaz. 

Karma ekonomide, devlet planlamas›na yer verilmekle birlikte sosyalist sistemde oldu¤u
gibi otoriter bir yap› yoktur.

Sizce, günümüzde yayg›n olarak geçerli olan ekonomik sistem hangisidir. Bu sistem günü-
müzde ne flekilde uygulanmaktad›r?

‹htiyaç ve ‹stekler
Toplumdaki bireylerin, maddi ve kültürel varl›klar›n› sürdürebilmeleri ve gelifltire-
bilmeleri için, çeflitli ürün ve hizmetlere karfl› duyduklar› iste¤e ve bu iste¤in yarat-
t›¤› gerginli¤e ihtiyaç denir. ‹nsanlar, yaflamlar› boyunca ihtiyaçlar›n› karfl›lamak
için çaba gösterirler. Bireyler, çeflitli ürün ya da hizmetlerin tüketimi ile ihtiyaçlar›-
n› karfl›larlar. Ürün ve hizmetlerin ihtiyaçlar› karfl›lama özelli¤ine fayda ad› verilir. 

‹nsan ihtiyaçlar› konusunda çeflitli teorik yaklafl›mlar bulunmaktad›r. Bu yaklafl›m-
lardan biri de Abraham Maslow taraf›ndan ortaya konulan ‹htiyaçlar Hiyerarflisi’dir. 

Maslow’un ‹htiyaçlar Hiyerarflisi
Maslow’un ‹htiyaçlar Hiyerarflisi teorisi, ABD’li psikolog Abraham Maslow taraf›n-
dan 1943 y›l›nda yay›nlanm›fl bir çal›flmada ortaya at›lm›flt›r. Maslow, bu teori ile
insan ihtiyaçlar›n› kapsaml› ve sistemli bir biçimde s›n›fland›rmaya çal›flm›flt›r. Bu
teoriye göre iki temel varsay›m vard›r. Birinci varsay›ma göre, bireylerin gösterdi-
¤i tüm davran›fllar bireyin ihtiyaçlar›n› karfl›lamaya yöneliktir. ‹kinci varsay›ma gö-
re ise ihtiyaçlar›n bir s›ras› vard›r ve belirli bir basamaktaki ihtiyaçlar› karfl›lanma-
yan birey, bir üst basamaktaki ihtiyac› alg›layamaz. 

Maslow, ihtiyaçlar› flu flekilde s›ralamaktad›r.
1. Fizyolojik ihtiyaçlar (yeme, içme, uyku, cinsellik gibi) 
2. Güvenlik ihtiyac› (vücut, ifl, kaynak, etik, aile, sa¤l›k, mülkiyet güvenli¤i) 
3. Sevgi ve ait olma ihtiyac› (arkadafll›k, aflk, aile gibi) 
4. Sayg› görme ihtiyac› (kendine sayg›, güven, baflar›, di¤erlerinin sayg›s›, bafl-

kalar›na sayg›),
5. Kendini gerçeklefltirme ihtiyac› (erdem, yarat›c›l›k, do¤all›k, problem çöz-

me, ön yarg›s›z olma, gerçeklerin kabulü).
Maslow, bu s›ralamada insan ihtiyaçlar›n› en temel olandan, insan kiflili¤inin

geliflimine paralel olarak en karmafl›k olana do¤ru s›ralamaya çal›flm›flt›r. 
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‹htiyaç, bireylerin çeflitli
ürün ve hizmetlere karfl›
duyduklar› iste¤e ve bu
iste¤in yaratt›¤› gerginli¤e
verilen add›r.

Fayda, ürün ve hizmetlerin
ihtiyaçlar› karfl›lama
özelli¤idir.

Maslow’a göre insan
ihtiyaçlar›; fizyolojik,
güvenlik, sevgi ve ait olma,
sayg› görme ve kendini
gerçeklefltirme ihtiyaçlar›
olarak befle ayr›l›r.



Fizyolojik ihtiyaçlar; bireylerin yaflamlar›n› sürdürebilmeleri için kesinlikle
karfl›lanmas› gereken ihtiyaçlard›r. Nefes alma, yeme, içme, uyku gibi ihtiyaçlar bu
grupta yer alan ihtiyaçlar aras›ndad›r. 

Güvenlik ihtiyac›; bireylerin fizyolojik ihtiyaçlar›n›n belirli bir düzeyde karfl›-
lanmas›n›n ard›ndan ikinci s›rada yer alan güvenlik ihtiyac› ön plana ç›kar. Güven-
lik ihtiyac›, bireylere yönelik fiziki tehditlere ba¤l› olarak (kaza, felaket, cinayet
vb.’den korunmak) karfl›m›za ç›kabilece¤i gibi, ekonomik tehditlere (iflsiz ve gü-
vencesiz kalma) ba¤l› olarak da karfl›m›za ç›kabilir. 

Sevgi ve ait olma ihtiyac›; fizyolojik ve güvenlik ihtiyaçlar›n›n karfl›lanmas›-
n›n ard›ndan bireyler için sosyal ihtiyaçlar olarak bilinen sevgi ve ait olma ihtiyac›
önem kazan›r. Sevme, sevilme, bir arkadafl grubuna dahil olma, bir dernek ya da
kulübe üye olma bu ihtiyac›n karfl›lanmas›na yönelik davran›fllar› oluflturur. 

Sayg› görme ihtiyac›; ihtiyaçlar hiyerarflisinin dördüncü s›ras›nda sayg› görme
ihtiyac› yer almaktad›r. Toplum içindeki bireyler, toplumdaki di¤er bireyler taraf›n-
dan takdir edilmeyi ve sayg› duyulmay› isterler. Bu ihtiyaç, ayn› zamanda bireyin
kendine sayg› duymas›n› da kapsar. Öz güven, bilgili ve donan›ml› olma, statü sa-
hibi olma, takdir edilme bu ihtiyac›n giderilmesine yöneliktir.

Kendini gerçeklefltirme ihtiyac›; Maslow’a göre bireylerin s›ralaman›n
en üstünde yer alan bu ihtiyac› hissedebilmesi için, di¤er basamaklarda yer
alan ihtiyaçlar›n›n tümünün karfl›lanm›fl olmas› gerekir. Kendini gerçeklefltirme
ihtiyac›, bireyin sahip oldu¤u tüm bilgi ve yetenekler do¤rultusunda, toplum-
sal katk› sa¤lamak için tüm kapasitesini kullanabilece¤i bir ortama sahip olma-
s› ile karfl›lanabilir.
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fiekil 1.3

Maslow’un ‹htiyaçlar
Hiyerarflisi



Bizim için yaflamsal öneme sahip olmayan, ancak yaflam›m›za rahatl›k ve kon-
for ekleyen fleyler ise istek olarak adland›r›l›r. ‹nsanlar, yeni bir ceket ya da yeni
bir araba isteyebilirler. Onlar olmadan da yaflamlar›n› sürdürmeleri olanakl›d›r, an-
cak bu istediklerine sahip olmak yaflamlar›n› daha hofl ve e¤lenceli hale getirir. 

Arz ve Talep Kavram›
Talep, bir ekonomide tüketici davran›fllar›n› aç›klarken arz, üretici davran›fllar›n›
aç›klar. Talep, belirli bir zaman diliminde piyasada, tüketicilerin de¤iflik fiyat dü-
zeylerinde sat›n almak istedikleri ekonomik ürün ve hizmet miktar› olarak tan›m-
lanabilir. Tüketicilerin bir ürün ya da hizmetten ne kadar sat›n alacaklar›na karar
vermelerinde, ürününün fiyat›n›n yan› s›ra; iliflkili ürünlerin fiyatlar›, gelir, tercih-
ler, tüketicilerin beklentileri, beklenen al›c›lar›n say›s› etkili olur. 

Belirli bir zaman diliminde, üreticilerin piyasada de¤iflik fiyat düzeylerinde sat-
mak istedikleri ürün miktar›na ise arz ad› verilir. Arz üzerinde etkili olan fiyat d›-
fl›ndaki de¤iflkenler; üretim kaynaklar›n›n fiyatlar›, iliflkili ürünlerin fiyatlar›, tekno-
loji, üreticilerin beklentileri, üretim yapan iflletmelerin say›s› olarak s›ralanabilir.

Tüketim ve Tüketici Kavram›
Üretilen ürün ve hizmetlerin, istek ve ihtiyaçlar› karfl›lama amac›yla kullanmas›na
tüketim denir. Tüketim eylemini gerçeklefltiren birey ya da örgütler ise tüketici ad›-
n› al›r. 

Tüketiciler sat›n alma ve kullanma amac›na göre, son tüketici ve endüstriyel tü-
ketici olmak üzere ikiye ayr›l›r. 

Son tüketici; kendisinin ya da aile bireylerinin ihtiyaçlar›n› karfl›lamak üzere
sat›n almada bulunan kifli ya da kiflilerdir.

Endüstriyel tüketici; ekonomik faaliyetlerinin devaml›l›¤›n› sa¤lamak üzere
sat›n almada bulunan iflletme ya da örgütlerdir.

Ürün ve Hizmet Kavram›
‹nsan ihtiyaçlar›n› karfl›lama özelli¤i tafl›yan araçlara, ürün ya da hizmet ad› veri-
lir. Bu araçlardan dokunulabilir olanlar (somut) ürün, dokunulamaz olanlar (soyut)
ise hizmet olarak adland›r›l›r. Örne¤in, bir endüstri iflletmesi taraf›ndan üretilen
buzdolab› ürün olarak nitelendirilirken, bu ürününün tüketicilere ulaflt›r›lmak üze-
re tafl›nmas› ile ilgili faaliyetler hizmet olarak nitelendirilir. ‹flletmeler, ürün ya da
hizmet üretebilece¤i gibi her ikisini de bir arada üretip pazarlayabilirler. 

Ürünler çeflitli aç›lardan s›n›fland›r›labilir. 
• Elde etmek için çaba harcan›p harcanmamas›na göre; ekonomik ürün ve

ekonomik olmayan ürün.
• Tüketicilerin sat›n alma amac›na göre; tüketim ürünü ve endüstriyel ürün.
• Kullan›m sürelerine göre: dayan›kl› ürün ve dayan›ks›z ürün.
Afla¤›da ürünlerin s›n›fland›r›lmas› ile ilgili detayl› aç›klamalara yer verilmek-

tedir.

Ürünler hangi aç›lardan s›n›fland›r›labilir?

Ekonomik Ürün ve Ekonomik Olmayan Ürün
Ürünler, elde etmek için çaba harcan›p harcanmamas›na göre ekonomik ürün ve
ekonomik olmayan ürün olarak ikiye ayr›l›r.
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Talebi etkileyen unsurlar;
ürünün fiyat›, iliflkili
ürünlerin fiyatlar›, gelir,
tercihler, tüketicilerin
beklentileri, beklenen
al›c›lar›n say›s› olarak
s›ralanabilir.
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Ekonomik ürünler k›t olma
özelli¤ine sahiptir.
Tüketicilerin bu ürünleri elde
edebilmesi için para
ödemesi gerekir.



Ekonomik Ürün: ‹nsan ihtiyaçlar›n› karfl›lama özelli¤ine sahip, do¤ada herkes
için yeterli miktarda ve haz›r bulunmayan ürünler ekonomik ürünlerdir. Bu ürün-
lerin elde edilebilmesi için emek ve çaba harcanmal›d›r. G›da ürünleri, televizyon,
defter vb. ekonomik ürünler k›t olma özelli¤i tafl›r ve elde etmek için bedelini öde-
mek gerekir.

Ekonomik ürünlerin elde edilebilmesi için emek ve çaba harcanmal›d›r.

Ekonomik Olmayan Ürün: ‹nsan ihtiyaçlar›n› giderme özelli¤ine sahip, do-
¤ada herkesin ihtiyaçlar›n› karfl›layabilecek düzeyde bol miktarda bulunan ürünler
ekonomik olmayan ürünlerdir. Bu ürünlerin elde edilmesi için herhangi bir emek
ya da çaba harcamaya gerek yoktur. Hava, günefl ›fl›¤› ve ya¤mur suyu gibi.

Ekonomik olmayan ürünler herhangi bir emek ya da çaba harcanmadan elde edilen ürün-
lerdir.

Tüketim Ürünü ve Endüstriyel Ürün
Ürünler, tüketicilerin sat›n al›nma amac›na göre tüketim ürünü ve endüstriyel ürün
olarak ikiye ayr›l›r.
Tüketim ürünü, bireylerin kiflisel ihtiyaçlar›n› karfl›lamak üzere sat›n ald›klar› ve
tekrar üretim amac›yla kullan›lmayan ürünlerdir. Bu ürünler tüketicilerin ihtiyaçla-
r›n› do¤rudan karfl›lar. G›da ürünleri, ev eflyalar›, giysiler vb. gibi.

Endüstriyel ürün, bireylerin ihtiyaçlar›n› karfl›lamak üzere sunulacak olan
ürün ve hizmetlerin üretiminde kullan›lan ürünlerdir. Bu ürünler, üretim ürünü ya
da sermaye ürünü olarak da adland›r›l›rlar. Ham maddeler, makine ve araç gereç-
ler vb. gibi.

Dayan›kl› ve Dayan›ks›z Ürün
Ürünler, kullan›m sürelerine göre dayan›kl› ve dayan›ks›z ürün olarak ikiye ayr›l›r.
Dayan›kl› ürün, tüketiciler taraf›ndan elde edildikten sonra, uzun süre fayda ya-
ratan ürünler dayan›kl› ürünlerdir. Buzdolab›, televizyon, mobilya dayan›kl› ürün-
lere örnek olarak gösterilebilir. Bu ürünler, fayda sa¤layamaz duruma geldiklerin-
de yenilenirler. K›r›lma, bozulma, modadaki de¤iflmeler gibi nedenlere dayal› ola-
rak bu ürünlerin faydas› azal›r ya da ortadan kalkabilir.

Dayan›ks›z ürün, k›sa süre ya da bir kez kullan›m sonucunda faydas›n› yiti-
ren ürünler, dayan›ks›z ürünlerdir. G›da ürünleri, benzin gibi ürünler dayan›ks›z
ürünler olarak nitelendirilir.

Üretim ve Üretim Faktörleri
S›n›rs›z olan insan ihtiyaçlar›n› gidermeye yarayan ürün ve hizmetlerin elde edil-
mesi için yap›lan her türlü faaliyet, üretim olarak adland›r›l›r. 

‹nsanlar›n ihtiyaçlar›n› karfl›layabilecek ürün ya da hizmetlerin çok az›, do¤a ya
da içinde bulunulan çevrede haz›r halde bulunmaktad›r. Bunun d›fl›nda, ihtiyaçla-
r›m›z› karfl›layacak olan ürün ve hizmetlerin ço¤unun üretilebilmesi için üretici ta-
raf›ndan baz› kaynaklar›n bir araya getirilmesi gerekir. Üretim faktörü olarak ad-
land›r›lan bu kaynaklar; do¤al kaynaklar, ifl gücü ve sermaye olmak üzere üç te-
mel unsurdan oluflmaktad›r. Ancak bu üç unsurun ifllevselli¤ini geliflen teknoloji
ve giriflimcilik ruhu ile devam ettirmek söz konusu oldu¤undan, bu üretim faktör-
lerine teknoloji ve giriflimciyi de eklemek gerekmektedir.
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Bireylerin ihtiyaçlar›n›
karfl›lamak üzere sunulacak
olan ürün ve hizmetlerin
üretiminde kullan›lan
ürünlere endüstriyel ürün
denilir.

‹nsan ihtiyaçlar›n›n
giderilmesine yarayan ürün
ve hizmetlerin elde edilmesi
için yap›lan her türlü
faaliyete üretim denilir.

Ürün ve hizmet üretiminin
gerçeklefltirilmesini
sa¤layan üretim faktörleri;
ifl gücü, do¤al kaynaklar,
sermaye, teknoloji ve
giriflimciden oluflur.



Do¤al Kaynaklar
Yer alt› ve yer üstü kaynaklar-
la, do¤an›n sahip oldu¤u her
türlü unsur, do¤al kaynak ola-
rak de¤erlendirilir. Bir ülkede
var olan do¤al kaynaklar, o ül-
kede üretilebilecek ürün ve
hizmetler konusunda belirle-
yici olur. Do¤al kaynaklar, bir
ülkenin üretim yetene¤ini et-
kileyen ve do¤adan sa¤lanan
her türlü fleydir. Hava, su, top-
rak, bitki örtüsü, hayvanlar ve
madenler do¤al kaynaklar›
oluflturur. Do¤al kaynaklar,
insanl›k tarihi boyunca bazen
do¤rudan bazen de çeflitli ifl-
lemlerden geçirildikten sonra, insan ihtiyaçlar›n› karfl›lam›fllard›r. Do¤al kaynakla-
r›n üretime kat›lmalar› sonucunda elde ettikleri getiri, rant olarak adland›r›l›r.

‹fl Gücü
‹fl gücü, ürün ya da hizmetlerin üretimini gerçeklefltiren fiziksel ya da düflünsel in-
sani çabalar› ifade eder. Üretimde yer alan bir iflçinin, fiziksel gücünden yararlan›-
l›rken, bir yöneticinin, düflünsel gücünden yararlan›l›r. ‹fl gücü, bir iflletmede en alt
düzeyde çal›flan bir iflçiden, en üst düzeyde çal›flan yöneticiye kadar tüm çal›flan-
lar› kapsar. Bir ülkenin ifl gücü potansiyelini, o ülkenin nüfusu ve nüfusun sosyo-
ekonomik yap›s› belirler. Ülke nüfusunun tümü ifl gücünü oluflturmaz. 14-65 yafl
grubu aktif nüfus, ifl gücü olarak de¤erlendirilir. Emek, üretime kat›lmas› karfl›l›-
¤›nda ücret geliri elde eder. 

Sermaye
Üretimi gerçeklefltirebilmek için gerekli olan kaynaklardan bir di¤eri, sermayedir.
Sermaye kavram› farkl› aç›lardan de¤iflik flekillerde tan›mlanabilir. Bir üretim fak-
törü olarak ekonomik aç›dan sermaye; araçlar, makineler, binalar gibi iflletmeler
taraf›ndan ürün ve hizmet üretiminde kullan›lan fiziksel kaynaklar› ifade eder.
Fabrika binalar›, bilgisayarlar, tafl›mac›l›kta kullan›lan kamyonlar sermaye olarak
nitelendirilirler. 

‹flletme yönetimine göre ise sermaye, ürün ve hizmet üretiminde kullan›lan
maddi olan ve olmayan tüm varl›klar› ifade etmektedir. Maddi varl›klar aras›nda;
do¤al kaynaklar, mamul ve yar› mamuller, bina, makine, alacaklar ve nakit para
say›labilir. Maddi olmayan varl›klar aras›nda ise; imtiyaz, lisans, marka, patent ve
telif haklar› ya da know-how ve iflletme haklar› say›labilir.

Yeni ekonomide entelektüel sermaye, fiziksel sermayeyi tamamlay›c› bir rol
üstlenmektedir. Temelini bilgi, beceri ve deneyimin oluflturdu¤u entelektüel ser-
maye, bir iflletmenin günümüzdeki ve gelecekteki baflar›s› üzerinde do¤rudan et-
kiye sahiptir. ‹fl gücünün niteli¤i; e¤itim, iflyerinde verilen e¤itim ve ifl yerinde ka-
zan›lan deneyimler sonucunda artar. Entelektüel sermaye kapsam›na; bilgi, bilgi
sistemleri, patent, telif haklar› ve lisans anlaflmalar› gibi maddi olmayan varl›klar da
dahildir.
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Do¤al
Kaynaklar

Teknoloji Giriflimci

Sermaye

Üretim Faktörleri



Teknolojinin giderek geliflti¤i günümüz iflletmecilik dünyas›nda, entelektüel
sermaye giderek daha fazla önem kazanmaktad›r.

Giriflimci
Üretim faktörlerini bir araya getirerek üretime yönlendiren, iflletmeyi kurarak riskle-
re katlan›p, kâr sa¤lamaya çal›flan kifli giriflimcidir. Giriflimci bir birey, bir iflletme ya
da kamu kuruluflu olabilir. Bir iflletmeyi hayata geçirmek için, risk alma isteklili¤i ile
birlikte, yönetsel ve örgütsel becerilere sahip giriflimcilere ihtiyaç vard›r. Giriflimci,
tüm di¤er üretim faktörlerini harekete geçirici bir özelli¤e sahiptir. Giriflimci, üretimi
gerçeklefltirmek üzere, di¤er üretim faktörlerini kullanma karfl›l›¤›nda ücret, faiz ve
rant ödeyerek kalan paray› getirisi olarak elinde tutar. Giriflimcinin getirisi kârd›r.

Giriflimci bir birey, bir iflletme ya da bir kamu kuruluflu olabilir.

Teknoloji
Ürün ve hizmet üretiminde gerekli olan üretim bilgisi, teknoloji olarak adland›r›l›r.
Teknoloji, günümüzde yaflam›m›z›n her alan›nda oldu¤u gibi iflletmecilikte de
önemli bir unsurdur. Üretimde teknik bilgi ve teknolojinin geliflmesi, üretimi art›-
r›c› ve maliyetleri azalt›c› bir etki yaratmaktad›r. Ancak, teknolojinin sürekli de¤i-
flen bir unsur oldu¤u unutulmamal›d›r. ‹flletmelerin yo¤un rekabet dünyas›nda var-
l›klar›n› sürdürebilmeleri, de¤iflen teknolojiye uyum sa¤lamalar› ile olanakl›d›r.

Bir üretim faktörü olarak teknolojiyi, üretim ve ürün teknolojisi olarak iki aç›dan
ele alabiliriz. Üretim teknolojisinin kapsam›na; bilgisayar, makine, donan›m, araç
ve gereç gibi unsurlar girer. Ürün teknolojisi ise patent, know-how ve marka gibi
unsurlar› kapsar. 

‹flletmelerin üretim yapabilmek için ihtiyaç duyduklar› teknoloji, iflletmeler ta-
raf›ndan transfer edilebilir ya da üretilebilir. Her ne kadar son y›llarda geliflme sa¤-
lansa da maalesef ülkemizde genellikle iflletmeler, teknolojiyi üretmekten çok
transfer etmektedirler.

Giriflimci ve Yönetici

Giriflimci
Bir ülkenin ekonomik geliflmesinde, giriflimci say›s›n›n artmas›n›n önemli etkisi
bulunmaktad›r. Dengeli bir ekonomik kalk›nma, iflsizli¤in azalmas› ve sosyal refa-
h›n sa¤lanmas› için kendi iflini kurmak isteyen giriflimcilerin teflvik edilmesi son
derece önemlidir. 

Toplumdaki bireylerin yaflamlar›n› sürdürebilmeleri, çeflitli ihtiyaçlar›n karfl›lan-
mas›na ba¤l›d›r. Giriflimciler, bu ihtiyaçlar› karfl›lamak üzere faaliyet gösteren bi-
reylerdir. Giriflimcilik kavram›, farkl› yazarlarca ya da kurumlarca de¤iflik bak›fl aç›-
lar›na göre tan›mlanm›flt›r. Bu nedenle giriflimcili¤in evrensel olarak genel kabul
görmüfl bir tan›m›na rastlamak zordur.

Giriflimci, “üretim faktörlerini en son teknik, yöntem ve bilgilerle bir araya ge-
tiren, ürün ve hizmet üreten veya üretilen ürün ve hizmetleri kâr amac›yla piyasa-
ya sunan, sat›fl sonras›nda da ortaya ç›kacak kâr ya da zarar› üstlenerek riski kar-
fl›layan ve ticari geliflmeyi hedefleyen yat›r›mc›” olarak tan›mlanabilir. Bu tan›mdan
da anlafl›labilece¤i gibi giriflimci;

• Üretim faktörlerini bir araya getirir.
• Ürün ya da hizmet üretir ya da pazarlar.
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Patent, know-how ve marka
gibi unsurlar, ürün
teknolojisinin kapsam›na
girer.

Giriflimci pazardaki bir
bofllu¤u veya ihtiyac›
belirleyerek ifl fikrine
dönüfltüren, ayr›ca risk
üstlenen ve iflini kurabilmek
için gerekli kaynaklar› bir
araya getirebilen kiflidir.



• Kar amac› güder.
• Riskleri üstlenir.
KOSGEB (Küçük ve Orta Ölçekli ‹flletmeleri Gelifltirme ve Destekleme ‹daresi

Baflkanl›¤›) giriflimciyi, “pazardaki bir bofllu¤u veya ihtiyac› belirleyerek ifl fikrine
dönüfltüren, ayr›ca risk üstlenen ve iflini kurabilmek için gerekli kaynaklar› bir ara-
ya getirebilen kifli” olarak tan›mlamaktad›r. 

OECD (Ekonomik ‹flbirli¤i ve Kalk›nma Örgütü) ise giriflimcili¤i, “ekonomik f›r-
satlar›n belirlenerek de¤erlendirilmesine dayanan refah yaratma süreci” olarak ta-
n›mlamaktad›r. 

Bu tan›mlara göre giriflimcilik, ekonomik f›rsatlar›n belirlenmesi ile bafllayan ve
girdi ve kaynaklar›n sa¤lanarak iflletmenin hayata geçirilmesi ile devam eden dina-
mik bir süreçtir. 

Bu süreç afla¤›da s›ralanan üç ayr› unsuru içermektedir. 
Kurumsal altyap›: E¤itimli, deneyimli ve birikim sahibi, sorun çözme yetene-

¤ine sahip ifl gücü.
Bürokrasi ve mevzuat: ‹flletme kurmadaki güçlükler, kurulufl yeri sorunlar›,

iflletme sürecinde karfl›lafl›lan sorunlar, istihdam ve ifl gücü sorunlar›.
Destek programlar›: E¤itim, dan›flmanl›k, bafllang›ç sermayesi, di¤er finansal

destekler, kredi garantisi, teknoloji destekleri, yer temini ve bilgi kaynaklar›na eriflim.
Günümüzde giriflimcilik kavram›, ifl kurman›n ötesinde bir anlam ifade etmeye

bafllam›flt›r. Kavram›n içerisinde; yenilik yapma, daha yüksek riskler alma, yeni f›r-
satlar yakalama ve bunlar› yaflama geçirme önem kazanm›flt›r. Günümüz giriflimci-
sinin ifllevleri flu flekilde s›ralanabilir:

• Üretim faktörlerini üretime yönlendirme.
• Ürün ve hizmet çeflitlili¤i sa¤lama.
• ‹stihdam yaratma ve istihdam› art›rma.
• Toplumsal refah›n artmas›na katk› sa¤lama.
• Teknoloji ve bilimin geliflimine katk› sa¤lama.
• Yeni pazarlar ve yeni ifl modelleri yaratma.
• Sermaye birikimi sa¤lama.
Bunlar›n yan› s›ra günümüz giriflimcisi; yenilikçi olma, risk alma, yönetim be-

cerileri gelifltirme, araflt›rma, de¤iflime direnci ortadan kald›rma, ekonomik kalk›n-
maya destek olma gibi ifllevlere sahip olmal›d›r. 

Kendi iflini kurma motivasyonuna sahip olan bir giriflimcinin baflar›l› olabilme-
sinin temel koflulu, iyi bir ifl fikrine sahip olmas›d›r. Giriflimcinin kendi iflini kurma
motivasyonuna sahip olmas›n›n ard›nda yatan nedenler flu flekilde s›ralanabilir:

• Kendi kendinin patronu olma iste¤i,
• Kendi gelece¤ini flekillendirme iste¤i,
• Kiflisel tatmin sa¤lama iste¤i,
• ‹fl f›rsatlar›n› de¤erlendirme iste¤i,
• Bir fikir ya da düflünceyi hayata geçirme iste¤i,
• Zengin olma iste¤i,
• Kendi iflini kurmak d›fl›nda gelir elde etme olana¤›n›n az olmas›.
Baflar›l› bir giriflimcinin sahip olmas› gereken çeflitli özellikler vard›r. Bu özel-

likleri kiflisel ve davran›flsal özellikler olmak üzere iki bafll›k alt›nda toplamak ola-
nakl›d›r. Bir giriflimcide bulunmas› gereken kiflisel özellikler; kendine güvenen,
kararl› ve azimli, güçlü sezgi sahibi ve ileri görüfllü, çok yönlü, riskleri göze alabi-
len, belirsizlik alt›nda karar alabilen, at›l›mc›, ifl bitirici, planl›, uyumlu ve lider ola-
rak s›ralanabilir. Giriflimcide bulunmas› gereken davran›flsal özellikleri ise flu flekil-
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de s›ralayabiliriz; insan iliflkileri yetene¤ine sahip, iyi gözlemci, hayal gücü yüksek,
kaynaklara ulaflabilecek iliflkiler a¤›na sahip, ikna gücüne sahip, ba¤›ms›z, çok
yönlü ve h›zl› düflünebilen, esnek, yarat›c› ve analitik düflünme yetene¤ine sahip,
yeniliklere aç›k, iletiflim bilgi ve yetene¤i kuvvetli, çal›flkan, sorumluluk sahibi ve
teknik iflletmecilik bilgisine sahip.

Günümüzde giriflimcili¤in önemini ve ne anlam ifade etti¤ini tart›fl›n›z.

Yönetici
Yönetici ile ilgili çeflitli tan›mlar yap›lmakla birlikte klasik tan›ma göre yönetici, kâr
ve risk baflkalar›na ait olmak üzere, iflletme kaynaklar›n› iflletme amaçlar›na yönlen-
diren kifli olarak tan›mlanabilir. Yönetici iflletme amaçlar›n› gerçeklefltirirken planla-
ma, örgütleme, yöneltme, koordinasyon ve denetim ifllevlerini yerine getirir. Yöne-
tici, giriflimci gibi risk ve kâr›n üstlenicisi olmay›p, ücret karfl›l›¤›nda giriflimci için ifl-
letmede çal›flan kiflidir. Yöneticilerin amac›, daha düflük maliyetlerle daha fazla üre-
tim gerçeklefltirerek iflletmenin daha fazla kâr elde etmesini sa¤lamakt›r. Bir iflletme-
nin baflar› ya da baflar›s›zl›¤›, do¤rudan yönetici ile ilgilidir. Bu nedenle yöneticilerin
bilimsel bilginin yan› s›ra teknik ve befleri özelliklere de sahip olmas› önemlidir. 

Liderlik ve yöneticilik kavramlar› ço¤u zaman birbiri ile kar›flt›r›lan iki kavram-
d›r. Ancak liderlik, baflar›l› yöneticilerin sahip oldu¤u bir özelliktir. 

Dünyada en üst düzey Türk yönetici olan Coca Cola’n›n Yönetim Kurulu Bafl-
kan› ve CEO’su Muhtar Kent, geçen y›l 19,2milyon dolar kazand›. O, ABD’nin en
fazla kazanan 50 CEO’su aras›nda 34’üncü s›rada bulunuyor.770 bin çal›flan›-
n›, Atlanta’daki firma merkezinden yönetiyor. Kent’i sadece geliriyle de¤erlendir-
mek mümkün de¤il. Kariyer basamaklar› incelendi¤inde ve ç›kt›¤› zirveye bak›ld›-
¤›nda o asl›nda profesyoneller dünyas›n›n bir “fenomeni”. ‹flini hayat›n içinde ya-
pan bir saha adam›. ‹liflkiler ve ayr›nt›lar, baflar›ya giden yolda en çok önem ver-
di¤i enerji kazanma alanlar›. Zekâs›n› duygular›yla birlefltiren ve hayat›n›n her
an›nda bu iki insani özelli¤ini kullanan Kent, Türk gençlerinin de idolü.

Kaynak: http://www.bugun.com.tr/haber-detay/172298-turkiye-merkez-ola-
cak-haberi.aspx (Eriflim Tarihi: 04.11.2011)
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Giriflimcilik Testi

Herkesin bir fikri vard›r; ama çok az› bu fikrini hayata geçirir. Giriflimcilik de zor olan ilk
ad›m› atmakt›r. Zor olan denenmemifli denemektir. Afla¤›da ki sorular› evet ya da hay›r
olarak cevaplayarak kendi giriflimcilik potansiyelinizi görebilirsiniz.
18 Yafl›n›zdan önce hiçbir ifl de çal›flt›n›z m›?
Kendi iflinizin patronu olmay› düflündünüz mü?
Kendinize güveniyor musunuz?
Yapt›¤›n›z her iflte kendinizi baflar›l› buluyor musunuz?
Bofl vakitlerinizi arkadafllar›n›zla m› geçirmeyi tercih ediyorsunuz?
Ailenizde giriflimci var m›?
Kendinizi giriflimci olarak hayal edebiliyor musunuz?
Giriflimde bulunmak için bir ifl fikriniz var m›?
‹fl fikriniz ile ilgili hiç analiz yapt›n›z m›?
Ülkemizde giriflimciler için çeflitli e¤itim ve destek kredileri var. Bunlar hakk›nda bilginiz
var m›?
E¤er bu sorular›n ço¤unlu¤una evet cevab› veriyorsan›z siz potansiyel bir giriflimcisiniz. 

Tablo 1.1
Giriflimcilik testi

Kaynak:
http://kobidestek.org/
girisimcilik-
testi/#ixzz1dOQ3QH
oj (Eriflim Tarihi:
04.11.2011)

Yönetici, giriflimci gibi risk
ve kâr›n üstlenicisi olmay›p
ücret karfl›l›¤›nda giriflimci
için iflletmede çal›flan
kiflidir.
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‹flletme kavram›n› aç›klamak.

‹flletme, “toplumdaki bireylerin ihtiyaçlar›n› kâr

sa¤lama amac›yla karfl›lamak için, düzenli ola-

rak ürün ya da hizmetin üretim ya da pazarla-

mas›n› gerçeklefltiren ekonomik bir etkinlik” ola-
rak tan›mlanabilir. Tan›mdan da anlafl›laca¤› gibi
iflletme yaln›zca otomobil, mobilya ve giysi gibi,
somut ürünler üretmez, ayn› zamanda e¤itim,
sa¤l›k ve ulafl›m gibi hizmetleri de sa¤lar. Ayr›ca
iflletmeler, üretilen ürün ya da hizmetlerin pazar-
lamas›n› da gerçeklefltirirler. 

‹flletmelerin faaliyet alanlar›n› aç›klamak.

‹flletmelerin faaliyet alanlar› endüstri, ticaret ve
hizmet olmak üzere üçe ayr›l›r. Endüstri, somut
ürünlerin üretimi ile ilgili olan bir iflletme dal›d›r.
Endüstri iflletmeleri temel, imalat ve yap› endüs-
trisi olmak üzere üçe ayr›l›r. Ticaret iflletmeleri ise
ürün ve hizmetlerin de¤iflim ve da¤›t›m›n› ger-
çeklefltiren iflletmelerdir. Hizmet iflletmeleri ise;
e¤itim, sa¤l›k, bak›m vb. somut ürünlerin üretim
ve pazarlamas›n› gerçeklefltiren iflletmelerdir. 

‹flletmelerin baflar› koflullar›n› s›ralamak.

Bir iflletmenin baflar›l› bir biçimde yaflam›n› sür-
dürebilmesi, baz› koflullar›n yerine gelmesine
ba¤l›d›r. Bu koflullar›n bafl›nda, iflletmenin ifllev-
lerini etkin bir biçimde yerine getirebilmesini sa¤-
layacak do¤ru örgütlenme gelir. Koflullar›n ikin-
cisi, etkin bir yönetimdir. ‹flletmenin amaçlar›
do¤rultusunda faaliyetlerini yönlendirecek ve yol
gösterecek olan etkin bir iflletme yönetimi, ifllet-
menin baflar› sa¤lamas›nda önemli rol oynar.
Üçüncü koflul ise, giriflimcinin baflar›l› bir giri-
flimcide olmas› gereken kiflisel ve davran›flsal ni-
telikleri tafl›mas›d›r. 

‹flletmelerin ekonomik sistem içerisindeki yerini

aç›klamak.

Bir ekonomide karar verici mekanizmalar› olufl-
turan hane halklar› ve iflletmeler, ürün ve hiz-
met pazar› ve üretim faktörü pazar› ile etkileflim
içerisindedirler. Ürün pazarlar›nda, hane halkla-
r› iflletmelerin ürettikleri ürünleri sat›n alan al›-
c›lar iken iflletmeler sat›c› konumundad›r. Üre-
tim faktörleri pazar›nda ise, hane halklar›, üre-
tim faktörlerinin sat›c›s› ve iflletmeler ise al›c›s›
konumundad›r. 

‹flletmecili¤e iliflkin temel kavramlar hakk›nda

bilgi vermek.

‹flletmeler, belirli bir ekonomik sistem içerisinde
varl›klar›n› sürdürürler. Bu sistemde yer alan bi-
reylerin, istek ve ihtiyaçlar›n› karfl›lamak üzere
ürün ya da hizmet üretir ya da pazarlarlar. Pazar-
da, iflletmeler taraf›ndan üretilen ürünleri talep
eden tüketicilerin talepleri, çeflitli etkenlere ba¤-
l› olarak de¤ifliklik gösterir. Tüketiciler, endüstri-
yel ya da son tüketici olarak ayr›l›rlar. ‹nsanlar›n
istek ve ihtiyaçlar›n› karfl›lamak için üretilen ürün-
ler, çeflitli kriterlere göre s›n›fland›r›l›rlar. Birey-
lerin istek ve ihtiyaçlar›n› karfl›lamak üzere üreti-
min gerçeklefltirilebilmesi için, üretim faktörleri-
ne ihtiyaç duyulur. Bu faktörler; ifl gücü, serma-
ye, do¤al kaynaklar, teknoloji ve giriflimci olmak
üzere befle ayr›l›r. 

Özet
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1. Afla¤›daki bilim alanlar›ndan hangisi iflletme bilimi
ile iliflkili de¤ildir?

a. ‹ktisat
b. Sosyoloji
c. Felsefe
d. Hukuk
e. Matematik

2. “Toplumdaki bireylerin ihtiyaçlar›n› kâr sa¤lama

amac›yla karfl›lamak için, düzenli olarak ürün ya da

hizmetin üretim ya da pazarlamas›n› gerçeklefltiren

ekonomik bir etkinlik” ifadesi afla¤›daki kavramlardan
hangisini tan›mlamaktad›r?

a. ‹flletme
b. Tüketim
c. Kar
d. Hizmet
e. Da¤›t›m

3. ‹flletmelerin temel faaliyet alanlar›, afla¤›daki fl›klar-
dan hangisinde do¤ru verilmifltir?

a. Toptan ticaret, perakende ticaret
b. Endüstri, ticaret, hizmet
c. Analitik, sentetik, iyilefltirme, montaj
d. Temel endüstri, imalat endüstrisi, yap› endüstrisi
e. Temel endüstri, imalat endüstrisi, hizmet endüstrisi

4. Afla¤›dakilerden hangisi bir iflletmenin baflar›l› ola-
rak ifllevlerini yerine getirmesinde etkili olan unsurlar
aras›nda yer almaz?

a. Yeterli sermaye 
b. Rekabetin az olmas›
c. Uygun bir mülkiyet yap›s› 
d. Do¤ru makine ve araç gereçler
e. Optimum büyüklük

5. Ekonomide hane halklar› taraf›ndan yap›lan harca-
malar, faktör geliri olarak afla¤›dakilerden hangisine ge-
ri döner?

a. ‹flletme
b. Faktör pazar›
c. Devlet
d. Ürün pazar›
e. Hane halk›

6. Afla¤›dakilerden hangisi ekonomik sistemlerin genel
amac›n› oluflturur?

a. Kâr sa¤lama
b. Üretimi art›rma
c. Ekonominin büyümesini sa¤lama
d. Toplumdaki bireylerin mutluluk ve refah›n› ger-

çeklefltirme 
e. ‹nsanlar›n istek ve gereksinimlerini karfl›lama

7. Toplumdaki bireylerin maddi ve kültürel varl›klar›n›
sürdürebilmeleri ve gelifltirebilmeleri için, çeflitli ürün
ve hizmetlere karfl› duyduklar› iste¤e ve bu iste¤in ya-
ratt›¤› gerginli¤e ne ad verilir?

a. ‹htiyaç
b. ‹stek
c. Fayda
d. Talep
e. Arz

8. “Bir dernek ya da kulübe üye olma” Maslow’un ihti-
yaçlar hiyerarflisinde yer alan hangi ihtiyac› karfl›lar?

a. Fizyolojik
b. Sevgi ve ait olma
c. Güvenlik
d. Kendini gerçeklefltirme
e. Sayg› görme

9. Ham maddeler, makine ve araç gereçler hangi ürün
grupland›rmas› içerisinde yer al›r?

a. Endüstriyel ürün
b. Tüketim ürünü
c. Dayan›ks›z ürün
d. Ekonomik olmayan ürün
e. Ara mal

10. Afla¤›dakilerden hangisi, giriflimcinin kendi iflini kur-
ma motivasyonuna sahip olmas›n›n ard›nda yatan ne-
denlerden biri de¤ildir?

a. ‹fl f›rsatlar›n› de¤erlendirme iste¤i 
b. Kendi kendinin patronu olma iste¤i 
c. ‹stihdam yaratma iste¤i
d. Zengin olma iste¤i
e. Kiflisel tatmin sa¤lama iste¤i 

Kendimizi S›nayal›m
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Çikolatadan ifl mi olur evlad›m?

Üç arkadafl, kariyerleriyle ilgili plan yaparken öncelik-
le baflkas› için profesyonel çal›flmamaya, kendi flirketle-
rini kurmaya karar vermifller. Bunun için de yap›, g›da
ve enerji sektörlerinde kendi çaplar›nda araflt›rmalar
yapm›fllar. Bir gün araflt›rmalar›n› yürütürken gittikleri
g›da fuar›nda çikolata flelalesini görmeleri hangi alanda
yol alacaklar› konusundaki fikri kesinlefltirmifl. Murat
“Herkes bu stand›n bafl›ndayd›. Çikolatan›n çekicili¤i
gerçekten apaç›k ortada duruyordu” diyor. 
O¤ullar›n›n çikolata ifline gireceklerini ö¤rendiklerinde
ailelerin ilk tepkisi negatif olmufl. Ailesi dededen bu
yana g›da da¤›t›m› iflinde olan Mehmet, flunlar› anlat›-
yor: “ Babam karar›m› duyunca, endüstri mühendisi ol-
dun da dede mesle¤i mi yapacaks›n dedi. Ama biz ka-
rar›m›z› vermifltik. Sadece nas›l sataca¤›m›za karar ver-
memifltik, bardakta m›, kafl›kla m›? Bunun için de Ka-
dir’in ö¤renci evi süper bir ar-ge laboratuar› oldu bizim
için.” 
Öncelikle birkaç çikolata üreticisine gidip, fikirlerini
anlatm›fllar ve numuneler istemifller. Bu s›rada dede
ba¤lant›lar› ifle yaram›fl elbette. Her numune ö¤renci
evine gidiyor, tatt›r›l›yor, sonuçlar tart›fl›l›yormufl. So-
nunda gençlerin damak tad›na güvenerek bir lezzet or-
taya ç›karm›fllar. fiimdi çikolatay› Elitt’ten al›yorlar. “ Bi-
ze karfl› çok anlay›fll› oldular. Destek verdiler. Ama bu
iflin bu kadar büyüyece¤ini onlar da düflünmüyordu”
diyor Abdulkadir.
“Makineyi kendimiz yapt›k”

Lezzet ve sunum biçimi belli olduktan sonra, ekibi ilk
kez sarsan bir engel ç›km›fl karfl›lar›na. fielale makine-
sini bulmak? Araflt›rmalar›ndan Avrupa’daki bir üretici-
ye ulaflm›fllar ancak fiyat çok yüksek gelince Çin’e üçte
bir maliyete üç makine siparifli vermifller. Ma¤aza afla-
mas›na kadar T15 bin’lik yat›r›m yapt›klar›n› anlatan üç
arkadafl, ilk stantlar›n› Zeytinburnu Olivium AVM’de
açm›fllar. “Buras› da bize T10 bin’ye patlad›. S›f›rdan
düflünürsek T25 bin harcam›flt›k ama aç›l›fl günü cebi-
mizde befl kurufl kalmam›flt›” diye anlat›yorlar o günü.
Müflterinin büyük ilgisi, gençlerin ürünü pazarlama bi-
çimi herkesin ilgisini çekmifl ancak 15 gün içinde üç
makine de bozulmufl. Avrupa’daki sat›c›ya baflvurmufl-
lar ancak onlardan da “Bu makineler bir-iki günlük gös-
teriler için yap›l›r. Bizden de alsan›z bir ayda bozulur”
yan›t›n› al›nca y›k›ld›klar›n› söylüyorlar. Mehmet o sü-
reci flöyle anlat›yor: “Makineleri al›p sanayiye gittik. Ta-

mir ettiler ama yine bozuldu. Tamirciyi de ikna edip
kendi makinemizi tasarlad›k, mühendisiz sonuçta. ‹lki
fiyaskoydu ama sonra baflard›k. fiimdi o tamirci sadece
çikolata flelalesi üretiyor.”
En iyi müflteriler kad›nlar

Chotnette, flu anda 40 makine ve 20 flubeyle ifl yap›yor.
En ucuz ürün üç, en pahal›s› da sekiz liradan sat›l›yor.
“Aç›k tahrikle sat›fl yap›yoruz” diyen gençlerin en sad›k
müflterileri 16-60 yafl aras›ndaki bayanlar. G›da ve çiko-
latan›n dinamikleri düflünüldü¤ünde krizden hiç etki-
lenmediklerini, zaten krizde do¤duklar›n› söylüyorlar.
fiubeler içinde en iyi ciroyu Ankara Ankamall Al›flverifl
Merkezi’ndeki stant gerçeklefltiriyor. Adana, Denizli,
Konya gibi flehirlerde flubeleri var. Çikolatan›n sezonu
denilen ekim-may›s döneminde 100 bin adet ürün sat-
may› hedefliyorlar. fiube hedefiyse 50. Chotnette’›n
50’den fazla çal›flan› var. Ancak merkez ekipte yedi ki-
fli operasyonlar› yönetiyor.

Kaynak: http://istegenc.isteinsan.com.tr/girisimci/ci-
kolatadan_is_mi_olur_evladim.html (Eriflim Tarihi:
19.11.2011).

Yaflam›n ‹çinden

”

“
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1. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹flletme Bilimi” konusunu
yeniden gözden geçiriniz.

2. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹flletme Kavram›” konusu-
nu yeniden gözden geçiriniz.

3. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹flletmelerin Faaliyet Alan-
lar›” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

4. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹flletmelerin Baflar› Koflulla-
r›” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

5. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹flletmelerin Ekonomideki
Yeri” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

6. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “Ekonomik Sistemler” konu-
sunu yeniden gözden geçiriniz.

7. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹htiyaç ve ‹stekler” konusu-
nu yeniden gözden geçiriniz.

8. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹htiyaç ve ‹stekler” konusu-
nu yeniden gözden geçiriniz.

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

10. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “Giriflimci” konusunu yeni-
den gözden geçiriniz.

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

‹flletme kavram›n›n iflletmecilikle ilgili olarak ortaya
koydu¤u özellikler flu flekilde s›ralanabilir: ‹flletmeler,
ekonomik bir etkinlik gerçeklefltirir, iflletmeler, üretim
ya da sat›n alma ve da¤›t›m faaliyetlerini yerine getirir,
iflletmeler, ürün ve hizmetle ilgili ifl anlaflmalar› yapar,
iflletmeler, süreklilik ve düzenlilik gösterir, iflletmeler,
bireylerin ihtiyaçlar›n› ve isteklerini karfl›layarak kâr
sa¤lama amac›n› güder, iflletmeler risk tafl›r ve iflletme-
ler için insan, önemli ve kritik bir faktörüdür.

S›ra Sizde 2

Endüstri iflletmeleri; temel endüstriler, imalat endüstrisi
ve yap› endüstrisi olmak üzere üçe ayr›l›r. Madencilik
ve tafl ocakç›l›¤› ya da ormanc›l›k ve bal›kç›l›k gibi alan-
larda faaliyet gösteren iflletmeler temel endüstri ifllet-
meleridir. Makinelerin yard›m› ile ürün üreten iflletme-
ler, imalat endüstrilerini oluflturur. Fabrika, tesis, ima-
lathane gibi yerlerde emek, sermaye, do¤al kaynaklar
ve teknoloji bir araya getirilerek üretimi gerçeklefltiren
imalat endüstrileri; analitik, sentetik, iyilefltirme ve mon-
taj endüstrileri olarak dörde ayr›l›rlar. Yap› iflletmeleri
ise yol, baraj, köprü ve konut gibi ürünlerin üretimini
gerçeklefltiren iflletmelerdir. 

S›ra Sizde 3

Günümüzde yayg›n olarak geçerlili¤e sahip olan eko-
nomik sistem kârl›l›k, rekabet ve ak›lc›l›k olgular›n› dik-
kate alan kapitalist sistemdir. Ancak günümüzde kapi-
talist sistem, geçmifle göre farkl› bir biçimde uygulama
alan› bulmufltur. Günümüzde kapitalist sistemin, “b›ra-
k›n›z yaps›nlar, b›rak›n›z geçsinler” düflüncesi geçerlili-
¤ini yitirmifl ve devlet ekonomiye yön verici düzenle-
meleri yapmaya bafllam›flt›r. Günümüzün kapitalist ül-
kelerinde hükümetler, çeflitli yasalarla ifl hayat›n› dü-
zenlemeye çal›flmaktad›rlar. 

S›ra Sizde 4

Ürünler üç farkl› aç›dan s›n›fland›r›labilir?
• Elde etmek için çaba harcan›p harcanmamas›na göre;

ekonomik ürün ve ekonomik olmayan ürün.
• Tüketicilerin sat›n alma amac›na göre; tüketim ürünü

ve endüstriyel ürün.
• Kullan›m sürelerine göre: dayan›kl› ürün ve dayan›k-

s›z ürün.

S›ra Sizde 5

Günümüzde, giriflimcili¤in önemi her geçen gün artmak-
ta ve bu nedenle giriflimcilik önemli desteklerle özendi-
rilmektedir. Dengeli bir ekonomik kalk›nma, iflsizli¤in
azalmas› ve sosyal refah›n sa¤lanmas› için, kendi iflini
kurmak isteyen giriflimcilere ihtiyaç bulunmaktad›r.
Günümüzde giriflimcilik kavram›, geçmifle göre önemli
farkl›l›klar içermektedir. Her fleyden önce, günümüz gi-
riflimcili¤i yaln›zca ifl kurma olarak alg›lanmamaktad›r.
Kavram›n içerisinde; yenilik yapma, daha yüksek risk-
ler alma, yeni f›rsatlar yakalama ve bunlar› yaflama ge-
çirme önem kazanm›flt›r. 
Bunlar›n yan› s›ra günümüz giriflimcisinin sahip olmas›
gereken ifllevler de de¤ifliklik göstermifltir. Yenilikçi ol-
ma, risk alma, yönetim becerileri gelifltirme, araflt›rma,
de¤iflime direnci ortadan kald›rma, ekonomik kalk›n-
maya destek olma gibi ifllevler ön plana ç›km›flt›r.

Kendimizi S›nayal›m Yan›t Anahtar›
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Bu üniteyi tamamlad›ktan sonra;
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‹flletmenin fonksiyonlar›n› tan›mlayabilecek,
‹flletmenin çevresindeki ö¤eleri tan›mlayabilecek ve iflletme ile iliflkilerini
aç›klayabilecek,
‹flletmenin sorumluluklar›n› aç›klayabileceksiniz.
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‹fiLETME ‹LKELER‹

        



G‹R‹fi
‹flletmeler toplumun ihtiyaçlar›n› ve isteklerini karfl›layan ürün ve hizmetler üre-
tirler. Ayn› zamanda “gelir” ve “istihdam” yarat›rlar. Devlet vergi gelirlerinin
önemli k›sm›n› “Kurumlar Vergisi” ad›yla yine iflletmelerden karfl›lar. ‹flte bütün
bu nedenlerden ötürü iflletmeler çok önemlidir. Bu yüzden her toplum, kendi ül-
kelerindeki iflletmelerinin büyümesini daha fazla gelir, vergi, istihdam yaratmas›-
n› ister. 

Bu ünitede, iflletmelerin özelliklerine de¤inilmektedir. Ünitede önce iflletme
amaçlar›n›n nas›l s›n›fland›r›ld›¤› aç›klanmaktad›r. Daha sonra k›saca iflletmenin ne
gibi fonksiyonlar› oldu¤u tan›mlanmaktad›r. Ard›ndan, iflletmelerin çevresinde
hangi ö¤elerin bulundu¤una de¤inilmektedir. Ünitenin sonunda iflletmenin sorum-
luluklar›na yer verilmektedir. 

‹flletmeler neden önemlidir, aç›klay›n›z.

‹fiLETMEN‹N AMAÇLARI 
Amaç, sözlük anlam› ile ulafl›lmak istenilen sonuç, maksat demektir. Her iflletme
belirli amaçlar do¤rultusunda kurulur ve yaflam› süresince bu amaçlara ulaflmay›
hedefler. ‹flletmelerin k›sa ve uzun vadeli birbirinden farkl› amaçlar› vard›r. ‹fllet-
meler amaçlar›na ulafl›rken kendi iç ve d›fl çevreleriyle etkileflim halindedirler. ‹fl-
letmeler çal›flanlar›n, tedarikçilerin, müflterilerin ve paydafllar›n amaçlar›n› iflletme-
nin üst yönetiminin ald›¤› kararlar do¤rultusunda bütünlefltirirler ve iflletmenin ge-
lece¤ine yönelik ortak bir amaç olufltururlar. ‹flletmenin amaçlar›; iflletme çal›flan-
lar› ve iflletmenin kendi amaçlar›n›n bir arada oldu¤u ortak bir sistemden oluflur.
Ortak amaca ulaflabilmek için her üyenin kendi amaçlar›n›n baz›lar›ndan vazgeç-
mesi gerekebilir.

‹flletme amaçlar› geleneksel iflletmecilik ve günümüz iflletmecili¤i aç›s›ndan fark-
l›l›klar gösterir. Geleneksel iflletmecilik anlay›fl›na göre iflletmelerin en temel amac›
kâr elde etmek olarak düflünülürken; ça¤›m›z iflletmecilik anlay›fl›na göre ise kâr el-
de etmek anlay›fl›n›n yan›na topluma fayda sa¤lamak ve iflletmeyi sürekli k›lmak an-
lay›fllar› da eklenmifltir. ‹flletmelerin birço¤u kâr anlay›fl›n›n yan›nda topluma fayda
anlay›fl›n› da bir arada yürüterek ortak bir amaç oluflturma e¤ilimindedirler. Bu ne-
denle bu iki temel hedefin bir arada yürütülmesinde iflletmelerin varl›klar›n› sürdü-
rebilmeleri önemli bir dengeleyici görev üstlenmektedir.

‹flletmeler ve Özellikleri
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Aç›klamalar do¤rultusunda iflletme amac›, örgütün bütün olarak benimsedi¤i
ve gerçeklefltirmeye çal›flt›¤›, gelece¤e yönelik, iflletme ile ilgili ulafl›lmak istenilen
ekonomik ve sosyal nitelikli hedefler olarak tan›mlanabilir. 

‹flletmelerin amaçlar› belirlenirken dikkat edilmesi gereken konular flunlard›r:
• Amaçlar iflletmeye özel olmal›d›r: Her iflletmenin faaliyet gösterdi¤i alan bir-

birinden farkl›d›r. Bu nedenle iflletmeler kendi faaliyet alanlar›na göre amaç-
lar belirlemelidirler.

• Amaçlar ölçülebilir olmal›d›r: ‹flletmeler amaçlar›n› say›sal bir de¤erle ölçü-
lebilecek flekilde oluflturmal›d›r.

• Amaçlar ulafl›labilir olmal›d›r: ‹flletmeler ulaflamayacaklar› hedefler koy-
mak yerine ulafl›lmas› muhtemel ve kolay hedefler belirlemelidirler. 

• Amaçlar gerçekçi olmal›d›r: ‹flletmeler kaynaklar›n›n yeterlili¤ini tespit ede-
rek, kaynaklar›na uygun olarak amaçlar belirlemelidir. 

• Amaçlar zaman s›n›rl› olmal›d›r: Belirlenen amaç bir zaman s›n›rlamas› ko-
nularak gerçeklefltirilebilmelidir. 

• Amaçlar birbiri ile uyumlu olmal›d›r: ‹flletmelerin belirledikleri amaçlar›n
baflar›ya ulaflmas› için birbiri ile uyumlu olmas› gerekir. 

• Amaçlar üzerinde uzlafl›lm›fl olmal›d›r: Amaçlar ortak bir karar do¤rultu-
sunda al›nmal›d›r.

• Amaçlar belirgin olmal›d›r: Amaçlar aç›k ve net bir flekilde ortaya konmal›d›r.

Amaçlar›n S›n›fland›r›lmas›

‹flletmelerin amaçlar› üç aflamada incelenebilir. Bunlar genel amaçlar, stratejik
amaçlar ve özel amaçlard›r. Genel amaçlar, iflletmelerin kurulufl aflamas›nda al-
d›klar› ve iflletmenin yönünü belirleyen kararlardan oluflurken; stratejik amaçlar ise
genel amaçlara ulaflmak için izlenilecek yollar› ve iflletmenin faaliyetine iliflkin bir-
tak›m kararlar› içerirler. Özel amaçlar ise iflletmenin tüm çevresini kapsayan ve ifl-
letmelerin kâr amaçlar›n›n yan›nda sosyal amaçlar›n› da içeren birtak›m kararlar-
dan oluflur. 

Genel Amaçlar 
‹flletmelerin amaçlar›na ulaflabilmeleri için öncelikli olarak kendilerini sorgulama-
lar› ve ulaflmak istedikleri hedefi belirlemeleri gerekmektedir. Baflar›l› bir iflletme
olabilmek ve kârl›l›¤› artt›rmak için iflletmelerin kurulufl aflamas›nda vizyon ve mis-
yon oluflturmalar› ve bu vizyon ve misyon do¤rultusunda kararlar alarak faaliyete
geçmeleri gerekmektedir.
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fiekil 2.1

‹flletme Amaçlar›



Vizyon
Vizyon, “gelece¤i görebilme, gelecekle ilgili amaç belirleme” olarak tan›mlanabi-
lir (Saruhan ve Özdemir, 2004, 20). ‹flletme vizyonu ise, “iflletmelerinin gelecekte
olmas›n› arzu ettikleri durumun ifadesidir” (Ülgen ve Mirze, 2004, 175). ‹flletme
vizyonu, iflletmenin gelecekte ne olaca¤›n› belirlemeye yönelik ve iflletmenin ge-
lece¤ine yön gösteren bir eylem plan› olarak kabul edilebilir. Vizyon ayn› zaman-
da iflletmelerin hedefe odaklanmalar›n› sa¤lar, çal›flanlara yön verir ve gelecek ile
ilgili karfl›lafl›labilecek belirsizlik durumunu ortadan kald›r›r.

Vizyon, üç temel ö¤eden oluflur: Bunlar temel de¤erler, temel amaç ve hayalî
hedeflerdir. 

Temel de¤erler, iflletmeler taraf›ndan belirlenen ve farkl› koflullar karfl›s›nda da-
hi de¤iflmeyen birtak›m de¤erlerdir. ‹flletmelerin temel de¤erlerine örnek olarak
sosyal sorumluluk, yenilikçilik, üstün müflteri hizmeti ve öncü teknolojilere sahip
olmak verilebilir. 

Temel amaç, iflletmelerin var olma sebebidir ve iflletme taraf›ndan misyon ta-
n›mlan›rken aç›kça ifade edilmelidir. Temel amaç iflletmeleri di¤er iflletmelerden
farkl› k›lar ve iflletmenin ilerleyece¤i yönü belirler. 

Hayalî Hedefler ise iflletme yönetiminin gerçeklefltirmeye karar verdi¤i gelecek-
le ilgili kararlard›r. Hayalî hedefler iflletmeler taraf›ndan vizyon tan›mlan›rken aç›k-
ça belirtilmifl hedeflerdir. (Saruhan ve Özdemir, 2004, s. 20-21)

Tablo 2.1’de Türkiye’de faaliyet gösteren üç ayr› sektörden iflletmenin vizyon
örnekleri yer almaktad›r. 

Son y›llarda Türk iflletmeleri vizyon ifadelerinde “2023 y›l›nda” ifadesini kullanmaktad›r.
Sizce neden?

Misyon
Misyon, iflletmenin tüm çal›flanlar› taraf›ndan paylafl›lan de¤erler ve ortak inanç-
lar bütünüdür. Ayn› zamanda misyon, bir iflletmeye yön vermek ve anlam kazan-
d›rmak amac›yla belirlenmifl ve o iflletmeyi benzerlerinden ay›ran görev ve ortak
de¤erlerdir (Ülgen ve Mirze, 2004, 175). 

Misyon öncelikli olarak bir iflletmenin var olma nedenidir. Misyonun bafll›ca iki
önemli fonksiyonu vard›r. Birincisi, misyon iflletmeyi di¤er iflletmelerden ay›r›r.
Kimlik kazand›r›r. ‹kincisi ise misyon iflletme çal›flanlar› taraf›ndan benimsenir ve
çal›flanlar› ortak bir hedefe yönlendirir.

‹flletmeler misyonlar›n› belirlerken kesinlikle ilkelerine ba¤l› olarak hareket et-
melidirler. ‹lke, de¤iflmesi veya ikamesi mümkün olmayan de¤erlerdir. ‹flletme il-
kelerine örnek olarak vergi kaç›rmamak, borçlar› zaman›nda ödemek ve dürüst sa-
t›fl yapmak verilebilir (Saruhan ve Özdemir, 2004, 22). 

Hastane T›bbi hizmetlerdeki mükemmeliyet düzeyi, hasta ve hasta yak›nlar›n›n memnuni-

yetini yaratmadaki kararl›l›¤›, üstün nitelikli ekibi ve ça¤dafl altyap›s›, öncü uygula-

malar›yla; Türkiye’ye model oluflturmay› ve dünyada referans gösterilen akade-

mik sa¤l›k kurumlar›ndan biri olmay› hedeflemektedir.

Banka Evrensel bankac›l›¤›n tüm gereklerini yerine getiren, bireysel hizmetlerde güç-

lü, bölgenin lider KOB‹ bankas› olmak.

Otel ‹çinde bulundu¤umuz sektörlerde sa¤l›kl› büyüme ve geliflmeyi sürdürmek, bü-

tünlük içinde çeflitlenmek, küreselleflmek, yurt içinde ve d›fl›nda güvenilir mar-

ka olmak.
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Misyonun özellikleri flunlard›r:
• Misyon uzun dönemli bir amaçt›r ve s›kl›kla de¤ifltirilemez, 
• Misyon, iflletmelere özgüdür ve iflletmeleri özel k›lar, 
• Misyon, çal›flanlara yöneliktir ve çal›flan herkesi ilgilendirir,
• Misyon, ürün üzerine de¤il, daha çok pazar üzerine yo¤unlafl›r,
• Misyon, iflletmeyi her zaman baflar›ya yönlendirir. 
Tablo 2.2’de Türkiye’de faaliyet gösteren üç ayr› sektörden misyon örnekleri

yer almaktad›r. 

Stratejik Amaçlar
‹flletmelerin genel amaçlar›n›n yan›nda stratejik amaçlar› da vard›r. ‹flletmelerin
stratejik amaçlar› vizyon ve misyon do¤rultusunda belirlenir. Stratejik amaçlar kâr-
l›l›k, süreklilik ve büyüme olarak üç bafll›k alt›nda incelenebilir: 

Kârl›l›k
‹flletmenin kuruluflunun en temel amaçlar›ndand›r. Kâr, genel anlamda maliyet ile
sat›fl fiyat› aras›ndaki farkt›r. ‹flletmelerin gelirlerinden giderlerinin ç›kar›lmas› so-
nucu elde edilen pozitif de¤erdir. Kârl›l›k basit ifadeyle; 

Kâr veya Zarar = Toplam Gelirler - Toplam Giderler 
fleklinde hesaplan›r ve 
Toplam Gelirler >Toplam Giderler 
olmas› fleklinde tan›mlanmaktad›r.
Her iflletme temelde kâr elde etmek için kurulur. Ayn› zamanda kârl›l›k iflletme-

lerin yeni yat›r›m kararlar› alabilmesi ve faaliyetini sürdürebilmesi için önemlidir.
Bunun yan›nda kârl›l›k iflletmenin bir faaliyet dönemi sonundaki baflar›s›n› özetle-
yen bir denetim arac›d›r (Saruhan ve Özdemir, 2004, 45).

Hastane Misyonumuz, toplumun yaflam kalitesini yükseltmek ve t›bb›n geliflimine

katk› sa¤lamak üzere; 

Koruyucu ve iyilefltirici sa¤l›k hizmetlerini, t›bb›n ulaflt›¤› en üst düzeyde,

yayg›n ve bütünleflik bir yap› içinde, uygun ekonomik koflullarda topluma

sunmak, 

Sa¤l›k bilimleri alan›ndaki akademik çal›flmalara e bilimsel araflt›rmalara

olanak sa¤layarak, sa¤l›kla ilgili her konuda yeni bilgi ve uygulamalar›n ge-

lifltirilmesini desteklemek, 

Kendilerini mesleklerine adam›fl, üstün nitelikli, insana de¤er veren hekim-

ler ve sa¤l›k uzmanlar› yetifltirmektir.

Banka Üstlendi¤i sosyal sorumluluk ve yüksek görev bilinci içerisinde, tüm ban-

kac›l›k hizmetlerini etkin flekilde yerine getirerek, müflterilerine, hissedar-

lar›na ve çal›flanlar›na sürekli katma de¤er yaratmak; bankac›l›k sektörü-

nün ve sermaye piyasalar›n›n geliflimine katk›da bulunmak; bölgemizde ve

dünya bankac›l›¤›nda sayg›n bir yer edinmek.

Otel Çevre bilinci ve toplam kalite inanc› içinde insan kayna¤›m›z›, teknolojiyi,

bilgiyi en etkin ve verimli flekilde kullanarak, ak›lc› ve öncü yaklafl›mlar›m›-

z› sürdürerek gelir ve istihdam yaratarak; ülkemizin, müflterilerimizin çal›-

flanlar›m›z›n ve ortaklar›m›z›n, menfaatlerini en üst seviyeye yükseltmek.
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Tablo 2.2
Misyon Örnekleri

Kâr, ‹flletmelerin
gelirlerinden giderlerinin
ç›kar›lmas› sonucu elde
edilen pozitif de¤erdir.



Süreklilik
‹flletme faaliyetlerinin bir süreye ba¤l› olmaks›z›n devam edece¤ini ifade eder. Her
iflletme kuruluflundan itibaren varl›¤›n› uzun süre devam ettirmeyi hedefler. ‹fllet-
melerin süreklilik sa¤layabilmeleri için öncelikle bir faaliyet dönemi içinde bekle-
nen kâr düzeyine ulaflmas› gerekmektedir. 

‹flletmeler için rekabet önemli bir süreklilik kavram›d›r. ‹flletmeler, di¤er ifllet-
melerle rekabet ortam›nda faaliyet gösterirler. Bu nedenle iflletmelerin rakiplerini
iyi tan›mas› ve rakiplerinin üstün ve zay›f yönlerini tespit etmesi iflletmenin sürek-
lilik sa¤lamas› için gereklidir. Bunun yan›nda iflletmelerin süreklilik sa¤layabilme-
leri için de¤iflen çevreye uyum göstermeleri gerekmektedir. Günümüzde toplu-
mun iflletmelerden beklentileri de¤ifliklikler gösterebilmektedir. ‹flletmelerin de bu
de¤ifliklikleri zaman›nda tespit etmeleri ve gereken önlemleri alarak birtak›m yeni-
lik ve düzenlemeler yapmalar› iflletmeler aç›s›ndan önemlidir. 

Büyüme
Büyüme, iflletmeler aç›s›ndan say›sal olarak geliflme ve üretim hacminin art›fl› ola-
rak tan›mlanabilir. Büyüme, iflletmelerin nitelik olarak kaliteyi artt›rmas› fleklinde
olabilece¤i gibi; hacimsel olarak üretim miktar›n›, ürün çeflitlili¤ini, varl›k veya
kaynaklar›n› artt›rmas› fleklinde de olabilir (Saruhan ve Özdemir, 2004, 24).

‹flletmeler aç›s›ndan büyümenin birçok avantaj› vard›r. Büyümenin en önemli
avantaj› maliyetlerde düflüfltür. ‹flletmede üretim miktar› artt›kça birim bafl›na dü-
flen maliyet azal›r ve kâr artar. Bunun yan›nda üretim için gerekli ham maddeye
ulafl›m ve temin imkân› daha da kolaylafl›r. ‹flletmelerin büyümesi ile birlikte daha
modern üretim yöntemleri kullan›l›r ve iflletmenin ürün çeflitlili¤i artar. Büyüme
her ne kadar iflletmeler için avantajl› olsa da gere¤inden fazla büyüme iflletmelere
birtak›m dezavantajlar getirir. Büyüme ile birlikte iflletmenin hareket kabiliyeti aza-
l›r ve iflletme daha da karmafl›k bir yap›ya dönüflür. Bu nedenle iflletmelerin de¤i-
flen çevreye uyumu ve kriz ortam›na karfl› koymas› daha da güç hale gelebilir. So-
nuç olarak iflletmeler, içinde bulunduklar› sektöre göre yeterli büyüklükte olmal›,
rekabet üstünlü¤ü sa¤layabilecek kadar büyük, de¤iflimlere zaman›nda ayak uydu-
rabilecek kadar da küçük olmal›d›r (Saruhan ve Özdemir, 2004, 25).

Özel Amaçlar
Özel amaçlar, iflletmenin paydafllar›n›n yan› s›ra çal›flanlar, toplum, kamu kurulufl-
lar› ve sosyal çevreleri de kapsayan genifl bir alan için söz konusudur. ‹flletmelerin
özel amaçlar›ndan baz›lar› flu flekilde s›ralanabilir:

• ‹flletme olarak kaliteli ürün veya hizmet üretmek,
• Bulundu¤u bölgede istihdam olana¤› yaratmak,
• Sosyal sorumluluk projelerinde yer alarak topluma hizmet etmek,
• Vergi ödemek kofluluyla devlet bütçesine katk›da bulunmak,
• Ulusal ya da uluslararas› alanda tan›nan bir iflletme haline gelmek,
• ‹flletmeyi di¤er iflletmelerden farkl› k›lacak bir imaj oluflturmak ve marka de-

¤erini artt›rmak,
• Faaliyet alanlar›nda etik sorumluluklar›n bilincinde hareket etmek,
• Do¤al çevreye karfl› sorumlu davranmak,
• Çal›flanlara iyi ücret vermek ve sosyal güvencelerini sa¤lamak,
• Çal›flanlar›n kiflisel geliflimlerini artt›rmaya yönelik e¤itim olanaklar› sa¤lamak,
• Çal›flanlara daha kaliteli ve nitelikli bir çal›flma ortam› yaratmak.
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‹flletmelerin amaçlar› nas›l s›n›fland›r›labilir, aç›klay›n›z.

‹fiLETMEN‹N FONKS‹YONLARI
‹flletmeler, temel amaçlar› olan kâr sa¤lama amac›n› gerçeklefltirebilmek ve varl›k-
lar›n› sürdürebilmek için yönetim, üretim, pazarlama, insan kaynaklar›, finansman,
muhasebe, halkla iliflkiler ve araflt›rma-gelifltirme fonksiyonlar›n› baflar›l› ve birbir-
leriyle uyumlu biçimde yerine getirmelidirler. 

Bu bölümde ‹flletme Fonksiyonlar›’na özet olarak de¤inilmektedir. Konu, Ünite 8’de ayr›n-
t›l› olarak ele al›nmaktad›r. 

Öncelikli olarak iflletmeler gelir elde etmek için ürün veya hizmet üretmek
amac›yla üretim faaliyetini yerine getirirler. Üretilen ürün veya hizmetlerin prog-
raml› ve sürekli olarak tüketiciye pazarlanmas› gerekmektedir. ‹flletmelerin temel
iki fonksiyonu olan üretim ve pazarlama fonksiyonlar›n› yerine getirebilmeleri için
ise kabiliyetli insan gücü ile yeterli finansman iflletmeye yönlendirilmelidir. ‹fllet-
melerin temel fonksiyonlar›n›n uyumlu biçimde faaliyet sürdürebilmeleri için ifllet-
melerin baflar›l› yöneticiler taraf›ndan yönetilmesi önemlidir. Yönetim fonksiyonu
verimli ve etkin oldu¤u sürece iflletmeler genel ve özel amaçlar›n› yerine getirerek
süreklilik sa¤layabilirler. fiimdi iflletmenin fonksiyonlar›na k›saca de¤inelim:

Yönetim 
Yönetim belirlenmifl iflletme hedeflerine ulaflabilmek ve iflleri etkin ve verimli ya-
pabilmek amac›yla s›n›rl› iflletme kaynaklar›n› ve yeterli ifl gücünü kullanarak plan-
l› bir biçimde ifl görme faaliyetidir. ‹flletmelerde yönetim fonksiyonu di¤er fonksi-
yonlar› organize eden üst fonksiyon olarak düflünülebilir. Kimi zaman yönetim
“genel” fonksiyon olarak da grupland›r›labilir. Di¤er tüm fonksiyonlar yerine geti-
rilse dahi iyi yönetilemeyen bir iflletme baflar›s›z olur. ‹flletmelerin yönetim faaliyet-
lerini yerine getirebilmeleri için öncelikli olarak yap›lacak bir ifl ve ifl sonucu ula-
fl›lacak bir amaç gerekmektedir. Yönetim süreci girdilerin ç›kt›lara dönüfltü¤ü ve
ürünlere ya da kaynaklara birtak›m ifllemler sonucu de¤er kazand›r›lan bir süreçtir.
Sürecin ilk aflamas›nda faaliyetler planlan›r. ‹kinci aflamada planlara uygun örgüt
yap›s› oluflturulur ve iflletme faaliyetleri düzenli bir biçimde yürütür. Sürecin son
aflamas›nda ise ifl ile ilgili faaliyetlerin baflar›s› denetlenir.

Üretim 
Üretim, iflletmelerde ürün veya hizmetlerin ortaya ç›kar›lmas› için yap›lan faaliyet-
lerin tümüne denir (Mirze, 2010, 271). ‹flletmelerde üretim sonucu elde edilen ürün
iflletme türüne göre farkl›l›klar gösterebilir. Hizmet iflletmelerinde ortaya ç›kan
ürün “soyut” bir nitelik tafl›rken; sanayi veya tar›m iflletmelerinde ortaya ç›kan ürün
“somut” bir nitelik tafl›maktad›r. Örne¤in, bir bankan›n üretece¤i ürün tüketiciye
yarar sa¤layacak flekilde ancak soyut bir nesne iken; bir otomotiv firmas›n›n ürü-
nü tüketicilerin kullanaca¤› somut bir de¤er olan otomobildir. ‹flletmelerde üretim
bir “dönüflüm süreci” olarak düflünülebilir. Bu süreçte hammadde, sermaye ya da
emek, fiziksel veya fiziksel olmayan bir ürüne dönüfltürülür. Di¤er yandan iflletme-
lerde üretim sonucunda bir de¤er yaratma fonksiyonu yerine getirilmifl olur. Üre-
tim sonucu ürün veya hizmetler tüketiciye fayda sa¤larken, iflletmeye de kâr ola-
rak geri dönerler. 
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‹flletmelerdeki üretim süreci sonucunda; (Saruhan ve Özdemir, 2004, 235):
• Birtak›m materyallerde flekil de¤iflikli¤i gerçekleflir, 
• Tüketici istedi¤i ürüne istedi¤i zamanda ulafl›r, 
• Ürün ya da hizmete tüketicinin istedi¤i yerde ulaflmas› sa¤lan›r, 
• Tüketici ürüne sahip olarak yaflad›¤› memnuniyeti ifade eder.

Pazarlama
‹flletmelerin pazarlama faaliyetleri pazara sundu¤u ürün veya hizmetlere olan tale-
bi artt›rmada önemli bir role sahiptir. ‹flletmeler ne kadar kaliteli ürün veya hizmet
üretseler dahi, üretilen ürünler tüketicilerden talep görmedi¤i sürece baflar›s›z
olurlar. Bu nedenle iflletmeler pazarlama araflt›rmalar› yapmal› ve tüketicilerin is-
tek ve ihtiyaçlar›n› belirlemeli ve davran›fllar›n› tahmin ederek talebi öngörmelidir.
Bunlar›n yan›nda iflletmeler ürünlerinin da¤›t›m›n›, tan›t›m›n›, fiyatland›rmas›n› ve
ürün tasar›mlar›n› tüketicilere uygun biçimde düzenlemelidir.

Pazarlama, “Bir sat›n alma sürecindeki tüketici ihtiyaç ve isteklerini belirleme ve
karfl›lamaya yönelik tüm faaliyetlerdir.” (Mirze, 2010, 301) Üretilen her ürün veya
hizmet tüm tüketiciler taraf›ndan talep görmeyebilir. Bu nedenle iflletmeler ürünle-
ri için hedef pazar belirlemeli ve pazarlama faaliyetlerini hedef pazar üzerinde yo-
¤unlaflt›rmal›d›r. Üretilen ürünün hedef pazar›n ihtiyaçlar›n› en uygun flekilde kar-
fl›layabilmesi için iflletmeler dört temel pazarlama karmas› (ürün, da¤›t›m, fiyat-
land›rma ve pazarlama iletiflimi)’ni planl› ve koordineli bir flekilde yönetmelidir. 

‹nsan Kaynaklar› 
Organizasyon için en etkili insan gücünü bulmak, gelifltirmek ve bunun süreklili-
¤ini sa¤lamak amac›yla ortaya konan faaliyetler bütününe “insan kaynaklar› yöne-
timi” ad› verilir. ‹flletmeler üretim yapabilmek için insan gücüne gereksinim duyar-
lar. ‹nsan gücü iflletmenin her fonksiyonunda kullan›lmas› zorunlu olan iflletme
kayna¤› olarak düflünülebilir. ‹nsan kaynaklar›n› yönetmede yöneticiler önemli bir
role sahiptirler. Bütün fonksiyonlar›n uyumlu ve baflar›l› olarak yerine getirilmesi
için yöneticilerin insan gücünü motivasyon ve teflvik yöntemlerini de kullanarak
planl› bir flekilde harekete geçirmesi gerekir. ‹flletmelerde kullan›lan insan gücü fi-
ziksel olabilece¤i gibi düflünsel de olabilir. Üretim bölümü için fiziksel beceriler
önem kazan›rken; pazarlama veya finansman departman› için zihinsel beceriler
önemlidir. Bu nedenle yöneticilerin çal›flacak personeli iyi analiz etmesi ve do¤ru
kifliyi do¤ru yere yönlendirerek ifl ak›fl›n› uyumlu bir biçimde koordine etmesi ge-
rekmektedir.

Finansman 
Finansman terim olarak “fon sa¤lama” anlam›ndad›r. ‹flletmeler için kurulufl afla-
mas›nda di¤er tüm fonksiyonlar yerine getirilse dahi yeterli fon tedarik edilmedi¤i
sürece iflletme faaliyetleri yerine getirilemez. ‹flletmelerin iki çeflit finansman kay-
na¤› vard›r. Bunlardan ilki iflletme sahiplerinden ve hissedarlardan sa¤lanan öz
kaynaklard›r. ‹kincisi ise kredi kurulufllar›ndan sa¤lanan borçlar, yani yabanc›
kaynaklard›r. Her iflletme kendi amaç ve politikalar› do¤rultusunda fon sa¤lama-
da öz kaynaklar› veya yabanc› kaynaklar› kullanmay› tercih edebilir. ‹flletmelerde
finansman yönetiminin amac›, fon sa¤laman›n yan›nda eldeki fonlar›n etkin ve ve-
rimli kullan›m›n› sa¤lamakt›r. Bu nedenle, iflletmelerde yat›r›m kararlar› verilirken
ve iflletmeye yabanc› veya öz kaynak sa¤lan›rken gelir-gider aras›nda uyumlu bir
dengenin oluflturulmas› gerekmektedir. 
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‹flletmelerde tüm finansal veriler kay›t alt›nda tutulmal›d›r. Yasal zorunlulu¤u-
nun yan› s›ra finansal tablolar iflletmelere denetimde ve yürütmede kolayl›k sa¤lar-
lar. Finansal veriler iflletmelerin geçmifl y›llardaki mali durumunu gösterirler ve bu-
günkü verilere bakarak gelecekte iflletmenin gidiflat›n› belirlemede yard›mc› olurlar. 

Muhasebe 
‹flletme faaliyetleri hakk›nda parasal bilgilerin rakamsal olarak belirlenmesi, kay-
dedilmesi, özetlenmesi, de¤erlendirilmesi ve ilgili paydafllara aktar›lmas› sürecine
“muhasebe” ad› verilir. ‹flletmeler yasal olarak, finansal faaliyetlerini kay›t alt›nda
tutmak zorundad›rlar. Elde ettikleri kazanca göre vergi verirler. Çok kâr ettiyse
çok, az kâr ettiyse az vergi öder. Zarar ettiyse (do¤al olarak) ödemez. ‹flletmeler
kazançlar›n›, muhasebe kay›tlar›n› Maliye’ye bildirmek zorundad›r. Di¤er yandan
muhasebe kay›tlar› iflletmenin mali performans›n› gösteren bir araçt›r.

Muhasebe ve finansman faaliyetleri birbiriyle benzer gözükmesine ra¤men ara-
lar›nda birtak›m farklar bulunmaktad›r. Muhasebe faaliyetleri, verilerin kay›t ve
analizi olarak; finansman faaliyetleri ise fon bulma ve yat›r›m kararlar› olarak bir-
birlerinden ayr›l›rlar. Muhasebe, iflletme içi ve iflletme d›fl› paydafllara bilgi sa¤lar-
ken; finansman ise muhasebe kay›tlar› do¤rultusunda yat›r›m›n nerede yap›laca¤›
ve fonun nereden bulunaca¤› ile ilgili kararlarlar almay› kolaylaflt›r›r.

Halkla ‹liflkiler 
Halkla iliflkiler, iflletmenin olumlu bir imaja sahip olabilmesi için gerekli tan›t›m po-
litikas›n›n saptanmas› ve bütün paydafllarla do¤ru bilgi ak›fl›n›n sa¤lanmas› için yü-
rütülen faaliyetlerdir. Halkla iliflkiler faaliyetleriyle iflletmenin bütün paydafllara olan
iliflkilerinin pekiflmesi istenir. ‹flletme çevresindeki bütün gruplarla (paydafllarla) da-
ha s›cak, daha olumlu, daha sa¤l›kl› iliflkiler kurmak ve yürütmek için planl› bir fle-
kilde halkla iliflkiler faaliyetleri yürütülür. Bu faaliyetler kurumsal halkla iliflkiler
ve pazarlamaya dönük halkla iliflkiler olarak iki grupta toplan›r. Kurumsal halk-
la iliflkiler, iflletmenin hedef kitlelerine dönük çabalar›, pazarlamaya dönük halkla
iliflkiler ise daha çok sat›fla dönük yürütülen çabalar› içine almaktad›r. 

‹flletmelerde halkla iliflkiler faaliyetleri genel olarak duyurum, bas›n bültenle-
ri ve çeflitli kamu yarar›na faaliyetler olarak gerçeklefltirilir. Halkla iliflkiler çal›fl-
malar› sonucu iflletmenin iflleyifli ve politikalar› halka ve kamuoyuna tan›t›l›r. Bunun
yan›nda halk›n ve kamuoyunun iflletme hakk›ndaki tutumu konusunda da iflletme
bilgi sahibi olur. ‹flletmelerde halkla iliflkiler faaliyetlerinin etkili bir biçimde yürütül-
mesi için halkla iliflkiler ile ilgili flu dört temel ilke göz önünde bulundurulmal›d›r:

Karfl›l›kl› Yarar ‹lkesi: ‹flletme taraf›ndan verilen bilgiler do¤rultusunda tüke-
ticilerin ürüne ya da hizmete ilgisi artt›r›l›r.

Süreklilik ‹lkesi: Halkla iliflkiler faaliyetleri iflletmelerde devaml› olarak sürdü-
rülmelidir.

Do¤ruluk ‹lkesi: Halk› iflletmeye yönlendirecek bilgiler kesinlikle do¤ru ol-
mal›d›r.

Planl›l›k ‹lkesi: Halkla iliflkiler çal›flmalar› belirlenmifl bir plan do¤rultusunda
yürütülmelidir.

Araflt›rma ve Gelifltirme 
Araflt›rma ve gelifltirme faaliyetleri iflletmenin büyüme ve geliflmesinde, önemli bir
rol oynamaktad›r. Günümüzün de¤iflen tüketici davran›fllar›, iflletmeler aras› reka-
bet koflullar› ve ürün çeflitlili¤inin artmas› iflletmelerde yenilik yaratma kararlar›n›
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zorunlu k›lm›flt›r. Bu nedenle araflt›rma ve gelifltirme faaliyetleri do¤rudan iflletme
fonksiyonlar›n›n tümünü etkilemektedir. 

Yeni bir fon bulma yöntemi, yeni bir pazarlama flekli de Ar-Ge ço¤unlukla ye-
ni bir ürün/hizmet tasar›m› için u¤raflmaktad›r. Do¤al olarak bu yeni ürün ve hiz-
metin nakit ak›fl› do¤urabilir nitelikte olmas› gerekir. Yani yap›lan yenili¤in ticari
bir yönü olmas› insanlar›n (müflterilerin) bunu almak için bir bedel ödemeye haz›r
olmas› gerekir.

Ünite sonundaki “Yaflam›n ‹çinden” ve “Okuma Parças›” bölümlerinde Apple fiirketi’nin
kuruluflu ve Arçelik’ten bahsedilmektedir. Her iki iflletme de Ar-Ge’ye önem veren “yeni-
likçi” iflletmelerdir. Bu iki metni okumay› unutmay›n›z.

‹flletmenin ne gibi fonksiyonlar› vard›r, aç›klay›n›z.

‹fiLETMELER‹N ÇEVRE ‹L‹fiK‹LER‹
‹flletmelerin hayatta kalmak için, içinde bulunduklar› çevre ile iyi iliflkiler kurmas›
önemlidir. ‹flletmeler ve çevreler aras›nda karfl›l›kl› ç›karlar söz konusudur. ‹flletme-
ler içinde bulunduklar› çevreyi etkileyebilece¤i gibi, çevre de iflletmeleri do¤rudan
ya da dolayl› etkileyebilir. ‹flletmenin iliflki kurdu¤u çevresi “uzak” çevresi olabile-
ce¤i gibi “yak›n” çevresi de olabilir. ‹flletmelerin çevresi iç çevresi, sektörel çevresi,
ulusal çevre ve uluslararas› çevre olmak üzere dört bafll›k alt›nda incelenebilir:

‹flletmenin ‹ç Çevresi
‹flletmenin iç çevresi olarak iflletme içinde bulunan aktörler kabul edilebilir. ‹flletme
sahipleri, ortaklar, yöneticiler ve çal›flanlar bu grup içinde yer al›r. Baz› aile iflletme-
lerinde, iflletme sahibi ile yönetici ayn› kiflidir. Bu durumda giriflimcilik ve yönetici-
lik görevleri ayn› kiflide toplanm›flt›r. Nispeten küçük iflletmelerde bu durum nor-
mal karfl›lansa da büyük, kurumsal, çok ortakl› iflletmelerde yönetici ve giriflimcinin
“ayn›” kifli olmas› do¤ru de¤ildir. Nitekim kurumsal yönetim (corporate governan-
ce) anlay›fl›na göre; hesap verenle, hesap soran›n farkl› kifliler olmas› gerekir.

‹flletme Sahipleri, Ortaklar
‹flletme sahipleri ve hissedarlar› iflletmenin kuruluflundan itibaren iflletme ile etkileflim
halindedirler ve beklentileri fazlad›r. ‹flletme sahipleri ve hissedarlar kurulufl aflama-
s›nda sa¤lad›klar› sermayenin k›sa sürede kendilerine dönüfllerini beklerler. Bu ne-
denle sermayelerinin takibini sa¤lamak ve sermayelerinden kâr elde edebilmek için
iflletme ile sürekli bir etkileflim içinde bulunurlar (Can, Tuncer ve Ayhan, 1999, 40). 

‹flletme sahipleri ortak olduklar› iflletmenin verimli çal›flmas›n›, iflletme kaynak-
lar›ndan yeterli düzeyde faydalanabilmeyi (ortakl›klar› oran›nda kâr pay› almak-te-
mettü almak), iflletme taraf›ndan sürekli bilgilendirilmeyi ve iflletmenin itibar›n›n
yüksek olmas›n› beklerler. 
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‹flletme Çal›flanlar›
‹flletmelerin amaçlar›na ulaflabilmeleri için farkl› becerilere ve uzmanl›klara sahip
çal›flanlar istihdam etmeleri gerekir. ‹flletmeler için ifl gücü rekabette önemli bir ko-
fluldur. ‹flletmeler deneyimli ve baflar›l› ifl gücünü kullanarak rekabette üstünlük
sa¤lamak isterler. Bu nedenle nitelikli çal›flanlar›n iflletmeye kazand›r›lmas› önem-
lidir. ‹flletmeler e¤itimler arac›l›¤›yla hali haz›rdaki çal›flanlar›n›n niteliklerini koru-
maya çal›fl›rlar.  

Asl›nda iflletmeyi iflletme yapan çal›flanlard›r. Yoksa iflletmenin binas›, kulland›-
¤› teçhizatlar, makineler, bilgisayarlar kolayca de¤ifltirilebilir. En az›ndan uygun
fonlar› bulan her giriflimci istedi¤i “modern” iflletmeyi kurabilir. Ancak o iflletmeyi
rekabette öne geçiren çal›flanlar›n “hayal gücüdür”. Bu yüzden önemli olan ifllet-
meyi bir yerlere getirecek, rekabette öne ç›karacak nitelikleri çal›flanlar› bulmakt›r. 

Unutmay›n! Apple, Microsoft ya da Akbank’› dünya iflletmesi yapan kulland›klar› bilgisa-
yar, teçhizat ya da binalar de¤il, çal›flanlar›d›r. Çal›flanlar›n hayal gücüdür. 

‹flletmelerde çal›flan ve iflletme aras›nda en önemli iliflki “ücret” konusunda or-
taya ç›kmaktad›r. Ücret ve ifl koflullar› ile ilgili iliflkiler yaz›l› olarak ve yasal düzen-
lemeler ile belirlenmifltir. ‹flletme ve çal›flanlararas› iliflkiler iflletme beklentilerinin
ve çal›flan isteklerinin karfl›land›¤› sürece sa¤l›kl› biçimde devam eder (Can, Tun-
cer ve Ayhan, 1999, 41).

Nitelikli çal›flanlar iyi ücret ve ifl güvencesinin yan›nda çal›flt›klar› yerin ifl yafla-
m› kalitesinin yüksek olmas›n› isterler. ‹fl yaflam› kalitesi yüksek bir iflyerinde in-
sanlar birbirine “Han›m, Bey” diye hitap eder, bir fley istedi¤inde “lütfen” der, “ri-
ca ederim” der, fiillerin sonuna “-misin, -m›s›n” eklerini getirir. Y›ll›k izin süreleri-
nin, her gün yiyecekleri yeme¤in kalori miktar›n›n, evlerine gidecekleri servisin
güzergâh›n›n, hastaland›klar›nda tedavi olacaklar› yerin, fazla mesaiye kald›klar›n-
da alacaklar› ek ücretin önceden belirli olmas› vb. konular ifl yaflam› kalitesinin
göstergeleri aras›nda say›labilir. 

Patron ve üst yöneticiler nitelikli çal›flanlar› iflletmelerine çekmek ve iflletmele-
rinde tutmak için bu say›lan iflletmelerindeki zemine, ifl yaflam› kalitesine özen
göstermek zorundad›r. 

Yöneticiler
Yöneticiler, iflletmenin yönetimini üstlenmifl olan ancak giriflimcinin iste¤iyle ücret
karfl›l›¤› çal›flan kiflilerdir. Bu nedenle yöneticiler giriflimcilerin istekleri do¤rultu-
sunda hareket ederler ve giriflimci - çal›flan aras› iletiflimde arac›l›k yaparlar. Çal›-
flanlar ifl ile iliflkilerinde yöneticilerle iletiflime geçerler. Çal›flanlar ve tüketiciler aç›-
s›ndan bak›ld›¤›nda yöneticiler, isteklerini gerçeklefltirebilecek kifliler gibi gözük-
seler de yöneticilerin s›n›rlar› ancak giriflimcinin belirledi¤i kadar oldu¤u unutul-
mamal›d›r (Can, Tuncer ve Ayhan, 1999, 41).

Yöneticiler de di¤er çal›flanlar gibi emeklerinin karfl›l›¤› olan ücret konusunda
iflletme sahipleri ile iliflki halindedirler. ‹flletme sahipleri yöneticilerden etkili ve ve-
rimli çal›flma beklerken, yöneticiler de ifl sahiplerinin beklentilerini di¤er çal›flanla-
r› yönlendirerek ve koordine ederek yerine getirmeye çal›fl›rlar. Bazen de özellik-
le küçük aile iflletmelerinde giriflimci olan kifli (patron), ayn› zamanda iflin bafl›nda
olan yönetici olabilir. Ancak bu durumda hem yürütme, hem de denetim fonksi-
yonunu ayn› kiflinin yürütmesi sa¤l›kl› bir durum de¤ildir. ‹fli yapanlarla, denetle-
yenlerin farkl› otoriteler olmas›na “Kurumsal Yönetim” ad› verilir. Baflka bir ifa-
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deyle kurumsal yönetim (corporate governance) iflletmedeki söz sahipleri ile hak
sahipleri aras›ndaki iliflkilerin düzenlenmesidir. 

Yönetici ile giriflimciyi ay›rt etmek için beklentilerine bak›l›r. ‹lgili kifli ücret, maafl bekli-
yorsa (al›yorsa) “yönetici” kâr pay› bekliyorsa (al›yorsa) giriflimcidir. Giriflimciler müte-
flebbis olarak da adland›r›l›rlar.

‹flletmenin Sektörel Çevresi
‹flletmeler bir yandan kendilerine kurulma ve iflleyifl imkân› veren kiflilere, di¤er
yandan ise faaliyetlerinin yönlendirilece¤i kifli ve kurumlara karfl› sorumluklar›n›
yerine getirmek amac›yla iliflki kurmak mecburiyetindedirler (Can, Tuncer ve Ay-
han, 1999, 39). ‹flletmenin faaliyetlerini sürdürebilmesi ve uzun süreler var olabil-
mesi için sektörel çevreleri ile yak›n iliflkiler kurmas› çok önemlidir. ‹flletmelerin
sektörel çevresi dört bafll›k alt›nda toplanabilir:

• Tüketiciler,
• Tedarikçi iflletmeler,
• ‹kame ürünler.
• Rakipler

Tüketiciler
Tüketiciler, piyasada iflletmeler taraf›ndan sunulan ürünlerin potansiyel kullan›c›la-
r›d›r. Tüketiciler belirli ihtiyaçlar›n› ve isteklerini karfl›lamaya yönelik hareket eder-
ler. Tüketiciler ürünü sat›n ald›klar›nda ise o iflletmenin tüketicisi ve ayn› zamanda
müflterisi olurlar. Tüketiciler, bireysel tüketiciler olabilece¤i gibi endüstriyel tüketici-
ler de olabilir (Mirze, 2010, 48). Tüketiciler ile kurulacak iliflkiler iflletmenin baflar›-
s›n› belirleyici olacakt›r. Tüketiciler aç›s›ndan iflletme ile iletiflim ürün veya hizmet
sat›n alma ile oluflurken; iflletme aç›s›ndan ise iletiflim tüketici ihtiyaç ve isteklerini
saptamak ve de¤iflimlerini belirleyerek yeni pazarlara yönelmek fleklinde olacakt›r.
Tüketiciler iflletmelerden ihtiyaç ve isteklerine uygun ürün ve hizmet sunmas›n›
beklerler. ‹flletme ise tüketicilerin bu ihtiyaç ve isteklerini karfl›layarak pazarda yer
sahibi olur. Bu nedenle iflletme ve tüketici aras›nda iki taraf için de olumlu sonuçlar
oluflturacak iliflkiler kurulmas› önemlidir (Can, Tuncer ve Ayhan, 1999, 42). Genel
olarak tüketicilerin iflletmeden beklentisi kaliteli ürün ya da hizmeti ucuza almakt›r. 
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Tedarikçiler
Tedarikçiler, iflletmelerin üretimde kullanacaklar› ham madde, yar› mamul, mad-
de, finans, enerji, insan kayna¤›, dan›flmanl›k, bilgi vb. ihtiyaçlar›n› karfl›layan ku-
rumlard›r. Üretilecek ürünlerin kalitesi iflletmelerin d›flar›dan tedarik edece¤i ürün-
lerin kalitesi ile do¤ru orant›l›d›r. Üretici ve tedarikçi aras›nda kurulacak iliflki, ka-
litenin korunmas›, zaman›nda ürünlerin pazara sunulmas› çok önemlidir (Mirze,
2010, 49-50).

‹flletmelerin üretim yapabilmeleri için ucuz ve kaliteli ham maddeye zaman›n-
da ulaflabilmeleri gerekmektedir. Tedarikçi iflletmeler aç›s›ndan ise siparifl ald›kla-
r› iflletmelerle olan iliflkilerinin süreklili¤i önem tafl›maktad›r. Baflka bir deyiflle te-
darikçiler uzun süreli ifl iliflkileri kurmak isterler. Bu nedenle iki kesimin aras›nda
kurulacak iyi iliflkiler, iki tarafa da fayda sa¤layacakt›r (Can, Tuncer ve Ayhan,
1999, 43).

‹kame Ürünler
‹kame ürünler, iflletmenin ürünlerinin yerini alabilecek ürün ve hizmetlerdir. Yöne-
ticiler, rekabet aç›s›ndan rakiplerin ürünlerini, faaliyetlerini ve ataklar›n› izlemenin
yan›nda ikame ürün tehdidini de izlemek zorundad›r. Çünkü tüketici beklentilerin-
de meydana gelebilecek de¤ifliklikler tüketicileri ikame ürüne yönlendirme ihtima-
lini yükseltir. (Mirze, 2010, 51). Klasik ikamelere örnek olarak flunlar verilebilir:
meyve suyu yerine ayran, karayolu yerine demir yolu ulafl›m›. Bir de baz› hizmet-
ler, baflka hizmetlerle ikame edilebilir. Örne¤in güvenlik hizmeti olarak bekçilerin
yerine elektronik alarm sistemi kullanmak ya da toplant› amac›yla video konferans
teknolojisi kullan›m›n›n, havayolu flirketlerinin ikamesi olarak görülmesi gibi.

Rakip Firmalar
Rakipler, ayn› sektör içerisinde ve ayn› hedef kitle için benzer ürün veya hizmet
üreten iflletmelerdir. ‹flletmeler ayn› sektörde daha fazla paya sahip olmak daha
fazla sat›fl geliri elde etmek amac›yla di¤er iflletmelerle rekabet içine girerler. Ra-
kipler birbirlerini sürekli olarak izler ve birbirlerinin yapt›klar› hamlelere karfl›l›k
verme çabas›ndad›rlar. Tüm bunlar›n yan›nda günümüzdeki küresel rekabetten
dolay› baz› iflletmeler rekabet yerine birlikte hareket etmektedirler (Mirze, 2010,
50). Rakipler iflletmeden centilmence rekabet etmesini ister. Ayn› futboldaki (fair
play) yaklafl›m› gibi. Ancak bu flekilde yap›lan ticaret anlaml›d›r. Aksi halde bir ifl-
letme faturas›z ürün al›p faturas›z sat›yorsa ya da sigortas›z iflçi çal›flt›r›yorsa (ma-
liyetleri düflünmek için) rekabette rakiplerin karfl›s›nda avantaj sa¤layabilir. Dev-
let farkl› mekanizmalarla (teftifl vb.) haks›z rekabeti önlemeye çal›fl›r. Çünkü hak-
s›z rekabet vergi kayb› da do¤urdu¤u gibi yat›r›mc›lar›n o ülkeyi terk etmesini
h›zland›r›r.

‹flletmelerin haks›z rekabet ortam›na girmeleri iflletmeler için olumsuz bir izle-
nim yaratmaktad›r. ‹flletmeler rakiplerine üstünlük sa¤layabilmek için etik d›fl› dav-
ran›fllar sergilemektedirler. Ancak bu gibi durumlarda devletin müdahalesi de söz
konusu olabilmektedir.

Yukar›daki örneklere benzer, klasik olmayan baflka ne tür ikame ürün/hizmetler olabilir,
düflününüz
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‹flletmenin Ulusal Çevresi
‹flletmenin içinde bulundu¤u ülkedeki iflletmeyi do¤rudan veya dolayl› etkileyecek
tüm etmenler iflletmenin ulusal çevresini oluflturur. ‹flletmenin ulusal çevresi afla¤›-
daki üç unsurdan oluflur: 

• Devlet,
• Toplum,
• Kurumlar.

Devlet
Devlet yasalarla ve benzeri düzenlemelerle iflletmeler üzerinde yapt›r›m gücüne
sahiptir (Mevzuat). Bunun yan›nda devletin di¤er kifli ve kurumlarla aras›ndaki ilifl-
kileri düzenlemesi için iflletmelerle iliflki içinde olmas› kaç›n›lmazd›r. ‹flletmeler
aç›s›ndan ise iflletme süreklili¤ini sa¤lamak için devlet taraf›ndan zorunlu tutulan
yapt›r›mlar iflletmelere devlet ile iliflkileri mecbur k›lmaktad›r. Devletin üstlenmifl
oldu¤u görevleri yerine getirebilmesinde iflletmelerin sa¤lad›¤› maddi ve manevi
katk› önemlidir. ‹flletme faaliyeti sonucu istenen ödentiler, zorunlu vergiler ve di-
¤er ödentiler devlet ve iflletmeler aras› yak›n iliflki gerektirir.

Devlet ile iflletme aras› iliflkilerin daha iyi bir flekilde yürütülmesi için iflletmele-
rin istihdama olanak sa¤lamalar›, vergi ve benzeri yükümlülüklerini yerine getir-
meleri, devlet politikalar›na uyumluluk göstermeleri, döviz tasarrufuna yönelik ön-
lemler almalar› ve ola¤anüstü durumlarda ülkeye yard›mc› olmalar› gerekmektedir
(Can, Tuncer ve Ayhan, 1999, 44).

Toplum
Toplum ve iflletme iliflkileri, tüketici grubunu da içine alan genifl bir kitledir. Top-
lum ve iflletme aras› iliflkiler hem toplumun iflletmeden beklentileri hem de top-
lumdaki bireylerin iflletmelerden beklentileri olarak iki aç›dan ele al›nabilir: ‹fllet-
menin sundu¤u ürün-hizmetler ile tüketicileri tatmin etmesi ve istihdam gibi konu-
lar iflletme ile toplumdaki iliflkilere örnek olarak verilebilir. ‹kinci aç›dan ise ifllet-
meler, toplumsal kaynaklar› kullanan varl›klard›r. Bu nedenle iflletmelerin çevreye
etkileri, kültürel ve toplumsal de¤erlere duyarl›l›¤› gibi konular iflletme ve toplum
aras› iliflkileri yak›ndan ilgilendirir (Can, Tuncer ve Ayhan, 1999, 44). Di¤er yandan
iflletmelerin sosyal sorumluluk çerçevesinde yapt›¤› baz› gönüllü katk›lar yine top-
lumun ihtiyaçlar›n› karfl›lamaya yöneliktir. 
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Kurumlar
‹flletmelerin iliflki içinde oldu¤u kurumlar baflta aile olmak üzere dini, askeri, poli-
tik, kültürel, sosyal ve ekonomik nitelikli kurumlard›r. ‹flletmelerin devlet ve top-
lum ile olan iliflkileri en baflta bu iki ö¤enin deste¤i ile oluflan kurumlar sayesinde
oluflur. ‹flletmelerin kurumlara karfl› birtak›m sorumluluklar› vard›r. Bunlar iflletme-
nin etkileflim içinde oldu¤u gruplar›n niteli¤ine göre farkl›l›klar gösterir. Örnek
vermek gerekirse yap›lacak reklamlar›n çeflitli kültürel gruplara karfl› sayg›l› olma-
s› iflletme ve kurumlar aras› iliflkide önem tafl›maktad›r. ‹flletmeler bu nedenle çe-
flitli kurumlar› incitici eylemlerde bulunmamal› ve sorumluluklar› do¤rultusunda
hareket etmelidirler (Can, Tuncer ve Ayhan, 1999, 45). 

‹flletmenin Uluslararas› Çevresi
‹flletmelerin uluslararas› çevrede faaliyet gösterebilmesi için genellikle belirli bir
büyüklü¤e gelmesi ve yurt d›fl› ile ba¤lant›l› ifller yapmas› gerekmektedir. ‹flletme-
ler aç›s›ndan faaliyette bulunacaklar› ülke ile iyi iliflkiler kurmalar› önemli kolayl›k-
lar sa¤layacakt›r. Mevcut piyasalardaki ani de¤iflimler, yeni geliflen ülkeleraras› pi-
yasalar, önemli siyasal, kültürel ve politik uluslararas› olaylar, d›fl ticarette ifl birlik-
leri ve ülkeleraras› teflvik ve engeller uluslararas› çevrede iflletmeler için önemli
konulard›r (Mirze, 2010, 49). Uluslararas› düzeyde ortaya ç›kan iliflkiler flu flekilde
özetlenebilir (Can, Tuncer ve Ayhan, 1999, 46-47): 

• Gidilen ülke pazar ve tüketicileri ile iliflkiler,
• Gidilen ülkedeki resmi kurumlar ile iliflkiler,
• Gidilen ülkedeki ekonomik ve ticari anlaflmalar,
• Çok uluslu iflletmeler.

Gidilen Ülke Pazar ve Tüketicileri ile ‹liflkiler
‹flletmelerin gidecekleri ülkedeki hedef kitleyi ve ürün pazar›n› iyi bilmesi rekabet aç›-
s›ndan iflletmelere önemli avantajlar sa¤lar. ‹flletmelerin di¤er ülkelerde etkin bir biçim-
de faaliyet gösterebilmeleri için ülkelerin tüketici profillerini ve tüketim davran›fllar›n›
yak›ndan izlemeleri gerekmektedir. Bunun yan›nda yat›r›m yap›lacak ülkedeki ürün
ve tüketici pazar› yak›ndan incelenmeli ve gerekli ön araflt›rmalar yap›lmal›d›r.
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Gidilen Ülkedeki Resmi Kurumlar ile ‹liflkiler
‹flletmeler faaliyet gösterecekleri ülkedeki resmi kurumlar› iyi tan›mal›d›r. Ülkede-
ki yabanc› yat›r›mc›lara yönelik uygulanacak tüm kanun ve kurallar›n iflletmeler ta-
raf›ndan önceden araflt›r›lmas›, iflletmelere yapacaklar› yat›r›m›n avantaj ve deza-
vantajlar›n› karfl›laflt›rmas› aç›s›ndan büyük kolayl›klar sa¤layacakt›r.

Gidilen Ülkedeki Ekonomik ve Ticari Anlaflmalar
‹flletmeler için gidilecek ülkedeki ekonomik ve ticari iflletmeleri önceden incele-
mek büyük yarar sa¤lar. Baz› ülkeler aras›nda yap›lm›fl özel ticari ve ekonomik an-
laflmalar olabilir. ‹flletmeler ticari anlaflma yap›lm›fl ülkelerde faaliyete geçerek ver-
gi indirimi gibi baz› özel avantajlar elde edebilirler.

Çok Uluslu ‹flletmeler
Baz› iflletmeler kurulufllar›ndan itibaren küresel iflletme olma yolunda ilerlerken,
baz› iflletmeler ise ekonomik büyümeleri sonucu çok uluslu iflletme haline gele-
bilirler. Çok uluslu iflletmelerin kaynaklar›, ekonomik güçleri büyüktür. Çok ulus-
lu iflletmeler bulunduklar› ülkede güçlü bir konuma gelebilirler. Bu nedenle ifllet-
me ile ülke aras›ndaki iliflkiler iyi yürütüldü¤ü sürece iki taraf aç›s›ndan da olum-
lu sonuçlar ortaya ç›kmas› kaç›n›lmazd›r. Tüm bunlar›n yan›nda günümüzde kü-
reselleflme ile birlikte iflletme ve uluslararas› çevre aras› mesafe k›salm›flt›r. ‹nter-
netin ticarette kullan›m› ile birlikte tüm uluslararas› ticari anlaflmalar, zaman ve ifl-
lem maliyetleri gibi etkenler nerdeyse ortadan kalkm›flt›r. ‹flletmeler art›k internet
arac›l›¤› ile di¤er ülkelerle kolay ve düflük maliyetle ticaret yapabilmektedirler.

‹flletmenin çevresindeki unsurlar›n hep iflletmeden beklentileri vard›r. Sözgelimi çal›flan-
lar daha çok ücret, Müflteriler daha ucuz mal/hizmet, ortaklar daha yüksek temettü, devlet
daha çok vergi vb. Bu yüzden iflletme bir savafl alan›na (battefield) benzetilebilir. Buradai
en önemli aktör ise komutan, müzakereci rolündeki yöneticidir. Yönetici olmak bu yüzden
zordur!

‹flletmenin çevresinde hangi ö¤eler yer al›r, aç›klay›n›z.

‹fiLETMELER‹N SORUMLULUKLARI 
‹flletmeler, ticari faaliyetlerini sürdürmelerinin yan› s›ra bulunduklar› topluma, ça-
l›flanlar›na, çevrelerine, paydafllar›na, tüketicilere ve devlete karfl› birtak›m sorum-
luluklar› da üstlenmek zorundad›rlar. ‹flletmelerin büyümeleri ve süreklilik arz et-
melerinde bu sorumluluklar› yerine getirmeleri büyük önem tafl›maktad›r. Sorum-
luluklar›n› yerine getiren iflletmeler toplum taraf›ndan kabul görmenin yan›nda
toplumun refah düzeyinin artmas›na da katk› sa¤larlar. ‹flletmelerin sorumlulukla-
r› genel olarak üç bafll›k alt›nda toplanabilir. Bunlar; ‹flletmelerin sosyal sorumlu-
luklar›, iflletmelerin ahlaki sorumluluklar› ve iflletmelerin çevreye karfl› sorumlu-
luklar›d›r. 
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‹flletmelerin Sosyal Sorumluluklar›
‹flletmeler faaliyetlerini sürdürürken toplumun faydas›n› gözetmeli, toplumun kay-
naklar›n› ak›lc› bir flekilde kullanmal› ve topluma karfl› duyarl› davranmal›d›r. Bu
yüzden iflletmeler karar al›rken, al›nan kararlar›n topluma yarataca¤› etkiyi de sos-
yal sorumluluklar kapsam›nda de¤erlendirmelidir.

Sosyal sorumluluk, iflletme performans›n›n sadece ekonomik olarak de¤il, sos-
yal ve çevresel etkileriyle birlikte de¤erlendirilmesini öne ç›karan bir kavramd›r.
Dolay›s›yla sosyal sorumluluk kapsam›nda yap›lanlar, iflletmenin içinde bulundu-
¤u toplumun faydas› için -hiçbir zorlama olmadan- kendi iste¤iyle yapmay› taah-
hüt etti¤i ifllerdir. Bu tan›ma kanunlar taraf›ndan ya da ahlaki aç›dan yap›lmas› ge-
rekli olan ifller dâhil edilmemektedir. Gönüllü olarak yap›lanlar sosyal sorumluluk
kapsam›ndad›r (Kotler ve Lee, 2005, 3). 

‹flletmelerde sosyal sorumluluk kararlar› genellikle iflletme sahipleri ve üst dü-
zey yöneticiler taraf›ndan verilir. Sosyal sorumluluk kararlar› hem sosyal gruplar,
hem de iflletmeye yarar sa¤layan bir etkinliktir. ‹flletmeler sosyal sorumluluklar so-
nucu topluma fayda sa¤laman›n yan›nda kendi sayg›nl›klar›n› da yükseltirler. Sos-
yal sorumluluklar sonucu markan›n itibar›, süreklili¤i ve tan›n›rl›¤› daha da artar.

‹flletmelerin sosyal sorumluluk projelerine çocuklara veya özel bir kesime yö-
nelik etkinlikler, sosyal kurumlara yap›lan yard›mlar, ihtiyac› olan kiflilere yap›lan
maddi ve manevi yard›mlar, e¤itim-ö¤retime yönelik ö¤rencilere yard›mlar örnek
olarak verilebilir. Türkiye’de ses getiren sosyal sorumluluk örneklerinden birini
Turkcell vermifltir. Turkcell “Kardelenler, Ça¤dafl Türkiye’nin Ça¤dafl K›zlar›” Pro-
jesiyle 2000 y›l›ndan bu yana 10 binden fazla ö¤renciye burs sa¤lam›flt›r. Milliyet
gazetesi de “Baba Beni Okula Gönder” adl› benzer ve kamuoyunda çok ses geti-
ren sosyal sorumluluk projesini sürdürmektedir.

Türkiye’de yukar›dakiler kadar ses getiren baflka hangi sosyal sorumluluk kampanyalar›
düzenlendi? 

Sosyal sorumluluk faaliyeti içinde olan iflletmelere karfl› çal›flanlar›n, tedarikçi-
lerin, müflterilerin, kamuoyunun ve yat›r›mc›lar›n bak›fl aç›s› farkl›laflmaktad›r. Bu
yüzden baz› büyük iflletmeler y›lsonunda sadece bilançolar›n› de¤il, “sosyal so-
rumluluk raporlar›n›” da yay›nlamaktad›r. Örne¤in Deutsche Bank, 2004 y›l›n› 2,5
milyar EU kazançla kapat›rken, sosyal sorumluluk alan›nda 73 milyon EU harca-
m›flt›r. Bu pastan›n yüzde 45’lik bölümü baflta AIDS’le mücadele olmak üzere top-
lumsal iyilefltirmeler, yüzde 28’i e¤itim ve bilim, yüzde 26’s› kültür ve sanata har-
canm›flt›r (Gürses, 2006, 14). 
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Sosyal sorumluluk faaliyetlerinin iflletmeye di¤er getirileri flöyle s›ralanabilir:
• Nitelikli personelin iflletmeye çekilmesi, çal›flanlar ile daha s›k› ba¤lar kurul-

mas›, çal›flan sadakatinin artt›r›lmas›,
• ‹tibar›n artmas› ve marka de¤erinin yükselmesi sonucu müflteri ba¤l›l›¤›n›n

artmas›,
• Daha iyi flartlarda borçlan›lmas› ve hisse senedi de¤erinin artmas›.
Günümüzde ister enerji üretsin, isterse otomobil ya da finansal hizmetler sun-

sun; bütün ifl hayat›nda kurumsal sosyal sorumluluk ad›na yap›lanlar› göstermek
önemli bir “performans” göstergesi haline gelmifltir. ‹flletmenin çal›flanlar›na karfl›
belirli ifl standartlar›n› korumas›, faaliyet gösterdi¤i çevreye katk›da bulunmas› ya
da do¤al çevreyi korumas› itibar›n› art›r›r. Artan itibar iflletmenin mevcut ifl iliflkile-
rini korumakla birlikte, yeni müflteriler kazanmas›n› ve yeni ortakl›klar kurmas›n›,
dolay›s›yla rekabetçi bir üstünlük kazanmas›n› sa¤lar. 

‹flletmelerin Ahlaki Sorumluluklar›
‹flletmelerin ahlaki sorumluluklar›n›, iflletmelerin genel faaliyetlerini sürdürürken
veya karar al›rken ahlaki de¤erlere duyarl› olmas› olarak tan›mlayabiliriz. ‹flletme-
lerin ahlaki sorumluluklar›n› en genel anlamda etik terimiyle özdefllefltirmek müm-
kündür. Etik anlam olarak neyin iyi, neyin do¤ru, neyin yanl›fl ve neyin yap›l›p ne-
yin yap›lmayaca¤›n› belirleyen ahlak felsefesi olarak tan›mlanabilir. Genel olarak
toplum taraf›ndan iflletmelerin etik kurallara ve ahlaki de¤erlere uygun davranma-
s› beklenir. 

‹flletmeler için oluflturulacak etik kurallar iflletmenin tüm çal›flanlar› taraf›ndan
benimsenmelidir. Bu nedenle öncelikle iflletme sahipleri ve yöneticiler etik kural-
lar›n bilincinde davranmal› ve çal›flanlar› da etik davran›fllar hakk›nda bilgilendire-
rek etik d›fl› davran›fllara yönlendirmemelidirler. ‹flletme içi kabul görmesi bekle-
nen baz› etik de¤erler flunlard›r: kaliteli ürün üretmek, yalan söylememek, dürüst
olmak, tüketiciye yan›lt›c› bilgiler vermemek, fleffafl›k, tarafs›zl›k vb. 

‹flletmeler ahlaki sorumluluklar›n› yerine getirirken birtak›m sorunlar ortaya ç›-
kabilir. Bunun sebebi iflletmenin ç›karlar› ile toplumun beklentileri aras›ndaki fark-
l›l›klard›r. Örne¤in baz› iflletmeler kâr› artt›rmak amac›yla üründe kalite düflürme
veya fiyat› artt›rma yoluna gidebilirler. Bu kararlar toplum aç›s›ndan etik d›fl› kabul
edilebilir. Bu nedenle iflletmelerde etik olmayan kararlar› önlemek için birtak›m
önlemler al›nabilinir.

Etik olmayan kararlar› önlemek için al›nacak önlemlerden baz›lar› flunlard›r
(Mirze, 2010, 396):

• ‹flletme içi etik kurallar oluflturulmal›d›r,
• Etik kurallar ve etik kurallar›n önemi çal›flanlara benimsetilmelidir,
• Yap›lacak davran›fl›n etik olup olmad›¤› konusundaki belirsizliklerde karar

yap›lmamas› yönünde verilmelidir,
• Etik d›fl› ve yasa d›fl› çal›flmalar ve anlaflmalar ortaya ç›kar›lmal›d›r, iflletme

içi denetimler yap›lmal›d›r,
• Etik d›fl› davranan kifliler cezaland›r›lmal›d›r,
• Sonuçlar› itibar› ile iflletmeye yarar sa¤lasa dahi tüm etik d›fl› davran›fllar ve

eylemler iflletme taraf›ndan kabul edilmemelidir.

Etik sorumluluk ya da ahlaki sorumluluk efl anlaml› olarak kullan›lmaktad›r.
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‹flletmelerin Çevreye Karfl› Sorumluluklar›
‹flletmelerin çevreye karfl› sorumluklar› vard›r. Afla¤›da bu sorumluluklara de¤inil-
mektedir.

Çal›flanlar, iflletmenin en önemli üretim kaynaklar›d›r. Bir iflletme çal›flanlar› ol-
madan varl›¤›n› sürdüremez. Çal›flanlar ise iflletme taraf›ndan verilen iflleri yaparak
ücret kazan›rlar. Bu nedenle yapt›klar› iflin karfl›l›¤›n› tam olarak almak isterler. Her
çal›flan›n öncelikli amac› geçimini sa¤lamak ve kal›c› bir iflte çal›flmakt›r. ‹flletme
çal›flanlara karfl› devaml› ve huzurlu bir ifl ortam› sunmakla sorumludur. Çal›flanla-
r›n iflyerinde görevlerini sa¤l›kl› bir biçimde yerine getirmeleri için gerekli sa¤l›k ve
güvenlik önlemlerini almak da iflletmelerin sorumluluklar›ndand›r. Ayr›ca iflletme-
ler çal›flanlar›na karfl› yasal sorumluluklar›n› da yerine getirmek mecburiyetindedir-
ler. Bunlardan en önemlisi çal›flanlar›n sosyal güvenli¤ini sa¤lamakt›r. Bunun ya-
n›nda çal›flanlara iliflkin yap›lan e¤itimler, kariyer planlamalar›, ifl yerinde koruyu-
cu önlemler ve ödüllendirici sistemler iflletmelerin çal›flanlar›na karfl› sorumluluk-
lar› aras›nda say›labilir. 

Hissedarlar ve yat›r›mc›lar ise iflletmenin finansal kaynaklar›n› olufltururlar.
Hissedarlar ve yat›r›mc›lar iflletmelerden yat›r›mlar›n sonuçlar›n›n baflar›ya dönüfl-
mesini ve iflletmelerin yat›r›m sonucu kâr elde etmelerini beklerler (temettü). Yö-
neticiler hissedar ve yat›r›mc›lar›n beklentilerini karfl›lamak için en az kaynakla en
fazla varl›¤› elde etmekle yükümlüdürler. ‹flletme yetkilileri finansal konulardaki
kararlar› belirlenen hedefler do¤rultusunda dikkatli olarak vermelidirler. Bunun
yan›nda yap›lacak yat›r›mlar›n kararlar› iyice analiz edilerek verilmelidir ve yat›r›m-
lar›n kâra dönüflmesi sa¤lanmal›d›r. Hissedarlar yat›r›mlar›n›n karfl›l›¤› olarak yük-
sek kâr pay› almay› bekler.

‹flletmelerin d›fl çevreleri iflletmenin etkinliklerinden do¤rudan veya dolayl› et-
kilenen paydafllardan oluflur. Resmi kurumlar, tüketiciler ve müflteriler do¤al çev-
resi gibi.

Tüketiciler ve müflteriler, iflletmelerden güvenilir ve kaliteli mal ve hizmetler
sunmalar›n› beklerler. Bunun yan›nda tüketicilerin en önemli isteklerinden bir di-
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¤eri ise uygun fiyata ve garantili ürün veya hizmet almakt›r. ‹flletmeler tüketicilerin
kaliteli ürün beklentilerini karfl›lamakla yükümlüdür. Bunun yan›nda iflletmelerin
tüketiciyi yanl›fl yönlendirmeme, kaliteli ürün satma ve tüketiciyi ürün hakk›nda
do¤ru bilgilendirme sorumluluklar› da vard›r.

Resmi kurumlar, devletin, toplumun e¤itim, sa¤l›k, güvenlik, bar›nma, beslenme,
sa¤l›kl› bir toplum gibi temel ihtiyaçlar›n› karfl›lamak amac›yla kurdu¤u kurumlara de-
nir. Devlet ve resmi kurumlar iflletmelerden vergilerini ödemelerini ve hukuk kuralla-
r›na uymalar›n› beklerler. ‹flletmeler ise düzenli olarak vergilerini ödemek, do¤ru ver-
gi beyan›nda bulunmak ve ifl hayat›na iliflkin mevzuata uymakla yükümlüdürler. 

‹flletmelerin d›fl çevreye karfl› en önemli sorumlulu¤u çevre kirlili¤ini önlemek
ve çevreyi at›klardan korumakt›r. ‹flletmelerin üretim faktörlerinden bir tanesi de
do¤al kaynaklard›r. Bu nedenle iflletmeler do¤al kaynaklar› sürekli tüketme e¤ili-
mindedirler. Özellikle a¤›r sanayi iflletmeleri do¤al kaynaklara zarar vermektedir-
ler. Ancak iflletmeler alacaklar› baz› önlemlerle d›fl çevreye karfl› sorumluluklar›n›
yerine getirebilirler ve do¤al çevreye verdikleri zarar› en aza indirilebilirler. 

‹flletmelerin çevre ile ilgili almas› gereken önlemlerden baz›lar› flunlard›r: (2872
Say›l› Çevre Kanunu)

• ‹flletmelerde at›klar›n geri kazan›lmas›n› sa¤layan çevre ile uyumlu teknolo-
jiler kullan›lmal›d›r,

• Geri kazan›m imkân› olmayan ürünler gerekli makamlara teslim edilmelidir,
• Tehlikeli ürün kullanan ve üreten iflletmeler çevre mevzuat›na uymal› ve si-

gorta yapt›rmal›d›r,
• Hava kirlili¤ini önleme amaçl› çevre ile uyumlu tedbirler al›nmal›d›r,
• Su kirlili¤ini önleme amaçl› çevre ile uyumlu ar›tma tesisleri kurulmal›d›r,
• ‹flletme içi zararl› at›klar kanunca belirtilen yerlere veya ulaflt›rma araçlar›na

teslim edilmelidir.

‹flletmelerin ne gibi sorumluluklar› vard›r, aç›klay›n›z.

Sosyal Sorumlulu¤un Raporlanmas›
Finansal olmayan performans› raporlamak zordur. Sosyal sorumluluk raporlar›
farkl› paydafllar›n finansal ve finansal olmayan beklentilerini karfl›lamak için harca-
nan ortak çabay› aç›klayan metinlerdir. Bu ba¤lamda hay›rseverli¤in ve yasal uy-
gunlu¤un ötesine geçen anlamlar› içermektedir. 

Finansal raporlamada oldu¤u gibi, sosyal sorumluluk raporlamas› da güvenilir,
tutarl› ve karfl›laflt›r›labilir olmal›d›r. Bunun için de önceden belirlenmifl standartla-
ra uygun raporlama yap›lmal›d›r. Bu tür raporlama hem hakk›nda raporlama yap›-
lan iflletmelere hem de raporlar› kullanan kifli ve kurumlara uygulama ve de¤erlen-
dirmede büyük fayda ve kolayl›k sa¤lamaktad›r. Dünyan›n en büyük iflletmeleri y›l-
l›k olarak faaliyet raporlar›n›n yan›nda sosyal sorumluluk raporlar› da yay›nlamak-
tad›r ve yine bunlar› (faaliyet raporlar› gibi) internet üzerinden duyurmaktad›rlar. 

Günümüzün büyük iflletmeleri kurumsal sosyal sorumluluk bafll›¤› alt›nda ne-
ler yapt›klar›n› y›ll›k faaliyet raporuna ek birkaç sayfa de¤il de “ayr› bir rapor ola-
rak” yay›nlamaktad›r. Örne¤in Koç Grubu 2008 y›l›nda yay›nlad›¤› sosyal sorumlu-
luk raporu’nda yap›lanlar› rapor olarak yay›nlama gerekçesini flöyle aç›klamakta-
d›r (Koç Grubu Web Sitesi, 2009, 6):

“Toplulu¤umuzun paydafllar›yla beraber çal›flarak bireysel geliflime yard›mc›
olmak, yerel ekonominin gelifliminde rol almak, çevrenin korunmas›nda öncü ol-
mak ve ekonomik geliflimimizi sürdürülebilir k›lmak amac›yla yürüttü¤ü çal›flma-
lar› kamuoyuyla paylaflma amac›n› tafl›maktad›r.”
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Sosyal sorumluluk raporlar›nda yap›lan icraatlar gösterilir. Bu raporlar sosyal
sorumluluk yat›r›m› analistleri için özel bir bilgi kayna¤›d›r. Etkili sosyal sorumlu-
luk raporlar›:

• Do¤ru, fleffaf ve güvenilir olmal›, 
• ‹flletmenin faaliyetlerini iflletme amaçlar› ve stratejileri kapsam›nda tan›m-

lamal›,
• En iyi uygulamalara ve genifl çapta kabul görmüfl standartlara referans

vermeli,
• Kendi performans de¤erlendirmelerini yapabilmeleri için paydafllara uygun

ayr›nt›lar sunmal›,
• Gelecekteki performans› ölçmek için temel sunmal›d›r.
‹flletmelerin kurumsal sorumluluk raporlar›n› daha etkin hale getirmenin yolu

raporlar›n› elefltirmeleri için ba¤›ms›z uzmanlardan oluflan bir komite (uzman
grup) oluflturmakt›r. Söz gelimi Gap, Nike ve Ford gibi iflletmelerin bu yolu izledi-
¤i görülmektedir. Finansal olmayan raporlar›n (örne¤in sosyal sorumluluk raporla-
r›n›n) belirli bir standart (flablon) çerçevesinde haz›rlanmas›, bu raporlar›n anlafl›-
labilir olmas›n› artt›r›r. Belirli bir standartta haz›rlanan raporlar› birbiriyle karfl›lafl-
t›rmak ve geliflmeleri izlemek kolayd›r. Bu yüzden afla¤›da bu amaçla haz›rlanan
iki raporlama çerçevesinden (standard›ndan) bahsedilmektedir. Küresel Raporla-
ma Giriflimi ve Küresel ‹lkeler Sözleflmesi. 

Lütfen (Türkçe)http://www.globalreporting.org/Home/LanguageBar/TurkishLanguagePa-
ge.htm adresine giderek “Küresel Raporlama Giriflimi” konusuna iliflkin ayr›nt›l› aç›kla-
malar› okuyunuz. 

1997’de kurulan Küresel Raporlama Giriflimi (GRI: The Global Reporting Initi-
ative) bir kurumun ekonomik, çevresel ve sosyal performans›na dair genel kabul
görmüfl bir raporlama çerçevesi olarak kabul edilebilir. GRI yönergeleri, iflletmele-
re kurumsal sorumluluk performanslar› hakk›nda dengeli bir resim sunmalar›na
yard›m eder, kurumsal sorumluluk raporlar›n›n karfl›laflt›r›labilirli¤ini artt›r›r, pay-
dafllar›n iletiflimini kolaylaflt›ran bir araç olarak hizmet eder ve anahtar konular için
performans göstergeleri kurmaya yard›mc› olur. BP, Ford, GE, Nike, Shell ve Star-
bucks’›n da dâhil oldu¤u yüzlerce iflletme sosyal sorumluluk raporlar›’nda bu yö-
nergeyi temel almakta ve birçok iflletme sosyal sorumluluk raporlar›n› GRI yöner-
gesine uygun olarak yay›nlamaktad›r. GRI yönergesinde performans göstergeleri
üç boyutta incelenmektedir (GRI Web Sitesi, 2009): 

• Ekonomik Performans Göstergeleri: Sürdürülebilirli¤in ekonomik boyutu,
bir kuruluflun paydafllar›n›n ekonomik statülerinde oluflturdu¤u de¤ifliklikler
ile yerel, ulusal ve küresel ekonomik sistemde yaratt›¤› etkilerle iliflkilidir.

• Sosyal Performans Göstergeleri: Sürdürülebilirli¤in sosyal boyutu, kuru-
luflun içinde bulundu¤u sosyal sistem ve kendi çal›flanlar› üzerindeki etkile-
ri ile ilgilidir.

• Çevre Performans› Göstergeleri: Sürdürülebilirli¤in çevresel boyutu, ku-
ruluflun ekosistemler, toprak, hava ve su gibi canl› ve cans›z do¤al sistemler
üzerindeki etkilerini ele almaktad›r. 

Lütfen http://www.unglobalcompact.org/ adresine giderek “Küresel ‹lkeler Sözleflmesi”
konusuna iliflkin ayr›nt›l› aç›klamalar› okuyunuz. Özellikle Türkiye’den iflletmelerin han-
gi kat›l›mc›lar›n bu giriflimin içinde olduklar›n› araflt›r›n›z.
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Küresel ‹lkeler Sözleflmesi, insan haklar›, çal›flma koflullar›, çevre ve yolsuzluk
konular›nda belirlenen on ilkeden oluflmaktad›r (Global Compact Web Sitesi,
2011). Bu ilkeler verimlilik art›fl› sa¤lamak, çal›flanlar›n motivasyon ve ba¤l›l›¤›n›
artt›rmak için hayata geçirilen uygulamalard›r ki bu sürecin sonucunda kurumun
itibar›n›n artaca¤› beklenmektedir. Birleflmifl Milletler taraf›ndan 2000 y›l›ndan bu
yana giderek yayg›nlaflt›r›lan Küresel ‹lkeler, tamamen gönüllülük esas›yla benim-
senmektedir. Küresel ‹lkeler Sözleflmesi’ni (2011 itibariyle) 130 ülkeden 7206 kat›-
l›mc› benimsemektedir, Türkiye’den 161 kat›l›mc› ilkeleri benimsemifltir (Global
Compact Web Sitesi, 2011). 

Küresel ‹lkeler Sözleflmesi’nin ‹lkeleri

‹nsan Haklar› 

‹lke 1. ‹fl dünyas› ilan edilmifl insan haklar›n› desteklemeli ve bu haklara sayg› duymal›

‹lke 2. ‹fl dünyas›, insan haklar› ihlallerinin suç orta¤› olmamal›,

Çal›flma Standartlar› 

‹lke 3. ‹fl dünyas› çal›flanlar›n sendikalaflma ve toplu müzakere özgürlü¤ünü desteklemeli, 

‹lke 4. Zorla ve zorunlu iflçi çal›flt›r›lmas›na son verilmeli, 

‹lke 5. Her türlü çocuk iflçi çal›flt›r›lmas›na son verilmeli,

‹lke 6. ‹fle al›m ve ifle yerlefltirmede ayr›mc›l›¤a son verilmeli,

Çevre

‹lke 7. ‹fl dünyas› çevre sorunlar›na karfl› ihtiyati yaklafl›mlar› desteklemeli, 

‹lke 8. ‹fl dünyas› çevresel sorumlulu¤u artt›racak her türlü faaliyete ve olufluma destek vermeli,

‹lke 9. ‹fl dünyas› çevre dostu teknolojilerin geliflmesini ve yayg›nlaflmas›n› desteklemeli

Yolsuzlukla Mücadele 

‹lke 10. ‹fl dünyas› rüflvet ve haraç dâhil her türlü yolsuzlukla savaflmal›

432.  Ünite  -  ‹fl letmeler  ve  Özel l ik ler i

Tablo 2.3
Küresel ‹lkeler 
Sözleflmesi
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‹flletmelerin önemini ifade etmek.

‹flletmeler toplum için çok önemlidir. Çünkü top-
lumun ihtiyac› olan ürün ve hizmetleri üretirler.
‹stihdam ve gelir yarat›rlar. Bu nedenlerle ifllet-
melerin büyümesi ve rakipleri ile rekabet ederek
ayakta kalmas› istenir.

‹flletmenin amaçlar›n› s›n›fland›rmak ve aç›k-

lamak.

‹flletmelerin amaçlar› üç grupta incelenebilir.
Bunlar genel amaçlar, stratejik amaçlar ve özel
amaçlard›r. Genel amaçlar, iflletmelerin kurulufl
aflamas›nda ald›klar› ve iflletmenin yönünü belir-
leyen kararlardan oluflurken; stratejik amaçlar ise
genel amaçlara ulaflmak için izlenilecek yollar›
ve iflletmenin faaliyetine iliflkin birtak›m kararla-
r› içerirler. Özel amaçlar ise iflletmenin tüm çev-
resini kapsayan ve iflletmelerin kâr amaçlar›n›n
yan›nda sosyal amaçlar›n› da içeren birtak›m ka-
rarlardan oluflur.

‹flletmenin fonksiyonlar›n› tan›mlamak.

‹flletmeler, temel amaçlar› olan kâr sa¤lama ama-
c›n› gerçeklefltirebilmek ve varl›klar›n› sürdüre-
bilmek için yönetim, üretim, pazarlama, finans-
man ve insan kaynaklar› fonksiyonlar›n› baflar›l›
ve birbirleriyle uyumlu biçimde yerine getirme-
lidirler. Belirtilen bu befl temel fonksiyona ek
olarak, bu fonksiyonlar› destekleyen baz› alt
fonksiyonlar da bulunmaktad›r. Bunlar halkla
iliflkiler, muhasebe ve araflt›rma-gelifltirme fonk-
siyonlar›d›r.

‹flletmenin çevresindeki ö¤eleri tan›mlamak ve

iflletme ile iliflkilerini aç›klamak.

‹flletmelerin hayatta kalmak için, içinde bulun-
duklar› çevre ile iyi iliflkiler kurmas› önemlidir.
‹flletmeler ve çevreler aras›nda karfl›l›kl› ç›karlar
söz konusudur. ‹flletmeler içinde bulunduklar›
çevreyi etkileyebilece¤i gibi, çevre de iflletmeleri
do¤rudan ya da dolayl› etkileyebilir. ‹flletmenin
iliflki kurdu¤u çevresi “uzak” çevresi olabilece¤i
gibi “yak›n” çevresi de olabilir. ‹flletmelerin çev-
resi ifl çevresi, ulusal çevre ve uluslararas› çevre
olmak üzere üç bafll›k alt›nda incelenebilir.

‹flletmenin sorumluluklar›n› aç›klamak.

‹flletmeler, ticari faaliyetlerini sürdürmelerinin ya-
n› s›ra bulunduklar› topluma, çal›flanlar›na, çev-
relerine, paydafllar›na, tüketicilere ve devlete kar-
fl› birtak›m sorumluluklar› da sürdürmek zorun-
dad›rlar. Sosyal sorumluluk konusunda yap›lan-
lar her ne kadar “gönüllü” olarak yap›lan ifller ol-
sa da kamuoyunun iflletme hakk›ndaki alg›s›n›
etkiler. Buradaki hassas konulardan biri yap›lan
sosyal sorumluluk faaliyetinin duyurulmas›d›r.
E¤er iflletme yapt›¤› ifle harcad›¤›ndan çok kay-
na¤›, onun duyurulmas›na harc›yorsa bunu gös-
terifl için yapt›¤› ortaya ç›kmaktad›r ki bu durum-
da sosyal sorumluluktan bahsedilemez. Bir di¤er
hassas konu çal›flanlar›n maafl›n› düzgün ödeme-
yen bir iflletmenin sosyal sorumluluk kapsam›n-
da faaliyetler yap›p bunlar› kamuoyuna duyur-
mas›d›r. Ünitedeki örnekle birlikte her ikisi de
asl›nda “kurumsal sosyal sorumsuzluk” örne¤i-
dir. Kurumsal sosyal sorumluluk konusunda ya-
p›lanlar› bir süreç olarak yönetildi¤inde, nitelikli
çal›flanlar›n iflletmeye çekilmesi ve daha uygun
flartlarda borçlan›lmas› mümkündür. Ayr›ca yine
düzgün olarak yönetilen bir sosyal sorumluluk
süreci marka de¤erinin, itibar›n ve nihayetinde
müflteri ba¤l›l›¤›n art›fl›n› da getirecektir. Kurum-
sal sosyal sorumlulu¤un raporlanmas› da (yine
bu konulardaki uluslararas› geçerlili¤i olan dü-
zenlemeler gibi) kamuoyunun daha tatminkâr
bilgi almas› aç›s›ndan önemli bir ad›md›r. “Küre-
sel Raporlama Giriflimi” ve “Küresel ‹lkeler Söz-
leflmesi” ad›ndaki düzenlemeler ise küresel ola-
rak belirlenen standartlar›na uygun raporlama-
n›n nas›l haz›rlanaca¤›n› aç›klamaktad›r. 
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1. Bilindi¤i gibi amaçlar›n belirli nitelikleri tafl›mas› ge-
rekir. Afla¤›dakilerden hangisi bu nitelikler aras›nda yer

almaz?

a. Durumsal
b. Ulafl›labilir
c. Ölçülebilir
d. ‹flletmeye özel
e. Gerçekçi

2. ‹flletmenin gelecekte ne olaca¤›n› belirlemeye yöne-
lik ve iflletmenin gelece¤ine yön gösteren bir eylem
plan›na ne ad verilir? 

a. Politika
b. Misyon
c. Opsiyon
d. Vizyon
e. Stagflasyon

3. ‹flletmenin tüm çal›flanlar› taraf›ndan paylafl›lan de-
¤erler ve ortak inançlar bütününe ne ad verilir?

a. Vizyon
b. Misyon 
c. Katma De¤er
d. Durumsall›k
e. Sistemsellik

4. Maliyet ile sat›fl fiyat› aras›ndaki farka ne ad verilir?
a. Mizan 
b. Bütçe
c. Kâr
d. Bilanço
e. Gelir Tablosu

5. ‹flletmelerin say›sal olarak geliflmesi ve üretim ha-
cimlerinin art›fl› ne olarak de¤erlendirilir?

a. ‹çsellefltirme
b. Dengeleme
c. Eflgüdümleme
d. Denetleme
e. Büyüme 

6. Afla¤›dakilerden hangisi iflletmede di¤er fonksiyonla-
r›n üzerinde bir “üst fonksiyon” olarak kabul edilebilir?

a. Yönetim
b. Üretim
c. Pazarlama
d. ‹nsan Kaynaklar› Yönetimi
e. Finansman

7. ‹flletme faaliyetleri hakk›nda parasal bilgilerin ra-
kamsal olarak belirlenmesi, kaydedilmesi, de¤erlendi-
rilmesi ve ilgili paydafllara aktar›lmas› sürecine ne ad
verilir?

a. Eflgüdümleme
b. Ar-Ge
c. Geri Besleme
d. Muhasebe 
e. Raporlama

8. ‹flletmenin ürünlerinin yerini alabilecek ve tamamen
benzemeyen ürün ve hizmetlere ne ad verilir?

a. Redaktif ürünler
b. Dönüflsel ürünler
c. ‹kame ürünler 
d. Didaktif ürünler
e. Durumsal ürünler

9. Milliyet Gazetesi’nin organize etti¤i “Baba Beni Oku-
la Gönder” ve Turkcell’in düzenledi¤i “Kardelenler” kam-
panyalar› ne tür projeler kapsam›nda de¤erlendirilir?

a. Lider Sorumlulu¤u
b. Sosyal Sorumluluk 
c. Yenilikçi Sorumluluk
d. Ortak Sorumluluk
e. Birikim Sorumlulu¤u

10. Küresel Raporlama Giriflimi yönergesinde perfor-
mans göstergeleri hangi üç boyutta incelenmektedir?

a. Biliflim, sa¤l›k, çevre
b. Ekonomik, sa¤l›k, spor
c. Sosyal, sa¤l›k, sanayi
d. Sosyal, biliflim, ekonomik
e. Ekonomik, sosyal, çevre 

Kendimizi S›nayal›m
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Türk Markas›yla Üretim Yapan En Büyük Türk Sa-

nayi Kuruluflu

Arçelik, yüzde yüz yerel sermayeli, Türkiye’de ve bafl-
ka ülkelerde Türk markas›yla üretim yapan ve d›fl pa-
zarlarda önemli paya sahip en büyük Türk firmas›. Ön-
ce büyüklü¤ü hakk›nda bilgi vereyim, daha sonra nas›l
büyüdü¤ünü anlatay›m. Çünkü bir firma, “büyümek is-
teyince” durup dururken büyüyemiyor.
Dayan›kl› tüketim ürünleri sektöründe, beyaz eflya, ev
elektroni¤i; elektrikli ev aletleri sektöründe, üretim, pa-
zarlama ve sat›fl sonras› destek hizmetleri veren Arçelik,
4 ülkede (Türkiye, Romanya, Rusya ve Çin’de), 11 ayr›
üretim tesisinde, 17 bin çal›flan›yla, kendisine ait 10
marka alt›nda (Arçelik, Beko, Grundig, Altus, Blom-
berg, Elektra Bregenz, Arctic, Leisure, Flavel ve Arstil
markalar›yla) üretim yap›yor. 100’den fazla ülkede ürün-
lerini pazarl›yor. Beyaz eflyada Türkiye ve Romanya’da
lider ‹ngiltere pazar›nda 2’inci büyük, Bat› ve Do¤u Av-
rupa pazar›nda ilk 5 oyuncudan biri. Yurt d›fl›nda de¤i-
flik pazarlama kanallar›n› kullan›yor. Yurt içinde 1500
Arçelik ve 1500 Beko bayii ile do¤rudan pazarlama ve
sat›fl sonras›na destek hizmeti veriyor.
2009 y›l› net sat›fllar› 6,6 milyar TL. net kâr› 503 milyon
TL. 2009 y›l› sonu itibar›yla öz kayna¤› 2.7 milyar, top-
lam varl›klar› 6.4 milyar TL idi. Sermayesinin yüzde 57’si
Koç Grubu’na, yüzde 20’si Burla Grubu’na ait. Serma-
yesinin yüzde 23’ü halka aç›k. ‹MKB’de al›n›p sat›l›yor.
fiimdi gelelim bugünkü gücün nas›l elde edildi¤ine:
Arçelik 1955 y›l›nda kuruldu. Buzdolab› üreterek iç pa-
zarda büyüdü. Kapal› ekonomide, gümrük duvarlar›
korumas› büyümesini teflvik etti. Fakat Türkiye’nin
Gümrük Birli¤i’ne girmesi ile sihir bozuldu. Gümrük
Birli¤i’ne girildi¤i günkü yap›s› ile Arçelik’in, küresel
rekabet karfl›s›nda ayakta kalmas› imkâns›z idi.
Koç Grubu ve Arçelik yöneticilerinin 2 seçene¤i vard›.
(1) Arçelik markas›n› ve tesislerini uluslararas› bir firma-
ya satmak ki, sat›n almak için s›raya giren yabanc› firma-
lar vard›. (2) Küresel rekabetin flartlar›na uymak için ye-
niden yap›lanarak, rekabet gücünü art›rmak. Rekabeti
göze alarak bir Türk firmas› olarak yola devam karar›
al›nd›. Rakipler ne yap›yor ise rakiplerin gücü neye da-
yan›yor ise onun yap›lmas› stratejisi benimsendi.
1991 y›l›nda Arçelik araflt›rma ve gelifltirme merkezi ve
ürün gelifltirme bölümü kuruldu. Bu merkez ve bölüm-
de flimdilerde 700’ün üzerinde araflt›rmac› çal›fl›yor. Y›l-
l›k araflt›rma ve gelifltirme harcamalar› T80-85 milyon
dolay›nda. Türkiye’den yap›lan uluslararas› paten baflvu-

rular›n›n yaklafl›k yar›s› Arçelik taraf›ndan yap›l›yor. Ar-
çelik kendi teknolojisi ile “ilk”leri ve “en”leri üretmeyi ve
pazara ç›kmay› hedef alm›fl durumda. Arçelik Grubu’nun
tepe yöneticisi (Mülkiyeli) Levent Çak›ro¤lu, Arçelik arafl-
t›rma ve gelifltirme grubunun son y›llarda kendi sektör-
lerinde teknoloji yar›fl›nda önde kofltuklar›n› söylüyor.
Elektrikli aletlerde yüzde 30’a varan enerji tasarrufu sa¤-
layarak, elektrikli aletlerde daha az enerji kullanmaya
karfl› yüzde 60 verimli çal›flma sa¤layarak, sektörde fark
yaratt›klar›n›, bunun ise içeride ve d›flar›da rekabet gü-
cünü art›rd›¤›n› belirtiyor...

Kaynak: Güngör Uras, (11 A¤ustos 2010), Milliyet Ga-

zetesi. 

Okuma Parças›
Kovuldu¤u Apple’› Bir Numara Yapt›

Steven Paul Jobs, 24 Ocak 1955’te San Fransisco’da do¤-
du. Biyolojik babas› Abdulfettah John Sandali ile biyo-
lojik annesi Joanne Schieble, Steven’› Paul ve Clara Jobs
çiftine evlatl›k verdi. Kaliforniya Cupertino Lisesi’ne de-
vam eden Steve, okul saatleri d›fl›nda Palo Alto’da bu-
lunan Hewlett-Packard merkezindeki derslere kat›ld›.
K›sa süre sonra ayn› yerde yaz staj›na kabul edildi ve
Steve Wozniak ile birlikte çal›flt›. Tan›flt›klar›nda Wozni-
ak 21, Jobs ise 16 yafl›ndayd›. Liseyi bitiren Jobs, Port-
land’daki Reed College’a kabul edildi, ancak sadece bir
dönem sonra okulu b›rakt›. Bir süre baz› derslere d›fla-
r›dan kat›lmay› sürdüren Jobs, arkadafllar›n›n yurt oda-
lar›nda yerde yatarak, yemek paras› için bofl kola flifle-
leri toplay›p geri dönüflüme götürerek ve haftada bir
bölgedeki Hare Krishna tap›na¤›nda bedava yemek yi-
yerek geçimini sa¤lad›.
Steve, o günlerde Reed’de ald›¤› dersler aras›nda bulu-
nan ‘Kaligrafi’ için ileride flunu diyecekti: “O derse ka-
çak olarak girmeseydim bugün Mac’teki o farkl› font ta-
sar›m› olmazd›”.
1974’te California’ya geri dönen Jobs, Wozniak ile bir-
likte Homebrew Computer Club (Ev Yap›m› Bilgisayar
Kulübü) toplant›lar›na kat›lmaya bafllad›. O s›ralarda
akl›na koydu¤u Hindistan gezisi için para biriktirmek
amac›yla bir süre oyun ve donan›m üreticisi Atari’de
teknisyen olarak çal›flt›.
Ruhani ayd›nlanma için ç›kt›¤› Hindistan gezisinde, son-
radan ilk Apple çal›flan› olacak Daneil Kottke Jobs’a efl-
lik ediyordu. Ülkesine geleneksel Hint giysileri içinde,

Yaflam›n ‹çinden

”

“
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bafl› trafll› ve Budist olarak dönen Jobs, psikadelik uyar›-
c›lar da kulland›, Jobs o günkü maceralar›n› “hayat›mda
yapt›¤›m en önemli birkaç fleyden biriydi” diye yorumla-
yacakt›. Atari’de eski ifline geri dönen Steve, Breakout
adl› oyun için bir devre kart› yapmakla görevlendirildi.
Atari, kart›n daha az yer kaplamas›n› sa¤lamak için üze-
rinden eksiltilecek her bir yonga için 100 dolar ödül aç›k-
lam›flt›. Devre kart› tasar›m› konusunda pek bilgisi olma-
yan Jobs, arkadafl› Wozniak’la anlaflarak ifli ona yapt›r-
mas› karfl›l›¤›nda al›nacak paran›n yar›s›n› önerdi. Woz-
niak, herkesi flafl›rtarak karttaki devre say›s›n› yüzde 50
oran›nda azaltmay› baflard›. Jobs, daha sonra Wozniak’a
Atari’den ifl karfl›l›¤›nda 700 dolar ald›¤›n› söyleterek 350
dolar ödedi. Hâlbuki ald›¤› para 5000 dolard›.
Jobs tasar›m ve pazarlama, Wozniak ise teknik birikimle-
rini Homebrew Computer Club’taki tecrübelerini birleflti-
rerek, Jobs’›n garaj›nda Apple I ad›n› verdikleri ev bilgisa-
yar›n› toplamaya bafllad›. Bilgisayar, sipariflle sat›l›yordu.
APPLE’IN KURULUfiU
Jobs ve Wozniak, aralar›na Ronald Wayne’i de alarak
1976’da Apple adl› firmay› kurdu. Apple I, ilk kez Per-
sonal Computing Festival’da sergilendi. Apple’›n h›zl›
yükselifli Apple II ile bafllad›. Mike Markkula’› yat›r›mc›
olarak ortaklar› aras›na katan Apple’a 1978’de Mike
Scott CEO olarak atand›. Apple II, West Coast Compu-
ter fuar›nda büyük sükse yapt›. Bilgisayar, Apple’›n kit-
lesel pazarlamayla sat›lan ilk ürünüydü. Jobs, 1983’te
Pepsi-Cola yöneticisi John Sculley’i CEO olarak transfer
etti. Jobs’›n Sculley’i ikna etmek için “Hayat›n›n sonuna
kadar flekerli su mu satmak istiyorsun, yoksa benimle
gelip dünyay› de¤ifltirmek mi?” diye sordu¤u rivayet
edilir. 1984’te Super Bowl finalinde gösterilen ‘1984’
adl› reklam filmi bu de¤iflimin ilk iflaretlerini veriyordu.
Yeni ortak yap›s› yüzünden firmada ço¤unluk hissesi
bulunmayan Jobs, 24 Ocak 1984’te ilk Macintosh kiflisel
bilgisayar› tan›tt›. Mac’in tasar›m›na Jef Raskin bafllam›fl,
gerisi Jobs taraf›ndan tamamlanm›flt›. Macintosh, dün-
yada grafik arayüz kullanan ilk kiflisel bilgisayard›.
Mac sat›fllar›n›n 1984 sonlar›na do¤ru düflüfl yaflamas›
ve hedeflerin tutturulamamas›, Jobs ile CEO Scully’nin
aras›n› açt›. Scully, May›s 1985’te Jobs’› Macintosh bö-
lüm baflkanl›¤›ndan alarak firmadan kovdu.
Ayn› günlerde Jobs, NeXT Computer’› kurdu. Oldukça
pahal› oldu¤u için çok popüler olmayan NeXT ifl istas-
yonlar›, ileri teknolojisi sayesinde paras› olan belirli bir
kesim için cazipti. NeXTcube, Jobs taraf›ndan “sadece
kiflisel de¤il, kifliler aras› bir çal›flma istasyonu” olarak
tan›mlanm›flt›. Cihaz magnezyum kasas›yla da Jobs’›n
d›fl tasar›ma verdi¤i önemi gösteriyordu. Firma, IBM ile
iflbirli¤ine gitti.

Jobs 1986’da sonradan ad› Pixar olarak de¤iflecek olan
The Graphics Group’u Lucasfilm’den 10 milyon dolar
ödeyerek sat›n ald›, ilk ifl olarak da çal›flanlar›n yar›s›-
n›n ifline son verdi, ellerindeki hisseleri geri sat›n ald›.
Firma, Disney ile iflbirli¤i içinde Toy Story, A Bug’s Li-
fe, Toy Story 2, Monsters, Finding Nemo, Cars, Ratato-
uille, Wall-E, Up gibi pek çok animeye imza att›. Jobs
ayn› y›l, biyolojik anne babas›yla k›z kardeflinin kimler
oldu¤unu ö¤rendi.
APPLE’A DÖNMES‹ 
Apple, 1996’da NeXT’i, 429 milyon dolara sat›n ald›.
Jobs eskiden kurucu ortak oldu¤u firmaya, ‘gayr› resmi
CEO dan›flman›’ olarak dönmüfl oldu. K›sa sürede App-
le’›n ‘perde gerisindeki CEO’su’ konumuna gelen Jobs,
firman›n zarar etmesine yol açt›¤›n› düflündü¤ü New-
ton, Cyberdog, OpenDoc gibi projelere son verdi.
NeXT’e ait NeXTSTEP yaz›l›m›, Mac OS X iflletim siste-
minin nüvesini oluflturdu. Jobs’›n dönüflüyle at›l›ma ge-
çen Apple, iMac serisini bafllatarak kiflisel bilgisayar al-
g›s›n› bir kez daha de¤ifltirdi, uzun aradan sonra yeni-
den kâra geçmeye bafllad›. Jobs, 2000’de firman›n ‘res-
mi’ CEO’su oldu.
Renkli iMac ile Power Mac G3, 5 Ocak 1999’da tan›t›ld›.
Onu 2000’de Power Mac G4 Cube izledi. Jobs, müzik pi-
yasas›n›n kökten de¤ifltiren kiflisel dijital müzik çalar
iPod’u tan›tt›. iPod’lar› 2002’de Windows uyumlu hale
getiren Apple, ertesi y›l bugün bile en büyük müzik ve
film sat›fl ma¤azalar› aras›nda ilk s›ralarda bulunan iTu-
nes Müzik Ma¤azas›’n› açt›. Power Mac G5’in duyuruldu-
¤u 2003’te Jobs’a pankras kanseri teflhisi kondu. 2004’te
ameliyat olan Jobs’›n pankreas›ndan tümör al›nd›.
Pixar, 24 Ocak 2006’da Disney taraf›ndan 7.4 milyar
dolara sat›n al›nd›. Jobs, yüzde 7’lik hisseyle Pixar’daki
en büyük kiflisel hissedar oldu. Mobil telefon ifline gir-
me karar› alan Apple, farkl› ve kullan›fll› arayüzüyle
ak›ll› telefon pazar›nda büyük de¤iflimlere öncülük eden
iPhone’u 2007’de tan›tt›. iPhone, Pixar yap›m› Ratatouil-
le’in gösterime girdi¤i gün, 29 Ocak 2007’de, ABD’de
piyasaya ç›kt›. 2009 bafl›nda sa¤l›k nedenleriyle 6 ay
izin alan Jobs, karaci¤er nakli ameliyat› geçirdi. Jobs,
2010 bafl›nda yine sahneye ç›karak, kiflisel bilgisayar
dünyas›nda büyük bir devrim kabul edilen iPad’i tan›t-
t›. Hastal›¤› ilerleyen Jobs, A¤ustos 2011’de Apple’›n
CEO’luk koltu¤unu Tim Cook’a devretti. Ayn› günlerde
Apple firmas›n›n hisse fiyat› baz›nda piyasa de¤eri 340
milyar dolar› geçmiflti.

Kaynak: Ntvmsnbc Web Portal›, 6 Ekim 2011 (www.
ntvmsnbc)



48 ‹flletme ‹ lke ler i

1. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹flletmenin Amaçlar›” konu-
sunu yeniden gözden geçiriniz.

2. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “Vizyon” konusunu yeniden
gözden geçiriniz.

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

4. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “Kâr” konusunu yeniden
gözden geçiriniz.

5. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “Büyüme” konusunu yeni-
den gözden geçiriniz.

6. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹flletmenin Fonksiyonlar›”
konusunu yeniden gözden geçiriniz.

7. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹flletmenin Fonksiyonlar›”
konusunu yeniden gözden geçiriniz.

8. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹flletmenin Çevresi” konu-
sunu yeniden gözden geçiriniz.

9. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “Sosyal Sorumluluk” konu-
sunu yeniden gözden geçiriniz.

10. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “Küresel Raporlama Girifli-
mi” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

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

‹flletmeler önemlidir. Çünkü toplumun ihtiyaçlar› karfl›-
lamalar›n›n yan› s›ra gelir ve istihdam yarat›rlar. Devle-
tin harcamalar›n›n önemli bölümü (kazand›klar› gelire
orant›l› olarak) iflletmelerin ödedi¤i vergiden karfl›lan›r.
Bu nedenlerle her ülke iflletmeleri büyüsün, yüksek ka-
zançlar elde etsin ister Devlet Yöneticileri büyük yat›-
r›mc›lar kendi ülkelerine yat›r›m yaps›n isterler.

S›ra Sizde 2

‹flletmelerin amaçlar› üç aflamada incelenebilir. Bunlar
genel amaçlar, stratejik amaçlar ve özel amaçlard›r. Ge-
nel amaçlar, iflletmelerin kurulufl aflamas›nda ald›klar›
ve iflletmenin yönünü belirleyen kararlardan oluflurken;
stratejik amaçlar ise genel amaçlara ulaflmak için izleni-
lecek yollar› ve iflletmenin faaliyetine iliflkin birtak›m
kararlar› içerirler. Özel amaçlar ise iflletmenin tüm çev-
resini kapsayan ve iflletmelerin kâr amaçlar›n›n yan›nda
sosyal amaçlar›n› da içeren birtak›m kararlardan oluflur. 

S›ra Sizde 3

‹flletmeler, temel amaçlar› olan kâr sa¤lama amac›n›
gerçeklefltirebilmek ve varl›klar›n› sürdürebilmek için
yönetim, üretim, pazarlama, finansman ve insan kay-
naklar› fonksiyonlar›n› baflar›l› ve birbirleriyle uyumlu
biçimde yerine getirmelidirler. Belirtilen bu befl temel
fonksiyona ek olarak, bu fonksiyonlar› destekleyen
baz› alt fonksiyonlarler de bulunmaktad›r. Bunlar halk-
la iliflkiler, muhasebe ve araflt›rma-gelifltirme fonksi-
yonlar›d›r. 

S›ra Sizde 4

‹flletmenin iliflki kurdu¤u çevresi “uzak” çevresi olabile-
ce¤i gibi “yak›n” çevresi de olabilir. ‹flletmelerin çevre-
si ifl çevresi, ulusal çevre ve uluslararas› çevre olmak
üzere üç bafll›k alt›nda incelenebilir: ‹flletmelerin ifl çev-
resinde flu ö¤eler bulunur: ‹flletme sahipleri ve hisse-
darlar, iflletme çal›flanlar›, yöneticiler, tüketiciler, teda-
rikçi iflletmeler, ikame ürünler. ‹flletmenin ulusal çevre-
si ifle flu dört ö¤eden oluflur: Devlet, toplum, kurumlar,
rakip firmalar. Uluslararas› düzeyde ise gidilen ülke pa-
zar ve tüketicileri, resmi kurumlar›, gidilen ülkedeki
ekonomik ve ticari anlaflmalar ve çok uluslu iflletmeler
yine bu ö¤eler aras›nda yer almaktad›r.

S›ra Sizde 5

‹flletmeler, ticari faaliyetlerini sürdürmelerinin yan› s›ra
bulunduklar› topluma, çal›flanlar›na, çevrelerine, pay-
dafllar›na, tüketicilere ve devlete karfl› birtak›m sorum-
luluklar› da sürdürmek zorundad›rlar. ‹flletmelerin bü-
yümeleri ve süreklilik arz etmelerinde bu sorumluluk-
lar› yerine getirmeleri büyük önem tafl›maktad›r. So-
rumluluklar›n› yerine getiren iflletmeler toplum taraf›n-
dan kabul görmenin yan›nda toplumun refah düzeyi-
nin artmas›na da katk› sa¤larlar. ‹flletmelerin sorumlu-
luklar› genel olarak üç bafll›k alt›nda toplanabilir. Bun-
lar; ‹flletmelerin sosyal sorumluluklar›, iflletmelerin ah-
laki sorumluluklar› ve iflletmelerin çevreye karfl› so-
rumluluklar›d›r. 

Kendimizi S›nayal›m Yan›t Anahtar›
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Bu üniteyi tamamlad›ktan sonra;
‹flletmelerin s›n›fland›r›lmas›na yönelik ölçütleri ay›rt edebilecek,
Farkl› ölçütlere göre s›n›fland›r›lan iflletmeleri ve özelliklerini tan›mlayabilecek,
Çevremizdeki iflletmelerin ait olduklar› s›n›flar› tespit edebileceksiniz.
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‹fiLETMELER‹N SINIFLANDIRILMASI
Bir konunun bilimsel olarak ele al›nmas›nda s›n›flama önem tafl›r. ‹flletmeler de¤i-
flik esas ve ölçütlere göre (ekonomik ifllevleri, amaçlar› vb.) s›n›fland›r›labilmekte-
dir. Böyle bir s›n›fland›rma iflletmelerin daha bilimsel olarak ele al›n›p incelenme-
lerine olanak tan›r. Dolay›s›yla, iflletmecili¤i iyi kavrayabilmek için iflletmelerin de-
¤iflik bak›fl aç›lar›na ve yaklafl›mlara göre s›n›fland›r›lmas›n› baflka bir deyiflle ifllet-
me türlerini bilmek gerekir. Böylece iflletmeleri daha yak›ndan tan›mak ve sorun-
lar›na sa¤l›kl› çözümler üretmek mümkün olabilir.

Dünya ekonomisinin ulaflm›fl oldu¤u geliflim düzeyi, birbirinden farkl› yap› ve
özelliklere sahip binlerce iflletmenin varl›¤›n› ve bunlar›n s›n›fland›r›lmas›na yöne-
lik çok say›da yaklafl›m› beraberinde getirmifltir. Söz konusu yaklafl›mlar› inceledi-
¤imizde, iflletmelerin s›n›fland›r›lmas›nda yayg›n görüfllerin flu ölçütler üzerinde
yo¤unlaflt›¤›n› görmekteyiz:

• Faaliyet Alanlar›na Göre ‹flletmeler
• Ekonomik Fonksiyonlar›na Göre ‹flletmeler
• Üretim Araçlar›n›n Mülkiyetine Göre ‹flletmeler
• Büyüklü¤üne Göre ‹flletmeler
• Üretimde Kullan›lan Teknolojiye Göre ‹flletmeler
• Tüketicilerin Türüne Göre ‹flletmeler
• Hukuki Yap›lar›na Göre ‹flletmeler
• Ulusal Kökenlerine Göre ‹flletmeler

‹flletmeler hangi ölçütlere göre s›n›fland›r›labilir?

‹flletmecili¤i iyi kavrayabilmek, iflletmeleri daha yak›ndan tan›mak ve sorunlar›na sa¤l›kl›
çözümler üretebilmek için iflletmelerin de¤iflik bak›fl aç›lar›na ve yaklafl›mlara göre s›n›f-
land›r›lmas›n› bilmek gerekir.

FAAL‹YET ALANLARINA GÖRE ‹fiLETMELER
‹flletmeler, faaliyet alanlar›na göre s›n›fland›r›l›rken temel al›nan ölçüt, üretilen
ürünün türü ve üretimin gerçeklefltirildi¤i aland›r. Bu ölçüte göre iflletmeler; en-
düstri (sanayi) iflletmeleri, ticaret iflletmeleri ve hizmet iflletmeleri olmak üzere üçe
ayr›l›rlar.

‹flletmelerin S›n›fland›r›lmas›
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Endüstri ‹flletmeleri
Üretim sürecinde kullan›lan ham madde, malzeme gibi girdileri iflleyip fiziksel ve
kimyasal yönden de¤iflime u¤ratarak yeni bir ürüne dönüfltüren iflletmelerdir.
Mal al›m ve sat›m faaliyetleri bulunmakla birlikte esas faaliyet konusunu mamul
üretiminin oluflturdu¤u endüstri iflletmeleri, ürettikleri mamulün türüne göre iki-
ye ayr›l›rlar:

• Dayan›kl› Mallar Üreten ‹flletmeler: Genellikle uzun süreli olarak kullan›lan,
bir veya birkaç kez kullanmakla tükenmeyen otomobil, televizyon, buzdo-
lab›, makine, hal› gibi ürünleri üreten iflletmelerdir.

• Dayan›ks›z Mallar Üreten ‹flletmeler: K›sa ömürlü, bir veya birkaç kez kulla-
n›ld›¤›nda tükenen kâ¤›t, kalem, deterjan, g›da maddeleri (ekmek, peynir
vb.) gibi ürünleri üreten iflletmelerdir.

Ticaret ‹flletmeleri
Üretici iflletmeler ile tüketiciler aras›nda yer alan ve üretici iflletmelerin ürettikleri
mallar›n toptanc›l›¤›n›, yar› toptanc›l›¤›n› ve perakendecili¤ini yapan iflletmelerdir.
Hal›, mobilya, giyim, g›da, beyaz eflya gibi mallar› satan iflletmeler bu gruba gir-
mektedir. 

Ticari iflletmelerin özellikleri flunlard›r:
• Gelir sa¤lama amac›yla kurulurlar: Hay›r veya yard›m amac›yla kurulan ifl-

letmeler, ticari iflletme say›lmazlar.
• Sürekli bir biçimde faaliyette bulunurlar: Bir sefere mahsus veya tesadüfen

ortaya ç›kan bir f›rsattan yararlanmak için yap›lan faaliyetler, gelir sa¤lama-
y› amaçlasa bile, bir ticari iflletmenin varl›¤›n› göstermezler.

• Di¤er iflletmelerden ba¤›ms›z flekilde iflletilirler: Bir iflletme, baflka bir ifllet-
menin irade ve ifllemine ba¤l› olmaks›z›n ifllemlerde bulunabildi¤i takdirde,
ticari iflletme olarak kabul edilir. 

• Esnaf iflletmelerinden daha büyük ölçeklidirler: ‹ktisadi faaliyeti nakdi ser-
mayeden çok bedeni çal›flmaya dayanan ve kazanc› ancak geçimini sa¤la-
maya yetecek derecede az olan iflletmelere esnaf iflletmesi denmektedir. Bir
iktisadi faaliyet, ifl hacmi itibar›yla esnaf iflletmesinin s›n›rlar›n› aflt›¤› takdir-
de ticari iflletme olarak nitelendirilir. 

Hizmet ‹flletmeleri
Hizmet, bir kifli veya kuruluflun bir baflka kifli veya kurulufla sundu¤u soyut bir fa-
aliyet veya faydad›r. Hizmetin en önemli özelli¤i soyut olmas›, tafl›nmas›n›n ve de-
polanmas›n›n mümkün olmamas›d›r. Di¤er taraftan hizmet kavram›, sunulan ürün-
lerin sat›fl›yla ilgili faaliyetler veya sa¤lanan tatminler fleklinde tan›mlanmaktad›r.
Bu ba¤lamda hizmet iflletmeleri, hizmet üretmek ve pazarlamak için üretim faktör-
lerini bir araya getiren ekonomik birimlerdir. Hizmet üreten iflletmeleri alt› grup al-
t›nda toplayabiliriz:

• Sat›fl hizmeti veren iflletmeler,
• Ulaflt›rma ve haberleflme hizmeti veren iflletmeler (eflya ve yolcu tafl›mac›l›-

¤›, PTT vb.),
• Sosyal hizmetler üreten iflletmeler (hastane, okul vb.),
• Sigorta ve finansman hizmetleri veren iflletmeler (sigortac›l›k, bankac›l›k vb.),
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• Turizm hizmeti veren iflletmeler (otelcilik, acentecilik vb.),
• Arac›l›k ve dan›flmanl›k hizmeti veren iflletmeler (hukuksal, finansal, ticari

dan›flmanl›k).

Ticari iflletmelerin özellikleri nelerdir?

‹flletmeler, faaliyet alanlar›na göre s›n›fland›r›l›rken temel al›nan ölçüt, üretilen ürünün
türü ve üretimin gerçeklefltirildi¤i aland›r.

EKONOM‹K FONKS‹YONLARINA GÖRE ‹fiLETMELER
‹flletmeler, ekonomik fonksiyonlar›na göre s›n›fland›r›l›rken temel al›nan ölçüt, ifl-
letme taraf›ndan yerine getirilen fonksiyon ve üretilen ürünün türüdür. Bu ölçüte
göre iflletmeler; mal üreten iflletmeler, hizmet üreten iflletmeler ve pazarlama ifllet-
meleri olmak üzere üç k›sma ayr›l›r.

Mal Üreten ‹flletmeler
Genellikle maddi ürün üreten tar›m, inflaat, maden, bal›kç›l›k ve sanayi sektörle-
rinde faaliyet gösteren iflletmelerdir. Bu anlamda üretilen ürünün dayan›kl› ya da
dayan›ks›z bir mal olmas› bir fley de¤ifltirmez. Bu ayr›mda önemli olan, ürünün el-
le tutulur ve gözle görülür maddi bir unsur olmas›d›r. Örne¤in; bu¤day, fleker pan-
car›, patates gibi ürünleri üreten tar›m iflletmeleri; baraj, köprü, konut yap›m›yla
u¤raflan inflaat iflletmeleri; maden iflletmeleri; imalat sanayi iflletmeleri (dokuma,
metal, g›da vb.) bu gruba girer.

Hizmet Üreten ‹flletmeler
Yukar›da da ifade edildi¤i gibi, hizmet ad› verilen ve elle tutulup gözle görülebil-
mesi her zaman mümkün olmayan faydalar› üreten lokantalar, oteller, avukatl›k
bürolar›, poliklinikler, biliflim ve bilgisayar iflletmeleri, tafl›ma ve depolama flirket-
leri, bankalar ve benzeri iflletmeler bu grupta yer al›r. Hizmetleri mallardan ay›ran
özellikler flu flekilde özetlenebilir:

• Hizmetler soyut ç›kt›lard›r,
• Hizmetlerin üretimi ve tüketimi ço¤u zaman ayn› anda olur,
• Hizmetlerin iadesi yoktur,
• Hizmetler dayan›ks›zd›rlar, tafl›namazlar ve depo edilemezler,
• Hizmetler hizmeti verenden ayr›lamaz, mallar gibi mülkiyet konusu olamazlar.

Pazarlama ‹flletmeleri
Pazarlama iflletmeleri de birer hizmet iflletmesi olmakla beraber iktisadi hayatta-
ki önemleri nedeniyle ayr› bir s›n›fta toplanmaktad›rlar. Bunlar ço¤unlukla üretilen
mallar› sat›n alan, depolayan ve satan, bazen de hizmetleri tüketicilere aktaran
acente, toptanc›, perakendeci, komisyoncu iflletmelerdir. 

‹flletmeler, ekonomik fonksiyonlar›na göre s›n›fland›r›l›rken temel al›nan ölçüt, iflletme
taraf›ndan yerine getirilen fonksiyon ve üretilen ürünün türüdür.
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göre iflletmeler; mal üreten
iflletmeler, hizmet üreten
iflletmeler ve pazarlama
iflletmeleridir.
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ÜRET‹M ARAÇLARININ MÜLK‹YET‹NE GÖRE
‹fiLETMELER
‹flletmelerin üretim araçlar›n›n mülkiyetine göre s›n›fland›r›lmas›nda dayanak nok-
tas›, üretim faktörlerinin ve sermayenin temin edildi¤i kaynakt›r. ‹flletmelerin kul-
land›¤› üretim faktörleri ve sermaye; özel kaynaklardan, kamusal kaynaklardan ve
yabanc› kaynaklardan sa¤lanabilir. Buna göre, mülkiyeti devlete ait iflletmeler ola-
bildi¤i gibi, özel sektöre ait olan veya kamu-özel ortakl›¤› çerçevesinde yürütülen,
mülkiyeti baflka ülkelerin giriflimcilerine ait olan iflletmeler de vard›r. Bu s›n›fa gi-
ren iflletmeler; özel kesim iflletmeleri, kamu kesimi iflletmeleri, yabanc› sermayeli
iflletmeler ve karma iflletmeler olmak üzere dörde ayr›l›r.

Özel ‹flletmeler
Sermayesinin tamam› veya büyük bir bölümü (% 50’den fazlas›) özel (gerçek ve-
ya tüzel) kiflilere ait olan iflletmelerdir. Baflka bir deyiflle üretim araçlar›n›n mülki-
yeti özel flah›slar›n elinde bulunan iflletmelerdir. Tek bir kiflinin sermayesiyle kuru-
labilece¤i gibi birden çok kiflinin sermayelerini bir araya getirmeleriyle de kurula-
bilirler. Bu iflletmeler, faaliyette bulunduklar› ülkenin kanunlar›n›n imkân tan›d›¤›
s›n›rlar çerçevesinde, hemen hemen tüm sektörlerde faaliyette bulunabilir, istedik-
leri yat›r›mlar› yapabilirler.

Kamu ‹flletmeleri
Sermayesinin tamam› veya büyük bir bölümü devlet ya da kamu tüzel kiflileri ta-
raf›ndan temin edilerek kurulan ve dolay›s›yla mülkiyeti devlete veya devlet kuru-
lufllar›na ait olan iflletmelerdir. Özel sektörün faaliyet gösterdi¤i alanlar dâhil ol-
mak üzere birçok alanda faaliyet gösterebilirler. Kâr amac› güdebilecekleri gibi,
yaln›zca toplumun yarar›na da faaliyette bulunabilirler. Kamu iflletmelerine örnek
olarak; sosyal güvenlik kurulufllar›, döner sermayeli iflletmeler, özerk bütçeli dev-
let iflletmeleri ve kamu iktisadi teflebbüsleri verilebilir.

Yabanc› Sermayeli ‹flletmeler
Üretim araçlar›n›n mülkiyeti baflka bir ülkenin gerçek veya tüzel kiflisine/kiflilerine
ait olan iflletmelerdir. Bu iflletmelerin sermayesinin tamam› yabanc› giriflimcilere ait
olabilece¤i gibi, yat›r›m yapt›klar› ülkenin yasal düzenlemeleri do¤rultusunda yer-
li sermaye ortakl›klara da giriflebilirler.

Karma ‹flletmeler
Sermayesinin bir k›sm› özel kifli veya kurulufllar, bir k›sm› devlet veya kamu tüzel
kiflileri taraf›ndan konularak ortaklafla kurulan iflletmelerdir. Bu tür iflletmelerde
kamu sermayesinin toplam iflletme sermayesinin %50’sinin üzerine ç›kmas› duru-
munda, bu iflletmeler kamu iflletmeleri halini al›r.

‹flletmelerin üretim araçlar›n›n mülkiyetine göre s›n›fland›r›lmas›nda dayanak noktas›,
üretim faktörlerinin ve sermayenin temin edildi¤i kaynakt›r. ‹flletmelerin kulland›¤› üre-
tim faktörleri ve sermaye; özel, kamusal ve yabanc› kaynaklardan sa¤lanabilir.

BÜYÜKLÜ⁄ÜNE GÖRE ‹fiLETMELER
Yayg›n olarak kullan›lan bir s›n›fland›rma türüdür. Ancak iflletmelerin büyüklükle-
rine göre s›n›fland›r›lmas›nda çok farkl› ölçütler kullan›lmaktad›r. Bu ölçütlerden
en yayg›n biçimde kullan›lanlar› flöyle s›ralayabiliriz:
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Gerçek kifli, sa¤ ve tam
do¤mak kayd›yla kiflinin
anne karn›na düflmesinden
ölümüne kadar olan süreçte
hukuken bireyler için
kullan›lan kavramd›r

Tüzel kifli, gerçekte kiflilik
sahibi olmayan ancak
varsay›m olarak kiflilik
sahibi oldu¤u kabul edilen,
belli bir amac›
gerçeklefltirmek üzere
ba¤›ms›z bir varl›k halinde
örgütlenmifl, hak ve fiil
ehliyetine sahip kifli ve mal
topluluklar›d›r.

Büyüklüklerine göre
iflletmeler; mikro ölçekli
iflletmeler, küçük ölçekli
iflletmeler, orta ölçekli
iflletmeler, büyük ölçekli
iflletmeler ve dev
iflletmelerdir.
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iflletmeleri, kamu kesimi
iflletmeleri, yabanc›
sermayeli iflletmeler ve
karma iflletmelerdir.



• Kurulufl yerinin büyüklü¤ü,
• Binalar›n ve sosyal tesislerin say›s›,
• Sahip olunan sermaye,
• Çal›flan personel say›s›,
• Belirli bir dönemdeki üretim ve sat›fl hacmi,
• Makine ve tezgâhlar›n say›s›,
• Belirli bir dönemde harcanan enerji miktar›,
• Belirli bir dönemde ödenen ücretler toplam›,
• Faaliyet kâr› vb.
‹flletmelerin büyüklüklerine göre s›n›fland›r›lmas› göreli bir yaklafl›md›r. Yap›-

lan ayr›m ülkeden ülkeye, zamana ve faaliyette bulunulan alana göre de¤ifliklikler
gösterecektir. Yukar›daki ölçütlerden hangisinin kullan›laca¤›, s›n›fland›rmaya tabi
tutulan iflletmenin çeflidine, amac›na ve faaliyet alan›na göre de¤iflecektir. Örne-
¤in; turizm konaklama tesislerinde yatak say›s›, mobilya imalathanelerinde iflçi sa-
y›s›, enerji santrallerinde beygir gücü, dokuma fabrikas›nda tezgâh say›s›, ulaflt›r-
ma iflletmelerinde koltuk say›s›, tar›m iflletmelerinde ifllenilen arazinin geniflli¤i ya-
p›lan büyüklük s›n›fland›rmas›nda ölçüt olarak kullan›lmaktad›r.

‹flletmeler büyüklüklerine göre s›n›fland›r›l›rken nicel ölçütlerin yans›ra bir ta-
k›m nitel ölçütler de kullan›lmaktad›r. En yayg›n nitel büyüklük ölçütleri; iflletme-
nin yönetim flekli, örgüt yap›s›, hukuki yap›s› ve pazar yap›s›d›r. Sa¤l›kl› bir s›n›f-
land›rma yapabilmek için hem nicel hem de nitel ölçütlerin bir arada kullan›lmas›
gerekmektedir.

Büyüklük aç›s›ndan iflletmeleri mikro (cüce), küçük, orta, büyük ve dev (çok
büyük) iflletmeler olmak üzere befl gruba ay›rmak mümkündür (Tablo 3.2). 

Mikro Ölçekli (Cüce) ‹flletmeler
On kifliden az y›ll›k çal›flan istihdam eden ve y›ll›k net sat›fl hâs›lat› ya da mali bi-
lançosu bir milyon Türk Liras›n› aflmayan çok küçük ölçekli iflletmelerdir. Baz› du-
rumlarda tek bir çal›flan› tam gün istihdam etmeye yetmeyecek kadar düflük bir ifl
hacmine sahip olurlar. Bu durumdaki mikro ölçekli iflletmelere cüce iflletme denir.

Küçük Ölçekli ‹flletmeler
Elli kifliden az y›ll›k çal›flan istihdam eden ve y›ll›k net sat›fl hâs›lat› ya da bilanço-
su befl milyon Türk Liras›n› aflmayan iflletmelerdir. Bu tür iflletmelerde genellikle,
yal›n bir örgüt yap›s› alt›nda iflletme sahipli¤i ve yöneticili¤i ayn› flah›sta toplanm›fl-
t›r. Personel say›s›n›n az olmas› ve örgüt yap›s›n›n basit olmas›, bu iflletmelere es-
neklik ve etkinlik sa¤lar. Bu iflletmeler, ço¤u kez sermayelerini art›rmak yoluyla or-
ta ölçekli iflletme haline gelme çabas› içindedirler.

Orta Ölçekli ‹flletmeler
‹ki yüz elli kifliden az y›ll›k çal›flan istihdam eden ve y›ll›k net sat›fl hâs›lat› ya da
mali bilançosu yirmi befl milyon Türk Liras›n› aflmayan iflletmelerdir. Genellikle,
dayan›kl› ve dayan›ks›z tüketim mallar›n›n üretildi¤i endüstri alanlar›nda faaliyet
gösterirler. Özellikleri gere¤i esnek bir yap›ya sahiptirler. De¤iflen çevre koflullar›-
na kolayca uyum sa¤layabilir, talebin durumuna göre ürettikleri mal ve hizmetle-
rin türünü de¤ifltirebilirler. 

Büyüklüklerine göre yap›lan s›n›fland›rmada mikro ölçekli, küçük ölçekli ve
orta ölçekli iflletme s›n›flar›na giren iflletmelere KOB‹ (Küçük ve Orta Büyüklükte-
ki ‹flletmeler) ad› verilmektedir. Genel olarak KOB‹’ler daha çok emek yo¤un ça-
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l›flan, h›zl› karar verme becerisine sahip, düflük düzeyde yönetim giderleri olan ve
ucuz bir üretim gerçeklefltiren iktisadi giriflimler olarak ifade edilmektedir. KO-
B‹’ler, ba¤›ms›z bir yönetime sahip olan ve bulundu¤u pazar› hâkimiyeti alt›na al-
ma gücü bulunmayan yerel iflletmelerdir. KOB‹’leri belirleyen ölçütler ülkelerin
ekonomik yap›lar›na ba¤l› olarak de¤iflmektedir. KOB‹’leri tan›mlamada en çok
kullan›lan ölçüt, istihdam edilen iflçi say›s›d›r. Ancak, yaln›zca çal›flan say›s›na gö-
re iflletmeleri s›n›fland›rmak ülke içinde ve ülkeden ülkeye yan›lt›c› de¤erlendir-
meler yap›lmas›na neden olabilmektedir. Afla¤›daki tablolarda Avrupa Birli¤i ve
Türkiye KOB‹ mevzuat›na göre iflletmelerin s›n›fland›r›lma ölçütleri yer almaktad›r.

KOB‹’lere iliflkin niteliklerin düzenlendi¤i yönetmeli¤e http://www.resmigazete.gov.tr/html/24478.html
adresinden ulaflabilirsiniz.

Büyük Ölçekli ‹flletmeler
‹ki yüz elli kifliden fazla y›ll›k çal›flan istihdam eden ve y›ll›k net sat›fl hâs›lat› ya da
mali bilançosu k›rk milyon Türk Liras›n› aflan iflletmelerdir. Bu tür iflletmeler genel-
likle anonim flirket biçiminde örgütlenmekte ve çimento, petrokimya, lastik, oto-
mobil, enerji, biliflim teknolojileri gibi sektörlerde faaliyet göstermektedirler. Kitle-
sel üretim yapabilme ve bu sayede çok yüksek kârl›l›k oranlar›na ulaflabilme im-
kân›na sahiptirler. Araflt›rma-Gelifltirme çal›flmalar›yla ülkenin teknolojik geliflme-
sine katk›da bulunurlar. Ürün çeflitlendirmesi yapabilme ve riskleri da¤›tabilme be-
cerileri vard›r. Finansal yönden uygun koflullarda ve büyük miktarlarda kredi sa¤-
lama olanaklar›na sahiptirler. Di¤er taraftan, hantal bir yap›ya sahip olmalar› pazar-
daki de¤iflikliklere h›zl› bir flekilde uyum sa¤lamalar›n› güçlefltirir.

Dev (Çok Büyük) Ölçekli ‹flletmeler
Çal›flt›rd›klar› kifli say›s› 2000 ve daha fazla olan, di¤er iflletmelere k›yasla çok bü-
yük bir üretim gücüne, yüksek rekabet üstünlü¤üne, çok genifl pazar paylar›na,
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‹flletme Tipi Çal›flan Say›s› Y›ll›k Ciro Bilanço De¤eri

Orta Büyüklükte 50 – 249
≤ ) 50 milyon

(1996’da: ) 40 milyon)

ve
ya

≤ ) 43 milyon

(1996’da: ) 27 milyon)

Küçük 10 – 49
≤ ) 10 milyon

(1996’da: ) 7 milyon)

≤ ) 10 milyon

(1996’da: ) 5 milyon)

Mikro 0 – 9
≤ ) 2 milyon

(1996’da belirlenmemiflti)

≤ ) 2 milyon

(1996’da belirlenmemiflti)

Tablo 3.1
Avrupa Birli¤i’nde
KOB‹ ‹flletme
Büyüklü¤ü Ölçütleri

Kaynak: Commission of The European Communities (2005), “The Activities of The
European Union For Small and Medium-Sized Enterprises (SMEs) SME Envoy Report”,
Commission Staff Working Paper, Brussels, p: 7.
ftp://ftp.cordis.europa.eu/pub/incubators/docs/sme_envoy_report_2005_en.pdf

‹flletme Tipi Çal›flan Say›s› Y›ll›k Ciro Bilanço De¤eri

Orta Büyüklükte 50 – 249 ≤ T 40 milyon

ve
ya

≤ T 40 milyon

Küçük 10 – 49 ≤ T 8 milyon ≤ T 8 milyon

Mikro 0 – 9 ≤ T 1 milyon ≤ T 1 milyon

Tablo 3.2
Türkiye’de KOB‹
‹flletme Büyüklü¤ü
Ölçütleri

Kaynak: 4 Kas›m 2012 tarih 28457 say›l› Resmî Gazete.
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Dev (Çok Büyük) Ölçekli
‹flletmeler, çal›flt›rd›klar›
kifli say›s› 2000 ve daha
fazla olan iflletmeleridir.



büyük tutarlarda sermaye miktar›na ve yüksek teknolojilere sahip olan iflletmeler-
dir. Genellikle uluslararas› bir karaktere sahiptirler. Büyük miktarda yat›r›mlar ge-
rektiren nükleer santral, silah sanayi, gemicilik, büyük limanlar, baraj ve hidroelek-
trik santrali gibi ifl kollar› bu iflletmelerin faaliyet alanlar›n› oluflturur.

‹flletmelerin büyüklüklerine göre s›n›fland›r›lmas›nda kullan›lan bafll›ca ölçütler nelerdir?

‹flletmelerin büyüklüklerine göre s›n›fland›r›lmas› göreli bir yaklafl›md›r. Yap›lan ayr›m
ülkeden ülkeye, zamana ve faaliyette bulunulan alana göre de¤ifliklikler gösterecektir.

ÜRET‹MDE KULLANILAN TEKNOLOJ‹YE GÖRE
‹fiLETMELER
Bu s›n›fland›rma yaklafl›m›nda iflletmeler kulland›klar› üretim faktörlerinin a¤›r-
l›¤›na göre ayr›ma tabi tutulmaktad›rlar. Buna göre, üretimde yo¤un olarak emek
(iflgücü) faktörünü kullanan iflletmeler emek yo¤un iflletmeler olarak nitelendirilir-
ken, a¤›rl›kl› olarak geliflmifl üretim teknolojilerini kullanan iflletmeler sermaye
(teknoloji) yo¤un iflletmeler olarak s›n›fland›r›lmaktad›r.

Emek Yo¤un ‹flletmeler
Emek yo¤un iflletmelerde, iflgücü üretim faktörleri içerisinde önemli bir paya sa-
hiptir. Genellikle mekanizasyona dayal› üretim teknikleri kullan›rlar. Bu iflletmele-
rin en belirgin özelli¤i, toplam üretim maliyetinin büyük bir bölümünü iflçilik gi-
derlerinin oluflturmas›d›r. Emek yo¤un iflletmelere örnek olarak, tekstil sektöründe
ve mobilya imalat›nda faaliyette bulunan iflletmeler gösterilebilir.

Sermaye Yo¤un ‹flletmeler
Teknolojinin yo¤un olarak kullan›ld›¤› ve büyük bir sermayeye sahip olan iflletme-
lerdir. Toplam varl›klar› içinde sabit varl›klar› önemli bir paya sahiptir. Bu tür ifllet-
meler üretim süreçlerinde emek yo¤un iflletmelere k›yasla daha geliflmifl üretim
teknolojileri kullan›rlar. Bu durum yüksek miktarlarda sabit sermaye gerektirdi¤i
için kurulufl maliyetleri emek yo¤un iflletmelere k›yasla oldukça yüksektir. Serma-
ye yo¤un iflletmelere örnek olarak bilgisayar üreten iflletmeleri gösterebiliriz.

TÜKET‹C‹LER‹N TÜRÜNE GÖRE ‹fiLETMELER
Tüketiciler (al›c›lar), iflletmelerin ürettikleri mal ve hizmetleri kullan›m amaçlar›na
göre “en son (nihai) tüketiciler” ve “ara tüketiciler” olmak üzere iki grupta toplan›r:

• En son tüketiciler, mal ve hizmetleri kiflisel veya ailesel ihtiyaçlar› için sat›n
alan, kullanan ve bunlar› bir flekilde tüketen kiflilerdir. Bu tüketim sonucu
mal veya hizmetin bir kez daha kullan›lmas› söz konusu olmamaktad›r.

• Ara tüketiciler ise, en son tüketicilerin ihtiyaçlar›n› giderecek mal ve hizmet-
lerin üretiminde kullanmak amac›yla mal ve hizmet sat›n alan kifli ve kuru-
lufllard›r. Söz konusu kifli ve kurulufllar aras›nda üretim iflletmelerini, arac›
kurumlar› ve devleti sayabiliriz.

Buna göre, iflletmelerin üretti¤i mal ve hizmetler de bazen baflka iflletmelerin
üretim sürecinde kullan›labilece¤i gibi bazen de nihai kullan›c›lar›n ihtiyaçlar›n›
karfl›lamada kullan›labilmektedir. Dolay›s›yla iflletmeleri, hitap ettikleri tüketici
grubuna göre “ara tüketicilere mal ve hizmet üreten iflletmeler” ve “en son tüketi-
cilere mal ve hizmet üreten iflletmeler” fleklinde bir s›n›fland›rmaya tabi tutmak
mümkündür.
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Üretim Faktörleri, bir
ürünün ortaya ç›kabilmesi
için gerekli olan unsurlard›r:
Do¤al kaynaklar, sermaye,
emek, giriflimci

Emek Yo¤un ‹flletmeler,
üretimde insan faktörünün
yo¤un olarak kullan›ld›¤›
iflletmelerdir.

Sermaye Yo¤un ‹flletmeler,
üretim süreçlerinde yo¤un
biçimde, geliflmifl üretim
teknolojileri kullanan
iflletmelerdir.



Ara Tüketicilere Mal ve Hizmet Üreten ‹flletmeler
Baflka tüketicilerin ihtiyaçlar›n› giderici mal ve hizmetlerin üretiminde kullan›lmak
amac›yla di¤er iflletmeler taraf›ndan talep edilen mal ve hizmetleri üreten iflletme-
lerdir. Bu tür mallara endüstri mal› veya ara mal denmektedir. Üretimi gerçeklefl-
tiren iflletme aç›s›ndan nihai ürün olan bu mallar, sat›n alan iflletme için hammad-
de veya yar› mamuldür. Bu iflletmeler ayn› zamanda endüstri mal› üreten iflletme-
ler olarak da adland›r›lmaktad›rlar. Tekstil imalat›nda kullan›lmak üzere makine
üreten iflletmeler, demir çelik iflletmeleri, otomobil parças› üreten iflletmeler, pet-
rokimya rafinerileri endüstri mal› üreten iflletmelere örnek olarak verilebilir.

En Son Tüketicilere Mal ve Hizmet Üreten ‹flletmeler 
Bu grupta, bireyler ve hane halk› taraf›ndan kiflisel ihtiyaçlar›n› karfl›lamak üzere
talep edilen mal ve hizmetleri üreten iflletmeler yer almaktad›r. Bu iflletmelere tü-
ketim mal› üreten iflletmeler de denmektedir. Bu tür iflletmeler ya nihai ürünün bü-
tün unsurlar›n› kendileri üretirler ya da baz› parçalar› baflka iflletmelerden temin
ederek nihai ürünün üretimini gerçeklefltirirler. G›da ve içecek üreticileri, haz›r gi-
yim imalathaneleri, ayakkab› üreticileri, ev alet ve gereçleri imal eden iflletmeler bu
grupta yer al›r.

Bunlar›n yan› s›ra her iki tüketici grubuna yönelik olarak üretim ve sat›fl faaliye-
ti yürüten iflletmeler de bulunmaktad›r. Örne¤in, hem kiflisel tüketim için hem de
haz›r giyim imalathanelerinde kullan›lmak üzere kumafl üretip satan iflletmeler gibi.

HUKUK‹ YAPILARINA GÖRE ‹fiLETMELER
‹flletmelerin kurulmas› aflamas›nda amaçlar›na uygun bir hukuksal yap›n›n seçil-
mesi ve kiflili¤inin oluflturulmas›, iflletmenin hak ve yetkilerini kullan›p koruyabil-
mesi için öncelikli bir kofluldur. Bu ba¤lamda, bir iflletmecinin hangi hukuksal bi-
çimi, ne gibi ölçütleri göz önünde tutarak seçece¤ini bilmesi gerekmektedir.

Ülkeden ülkeye farkl›l›klar göstermekle beraber iflletmelerin hukuksal yap›lar›-
na göre s›n›fland›r›lmas›nda genel olarak tüm ülkelerde geçerli olan hukuksal bi-
çimler bulunmaktad›r. Ülkemizin hukuk sisteminde yer alan iflletme biçimleri,
uluslararas› hukuksal biçimlerle önemli benzerlikler göstermektedir. Ülkemizde ifl-
letmelerin hukuki yap›s›n› düzenleyen temel kanun Türk Ticaret Kanunu’dur. Bu-
nun yan› s›ra Borçlar Kanunu, Kooperatifler Kanunu ve Vergi Kanunlar› da ülke-
mizde iflletmelerin hukuksal yap›lar›n› belirleyen düzenlemeler aras›ndad›r.
Ülkemizde, iflletmelerin hukuki yap›lar› Özel ‹flletmeler, Kamu ‹flletmeleri ve Ya-
banc› Sermayeli ‹flletmeler olmak üzere üç ana grup alt›nda ele al›nmaktad›r. ‹fllet-
melerin Türkiye’de uygulanan ekonomik sistem, mevzuat ve düzenlemeler karfl›-
s›nda alabilecekleri biçimler Çizelge 3.1’de görülmektedir.

‹flletmelerin kurulmas› aflamas›nda amaçlar›na uygun bir hukuksal yap›n›n seçilmesi ve
kiflili¤inin oluflturulmas›, iflletmenin hak ve yetkilerini kullan›p koruyabilmesi için önce-
likli bir kofluldur. Bu ba¤lamda, bir iflletmecinin hangi hukuksal biçimi, ne gibi ölçütleri
göz önünde tutarak seçece¤ini bilmesi gerekmektedir.
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ÖZEL ‹fiLETMELER
Özel iflletmelerin hukuksal biçimleri Türk Ticaret Kanunu (TTK)’nda belirlenmifl-
tir.  Buna göre bir iflletmenin ticari iflletme olarak kabul edilebilmesi için, kazanç
sa¤lamay› amaç edinmesi, varl›¤›n› sürekli bir biçimde sürdürme niyetinde olmas›,
kanunda belirtilen esnaf faaliyeti s›n›rlar›n› aflmas›, belirli bir iktisadi büyüklü¤e ve
öneme sahip olmas› gerekmektedir. Kanuna göre özel iflletmeler hukuki aç›dan
dört farkl› biçimde karfl›m›za ç›karlar: Tek Kifli ‹flletmeleri, fiirketler (Ortakl›klar),
Kooperatifler ve Dernek - Vak›f ‹flletmeleri.
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Çizelge 3.1

Tek Kifli ‹flletmeler

fiirket (Ortakl›k)
fieklinde ‹flletmeler

Kooperatifler

Dernek ve Vak›f
‹flletmeleri

Genel Bütçeye Dâhil
‹flletmeler

Katma Bütçeli Yönetim
‹flletmeleri

Özel Bütçeli Devlet
‹flletmeleri

Yerel Yönetim
‹flletmeleri

Kamu ‹ktisadi
Teflebbüsleri

Yabanc› Sermayeyi Teflvik
Kanununa Göre Kurulan
iflletmeler

Do¤rudan Yabanc›
Yat›r›mlar Kanununa Göre
Kurulan ‹flletmeler

Petrol Kanununa Göre
Kurulan ‹flletmeler

Türk Paras›n›n K›ymetini
Koruma Kanununa Göre
Kurulan ‹flletmeler

Uluslararas› Anlaflmalara
Göre Kurulan ‹flletmeler

Kamu ‹flletmeleri

Yabanc› Sermayeli
‹flletmeler

Özel ‹flletmeler

Adi fiirketler

Ticaret fiirketleri

‹ktisadi Devlet Teflekkülleri

Kamu ‹ktisadi Kurulufllar›

Müesseseler

Ba¤l› Ortakl›klar

‹fltirakler

fiah›s fiirketleri

Kolektif fiirket

Adi Komandit fiirket

Sermaye fiirketleri

Anonim fiirket

Limited fiirket

Sermayesi Paylara
Bölünmüfl Komandit
fiirket

Türkiye’de
‹flletmelerin
Alabilece¤i
Hukuksal Biçimler



Tek Kifli ‹flletmeleri
Genellikle az sermaye gerektiren küçük ölçekli iflletmelerin kuruluflunda tercih
edilen bir hukuki biçimdir. Bununla birlikte, bir iflletmenin hukuki yap›s› o ifllet-
menin büyüklü¤ünün bir ölçütü de¤ildir. Tek kifli iflletmesi oldu¤u halde büyük
tutarlarda sermayesi olan iflletmeleri de görmek mümkündür. Bu iflletmelerin tüzel
kiflilikleri yoktur. Bu iflletme biçiminde, iflletmenin sahibi ayn› zamanda tek yetki-
li ve sorumlu kiflidir.

Tek kifli iflletmelerinin kurulmas›n›n kolay olmas›, yal›n bir örgüt ve yönetim ya-
p›s›na sahip olmas›, sürat ve esnekli¤inin yüksek olmas›, kâr›n tek elde toplanma-
s›, vergi yükümlülüklerinin az olmas›, iflletme sahibinin borçlar›ndan dolay› yasalar
karfl›s›nda tüm mal varl›¤›yla sorumlu tutulmas› nedeniyle kredi bulma kolayl›¤›
sa¤lamas› gibi üstünlükleri bulunmaktad›r. Di¤er taraftan, büyüme olanaklar›n›n s›-
n›rl› olmas›, modern yönetim ve iflletme esaslar›n›n uygulanamamas›, süreklili¤inin
iflletme sahibinin yaflam süresine ba¤l› olmas› ve iflletme sahibinin iflletmenin tüm
borçlar›ndan s›n›rs›z sorumlu tutulmas› gibi baz› sak›ncalar› da bulunmaktad›r.

fiirket (Ortakl›k) fieklinde ‹flletmeler
Bir veya daha fazla gerçek ve/veya tüzel kiflinin ortak bir ticari amac› gerçeklefltirmek
için emek ve sermayelerini bir sözleflme ile bir araya getirmeleriyle kurulan iflletme-
lere flirket (ortakl›k) ad› verilmektedir. Bir iflletmenin flirket olarak kabul edilebilmesi
için; bir veya daha fazla kifli taraf›ndan kurulmufl olmas›, ortak bir amac›n bulunma-
s›, bir sözleflmeye dayanmas› ve para, mal ve eme¤in sermaye olarak ortakl›¤a geti-
rilmifl olmas› gerekmektedir. fiirket fleklindeki iflletmeler Adi fiirketler ve Ticari fiirket-
ler olmak üzere iki gruba ayr›lmaktad›r.

Adi fiirketler
Adi flirket fleklindeki iflletmelere iliflkin esaslar Borçlar Kanunu’yla düzenlenmifltir.
Borçlar Kanunu adi flirketleri, “iki veya daha çok kiflinin ortak bir amaca ulaflmak
için emek ve mallar›n› bir anlaflmayla birlefltirerek oluflturduklar› topluluk” olarak
tan›mlamaktad›r.

Adi flirketlerin, kendisini oluflturan kiflilerden ayr› bir kiflili¤i, baflka bir de-
yiflle tüzel kiflili¤i yoktur. fiirkete iliflkin her türlü ifllem ortaklar taraf›ndan yeri-
ne getirilmektedir. Bu tür iflletmeler ticaret siciline flirket olarak kay›t olmazlar.

Bu tür iflletmelerin örgüt yap›lar› yal›n ve yönetilmeleri göreli olarak daha ko-
layd›r. Büyüme olanaklar› s›n›rl› olan bu flirketler, ayn› zamanda k›sa ömürlüdür-
ler. Ortaklardan birinin ölmesi, ortakl›ktan ayr›lmas›, ortak amac›n gerçeklefltiril-
mesi ya da gerçeklefltirilemeyece¤inin anlafl›lmas› gibi durumlarda varl›klar› so-
na erer.

Adi flirket nedir? Sahip oldu¤u özellikler nelerdir?

Ticaret fiirketleri
Kurulufllar› ve çal›flmalar› Türk Ticaret Kanunu hükümlerine göre düzenlenen ve
bir veya daha fazla kiflinin bir araya gelerek belirli bir konu üzerinde ifl yapmak
için oluflturduklar› ortakl›klar sonucu kurulan flirketlerdir. Adi flirketlerden farkl›
olarak, ticaret flirketleri tüzel kiflili¤e sahiptirler. Ticaret flirketleri ticaret siciline
kaydolmak ve bir ticaret unvan› almak zorundad›rlar. Ticaret flirketleri; sermaye
yap›lar›, yönetim biçimleri, ortaklar›n›n hak ve sorumluluklar› gibi hususlar bak›-
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m›ndan kendi içinde fiah›s fiirketleri ve Sermaye fiirketleri olmak üzere iki ana
gruba ayr›lmaktad›r.

fiah›s fiirketleri
Belirli say›daki kiflinin ortak ekonomik ç›karlar› do¤rultusunda kurdu¤u, sermaye-
leri ve yönetimleri aç›s›ndan kiflilere ba¤l› olarak örgütlenen ve sorumluluklar› or-
taklar›n kiflisel varl›klar›n› kapsayan iflletmelerdir. fiah›s flirketi niteli¤indeki ifllet-
meler, Kollektif fiirket ve Komandit fiirket olmak üzere ikiye ayr›l›r. 

Kollektif fiirket
Türk Ticaret Kanunu’nda Kollektif fiirket “Ticari bir iflletmeyi, bir ticaret unvan› al-
t›nda iflletme amac›yla gerçek kifliler aras›nda kurulan ve ortaklar›ndan hiçbirisinin
sorumlulu¤u, flirket alacakl›lar›na karfl› s›n›rland›r›lmam›fl olan flirket” fleklinde ta-
n›mlanm›flt›r. Buna göre, kollektif flirket ancak gerçek kifliler aras›nda kurulabil-
mektedir.

Kollektif flirketlerin az say›da kifli taraf›ndan kurulabilmesi, yönetim ve örgüt-
lenmesinin kolay olmas›, yükümlülükler karfl›s›nda ortaklar›n s›n›rs›z sorumlu ol-
mas›n›n ortakl›¤›n sayg›nl›¤›n› art›rmas› gibi avantajlar›n›n yan› s›ra, büyüme ve ge-
liflme olanaklar›n›n s›n›rl› olmas›, yetki bölünmesinin yönetimde sorunlar yarata-
bilmesi, yeni ortak al›nmas›n›n ve ortakl›ktan ç›karman›n yasal gereklerinin a¤›r ol-
mas› gibi sak›ncalar› da bulunmaktad›r.

Komandit fiirket
Türk Ticaret Kanunu’na göre, “Ticari bir iflletmeyi bir ticaret unvan› alt›nda ifllet-
mek amac›yla kurulan, flirket alacaklar›na karfl› ortaklardan bir veya birkaç›n›n so-
rumlulu¤u s›n›rland›r›lmam›fl, di¤er ortaklar›n sorumlulu¤u koyduklar› sermaye ile
s›n›rland›r›lm›fl olan flirket komandit flirkettir.” Bu ortakl›k türünün kollektif ortak-
l›ktan ayr›ld›¤› en önemli nokta, ortakl›¤›n borç ve yükümlülüklerinden dolay›
üçüncü kiflilere karfl› olan sorumlulu¤un baz› ortaklar için s›n›rland›r›lm›fl olmas›-
d›r. Kollektif flirkette bütün ortaklar›n flirket borçlar›ndan dolay› s›n›rs›z sorumlulu-
¤u bulunurken, adi komandit flirkette ortaklardan yaln›zca birkaç› s›n›rs›z sorum-
lulu¤a sahiptir.

Komandit flirketlerin daha büyük miktarda sermayeye sahip olabilmeleri hem
s›n›rs›z hem de s›n›rl› sorumlu ortaklar›n varl›¤› nedeniyle kollektif flirketlere k›yas-
la kredi sa¤lama olanaklar› daha yüksektir.

Sermaye fiirketleri
Bir araya gelen ortaklar ve bunlar›n getirdikleri kat›lma paylar›ndan meydana ge-
len, ortakl›¤› kuran kiflilerden ziyade ortakl›k sonucu oluflan tüzel kiflili¤in ön plan-
da oldu¤u flirketlerdir. fiah›s flirketlerinden farkl› olarak, flirket yönetimi ortaklar›n
kontrolünde de¤il, oluflturulmufl profesyonel yönetim organlar›n›n elindedir. Or-
takl›k paylar› kolayl›kla sat›labildi¤i ve devredilebildi¤i için ortakl›¤a girme ve ç›k-
ma kolayd›r. Dolay›s›yla, ortaklar›n ayr›lmas› veya ölümü flirketin devaml›l›¤›n› et-
kilemez. Ortaklar›n flirketin borçlar› ve yükümlülüklerine iliflkin sorumluluklar› flir-
kete getirmeyi taahhüt ettikleri sermaye pay› ile s›n›rl› olan bu iflletmeler Anonim
fiirket, Limited fiirket ve Sermayesi Paylara Bölünmüfl Komandit fiirket olmak üze-
re üçe ayr›lmaktad›r.
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Anonim fiirket
Anonim flirket, ticari bir unvana sahip, ana sermayesi belirli ve paylara bölünmüfl
olan ve iflletme borçlar›ndan dolay› ortaklar›n yaln›zca koyduklar› sermaye tutar›
kadar sorumlu olduklar› bir ortakl›k türüdür. Ortaklar›n flirketin borç ve yükümlü-
lüklerine iliflkin sorumlulu¤u taahhüt ettikleri sermaye paylar›yla s›n›rland›r›lm›fl
olmas›na karfl›n, flirketin sorumlulu¤u tüm varl›klar›n› kapsamaktad›r. Bu özellik,
anonim flirketlerin büyüme ve fon bulabilme yetene¤ini art›rmaktad›r. fiirketin ya-
flayabilece¤i finansal s›k›nt›lar karfl›s›nda, ortak olanlar›n yaln›zca kat›lma paylar›-
n›n tehlikeye girecek olmas› yat›r›mc›lar›n alaca¤› riski azaltmakta ve bu sayede
anonim flirketler bireysel tasarruflar› rahatl›kla kendine çekerek çok büyük ifllet-
meler haline dönüflebilmektedir.

Anonim flirket sermayesi, hisse senedi ad› verilen menkul k›ymetler fleklinde
paylara bölünmüfltür. Ortak say›s› 500’ü geçmeyen veya hisse senetleri halka arz
edilmemifl olanlar›na Aile Anonim fiirketi (Halka Aç›k Olmayan Anonim fiirket),
hisse senetleri halka arz edilmifl olan veya ortak say›s› 500’ü geçmifl olanlar›na Hal-
ka Aç›k Anonim fiirket ad› verilmektedir.

Anonim flirketler ortaklar›n sorumluluklar›n›n s›n›rl› olmas›, yönetimin profes-
yoneller taraf›ndan gerçeklefltirilmesi, büyüme yetene¤inin fazla olmas›, flirketin
veya paylar›n devrinin kolay olmas›, süreklili¤inin paylar›n devrinden etkilenme-
mesi gibi avantajlara sahiptir. Bunun yan› s›ra, kurulufl ifllemlerinin kar›fl›k ve yo-
¤un olmas›, yasal düzenlemelerle s›k› biçimde kontrol alt›nda tutulmas› nedeniyle
esnekli¤inin (hareket serbestîsinin) az olmas›, yönetimin yetersizli¤inin flirketi ifla-
sa sürükleyecek finansal s›k›nt›lara yol açabilmesi, yöneticiler ve sermaye sahiple-
rinin ayr› kifliler olmas› nedeniyle ç›kar çat›flmalar›n›n yaflanabilmesi, yönetim ve
örgütlenme maliyetlerinin yüksekli¤i gibi sak›ncal› yönleri bulunmaktad›r.

Anonim flirket nedir? Avantajlar› nelerdir?

Ortak say›s› 500’ü geçmeyen veya hisse senetleri halka arz edilmemifl say›lan Anonim flir-
ketlere “Aile Anonim fiirketi (Halka Aç›k Olmayan Anonim fiirket)”, ortak say›s› 500’ü geç-
mifl veya hisse senetleri halka arz edilmifl say›lan Anonim flirketlere “Halka Aç›k Anonim
fiirket” ad› verilmektedir.

Limited fiirket
Türk Ticaret Kanunu’na göre; “bir veya daha fazla gerçek veya tüzel kifli taraf›n-
dan, bir ticaret unvan› alt›nda kurulan, ortaklar›n sorumlulu¤u koymay› taahhüt et-
tikleri sermaye ile s›n›rl› ve esas sermayesi muayyen (belirli) olan flirketlere limited
flirket denir” (TTK Md. 573). Limited flirket, ortak say›s› az bir anonim flirkete ben-
zer. Limited flirketlerin anonim flirketlerden temel fark›, ortaklar taraf›ndan konu-
lan sermaye için hisse senedi ç›kart›lamamas›d›r.

Limited flirketlerin kredi sa¤lama olanaklar› s›n›rl›d›r. Organizasyon yap›s› yal›n-
d›r. Büyük giriflimlerde bulunamaz ve kolay geliflemezler. Özellikle esnek bir yap›
gerektiren, s›n›rl› ve geçici ifllerde kullan›lan bir hukuksal biçimdir. Bankac›l›k, Si-
gortac›l›k ve Borsa Bankac›l›¤› gibi faaliyetlerle u¤raflmak üzere kurulamazlar.

Özellikle esnek bir yap› gerektiren, s›n›rl› ve geçici ifllerde kullan›lan bir hukuksal biçime
sahip olan limited flirketler; Bankac›l›k, Sigortac›l›k ve Borsa Bankac›l›¤› gibi faaliyetlerle
u¤raflmak üzere kurulamazlar.
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Sermayesi Paylara Bölünmüfl Komandit fiirket
Adi Komandit flirket ile benzer özelliklere sahip fakat sermayesi anonim flirket gi-
bi paylara bölünmüfl olan flirketlerdir. fiirket ortaklar›n›n bir k›sm› kolektif flirket-
lerde oldu¤u gibi flirket alacakl›lar›na karfl› s›n›rs›z sorumlu (komandite ortak), di-
¤er k›sm› ise anonim flirketlerde oldu¤u gibi koydu¤u sermaye pay› ile s›n›rl› bi-
çimde sorumludur (komanditer ortak). Bu tür flirketler komanditer ortaklar için
hisse senedi ç›kartmaktad›r. Sermayesi paylara bölünmüfl komandit flirketin adi ko-
mandit flirketten ayr›ld›¤› temel nokta budur.

Tafl›d›klar› özelliklere bak›larak, adi komandit flirketin kolektif ve limited flirke-
tin bir bileflimi, sermayesi paylara bölünmüfl komandit flirketin ise kolektif ve ano-
nim flirketin bir bileflimi oldu¤u ifade edilebilir.

Ticaret flirketleri nelerdir? Ticaret flirketleri ilgili hükümler hangi kanunda yer al›r?

Kooperatifler
Kooperatifler, belirli bir ekonomik faaliyette bulunmak üzere kurulan, iflletilen, or-
tak olunabilen ve kâr› ortak üyelerce paylafl›lan gönüllü kurulufllard›r. Kooperatif-
ler faaliyet alanlar› bak›m›ndan; üretim kooperatifleri, tüketim kooperatifleri ve
kredi kooperatifleri olmak üzere üç ana gruba ayr›l›rlar.

Herhangi bir kuruluflu kooperatif olarak nitelendirebilmek için, uluslararas› dü-
zeyde kabul edilmifl belirli ilkelerin uygulan›yor olmas› gerekmektedir. Söz konu-
su ilkeleri afla¤›daki biçimde s›ralayabiliriz:

• Aç›k Ortakl›k (Serbest Kat›l›m) ‹lkesi
• Demokratik Yönetim ‹lkesi
• Sermayeye S›n›rl› Faiz Verilmesi ‹lkesi
• Risturn Verilmesi (‹flletme Fazlalar›n›n Oranl› Da¤›t›m›) ‹lkesi
• Kooperatifler Aras› ‹flbirli¤i ‹lkesi
• Kooperatifçilik E¤itiminin Gelifltirilmesi ‹lkesi

Dernek ve Vak›f ‹flletmeleri
Dernek ve vak›flar, kazanç paylafl›m› ve kâr amac› tafl›mayan, bundan dolay› ifllet-
me kurup iflletmeleri mümkün olmayan kifli ve mal topluluklar›d›r. Dernekler Ka-
nunu’nda derne¤in tan›m›; “kazanç paylaflma d›fl›nda, kanunlarla yasaklanmam›fl
belirli ve ortak bir amac› gerçeklefltirmek üzere, en az yedi gerçek veya tüzel kifli-
nin, bilgi ve çal›flmalar›n› sürekli olarak birlefltirmek suretiyle oluflturduklar› tüzel
kiflili¤e sahip kifli topluluklar›” olarak yap›lm›flt›r. 

Vak›flar genel olarak kiflilerin, belirli bir hizmetin yerine getirilmesi ya da bafl-
kalar›n›n yararlanmas› için mal›n› ya da paras›n› ba¤›fllayarak oluflturdu¤u kurulufl-
lard›r. Türk Medeni Kanunu’nda vakf›n tan›m›; “gerçek veya tüzel kiflilerin yeterli
mal ve haklar›, belirli ve sürekli bir amaca yönlendirmeleriyle oluflan tüzel kiflili¤e
sahip mal topluluklar›” olarak yap›lm›flt›r. 

Kanuna göre, “dernek veya vak›flara ait veya ba¤l› olup faaliyetleri devaml› bu-
lunan ticari, zirai ve s›naî iflletmeler ile benzer nitelikteki yabanc› iflletmeler dernek
ve vak›flar›n iktisadi iflletmesi” olarak kabul edilmektedir.

Dernekler ile ilgili detayl› bilgi için http://www.dernekler.gov.tr sitesindeki “Dernek Nas›l
Kurulur?” bölümüne; Vak›flarla ilgili detayl› bilgi için http://www.vgm.gov.tr sitesindeki
“Vak›f Nas›l Kurulur?” bölümüne bak›n›z.
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KAMU ‹fiLETMELER‹
Sermayesinin tamam› veya %51’inden fazlas› kamu tüzel kiflilerine ait olan iflletme-
lerdir. Kâr amac› gütmeyen bu iflletmeler; topluma hizmet sunmak, kamu kurum-
lar›na gelir sa¤lamak, istihdama katk›da bulunmak ve ülkenin ekonomik kalk›n-
mas›na h›z kazand›rmak gibi amaçlarla kurulurlar. Bunlar›n yan› s›ra, geliflmemifl
veya az geliflmifl yörelerin sosyal, kültürel ve ekonomik yönden geliflmesini sa¤la-
may› hedeflerler. Toplumun ihtiyaçlar›n› (sa¤l›k, e¤itim vb.) karfl›lamak, birtak›m
kamu hizmetlerini (ulafl›m, haberleflme, elektrik, su, do¤algaz vb.) yürütmek ve ül-
kedeki iktisadi faaliyetleri düzenlemek amac›yla kurulan bu iflletmelerin faaliyetle-
rinin s›n›rlar› ve çeflitleri ülkenin koflullar›na göre saptanmaktad›r.

Ülkemizdeki kamu iflletmelerini afla¤›daki flekilde s›n›fland›rabiliriz:
• Genel bütçeye dâhil iflletmeler
• Katma bütçeli yönetim iflletmeleri
• Özerk bütçeli devlet iflletmeleri
• Yerel yönetim iflletmeleri
• Kamu iktisadi teflebbüsleri
Kamu iktisadi teflebbüsleri kendi içinde iktisadi devlet teflekkülü, kamu iktisadi

kuruluflu, müessese, ba¤l› ortakl›k ve ifltirak fleklindeki giriflimlere ayr›lmaktad›r.

YABANCI SERMAYEL‹ ‹fiLETMELER
‹flletmelerin kendi ülkelerindeki pazarlar›n yetersiz hale gelmesi, büyüme ihtiyac›,
daha yüksek kârlar elde edebilme gibi nedenlerle yeni pazarlara ihtiyaç duymas›
ve baflka ülke pazarlar›na yönelmesi yabanc› sermayeli iflletmelerin oluflmas›na yol
açm›flt›r. Yabanc› Sermayeli ‹flletmeler, yat›r›m yap›lmas› planlanan ülkede yürür-
lükte bulunan yasalar çerçevesinde yabanc› uyruklu gerçek veya tüzel kiflilerin tek
bafllar›na ya da yat›r›m yapacaklar› ülkedeki ortaklarla kurduklar› iflletmelerdir.

Türkiye’de yabanc› gerçek ve tüzel kiflilerin tek bafllar›na ya da yerli sermaye
ile birlikte kurabildikleri iflletmeler, kurulufllar›nda hukuki temel olarak al›nan
kanunlara göre; Yabanc› Sermayeyi Teflvik Kanununa, Do¤rudan Yabanc› Yat›-
r›mlar Kanununa, Petrol Kanununa, Türk Paras›n›n K›ymetini Koruma Kanu-
nuna ve Uluslararas› Anlaflmalara göre kurulan iflletmeler olmak üzere 5 grup-
ta toplanm›fllard›r.

ULUSAL KÖKENLER‹NE GÖRE ‹fiLETMELER
Teknolojide yaflanan geliflmeler, ülkeler aras›nda yo¤unlaflan ekonomik iliflkiler,
gümrük birlikleri, yabanc› ülkelerde iflletme maliyetlerinin daha düflük oluflu gibi
faktörler iflletme faaliyetlerinin daha genifl bir co¤rafyaya yay›lmas›na, yerel piya-
salardan küresel piyasalara do¤ru bir yönelim yaflamas›na yol açm›flt›r. ‹flletmele-
rin dünya pazarlar›nda faaliyet göstermenin sundu¤u avantajlardan faydalanma is-
te¤i ile desteklenen bu durum, farkl› ulusal kökenlere sahip iflletme türlerinin or-
taya ç›kmas›na neden olmufltur. Bu ba¤lamda iflletmeler; ulusal, uluslararas›, çok
uluslu ve küresel iflletmeler olmak üzere dört gruba ayr›lm›flt›r.

Ulusal ‹flletmeler
Belli bir ülke s›n›rlar› içinde kurulmufl ve faaliyetlerini ulusal s›n›rlar içinde gerçek-
lefltiren, mülkiyet, sermaye ve yönetim bak›m›ndan yabanc› bir ülkeye ba¤l› olma-
yan özel ve kamu iflletmeleridir. Ülke içine yönelik üretim ve pazarlama faaliyetle-
rinde bulunan bu iflletmeler herhangi bir uluslararas› faaliyette bulunmazlar. Ulus-
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lararas› pazarlarda faaliyette bulunmak için mevzuatlar, s›n›rlamalar, co¤rafi ve
kültürel farkl›l›klar, güçlü bir yönetim ve yeterli sermaye gibi birçok gereksinim ve
sorunla bafla ç›kmak gerekmektedir. Bu iflletmeler genellikle ya bulunduklar› pa-
zarda iyi bir konumda olduklar› için ya da uluslararas› pazarlarda rekabet edecek
güce sahip olmad›klar› için uluslararas› pazarlarla pek ilgilenmezler.

Uluslararas› ‹flletmeler
Ulusal pazarda rakip iflletmelerin say›s›n›n artmas›yla azalan pazar pay›, yeni pa-
zar aray›fl›, maliyetleri azaltma iste¤i, tepe yönetimin büyüme arzusu, uygun ham-
madde ve teknoloji olanaklar› gibi faktörler iflletmelerin baflka ülkelerde de faali-
yette bulunmak istemelerine neden olmaktad›r. Bunun sonucunda, bir taraftan
kendi ülkesinin s›n›rlar› içine faaliyette bulunurken di¤er taraftan yabanc› ülkeler-
de de faaliyette bulunan iflletmeler ortaya ç›kmaktad›r. Baflka ülkelerde sanayi, ti-
caret, ulaflt›rma gibi birçok alanda üretim ve sat›fl faaliyeti yürütebilen bu özel ve-
ya kamu iflletmelerine uluslararas› iflletmeler denir. D›fl yat›r›mlar› genellikle s›n›r-
l› olan ve merkezi ço¤u zaman kendi ülkesinde olan bu iflletmeler di¤er ülkelerde
merkeze ba¤l› flubeler fleklinde örgütlenirler. Faaliyetleri en az iki ülke aras›nda
gerçekleflen bu iflletmeler, ürettikleri mallar› di¤er ülkelere pazarlayarak ya da di-
¤er ülkelerin üretmifl olduklar› ürünleri kendi ülkelerinde pazarlayarak faaliyette
bulunabilirler. 

Çok Uluslu ‹flletmeler
Uluslararas› iflletmelerden daha büyük, daha geliflmifl ve daha karmafl›k yap›da
olan iflletmelerdir. Bir iflletmenin çok uluslu iflletme olarak kabul edilebilmesi için
yabanc› ülkelerdeki üretiminin, kâr›n›n ve istihdam etti¤i personel say›s›n›n toplam
üretim miktar›, kâr ve personel say›s›n›n büyük bir k›sm›n› oluflturmas› gerekmek-
tedir. Bunun yan› s›ra, çok uluslu iflletmelerin sahip olduklar› karakteristik özellik-
leri afla¤›daki gibi s›ralayabiliriz:

• Sermaye paylar› ve faaliyetleri iki veya daha fazla ülkeye da¤›lm›flt›r.
• Ev sahibi ülkenin yasalar› elverdi¤i ölçüde ülke d›fl›nda mülkiyet edinirler.
• Tepe yönetimleri ço¤u zaman farkl› milliyetlere sahip kiflilerden oluflur.
• Üretim çok say›da yabanc› ülkede birden yap›l›r ve bunlar›n toplam› ana ül-

kedeki üretimden daha fazlad›r.
• Her ülkedeki birim belli bir ba¤›ms›zl›k içinde çal›fl›r ancak ana flirkete ve

birbirlerine ortak mülkiyet ve ortak stratejilerle ba¤l›d›rlar.
• Temel amaçlar›; pazarlar›n› geniflletip sat›fl hacimlerini art›rarak, tafl›ma gi-

derlerini azaltarak, baflka ülkelerin elinde bulunan ucuz hammadde ve iflgü-
cünden yararlanarak gelir ve kârlar›n› art›rmakt›r.

Buna göre, çok uluslu iflletmeler ana ülkedeki iflletmeyi temel alarak bir ya da
birden fazla ülkede yat›r›mlar›n› ve faaliyetlerini iflletme amaçlar›na ve iflletme sa-
hiplerinin ç›karlar›na uygun bir biçimde yöneten, kendisi taraf›ndan kontrol edilen
flubeleri ve ba¤l› flirketleri bulunan iflletmelerdir.

Bilinen ilk çok uluslu iflletme 1929 y›l›nda Hollanda menfleli Unie Margarin ad-
l› bir firma ile ‹ngiliz menfleli Lever Brothers adl› flirketin birleflmesiyle oluflan Uni-
lever firmas›d›r. Yine Hollanda ve ‹ngiltere ortakl›¤›yla kurulmufl olan Shell de bir
baflka çok uluslu iflletmedir. Di¤er çok uluslu iflletme örnekleri aras›nda IBM, Phi-
lips, Mobil, General Electric, Sony, Ford, firmalar› verilebilir.
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Küresel ‹flletmeler
‹flletmeler bu aflamada faaliyetlerini dünya genelinde yürütür hale gelmifl ve keli-
menin tam anlam›yla küreselleflmifllerdir. Bu tür iflletmeler en ileri teknolojileri kul-
lanmakta ve uygulad›klar› ürün, fiyat politikalar›yla dünya genelinde etkili olmak-
tad›rlar. Büyük bir sermayeye ve hükümetlerin kararlar› üzerinde etkili olabilecek
güce sahiptirler. Birden çok merkezi olan bu iflletmeler faaliyetlerini belirli bir mer-
keze ba¤l› kalmadan yürütmektedirler. Sahiplik, tepe yönetimi ve kontrol birkaç
ülke aras›nda da¤›lm›fl durumdad›r. Bu iflletmeler en düflük üretim maliyeti nerede
sa¤lanabiliyorsa orada üretimlerini gerçeklefltirebilme kapasitesine sahiptirler. fiöy-
le ki, ham maddeyi en ucuz olan ülkeden temin etmekte, ifl gücünün maliyeti uy-
gun olan baflka bir ülkede üretimini gerçeklefltirmekte ve üretti¤i ürünü en yüksek
kazanc› sa¤layacak ülke pazarlar›nda satabilmektedirler. Bu anlamda, üretim ve
pazarlama becerilerini farkl› koflullara uyarlama konusunda geliflmifllerdir.
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Küresel ‹flletmeler,
faaliyetlerini dünya
genelinde yürüten, en ileri
teknolojileri kullanan ve
uygulad›klar› ürün, fiyat
politikalar›yla dünya
genelinde etkili olan
iflletmelerdir.
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‹flletmelerin s›n›fland›r›lmas›na yönelik ölçütleri

ay›rt etmek.

‹flletmeler birbirinden farkl› yap› ve özelliklere sa-
hiptir. ‹flletmeleri daha iyi tan›mak, ortak yönlerini
ortaya ç›karmak, genellemeler yapabilmek ve so-
runlar›na daha sa¤l›kl› çözümler üretebilmek için
s›n›flara ay›rmak gerekir. Bu s›n›fland›rmalar üreti-
len mal ve hizmetlerin türünden iflletme büyüklü-
¤üne kadar uzanan farkl› aç›lardan yap›labilir. Bu
flekilde iflletmelerin benzerlikleri ve farkl›l›klar› or-
taya ç›kar›lmaya çal›fl›l›r. Dünya ekonomisinin ulafl-
m›fl oldu¤u geliflim düzeyi, birbirinden farkl› yap›
ve özelliklere sahip binlerce iflletmenin varl›¤›n› ve
bunlar›n s›n›fland›r›lmas›na yönelik çok say›da yak-
lafl›m› beraberinde getirmifltir. ‹flletmelerin s›n›flan-
d›r›lmas›nda yayg›n olarak kullan›lan ölçütler; üret-
tikleri mal ve hizmet türü, faaliyet alanlar›, ekono-
mik fonksiyonlar›, üretim araçlar›n›n mülkiyeti, bü-
yüklükleri, üretimde kullan›lan teknoloji, tüketici-
lerin türü, hukuki yap›lar› ve ulusal kökenleridir.

Farkl› ölçütlere göre s›n›fland›r›lan iflletmeleri ve

özelliklerini tan›mlamak.

Faaliyet alanlar›na göre iflletmeler; Endüstri ifl-
letmeleri, Ticaret iflletmeleri ve Hizmet iflletmeleri
olarak ayr›l›r. Ekonomik fonksiyonlar›na göre

iflletmeler; Mal üreten iflletmeler, Hizmet üreten
iflletmeler ve Pazarlama iflletmeleri olarak ayr›l›rlar.
Üretim araçlar›n›n mülkiyetine göre iflletme-

ler; Özel kesim iflletmeleri, Kamu kesimi iflletme-
leri, Yabanc› sermayeli iflletmeler ve Karma ifllet-
meler fleklinde ayr›l›rlar. Büyüklüklerine göre ifl-

letmeler; Mikro iflletmeler, Küçük iflletmeler, Orta
büyüklükte iflletmeler, Büyük iflletmeler ve Dev ifl-
letmeler fleklinde grupland›r›l›rlar. Üretimde kul-

lan›lan teknolojiye göre iflletmeler; Emek yo-
¤un iflletmeler ve Sermaye yo¤un iflletmelerdir. Tü-

keticilerin türüne göre iflletmeler; Ara tüketici-
lere mal ve hizmet üreten iflletmeler ve En son tü-
keticilere mal ve hizmet üreten iflletmeler olarak
ayr›l›rlar. Hukuki yap›lar›na göre iflletmeler;
Özel iflletmeler, Kamu iflletmeleri ve Yabanc› ser-
mayeli iflletmeler fleklinde grupland›r›l›rlar. Ulusal

kökenlerine göre iflletmeler; Ulusal iflletmeler,
Uluslararas› iflletmeler, Çok uluslu iflletmeler ve
Küresel iflletmeler fleklinde s›n›fland›r›l›rlar.

Çevremizdeki iflletmelerin ait olduklar› s›n›flar›

tespit etmek.

Söz konusu s›n›flar, kendi içinde de çeflitli ölçüt-
ler temelinde ayr›ma tabi tutulurlar. ‹flletmeler,
faaliyet alanlar›na göre s›n›fland›r›l›rken temel
al›nan ölçüt, üretilen ürünün türü ve üretimin
gerçeklefltirildi¤i aland›r. ‹flletmeler, ekonomik
fonksiyonlar›na göre s›n›fland›r›l›rken temel al›-
nan ölçüt, iflletme taraf›ndan yerine getirilen
fonksiyon ve üretilen ürünün türüdür. ‹flletmele-
rin üretim araçlar›n›n mülkiyetine göre s›n›flan-
d›r›lmas›nda dayanak noktas›, üretim faktörleri-
nin ve sermayenin temin edildi¤i kaynakt›r. ‹fllet-
melerin büyüklüklerine göre s›n›fland›r›lmas›n-
da; kurulufl yerinin büyüklü¤ü, çal›flan personel
say›s›, belirli bir dönemdeki üretim ve sat›fl hac-
mi, iflletmenin yönetim flekli, örgüt yap›s› gibi
farkl› ölçütler kullan›lmaktad›r. Üretimde kulla-
n›lan teknolojiye göre iflletmeler kulland›klar›
üretim faktörlerinin a¤›rl›¤›na göre ayr›ma tabi
tutulmaktad›rlar. ‹flletmelerin hukuksal yap›lar›-
na göre s›n›fland›r›lmas›nda genel olarak tüm ül-
kelerde geçerli olan hukuksal biçimler bulun-
maktad›r. Böyle bir s›n›fland›rma iflletmelerin da-
ha bilimsel olarak ele al›n›p incelenmelerine ola-
nak tan›r. Dolay›s›yla, iflletmecili¤i iyi kavrayabil-
mek için iflletmelerin de¤iflik bak›fl aç›lar›na ve
yaklafl›mlara göre s›n›fland›r›lmas›n› bilmek ge-
rekir. Böylece iflletmeleri daha yak›ndan tan›mak
ve sorunlar›na sa¤l›kl› çözümler üretmek müm-
kün olabilecektir.
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1. Karma iflletmeler hangi ölçüte göre yap›lan s›n›flan-
d›rma içinde yer al›r?

a. Mülkiyete göre iflletmeler
b. ‹fl koluna göre iflletmeler
c. Büyüklüklerine göre iflletmeler
d. Hukuki yap›lar›na göre iflletmeler
e. Üretimde kullan›lan teknolojiye göre iflletmeler

2. Hizmetleri mallardan ay›ran afla¤›daki özelliklerden
hangisi do¤rudur?

a. Hizmetler somut ç›kt›lard›r
b. Hizmetlerin iadesi yap›labilir
c. Hizmetler tafl›namazlar
d. Hizmetler mülkiyet konusu olabilir
e. Hizmetler depo edilebilir

3. Afla¤›dakilerden hangisi iflletmeler büyüklüklerine
göre s›n›fland›r›l›rken kullan›lan ölçütlerden de¤ildir?

a. Faaliyet gösterilen sektör
b. Sahip olunan sermaye
c. Makine ve tezgâhlar›n say›s›
d. Binalar›n ve sosyal tesislerin say›s›
e. Belirli bir dönemde harcanan enerji miktar›

4. “Ticaret iflletmeleri” ile ilgili olarak afla¤›da verilen
ifadelerden hangisi do¤rudur?

a. Hay›r ve yard›m amac›yla kurulurlar
b. Bir sefere mahsus ortaya ç›kan bir f›rsattan ya-

rarlanmak için kurulurlar
c. Di¤er iflletmelerden ba¤›ms›z flekilde iflletilirler
d. Esnaf iflletmelerinden daha küçük ölçeklidirler
e. ‹ktisadi faaliyetleri genellikle nakdi sermayeden

çok bedeni çal›flmaya dayan›r

5. Afla¤›dakilerden hangisi iflletmelerin hukuki yap›la-
r›na göre s›n›fland›r›lmas›nda özel iflletmeler grubunda
yer almaz?

a. Müesseseler
b. Kooperatifler
c. Tek kifli iflletmeleri
d. Vak›flar
e. Ortakl›klar

6. Afla¤›dakilerden hangisi anonim flirketlerin özellik-
lerindendir?

a. Kredi sa¤lama olanaklar›n›n s›n›rl› olmas›
b. Büyüme yetene¤inin az olmas› 
c. Organizasyon yap›s›n›n yal›n olmas›
d. Bankac›l›k ve sigortac›l›k gibi faaliyetlerde bulu-

namamas›
e. Esnekli¤inin az olmas›

7. Türk hukuk sisteminde iflletmelerin hukuki yap›s›n›
düzenleyen temel kanun afla¤›dakilerden hangisidir? 

a. Türk Vergi Kanunu
b. Tüketici Kanunlar›
c. ‹fl Kanunu
d. Türk Ticaret Kanunu
e. Borçlar Kanunu

8. Afla¤›dakilerden hangisi sermaye flirketleri türle-
rinden biridir?

a. Sermayesi paylara bölünmüfl komandit flirket
b. Dernek ve vak›f iflletmeleri
c. Katma bütçeli yönetim iflletmeleri
d. Yerel yönetim iflletmeleri
e. Genel bütçeye dâhil iflletmeler

9. Afla¤›daki iflletme türlerinden hangisi Ticaret fiir-
ketleri grubunda yeralmaz?

a. Kollektif flirket
b. Limited flirket
c. Adi flirket
d. Komandit flirket
e. Anonim flirket

10. Afla¤›dakilerden hangisi Kamu ‹ktisadi Teflebbüs-

leri (K‹T) türlerinden biri de¤ildir?

a. Komandit flirket
b. Kamu iktisadi kurulufllar›
c. Müesseseler
d. Ba¤l› ortakl›klar
e. ‹fltirakler

Kendimizi S›nayal›m
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Hayal ettim, baflard›m

Abdi ‹brahim’in yönetim kurulu baflkan› olan Nezih BA-
RUT, 1976’da Londra’dan döndü ve babas›n›n vefat›n-
dan sonra 15 y›ll›k bir duraklama dönemine giren flirke-
tin bafl›na geçti. ‹laç sanayinin en büyük fabrikalar›n-
dan birine, en modern teknolojilerine sahip olmak iste-
di, oldu. fiimdi ise “küresel” bir firma olmay› hayal edi-
yor. Abdi ‹brahim, çok uluslu dev rakiplerin, zorlu s›k›
düzenlemelerin oldu¤u bir sektörde, yerel bir oyuncu
olarak tutunmay› baflaran nadir flirketlerden. fiirketin
bugünlere ulaflmas›nda 3’üncü kuflak yöneticisi Nezih
Barut’un hayal gücünün ve vizyoner bak›fl aç›s›n›n etki-
si var. Barut, kendini h›zl› karar alan, cesur bir lider ola-
rak tan›ml›yor. Abdi ‹brahim’in büyümesini de zor za-
manlarda h›zl› ve cesur hareket etmesine ba¤l›yor. “Ha-
yal ettik, baflard›k” diye konufluyor.

‹nand›m, inand›rd›m

Dedem eczaneden laboratuara geçti. Babam bir fabrika
kurdu. 1961’de babam› kaybettikten sonra flirket bir du-
raksama dönemine girdi. 1976’da Londra’dayd›m. An-
nem beni ça¤›rd›. Aile karar veremiyordu, benim dön-
memi beklediler. Ailenin ald›¤› karar fabrikay› kapat-
makt›. Fabrikay› kapatt›k. Bir ay sonra s›f›rdan bafllad›k.
Bir yandan üretim yapt›k bir yandan depolara mal da-
¤›tt›k. Benim için belirleyici olan fark yaratmakt›. Be-
nim için kararlar 24 saat içinde verilmeli, cesur olmal›.
Kendime güvenmem, baflarmak için hayal etmem, çok
inanmam ve karfl›mdakini inand›rmam Abdi ‹brahim’in
büyümesini sa¤lad› diyebilirim.

Dönüm noktas› ne oldu?

Yönetimi devrald›¤›m 1981 y›l›ndan itibaren, özellikle
ürün adedini art›rma ve yabanc› ilaç firmalar›yla iflbir-
likleri konular›na büyük önem verdim. O dönemler-
den, 2000’li y›llarda ilaç sanayinde yaflanabilecek küre-
selleflmenin etkilerini öngörerek uluslararas› firmalarla
anlaflmalar yapmaya bafllad›k. ‹liflkilerimizi sadece tica-
ret üstüne kurmad›k. Önce iliflki ve güven tesisi sa¤la-
d›k, uzun süreli ve baflar›l› ifl iliflkileri de arkas›ndan
geldi. Burada önemli bir husus, en son teknolojiyle do-
nat›lm›fl yeni bir üretim tesisi kurma ihtiyac›yd›. Bu ih-
tiyaçtan yola ç›karak 1994’te Esenyurt’taki Abdi ‹brahim
Üretim Tesisleri’nin temelini att›k. Yurtd›fl› firmalarla
iliflkilerimiz sürerken, bir büyük hayalimizi daha ger-
çeklefltirebilmek ad›na 1999 y›l›nda uluslararas› pazar-

lardaki varl›¤›m›za dair ilk ad›m›m›z› Cezayir’de att›k. O
günden bu yana, yurtd›fl›ndaki faaliyetlerimiz geniflle-
yerek devam ediyor.
2012 y›l›ndan itibaren dünya ilaç sektöründe ilk 100’de
yer alman›n ötesinde, önümüzdeki her y›l daha ön s›ra-
lara t›rmanma amac› içindeyiz. ‹laç sektöründe küresel
bir pozisyon kazanmay› hedefliyoruz. Bu do¤rultuda
yak›n çevredeki 5 pazarda etkin rol oynamay›, çok bü-
yük firmalar›n hâkim oldu¤u Avrupa pazarlar›na ihracat
yapmay› öncelikli ifl hedeflerimiz aras›na koyduk.

Kaynak: H. Demirel, 01 Kas›m 2011, Capital. 
http://www.capital.com.tr/hayal-ettim-basardim-haber-
ler/23684.aspx?0.Page

Yaflam›n ‹çinden

”

“
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1. a Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Üretim Araçlar›n›n Mülki-
yetine Göre ‹flletmeler” konusunu yeniden göz-
den geçiriniz.

2. c Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Ekonomik Fonksiyonlar›-
na Göre ‹flletmeler” konusunu yeniden gözden
geçiriniz.

3. a Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Büyüklü¤üne Göre ‹fllet-
meler” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

4. c Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Faaliyet Alanlar›na Göre ‹fl-
letmeler” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

5. a Yan›t›n›z yanl›fl ise, “‹flletmelerin Hukuki Yap›-
lar›na Göre S›n›fland›r›lmas›nda Özel ‹flletme-
ler” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

6. e Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Anonim fiirketler” konusu-
nu yeniden gözden geçiriniz.

7. d Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Hukuki Yap›lar›na Göre ‹fl-
letmeler” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

8. a Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Sermaye fiirketleri” konu-
sunu yeniden gözden geçiriniz.

9. c Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Hukuki Yap›lar›na Göre
‹flletmeler” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

10. a Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Kamu ‹ktisadi Teflebbüsle-
ri” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

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

‹flletmelerin s›n›fland›r›lmas›nda geçerli olan ölçütler;
ürettikleri mal ve hizmet türü, faaliyet alanlar›, ekono-
mik fonksiyonlar›, üretim araçlar›n›n mülkiyeti, büyük-
lükleri, üretimde kullan›lan teknoloji, tüketicilerin türü,
hukuki yap›lar› ve ulusal kökenleridir.

S›ra Sizde 2

Ticari iflletmelerin özellikleri flunlard›r: Gelir sa¤lama

amac›yla kurulurlar, sürekli bir biçimde faaliyette bu-

lunurlar, di¤er iflletmelerden ba¤›ms›z flekilde iflletilirler

ve esnaf iflletmelerinden daha büyük ölçeklidirler.

S›ra Sizde 3

‹flletmelerin büyüklüklerine göre s›n›fland›r›lmas›nda
çeflitli nicel ve nitel ölçütler kullan›lmaktad›r. Kullan›lan
bafll›ca nicel ölçütler; kurulufl yerinin büyüklü¤ü, bina-
lar›n ve sosyal tesislerin say›s›, sahip olunan sermaye,
çal›flan personel say›s›, belirli bir dönemdeki üretim ve
sat›fl hacmi, makine ve tezgâhlar›n say›s›, belirli bir dö-

nemde harcanan enerji miktar›, belirli bir dönemde öde-
nen ücretler toplam› ve faaliyet kar›d›r. En çok kullan›-
lan nitel büyüklük ölçütleri ise iflletmenin yönetim flek-
li, örgüt yap›s›, hukuki yap›s› ve pazar yap›s›d›r.

S›ra Sizde 4

Adi flirket, iki veya daha çok kiflinin ortak bir amaca
ulaflmak için emek ve mallar›n› bir anlaflmayla birleflti-
rerek oluflturduklar› topluluktur. Adi flirketlerin, tüzel
kiflili¤i yoktur. Bu tür iflletmeler ticari bir unvan almak
zorunda de¤ildir ve ticaret siciline flirket olarak kay›t ol-
mazlar. Kurulufllar› herhangi bir flekil flart›na ba¤lanma-
m›flt›r. Ortaklar flirket borçlar›ndan dolay› tüm kiflisel
varl›klar›n› kapsayacak flekilde birinci dereceden, s›n›r-
s›z ve zincirleme sorumludurlar. Bu tür iflletmelerin ör-
güt yap›lar› yal›n ve yönetilmeleri göreli olarak daha
kolayd›r. Büyüme olanaklar› s›n›rl› olan bu flirketler,
ayn› zamanda k›sa ömürlüdürler.

S›ra Sizde 5

Anonim flirket, ticari bir unvana sahip, ana sermayesi
belirli ve paylara bölünmüfl olan ve iflletme borçlar›n-
dan dolay› ortaklar›n yaln›zca koyduklar› sermaye tuta-
r› kadar sorumlu olduklar› bir ortakl›k türüdür. Anonim
flirketler ortaklar›n sorumluluklar›n›n s›n›rl› olmas›, yö-
netimin profesyoneller taraf›ndan gerçeklefltirilmesi, bü-
yüme yetene¤inin fazla olmas›, flirketin veya paylar›n
devrinin kolay olmas›, süreklili¤inin paylar›n devrinden
etkilenmemesi gibi avantajlara sahiptir.

S›ra Sizde 6

Ticaret flirketleri; sermaye yap›lar›, yönetim biçimleri,
ortaklar›n›n hak ve sorumluluklar› gibi hususlar bak›-
m›ndan kendi içinde fiah›s fiirketleri ve Sermaye fiirket-

leri olmak üzere iki ana gruba ayr›lmaktad›r. fiah›s flir-
keti niteli¤indeki iflletmeler, KoLlektif fiirket ve Koman-

dit fiirket olmak üzere ikiye ayr›l›r. Sermaye flirketleri
ise, Anonim fiirket, Limited fiirket ve Sermayesi Paylara

Bölünmüfl Komandit fiirket olmak üzere üçe ayr›lmak-
tad›r. Ticaret flirketlerinin kurulufllar› ve çal›flmalar› Türk
Ticaret Kanunu hükümlerine göre düzenlenir.

Kendimizi S›nayal›m Yan›t Anahtar›
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Bu üniteyi tamamlad›ktan sonra;
Sosyal sorumluluk kavram›n› tan›mlayabilecek ve geliflimini özetliyebilecek,
Etik kavram›n› ve yönetim bilimi için tafl›d›¤› anlam› ifade edebilecek,
Yönetim biliminin ana arac› olan güç ve yetki kullan›m›n›n etik sonuçlar›n›
kavrayabilecek,
Kohlber’in ortaya att›¤› kiflisel etik geliflimini ö¤renmifl ve kendi ahlaki geli-
flimizi inceleyebileceksiniz.
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G‹R‹fi
‹flletme sosyal sorumlulu¤u, iflletmenin faaliyetlerinden etkilenen bireylere, toplu-
luklara ve çevreye hesap verme gereklili¤idir. Bir anlamda bu, bireyler ve toplum
üzerindeki iflletmelerin olumsuz etkileriyle ilgili bilgilendirme zorunlulu¤udur.
E¤er faaliyetlerin sosyal etkileri, baz› etkilenenler için ciddi anlamda zararl› ise ifl-
letmenin baz› kararlar›ndan vazgeçmesi gerekebilir ya da gelirlerinin bir k›sm›
olumlu sosyal amaçlar› desteklemek için kullan›labilir.

Ancak sosyal sorumlu olmak, bir iflletmenin öncelikli ekonomik misyonunu
terk etmesi gerekti¤i ya da sosyal sorumlu bir iflletmenin, daha az sorumlu davra-
nan iflletmeler kadar kârl› olamayacaklar› anlam›na gelmez. Sosyal sorumluluk, ifl-
letmelerin kâr elde etmekle, bu kâr› elde etmek için katland›¤› maliyetler aras›nda
denge kurmay› gerektirir. Pek çok birey ve iflletme, iflletmeler sosyal sorumlu ol-
mak için aktif bir flekilde çaba harcad›¤›nda hem iflletmenin hem de toplumun ka-
zançl› ç›kaca¤›na inanmaktad›r. Buna karfl›l›k baz›lar› da iflletmelerin sosyal konu-
lara e¤ilmesiyle rekabetçi güçlerinin zay›flayaca¤›n› savunmaktad›r.

‹flletmelerin sosyal sorumluluklar›ndaki art›fl, bugün modern iflletmelerin iki
özelli¤inden kaynaklanmaktad›r: 1) Çeflitli etkilenenlerin beklentilerini karfl›lama-
n›n önemi, 2) iflletmelerin etkilenenlerin üzerindeki büyük etkisi. ‹flletmeler ifl ya-
ratma, toplumun refah›n› yükseltme, yaflam standard›n› yükseltme, ülkelerin temel
ekonomik kayna¤› olan vergilerin önemli bir bölümünü sa¤lama ve toplumun
banka ve finansal hizmetler, sigorta, nakliye, iletiflim, çeflitli kamu hizmeti, e¤len-
ce ve sa¤l›k hizmetleriyle ilgili ihtiyaçlar›n› karfl›layarak fayda sa¤lar. Bu olumlu
katk›lar ekonomik büyümeyi sa¤lama, uluslararas› ticareti yayma ve yeni teknolo-
jiler yaratma gibi geliflmelerin kayna¤›n›n iflletmeler oldu¤unu göstermektedir.

Bugün iflletmelerin büyük bir gücü elinde tuttuklar› ve çok say›da insan›n, ifl-
letmelerin faaliyetlerinden etkilendi¤i kabul edilen bir gerçektir. ‹flletmelerin her
faaliyeti hem bireylerin hem de kamuoyunun yaflam kalitesini do¤rudan etkile-
mektedir. Bilgisayar, iletiflim kanallar›n›n çeflitlili¤i ve televizyon a¤›n›n tüm dün-
yay› sarmas›, dünyay› “global bir köy” haline getirmifl ve bu köyde iflletmeler en
önemli etkilenen ve etkileyen haline gelmifltir. Bu geliflmeyle tüm toplumlar bu-
gün, iflletmelerin faaliyetlerinden etkilenmektedir. Bu nedenle sosyal sorumluluk
dünya genelinin bir beklentisi haline gelmifltir.

Etik ve Sosyal Sorumluluk



‹fiLETMELERDE SOSYAL SORUMLULUK NASIL BAfiLAR
Toplumun iflletmelerden sosyal sorumlulukla ilgili beklentileri 20.yüzy›l›n bafllar›n-
da ABD’de bafllam›flt›r. Bu y›llarda iflletmeler, afl›r› büyüme ve afl›r› güçlenmeyi
amaçlamakta, antisosyal ve antirekabetçi uygulamalarla suçlanmaktayd›. Elefltiriler
›fl›¤›nda antitröst yasalar›, bankac›l›k düzenlemeleri ve tüketiciyi koruyan yasalar-
la, iflletmelerin güçleri s›n›rland›r›lmaya çal›fl›lm›flt›r.

Böylesi sosyal protestolarla yüz yüze gelinince, az say›daki ileri görüfllü iflletme
yöneticisi iflletmelere güçlerini ve etkilerini sadece kâr sa¤lamak için de¤il, sosyal
amaçlara yönelik de kullanmalar›n› tavsiye etmifltir. Bu iflletme liderlerinden biri
olan Andrew Carnegie, çelik sektöründe çal›flmaktayd› ve iflletme gelirlerinin
önemli bir bölümünü e¤itime ve gönüllü kurumlara ba¤›fllam›flt›. Bir di¤eri de
Henry Ford’dur. Henry Ford’da çal›flanlar›n sa¤l›k ihtiyaçlar›na destek olan prog-
ramlar gelifltirmifltir. Bu iflletme liderleri, birlikte çal›flt›¤› ve karlar› için çaba göster-
di¤i topluma karfl› sorumluluklar› oldu¤una inanm›fllard›r.

‹flletmelerin toplumdaki geniflletilmifl rolleriyle ilgili bu ilk fikirlerin ortaya ç›k-
mas›, iki prensibin oluflmas›na neden olmufltur. Bu prensipler 20. yüzy›lda iflletme-
lerin sosyal sorumlulukla ilgili fikirlerini flekillendirmifltir. Bu tarihsel geliflme, ifllet-
melerin sosyal sorumlulukla ilgili fikirlerin geliflmesinde önemli rol oynam›flt›r.

Yard›mseverlik Prensibi
Toplumdaki varl›kl› bireylerin, fakir olanlara karfl› yard›msever olmas› gerekti¤i,
oldukça eski bir görüfltür. Dünyada tüm dinlerdeki kutsal yaz›lar, bu eski prensi-
be vurgu yapar. Andrew Carnegie ve di¤er büyük iflletmelerin liderleri kamu kü-
tüphanelerine ba¤›fl yapt›¤›nda, fakir semtlerde kurulan yard›m yurtlar›n› destekle-
di¤inde, e¤itim kurumlar›na ve di¤er gönüllü kurulufllara ba¤›fl yapt›¤›nda, daya-
naklar› “kardeflimi koruyorum” görüflüydü.

Böylesi, toplumun ihtiyaç sahibi üyelerine bireysel katk›lar yapmak, bu yüzy›-
l›n bafllar›nda oldukça önemliydi, çünkü o dönemde sosyal güvenlik sistemi, yafl-
l›lar için sa¤l›k hizmeti, iflsizler için iflsizlik sigortas› ve toplumun ihtiyaçlar›na des-
tek verecek güçlü grup faaliyetleri yoktu. Zor durumdaki ailelere yard›m eden, fi-
ziksel tacizden çocuklar› ve kad›nlar› koruyan, alkoliklere yard›m eden, fiziksel
özürlü ya da psikolojik hastal›¤› olanlar› tedavi eden ve düflkünlere yard›m edebi-
len çok az say›da organizasyon vard›. Büyük iflletmeler bu yollarla, yard›ma muh-
taçlara ulaflt›¤›nda, toplumun yaflam koflullar›n› iyilefltirme sorumlulu¤unu da ka-
bul etmifllerdir. Bu yolla ayr›ca, iflletme liderlerinin tek amaçlar›n›n kârl›l›k ç›karla-
r›n› gözetme oldu¤unu iddia eden elefltirilerin zay›flamas›na yard›mc› olmufltur.

Çok önceleri, yard›ma muhtaçlar›n ihtiyaçlar› zengin bireyler ve ailelere ulafl-
mamaktayd›. 1920’lerde yard›mlar›n önemli bir k›sm› iflletmelerin kendileri taraf›n-
dan yap›lm›fl, iflletme sahipleri taraf›ndan yap›lmam›flt›r. 1920’lerde bireysel çaba-
lardan, kurumsal çabalara olan bu de¤iflim, bugün özellikle ABD gibi geliflmifl ül-
kelerde yayg›n bir flekilde uygulama alan› bulmaktad›r. ‹flletme liderleri ve çal›flan-
lar› çabalar›n› genifl bir flekilde fakirlere ve ihtiyaç sahiplerine yard›m etmeye
odaklamaktad›r. ‹flletme liderleri emeklilik planlar›, çal›flanlar›n hisse sahipli¤i, ha-
yat sigortas› programlar›, iflsizlik sigortas›, çal›flma saatlerini s›n›rlama ve yüksek
ücretlendirme uygulamalar›na gitmektedir. Evler, okullar, kütüphaneler, sa¤l›k ve
yasal hizmet sa¤lama ve gönüllülü¤e dayanan iliflkiler kurmaktad›r. 

Bugün iflletmelerin büyük k›sm›, kamuoyunun sorunlar›na gönüllülük esas›yla
katk› sa¤layarak, sosyal sorumluluklar›n› yerine getirmektedir.
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Vekillik Prensibi
Bugün birçok iflletme üst yöneticisi kendini, kamuoyunun ç›karlar›na göre hareket
eden bir yeddiemin ya da vekil olarak görür. ‹flletmenin özel mülkiyetli olmas› ve
sermayedarlar›n›n gelirlerini art›rmaya çal›flmalar›na ra¤men, iflletmeler herkese ve
özellikle faaliyetlerine ihtiyaç duyan ya da fayda elde edenleri gözetme zorunlulu¤u
oldu¤una inanan yöneticiler taraf›ndan yönetilmekte ve yönlendirilmektedir. Bu gö-
rüfle göre iflletme yöneticileri kamuoyunun güvenini kazanm›fllard›r, bir yere sahip-
tir, çünkü böylesi hayati etkilere sahip olup, sadece sermayedarlar›na de¤il kamuo-
yu için toplum kaynaklar›n› iyi yönde kullanmakla sorumludurlar. Bu yolla iflletme
liderleri ve yöneticileri toplum için bir vekil ya da yeddiemin haline gelmektedir. Bu
nedenle de karar al›rken sosyal sorumlulu¤a özel önem vermeleri beklenmektedir.

Bu bak›fl aç›s›, etkilenenler yönetimi teorisini do¤urmufltur. Bu teoriye göre, ifl-
letmelerin faaliyetlerinden etkilenen tüm gruplar›n beklentilerini, iflletme yönetici-
leri etkin bir flekilde cevaplamak zorundad›r. E¤er bunu iflletme gerçeklefltirmez-
se, iflletme ekonomik amaçlar›n› etkin bir flekilde gerçeklefltiremeyecektir ya da
kamuoyunda “sosyal sorumlu bir iflletme” olarak kabul edilmeyecektir. Etkilenen-
ler yaklafl›m›na göre, kad›n ya da erkek, hisse sahibi ya da hisse sahibi olmayan,
iflletmenin bir çal›flan› ya da çal›flan› olmayan, iflletmenin ürün ya da hizmetini sa-
t›n als›n ya da almas›n her birey, iflletmenin bir etkilenenidir.

‹fiLETME SOSYAL SORUMLULU⁄UNUN MODERN
B‹Ç‹MLER‹
Gönüllülük ve vekillik prensipleri, iflletme sosyal sorumlulu¤unun temelini olufl-
turmaktad›r. ‹flletme felsefesi, gönüllülük prensibinin modern biçimidir. Vekillik
prensibi, iflletme yöneticilerinin iflletmeyi ve toplumu birbirinin içinde ve birbirine
ba¤l› oldu¤unu göz önünde bulundurmalar› anlam›nda verilmifltir. Ç›karlar›n kar-
fl›l›kl› olmas› gerçe¤i, iflletmelere politikalar›n› belirlerken ve yönetirken sosyal ko-
nularla ilgili olma ve gözetme sorumlulu¤unu vermektedir.

Dünyan›n çeflitli bölgelerinde, uluslararas› kurulufllar›n, çeflitli vak›flar›n ve derneklerin,
çevre platformlar›n›n ve bireylerin gösterdi¤i gönüllü sosyal sorumluluk çabalar› ve yap-
t›klar› karfl›l›ks›z yard›mlar nas›l aç›klanabilir?

Ekonomik Öncelikler Konseyi (CEP), iflletmeleri gözlemleyen ve büyük iflletme-
lerin sosyal davran›fllar›yla ilgili periyodik raporlar haz›rlayan bir kurumdur. Bu kon-
sey 1987 y›l›ndan itibaren sosyal sorumluluk gösteren iflletmelere “pozitif vurgu”
yapmaya bafllam›flt›r. Bunun için “hay›rsever katk›lar, çal›flanlarla ilgili konular, yar-
d›m kurumlar›na katk›, çevresel vekillik” ve sosyal sorumlulukla ilgili uzun dönem-
li genel çabalar› dikkate alan “y›l›n gümüfl ödülü” kategorilerinde iflletmelerin sosyal
sorumluluk davran›fllar›n› de¤erlendirmektedir. E¤er iflletmenin gönüllülük faaliyet-
leri vergi öncesi gelirlerinin %1’inden az ise yönetim kurulunda göçmen ya da ka-
d›n üye yoksa iflletme önemli ölçüde çevre standartlar›n› ihlal ediyorsa, nükleer,
kimyasal ve biyolojik silahlar üretiyorsa ya da en büyük on silah üreticisinden biri-
siyse, CEP’nin y›ll›k “iflletme vicdanl›l›k ödülü”nü alamamaktad›r.

“Güvenilir ‹flletme Yat›r›mlar›”, önemli iflletme liderleri, akademisyenler, sendi-
ka ve medya temsilcileri taraf›ndan 1989’da kurulmufltur. Bu organizasyonun ama-
c›, yürekli, dürüstçe ve sosyal vizyonla hareket ederek sosyal sorumluluklarda ge-
liflmelere neden olan iflletme liderlerini ve di¤er bireyleri belirlemektir. Örne¤in bu
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organizasyon y›lda bir verilen ödülünü, bir restoran ve yiyecek hizmet iflletmesi
olan DAKA, Uluslararas› AIDS’le ilgili bafllatt›¤› e¤itim programlar› nedeniyle, sek-
tördeki kariyerlerinde kad›nlara yard›m etmek amac›yla gelifltirdi¤i “kad›n istih-
dam öncelikleri” program›yla alm›flt›r. Pek çok iflletme yukar›da örnekleri veril-
meye çal›fl›lan organizasyonlar ve benzeri birçok kurum taraf›ndan hem ekono-
mik hem de sosyal amaçlara yönelik faaliyet göstermeleri nedeniyle ödüllendiril-
mektedir. Ödül alan iflletme örneklerinde de görüldü¤ü gibi günümüzde iflletme-
ler ekonomik ve sosyal amaçlar› aras›nda bir denge kurmay› baflarmakla yak›n-
dan ilgilenmektedir.

‹fiLETME SOSYAL SORUMLULU⁄UNUN SINIRLARI
Bugün toplumun her kesimi iflletmelerden sosyal sorumluluk örnekleri görmek is-
temektedir, ancak bu faaliyetlerin s›n›rlar› vard›r. Temel s›n›rlar yasalara uygunluk,
maliyet, etkinlik, faaliyet alan› ve karmafl›kl›kt›r. Bu s›n›rl›l›klar›n bir sonucu olarak
iflletmelerin sosyal sorumlulu¤a yönelik faaliyetlerinin çeflidi ve say›s›, kamuoyu-
nun beklentilerinin alt›nda olabilmektedir.

Yasalara Uygunluk
“Bu sosyal sorun bizim iflimiz mi?” sorusu, iflletme yöneticileri için önemli olan ve
en s›k sorulan sorulardan biridir. “‹flletmeyi önemli bir flekilde etkiliyor mu?”, “Bu
sorunun çözümü bize oldu¤u kadar di¤erlerine de yard›mc› olabilir mi?” Bu soru-
lar›n “evet” cevab›, sorunun bir sosyal sorumluluk hareketi olarak ele al›nmas›, ya-
salara uygunluk için bir zorunluluktur. Örne¤in, e¤er alkol kullan›m› bir fabrikada
ciddi güvenlik sorunlar›na neden oluyorsa, çal›flanlara ve di¤er gruplara yard›mc›
olabilecek bir ifltir, e¤itim ve davran›fl merkezi için harcama yapmas› yasalara uy-
gun bulunabilir.

Ancak sorular›n “hay›r” ya da “emin de¤ilim” cevab›, iflletme üst yönetiminin iki
kere düflünmesine neden olabilir. ‹flletmeler taraf›ndan yap›lan sosyal harcamalar ya-
salara uygun bulunabilir ve e¤er iflletmelerin ç›karlar›yla topluma yard›m› efl zaman-
l› desteklerse, sermayedarlar›n gelirlerinin kullan›m› da yasal olarak kabul edilebilir.
Herhangi bir sosyal faaliyetin yasalara uygunlu¤u ile ilgili karar genellikle iflletme üst
yönetimi taraf›ndan al›n›r, bu karar al›n›rken sorunun uzun dönemli bir bak›flla ele
al›nmas› gereklidir ve faaliyet, liderlik ve iflletmenin yönünü göstermelidir.

Maliyetler
Her sosyal faaliyet, maliyetleri de beraberinde getirir. Bir iflletmenin cömert bir ba-
¤›fl ya da çal›flanlar› için çocuk bak›m merkezi infla etmesi ya da balinalar› koruma
amac›yla ton bal›¤› alma politikas›n› uygulama, yeni maliyet kalemleri anlam›na
gelir. Bir çocuk bak›m merkezine yat›r›m yapmak, çal›flanlar›n ücretlerindeki art›fl
yerine kullan›labilir. Bir sosyal faaliyet için yüklü bir ba¤›fl, baflka iflletme ya da or-
ganizasyonlarla paylafl›larak maliyeti düflürülebilir. Benzer flekilde balinalar› koru-
yan, ton bal›¤› kullan›m›, tüketiciler için daha maliyetlidir ancak tüketiciler bu ko-
nuda, yani neden daha fazla ödemeleri gerekti¤i, neden balina yerine ton bal›¤›-
n›n tüketilmesi gerekti¤iyle ilgili bilgilendirilebilir.

Etkinlik
Tüm di¤er iflletme harcamalar›nda oldu¤u gibi sosyal sorumluluk faaliyetlerinin
maliyetleri, iflletmenin etkinli¤ini s›n›rlayabilir ve pazardaki rekabet kabiliyetini et-
kileyebilir. Örne¤in bir iflletme, faaliyet halindeki, etkin olmayan, eski fabrikas›n›,
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çal›flanlar›n ifllerini kaybetmesi anlam›na gelece¤i için kapatmamas› yönünde yerel
kamuoyundan bask› görürken, rakipler eski fabrikalar› kapatarak ücretlerin daha
düflük oldu¤u yabanc› ülkelere faaliyetlerini tafl›d›¤›nda hangi iflletme daha kârl›,
rekabetçi ve uzun dönemli faaliyet gösterebilir? Özellikle çok uluslu iflletmelerde
yerel çal›flanlar›n ç›karlar›n› gözeten sosyal sorumlu yöneticiler, sosyal sorumlu ka-
rarlar almas›na ra¤men, örnekte görüldü¤ü gibi günümüzün ac›mas›z piyasa ko-
flullar›nda rakiplerle rekabet etmede etkin olmayabilir.

Faaliyet Alan› ve Karmafl›kl›k
Baz› sosyal sorunlar, öylesine derin, karmafl›k ve büyüktür ki, tüm iflletmelerin bir-
likte hareket etmesine gereksinme vard›r. Örne¤in, asit ya¤murlar›, ozon tabaka-
s›ndaki tahribattaki art›fl ve ya¤mur ormanlar›n›n yok edilmesi çevresel sorunlard›r.
Ozon tabakas›n› olumsuz yönde etkileyen kimyasallar üreten iflletmelerin üretim-
lerini yavafl yavafl azaltma konusunda çeflitli ülkelerin hükümetleri ve iflletmelerin
birlikte hareket etmesi için ne gereklidir?

Günümüzün sa¤l›k sorunlar› (AIDS, ifle içkili gelme ve sigara kullan›m›) kar-
mafl›k sosyal koflullar› yans›tmaktad›r. Sosyal sorumlu iflletmeler bu ve di¤er sa¤-
l›k sorunlar›n› göz önüne alan program ve politikalar› uygulad›¤› gibi, sorunlar-
la ilgili çözümler hükümetin, iflletmelerin, çeflitli gruplar›n ve bireylerin ortak ha-
reket etme yoluyla bulunabilir.

‹fl ortam›ndaki rekabet, cinsiyet ayr›m› ile etik ve dinsel düflmanl›klar gibi di¤er
sosyal sorunlar daha fazla devaml›l›k göstermektedir. Tek bafl›na hiçbir iflletme,
toplumun bu uzun dönemli özelli¤ini de¤ifltirmeyi bekleyemez. Bu sorunlarla ilgi-
li sosyal sorumluluk davran›fllar› ve politikalar› uygulamak, en s›k yap›lan uygula-
mad›r. Ancak flu aç›kt›r ki tek bafl›na iflletme politikas› bu sorunlar›n çözümünü
sa¤lamaz.

Bu dört s›n›rl›l›k s›kl›kla, iflletmelerin sosyal sorumlu olmas› gerekti¤ini düflü-
nenler ile iflletmelerin yapt›klar›n›n yeterli olu¤unu düflünenler aras›nda görüfl ay-
r›l›klar›na neden olmaktad›r. Sosyal sorumlulu¤u savunanlar, iflletmelerin buna
mecbur kalmadan sosyal sorumlulukla hareket etmesi gerekti¤ini; çünkü iflletme-
lerin toplumun sorunlar› çözmede yard›m etmek zorunda oldu¤unu söylemekte-
dirler. Karfl›t görüfltekiler ise, iflletmelerin s›n›rl›l›klar› nedeniyle daha fazla sosyal
amaçl› hareket edemeyece¤ini savunmaktad›rlar.

YASAL GEREKL‹L‹KLERE KARfiI GÖNÜLLÜ SOSYAL
SORUMLULUK
‹flletmelerin sosyal sorumlulukla yönetilmesi için yasalara ve hükümet düzenleme-
lerine ihtiyaç var m›d›r? Ya da iflletmeler toplumun yüksek standartl› sosyal davra-
n›fllar bekledi¤ini bildi¤inde, gönüllü olarak sosyal sorumluluk faaliyetleri içinde
yer alma karar› al›r m›?

Bu iki sorunun da cevab› “evet”dir. ‹flletmelerin yasalar›n ve kamu politikalar›-
n›n bir ürünü olan sosyal kurallara ihtiyac› vard›r. Bu kurallar olmad›¤›nda iflletme-
ler, hangi sosyal amac› izlemeleri gerekti¤ini ya da hangisinin önceli¤i oldu¤una
emin olamazlar. Örne¤in 1970’lerin bafllar›nda geliflmifl ülkeler kamuoyunun çev-
re kirlili¤inden rahats›z oldu¤unun sinyallerini vermeye bafllam›fl ve buna ba¤l›
olarak yasa koyucular da, k›sa sürelerle güncellenen kirlili¤i denetleyen güçlü ya-
salar koymaya bafllam›flt›r. Bu yasalar iflletmelerin uymas› gereken standartlar›
oluflturmufltur. Bu yasalar bir anlamda iflletmelere çevreyi koruman›n öncelik ve
önemli sosyal amaç oldu¤unu söylemektedir. 
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Yasalar ve düzenlemeler ayn› zamanda “rekabet alan›n›n” oluflturulmas›na yar-
d›m eder. Ayn› sosyal standartlarda tüm iflletmelerin buluflmas› gereklili¤iyle, bir ifl-
letme çal›flanlar›n›n ve yöneticilerinin olas› hapis cezas› alma, para cezas› alma, da-
va aç›lma riski olmaks›z›n at›klar›ndan dikkatsiz bir flekilde kurtularak rakipleri
karfl›s›nda bir rekabet üstünlü¤ü kazanamaz.

Kamu politikalar›na ve yasalara uyan iflletmeler ayn› zamanda kamuoyunun bek-
ledi¤i sosyal sorumlulu¤u minimum düzeyde karfl›lam›fl olur. Yasalar ve düzenleme-
ler, kamuoyunun iflletmelerden bekledi¤inin bir anlamda asgari seviyesini göster-
mektedir. ‹flletmeler yasalar› yorumlamada ve uymada en do¤ru karar›n› kullanmal›-
d›r. Bu yaklafl›ma iflletme eti¤inde “ö¤renilmifl kiflisel ç›karlar” ad› verilmektedir.

‹flletmeler yasalar› yorumlamada ve uymada en do¤ru karar›n› kullanmal›d›r. Bu yaklafl›-
ma iflletme eti¤inde ne ad› verilmektedir? Tart›fl›n›z

Ö¤renilmifl Kiflisel Ç›karlar
Kamuoyunun sürekli de¤iflen beklentilerini karfl›layan bir sosyal sorumluluk, ifllet-
mede kararl› bir liderlik gerektirir. Derin sosyal de¤iflimleri ve iflletme faaliyetleri-
ni nas›l etkileyece¤ini görme yetene¤i ile iflletmeler, “hayatta kalma”n›n bir göster-
gesidir. Böylesi iflletmeler, hükümet kurumlar› ile iliflkiler kurdu¤undan sermaye-
darlar›n›n beklentilerine daha aç›kt›r ve sosyal sorunlarla bafla ç›kmay› gelifltirecek
yeni yasalar, yasa koyucularla ifl birli¤i yap›larak gerçeklefltirilir. Böylesi sosyal viz-
yona sahip olan iflletme liderleri, iflletmelerin sosyal de¤iflimi engellemek yerine
yaratmaya yard›mc› olmas› gerekti¤ine inan›rlar. Böyle bir davran›fl ile bu liderler,
günümüz dünyas›n›n karmafl›k sosyal sorunlar› karfl›s›nda iflletmenin yaflama flan-
s›n›n daha yüksek olaca¤›n› bilirler.

Ekonomik ç›karlar›n› b›rakmadan sosyal aç›dan duyarl› olma anlam›na gelen
“ö¤renilmifl ç›karlar” iflletmelere yol göstermektedir. Bu görüfle göre, iflletmeler
müflterileri için gerçek de¤er yaratmaya, çal›flanlar›n›n geliflmesine yard›m etmeye
ve bir birey olarak sorumlu davranmay› sürdürdü¤ü sürece iflletme için karl›l›k bir
ödüldür. Geliflmifl ülkelerdeki en h›zl› büyüyen ve en karl› iflletmelerin amaçlar›n›
yans›tmaktad›r.

Sosyal sorumlulu¤a yap›lan vurgu, tüketicileri çekebilir. Bu konuda yap›lan bir
araflt›rmada ankete kat›lan yetiflkinlerin %89’u, iflletmelerin ürününden etkilendi¤i-
ni belirtmifltir. Sosyal sorumluluk ayn› zamanda iflletmelere yüksek kaliteli ifl gücü-
nü iflletmede tutma yetene¤i verdi¤i için faydal›d›r.

Yasal Zorunluluklara Karfl› Gönüllülükle Harekete Geçme
Bir iflletme e¤er sosyal sorumluluk faaliyetlerini yasal mecburiyet ve düzenlemeler
nedeniyle gerçeklefltiriyorsa, güven sa¤lan›r m›? Baz› araflt›rmac›lar bu soruya “ha-
y›r” cevab›n› vermektedir. Onlar sadece gerçek anlamda sosyal sorumlu iflletmele-
rin, sosyal amaçlar› gerçeklefltirmeyi güçlü bir flekilde arzu etme ve yat›r›m yapa-
rak gönüllülü¤ünü göstermek yoluyla motive olmaktad›r. Bu görüfle göre iflletme-
lerin, yasalar›n zorlamas›yla sorumlu davranmas›, sosyal sorumlulu¤a gerçek anla-
m›yla ulaflmada eksik kalmaktad›r.

Sosyal sorumlu faaliyetler s›kl›kla, önemli sosyal amaçlar› destekleme iste¤i, ifl-
letmenin imaj›n› gelifltirmek ve iflletmelerin istedikleri yönde davran›fl gösterme-
diklerinde hükümetlerin baz› ad›mlar atabilece¤ini bilmeleri olmak üzere bu üç
gerçe¤in kar›fl›m›n›n bir sonucu olarak ortaya ç›kar.
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Kârl›l›k ve Sosyal Sorumluluk
Sosyal sorumlulukla hareket ederek iflletmeler, kârlar›ndan vaz m› geçmektedir,
kârl›l›klar› artar m›, yoksa sosyal amaçlar› destekledikleri için daha az kârla yetin-
mek zorunda m› kal›rlar? ‹lk soru, iflletmenin finansal performans› ile sosyal per-
formans› aras›ndaki iliflkinin mant›¤›, çoklu sonuçlar do¤urur. Baz› çal›flmalar, iyi
sosyal performans›n ayn› zamanda daha fazla kârlar elde edilmesine neden oldu-
¤unu ve bunun “ö¤renilmifl ç›karlar”a bir örnek olabilece¤ini göstermifltir. Ancak
baz› araflt›rmalarda ise kârl›l›kla sosyal sorumluluk aras›nda birbirini izleyen bir
iliflki oldu¤u tespit edilmifltir. E¤er bir iflletme kârl› bir iflletme ise faaliyetlerinde de
sosyal sorumlulukla hareket etmek için çaba sarf edebilir. Bir baflka araflt›rmaya
göre sosyal sorumlu olmak, yat›r›mc›lar› iflletmeye çeker. Birbirinden farkl› araflt›r-
malar ve sonuçlar›ndan da görülebilece¤i gibi sosyal sorumlulukla kârl›l›k aras›n-
daki iliflki, çok karmafl›k ve ispatlanmas› zordur.

Böylesi bir belirsizlikle yüz yüze gelmek, sosyal sorumlulu¤a olumlu ve proak-
tif bir yaklafl›m› tercih eden iflletme yöneticilerinin, sosyal faaliyetlerle kârl›l›¤›n›
nas›l uzlaflt›r›labilece¤i ile ilgili afla¤›daki ilkeleri gelifltirmelerine neden olmufltur.

K›sa Dönemli Kârl›l›¤a Karfl› Uzun Dönemli Kârl›l›k
‹ster iflletmelerin çal›flanlar›yla ilgili olsun ister faaliyet gösterilen kamuoyunun çe-
flitli sosyal sorunlar›yla ilgili olsun, tüm sosyal programlar genellikle, kat›lan ifllet-
melerin acil maliyetler yüklenmesini gerekli k›lar. Böylesi programlar›n genellikle
öncelikli amac› olmamas›na ra¤men, sosyal faaliyetler para kazanma amaçl› tasar-
lanmad›kça, bu k›sa dönemde ortaya ç›kan maliyetler iflletmenin kârl›l›¤›n› s›n›rla-
y›c› bir potansiyele sahiptir. Bu nedenle iflletmeler, sosyal öncelikleri kavrad›¤›n-
da, k›sa dönemli karlardan vazgeçebilir.

Ancak k›sa dönemde kaybedilen, uzun dönemde geri kazan›labilir. Örne¤in,
e¤er bir alkol e¤itim program›, ifl bafl›nda alkollü çal›flmay› engeller veya azalt›rsa,
düflük devir h›z›, daha az ifle devams›zl›k, daha sa¤l›kl› ifl gücü, daha az kaza ve
yaralanma ve daha az sa¤l›k sigortas› harcamalar› ile iflletmenin verimlili¤i artabi-
lir. Bu örnekte iflletme program›n bafllang›c›nda katland›¤› harcamalara ra¤men
gerçekten uzun dönemli kârl›l›¤›n›n artt›¤› görülebilir.

Maksimum Kârl›l›¤a Karfl› Optimum Kârl›l›k
Maksimum kârl›l›k, tüm iflletme faaliyetlerinin temel amac›d›r. Ancak bazen, ifllet-
me kârlar› daha az kârla sonuçlanabilir. Sosyal sorumlu davranan iflletmeler mak-
simum kârl›l›ktan ziyade optimum kârl›l›k için amaçlar›n› oluflturur. Bir optimum
kâr, iflletme sahibi ya da yöneticileri taraf›ndan tatminkar bulunan bir geri dönüfl-
tür. Kâr, olmas› gerekenden daha düflük olabilir ve iflletmenin hayat›n› sürdürebil-
mesi için gereken minimum düzeyden daha yüksektir. Hükümetin zorunlu tuttu-
¤u düzenlemeler ya da uygun olmayan ekonomik koflullar alt›nda faaliyet göste-
ren iflletmeler için ise optimum kârl›l›k en iyi sonuç olabilir.

Sosyal sorumluluk içeren kararlar, maksimum kârl›l›k için kullan›labilecek çe-
flitli gelirlerle optimum kârl›l›¤a sebep olabilir. Örne¤in alkol e¤itimi ile elde edi-
len faydalar, daha etkin bir bilgisayar sisteminin sat›n al›nmas›nda kullan›labilir.

Etkilenenlerin Ç›karlar›na Karfl› Sermayedarlar›n Ç›karlar›
‹flletmenin yönetim kurulundan ayr› olarak üst düzey yöneticiler, iflletmenin ser-
mayedarlar›n›n gelirlerini daha fazla art›rmak için çaba gösterirler. Bu düzenli yük-

794.  Ünite  -  Et ik  ve  Sosyal  Sorumluluk



sek kâr paylar› ödeyerek ve iflletmenin hisse de¤erini yükseltecek flekilde yönetil-
mesiyle gerçeklefltirilebilir. Bugün örne¤in, ABD’de Wall Street yat›r›mc›lar› için sa-
dece yüksek kârl›l›k, iflletmenin iyi yönetildi¤iyle ilgili pozitif bir sinyal de¤ildir,
ayn› zamanda bu kârlar›n sermayedarlara, yüksek kâr pay› ödemeleriyle geri dön-
mesi önemlidir. Düflük kârl›l›k, olumsuz etkilere sahiptir ve iflletmenin finansal
performans›n› gelifltirmesi yönünde yöneticiler üzerinde büyük bask›lar yarat›r.

Ancak sadece sermayedarlar, yöneticilerin akl›nda tutmas› gereken tek etkile-
nen de¤ildir. Tüm etkilenenler göz önünde bulundurulmal›d›r, hiçbiri göz ard›
edilmemelidir. Üst yöneticinin ifli, iflletme taraf›ndan, yüksek düzeyde sosyal so-
rumluluk talebi olan gruplar› da içeren iflletme etkilenenlerinin tümüyle etkileflim
halinde olmakt›r. Yönetimin temel amac›, tüm iflletmenin ç›karlar›n› gözetmektir,
sadece tek bir etkilenen grubu de¤il, çoklu iflletme amac›n› hedeflemelidir, sadece
kârl›l›k amac›n› de¤il.

Bu daha genifl ve daha karmafl›k konu, üst yönetimin k›sa dönemli sonuçlardan
ziyade, uzun dönemli kârl›l›¤a vurgu yapmaktad›r. Ayn› zamanda maksimum kâr-
l›l›ktan ziyade optimum kârl›l›¤› amaçlar. Bu gerçekleflti¤inde, belki ödenen kâr
paylar›, sermayedarlar›n arzu etti¤inden daha az olabilir ve hisse senetlerinin de-
¤eri, arzu ettiklerinden daha yavafl yükselebilir.

Bu durum iflletme sahipleri ve hissedarlar› için yüksek de¤er üretme yasal so-
rumlulu¤u olan ancak ayn› zamanda tüm iflletme ç›karlar›n› ve etkilenenlerinin
beklentilerini gerçeklefltirmeye çal›flmak zorunda olan iflletme düflük de¤er, düflük
kâr paylar› gibi nedenlerle el de¤ifltirmifltir. ‹flletme sahipleri, sermayedarlar için
yüksek ekonomik de¤er üretmemeleri nedeniyle, üst yönetimi görevden alm›flt›r.

Bu çeliflki 1990’lara kadar bir bilmece olarak sürmüfltür. Sermayedarlar için k›-
sa dönemli maksimum kârl›l›¤a odaklanmak, di¤er etkilenenlerin ç›karlar›n›n ve
beklentilerini göz ard› eden politikalara yol açm›flt›r. K›sa sürede büyük harcama-
lara neden olan sosyal sorumluluk programlar›na düflük de¤er verilebilir ancak
sosyal sorumlu iflletmelerin kamuoyu taraf›ndan güçlü bir flekilde onaylad›¤› da bir
gerçektir. Bu sorunu “ö¤renilmifl ç›karlar” bak›fl aç›s›yla ele al›nmas›, en uygun ve
pratik yaklafl›m olabilir. Bu, hem iflletmeler hem de genel kamuoyu için faydal›
olan sosyal sorumluluk faaliyetlerini üstlenmek için k›sa dönemli harcamalar› gö-
ze almak anlam›na gelmektedir. Bu sonuçlar, k›sa dönemli kârl›l›k için bask› ya-
pan sermayedarlar için, kamuoyunun iflletmeye bak›fl aç›s›n› uzun dönemde olum-
lu yönde gelifltirmesi nedeniyle tatminkâr olabilir.

‹flletmelerin hissedarlar›n›n gelir seviyelerini maximize etme sorumlulu¤u iyi bi-
linmesine ra¤men, di¤er sosyal sorumluluklar daha kabul görme aflamas›ndad›r.
‹flletmelerin sosyal sorumluluk alanlar› ve bununla ilgili kurulmas› gereken prog-
ramlar afla¤›da özetlenmifltir:

• Do¤al yaflam› koruma sorumlulu¤u; do¤al kaynaklar›n sa¤duyulu kulla-
n›m›n›, enerji tasarrufunu, kirlilik yaymay› s›n›rland›rmay› ve at›k yönetimini
içerir.

• Tüketicilere olan sorumluluk; güvenli ürünlerin tasar›mlanmas›, üretil-
mesi ve paketlenmesi, müflterinin ürünün kullan›lmas› ve düzeni konusun-
da bilgilendirilmesini, reklam faaliyetlerinde gerçekçi olunmas›n› ve müflte-
ri flikâyetleri ile ilgili prosedürler gelifltirilmesini içerir.

• Çal›flanlar›n refah›na yönelik sorumluluk; adil ücret ve faydalar›n sa¤lan-
mas›n›, güvenli ifl ortam›n›n sa¤lanmas›n›, ayr›mc›l›¤›n ortadan kald›r›lmas›n›,
personelin ve profesyonellerin geliflmesi için f›rsat yarat›lmas›n› ve ilerlemeye
olanak sa¤layacak insan kaynaklar› politikalar›na sahip olunmas›n› içerir.
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• Yerel, ülke ve hükümet kurumlar›na yönelik sorumluluk; bu kurumla-
r›n ve yasalar›n gerektirdi¤i yapt›r›mlar›n yerine getirilmesini, planlama ve
araflt›rmalarda ifl birli¤ini, bu kurumlarla olan yönetsel faaliyetlerde koordi-
nasyonun sa¤lanmas›n› içerir.

• ‹flletmenin faaliyet gösterdi¤i bölgedeki kamuoyu ya da topluma
olan sorumluluk; ekonomik dengeyi sa¤lamay›, kamuoyu güvenli¤ini sür-
dürmeyi, çevreyi korumay› ve iflletmenin hay›rseverli¤i do¤rultusunda top-
lumun kültürel ve sosyal kaynaklar›n›n geliflmesine yard›m etmeyi içerir. 

• Medyaya olan sorumluluk; toplum refah›n› etkileyen konularda ifl birlik-
çi ve gerçekçi olmay› içerir.

SOSYAL SORUMLULUKLA ‹LG‹L‹ OLMANIN 
PROSEDÜRLER‹
Bu sorumluluklarla ilgili olman›n bir yolu, stratejik sosyal konular› tahmin etmek
için iç prosedürlerin oluflturulmas›d›r. Daha sonra iflletme sosyal sorumlulu¤u, dü-
zenli bir iflletme fonksiyonu ve sosyal aç›dan sorumlu stratejiler gelifltirerek kurum-
sallaflt›r›labilir.

Stratejik Sosyal Konular›n Tahmin Edilmesi 
Sosyal sorumlulu¤un her alan›nda yöneticinin, stratejik sosyal konular›n ortaya ç›-
k›fl›n› ve yaflam e¤risini tahmin etmesi gereklidir. Bu, iflletmede bu konuda kurul-
mufl bir yönetim birimi taraf›ndan gerçeklefltirilebilir. Bu konuyla ilgili birimin gö-
revleri aras›nda, iflletmeyi etkileyebilecek stratejik konular›n tespit edilmesi, izlen-
mesi ve çözümü vard›r. Oluflabilecek stratejik konular›n önceden fark edilmesi yo-
luyla iflletmeler, bu konular›n iflletmeler için önemli hale gelmesi ve stratejiler olufl-
turulurken dikkate al›nmalar› ile stratejilerin oluflturulmas›nda bir f›rsat yakalam›fl
olurlar.

Sosyal Sorumluluk ‹çin Organize Etme 
E¤er sosyal sorumluluk tafl›yan davran›fllar, iflletmede önem tafl›yor ve sürekli des-
tekleniyorsa, bölüm yöneticilerinin personel tercih hakk› göz ard› edilmemelidir.
Bu, uygun organizasyonel yetki ve kaynaklarla kurulmal›d›r. Yönetsel roller ve
fonksiyonlar iflletmenin sosyal performans›n› ölçen ve gözlemleyen görevler ta-
n›mlanmal›d›r ve sosyal paydafllara olan sorumluluklar›n yerine getirildi¤inden
emin olunmal›d›r.

Baz› iflletmeler, iflletme sorumluluk birimleri ya da bir kamuoyu iflleri fonksiyo-
nu gibi yeni bir pozisyon oluflturarak, sosyal sorumluluklar›n› belirlemektedirler.
Bu birimler zaman›n›n tümünü iflletmenin karfl›laflaca¤› tüm sosyal konular üzerin-
de çal›flarak harcayan tecrübeli çal›flanlara sahiptir. Di¤er iflletmeler ise kamuo-
yu/iç çevre iliflkilerini geniflletmektedir ya da stratejik planlama departman›n› sos-
yal konular› izleyecek flekilde geniflletmektedir.

Sosyal Sorumluluk Stratejisi 
Burada önem tafl›yan soru, iflletmeler sosyal sorumluluk stratejisini nas›l formüle
edebilirler? ‹flletmeler ülke stratejilerinin ve rekabet stratejilerinin sosyal ihtiyaçlara
cevap verip verdi¤inden ve kamuoyu ç›karlar›na zarar vermedi¤inden nas›l emin
olabilir? Bu sorularla ilgili iki temel yaklafl›m vard›r:

Birinci yaklafl›m, her iflletme finansal, teknolojik ve pazar kriterlerine göre be-
lirlenen iflletme stratejisinin sosyal de¤erini gelifltirmelidir. Her bir strateji için flu
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sorular sorulmal›d›r: Oluflturulan strateji hangi sosyal amaçlara katk› sa¤layacakt›r?
Strateji herhangi bir risk ya da zarar yarat›r m›? Strateji, iflletme paydafllar›n›n ç›kar-
lar› için zararl› m›? Strateji iflletmenin kamuoyundaki imaj›n› ve iyi flöhretini etkiler
mi? Strateji iflletmeyi sosyal ihtilaflara sürükler mi? Bu sorular›n cevaplar› olas› ta-
leplere, oluflturulan stratejinin uygunlu¤unun tespitine yard›mc› olabilir. 

‹kinci yaklafl›m, tüm iflletme paydafllar›na yönelik belirli stratejiler gelifltirmek-
tir. Böylesi stratejiler basit kârl›l›k amaçlar›ndan çok çeflitli paydafllar›n amaçlar›n›
hedeflemelidir. Baflar› için iflletmeye f›rsatlar ve kaynaklar sa¤layacak tüm bileflen-
lerin taleplerine karfl› cevap veren yap›da ve hassas olmal›d›r. Etkilenenlerin talep-
lerindeki farkl›l›klar, dikkatle dengelenmelidir. ‹flletme hissedarlar›n›n gelirini art›r-
mak için öncelikli sorumlulu¤unun yan›nda, paydafllarla ilgili stratejiler, müflteriler,
tedarikçiler, çal›flanlar, iflletme ortakl›klar›, gruplar, medya ve hükümet gibi d›fl
çevredekilere karfl› sorumlu olacak flekilde oluflturulmak zorundad›r.

Sosyal sorumlulukla ilgili olman›n prosedürleri nelerdir tart›fl›n›z? 

DE⁄‹fiEN ÇEVRE VE ‹fiLETME ET‹⁄‹

‹flletme Eti¤i Kavram›
‹flletme eti¤i kavram›, karmafl›k ahlakla ilgili sorunlar›n incelenmesinde ve çözü-
münde etik ilkelerin uygulanmas›n›n bir disiplin ve sanat›d›r. ‹flletme eti¤i iflletme
faaliyetlerinde “do¤ru ve yanl›fl” ile “iyi ve kötü”yü sorar. ‹flletme ile ilgili sorunla-
r›n eti¤e uygun çözümünde, birden fazla “do¤ru” seçenek, bazen de yap›labilecek
bir do¤ru olmayabilir. Eti¤e ve mant›¤a uygun bir sonuç bu nedenle karmafl›k etik
sorunlar›n iflletmenin mevcut durumu göz önüne al›narak düflünülmesi ve anlafl›l-
mas› gerekir.

En iyi iflletme eti¤i tan›m› olmamas›na ra¤men, iflletme eti¤inin gereklerinin
sonuçlar› ve kararlar›ndaki fikir birli¤i, ekonomik ç›karlara karfl› sosyal ve refah ta-
lepleri aras›ndaki denge için yap›lan tercihlerle ilgili inanç ve prensipler üzerine
kuruludur.

Laura Nash (1990), iflletme eti¤ini, “kiflisel ahlaki normlar›n ticari yat›r›mlar›n
amaç ve faaliyetlerine nas›l uygulanaca¤›n› araflt›ran bir disiplin” olarak tan›mla-
m›flt›r. Ayr› bir ahlak standard› de¤ildir ancak bu sistemin bir parças› olarak hare-
ket eden etik bireyler için her iflletme nas›l kendine özgü sorunlara sahip olabildi-
¤i üzerinde çal›fl›r. Nash, yönetsel karar almada iflletme eti¤inin üç temel alanla il-
gili oldu¤unu belirtmifltir: 1) Yasalar›n ne olmas› ve bunlara uyum uyulmayaca¤›
seçimi, 2) di¤er ülkelerdeki faaliyetlerinde ekonomik ve sosyal konularla ilgili se-
çim yapma ve 3) bir kiflinin kiflisel ç›karlar›n›n öncelikleri ile iflletmenin ç›karlar›
aras›nda seçim yapmak.

‹flletme Eti¤i Düzeyleri
‹flletme eti¤i kiflisel ya da özel bir sorun kadar basit de¤ildir. ‹flletme eti¤i pek çok
düzey ve yönde hareket eder. Çünkü iflletme liderleri ve üst yöneticiler, iflletme içi
ve d›fl›ndaki genifl çeflitlilikteki etkilenenleri yönetmek, farkl› düzeydeki etkilenen-
lerin faaliyetlerini ve bu faaliyetleri iflletme eti¤i ile ilgili sorunlara katk›s› ve kar-
mafl›k iliflkileri aç›s›ndan anlamak zorundad›r.

Carroll iflletme eti¤i sorunlar›n›n befl düzeydeki kayna¤›n› iflaret etmifltir: Bun-
lar kiflisel, organizasyonel, kurumsal, toplumsal ve uluslararas› düzeylerdir.
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‹flletme eti¤i, sonuçlar ve
kararlardaki fikir birli¤i ile
ekonomik ç›karlara karfl›
sosyal ve refah talepleri
aras›ndaki denge için
yap›lan tercihlerle ilgili
inanç ve ilkelerin bütünüdür.



Farkl› etkilenenlerin beklentilerini etkileyen ve kayna¤› olan etik meselelerin
düzeylerinin belirlenmesiyle anlafl›lmas›, hangi kararlar›n al›nmas› gerekti¤inin be-
lirlemesine yard›mc› olabilir. Ayn› zamanda bireylerin motivasyonu ve eti¤e uy-
gunlu¤u, ayn› zamanda eti¤e uygun olmayan davran›fllar› organizasyon, sektör ve
toplum ile iliflkilidir.

Kiflisel düzeydeki eti¤e iliflkin sorunlar, harcamalar› fliflirme, hasta olunmad›¤›
halde hastal›k mazeretiyle izin alma, rüflvet kabul etme, yönetimin kararlar›na gö-
re de¤il, duygulara göre hareket etme, cinsiyet ayr›m› yapma, belli kiflilerin ç›kar›
için yasalar› ihlal etme gibi konularla ilgilidir. E¤er bir etik sorun, bireysel sorum-
lulukla s›n›rland›r›l›rsa birey, hareket yönünü belirlemeden önce kendi etik moti-
vasyon ve standartlar›n› aç›klamak zorundad›r.

Organizasyonel düzeyde etik ile ilgili konular, iflletme ile ilgili bilgileri elde et-
meye çal›flma, gözetleme ya da yanl›fl giden fleyleri araflt›rma ya da iflletme depart-
manlar›n›n kararlar›n› elde etmek için yasal olmayan ya da eti¤e uygun olmayan
faaliyetleri gerçeklefltirilmesi için bir çal›flana talepte bulunulmas› gibi konular söz
konusudur. Organizasyonel düzeyde e¤er etik sorunlar ortaya ç›kt›¤›nda, organi-
zasyon üyeleri iflletmenin politikalar›n›, prosedürlerini ve e¤er varsa etik kurallar›
karar almadan önce incelemelidir.

Kurumsal seviyede, muhasebeci, avukat, doktor ya da yönetici gibi mesleki uz-
manl›¤a sahip olan kifliler iflletme yönetiminde, meslek kurulufllar›n›n üyelik kural-
lar› ya da etik kurallar›n› rehber olarak alabilir.

Toplumsal düzeyde yasalar, normlar, gelenek ve görenekler davran›fllar›n yasal
ve daha kabul edilebilir flekilde yönetimine odaklan›r. ‹talya’da kabul edilebilir
olan iflletme faaliyetleri, ABD’de yasa d›fl› ya da etik d›fl› olabilir.

Uluslararas› düzeyde etik sorunlar, kültürel, politik ve dini de¤erlerin bir ka-
r›fl›m› olmas› ve al›nan kararlar› etkilemesi nedeniyle çözümü daha zordur. Al›fl-
kanl›klara, yasalara ve geleneklere belli kararlarda göz önüne al›nmas›nda han-
gilerinin kabul edilebilir, hangilerinin kabul edilemez oldu¤unu anlamada bafl-
vurulmal›d›r.

Aç›klanmaya çal›fl›lan bu befl etik düzey karmafl›k ve tam olarak s›n›rlar›n›n ko-
yulmas› zor olabilir. Ancak böylesi bir ayr›m etik bir sorunla karfl›lafl›ld›¤›nda ve
kararlarda kimin de¤erleri, inançlar› ve ekonomik ç›karlar›n›n göz önüne al›naca-
¤› sorusuna yard›mc› olabilir.

‹flletme Eti¤i ile ‹lgili Yanl›fllar
Eti¤in, iflletme e¤itimi ya da iflletmelerle ilgili konularda gerekli ya da güncel bir
konu oldu¤una iliflkin herkes hem fikir de¤ildir. Burada tart›fl›lan iflletme faaliyet-
lerinde eti¤in önemle üzerinde durulmas› gereken unsurlardan biri oldu¤udur. ‹fl-
letme ile etik aras›ndaki iliflkiyle ilgili yanl›fl inan›fllar, ya da alg›lamalar, gerçekler-
le ba¤daflmayan ancak incelenmemifl ve yayg›n olan zanlard›r. Burada ortaya ko-
nan dört yanl›fl inan›fl, bu çal›flmada reddedilen varsay›mlard›r.

Birinci Yanl›fl: Etik kiflisel bir olayd›r, kamusal ya da tart›flmalara konu olacak
bir mesele de¤ildir. Bu yanl›fl, bireylerin etik de¤erlerinin kiflisel ya da birinin ka-
rar›n›n do¤ru iken, bir di¤erinin inan›fllar›na göre yanl›fl olaca¤› dini inan›fllar›na
dayand›¤›n› ortaya koymaktad›r. Bu yanl›fl anlay›fl›n çok say›da savunucusu vard›r.
Örne¤in, iyi bilinen bir iktisatç› olan Milton Friedman (1970, 33), etikle ilgili konu-
larda bilgi sahibi olmad›¤› ya da e¤itimini almad›¤› için iflletmelerin faaliyetlerinde
etik de¤erleri göz önüne almalar›n›n, profesyonelli¤e ve yapt›klar› için ciddiyetine
uygun olmad›¤› görüflünü savunmufltur.
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Bireylerin yaflamlar›nda ve iflletmelerde ahlaki tercihler yapmak zorunda oldu-
¤u do¤ru olmas›na ra¤men, bireylerin bir fanus içinde yaflamad›klar› da do¤rudur.
Bireylerin etik tercihleri, gruplar›, sorunlar› ve sohbetlerin sebebidir ve etkilemek-
tedir. Bireyler, organizasyonlar›n ve gruplar›n anlam›na, amaçlar›na ve hedeflerine
inan›r. Bunun yan›nda bireyler, neyin kabul edilebilir, neyin uygun olmad›¤›n› be-
lirleyen standart ve yönetimini gerçeklefltiren normlar, de¤erlere ve kurallar›ndan
oluflan örgüt kültürünün bir iç unsurudur. Bu nedenle iflletme meseleleriyle etik
aras›nda iliflki üzerine yap›lan “eti¤in sadece kiflisel ya da bireylerin tercihleriyle il-
gili bir sorun oldu¤u” tart›flmalar› bireylerin davran›fllar›n›, alg›lar›n› ve yorumlar›-
n› etkileyen ve flekillendiren örgüt kültürünün rolünü küçümsemektir.

Yap›lan araflt›rmalar göstermektedir ki, ABD’de iflletmelerindeki yöneticilerin
%70’i kendilerini iflletme amaçlar› için çal›flanlar›n amaçlar›n› feda etmeleri konu-
sunda bask› yapmak zorunda hissettiklerini belirtmifllerdir. Yine bir baflka çal›flma
da hiyerarflide alt kademedeki yöneticilerin, alt seviyedeki çal›flanlar›n eti¤e uygun
olmayan davran›fllar›nda büyük etkilere sahip olduklar› bulunmufltur. Bu saptama-
lar, örgüt kültürünün ve organizasyonel bask›lar›n, bireylerin tercihlerinde ve ka-
rarlar›nda güçlü etkilere sahip oldu¤unu göstermektedir. Bireylerin etik kararlar›-
n›n önemli olmad›¤›n› söylemek, do¤ru bir tespit de¤ildir. ‹flletme eti¤i, sadece ifl-
letmenin faaliyetleri ile ilgili de¤ildir. ‹flletme eti¤i, sosyal, organizasyonel ve ulus-
lararas› olaylara, iflletmenin etik kararlar›n›n bu etki gruplar›n› da içermesi nede-
niyle ilgilidir.

‹kinci yanl›fl; iflletme ve etik iç içe de¤ildir. Bu yayg›n görüflün savunucusu olan
Debeorge’a göre, iflletmeler serbest pazarlarda faaliyet göstermeleri nedeniyle, ifl-
letme faaliyetlerinin temelde eti¤e uygun olmamas› do¤ald›r. Bu yanl›fl anlay›fla
göre yönetim, bilimsel temellere oturmufltur, dini de¤erlere, etik de¤erlere ya da
belli prensiplere de¤il.

Bu yanl›fl görüfl, ABD’nin ilk sanayileflme hareketlerinde baflar›l› olmas›nda kat-
k›s› olmas›na ra¤men, Vietnam Savafl›’n›n ilk y›llar›nda 1960 Amerika’s›nda rüflve-
tin, komisyon al›m›n›n, güvenli olmayan üretimin, zararl› ve toksin at›klarda art›fla,
hava ve su kirlili¤i, kamu kaynaklar›n› yanl›fl kullan›m›n› ve tasarruf ve borç ver-
me skandallar›n›n tüm ülkede yayg›nlaflmas›na neden olmufltur.

Richard Debeorge’ye göre bu, iflletmelerin insanlar için var olmas› gerekti¤ini
göz ard› etmesi nedeniyle eti¤e uygun de¤ildir. ‹flletmeler insanlar için faaliyet gös-
terir, sadece bilimsel de¤ildir ve bu özelli¤i bir etik bak›fl aç›s›nda harmanlanabilir.
E¤er iflletmede her çal›flan›n eti¤e uygun olamayan bir biçimde hareket ederse, bu-
rada sahte bilimsellik söz konusudur ve iflletme büyük bir ihtimalle yok olacakt›r.
‹flletme sahibi çal›flanlardan çalacakt›r, gerekçesiz iflten ç›karacakt›r, aç›kça yasal
sorumluluklar›n› yerine getirmeyecektir ve kaos oluflacakt›r. Debeorge’ye göre ifl-
letmeler ve toplum ayn› de¤erleri paylafl›r. Eti¤e uygun olmayan iflletme faaliyetle-
ri o toplumun de¤erlerini de tehdit edecek ve zarar verecektir.

Sonuçta iflletme faaliyetlerinin “serbest pazar koflullar›”nda gerçeklefltirilmesi
inanc› tart›flmaya aç›kt›r. Burada tart›fl›lmas› gereken, “serbest pazar”›n yap› ve il-
kelerinin de¤erleri de¤il, serbest pazarlardaki iflletmelerin faaliyetleridir, monopol
ve oligopol yap›larda, güç ve gelirin rekabet etmeden elde edilebilmesidir. Bu ya-
p›da mevcut pazarda faaliyetlerin ve kurallar›n az say›daki iflletme taraf›ndan belir-
lenmesi söz konusudur. Oysa günümüzde pek çok ülkede piyasa koflullar› karma
bir yap›ya sahiptir, sadece serbest pazar mekanizmalar›yla aç›klanamaz. Karma pi-
yasa koflullar›n›n söz konusu oldu¤u ekonomilerde eflitsizlik ve yetersizliklerin de-
netimi hükümetlerin politika ve yasalar›na dayan›r.
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Üçüncü yanl›fl; iflletmelerde etik göreceli bir kavramd›r. Bu yanl›fl görüfle göre
faaliyetlerin ve inan›fllar›n tek bir do¤ru ya da yanl›fl yolu yoktur. Do¤ru ve yanl›fl,
bakan göze göre de¤iflir.

Bu iddiaya göre etik, baz› sabit gerçekler üzerine oturmam›flt›r. Ancak bu id-
dia, pek çok bilim adam› taraf›ndan yalanlanmaktad›r. Örne¤in bir bireyin ya da
toplumun bir fleyin do¤ru oldu¤una iliflkin görüflü, incelendi¤inde sorun olarak
ortaya ç›kar. Pek çok toplum köleli¤in yanl›fl oldu¤una inanmas›na ra¤men, pek
çok birey köleli¤i tarihsel ve etik anlamda yaflamaktad›r. Bu bireyler ve iflletme-
ler, kölelik uygulamalar›yla faaliyet gösterdi¤inde, bu bireylerin ve iflletmelerin
köleli¤i uygulad›klar› ve göz yumduklar› anlam›na m› gelir? Bir çal›flan›n inan›fl›-
na göre günde sekiz saatten fazla çal›flt›r›lmak yasalara ayk›r› olabilir. Bu kifliler
için do¤ru olabilir ancak çal›flma gruplar›, iflletme amaçlar› ve belli durumlar›n
flartlar›na zarar verebilir. Bireyler, birkaç haftal›k fazla mesai gerekli oldu¤u du-
rumlarda, iflletmeyi terk mi etmelidirler? Görecelili¤in mant›¤›, günlük olaylarda
karmafl›kl›¤a neden olabilmektedir. E¤er etik göreceli, mant›k afl›r› uygulan›rsa,
her bireyin de¤erlerinin kendisi için do¤ru olmas› nedeniyle hiç kimse, etikle il-
gili meseleleri bir di¤eriyle ya da ayn› fikirleri tart›flamayacakt›r. Bu mant›k, birey-
lerde ya da toplumda tek bir do¤ru ya da yanl›fl olmad›¤›n› savunur. E¤er etik gö-
recelilik s›n›rlar›n d›fl›na tafl›n›rsa, karfl›l›kl› etkileflim, iletiflim faaliyetleri ve müza-
kereler nas›l gerçeklefltirilebilir?

Dördüncü yanl›fl; baflar›l› iflletme, etik iflletme anlam›na gelir. Buradaki neden,
iyi iflletme imaj›n› sürdüren, müflterilerle ve çal›flanlarla ilgili eflitli¤i ve do¤ru faali-
yetler gerçeklefltiren, yasal yollardan kâr elde eden iflletmeler ve üst yönetimlerin
ayn› zamanda etik oldu¤u gerçe¤ine dayan›r. Böylesi iflletmeler, etik ile aç›kça ifl
ortam›nda iliflkili olmayabilir. Etik iflletme, tam çal›flma süresi ve kendi etik seviye-
sinin yüksekli¤i ve ödül sistemiyle iliflkilidir.

Bu mant›ktaki yanl›fl, etik pazarlama, muhasebe, finans, ar-ge ve benzeri tek-
nik iflletme faaliyetleriyle ilgili sorunlar›n çözümünü sa¤lamaz. Hatta Rogene ve
Bunchholz’›n tart›flt›¤› gibi, etik iflletme ile maddi baflar› aras›nda bir iliflki yoktur.
“Mükemmel” iflletmeler ve örgüt kültürleri de¤erleri yarat›rlar ve empoze ederler.
Bu de¤erler çal›flanlar›n kâr odakl› çal›flmas›yla ilgilidir. Sonuçta “mükemmellik”
kâr odakl› müflteri hizmetleri yap›c›, çal›flan ve kamu iliflkilerini sürdürme ve ifllet-
me koordinasyonu ile ilgilidir.

Eti¤e uygun iflletme faaliyetleri de¤er ekleyen bir unsur de¤il, bir iç çevre un-
suru, öncelikle de baflar›l› yönetimin merkezidir. ‹flletme faaliyetlerinin daha do¤-
ru bir mant›¤› “etik iflletme, baflar›l› bir iflletme anlam›na gelir” anlay›fl›n› ortaya ko-
yar. Baflar›l› iflletmelere bak›ld›¤›nda eti¤e uygunlu¤un öncelikli oldu¤u, bunun so-
nucu olarak da zaten kârl› olduklar› görülecektir. Sonuçta, eti¤e uygun faaliyet
gösterme iflletmeler için “en iyi” de¤ilse ne yap›lmal›?

Eti¤e uygun hareket etmek, iflletmelerin ç›karlar› için “en iyi” olmayabilir. An-
cak iflletmeler eti¤i destekleyerek, belki eti¤e uygun olarak baflar›l› iflletme olmay›
sa¤layabilir ancak bireyler di¤er insanlarla iliflkilerinde bir arada yaflayabilmek için
etik bak›fl aç›s›n› benimsemek zorundad›r ve iflletmeler de bu zorunlulu¤un için-
dedir. Her bireyde ve kurumda oldu¤u gibi iflletmelerde de etik davran›fl›n bede-
lini ödemeye haz›r olmal›d›r. Bu bedel, bazen yüksek görülebilir, ancak bu bedel
bireyler aras›ndaki adaleti sa¤lamak ve eflitli¤i de¤erlendirme riskine karfl›l›kt›r. ‹fl-
letme eti¤i ile bu yanl›fl anlay›fl, pek çok mant›ksal sorunun da kayna¤›d›r.
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‹flletme eti¤i ile ilgili yanl›fllar nelerdir? Tart›fl›n›z.

Etik Sonuçlar Neden ‹flletmelerde Kullan›l›r
Etik sonuçlar›n iflletmelerde gerekli olmas›n›n temel üç nedeni vard›r:

1. Ço¤u zaman yasalar, sorunlar› tüm yönleriyle çözmede ya da “gri alanlar”la
ilgili sorunlar›n çözümünde yetersiz kalmaktad›r. Pek çok yasalara uygun
kararlar ve faaliyetler, eti¤e uygun de¤ildir ve pek çok kesimde olumsuz so-
nuçlara, fiziki ve ekonomik zararlara neden olabilmektedir. Yasalar›n yeter-
siz kald›¤› durumlarda hangi kural ya da rehber bu olumsuz koflullardan bi-
reyleri koruyabilir?

2. Serbest pazarlarda ve piyasa mekanizmalar›yla ilgili düzenlemeler, iflletme
sahipleri ve yöneticileri, etik nedenlere dayanan karmafl›k krizlere nas›l ce-
vap verecekleriyle ilgili etkin bir flekilde bilgilendirememektedir. Örne¤in,
1970’li y›llar›n sonunda ABD’deki iflletmeler, hamile kad›nlar› toksit at›klar›n
söz konusu oldu¤u ifllerde çal›flt›r›lamayaca¤›n› yasalarla belirlemifl, çal›flma
ortam›n› sterilize etmek yerine bu yasaya iflletmeler ya kad›nlar› istihdam et-
meme ya da hamile olanlar› iflten ç›karma politikalar› uygulamaya bafllam›fl-
t›r. 1980’li y›llara gelindi¤inde iflletmelerin uygulamaya devam ettikleri bu
politika, pek çok ç›kar grubunun ve sivil toplum örgütünün artan tepkisine
ve seslerini daha güçlü yükseltmelerine neden olmufltur. Yöneticilere reh-
berlik edecek olan yasalar› gözden geçirmeden önce böyle sorunlar›n çözü-
müne hangi sonuçlar ve kurallar bütünü yard›mc› olabilir?

3. Etik sonuçlar gereklidir, çünkü karmafl›k ahlakla ilgili sorunlar “sezgi” yo-
luyla ö¤renilen ya da ö¤renilmifl anlay›fllar› ve insanlar›n, gruplar›n ve top-
luluklarda geçerli kurallarla, do¤rulukla ve hakkaniyetle ilgili konular› içe-
rir. ‹flletme, politika ve prosedürleri, iflletme faaliyetlerinin sosyal, çevresel,
toplumsal bedelini kapsar ve s›n›rland›r›r. Buradaki önemli nokta yasa, for-
mal politika ve yaz›l› prosedürler, aç›kl›kla ve otoritelerin sorgulanmayacak-
lar› flekilde hareket etmeleri gereken belli durumlarda, yeterli olmayabilir.

‹flletmelerdeki Etik Sonuçlar›n Do¤as›
Etik sonuçlar›n do¤as›na vurgu yapmak ve yönetsel eti¤in karmafl›kl›¤›n› gösterme
aç›s›ndan, etik sorunlar›n özelli¤i befl bafll›k alt›nda özetlenebilir:

1. Etik kararlar›n sonuçlar› genifl bir çevreyi etkiler. Yönetsel kararlar, faaliyet-
ler ve sonuçlar, hem iç çevresini hem de d›fl çevresini etkiler. Örne¤in, rüfl-
vet yönetsel süreçleri de¤ifltirir. Kirlilik, çevre sa¤l›¤›n› etkiler. Tüm sonuçlar
ve etkiler, kararlar al›nmadan önce göz önünde bulundurulmal›d›r.

2. Etik kararlar, birden fazla alternatife sahiptir. “Bir yönetici rüflvet vermeli mi-
dir; ya da fabrikalar havay› kirletmek zorunda m›d›r gibi konularda kararlar
al›n›rken sadece basit bir evet ya da hay›r tercihi, mevcut alternatifleri ya da
göz önüne al›nmas› gereken unsurlar› ifade etmede yeterli de¤ildir.

3. Etik kararlar›n karmafl›k sonuçlar› vard›r. ‹kinci madde de alternatiflerle ilgi-
li tespitlerde oldu¤u gibi, sonuçlar belirsizdir. Etik tercihler sosyal kazan›m-
larla oldu¤u gibi finansal gelirler ve maliyetlerle de sonuçlan›r.

4. Etik kararlar, kesin olmayan sonuçlara sahiptir. Tahmin edilemeyen ve bili-
nemeyen sonuçlar, etik tercihleri izler.

5. Etik kararlar, kiflisel görüflleri içerir. Baz› kararlar, karar al›c›lar›n hayat›n› ve
kariyerini etkileyebilir. Kiflisel ç›karlar ve menfaatler, hem finansal hem de
sosyal etik kararlar› alternatifleriyle iç içe girmifltir.
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George Steiner ve John Steiner, etik sorunlar›n neden karmafl›k ve zor oldu¤u-
nu ve etik prensipleri gerektirdi¤ini on nedene ba¤lamaktad›r:

1. Yöneticiler etik kararlar al›rken gerçeklerle de¤erler aras›nda bir ayr›m yap-
mak zorundad›r. Gerçekler, neyin ne oldu¤u ile ilgili ifadelerdir. De¤erler
ise, bireylerin gerçeklerden yola ç›karak ortaya koyduklar› görüfllerdir.

2. ‹yi ve kötü ayn› zamanda vard›r, birbirine ba¤l›d›r. Örne¤in, kimyasal gübre
üreten bir iflletme, tar›m ürünlerinin verimlili¤i üzerinde çok olumlu etkilere
sahip olmas›n›n yan›nda, insanlar›n sa¤l›¤›nda olumsuz etkiler b›rakarak has-
tal›klara ve ölümlere neden olmaktad›r. Bu durumda iflletme, bu ürüne ihti-
yaç duyan az geliflmifl ülkelerde zararl› etkilerine ra¤men üretmeli midir?

3. Sonuçlarla ve etkilerle ilgili bilgi s›n›rl›d›r. ‹flletme sahiplerinin ve yöneticile-
rinin gerçekleflmesini istedi¤i sonuçlar genellikle çal›flanlar ve müflteriler
üzerinde çok farkl› etkilere sahiptir. 

4. Yöneticiler, rekabetle, etik de¤erler aras›nda ço¤u zaman tercih yapmak zo-
runda kalmaktad›r. Örne¤in, dünyan›n belli bölge ve ülkeleri gelirini, tütün
üretiminden sa¤lamaktad›r. Bilim adamlar›, sigaran›n insan sa¤l›¤›na ne
denli zararl› oldu¤unu çeflitli araflt›rmalarla ispatlam›flken, sigara sektöründe
çal›flan yöneticiler, faaliyetlerini gerçeklefltirirken bu lehte ve aleyhteki gö-
rüflleri de¤erlendirmek zorundad›r.

5. Birden fazla seçenek aras›ndan tercih yapmada, taleplerin belirlenmesin-
de karmafl›k etik araçlar kullan›l›r. Kim do¤rudur, kim yanl›flt›r. Yönetici-
ler etik de¤erler aras›ndaki farz edilenleri ve önceliklerle ilgili sorunlar›
belirleyebilmelidir.

6. Zaman içinde etik standartlar de¤iflim gösterir. Örne¤in, 1950’li y›llarda
Amerikan kökenli çokuluslu iflletmeler, rüflvet ve komisyon verebiliyordu.
Ancak 1977’de ç›kar›lan bir yasayla rüflvet ve komisyon ödemeleri yasa d›fl›
kabul edilmifl, cezalar getirilmifltir. Bugün Arap, Asya, Afrika ve Latin Ame-
rika’daki pek çok ülkede komisyon ödemeleri, ifl dünyas›n›n bir parças›d›r.
Eti¤e uygun yönetimin gerçeklefltirilmesi ve anlafl›lmas› zor bir amaçt›r ve
etik standartlar›n uygulanabilmesi bir sanatt›r.

7. Kiflisel nedenler, eksiktir. ‹yi niyetli yöneticiler, kiflisel etik de¤erlendirme-
lerinde hata yapabilirler. Kâr elde etme ve performans art›rma amaçlar›yla
yüz yüze geldi¤inde baz› dürüst yöneticiler kendi standartlar›n› uygulama-
ya yönelir.

8. Etik standartlar ve prensipler daima, sorunlar›n çözümü için yeterli de¤ildir.
Baz› karmafl›k sorunlarda, hiçbir prensip, kiflisel yarg›lar›n yerini alamaz.

9. Yirmi birinci yüzy›lda yöneticiler, dürüstlük, yard›mseverlik ve alçak gönül-
lülük gibi geleneksel de¤erlere uzanan yeni etik sorunlarla yüz yüze gele-
cektir. Bugün yöneticiler, kararlar›nda insan hayat› ile ekonomik faktörler
aras›nda denge kurmak zorundad›r.

10. Bugün iflletmelerin yöneticileri günümüzde etik sorunlar›n karmafl›kl›¤›yla
ilgili olmak zorundad›r. Etik sorunlar, kamu ç›karlar›na karfl› iflletmenin ç›-
karlar›, bireylerin mevcut yeteneklerinin ifle almada tercih sebebi olmas› ve
emekliye ay›rmadan önce çal›flanlar›n zay›f performanslar›n› göz önüne al-
ma gibi etik sorunlar› içerir.

Etik kararlar›n karmafl›kl›¤›, basit bir “evet” ya da “hay›r” cevab›n›n yetersiz kal-
mas›na neden olmaktad›r. Etik sonuçlar bu nedenle hayalleri, varsay›mlar› seçe-
nekleri ve tercihleri ve seçenekleri fayda ve maliyetleri, etikle ilgili kararlar› daha
sorumlu ve bilgiye dayanarak al›nmas›n› gerektirir.
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‹flletme Eti¤inin Ö¤retilebilirli¤i
Ahlaki çeliflkiler ve etik sorunlar›n do¤as›n›n karmafl›kl›¤› ve tart›flmaya aç›k olma-
s›, “iflletme eti¤i ö¤retilebilir mi ya da e¤itimi verilebilir mi” sorusunu do¤urmufltur.
Bugün hala bu sorunun kesin bir cevab› verilememifltir. Bu konuyla ilgili çal›flma-
lar sürmektedir. Etik ilkelerin ve iflletmelerde kullan›m›n›n ö¤retilebilmesini sa¤la-
yaca¤› de¤er nedir?

Bu tart›flmalar, etik derslerinin neyi baflaramad›¤› ile bafllar. Etik dersleri, belir-
li etik sorunlar›n tek bir ya da en iyi çözümünü ne önerir ne de tek bir kuralla bü-
tününü savunur. Gerçekler ve olaylar›n koflullar› nedeniyle daha arzu edilen ve
daha az arzu edilen davran›fllar, bu derslerde vard›r. Kararlar, tercihlere ve fliddet
derecesine, mant›ksal etik nedenlere ba¤l›d›r.

Ne etik dersler ne de e¤itim programlar›, belli durumlarda davran›fl ve düflün-
cenin aç›k bir yolunu ortaya koyamamaktad›r. Sertlikler, bilgili ve dikkatli etik ana-
liz, ahlaki sorunlar›n çözümünün tek yolu ya da en iyi yolu anlam›na gelmemek-
tedir. Jones’e göre etik derslerinin ve e¤itiminin olumlu sonuçlar› afla¤›daki gibi
özetlenebilir:

• Çal›flanlara, etik karar alma sürecine etkin kat›l›m›na yard›mc› olacak mant›-
¤›, fikirleri ve kelimeleri sa¤lar.

• ‹nsanlara, etik önceliklerin seçimi ve özetlenmesi yoluyla çevrelerine karfl›
duyarl› olmas›na yard›m eder.

• Etik standartlar› ihlal edenlere ve ekonomik tutuculu¤a kendini adayanlarla
mücadele etmede ak›lc› silahlar sa¤lar.

• ‹flletmenin, kamuoyunun etik testinden geçmeyen faaliyetleri için çal›flanla-
r›n bir alarm sistemi gibi hareket etmesine olanak yarat›r.

• Etik sorunlara ve etik çözümleri bulmak için ifl birli¤i, hassasiyet ve bilinç
yarat›r.

• Etik fark›ndal›¤› ve etik cesareti kuvvetlendirmeye destek olur.
• Tek etik sorunlarda ve bir grubun vicdani de¤erlerini gelifltirmede insanla-

r›n yeteneklerini art›r›r.
• Etik standartlar› ve sosyal dinleyiciler yaratmak için araçlar ve etik bir anla-

y›fl› sa¤layarak, iflletmenin etik iklimini gelifltirir.
Baz› araflt›rmac›lara göre ise etik e¤itim, ifl ortam›ndaki iliflkilerin ve iflletmenin

etik çevresine de¤er katabilir. Bunun yolu afla¤›daki gibi özetlenebilir:
• Bir çal›flanlara de¤erleri aras›nda eflleflmeyi sa¤lar.
• Bir çal›flan›n de¤erlerinin, akranlar› ve di¤er çal›flanlar ya da üst yöneticileri

taraf›ndan de¤erlendirilmesinin engellenmesini sa¤lar.
Bir çal›flan›n üst yöneticisinden gelen eti¤e uygun olmayan bir emri ele al›r.
• Etik köfle bafllar›n›n engellemeyi teflvik eden bir performans sistemiyle bafla

ç›kar.
‹flletme eti¤i dersleri ve ö¤retimi karmafl›k etik sorunlar için cevaplar sa¤lama-

ya söz vermez, ancak bilgili iflletme eti¤i e¤itimcileri neyin etik, neyin eti¤e uygun
olmad›¤› konusunda fark›ndal›¤›n geliflmesini sa¤lar. Bireylere ve gruplara, etik to-
leranslar›n›n ve karar alma biçimlerinin eti¤e uygun olmayan davran›fllar›n kör
noktalar›n› nas›l art›rd›¤›n› anlamalar›na yard›m eder. ‹flletmelerde ahlaki sorunla-
r›n aç›k bir flekilde tart›fl›lmas› için gereken merak ve ilgiyi art›r›r.

Bu konuda son olarak de¤inilmesi gereken bir baflka çal›flma, Lawrence
Kohlberg’in (1973) yapt›¤› ve etik geliflimin alt› aflamas›n›n ortaya kondu¤u
araflt›rmad›r.
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Etik Geliflimin Aflamalar›
Kohlberg etik geliflimi her biri iki aflamadan oluflan üç düzey alt›nda özetlemifltir.
Bu s›n›flama kendimizin ve di¤erlerinin özellikle farkl› organizasyonel geçifllerde
yer alan etik olgunluk düzeyinin belirlenmesinde bir rehber görevi görür. Etik
derslerinin ve e¤itiminin, y›llar içinde bireylerin etik geliflimine olan etkisinin bo-
yutu bilinmemektedir. Kohlberg’in 20 y›l boyunca yapt›¤› araflt›rmaya göre pek
çok birey olgunluk döneminde ancak dördüncü ve beflinci aflamalara ulaflabilmek-
tedir. Çok az say›da birey alt›nc› aflamaya ulaflabilmektedir.

1. Düzey: Ön Geleneksel Düzey (Birey Yönelimli)
Aflama 1. Cezadan Kaç›nma: Yasalar›n d›fl›na ç›kmamak yoluyla cezadan kaç›n-

ma. Birey, di¤erlerinin ihtiyaçlar› hakk›nda çok az fark›ndal›¤a sahiptir.
Aflama2. Ödül Arama: Kendisi için ödül alma çabalar› gösterme. Birey di¤erle-

rinin ihtiyaçlar›n›n fark›ndad›r, ancak do¤ru ve yanl›fl kavramlar›yla ilgili fark›nda-
l›¤a sahip de¤ildir.

2. Düzey: Geleneksel Düzey (Baflkalar› Yönelimli)
Aflama 3. ‹yi Birey: ‹yi birey olmak için “do¤ru” hareket eder ve ailesi ve arka-

dafllar› taraf›ndan kabul edilir, herhangi bir etik ideali gerçeklefltirdi¤i için de¤il.
Aflama 4. Yasa ve Emir: Yasalara, emirlere ve sosyal kurumlar›n normlar›na uy-

mak için “do¤ru” hareket eder.
3. Düzey: Geleneksel Sonras›, Özerk ya da Prensip Düzeyi (Evrensel, ‹nsanl›k

Yönelimli).
Aflama5. Sosyal Sözleflme: Geliflim ve anlama ile fikir birli¤ine ulaflmak için

“do¤ru” hareket” eder. Birey, di¤erlerin görecelili¤i ve farkl› görüflleri hofl görme-
nin bilincindedir.

Aflama 6. Evrensel Etik Prensipler: Do¤ruluk ve dürüstlü¤ün özet ve evrensel il-
kelerine göre “do¤ru” hareket eder. Birey hareketlerinde rehber olarak etik kural-
lar› ve vicdan› kullan›r.
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Sosyal sorumluluk kavram›n› tan›mlamak ve ge-

liflimini özetlemek.

‹flletme sosyal sorumlulu¤u iflletmenin faaliyetle-
rinden etkilenen bireylere, topluluklara ve çev-
reye hesap verme gereklili¤idir. Bir anlamda bu,
bireyler ve toplum üzerindeki iflletmelerin olum-
suz etkileriyle ilgili bilgilendirme zorunlulu¤u-
dur. E¤er faaliyetlerin sosyal etkileri, baz› etkile-
nenler için ciddi anlamda zararl› ise iflletmenin
baz› kararlar›ndan vazgeçmesi gerekebilir ya da
gelirlerinin bir k›sm›n›n olumlu sosyal amaçlar›
desteklemek için kullan›labilir.Ancak sosyal so-
rumlu olmak, bir iflletmenin öncelikli ekonomik
misyonunu terk etmesi gerekti¤i ya da sosyal so-
rumlu bir iflletmenin, daha az sorumlu davranan
iflletmeler kadar kârl› olamayacaklar› anlam›na
gelmez. Sosyal sorumluluk, iflletmelerin kâr elde
etmekle, bu kâr› elde etmek için katland›¤› mali-
yetler aras›nda denge kurmay› gerektirir. Pek çok
birey ve iflletme, iflletmeler sosyal sorumlu ol-
mak için aktif bir flekilde çaba harcad›¤›nda hem
iflletmenin hem de toplumun kazançl› ç›kaca¤›na
inanmaktad›r. Buna karfl›l›k baz›lar› da iflletmele-
rin sosyal konulara e¤ilmesiyle rekabetçi güçleri-
nin zay›flayaca¤›n› savunmaktad›r. ‹flletmelerin
sosyal sorumluluklar›ndaki art›fl, bugün modern
iflletmelerin iki özelli¤inden kaynaklanmaktad›r:
1) Çeflitli etkilenenlerin beklentilerini karfl›lama-
n›n önemi, 2) iflletmelerin etkilenenlerin üzerin-
deki büyük etkisi. ‹flletmeler ifl yaratma, toplu-
mun refah›n› yükseltme, yaflam standard›n› yük-
seltme, ülkelerin temel ekonomik kayna¤› olan
vergilerin önemli bir bölümünü sa¤lama ve top-
lumun banka ve finansal hizmetler, sigorta, nak-
liye, iletiflim, çeflitli kamu hizmeti, e¤lence ve
sa¤l›k hizmetleriyle ilgili ihtiyaçlar›n› karfl›laya-
rak fayda sa¤lar. Bu olumlu katk›lar ekonomik
büyümeyi sa¤lama, uluslararas› ticareti yayma ve
yeni teknolojiler yaratma gibi geliflmelerin kay-
na¤›n›n iflletmeler oldu¤unu göstermektedir.

Etik kavram›n› ve yönetim bilimi için tafl›d›¤› an-

lam› ifade etmek.

‹flletme eti¤i kavram›, karmafl›k ahlakla ilgili so-
runlar›n incelenmesinde ve çözümünde etik il-
kelerin uygulanmas›n›n bir disiplin ve sanat›d›r.
‹flletme eti¤i iflletme faaliyetlerinde “do¤ru ve
yanl›fl” ile “iyi ve kötü”yü sorar. ‹flletme ile ilgili
sorunlar›n eti¤e uygun çözümünde, birden fazla
“do¤ru” seçenek, bazen de yap›labilecek bir do¤-
ru olmayabilir. Eti¤e ve mant›¤a uygun bir sonuç
bu nedenle karmafl›k etik sorunlar›n iflletmenin
mevcut durumu göz önüne al›narak düflünülme-
si ve anlafl›lmas› gerekir. Laura Nash (1990), ifl-
letme eti¤ini, “kiflisel ahlaki normlar›n ticari yat›-
r›mlar›n amaç ve faaliyetlerine nas›l uygulanaca-
¤›n› araflt›ran bir disiplin” olarak tan›mlam›flt›r.
Ayr› bir ahlak standard› de¤ildir ancak bu siste-
min bir parças› olarak hareket eden etik bireyler
için her iflletme nas›l kendine özgü sorunlara sa-
hip olabildi¤i üzerinde çal›fl›r. Nash, yönetsel ka-
rar almada iflletme eti¤inin üç temel alanla ilgili
oldu¤unu belirtmifltir: 1) Yasalar›n ne olmas› ve
bunlara uyum uyulmayaca¤› seçimi, 2) di¤er ül-
kelerdeki faaliyetlerinde ekonomik ve sosyal ko-
nularla ilgili seçim yapma ve 3) bir kiflinin kiflisel
ç›karlar›n›n öncelikleri ile iflletmenin ç›karlar› ara-
s›nda seçim yapmak.

Yönetim biliminin ana arac› olan güç ve yetki

kullan›m›n›n etik sonuçlar›n› kavramak.

Toplumun her kesimi iflletmelerden sosyal so-
rumluluk örnekleri görmek istemektedir, ancak
bu faaliyetlerin s›n›rlar› vard›r. Temel s›n›rlar ya-
salara uygunluk, maliyet, etkinlik, faaliyet alan›
ve karmafl›kl›kt›r. Bu s›n›rl›l›klar›n bir sonucu ola-
rak iflletmelerin sosyal sorumlulu¤a yönelik faali-
yetlerinin çeflidi ve say›s›, kamuoyunun beklen-
tilerinin alt›nda olabilmektedir. Yasalara Uygun-
luk, “Bu sosyal sorun bizim iflimiz mi?” sorusu,
iflletme yöneticileri için önemli olan ve en s›k so-
rulan sorulardan biridir. “‹flletmeyi önemli bir fle-
kilde etkiliyor mu?”, “bu sorunun çözümü bize
oldu¤u kadar di¤erlerine de yard›mc› olabilir mi?”
Bu sorular›n “evet” cevab›, sorunun bir sosyal
sorumluluk hareketi olarak ele al›nmas›, yasalara
uygunluk için bir zorunluluktur. Örne¤in, e¤er
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alkol kullan›m› bir fabrikada ciddi güvenlik so-
runlar›na neden oluyorsa, çal›flanlara ve di¤er
gruplara yard›mc› olabilecek bir ifltir, e¤itim ve
davran›fl merkezi için harcama yapmas› yasalara
uygun bulunabilir. Ancak sorular›n “hay›r” ya da
“emin de¤ilim” cevab›, iflletme üst yönetiminin
iki kere düflünmesine neden olabilir. ‹flletmeler
taraf›ndan yap›lan sosyal harcamalar yasalara uy-
gun bulunabilir ve e¤er iflletmelerin ç›karlar›yla
topluma yard›m› efl zamanl› desteklerse, serma-
yedarlar›n gelirlerinin kullan›m› da yasal olarak
kabul edilebilir. Maliyetler, her sosyal faaliyet
maliyetleri de beraberinde getirir. Bir iflletmenin
cömert bir ba¤›fl ya da çal›flanlar› için çocuk ba-
k›m merkezi infla etmesi ya da balinalar› koruma
amac›yla ton bal›¤› alma politikas›n› uygulama,
yeni maliyet kalemleri anlam›na gelir. Bir çocuk
bak›m merkezine yat›r›m yapmak, çal›flanlar›n
ücretlerindeki art›fl yerine kullan›labilir. Bir sos-
yal faaliyet için yüklü bir ba¤›fl, baflka iflletme ya
da organizasyonlarla paylafl›larak maliyeti düflü-
rülebilir. Benzer flekilde balinalar› koruyan, ton
bal›¤› kullan›m›, tüketiciler için daha maliyetlidir
ancak tüketiciler bu konuda, yani neden daha
fazla ödemeleri gerekti¤i, neden balina yerine
ton bal›¤›n›n tüketilmesi gerekti¤iyle ilgili bilgi-
lendirilebilir. Etkinlik, tüm di¤er iflletme harca-
malar›nda oldu¤u gibi sosyal sorumluluk faali-
yetlerinin maliyetleri, iflletmenin etkinli¤ini s›n›r-
layabilir ve pazardaki rekabet kabiliyetini etkile-
yebilir. Faaliyet Alan› ve Karmafl›kl›k, baz› sosyal
sorunlar, öylesine derin, karmafl›k ve büyüktür
ki, tüm iflletmelerin birlikte hareket etmesine ge-
reksinme vard›r. Örne¤in asit ya¤murlar›, ozon
tabakas›ndaki tahribattaki art›fl ve ya¤mur or-
manlar›n›n yok edilmesi gibi çevresel sorunlar-
d›r. Ozon tabakas›n› olumsuz yönde etkileyen
kimyasallar üreten iflletmelerin üretimlerini ya-
vafl yavafl azaltma konusunda çeflitli ülkelerin
hükümetleri ve iflletmelerin birlikte hareket et-
mesi için ne gereklidir?Bu dört s›n›rl›l›k s›kl›kla,
iflletmelerin sosyal sorumlu olmas› gerekti¤ini
düflünenler ile iflletmelerin yapt›klar›n›n yeterli
olu¤unu düflünenler aras›nda görüfl ayr›l›klar›na
neden olmaktad›r. Sosyal sorumlulu¤u savunan-
lar iflletmelerin buna mecbur kalmadan sosyal
sorumlulukla hareket etmesi gerekti¤ini, çünkü
iflletmelerin topluma sorunlar› çözmede yard›m
etmek zorunda oldu¤unu söylemektedirler. Kar-

fl›t görüfltekiler ise, iflletmelerin s›n›rl›l›klar› ne-
deniyle daha fazla sosyal amaçl› hareket edeme-
yece¤ini savunmaktad›rlar.

Kohlber’in ortaya att›¤› kiflisel etik geliflimini ö¤-

renmek ve kendi ahlaki gelifliminizi incelemek.

Etik sonuçlar›n iflletmelerde gerekli olmas›n›n te-
mel üç nedeni vard›r: 1. Ço¤u zaman yasalar, so-
runlar› tüm yönleriyle çözmede ya da “gri alan-
lar”la ilgili sorunlar›n çözümünde yetersiz kal-
maktad›r. Pek çok yasalara uygun kararlar ve fa-
aliyetler, eti¤e uygun de¤ildir ve pek çok kesim-
de olumsuz sonuçlara, fiziki ve ekonomik zarar-
lara neden olabilmektedir. Yasalar›n yetersiz kal-
d›¤› durumlarda hangi kural ya da rehber bu
olumsuz koflullardan bireyleri koruyabilir? 2. Ser-
best pazarlarda ve piyasa mekanizmalar›yla ilgili
düzenlemeler, iflletme sahipleri ve yöneticileri,
etik nedenlere dayanan karmafl›k krizlere nas›l
cevap verecekleriyle ilgili etkin bir flekilde bilgi-
lendirememektedir. Örne¤in, 1970’li y›llar›n so-
nunda ABD’deki iflletmeler, hamile kad›nlar› tok-
sit at›klar›n söz konusu oldu¤u ifllerde çal›flt›r›la-
mayaca¤›n› yasalarla belirlemifl, çal›flma ortam›n›
sterilize etmek yerine bu yasaya iflletmeler ya ka-
d›nlar› istihdam etmeme ya da hamile olanlar› ifl-
ten ç›karma politikalar› uygulamaya bafllam›flt›r.
1980’li y›llara gelindi¤inde iflletmelerin uygula-
maya devam ettikleri bu politika, pek çok ç›kar
grubunun ve sivil toplum örgütünün artan tepki-
sine ve seslerini daha güçlü yükseltmelerine ne-
den olmufltur. Yöneticilere rehberlik edecek olan
yasalar› gözden geçirmeden önce böyle sorunla-
r›n çözümüne hangi sonuçlar ve kurallar bütünü
yard›mc› olabilir? 3. Etik sonuçlar gereklidir, çün-
kü karmafl›k ahlakla ilgili sorunlar “sezgi” yoluy-
la ö¤renilen ya da ö¤renilmifl anlay›fllar› ve in-
sanlar›n, gruplar›n ve topluluklarda geçerli ku-
rallarla, do¤rulukla ve hakkaniyetle ilgili konula-
r› içerir. ‹flletme, politika ve prosedürleri, iflletme
faaliyetlerinin sosyal, çevresel, toplumsal bedeli-
ni kapsar ve s›n›rland›r›r. Buradaki önemli nokta
yasa, formal politika ve yaz›l› prosedürler, aç›k-
l›kla ve otoritelerin sorgulanmayacaklar› flekilde
hareket etmeleri gereken belli durumlarda, ye-
terli olmayabilir.

4
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1. ‹flletmelerin bireylere, topluluklara ve çevreye he-
sap verme gereklili¤ine .................... denir.

a. Etik
b. Sorumluluk
c. Yetki ve güç
d. Sosyal sorumluluk
e. Yasal sorumluluk

2. ‹flletmeleri kararlar›ndan ne vazgeçirir?
a. ‹flletme faaliyetlerinin olas› zararlar›
b. Yasalar ve yönetmelikler
c. Çevre kurulufllar›
d. Belediye ve yerel yasalar
e. Uluslararas› kurulufllar›n bask›lar›

3. Kamuoyunun sosyal sorumluluk konusunda ifllet-
melerden bekledi¤i nedir?

a. Fakirlere mutlaka yard›m yap›ls›n.
b. ‹flletmeler e¤itime daha fazla katk› sa¤lamal›d›rlar.
c. ‹flletme yapt›¤› yard›mlarla, ayn› zamanda ken-

dine de yat›r›m yapm›fl olur.
d. Devlet, iflletmelerin yapmas› gereken yard›mlar›

belirlemeli ve yasalar ç›karmal›d›r.
e. ‹flletmelerin sosyal sorumluluk faaliyetleri için

yapaca¤› harcamalar, gelirleri yan›nda çok kü-
çüktür.

4. “Sosyal sorumluluk” kavram›n›n s›k s›k iflletmelerle
an›l›yor olmas›n›n nedeni nedir?

a. ‹stihdam yaratmalar›
b. Ülke refah›na olan büyük katk›lar›
c. Toplumlar›n geçmifle göre daha bilinçli olmas›
d. ‹flletmelerin ülke varl›klar›na olan büyük etkisi
e. ‹flletmelerin bireylere göre çok daha fazla vergi

vermesi

5. ‹flletmeler afla¤›daki hizmetlerden hangisini ver-

mezler?

a. Teknolojideki son geliflmelerle ilgili e¤itim
b. Banka ve finans hizmetleri
c. Sigorta ve nakliye hizmetleri
d. Turizm hizmetleri
e. Alternatif sporlarla ilgili çeflitli hizmetler

6. “Etkilenenler yönetimi Teorisi”nin dayand›¤› görüfl
afla¤›dakilerden hangisidir?

a. Öncelik prensibi
b. Hay›r yapma prensibi
c. Yard›mseverlik prensibi
d. ‹nsan Haklar› prensibi
e. Vekillik prensibi

7. Afla¤›dakilerden hangisi iflletme eti¤i sorunlar›n›n
nedenlerinden birisi de¤ildir?

a. Çal›flanlar
b. ‹fllevler ya da birimler
c. ‹flletmenin faaliyet konusu
d. Toplumla olan iliflkiler
e. Kurulararas› iliflkiler

8. ‹flletme ile etik aras›nda bir iliflki olmad›¤›n› savu-
nan görüfl hangi temele dayanmaktad›r?

a. Etik gruplar› içermez.
b. ‹flletmeler bilim ile yönetilir, dini yönü olamaz.
c. Ahlaki de¤erler tart›flma konusu yap›lamaz.
d. Tam rekabet piyasas› ahlaki de¤erleri reddeder.
e. ‹flletme içi ahlaki konular kifliler baz›ndad›r, çö-

züm de onlara b›rak›lmal›d›r

9. “Do¤ru ve yanl›fl” kifliden kifliye farkl›l›k gösterir,
yanl›fl›n›n nedeni nedir?

a. Etik, mutlak do¤rular üzerine oturmam›flt›r.
b. Farkl› din ve inan›fllar, farkl› ahlaki de¤erleri do-

¤urmufltur.
c. Etik, bireyler ve ald›klar› kararlarla ilgilidir, kifli-

den kifliye de¤iflir.
d. ‹nsanlar›n kararlar›n›n sonuçlar›na odaklan›lma-

l›d›r, nedenlerine de¤il.
e. ‹nsanlar özgürdür, ald›klar› kararlar›n ahlaki aç›-

dan sorgulanmas› bu hakk›n ihlalidir.

10. Kamuoyunda baflar›l› iflletmelerin etik iflletme ola-
rak alg›lanmas›ndaki yanl›fl›n kayna¤› nedir?

a Yasal raporlar, defterler ve muhasebe kay›tlar›y-
la ilgili yükümlülüklerin zaman›nda yerine geti-
rilmifl olmas›

b. Devletle olan iliflkilerine önem vermesi
c. Yasal çal›flma saatlerine uymas›
d. Çal›flanlara emeklilik haklar›n› vermesi
e. Adli olaylara kar›flmam›fl olmas›

Kendimizi S›nayal›m
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934.  Ünite  -  Et ik  ve  Sosyal  Sorumluluk

HENRY FORD

Henry Ford Amerikan otomotiv endüstrisinin kurucu-
lar›ndan olup, bilimsel yönetim düflüncesinin yo¤un
bir flekilde uyguland›¤› bir firmayd›. Ford’un yönetim
uygulamalar›n›n pek ço¤u, çevredeki de¤iflimlere kar-
fl› tutucu ve tepkisizdi. Ford’un hakim oldu¤u otomo-
tiv piyasas›, yönetim teori ve uygulamalar›nda gelece-
¤i daha iyi gören flirketler taraf›ndan ele geçirilmiflti.
Ford, bankac›l›k sektörüne karfl› s›cak bakm›yordu. Ör-
ne¤in, hayat› boyunca flirketinin d›fl›ndaki alanlarda
yat›r›m yapmay› reddetmiflti. Grubun faaliyetlerinin fi-
nanse edilmesinde sadece flirketin gelirlerini tercih edi-
yor ve çok fazla gerekmedikçe borç para alm›yordu.
Ayn› zamanda, kendi kurdu¤u büyük endüstrinin di-
namik olmas› gerekti¤ini de ihmal etme e¤ilimindeydi. 
Büyümekte olan Avrupa pazar›n› ele geçirmek için ora-
larda da ayn› fabrikalar› açmas›na ra¤men, 6 ve 8 silin-
dirli arabalar›n motor ve hidrolik fren imalat›n›n yeni-
lenmesi konusundaki yönetsel tavsiyeleri dikkate al-
mam›flt›. Mamul hatt›nda renk de¤iflikli¤inin bafllat›l-
mas›, flanz›man ve vites kutusu teknolojisi konusunda-
ki geliflmelerle ilgili yenilikleri reddetmiflti. Ford, ara-
balar›n›n siyah renkli olmas›n› tercih ediyordu. Sonuç-
ta, onun endüstrideki liderli¤ini kaybetmesine neden
olan konfor ve stil konusundaki müflteri talepleri ile il-
gilenmemiflti. Dolay›s›yla, Amerikan endüstrisinin ku-
rucular›n›n ikinci kufla¤›n› oluflturan, William Durant
taraf›ndan kurulan ve 20’nin üzerinde farkl› alanda fa-
aliyet gösteren firmalar›n biraraya gelmesiyle bir hol-
ding oluflturan General Motors’a otomotiv piyasas›n›n
liderli¤ini kapt›rm›flt›.

Kaynak: Stoner, James and R, Edward Freeman,
Managment, Prentice Hall International Inc, New Jersey,
1989

1. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹flletmelerde Sosyal Sorum-
luluk Nas›l Bafllar” konusunu yeniden gözden
geçiriniz.

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

3. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹flletme Sosyal Sorumlulu-
¤unun Modern Biçimleri” konusunu yeniden
gözden geçiriniz.

4. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹flletme Sosyal Sorumlulu-
¤unun Modern Biçimleri” konusunu yeniden
gözden geçiriniz.

5. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹flletmelerde Sosyal Sorum-
luluk Nas›l Bafllar” konusunu yeniden gözden
geçiriniz.

6. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹flletme Sosyal Sorumlulu-
¤unun Modern Biçimleri” konusunu yeniden
gözden geçiriniz.

7. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “De¤iflen Çevre ve ‹flletme
Eti¤i” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

8. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “De¤iflen Çevre ve ‹flletme
Eti¤i” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

9. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “De¤iflen Çevre ve ‹flletme
Eti¤i” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

10. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “De¤iflen Çevre ve ‹flletme
Eti¤i” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

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

‹ster bir organizasyon yani planl›, amaçl› ve örgütlü, is-
terse tamamen kiflinin tercihlerine göre flekillenmifl bi-
reysel çabalar olsun, bugün dünyan›n çeflitli ve çok zor
olan bölgelerinde ciddi sonuçlara neden olan çabalar
gösterilmektedir. Bu çabalar, insanl›k taraf›ndan alk›fl-
lanmakta ve yap›lanlar insanl›¤›n güzel örnekleri olarak
önümüze gelmektedir. Tamamen gönüllülük, kiflilerin
ve kurumlar›n maddi deste¤i ve insan üstü çabalar›n bir
sonucu olan bu geliflimler, çok say›da insan›n gönüllü
çal›flmas›na, eme¤ine dayan›r ve ayn› zamanda “karde-
flime yard›m ediyorum” prensibindeki “kardeflim” keli-
mesinin tüm dünya insan›n› kapsad›¤›n› gösterir.

Yaflam›n ‹çinden

”

“
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S›ra Sizde 2

Ö¤renilmifl kiflisel ç›karlard›r, kamuoyunun sürekli de-
¤iflen beklentilerini karfl›layan bir sosyal sorumluluk, ifl-
letmede kararl› bir liderlik gerektirir. Derin sosyal de¤i-
flimleri ve iflletme faaliyetlerini nas›l etkileyece¤ini gör-
me yetene¤i ile iflletmeler, “hayatta kalma”n›n bir gös-
tergesidir. Böylesi iflletmeler, hükümet kurumlar› ile
iliflkiler kurdu¤undan sermayedarlar›n›n beklentilerine
daha aç›kt›r ve sosyal sorunlarla bafla ç›kmay› gelifltire-
cek yeni yasalar, yasa koyucularla iflbirli¤i yap›larak
gerçeklefltirilir. Böylesi sosyal vizyona sahip olan ifllet-
me liderleri, iflletmelerin sosyal de¤iflimi engellemek
yerine yaratmaya yard›mc› olmas› gerekti¤ine inan›rlar.
Böyle bir davran›fl ile bu liderler, günümüz dünyas›n›n
karmafl›k sosyal sorunlar› karfl›s›nda iflletmenin yaflama
flans›n›n daha yüksek olaca¤›n› bilirler.

S›ra Sizde 3

Stratejik Sosyal Konular›n Tahmin Edilmesi, sosyal so-
rumlulu¤un her alan›nda yöneticinin, stratejik sosyal
konular›n ortaya ç›k›fl›n› ve yaflam e¤risini tahmin et-
mesi gereklidir. Bu, iflletmede bu konuda kurulmufl bir
yönetim birimi taraf›ndan gerçeklefltirilebilir. Bu ko-
nuyla ilgili birimin görevleri aras›nda, iflletmeyi etkile-
yebilecek stratejik konular›n tespit edilmesi, izlenmesi
ve çözümü vard›r. Sosyal Sorumluluk ‹çin Organize Et-
me, e¤er sosyal sorumluluk tafl›yan davran›fllar, ifllet-
mede önem tafl›yor ve sürekli destekleniyorsa, bölüm
yöneticilerinin personel tercih hakk› göz ard› edilme-
melidir. Sosyal Sorumluluk Stratejisi, her iflletme finan-
sal, teknolojik ve pazar kriterlerine göre belirlenen ifl-
letme stratejisinin sosyal de¤erini gelifltirmelidir. Tüm
iflletme paydafllar›na yönelik belirli stratejiler gelifltir-
mektir. Böylesi stratejiler basit karl›l›k amaçlar›ndan çok
çeflitli paydafllar›n amaçlar›n› hedeflemelidir. Baflar› için
iflletmeye f›rsatlar ve kaynaklar sa¤layacak tüm bileflen-
lerin taleplerine karfl› cevap veren yap›da ve hassas ol-
mal›d›r. 

S›ra Sizde 4

Birinci Yanl›fl: Etik kiflisel bir olayd›r, kamusal ya da tar-
t›flmalara konu olacak bir mesele de¤ildir. Bu yanl›fl, bi-
reylerin etik de¤erlerinin kiflisel ya da birinin karar›n›n
do¤ru iken, bir di¤erinin inan›fllar›na göre yanl›fl olaca-
¤› dini inan›fllar›na dayand›¤›n› ortaya koymaktad›r. Bu
yanl›fl anlay›fl›n çok say›da savunucusu vard›r. Örne¤in,
iyi bilinen bir iktisatç› olan Milton Friedman (1970, 33),
etikle ilgili konularda bilgi sahibi olmad›¤› ya da e¤iti-
mini almad›¤› için iflletmelerin faaliyetlerinde etik de-

¤erleri göz önüne almalar›n›n, profesyonelli¤e ve yap-
t›klar› için ciddiyetine uygun olmad›¤› görüflünü savun-
mufltur.
‹kinci yanl›fl; iflletme ve etik iç içe de¤ildir. Bu yayg›n
görüflün savunucusu olan Debeorge’a göre, iflletmeler
serbest pazarlarda faaliyet göstermeleri nedeniyle, ifllet-
me faaliyetlerinin temelde eti¤e uygun olmamas› do¤al-
d›r. Bu yanl›fl anlay›fla göre yönetim, bilimsel temellere
oturmufltur, dini de¤erlere, etik de¤erlere ya da belli 
Üçüncü yanl›fl; iflletmelerde etik göreceli bir kavramd›r.
Bu yanl›fl görüfle göre faaliyetlerin ve inan›fllar›n tek bir
do¤ru ya da yanl›fl yolu yoktur. Do¤ru ve yanl›fl, bakan
göze göre de¤iflir.
Dördüncü yanl›fl; baflar›l› iflletme, etik iflletme anlam›na
gelir. Buradaki neden, iyi iflletme imaj›n› sürdüren, müfl-
terilerle ve çal›flanlarla ilgili eflitli¤i ve do¤ru faaliyetler
gerçeklefltiren, yasal yollardan elde eden iflletmeler ve
üst yönetimlerin ayn› zamanda etik oldu¤u gerçe¤ine
dayan›r. Böylesi iflletmeler, etik ile aç›kça ifl ortam›nda
iliflkili olmayabilir. Etik iflletme, tam çal›flma süresi ve
kendi etik seviyesinin yüksekli¤i ve ödül sistemiyle ilifl-
kilidir.

Yararlan›lan ve Baflvurulabilecek
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Bu üniteyi tamamlad›ktan sonra;
‹flletme kurma kavram›n›, önemini ve giriflimcinin yat›r›m yapma nedenleri-
ni aç›klayabilecek,
‹flletmelerin kurulufl sürecini aç›klayabilecek,
Yap›labilirlik araflt›rmas›n› tan›mlayabilecek,
Ekonomik, teknik, finansal, yasal ve örgütsel araflt›rmalar› aç›klayabilecek,
Kurulufl yeri seçiminde dikkate al›nmas› gereken unsurlar›n› aç›klayabilecek-
siniz.
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• Yat›r›m
• Giriflimci
• Yap›labilirlik Araflt›rmas› 

(Fizibilite Etüdü)
• Ekonomik Araflt›rma
• Talep Tahmini
• Pazar Araflt›rmas›
• Veri/Bilgi Kaynaklar›
• Talep Tahmin Yöntemleri
• Kurulufl Yeri
• Verimlilik
• Ekonomiklik
• Kârl›l›k

• Konumluk Yer
• Kapasite
• Teknik Araflt›rma
• Üretim Sistemi Seçimi
• Teknoloji Seçimi
• Finansal Araflt›rma
• Baflabafl Noktas›
• Sabit Giderler
• De¤iflken Giderler
• Yasal Araflt›rma
• Hukuki Yap›
• Örgütsel Araflt›rma
• Yat›r›m De¤erleme

Anahtar Kavramlar

Amaçlar›m›z

N

N
N
N
N

‹flletme ‹lkeleri ‹flletmelerin
Kuruluflu

• ‹fiLETME KURMA
• EKONOM‹K ARAfiTIRMA
• TEKN‹K ARAfiTIRMA
• F‹NANSAL ARAfiTIRMA
• YASAL ARAfiTIRMA
• ÖRGÜTSEL ARAfiTIRMA
• DE⁄ERLEND‹RME-KARAR VERME

VE GERÇEKLEfiT‹RME

5
‹fiLETME ‹LKELER‹

   



‹fiLETME KURMA
‹flletmeler toplum gereksinimlerini belirleyip, bunu yat›r›ma ve ekonomiye dolay›-
s›yla toplumsal refaha dönüfltüren önemli birimlerdir. ‹flletme kurma kavram› ifllet-
mecilik literatürüne “yat›r›m” biçiminde girmifltir. Giriflimci aç›s›ndan yat›r›m kav-
ram›, “parasal (nakdi) sermayenin; bina, arazi, makine ve stoklar gibi maddi ve pa-
tent veya imtiyaz biçimindeki maddi olmayan de¤erlere dönüfltürülme sürecini ifa-
de eder. Bu süreç, giriflimci ve kurum/kurulufllar›n deneyimine ve kurulacak ifllet-
menin büyüklü¤üne ba¤l› olarak belirginleflir. Giriflimci, iflletme kurma konusunda
öncelik durumuna göre baz› seçenekleri gözden geçirir, yapaca¤› araflt›rmalardan
sonra en uygun olan›n› seçer ve sonunda kuraca¤› iflletmeyi belirler. Peki, her tür
iflletme için an›lan araflt›rma süreci ayn› m›d›r? Bir kafeteryan›n, bir bakkal dükkâ-
n›n›n ya da bir f›r›n›n aç›lmas›nda daha küçük çapl› bir araflt›rma yap›labilir. Ancak
bir fleker fabrikas›n›n, bir tekstil fabrikas›n›n ya da bir kiremit fabrikas›n›n kurul-
mas›; ekonomi, hukuk, finans ve teknoloji konular›nda uzman kiflilerden oluflan
bir ekip çal›flmas›n› gerektirir.

Her tür iflletmenin kuruluflunda araflt›rma süreci ayn› olmad›¤›na göre sizce, iflletmeler
hangi ölçütlere göre farkl›l›k göstermektedir?

Kâr elde etme ve kazanç sa¤lama arzusu; giriflimcilerin iflletmeyi kurup, çal›fl-
maya bafllama nedenlerinin bafl›nda gelmektedir. Peki, giriflimciyi iflletme kurma-
ya iten baflka nedenler de bulunmakta m›d›r? ‹flte bunlardan bafll›calar›:

• Toplumsal sayg›nl›k ve sosyal statü elde etmek,
• Kendi iflinin patronu olmak,
• Tüketicilerin ihtiyaçlar›na cevap vermek,
• Daha fazla gelir elde etmek,
• Miras b›rakmak,
• Baflka f›rsat ve ifl olanaklar›n›n bulunmamas›,
• Bir fikri ya da düflünceyi kendi iflini kurarak gerçeklefltirme arzusu.
‹flletme kurma ihtiyac›n›n do¤uflundan, iflletmenin aç›l›fl›na kadar olan kurulufl

çal›flmalar›, fiekil 5.1’de de görüldü¤ü gibi; birbirini izleyen aflamalar biçiminde
gerçeklefltirilir.

‹flletmelerin Kuruluflu

Giriflimci, kâr elde etmek
için üretim faktörlerini bir
araya getirip, verimli bir
biçimde kullanan kiflidir.
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Yeni bir iflletmenin kurulufl sürecindeki
ilk aflama yat›r›m düflüncesidir. Yat›r›m dü-
flüncesi, giriflimcinin elinde bulundurdu¤u
ekonomik de¤erleri ürün ve/veya hizmete
dönüfltürerek, gelir getiren bir iflletme kur-
ma düflüncesidir. Giriflimci, yat›r›m düflünce-
sine sahip olduktan sonra uygun yat›r›m ala-
n›n› (sektör) ve faaliyet konusunu belirleye-
cektir. Uygun yat›r›m alan›n›n belirlenmesi;
ülkenin ekonomik sistemi, sektörün duru-
mu, pazar yap›s›, rekabet durumu, ithalat ve
ihracat olanaklar›, teknoloji, do¤al kaynaklar
ve yasalar gibi unsurlardan etkilenmektedir.
Bu yüzden giriflimci, belirtilen alanlarda bir
ön araflt›rma yaparak yat›r›m projesinin ve-
rimlili¤i hakk›nda bilgi sahibi olmak duru-
mundad›r. Peki, yap›labilirlik araflt›rmas›n-
dan önce yap›lan bu araflt›rma, giriflimciye
ne gibi yararlar sa¤lar? Bu aflamada yap›lan
araflt›rmalar, giriflimcinin yapaca¤› tüm çal›fl-
malar› bir bütünlük içinde yürütmesini sa¤-
layarak, zaman ve maliyet kay›plar›n› önler.
Giriflimci art›k, kendisi için çekici hale gel-
mifl olan proje düflüncesini, yap›labilirlik
araflt›rmas› (Fizibilite Etüdü) süreci içine dâ-
hil edebilir.

Yap›labilirlik araflt›rmas›, yat›r›m ka-
rar›ndan önce; giriflimciye, proje düflüncesi-
nin kârl› ve ak›lc› olup-olmad›¤› hakk›nda

bilgi veren kapsaml› bir çal›flmad›r. Burada
amaç; yap›lmas› düflünülen yat›r›m›n yararlar›n›, yat›r›ma ayr›lacak kaynaklar›n al-
ternatif kullan›mlar›n› belirleyerek, en kârl› yat›r›m alan›n›n seçimini sa¤lamakt›r.
Yap›labilirlik araflt›rmas›;

• Üretilecek ürün/hizmetlere talep var m›d›r?
• Düflünülen iflin yap›lmas› teknik olarak mümkün müdür?
• Maliyetlerin üzerinde, tatmin edici bir gelir elde edilebilecek midir?
• Yasalar bu yat›r›m›n yap›lmas›na izin vermekte midir?
• Söz konusu yat›r›m› organize edebilecek yetenek ve kapasitede ifl gücünü

bulmak mümkün müdür? gibi sorulara yan›t al›nmas› amac›yla -bir dizi ça-
l›flmay›- gerekli k›lmaktad›r.

Verilen bilgiler ›fl›¤›nda yap›labililirlik araflt›rmas›n›n amaçlar›n› belirtiniz.

EKONOM‹K ARAfiTIRMA
Ekonomik araflt›rma, kurulmas› düflünülen iflletmenin ekonomik aç›dan verimli ve
kârl› olup-olmad›¤›n›n belirlenmesi yönündeki çal›flmalar› içerir. Bu araflt›rman›n
çal›flma kapsam›na giren konular;

• Talep tahmini ve pazar araflt›rmas›,
• Kurulufl yerinin seçimi,
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Yat›r›m Düflüncesi

Uygun Yat›r›m Alan› Seçimi
(Ön Araflt›rma)

Yap›labilirlik Araflt›rmas›
       • Ekonomik
       • Teknik
       • Finansal
       • Yasal
       • Örgütsel

Yap›labilirlik Raporu

Yat›r›m De¤erleme

Baflka Yat›r›m(lar) Yat›r›m Karar›

‹fl Plan›

Projenin
Uygulanmas›

‹flletmeye Geçifl

fiekil 5.1

‹flletme Kurma
Süreci ve Aflamalar›
(Ünsalan ve
fiimfleker, 2006, s.
52).

Yap›labilirlik Araflt›rmas›
(Fizibilite Etüdü), yat›r›m
karar› al›nmadan önce,
kurulmas› düflünülen
iflletmeyle ilgili ekonomik,
teknik, finansal, yasal ve
örgütsel bilgilerin
toplanarak, sistemli bir
biçimde sunulmas›
sürecidir.
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• ‹flletme kapasitesinin belirlenmesi,
• Tahmini gelirlerin belirlenmesi biçiminde s›ralanabilir.

Talep Tahmini ve Pazar Araflt›rmas›
Talep tahmini ve pazar araflt›rmas› giriflimciye, özelde iflletme kapasitesinin belir-
lenmesinde katk› sa¤lamakla birlikte, genelde; rakiplerin durumu, genel fiyat dü-
zeyi, tüketicilerin özellikleri ve sat›n alma davran›fllar›, tedarikçiler, arac› kurulufl-
lar, ifl gücü ve sermaye sa¤lama durumu gibi konularda bilgi verir. Talep tahmi-
ni ile üretilecek ürün ve/veya hizmetlere karfl› pazarda oluflmas› muhtemel talep
düzeyi belirlenir. Bu süreçte elde edilen bilgiler, planlama ifllevinde temel olufltu-
raca¤›ndan dolay›, istatistiksel yöntemler kullan›larak üretilmifl olmal›d›r.

Etkin bir talep tahmininde bulunabilmenin yolu hedeflenen pazar›n tan›mlan-
mas›ndan geçmektedir. Bundan dolay› gereksinim duyulan veri/bilgileri elde ede-
bilmek için pazar araflt›rmas›na ihtiyaç vard›r. Pazar araflt›rmas›, herhangi bir
ürünle (ürün/hizmet) ilgili, belirli bir bölgedeki arz ve talebin belirlenmesi süreci-
dir. Peki, pazar araflt›rmas› sürecinde hangi konulara dikkat etmek gerekir? ‹flte
bunlardan baz›lar›:

• Üretilmesi düflünülen ürün ya da hizmetin arz edilece¤i hedef pazar›n ta-
n›mlanmas›,

• Üretilecek ürün/hizmete karfl›, flu an ve gelecekte oluflabilecek toplam talep
miktar›n›n belirlenmesi,

• Rakiplerin toplam talebi karfl›lama oranlar› ve kapasitelerinin belirlenmesi,
• Üretilecek ürünün pazardaki fiyat düzeyinin belirlenmesi (sat›fl gelirlerinin

tahmin edilmesine olanak sa¤lar),
• Hedef pazardaki tüketici özelliklerinin belirlenmesi (Hedef pazar› oluflturan

tüketicilerin üretilecek ürüne karfl› talep düzeyleri, gelir durumlar›, cinsiyet-
leri, e¤itim düzeyleri, yafllar›, meslek durumlar›, dil ve inançlar› vb.),

• Hedef pazardaki ikame ürünler ve rakiplerin güçlü ve zay›f yönlerinin belir-
lenmesi,

• Çal›fl›lacak sektörde devlet teflviklerinin durumu ve yasal düzenlemelerin in-
celenmesi (yat›r›mlara sa¤lanan devlet teflvikleri, KOB‹’lere sa¤lanan devlet
destekleri, tar›m ve hayvanc›l›k alan›nda teflvikler, ihracatta devlet yard›mla-
r› vb.),

• Çal›fl›lacak sektörün ekonomik dalgalanmalardan etkilenme durumunun be-
lirlenmesi biçiminde s›ralanabilir.

Talep tahmini araflt›rmas› ekonomik araflt›rma içinde yaflamsal bir öneme sa-
hiptir. Tahmin çal›flmalar›nda mükemmeli yakalamak oldukça zor hatta olanaks›z-
d›r. Tahminde bulunulan de¤erler ço¤u zaman gerçek sonuçlarla örtüflmemekte-
dir. Tahmini yap›lacak de¤iflkeni etkileyen bütün ö¤elerin inceleme kapsam›na al›-
namamas› ve rassal (tesadüfi) olaylar›n bulunmas› bunun nedenleri aras›nda say›-
labilir. Tahmin çal›flmalar›nda tek bir tahmin de¤erinin yan› s›ra, alt ve üst s›n›rla-
r›n belirlenerek belirli bir ölçüde hata pay› b›rak›lmal›d›r. Gerçe¤e yak›n bir tah-
minde bulunabilmek için tahmin zaman› göz önünde bulundurulmal› ve gerekli
de¤ifliklikler için yeterli zaman ayr›lmal›d›r.

Talep tahmini araflt›rmas› genellikle dört aflamada gerçeklefltirilmektedir:
• Veri/bilgi toplanmas›,
• Talep tahmin döneminin belirlenmesi,
• Tahmin yönteminin seçimi ve hata pay›n›n hesaplanmas›,
• Tahmin sonuçlar›n›n geçerlili¤inin araflt›r›lmas›.
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Talep Tahmini, ürünün hedef
pazara nüfuz etme gücünün
belirlenmesidir.

Pazar Araflt›rmas›, bir pazar
ya da pazar›n herhangi bir
bölümündeki tehdit ve
f›rsatlar›n belirlenmesine
olanak sa¤lar.



Veri/bilgi toplanmas› sürecinde farkl› bilgi kaynaklar›ndan yararlan›labilir. E¤er
hedef pazar› oluflturan tüketici say›s› azsa; araflt›rmac›, tüketicilere birebir görüflme
yöntemini kullanarak ya da anket arac›yla ulafl›r. Hedef pazar›n çok say›da tüketi-
cilerden olufltu¤u durumlarda ise; araflt›rmac›, tüketicilerin tümünü temsil edebile-
cek bir örneklem seçer ve yaln›z bu gruba giren kiflilerle iletiflime geçer. Tüketici-
lerle do¤rudan iletiflim kurarak gözlem, görüflme ve anket teknikleri yard›m›yla
bilgi toplamaya, birincil kaynaktan bilgi toplama ad› verilir. Ancak bu yöntem
ikincil kaynaktan bilgi toplamaya göre oldukça maliyetli ve zaman al›c›d›r. ‹kincil
kaynaktan bilgi toplama ise; istatistikler, raporlar, özgün tezler, makaleler ve ki-
taplar gibi bilgi kaynaklar›ndan al›nan veri ya da bilgilerin genelleme, çözümleme,
sentez, yorum ve de¤erlendirmesini içerir. ‹kincil kaynaklar kullan›larak yap›lan
bir araflt›rma, araflt›rmac›ya para, zaman ve emek tasarrufu sa¤lar. Peki, ikincil bil-
gi kaynaklar› örnekleri nelerdir?

• Türkiye ‹statistik Kurumu (TÜ‹K) yay›nlar›,
• T.C. Kalk›nma Bakanl›¤› yay›nlar›,
• Sanayi ve Ticaret Odalar› yay›nlar›,
• T.C. Küçük ve Orta Ölçekli ‹flletmeleri Gelifltirme ve Destekleme ‹daresi

Baflkanl›¤› (KOSGEB) yay›nlar›,
• Uluslararas› Çal›flma Örgütü (ILO), Ekonomik Kalk›nma ve ‹flbirli¤i Örgütü

(OECD), Avrupa Birli¤i (AB) yay›nlar›,
• Sendika, sanayi birlikleri ve di¤er meslek kurulufllar›n›n yay›nlar›,
• Finans kurulufllar›n›n raporlar›,
• Valilik, kaymakaml›k ve belediyelerin görüfl ve yorumlar›,
• Yüksekö¤retim Kurulu (YÖK) Tez Merkezi’nde bulunan giriflimcilikle ilgili

doktora ve yüksek lisans tezleri,
• Milli Kütüphane, üniversite kütüphaneleri, halk kütüphaneleri ve özel kü-

tüphanelerde bulunan bilgi kaynaklar›,
• Birleflmifl Milletler örgütü (UN), Uluslararas› Para Fonu (IMF), G›da Tar›m

Örgütü (FAO), Birleflmifl Milletler Ticaret ve Kalk›nma Konferans› (UNC-
TAD) ‹hracat› Gelifltirme Merkezi (‹GEME) yay›nlar› ikincil bilgi kaynaklar›
örnekleri aras›nda s›ralanabilir.

Yap›lan talep tahminlerinin tutarl›l›¤›, birincil ya da ikincil kaynaklardan elde
edilecek veri/bilgilerin do¤rulu¤una ba¤l›d›r. Toplanan veri/bilgilere, çeflitli tah-
min yöntemleri uygulanarak y›llara göre gerçek talep miktar› belirlenir. 

‹kincil bilgi kaynaklar›na en kolay nas›l ulafl›l›r?

Talep Tahmin Yöntemleri
Karar verici, talep tahmininde bulunmadan önce, tahmin yap›lacak konunun do-
kusuna en uygun tahmin yöntemini belirler. Yöntemin belirlenmesinde; tahminle-
rin kapsad›¤› zaman aral›¤›, gerekli olan süre, tahminlere dayal› al›nacak kararla-
r›n k›sa ya da uzun vadeli oluflu, konuyla ilgili verilere ulaflabilme olanaklar›, kul-
lan›lan kaynaklar›n maliyeti, karar vericinin göz ard› edebilece¤i hata pay› ve tek-
ni¤in kullan›m kolayl›¤› gibi unsurlar›n dikkate al›nmas› gerekir. Tahmin yapabil-
mek için kullan›labilecek çok say›da yöntem bulunmaktad›r. Bunlar; say›sal olma-
yan, kiflisel görüfl ve yarg›ya dayal› (kalitatif) tahmin yöntemleri ve say›sal (kanti-
tatif) tahmin yöntemleri olarak iki ana grupta toplanabilir.

Say›sal olmayan tahmin, bireylerin herhangi bir olay ya da nesneye olan bak›fl
aç›s› hakk›nda güvenilir bilgi edinebilmek ve daha çok do¤rudan gözlenemeyen,
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ölçümlenemeyen olaylar hakk›nda bilgi sa¤lamak amac›yla kullan›lan yöntemdir.
Bu yöntemle duygu, düflünce, niyet ve tutumlar hakk›nda veri toplanmaya çal›fl›-
l›r. Ancak geçmifle ait verilerin var oldu¤u durumlarda, sadece bu verilerden yarar-
lan›larak tahmin yapmak do¤ru bir yaklafl›m olamaz. Uygulamada en çok kullan›-
lan say›sal olmayan tahmin yöntemleri flunlard›r:

• Pazar Araflt›rmas›: Gelecekteki talepler hakk›nda bilgi almak amac›yla tü-
keticilerden; mülakat, anket, e-posta ve telefon arac›l›¤›yla bilgi toplanmas›-
n› amaçlayan bir tahmin yöntemidir. Orta ve uzun vadede iyi düzeyde so-
nuçlar vermesine karfl›n, zaman al›c› ve maliyeti yüksektir.

• Uzman Görüflleri: Konusunda uzman olan kifli ya da gruplar›n bilgi ve de-
neyimlerine dayan›larak karar verilmesi yöntemidir. K›sa, orta ve uzun va-
dede ortalama sonuçlar verir ve maliyeti düflüktür.

• Delphi: Mevcut talep verilerinin az oldu¤u durumlarda, do¤ru bir talep tah-
mini için uzman görüfllerine yaz›l› olarak baflvurulmas› ve farkl› görüfllerde
fikir birli¤i sa¤lan›ncaya kadar yap›lan sistemli bir çal›flmad›r. K›sa, orta ve
uzun vadede orta ve yüksek düzeyde sonuçlar verir ve maliyeti ortalaman›n
üzerindedir.

Say›sal tahmin ise bir olay ya da nesneye iliflkin elde edilen say›sal veriler üze-
rinde istatistiki ve matematiksel çözümlemelerin (analiz) yap›lmas› sürecidir. Bura-
da, elde edilen verilerle ürünün talebi aras›nda ba¤lant› kurulmak suretiyle; ba¤-
lant› yönünün istatistiksel yöntemlerle saptanmas› ifllemi gerçeklefltirilir. Verilerle
ürünün talebi aras›ndaki iliflki zamanla de¤iflim gösterebilir. Ayr›ca bu süreçte, ta-
lebi etkileyen di¤er unsurlar›n oran›n›n da de¤iflebilece¤i göz önünde bulundurul-
mal›d›r. Say›sal tahmin yöntemlerini iki ana grupta toplamak mümkündür. Bunlar:

• Nedensel Yöntemler: Sebep-sonuç tahmininde, iki veya daha fazla de¤ifl-
ken aras›ndaki iliflki göz önünde bulundurularak, kullan›lan yöntemlerdir.
Nedensel yöntemlerde, ürüne ait geçmifl talep verileri ile bu talebi etkiledi-
¤i düflünülen di¤er de¤iflkenlere ait bilgiler kullan›lmaktad›r. Bu yöntemler
aras›nda regresyon analizi, ekonometrik model, yapay zekâ ve sezgisel al-
goritmalar say›labilir.

• Zaman Serisi Analiz Yöntemleri: Geçmifl verilerin zaman içindeki e¤ilim-
leri incelenerek, gelece¤e dönük tahminlerde bulunmada kullan›lan yön-
temlerdir. Zaman serisi analiz yöntemleri aras›nda; hareketli ortalamalar
yöntemi, üssel düzeltme yöntemi, e¤ilim (trend) analizi yöntemi ve Box-Jen-
kins gibi yöntemler yer almaktad›r.

Kullan›lacak tahmin yöntemi seçilirken; birincil ya da ikincil kaynaklardan elde
edilen bilgilerin belirsizlik, duyarl›l›k ve de¤iflim biçimi gibi nitelikleri ile uygula-
ma amaçlar› göz önünde bulundurulmal›d›r.

Kurulufl Yerinin Seçimi
Kurulufl yeri, giriflimcinin iflletme amaçlar›na etkin ve verimli bir biçimde ulafl-
mak için faaliyetlerini gerçeklefltirmek üzere belirledi¤i yerdir. ‹ster mal üreten ifl-
letmeler, isterse hizmet iflletmeleri olsun tüm iflletmeler kurulufl yerini belirlemek
zorundad›r. Bu konu sadece iflletmelerin ilk kuruluflunda de¤il; büyümesinde, ye-
ni pazarlara girmesinde, ürün farkl›laflt›rmas›nda, arz ve talepteki de¤iflmelerde ve
yerleflim alan›n›n de¤ifltirilmesi s›ras›nda da ortaya ç›kar.

Kurulufl yeri, iflletmenin faaliyette bulundu¤u alanda ürün ya da hizmetlerin
üretildi¤i yerdir. fiüphesiz giriflimci; neyi nas›l ve ne kadar maliyetle üretece¤ine
karar vermek için, üretimi gerçeklefltirece¤i yeri de belirlemek zorundad›r. Bu-
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nun için, yaflamsal bir öneme sahip olan üç ö¤enin göz önünde bulundurulmas›
gerekir:

• Verimlilik: Giriflimcinin elinde bulundurdu¤u sermaye, ifl gücü, teknoloji
ve hammadde gibi üretim faktörlerini kullanarak daha fazla ürün veya hiz-
met üretmesidir. Verimlilik düzeyi ayn› zamanda teknik olanaklara da ba¤-
l›d›r. Bu yüzden giriflimci, kurulufl yerini belirlerken seçilecek yerin, mevcut
teknik ve ekonomik ortamda, olabilecek en fazla üretim miktar›n› gerçek-
lefltirebilecek kapasitede olmas›na dikkat etmek zorundad›r.

• Ekonomiklik: ‹flletme faaliyetleri sonucunda elde edilen gelir ile bu gelir-
lerin elde edilebilmesi için katlan›lan ifl gücü, hammadde ve yard›mc› mad-
de gibi ö¤elerin parasal ifadesiyle ortaya ç›kan tüm maliyetlerin oransal bir
sonucudur. ‹flletmede maliyet giderlerinin düflük olmas› ya da bu giderlerle
elde edilen mal/hizmetlerin sat›fl fiyatlar›n›n yüksek olmas› ekonomiklik
oran›n› yükseltecektir.

• Kârl›l›k: ‹flletmenin belirli bir dönemde elde etti¤i kâr›n, ayn› dönemde
kullan›lan sermayeye oran›d›r. Bu oran›n en yüksek ç›kaca¤› co¤rafik alan›
iflletmenin kurulufl yeri olarak seçmek uygun olacakt›r. Maliyet, gelir ve fa-
iz oranlar›ndaki de¤iflmeler kârl›l›k oran›n›n önceden kesin olarak hesaplan-
mas›nda önemli engellerdir.

Bu bilgilerden hareketle iflletme için en uygun kurulufl yeri; giriflimcinin ifllet-
menin amaç ve hedeflerine verimli bir biçimde ulaflma yolunda, üretim ifllevi için
gerekli olan teknik ve ekonomik olanaklar›, di¤er kurulufl yerlerine göre, optimum
bir biçimde ele geçirip, kâr› en üst düzeye ç›kard›¤› co¤rafik alan biçiminde tan›m-
lanabilir.

Kurulufl yeri seçim sürecinde önce fabrika, sat›fl ma¤azas›, büro, hastane ya da
lokanta gibi iflletmelerin kurulaca¤› bölge, sonra da bu bölge içindeki en uygun
yer belirlenir. Buras› art›k iflletmenin faaliyetlerini yürütece¤i konumluk yerdir.
Kurulufl yeri seçiminde co¤rafi bölge seçimi ile konumluk yer -genellikle- efl za-
manl› seçilir.

Ulaflt›rma ve telekomünikasyon (uz iletiflim) teknolojisinde yaflanan de¤iflim ve
dönüflümler sonucu dünyam›z art›k küresel (global) bir köy haline gelmifltir. Bu
durum ülke içi ve küresel ticaretin görünümünü büyük çapta de¤ifltirmifltir. T›pk›
biliflim hizmeti üreticileri ve sa¤lay›c›lar› gibi pazar temelli iflletmeler, art›k tüketi-
cilerden çok uzaklarda hizmetlerini sürdürebilmekte ve buradaki maliyet üstünlü-
¤ünden (ifl gücü, enerji ve vergi gibi) yararlanabilmektedir. Buna ra¤men da¤›t›c›-
lar, hizmet iflletmeleri ve perakendeciler gibi birçok iflletmenin hâlâ yo¤un bir bi-
çimde pazar temelli oldu¤u görülmektedir.

Kurulufl Yeri Seçimini Etkileyen Unsurlar
‹flletmelerin kurulufl yeri seçiminde göz önünde bulunduracaklar› unsurlar aras›n-
da faaliyet alanlar›n›n da önemi büyüktür. ‹flletmelerin üretim iflletmesi ya da top-
tanc›, perakendeci ve bak›m-onar›m gibi hizmet iflletmesi olmalar›, dikkat edilecek
hususlar›n da farkl›laflmas›na yol açar.

Üretim iflletmeleri, kurulufl yeri seçiminde pek çok unsuru dikkate almas› gere-
kir. Bunlardan bafll›calar›:

• ‹flletme; hammaddenin kaliteli, ucuz ve en fazla miktarlarda bulundu¤u yer-
de kurulmal›d›r.

• Ulafl›m kolay, tafl›ma maliyetleri uygun olmal›d›r.
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• Gerekti¤inde iflletmeyi geniflletmeye uygun olmal›d›r.
• Nüfus, ekonomik ve sosyal geliflme düzeyi yeterli olmal›d›r.
• Nitelikli ifl gücünün kolay ve en ekonomik bir biçimde sa¤lanabilece¤i bir

yerde olmal›d›r.
• Arazi fiyatlar› ve inflaat maliyetleri uygun olmal›d›r.
• Arazinin jeolojik yap›s› ve bölgenin iklimi uygun olmal›d›r.
• ‹flgören ve ailelerinin toplumsal ve kültürel gereksinimleri en üst düzeyde

karfl›lanabilecek bir yerde olmal›d›r.
• ‹flletme; toplumun kültür, e¤itim, gelenek ve görenekleri aç›s›ndan genel

kabul gören bir yerde olmal›d›r.
• Üretim s›ras›nda de¤erlendirilemeyen ve yarars›z olan art›klar, çevreye zarar

vermeden, ar›t›larak do¤aya b›rak›lmal›d›r.
• Devletin uygun altyap›, ucuz kredi, hukuki kolayl›klar, vergi indirimi ve

ucuz arsa hizmetlerini sundu¤u yerler tercih edilebilir.
• Çevrede yeterli düzeyde sosyal tesisler ve kiral›k konutlar bulunmal›d›r.
• Telekomünikasyon hizmetleri olmal›d›r.
• Savafl veya terörün oldu¤u ya da olma riski bulunan bölgeler ay›klanabilir.
• Finansal kaynaklar›n kolay ve ekonomik olarak sa¤lanabilece¤i, banka ve

finans kurumlar›n›n bulundu¤u yerler tercih edilebilir.
Peki, üretim iflletmeleri bu unsurlardan etkilenirken, acaba hizmet iflletmelerin-

de durum nas›ld›r? Belli ölçülerde bir benzeflmeden söz edilse de; ürün üreten ifl-
letmelerle hizmet üreten iflletmeler aras›nda kurulufl yeri seçim kararlar›n› etkile-
yen baz› farkl›l›klar bulunmaktad›r. Bunlar:

• Toptanc› iflletmelerin perakendeci ma¤azalara yak›nl›¤›, ürün gönderme ve
alma aç›s›ndan ulafl›m a¤›na yak›nl›¤›, ayn› sektörde hizmet veren di¤er ifl-
letmelerin toplanma yerlerine yak›nl›¤› tercih edilen özelliklerdir.

• Perakendeci iflletmeler kurulufl yerini seçerken; yaya trafi¤inin yo¤unlu¤u,
araç park olanaklar›, al›fl-verifl merkezlerine ve rakip iflletmelere yak›nl›¤›
ve ma¤aza kiras›n›n ya da sat›fl fiyat›n›n uygunlu¤u gibi konulara dikkat
ederler.

• Servis ve bürolar›n yerlefliminde ise; büyük yerleflim yerlerine ya da trafi¤i
yo¤un olan caddelere yak›nl›k önem kazan›r.

Giriflimciler, kurulufl yeri karar›n› verirken, yukar›da bahsedilen unsurlar› göz
önünde bulundurarak, en uygun kurulufl yerini belirlemek durumundad›r. Ancak
uygulamada, iflletmenin bütün unsurlar› bünyesinde bar›nd›ran bir yeri bulma ola-
na¤› yoktur. Bundan dolay› kurulufl yeri belirlenirken; giriflimci, üretim faktörleri-
ni en düflük maliyetle bir araya getirebilece¤i, kâr›n› en üst düzeye ç›karabilece¤i
bir yeri belirlemeye çal›fl›r.

‹flletme Kapasitesinin Belirlenmesi
‹flletme kurma çal›flmalar›, ekonomik araflt›rma kapsam›nda, iflletmenin kurulufl
yeri seçiminden sonra iflletme kapasitesinin belirlenmesiyle devam eder. Kapasite,
özellikle üretim iflletmelerinin büyüklüklerinin ifade edilmesinde, en çok kullan›-
lan bir kavramd›r. ‹flletme kapasitesi, üretim faktörlerinin belirli bir dönemde (saat,
gün, hafta, y›l) ürün ve hizmetleri üretebilme yetenek ve olanaklar›n›n metre, kg,
adet ve litre gibi uygun bir ölçü birimiyle ifade edilmesi biçiminde tan›mlanabilir.
Örne¤in, Toprak Mahsulleri Ofisi’nin (TMO) y›ll›k depolama kapasitesi 4 milyon
ton düzeyindedir. Kapasitenin mali ve ekonomik bir yaklafl›mla ele al›nmas› duru-
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munda, ölçü birimi lira’d›r. Söz gelimi, Türk Hava Yollar›’n›n (THY) cirosu 2010 y›-
l›nda, kesin olmayan rakamlara göre, 6 milyar ABD dolar›d›r. 

Bir iflletme için kapasite de¤erlemesi yaflamsal bir öneme sahiptir. Daha bafllan-
g›ç aflamas›nda kurulacak iflletmenin üretim kapasitesinin çok iyi hesaplanmas› ge-
rekir. Tabii ki; bu ifllemin verimlili¤i de elde edilen verilerin do¤rulu¤una ba¤l›d›r.
Bundan dolay› bir iflletmenin üretim kapasitesi, bir yandan yeterli befleri kaynak-
lar›n ve makine-donan›m›n iflletmeye al›nmas›na, di¤er yandan da pazarlama ola-
naklar›na ve mali kaynaklar›n verimli bir biçimde sa¤lanmas›na ba¤l›d›r.

Literatürde, birbirinden farkl› anlamlarda, çeflitli kapasite kavramlar› kullan›l-
maktad›r. Bunlardan bafll›calar›;

• Kuramsal (Teorik) kapasite: Makine ve donan›m ve di¤er tüm üretim fak-
törlerinin hiç bir duraksama, gecikme, aksama ve ar›za olmadan; an›lan ö¤e-
lerin nitelikli iflgören taraf›ndan kullan›m› sonunda gerçeklefltirilebilecek en
yüksek üretim miktar›n› gösteren kapasitedir. Burada bütün koflullar›n mü-
kemmel oldu¤u düflünülür. Örne¤in, bir buzdolab› fabrikas›n›n -hiç ar›za
vermeden- y›lda üretebilece¤i toplam buzdolab› adedi 4 milyon ise; bu ra-
kam iflletmenin kuramsal kapasitesini oluflturur. Bir hizmet iflletmesinde de
kuramsal kapasite, iflletmenin belirli dönemde sa¤layaca¤› en yüksek hiz-
met s›n›r›d›r. Örne¤in, otel için, bir dönemde konaklamas› gereken misafir-
lere ay›raca¤› oda-yatak say›s› bu tür kapasiteyi belirtir.

• Pratik (Normal) kapasite: Bir iflletmenin kuramsal kapasiteyle çal›flmas›
her zaman mümkün olmayabilir. Üretim faaliyetleri; tamir, bak›m, ar›za,
elektrik kesintisi ya da iflgörenden kaynakl› sorunlardan dolay› aksar. ‹flte
bu gibi ortaya ç›kan üretim aksamalar› düflüldükten sonra meydana gelen
nedenlerle üretim düzeyine pratik kapasite ad› verilir. Örne¤in, y›lda 300
bin adet kuramsal kapasitesi olan bir haz›r giyim iflletmesinde ar›za, elektrik
kesintisi gibi denetlenemeyen duraksamalardan dolay› 260 bin adet tak›m
elbise üretilmifl olabilir.

• Kullan›lan (Fiili) kapasite: Her zaman iflletmelerin pratik kapasiteye ulafl-
malar› mümkün olmaz. Pazardaki durgunluk ve rakiplerin at›l›mlar› gibi ne-
denlerden dolay›; iflletmenin normal koflullarda üretebilece¤i miktara al›c›
bulunmad›¤› durumlarda “kullan›lan kapasite” kavram› ortaya ç›kar. Örne-
¤in, y›lda 500 bin metre kumafl (pratik kapasite) üretebilecek durumda olan
bir tekstil fabrikas›n›n, talep azl›¤› nedeniyle, y›lda 350 bin metre kumafl
üretmesi kullan›lan (fiili) kapasiteyi do¤urur.

• At›l (Bofl/Aylak) kapasite: Pratik kapasitenin zor koflullar ve talep yeter-
sizli¤i nedeniyle kullan›lmayan k›sm›d›r. Örne¤in, y›ll›k pratik kapasitesi 360
bin adet olan bir otomobil fabrikas›nda talep azl›¤› nedeniyle 300 bin adet
otomobil üretilebilmiflse; bu iflletmenin at›l kapasitesi 60 bin adet/y›ld›r. Bu
kapasite iflletmenin birim üretim maliyetlerini art›rd›¤› için iflletmeler taraf›n-
dan arzu edilmez.

• Afl›r› (Zorlanm›fl) kapasite: Kullan›lan (fiili) kapasitenin pratik (normal)
kapasiteden büyük olmas› durumunda ortaya ç›kan kapasitedir. ‹flletmeler,
geçici de olsa, bu kapasiteye ulaflabilmek için üretim faktörlerini afl›r› zorla-
malar› gerekir. An›lan kapasiteye iflletmeler; savafl, do¤al afetler ve ani talep
art›fllar› gibi özel durumlarda baflvururlar. Üretim faktörlerinin uzun süre
zorlanmas›; hatal› ürünlerin, ifl kazalar›n›n artmas› ve makinelerin s›kl›kla
ar›zalanmas› gibi sak›ncalar do¤urabilir.
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• K›vaml› (En uygun) kapasite: ‹flletmenin en düflük ortalama maliyetlerle
üretebilece¤i üretim düzeyidir. Bu kapasite; üretim maliyetlerinin en düflük,
üretim miktar›n›n en yüksek ve ürünlerin tamam›n›n sat›lm›fl oldu¤u nokta-
da gerçekleflir. ‹flletmeler için k›vaml› kapasite, içinde bulunduklar› sektö-
rün ortalamas›na göre belirlenir.

At›l kapasiteye ulaflman›n birden çok yolu bulunmaktad›r. Birincisi; pratik kapasiteden,
kullan›lan kapasite ç›kar›larak at›l kapasiteye ulafl›l›r. ‹kinci yol ise; kapasite kullanma
oran›n›n (Çal›flma derecesi) hesaplanmas›d›r. Çal›flma derecesi, kullan›lan kapasitenin
pratik kapasiteye oran›d›r. Örne¤in; kullan›lan kapasite 975.000 m. kumafl/y›l ve pratik
kapasite de 800.000 m. kumafl/y›l ise tekstil fabrikas›n›n kapasite kullan›m oran›,
800.000/975.000 = %82’dir. Buna göre; tekstil fabrikas›n›n kapasitesinin %18’i at›l du-
rumdad›r. ‹flletme bu %18’lik at›l kapasiteyi; reklam, tan›t›m, ödeme kolayl›¤› gibi sat›flla-
r› art›r›c› çabalarla ve/veya yeni pazar araflt›rmalar›yla, de¤erlendirmeye gitmelidir.

‹flletmelerin kurulufl çal›flmalar› sürecinde iflletme, kapasitesinin do¤ru seçilme-
si büyük önem tafl›r. Çünkü kapasite yaln›z iflletmenin kurulufl aflamas›nda de¤il,
iflletme faaliyete geçtikten sonra da önemli bir kavramd›r. Bundan dolay›, iflletme
kapasitesinin çeflitli unsurlar göz önünde bulundurularak belirlenmesi gerekir. Bu
unsurlar aras›nda; talep düzeyi, yat›r›m maliyetleri, hammadde, ifl gücü, teknoloji,
finansman, ulaflt›rma, malzeme ifllem süresi, makinelerin ifllem gücü, ifl istasyonla-
r› aras›ndaki iliflkiler, bak›m ve onar›m say›labilir. Giriflimci bütün bu unsurlar› dik-
kate alarak, iflletmenin yap›s›na, büyüklü¤üne ve amaçlar›na en uygun iflletme ka-
pasitesini belirler.

Tahmini Gelirlerin Belirlenmesi
Ekonomik araflt›rma sürecinde yap›lan talep tahmini ve pazar araflt›rmas› sonucun-
da iflletmenin üretece¤i ürün ya da hizmete olan toplam talep ve iflletmenin bu ta-
lepten elde edece¤i pazar pay›, kapasite ve tahmini sat›fl miktar› belirlenir. Tabii ki
burada; yap›lan bu çal›flmalar sonucunda sat›lmas› düflünülen ürünün tahmini bi-
rim maliyeti ile tahmini birim sat›fl fiyatlar›n›n da saptanmas› gerekir.

Böylelikle; belirli bir dönem içerisindeki tahmini sat›fl miktar› ile belirlenen bi-
rim sat›fl fiyat›n›n çarp›m› sonucunda, iflletmenin sa¤layaca¤› gelir tahmin edilme-
ye çal›fl›l›r. Bu ifllem giriflimciye, yat›r›m›n ekonomik olup-olmad›¤› konusunda bil-
gi sa¤lar.

TEKN‹K ARAfiTIRMA
Teknik araflt›rmalar, iflletmenin uygulayaca¤› üretim süreçlerinin ya da teknolojinin
ekonomik aç›dan uygunlu¤unu ortaya ç›karmak ve baflar› için gerekli teknolojiyi
belirlemek için yap›l›r. Çünkü ürün ve hizmet üretiminde kalite ve maliyet, hem
üretim süreci hem de kullan›lan yöntem ile do¤rudan ilgilidir.

Teknik araflt›rmalar›n; üretim sistemi ve teknoloji seçimi; ve teknik maliyet ça-
l›flmalar› olmak üzere iki boyutundan söz edilebilir.

Üretim Sistemi ve Teknoloji Seçimi
Ürün ya da hizmet üretmek amac›yla; ifl gücü, malzeme ve makine gibi fiziksel
elemanlar›n bir araya gelerek uyumlu bir biçimde çal›flmas›na üretim sistemi ad›
verilir. Ekmek üreten bir f›r›n iflletmesinin üretim sistemi incelendi¤inde; burada-
ki girdi elemanlar›n›n un, su, maya, tuz, enerji ve ekmek ustas›n›n bilgi ve bece-
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risi oldu¤u görülür. Burada dönüflüm ifllemi, ekme¤in yap›m› ve ç›kt› eleman› da
ekmektir. 

Giriflimci, iflletmede kuraca¤› üretim sistemine karar verirken; sermaye, pazar›n büyüklü-
¤ü ve pazar pay›, ifl gücü nicelik ve niteli¤i, lisans, patent ve teknik destek olanaklar› ve
kullan›lacak teknoloji gibi unsurlar› göz önünde bulundurmak durumundad›r.

Literatürde üretim sistemleri yöntem, miktar ve ak›fla göre farkl› biçimlerde s›-
n›fland›r›lmaktad›r. Peki, bir giriflimci iflletmesini kurarken, teknik araflt›rma aflama-
s›nda, göz önünde bulunduraca¤› bafll›ca hangi üretim sistemleri bulunmaktad›r?
Siparifle göre üretim sistemi, parti üretim sistemi, sürekli üretim sistemi, proje üre-
tim sistemi, ak›c› üretim sistemi, y›¤›n üretim sistemi ve tam zaman›nda üretim sis-
temi bunlardan bafll›calar›d›r.

Üretim sistemi seçim karar›; iflletmenin mali yap›s›n›, ürün kalitesini, ba¤›ml›l›k
ve esneklik özelliklerini etkiler. Al›nan bu karar sonucunda uygun makine ve ifl
gücü seçilerek; fabrika içi tüm düzenlemeler yap›l›r. Giriflimci, üretim türüne; ser-
maye, pazar›n büyüklü¤ü ve pazar pay›, ifl gücü nicelik ve niteli¤i, lisans, patent
ve teknik destek olanaklar› ve kullan›lacak teknoloji gibi faktörleri göz önünde bu-
lundurarak karar vermelidir.

Son y›llarda teknolojide yaflanan geliflmeler sonucu, otomasyona yönelme
önemli ölçüde artm›flt›r. Bu art›flla birlikte, iflletmelerde teknoloji seçimi konusu
daha da önemli bir konuma gelmifltir. Teknoloji seçimi, farkl› girdi faktörlerini kul-
lanarak ayn› ç›kt›y› üreten üretim yöntemleri aras›ndan birini belirleme süreci ola-
rak düflünülebilir. Bu süreç, iflletmeler için yaflamsal bir öneme sahip bir karar ver-
me alan›n› oluflturur. Çünkü do¤ru teknolojinin seçimi, giriflimcilere, çok önemli
bir rekabet üstünlü¤ü sa¤lar. Görüldü¤ü gibi teknoloji seçimi, kapasite ve yer se-
çimi gibi bir defada al›nan ancak, proje ömrü boyunca etkili olan kararlardand›r.

Teknoloji seçimi; sektöre, sermaye gücüne ve küresel geliflmelere göre de¤iflik-
lik gösterir. Bu yüzden giriflimci veya karar vericinin, dünyada gerçekleflen gelifl-
meler ve ülke koflullar› aras›nda denge kurabilecek bir bak›fl aç›s›na sahip olmas›
gerekir. Örne¤in, döviz darl›¤› yaflanan dönemlerde, yerli girdi kullanan teknoloji-
nin tercih edilmesi söz konusu olabilir. Ayr›ca geliflmifl ülkelerde sermaye yo¤un
teknolojilerin kullan›lmas›na karfl›l›k, geliflmekte olan ülkelerde bol ve ucuz olan
ifl gücü kayna¤›ndan dolay›, emek yo¤un teknolojilere a¤›rl›k verilebilir.

Teknik Maliyet Çal›flmalar›
Teknik maliyet çal›flmalar› afla¤›daki konular› içermektedir:

• Üretim maliyetlerinin üretim sürecine göre ayr› ayr› hesaplanmas›,
• Arsa, bina ve makineler gibi sabit de¤erler ve montaj (kurgu) maliyetleri ile

teknik bilgi (know-how) maliyetlerinin tahmin yoluyla belirlenmesi,
• Nitelikli ve niteliksiz ifl gücü gereksinimi ve maliyetlerinin belirlenmesi,
• Su, enerji ve di¤er alt yap› ihtiyaç ve maliyetlerinin belirlenmesi,
• Bak›m ve onar›m maliyetleri çal›flmalar›n›n yap›lmas›.
Görüldü¤ü gibi, yap›labilirlik etüdünde teknik araflt›rmalar, yat›r›m kararla-

r› için önemli veri/bilgilerin elde edilmesini amaçlamaktad›r. Bu bulgular bir
yandan teknolojik tercihleri irdelemeye ortam haz›rlarken; di¤er yandan da sa-
t›fl maliyeti hesaplar› ve finansman hesaplar› için gerekli temel veri/bilgileri or-
taya koymaktad›r.
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F‹NANSAL ARAfiTIRMA
Finansal (mali) araflt›rma kapsam›nda yap›lmas›; planlanan yat›r›ma para deste¤i-
nin nas›l sa¤lanaca¤›, yap›lacak yat›r›m›n karfl›l›¤›n›n al›n›p-al›namayaca¤› ve kâr
elde edebilmek için üretilecek birim miktar›n›n belirlenmesi gibi konular yer al›r.
Ayr›ca, iflletmenin sürekli olarak gereksinim duyaca¤› parasal kaynaklar ve bunla-
r›n sa¤lanabilece¤i yerler de ö¤renilmesi gereken di¤er bilgiler aras›ndad›r.

Yap›labilirlik araflt›rmas›, iflletmenin kurulup-kurulmama karar›n›n verilmesine
katk›da bulundu¤u gibi iflletmenin kurulduktan sonra karfl›laflabilece¤i olas› sorun-
lar› belirleme ve bunlar için çözüm önerileri gelifltirme ifllevine de sahiptir. Karfl›-
lafl›lan sorunlar genellikle finansal konularda kendini göstermektedir. Bu yüzden,
parasal sorunlar›n bir an önce çözüme kavuflmas› için, afla¤›daki sorular›n yan›t-
lanmas› gerekir:

• Kurulufl için arazi, inflaat ve donan›m gibi ö¤elerin maliyeti (bafllang›ç mali-
yeti) ne kadard›r?

• Kurulufl aflamas›ndan sonra, iflletmenin çal›flt›r›labilmesi için gereken ücret,
kira ve faiz gibi iflleyifl giderleri ne kadard›r?

• ‹flletmenin tahmini gelirleri ne kadard›r?
• Yat›r›m finansman› hangi kaynaklardan, hangi süreyle ve hangi maliyetle

sa¤lanacakt›r?
• Kaç birim üretimden sonra kâr elde edilebilecektir (Baflabafl/Kâra geçifl nok-

tas›)?
Bu sorulara verilmesi gereken yan›tlar aras›nda -öncelikli olarak- baflabafl

(kâra geçifl) noktas›n›n belirlenmesi gelmektedir. Burada iflletmede elde edilen
toplam gelirlerin, toplam giderlere eflit oldu¤u noktan›n (baflabafl noktas›) belirlen-
mesi amaçlan›r.

Baflabafl noktas›nda iflletme ne kâr, ne de zarar etmektedir. Yani, yapt›¤› yat›r›-
m›n karfl›l›¤›n› alm›fl ancak henüz herhangi bir kâr elde edememifltir. Giriflimci,
yapt›¤› bu çal›flmayla, harcamalar›n› karfl›lamak için kaç birim üretim yapaca¤›n›
bulmay› hedefler. Böylece daha önce belirledi¤i pazar›n talep miktar›yla baflabafl
noktas›n› karfl›laflt›rarak; yat›r›m›n kârl› olup-olmayaca¤›n› öngörmeye çal›fl›r. ‹fllet-
menin tahmini gelir ve giderleri, baflabafl noktas›n›n›n belirlenmesinde temel bilgi-
lerdir. Gider kavram›, belirli bir zaman dilimi içinde kullan›lan ve tüketilen ürün ya
da hizmetlerin parasal de¤erini ifade eder. Giderler sabit ve de¤iflken olmak üze-
re iki gruba ayr›l›r. Sabit giderler, iflletmenin üretim miktar›na ba¤l› olarak de¤ifl-
meyen giderlerdir. ‹flyeri kiras›, bina ve arazi vergisi, faiz, sigorta primleri, makine,
donan›m, amortisman, iklimlendirme (›s›tma ve so¤utma) ve ayd›nlatma gibi gider-
ler bu gruba girer. 

De¤iflken giderler ise; iflletmenin üretim miktar›na göre artan ya da azalan, üre-
tim olmad›¤› zaman da oluflmayan giderlerdir. De¤iflken gider grubuna; yak›t,
hammadde, yar› mamul maddeler, iflçi ücretleri, gelir vergisi ve bak›m-onar›m gi-
derleri girer.

Baflabafl noktas›n›n bulunmas›nda kullan›lan gelirler ise; bir faaliyet dönemin-
de sat›lan ürün/hizmet miktar›n›n o dönemdeki birim fiyat› ile çarp›lmas› sonucu
elde edilen rakamd›r. Baflabafl noktas›, üretim miktar› ve sat›fl tutarlar›na göre iki
biçimde hesaplan›r.

Örne¤in, 40.000 adet ürün üretip-satmay› planlayan A ‹flletmesi, gerçeklefltire-
ce¤i üretim için toplam olarak T60.000 sabit, T120.000 ise de¤iflken giderlerinin ol-
du¤unu varsaym›fl ve üretece¤i her ürün için T6 sat›fl fiyat› belirlemifltir. Bu durum-
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da iflletmenin miktar ve sat›fl olarak baflabafl noktalar› (BBN) afla¤›daki gibi gerçek-
leflecektir. Burada öncelikle birim bafl›na de¤iflken gider (De¤iflken Giderler /
Ürün miktar›) = (120.000 /40.000 = 3) bulunur ve daha sonra afla¤›daki ifllemler ya-
p›l›r.

Örne¤imize göre; A iflletmesi 20.000 birim ürün üretti¤inde ya da T120.000’lik
sat›fl hacmine ulaflt›¤›nda, gelirlerinin toplam› giderlerinin toplam›na eflit olacak
yani; s›f›r kâra ulaflm›fl olacakt›r. ‹flletme ancak bu noktadan sonra üretti¤i her bi-
rim üründen kâr elde etmeye bafllayacakt›r. 

BBN’nin finansal çözümleme ve finansal karar üretme konular›ndaki en temel
kullan›m alanlar› afla¤›daki biçimde s›ralanabilir:

• ‹flletmenin zarara u¤ramamas› için ulafl›lmas› gereken ifl hacmi düzeyinin
belirlenmesi,

• Sat›fl maliyetlerinin ve birim fiyatlar›n›n hesaplanmas›,
• ‹flletme üretim kapasitesinin belirlenmesi,
• ‹flletme sermaye ihtiyac›n›n belirlenmesi,
• Kârl› ürün bilefliminin belirlenmesi,
• Sabit/de¤iflken giderler, sat›fl fiyat›, toplam sat›fl miktar› veya kâr beklentile-

rindeki de¤iflmelerin birbirine etkilerinin ortaya ç›kar›lmas›,
• ‹flletmenin izleyece¤i üretim, fiyat ve yat›r›m politikalar›na karar deste¤inin

verilmesi,
• Tahmin edilen ile gerçekleflen durumun karfl›laflt›r›larak de¤erlendirilmesi.
Görüldü¤ü gibi finansal araflt›rmalar, iflletmenin tüm yat›r›m ve iflleyifl maliyet-

lerinin tahmin edilmesi çal›flmalar›n› içerir. Ayr›ca bu çal›flmalar, iflletmenin finan-
sal sorunlar›na çözüm önerileri getirilmesine olanak sa¤lar. 

YASAL ARAfiTIRMA
Yasal araflt›rma, iflletmenin hukuki yap›s›, kurulacak iflletmenin devlet deste¤inden
yararlanma durumu ve üretim için gerekli yasal izinlerin belirlenmesi için yap›l›r.

‹flletmenin Hukuki Yap›s›n›n Belirlenmesi
Ülkemizde iflletmelerin hukuki türü; özel iflletmeler, kamu iflletmeleri, karma ifllet-
meler (kamu ve özel) ve yabanc› sermayeli (çok uluslu) iflletmeler biçimindedir.
Özel iflletmeler aras›nda kifli (flah›s), sermaye ve kooperatif iflletmeleri bulunmak-
tad›r. Yine flah›s iflletmelerine bak›ld›¤› zaman, bunlar›n hakiki flah›s iflletmesi, adi
flirket, kollektif flirket ve adi komandit flirket biçiminde bir ay›r›ma tabi tutuldu¤u
görülmektedir. Sermaye iflletmeleri aras›nda da anonim flirket, limited flirket ve ser-
mayesi paylara bölünmüfl komandit flirket yer almaktad›r.

Kurulmas› düflünülen bir iflletmenin an›lan flirket türlerinden birisi olma zorun-
lulu¤u vard›r. Giriflimci kuraca¤› iflletmenin hukuki yap›s›n› belirlerken çeflitli se-
çenekleri de¤erlendirmek durumundad›r. Bunlar:

BBN(Miktar)=
SabitGiderler

SatışFiyatı ( )-BirimDeğiişkenGider ( )
=

60.000

(6-3)
=20.000

BBN(SatışTutarı))=
SabitGiderler

1-(BirimDeğişkenGider/SatışFiyattı)
=

60.000

1-(3/6)
=120.000
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• Sermaye üzerinde tam olarak söz sahibi olma arzusu: Giriflimci yöne-
tim gücünü elinde tutarak kendi bafl›na ifl yapmay› düflünüyorsa, tek kifli
(flah›s) iflletmesini tercih edebilir. Ya da yine yönetim gücünü elinde tutarak
ortakl› bir yap› istiyorsa, komandit ya da az ortakl› komandit flirketi seçebi-
lir. Giriflimci e¤er güçlü ve kolay elde edilen bir sermaye yap›s›n› istiyorsa,
anonim ya da çok ortakl› limited flirket türünü seçecektir.

• ‹flletmenin vergi yükümlülü¤ündeki farkl›l›klar: ‹flletmenin hukuki ya-
p›s› (unvan) iflletmenin vergi yükümlülü¤ünün olup-olmamas›n› belirleyen
bir unsurdur. Kurumlar Vergisi Kanunu, kollektif ve komandit flirketlerin tü-
zel kiflilikleri olmas›na ra¤men, bu ortakl›klara vergi yükümlülü¤ü tan›ma-
m›flt›r. Bu flirketlerde ortaklar, Gelir Vergisi Kanunu’na (GVK) göre, iflletme-
nin elde etti¤i kârdan ald›klar› pay üzerinden vergilendirilirler. Tabii ki bu
durum, Kurumlar Vergisi Kanunu’na göre, daha fazla vergi ödenmesi anla-
m›na gelmektedir. Ancak Kurumlar Vergisi Kanunu’na göre vergi oran› ge-
lir miktar›na ba¤l› de¤il, sabit bir orand›r. Sermaye flirketleri tüzel kiflilikleri
nedeniyle, Kurumlar Vergisi mükellefi olmalar›ndan dolay›, daha az vergi
verirler. Ayr›ca sermaye flirketlerinde yönetici konumundaki ortaklara öde-
nen ücret ve ikramiye gibi ödemeler iflletme defterine gider yaz›l›p vergiden
düflülürken; kifli iflletmelerinde ise; bu tür ödemeler gider olarak kabul edil-
medi¤inden vergiden de düflülememektedir.

• Mali sorumluluklar›n s›n›rlanmas›: Giriflimciler, iflletmenin borç ve
alacaklar›na karfl› iflletmeye koyduklar› sermaye kadar sorumlu olmak is-
tiyorlarsa; tercihlerini sermaye flirketlerinden yana kullanacaklard›r. Çün-
kü di¤er flirket türlerinde ortaklar, komanditer flirketlerde komanditer or-
taklar hariç, iflletmenin borç ve yükümlülüklerine karfl› bütün mal varl›k-
lar› ile sorumludur. 

• Kredi olanaklar›: Finans kurulufllar›, iflletme ortaklar›n›n s›n›rs›z sorumlu
olmas› durumunda, bu tür iflletmelere daha kolay para sa¤lamaktad›r. Bu-
nun yan›nda ortakl›k yap›s› s›n›rl› sorumlu olmas›na karfl›n, sermaye flirket-
lerinin (özellikle anonim flirketlerin) finansman bonolar›, tahvil gibi çok çe-
flitli finansman kaynaklar›n› kullanarak gereksinim duyduklar› paray› sa¤la-
yabilirler.

Bunlar›n d›fl›nda iflletmenin hukuki yap›s›na göre kurulufl ifllemlerinin ve gider-
lerinin farkl› olmas› ve ilgili mevzuat da iflletmenin hukuki yap›s›n› belirlemede et-
kin rol oynar. 

Devlet Desteklerinin ‹zlenmesi
Mevcut iflletmelerin tümü, yasalar gere¤ince, gelir vergisi veya kurumlar vergisi
vermekle yükümlüdür. ‹flletme, iflgörenlerin çal›flma koflullar›n› ve ifl güvenli¤ini
sa¤laman›n yan›nda düzenli olarak iflgörenlerin hastal›k, yafll›l›k ve kaza primleri-
ni ödemek zorundad›r. Devlet bu yükümlülükleri yerine getiren iflletmelere koru-
ma ve destek hizmetlerini sunar.

‹flletmenin yapaca¤› yat›r›m istihdam yaratma, ülkeye döviz getirme ve çevreyi
koruma gibi yararlar sa¤l›yorsa; giriflimci yat›r›m indirimi, gelir vergisi ve toplu ko-
nut istisnas›, KDV istisnas›, ucuz arazi ve uygun kredi deste¤i gibi devlet destekle-
rinden yararlanabilir. Günümüzde iflletme kurmay› düflünen giriflimciler; Hazine
Müsteflarl›¤›, Türkiye ‹fl Kurumu, Küçük ve Orta Ölçekli ‹flletmeleri Gelifltirme ve
Destekleme ‹daresi Baflkanl›¤› (KOSGEB) gibi devlet kurumlar›ndan ve AB Hibe
Fonu gibi iflletmeleri destekleyen kurulufllardan maddi destekler sa¤layabilirler.
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‹flletme Kurulurken Al›nmas› Gereken Yasal ‹zinlerin 
Belirlenmesi
‹fl yeri açmak için al›nmas› gereken resmi belgeler iflletmenin niteli¤ine göre de¤ifl-
mektedir. ‹flletme kurma sürecinde ilgili kurumlardan al›nmas› gereken yasal izin
süreci ana hatlar›yla afla¤›daki biçimdedir:

• Sanayi ve Ticaret Bakanl›¤›’ndan (Sanayi ve Ticaret ‹l Müdürlü¤ü) flirketin
kurulmas› ile ilgili iznin al›nmas›,

• Ticaret Sicil Memurlu¤u’na yeni kurulufl tescili için gerekli belgelerin veril-
mesi ve kurulufl ilan›,

• Esnaf ve Sanatkârlar Sicil Memurlu¤u’ndan tescil ve ilan ifllemleri,
• Tutulmas› zorunlu olan defterlerin k›rtasiyeden al›nmas› ve Notere onaylat-

t›rma,
• Vergi Dairesi’ne vergi mükellefiyetinin tescili, vergi levhas›, yazar kasa lev-

has›n›n onay› ve damga vergisinin yat›r›lmas›,
• Maliye Bakanl›¤›’n›n anlaflmal› oldu¤u matbaa iflletmelerine gerekli belgele-

rin bast›r›lmas›,
• Sanayi Odas› ya da Ticaret Odas›’na kay›t ifllemleri,
• Belediyelerden ifl yeri açma ve çal›flma ruhsat› al›nmas›,
• Sosyal Güvenlik Kurumu ifllemleri (‹fl yeri sicil numaras›n›n al›nmas› ve ifle

girifl bildirgelerinin verilmesi).

ÖRGÜTSEL ARAfiTIRMA
Giriflimci, ifl kurma sürecine girdi¤inde, iflletmenin uzun dönemli amaçlar›yla çelifl-
meyen ve bu amaçlar› güçlendiren esnek bir örgüt yap›s›n› oluflturmas› gerekir.
Örgütsel araflt›rma çal›flmas›, temel olarak; “iflletmede yap›lacak ifllerin belirlenme-
si ve grupland›r›lmas›”, “iflleri yapacak kiflilerin belirlenmesi ve yetki-sorumluluk-
lar›n verilmesi” ve “ifllerin görülece¤i yer, araç ve yöntemlerin belirlenmesi” afla-
malar›ndan oluflur.

Yap›lacak ‹fllerin Belirlenmesi ve Grupland›r›lmas›
‹flletmede öncelikle, ifllerin yürütülmesi için gerekli olan tüm faaliyetlerin belir-
lenmesi gerekir. Bunlar; üretim ve pazarlama söz konusu oldu¤u temel faaliyet-
ler ve iflletme yönetimi, denetim ve insan kaynaklar› yönetimi, muhasebe ve res-
mi ifllemlerden oluflan destek faaliyetler biçimindedir. Bu aflamada, birbirinin ay-
n›s› ve birbirleriyle iliflkili olan ifller bir araya getirilerek birimler ya da bölümler
temelinde s›n›fland›r›l›r. Ayr›ca bu aflamada, ifl analizi ve ifl tan›mlar›na da yer
vermek gerekir.

‹flgörenin Belirlenmesi ve Yetki-Sorumluluklar›n Verilmesi
Bu aflamada, ifl analizi ve ifl tan›mlar› çerçevesinde belirlenen iflin gereklerine uy-
gun nitelikteki personel ilgili ifllere atan›r. Burada iflin gerekleri iflgörenin nitelikle-
rine uygun olmal›d›r. Örgütlerde ifl-kifli dengesi sa¤lanmad›¤› sürece art›k, oradan
verimlilik beklenemez.

‹flgörenler bölümlerine atan›rken, görevlerine iliflkin yetki ve sorumluluklar›n
da titizlikle belirlenmesi gerekir. Böylece iflgören; hangi ifli yapaca¤›n›n, kime kar-
fl› sorumlu oldu¤unun, kime hesap verece¤inin fark›na vararak yetki ve sorumlu-
luklar›n›n s›n›r›n› bilir. 
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Yer, Araç ve Yöntemlerin Belirlenmesi
Giriflimcinin, örgütsel araflt›rmaya ba¤l› olarak yerine getirece¤i görevler aras›nda
iflgörenin etkin ve verimli bir biçimde çal›flabilece¤i yer, araç ve yöntemlerin sa¤-
lanmas› yer al›r. Burada ifllerin görülmesi için, iflgörenin gereksinim duydu¤u fizik-
sel çevre koflullar› ve maddi araç-gereçler söz konusudur.

‹flletmede kullan›lacak hammadde, makine, donan›m ve bina gibi ö¤elerin sa¤-
lanmas› ve ifllerin konusuna göre düzenlenmesi gerekir. Çünkü bir ifli yerine getir-
mek için yetki ve sorumlulukla donat›lan iflgörenlere, iflin yap›lmas›na yönelik
araç-gereçlerle uygun çal›flma koflullar› ve etkin çal›flma yöntemleri gibi di¤er ola-
naklar›n da giriflimciler taraf›ndan sa¤lanmas›, iflletme verimlili¤i aç›s›ndan büyük
önem tafl›r.

DE⁄ERLEND‹RME-KARAR VERME VE GERÇEKLEfiT‹RME
Yap›labilirlik araflt›rmas›n›n tamamlanmas›ndan sonra, araflt›rma verilerine dayan›-
larak, bir ön proje çal›flmas› yap›l›r. Bu proje ile giriflimcilere ve yat›r›m yapma dü-
flüncesinde olan di¤er üçüncü flah›slara, yat›r›m sonunda hedefledikleri amaçlara
ulafl›p-ulaflamayacaklar› konusunda genel bir bilgi verilmesi amaçlan›r. Çal›flman›n
de¤erlendirme aflamas›na geçebilmek için ön projenin tam ve amaca dönük oldu-
¤unun kabul edilmesi gerekir.

Yat›r›m De¤erlendirme
Yap›labilirlik araflt›rmas›n›n tamamlanmas›ndan sonra çal›flma bulgular›, bir rapor
(ön proje) biçiminde, ilgili kiflilerin görüfllerine sunulur. Bu aflamada, giriflimciler
ya da ilgili yöneticiler raporu de¤erlendirerek, hangi davran›fl biçimini seçecekle-
rine karar vereceklerdir. Yat›r›m de¤erlendirme bir ekip taraf›ndan gerçeklefltirili-
yorsa; baz› üyelerin olumsuz görüflleri de söz konusu olabilir. Burada her üye ken-
di bak›fl aç›s›na göre konuyu de¤erlendirir. Tabii ki; bu de¤erlendirmede ekip üye-
leri aras›nda görüfl birli¤inin sa¤lanmas› gerekir. Yat›r›m de¤erlendirme aflamas›n-
da afla¤›daki sonuçlarla karfl›lafl›labilir:

• Karar vericiler, en uygun iflletme modelini seçerek bir ifl plan› gelifltirir ve ifl-
letmenin kurulabilmesi için gerekli olan süreci bafllat›rlar.

• Yap›labilirlik raporu eksik bulunan yönleriyle yeniden ele al›narak, ek çal›fl-
malar yap›l›r.

• Kârl› bir yat›r›m olmad›¤› sonucuna var›larak, çal›flma sona erdirilir.
• Baflka bir yat›r›m için yeniden araflt›rma süreci bafllat›l›r.

Yat›r›m Karar›
Yap›labilirlik raporunu de¤erleme aflamas›nda giriflimci, rapor sonuçlar›n› olumlu
ve toplam yat›r›m tutar›n› da kabul edilebilir s›n›rlar içinde görüyorsa; yat›r›m yap-
ma karar›n› verecektir. Peki, giriflimci toplam yat›r›m tutar›n› nas›l hesaplayabilir?
Bu hesab›n yap›labilmesi için iki ayr› çal›flmaya gereksinim vard›r:

• Sabit yat›r›m tutar›: ‹flletme kurma düflüncesinin do¤mas›ndan, yat›r›m›n
sonuçland›r›l›p iflletmeye geçifl aflamas›na kadar yap›lan harcamalar›n tümü-
dür. Araflt›rma ve proje giderleri, arsa bedeli, arazi düzenlemesi, inflaat, ma-
kine ve donan›m gibi giderler örnek olarak gösterilebilir.

• ‹flletme sermayesi tutar›: ‹flletmenin kuruluflu tamamland›ktan sonra faali-
yetlerini sürdürebilmesi için gerekli olan fondur. ‹flletme sermayesini ifllet-
menin elinde bulundurdu¤u dönen varl›klar oluflturur. Dönen varl›klar ise;
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iflletmenin nakit olarak bankada ve/veya elinde bulundurdu¤u varl›klar› ile
bir y›l veya bir faaliyet dönemi içinde paraya dönüfltürülmesi ya da kullan›l-
mas› düflünülen varl›klar›ndan oluflur.

Yat›r›m Gerçeklefltirme
Yat›r›m karar› verildikten ve gerekli yetki-sorumluluklar aktar›ld›ktan sonra, ön
projenin ifl plan›na dönüfltürülmesi süreci bafllar. Bu aflamada proje daha somut ve
ayr›nt›l› bir biçime sokulur. ‹flletme kapasitesi, büyüklü¤ü, hukuki yap›s›, kurulufl
çal›flmalar›n›n bafllama ve bitifl tarihleri, pazar›n hacmi, üç y›ll›k finansal tahminler,
kurulufl yeri, üretilecek ürünün fiyat›, iflgören nicelik ve nitelikleri, yap›lacak har-
camalar›n ayr›nt›s›, sat›n al›nacak her türlü makine ve donan›m›n teknik özellikle-
ri ve maliyeti gibi konular ifl plan›nda yer al›r. ‹fl plan› ayn› zamanda resmi kurum
ve kurulufllar›n izninin al›naca¤› bir proje olmaktad›r.

‹fl plan› aflamas›nda projelendirilen ayr›nt›l› çal›flmalar, art›k fiziksel olarak ger-
çeklefltirilmeye çal›fl›l›r. Yani; ifl plan›nda yer alan konular, belirlenen zaman dili-
minde, atanan sorumlular taraf›ndan somut bir biçime dönüfltürülmeye bafllar.
Böylece bir iflletmenin kurulmas› ile ilgili tüm aflamalar olumlu olarak de¤erlendi-
rilmifl, gerekli yasal izinler al›nm›fl, kaynaklar sa¤lanm›fl, gerekli görüflme ve söz-
leflmeler yap›lm›fl, dolay›s›yla faaliyete bafllanm›fl demektir. 

Diyelim ki; g›da sektöründe yer alan bir lokanta iflletmesi açmaya karar verdiniz, projeyi
gerçeklefltirmek için, bundan sonra hangi aflamay› izlersiniz?
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‹flletme kurma kavram›n›, önemini ve giriflimci-

nin yat›r›m yapma nedenlerini aç›klamak. 

Yat›r›m biçiminde de ele al›nan iflletme kurma
kavram›; giriflimcinin elinde bulunan parasal de-
¤erleri, en iyi bildi¤i bir alana aktararak maddi
ve maddi olmayan de¤erlere dönüfltürmesini ifa-
de eder. Yaratt›¤› katma de¤erle ekonomiye can
veren ve toplumsal refaha katk› sa¤layan ifllet-
melerin verimlili¤i ve kârl›l›¤›, kurulufl aflamas›n-
da verilecek kararlar›n tutarl› olmas›yla do¤ru-
dan iliflkilidir. Giriflimci, kuraca¤› iflletmeyi ala-
n›ndaki deneyimi, bilgisi, gelece¤i tahmin etme
gücü, f›rsatlar› de¤erlendirebilme ve risk alabil-
me kapasitesiyle biçimlendirir.
Giriflimciler, öncelikle kâr elde edip kendi refah
düzeylerini art›rma amac›yla yat›r›m yaparlar. An-
cak giriflimciyi iflletme kurmaya iten nedenler sa-
dece bununla s›n›rl› de¤ildir. Giriflimci, ayr›ca
kendi iflinin patronu olmak, sayg›nl›k kazanmak,
tüketici ihtiyaçlar›n› karfl›lamak, ailesinin gelece-
¤ini garanti alt›na almak ve yat›r›m düflüncesine
sahip olmak gibi nedenlerle de yat›r›m yapar.

‹flletmenin kurulufl sürecini aç›klamak.

‹flletme kurma süreci, giriflimcinin kafas›nda can-
lanan yat›r›m fikriyle bafllar. Sonra uygun yat›r›m
alan› belirlenir; ekonomik, teknik, finansal yasal
ve örgütsel çözümlemelerden oluflan bir yap›la-
bilirlik araflt›rmas› gerçeklefltirilir. Daha sonra bu
araflt›rma rapor (ön proje) haline getirilir. Rapor
giriflimci ya da ilgili di¤er kifliler taraf›ndan de-
¤erlendirilerek yat›r›m›n yap›l›p-yap›lmayaca¤›-
na karar verilir. Yat›r›m kârl› görüldü¤ü takdirde
rapor, ifl plan› (kesin proje) biçimine dönüfltürü-
lür. Son olarak da iflletme, gerekli kaynaklar›n
sa¤lanmas›, yasal izinlerin al›nmas› ve projeden
sorumlu kiflilerin atanmas›yla faaliyete geçer.

Yap›labilirlik araflt›rmas›n› tan›mlamak.

Yap›labilirlik araflt›rmas›, daha yat›r›m karar› al›n-
madan önce, kurulmas› düflünülen iflletme hak-
k›nda ekonomik, teknik, finansal, yasal ve örgüt-
sel bilgilerin toplan›p sistemli bir biçimde sunul-
mas› sürecidir.

Ekonomik, teknik, finansal, yasal ve örgütsel

araflt›rmalar› aç›klamak.

Ekonomik araflt›rmalar, kurulacak iflletmenin
ekonomik aç›dan kârl› ve verimli olup-olmad›¤›-
n›n araflt›r›lmas›d›r. Bu çal›flma kapsam›nda, ta-
lep tahmini ve pazar araflt›rmas›, kurulufl yerinin
seçimi, kapasitenin ve tahmini gelirlerin belirlen-
mesi yer al›r.
Teknik araflt›rmalar, iflletme için seçilecek üre-
tim süreçleri ve teknolojinin belirlenmesinde
önemli rol oynar. Üretim sürecinin tan›mlanma-
s›, üretim teknolojisinin ve makinelerin seçimi,
fabrika içindeki yerleflim düzeninin oluflturulma-
s› ve bak›m-onar›m olanaklar›n›n araflt›r›lmas› bu
çal›flma kapsam›ndad›r.
Finansal araflt›rmalar, iflletmenin gelir-gider tah-
minlerinin yap›lmas›, finansman kaynaklar›n›n
saptanmas› ve iflletme kârl›l›¤›n›n belirlenmesi
ile ilgili faaliyetlerdir.
Yasal araflt›rmalar, iflletmenin hukuki yap›s›-
n›n belirlenmesi, devlet desteklerinin izlenme-
si ve yasal izinlerin al›nmas› ile ilgili çal›flmala-
r› kapsar.
Örgütsel araflt›rmalar, yap›lacak ifllerin belirlen-
mesi, iflleri yapacak kiflilerin belirlenmesi, yetki
ve sorumluluk da¤›l›m›n›n yap›lmas› ve örgüt fle-
mas›n›n oluflturulmas› gibi çal›flmalar› kapsar.

Kurulufl yeri seçiminde dikkate al›nmas› gereken

unsurlar› aç›klamak.

Kurulufl yerinin seçiminde dikkate al›nmas› gere-
ken unsurlar aras›nda; hammadde, nüfus ve sos-
yal geliflim düzeyi, arazi ya da bina fiyatlar›, ulafl-
t›rma, pazara yak›nl›k, ifl gücü, e¤itim düzeyi, fi-
nans kurumlar›, iklim koflullar›, destekler, enerji
ve yak›t say›labilir.
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1. ‹flletme kurma süreci hangi aflamayla bafllar?
a. ‹fl plan›
b. Yap›labilirlik araflt›rmas›
c. Uygun yat›r›m alan›n›n seçimi
d. Yat›r›m düflüncesi
e. Yat›r›m de¤erleme

2. Yat›r›m karar› al›nmadan önce, kurulmas› düflünü-
len iflletmeyle ilgili ekonomik, teknik, finansal, yasal ve
örgütsel bilgilerin toplanarak, sistemli bir biçimde su-
nulmas› sürecine ne ad verilir?

a. Ön araflt›rma
b. Talep Tahmini
c. Yap›labilirlik araflt›rmas›
d. Pazar araflt›rmas›
e. ‹flletme kapasitesinin belirlenmesi

3. Kurulmas› düflünülen iflletmenin ekonomik aç›dan
verimli ve kârl› olup-olmad›¤› hangi fizibilite araflt›rma-
s› ile belirlenir?

a. Teknik
b. Ekonomik
c. Yasal
d. Örgütsel
e. Finansal

4. Afla¤›dakilerden hangisi kurulufl yeri seçimini etkile-
yen faktörler aras›nda yer almaz?

a. Ulaflt›rma
b. Hammaddeye yak›nl›k
c. ‹klim koflullar›
d. Pazara yak›nl›k
e. Teknoloji düzeyi

5. Kullan›lan kapasitenin pratik kapasiteye oran›na ne
ad verilir?

a. Çal›flma derecesi
b. K›vaml› kapasite
c. Zorlanm›fl kapasite
d. Aylak kapasite
e. Baflar›m derecesi

6. Teknik araflt›rmalar, iflletme kuruluflunda hangi bil-
gileri sa¤lar?

a. Pazar pay› ve talep tahmini
b. Üretim sistemi ve teknoloji seçimi
c. Finansman kaynaklar›
d. Hukuki yap›y› belirleme
e. Örgütsel flemay› haz›rlama

7. Afla¤›dakilerden hangisi teknik maliyet çal›flmalar›
kapsam›na girmez?

a. Üretim maliyetlerinin üretim sürecine göre ayr›
ayr› hesaplanmas›

b. Arsa, bina ve makineler gibi sabit de¤erler ve
montaj (kurgu) maliyetleri ile teknik bilgi (know-
how) maliyetlerinin tahmin yoluyla belirlenmesi

c. Nitelikli ve niteliksiz ifl gücü gereksinimi ve ma-
liyetlerinin belirlenmesi

d. Üretilecek ürünün pazardaki fiyat düzeyinin be-
lirlenmesi 

e. Su, enerji ve di¤er altyap› ihtiyaç ve maliyetleri-
nin belirlenmesi

8. Afla¤›dakilerden hangisi baflabafl noktas› analizi ile
ilgili yanl›fl bir ifadedir?

a. Toplam giderler ile toplam gelirlerin birbirine
eflit oldu¤u noktad›r

b. Sat›fl geliri, maliyet ve kar aras›ndaki iliflkileri in-
celeyen analitik bir yöntemdir

c. ‹flletme ne kâr ne de zarar etmektedir
d. K›sa dönemde hem sabit, hem de de¤iflken gi-

derlere sahip iflletmelerin alacaklar› stratejik ka-
rarlara yard›mc› olan bir kârl›l›k çözümlemesidir

e. ‹flletme baflabafl noktas›nda az da olsa kâr elde
etmektedir

9. Afla¤›dakilerden hangisi “Uygun Yat›r›m Alan›”n›n
belirlenmesinde etken olarak ele al›nmaz?

a. Ekonomide yaflanan darbo¤az
b. Görüflme ve sözleflmelerin tamamlanmas›
c. Pazarda talebin artmas›
d. ‹thalat ve ihracat olanaklar›n›n azalmas›
e. Rakiplerin artmas›

10. Sat›fl sonras› ifllemleri yürüten iflletmeler ve bürolar
nerelerde kurulur? 

a. Pazara yak›n yerlerde
b. Hammaddeye yak›n bölgelerde
c. Ya¤›fl› bol olan bölgelerde
d. Sulama kanallar›na yak›n bölgelerde
e. Havalimanlar›na yak›n yerlerde 

Kendimizi S›nayal›m
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Wienerwald’›n Tarihçesi

Dünya restoran endüstrisinde 50 y›l›n üstünde bir geç-
mifle ve tarihçeye sahip çok az kurum vard›r. Wiener-
wald, ziyaretçi ve müflterilerine lezzet ve s›hhatli beyaz
et a¤›rl›k menüsü ile çok rekabetçi olan bu endüstride
yerini alm›flt›r. Markam›z›n kuvveti franchisee ortaklar›-
m›zdan, ifl sa¤lay›c›lar›m›zdan ve kendilerini markaya
adam›fl çal›flanlar›m›zdan gelmektedir.
Avusturya’n›n Linz kentinde lokantac› bir ailenin o¤lu
olarak dünyaya gelen Jahn, ortaokulu bitirince üç y›l
daha do¤du¤u kentte okula gitti. Ard›ndan, aile gele-
ne¤ine uyarak aflç›l›¤› ve garsonlu¤u ö¤renmek üzere
ç›rakl›k e¤itimine bafllad›. ‹lk “Wienerwald” Restoran›
olarak; 50’li y›llar›n bafl›nda yeni evli olan Jahn, Mü-
nih’e yerleflerek ilerde iki çocu¤unun annesi olacak
kar›s› Hermi ile birlikte küçük bir lokanta olan “Linzer
Stüberl”i iflletti.
Parasal durumu s›k›fl›k oldu¤undan, genç giriflimci uy-
gun fiyatl› al›mlara öncelik tan›mak zorundayd›.
ABD’den ucuz fiyata tavuk eti alma olana¤› bulunca,
tümüyle tavuklu yemeklere geçmeyi ak›l etti. Lokanta-
s›n›n ad›n› “Wienerwald” olarak de¤ifltirdi ve çevirme
piliç satmaya bafllad›. Almanya’da bir ilk olmas›, her
noktada ayn› fiyat ve ayn› lezzeti sunabilmesi, tavu¤un
her gün yenebilecek sa¤l›kl› bir ürün olmas› gibi faktör-
lerin üst üste gelmesi ile 1956 y›l›nda “Linzer Stüberl”
Wienerwald zincirinin ilk halkas› oldu. Y›l 1965 oldu-
¤unda Friedrich Jahn, Almanya içinde 174 noktaya ulafl-
m›flt›. Verdi¤i toptan siparifllerle fiyatlar› düflük tutabili-
yordu. 60’l› y›llar›n sonuna kadar zincirine 200’den faz-
la lokanta kat›lm›flt›. Bunlar›n d›fl›nda açt›¤› çok say›da
oteli de, pazarlama nedenleriyle, “Wienerwald” ad› al-
t›nda tan›tt›.
Jahn, 70’li y›llar›n ortas›nda Wienerwald zincirinin (y›l-
l›k cirosu: yaklafl›k 600 milyon DM) iflletme sorumlulu-
¤unu paylaflt›rmaya karar verdi. O zaman için Bat› Al-
manya’da ilk Franchising (isim kullanma hakk›) Siste-
mi’ni bafllatt›. Aktif yönetimden çekilen Jahn, ‹sviçre’de
Feusisberg’de bulunan Wienerwald Holding flirketinin
yönetim kurulu baflkanl›¤›n› üstlendi. 1979 y›l›nda ina-
n›lmas› zor bir rakamsal büyüklü¤e ulaflan Wienerwald
zinciri Japonya dâhil, 13 ülkeye yay›lm›fl toplam 1551
restoran, 30.000 çal›flan ve günlük 300.000 müflteri say›-

s› ile o y›llarda inan›lmas› zor bir baflar› sa¤lam›flt›. Ci-
rosu, Franchising prensibi sayesinde aniden yükseldi.
70’li y›llar›n sonunda, günde yaklafl›k olarak 150.000 k›-
zarm›fl (çevirme) tavuk sat›lmaktayd›.
Büyümeye devam eden Jahn, ABD piyasas›na girmeye
çal›flt›. Sermaye aç›¤› olan iki lokanta zincirinin hisse
ço¤unlu¤unu sat›n ald›. K›sa bir süre içinde ABD’de ne-
redeyse 1.000 iflletme Jahn’›n flirketine kat›lm›flt›.
1977’den beri ‹sviçre uyruklu olan Jahn baflka sektörle-
re de uzand›. Tourotel iflletmeleri teömelinde Jahn-Rei-
sen adl› turizm iflletmesini kurdu. Problemler 80’li y›lla-
r›n bafl›nda ortaya ç›kt›. ABD’de parasal limitini aflt›¤›
ve iflletmelerini yeterince çabuk zarar hanesinden ç›ka-
ramad›¤› için, Jahn’›n borçlar› k›sa zamanda çeyrek mil-
yar DM’yi buldu. 1982’den sonra bankalar, flirketin ka-
derini tayin ettiler. Friedrich Jahn Wienerwald dâhil
farkl› alanlardaki kurulufllar›n› satmak zorunda kald›.
1982 ile 2007 aras›nda Wienerwald farkl› flirketler tara-
f›ndan yönetildi ve yönlendirildi.
2007 y›l›nda Friedrich Jahn’›n torunlar›n›n dümenin ba-
fl›na geçmesi ile birlikte birden bire Wienerwald’de bir
de¤iflim ve iyileflme rüzgârlar› yakaland›. Bugün Wie-
nerwald Almanya’da 30 milyon Euro cirosu ve 42 resto-
rand› ile ilk 50 zincir aras›nda yerini korumakta ve gü-
nümüze uyarlanm›fl sa¤l›kl› piliç menüleri ile büyüme-
sine h›zla devam etmektedir.

Kaynak: http://markalartarihi.blogcu.com/wiener-
wald-in-tarihcesi/8888348
(18 Aral›k 2011)

Yaflam›n ‹çinden

”

“



116 ‹flletme ‹ lke ler i

KOSGEB Giriflimcilik Destek Program›’yla Geri

Ödemesiz 27 Bin T Alabilirsiniz

Küçük ve Orta Ölçekli ‹flletmeleri Gelifltirme ve Destek-
leme ‹daresi Baflkanl›¤› (KOSGEB) ve Türkiye ‹fl ve ‹fl-
çi Bulma Kurumunun (‹fiKUR), ortaklafla düzenledikle-
ri Giriflimcilik Proje Destek Program› kapsam›nda, ifl
kurmak isteyen giriflimcilere 27 bin T hibe verilecek.
Giriflimciler, ifllerini kurduktan sonra 1 y›l sonra, 2 y›l›
ödemesiz olmak üzere 36 ay vade ile faizsiz 70 bin T

kredi de kullanabilecek.
15 Haziran [2010] tarih ve 27612 say›l› Resmi Gazete’de
yay›mlanarak yürürlü¤e giren KOSGEB Destek Prog-
ramlar› Yönetmeli¤ine dayan›larak haz›rlanan progra-
m›n amac›; ekonomik kalk›nma ve istihdam sorunlar›-
n›n çözümünün temel faktörü olan giriflimcili¤in des-

teklenmesi ve yayg›nlaflt›r›lmas› ve baflar›l› iflletmele-
rin kurulmas›n› sa¤lamak.
Küçük ve orta ölçekli iflletmelere, giriflimcilere ve iflleti-
ci kurulufllara yönelik olarak KOSGEB taraf›ndan uygu-
lanacak Giriflimcilik Destek Program›na iliflkin esaslar›
kapsayan program, Uygulamal› Giriflimcilik E¤itimi,

Yeni Giriflimci Deste¤i ve ‹fiGEM Deste¤i olmak üze-
re üç alt programdan olufluyor.
‹fiKUR Ankara ‹l Müdürü Talip Altu¤, konuya iliflkin
yapt›¤› aç›klamada, ‹fiKUR’un, Avrupa Birli¤i ‹fl Gelifltir-
me Merkezleri (AB‹GEM) ve PMC oluflum arac›l›¤›yla
giriflimci olmak için baflvuranlar aras›nda yap›lacak s›-

nav sonras›nda giriflimcilik kursuna kat›lmaya hak ka-
zananlara, 15 gün süren 72 saatlik giriflimcilik e¤iti-

mi verilece¤ini söyledi.

Bu e¤itim sonucunda baflar›l› olanlar›n, KOSGEB ile ‹fi-
KUR imzas›yla “Giriflimcilik Belgesi” ald›klar›n› anlatan
Altu¤, “Belgelerini alan giriflimciler, haz›rlad›klar› proje

dosyas›n› KOSGEB’e sunacaklar. Projesi kabul edi-
len giriflimciye iflletme kurulufl deste¤i için 5 bin, kuru-
lufl dönemi makine, teçhizat ve ofis donan›m deste¤i
için 10 bin, iflletme giderleri deste¤i için de 12 bin li-

ra verilecek. Bu 12 bin lira giriflimcinin ayakta kalmas›
için y›l içinde parça parça ödenecek. Giriflimcilere veri-
lecek 27 bin liran›n tamam› hibedir, yani geri isten-
meyecek. ‹flini oturtan giriflimcilere 1 y›l sonra e¤er is-
terlerse faizsiz 70 bin liral›k kredi de verilecek. Giri-

flimciler 70 bin liral›k krediyi 2 y›l sonra 36 ay vade ile
ödemeye bafllayacak” diye konufltu.
27 bin liras› hibe, 70 bin liras› ise faizsiz geri ödemeli
kredi için ilkokul mezunu ve 18 yafl›n› doldurmufl

herkesin kendilerine baflvurabilece¤ini belirten Altu¤,
projenin, üniversite mezunlar› ve ev han›mlar› için çok
önemli bir f›rsat oldu¤una dikkati çekti.
KOSGEB Giriflimcilik Destek Program›’na baflvuru:

KOSGEB’in web sitesinde bu proje için haz›rlanan say-
fada (http://www.kosgeb.gov.tr/Pages/UI/Destek-
ler.aspx?ref=8&refContent=69) daha pek çok ayr›nt› ve
baflvuru formlar› bulunuyor. Konuyla ilgili daha fazla
bilgi almak için öncelikle yine ayn› sayfada yer alan Gi-
riflimcilik Destek Program› Uygulama Esaslar›’n› ve na-

s›l baflvuru yap›laca¤›n› anlatan PDF doküman›n›
okuman›z› öneriyoruz.

Kaynak: http://www.tuketicifinansman.net/2010/12/
k o s g e b - g i r i s i m c i l i k - d e s t e k - p r o g r a m -
27.html#ixzz1gy61jnwC (20 Aral›k 2011).

Kendimizi S›nayal›m Yan›t Anahtar›
1. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹flletme Kurma” konusunu

yeniden gözden geçiriniz.
2. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹flletme Kurma” konusunu

yeniden gözden geçiriniz.
3. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “Ekonomik Araflt›rma” ko-

nusunu yeniden gözden geçiriniz.
4. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “Ekonomik Araflt›rma” ko-

nusunu yeniden gözden geçiriniz.
5. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “Ekonomik Araflt›rma” ko-

nusunu yeniden gözden geçiriniz.
6. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “Teknik Araflt›rma” konusu-

nu yeniden gözden geçiriniz.
7. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “Teknik Araflt›rma” konusu-

nu yeniden gözden geçiriniz.
8. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “Finansal Araflt›rma” konu-

sunu yeniden gözden geçiriniz. 
9. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹flletme Kurma” konusunu

yeniden gözden geçiriniz.
10. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “Ekonomik Araflt›rma” ko-

nusunu yeniden gözden geçiriniz.

Okuma Parças›
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S›ra Sizde 1 

‹flletme kurma, kurulacak iflletmenin büyüklü¤üne, fa-
aliyet alan›na ve faaliyet konusuna göre farkl›l›k göste-
rir. Örne¤in, bir marangoz atölyesi, bir berber dükkân›
ya da bir lokanta açmak için ekonomik analiz uzman›-
na, teknik, yasal ya da örgütsel bir dan›flmana gereksi-
nim duyulmayabilir. Bu durumda giriflimciler, küçük
ölçekli baz› araflt›rmalar yaparak, iflletmelerini kurabilir-
ler. Ancak, yeni bir otomobil fabrikas› projesi ya da bir
tekstil fabrikas› projesi için onlarca uzman›n aylarca ça-
l›flmas› gerekebilir.

S›ra Sizde 2 

Yap›labilirlik araflt›rmas›n›n amaçlar›; “pazara ait yeterli
bilgiler sa¤lamak, iflletmenin kurulufl ve konumluk ye-
rini belirlemek, yat›r›m›n büyüklü¤ünü d›fl kaynak ihti-
yac›n› belirlemek, gümrük muafiyeti ve yat›r›m indiri-
minden yararlanabilecek iflletmelerin Devlet Planlama
Teflkilat› ve Sanayi ve Bilim, Sanayi ve Teknoloji Ba-
kanl›¤›’na yap›labilirlik projesini sunmak ve yat›r›m›n
gerçeklefltirilmesinden sonra ç›kabilecek olumsuzlukla-
r› önceden tamin edip, önlemler almak” biçiminde s›ra-
lanabilir.

S›ra Sizde 3 

‹kincil bilgi kaynaklar›na en kolay ulaflman›n yolu, ilgili
kurum ya da kuruluflun web adresine girilerek; aran›lan
konunun yer ald›¤› küçük resimlere (ikon) t›klanmak su-
retiyle bilgiye eriflmekten geçer. Interneti kullanmak bil-
giye ulaflman›n en kestirme yoludur. Ancak, do¤ru bilgi-
ye ulaflmak için kamu kurum ve kurulufllar› ve uzman
kurulufllar gibi güvenilir kaynaklar tercih edilmelidir. Ay-
r›ca üniversite ve araflt›rma kütüphanelerinin web adres-
leri (http://www.unak.org.tr/bbm/uyeler.asp) ve Türki-
ye’de haz›rlanm›fl özgün tezleri içeren Yüksekö¤retim
Kurulu Tez Merkezi (http://tez2.yok.gov.tr/) kullan›larak
da aran›lan bilgilere ulafl›labilir.

S›ra Sizde 4

G›da sektöründe yer alan bir lokanta iflletmesi açma ka-
rar›yla; yat›r›m düflüncesi, uygun yat›r›m alan› ve faali-
yet konusunu belirleme aflamalar› gerçeklefltirilmifl olu-
yor. Yat›r›mc›n›n izleyece¤i bundan sonraki aflama eko-
nomik, teknik, finansal, yasal ve örgütsel çözümleme-
lerden oluflan “yap›labilirlik araflt›rmas›”d›r.
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Bu üniteyi tamamlad›ktan sonra;
‹flletmelerde büyümenin nedenlerini ifade edebilecek,
‹flletmelerin büyüme biçimlerini aç›klayabilecek,
Birleflme ve sat›n alma kavramlar›n› tart›flabilecek,
Hukuki ve ekonomik aç›dan birleflme türlerini karfl›laflt›rabilecek,
Stratejik ifl birli¤i ve ortak giriflim kavramlar›n› karfl›laflt›rabileceksiniz.

‹çindekiler

• Büyüme
• Birleflmeler
• Sat›n Almalar

• ‹flbirlikleri 
• Ortak Giriflimler

Anahtar Kavramlar

Amaçlar›m›z

N
N
N
N
N

‹flletme ‹lkeleri

• BÜYÜME KAVRAMI VE NEDENLER‹
• ‹fiLETMELERDE BÜYÜME B‹Ç‹MLER‹
• HUKUK‹ VE EKONOM‹K AÇIDAN

B‹RLEfiME TÜRLER‹
• B‹RLEfiME VE SATIN ALMALAR
• STRATEJ‹K ‹fi B‹RL‹KLER‹ VE ORTAK

G‹R‹fi‹MLER
• ‹fiLETMELERDE KÜÇÜLME

6
‹fiLETME ‹LKELER‹

‹flletmelerin
Büyümesi



BÜYÜME KAVRAMI VE NEDENLER‹
‹flletmeler, rekabetteki konumlar›n› gelifltirmek, daha fazla sat›fl geliri ve kar elde
etmek gibi amaçlarla büyümek isteyebilir. Özellikle büyüyen sektörlerde faaliyet
gösteren iflletmeler ayakta kalmak için büyümek zorundad›r. ‹flletmelerin büyüme-
si, sat›fllar›, sahip oldu¤u varl›klar› veya bunlar›n bir bileflimi temelinde gerçekle-
flebilir. 

Artan sat›fllar sayesinde sat›lan mallar›n birim maliyetinde düflüfl sa¤lanmas› ve
karlar›n artmas› mümkün olabilmektedir. Maliyetlerdeki azal›fl özellikle h›zl› büyü-
yen sektörlerde veya rakiplerin pazar paylar›n› artt›rmak amac›yla fiyat k›rd›¤› sek-
törlerde önemli hale gelmektedir.

‹flletmeler, nicel veya nitel olarak büyüyebilirler. Nicel büyüme sat›fl gelirleri,
ürünlerin çeflidi, yat›r›mlar, kapasite kullan›m›, personel say›s› gibi alanlarda say›-
sal geliflimi kapsamaktad›r. Nitel büyüme ise iflletmede bulunan unsurlar›n kalite-
sinin geliflmesidir. Nitel büyümenin say›sal olarak ölçülmesi zordur ancak nicel bü-
yümeye olan yans›malar›ndan anlafl›labilmektedir. 

‹flletmeler genellikle zaman içinde büyümektedir. Ancak baz› iflletmeler büyü-
me f›rsatlar›na ra¤men büyümek istemeyebilir. ‹flletmelerin büyüme oran›n›n fi-
nansal performanslar›ndan ba¤›ms›z oldu¤u gözlenmektedir.

Bir iflletme faaliyetlerini yurtiçinde ve yurtd›fl›nda geniflleterek içsel olarak büyüyebilece-
¤i gibi birleflme, sat›n almalar ve stratejik iflbirlikleriyle d›flsal olarak da büyüyebilir.

Büyümenin iflletmeler için çeflitli avantajlar› ve dezavantajlar› bulunmaktad›r.
‹flletmelerin büyüme nedenleri
‹flletmenin büyüme nedenleri afla¤›da belirtilmifltir:
• ‹flletmeler karlar›n› artt›rmak isterler
• Piyasada iyi bir yer edinerek, hammaddeye daha kolay ve uygun flartlarda

ulaflmak isterler 
• Büyük iflletmelerin yenilikleri bilmesi daha kolayd›r. Son teknolojik geliflim-

leri, di¤er iflletmelere göre daha iyi takip eder ve sat›n al›r
• ‹flletmeler büyüdükçe, ifl arayan veya yöneticilerinde çal›flmak istedi¤i tercih

edilen iflletmeler olurlar
• Büyük iflletmelerin, di¤er iflletmelerle, yerel yönetimle, resmi dairelerle ve

medyayla da iliflkileri iyidir. 

‹flletmelerin Büyümesi

‹flletmelerin büyümesi
sat›fllar›, sahip oldu¤u
varl›klar›, karlar› veya
bunlar›n bir bileflimi
temelinde gerçekleflebilir.
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‹flletmenin büyüklü¤ünü gösteren göstergeler nelerdir, tart›fl›n›z?

‹fiLETMELERDE BÜYÜME B‹Ç‹MLER‹
‹flletmeler, rekabet ortam›nda varl›klar›n› sürdürebilmek ve pazarda giderek daha
etkili olabilmek için çaba sarf ederler. Bu çaban›n baflar›s›n› belirleyen en önemli
faktör, uygun büyüme fleklinin seçilmesidir. ‹flletmelerin büyümesi, içsel büyüme-
si, iflletmelerin kendi olanaklar›yla, faaliyetleriyle yaratt›klar› kaynaklar›, kullanarak
büyümeleridir. D›flsal büyüme ise, baflka iflletme veya iflletmelerle birlefltirilerek,
stratejik ortakl›klar kurarak gerçekleflir.

‹çsel Büyüme
‹flletmelerin sahip oldu¤u kendi kaynaklar›n› kullanarak büyümesidir. ‹flletmeler
ayn› ürünü üreterek, büyümeyi hedeflerler. ‹ç büyüme borçlanma, yeni sermaye
bulma yoluyla gerçekleflir. ‹flletmelerin borçlanma veya yeni sermaye bulmalar›
uzun zaman alaca¤› ve zor olaca¤› için, d›flsal büyümeye göre daha yavafl bir bü-
yümedir. ‹çsel büyüme yatay veya dikey olmak iki türlü bir büyümedir.

Yatay Büyüme
‹flletme, kendi pazar› içinde nüfuz ve etkilili¤ini art›rarak genifller. ‹flletme, genifl-
lemeyi fabrika say›s›n› artt›rarak, yeni flubelerini farkl› yerlere açarak gerçeklefltirir-
ler. Yatay büyüme, pazara nüfuz etme, ürün farkl›laflt›rma ve pazara farkl›laflt›rma
olarak üç flekilde olur.

Pazara Nüfuz Etme
Mevcut üretimde herhangi bir de¤ifliklik yapmadan, mevcut pazarda daha çok sa-
t›fl yapmaya yönelik bir stratejidir. Pazara nüfuz etme, mevcut müflterilerin sat›n al-
ma miktar›n›, üretilen ürünün eskime oran›n› artt›rarak ve di¤er kullan›m alanlar›-
n› belirterek gerçekleflir. Ayr›ca, artan kullan›mlar için fiyat indirimleri sa¤layarak
ta pazara nüfuz etme oluflur. Böylece, iflletme yatay büyüme yoluna girmifl olur.

Ürün Farkl›laflt›rma
‹flletmelerin, mevcut ürünler üzerinden de¤ifliklikler yaparak, hem rakip ürünler-
den daha iyi duruma gelmelerine hem de pazardaki etkililiklerini artt›rmaya yöne-
lik bir stratejidir. ‹flletme ürünün kalitesini, tad›n›, kukusunu, tasar›m›n› veya am-
balaj›n› de¤ifltirerek ürünlerini daha cazip hale getirebilirler. Ürün farkl›laflt›rmay-
la, daha iyi bir marka imaj› oluflturur. Bu da iflletmenin büyümesine ve pazar pa-
y›nda iyi bir yer edinmesine sebep olur.

Pazar Farkl›laflt›rma
Ürünün yeni kullan›m alan›n› bulmak veya müflteri üzerindeki etkisini artt›rarak
ba¤›ml›l›k sa¤lamak için yap›lan stratejidir. ‹flletmelerin bu stratejiyi kullanmalar›-
n›n nedeni, ürünü hiç kullanmayan müflterileri ürünü kullanmaya teflvik etmektir.

Dikey Büyüme
Birbirlerini bütünleyen fakat farkl› faaliyetler gerçeklefltiren iflletmelerin birleflme-
leri veya ortak ifl yapmalar›d›r. Patates cipsi üreten bir iflletmenin, patates üreticiy-
le anlaflmas›, dikey büyümeye bir örnektir. Dikey büyümede, üretici ya tedarikçiy-
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Yatay büyüme, ‹flletmelerin
sahip oldu¤u kendi
kaynaklar›n› kullanarak
büyümesidir.

Dikey büyüme, Birbirlerini
bütünleyen fakat farkl›
faaliyetler gerçeklefltiren
iflletmelerin birleflmeleri
veya ortak ifl yapmalar›d›r.



le ya da müflteriyle birleflerek büyür. Dikey büyüme, ileri do¤ru dikey büyüme ve
geriye do¤ru dikey büyüme olmak üzere iki türlüdür.

‹leri Do¤ru Dikey Büyüme
‹flletme, kendi ürünlerini tüketicilere veya müflterilere ulaflt›rmak için pazarlama ve
da¤›t›m kanallar›yla birleflmesidir. El ifli yapan birinin, yapt›klar›n› satmak için dük-
kân açmas›, yo¤urt, peynir yapan birinin flarküteri açmas› ileri do¤ru dikey büyü-
meye örnektir.

Geriye Do¤ru Dikey Büyüme
‹flletmenin ürünlerini baflka iflletmelerin ürettikleri girdilere ba¤l› kalmadan, kendi-
sinin üretmeye bafllamas›d›r. Salça üretimi yapan bir iflletmenin, salça üretiminde
kulland›¤› domatesi iflletmenin yetifltirip, salça üretiminde kullanmas› geriye do¤-
ru dikey büyümeye örnektir.

D›flsal Büyüme
‹flletmelerin, di¤er iflletmelerin tamam›n› veya bir bölümünü ele geçirmek ya da
yönetimlerini denetim alt›na alarak büyümeleri fleklinde ifade edilir. ‹flletmeler
kendi kaynaklar› büyümek için yeterli olmad›¤›nda, d›fl büyüme yoluna giderler.
D›flsal büyüme, dikey birleflme, yatay birleflme ve çapraz birleflme fleklinde ger-
çekleflir.

Dikey Birleflme
‹flletmeler rekabet güçlerini artt›rmak amac›yla bu tür birleflme yoluna giderler.
Günümüzde iflletmeler ürünlerini üretirken, iflletmelerin da¤›t›m veya pazarlama
ifllerini baflka iflletmeler yerine getirmektedir. Dikey birleflmede, iflletme da¤›t›m
veya pazarlama iflletmesiyle birleflir. Böylece da¤›t›m veya pazarlama maliyetlerin-
de de azalma olmaktad›r. Haz›r giyim üreticisi iflletmenin, mobilya yapan bir
iflletmeyle birleflmesi dikey birleflmeye örnektir.

Yatay Birleflme
‹flletmeler, kendileriyle ayn› sektörde yer alan iflletmelerle birleflince yatay birlefl-
me olur. Bu birleflmede, birleflen iflletmeden birinin kontrolü di¤er iflletmeye ge-
çer. ‹flletmeler rekabet ortam›nda hayatta kalabilmek, maliyetlerini azaltabilmek,
üretimi artt›rabilmek için yatay birleflme yolunu tercih ederler. ‹ki bankan›n birlefl-
mesi yatay birleflmeye örnektir.

Çapraz Birleflme
Dikey ve yatay birleflmeler ayn› sektörde ki iflletmelerle birleflme olurken, çapraz
birleflmede farkl› sektördeki iflletmelerle birleflme olmaktad›r. Otomobil üretimi ya-
pan iflletmenin, yemek fabrikas›yla birleflmesi çapraz birleflmeye örnektir. Çapraz
birleflmeler farkl› alanlarda ifllerin birleflmesi oldu¤u için, rekabet ortam›nda ifllet-
meye farkl›l›k katmaktad›r.

‹flletmelerin, baflka iflletme veya iflletmelerle birlefltirilerek, stratejik ortakl›klar kurarak
gerçeklefltirdi¤i büyüme flekli hangisidir, tart›fl›n›z?
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Büyümenin Getirdi¤i Üstünlükler ve Sak›ncalar
‹flletmeler büyüyerek, yarar sa¤lamaya çal›fl›rlar. Ancak büyümenin yararlar› oldu-
¤u kadar sak›ncalar› da bulunmaktad›r. 

Büyümenin Üstünlükleri
Büyümenin iflletmeye kazand›rd›¤› üstünlükler, pazarda yer edinme, tan›nmak ve
marka olmak, Ar-Ge fark›, Uluslararas› ‹liflkiler ve Uzmanl›kt›r. 

Pazarda Yer Edinme
Özellikle büyük iflletmelerin yüksek pazar pay›na sahip olduklar› bir gerçektir. Bu
yüksek pazar pay›na sahip olan iflletmelerin de birçok avantajlar› vard›r. Büyük ifl-
letmeler, pazarda iyi bir yerde olduklar› için, tedarikçiler büyük ölçekli iflletmeleri
di¤er ölçekteki iflletmelere göre daha çok tercih ederler. Tercih sebepleriyse, büyük
ölçekli iflletmeler, yüksek oranda malzeme al›flverifli yaparlar. Bu da tedarikçilerin
mallar›n› satmalar›na sebep olur. Ancak tedarikçilere bu yarar sa¤larken, büyük ifl-
letmeler aç›s›ndan da yarar sa¤lamaktad›r, çünkü ürünlerini üretecekleri malzeme-
yi tek bir tedarikçiden elde ederler ve yüksek oranda sat›n ald›klar› içinde, malze-
meleri düflük fiyattan alabilirler. Bu da bafll› bafl›na bir rekabet unsurudur. Fiyat› be-
lirleyici özelli¤e sahip oldu¤u için pazarda egemenlik sa¤lamalar› çok kolayd›r.

Tan›nmak ve Marka Olmak
Günümüzde marka olmak, tan›nmak, bir iflletme için çok önemli bir rekabet un-
surudur. Tan›nan ve marka olan iflletme, ürününün sat›fllar›n›n iyi olaca¤› için, ka-
r› artacakt›r. Tan›nan ve marka olan bir iflletme olabilmek içinde, iflletmenin büyük
bir iflletme olmas› gereklidir çünkü büyük iflletmelerin tan›nmas› ve pazarda isin
yapmas› daha kolayd›r. 

Ar-Ge Fark›
‹flletmeler, rakiplerinden farkl› olabilmek ve böylece pazarda iyi bir yer edinebil-
mek için, araflt›rma ve gelifltirme (Ar-ge) faaliyetlerine önem verirler. Ancak, küçük
iflletmeler araflt›rma ve gelifltirme faaliyetlerinin yüksek olmas› yüzünden, bu tür
faaliyetleri yapmazlar. Genellikle büyük iflletmeler, bu tür faaliyetler için dönem
bafl›nda belli bir miktar ay›r›rlar. Ar-ge faaliyeti büyük iflletmeler için çok önemli-
dir çünkü iflletmeler hem piyasay› ellerinde tutmay› baflar›lar hem de tüketicilere
daha fazla ürün gelifltirebilir.

Uluslararas› Ba¤lant›lar
Büyük iflletmeler hem sermaye hem de tan›nma bak›m›ndan küçük iflletmelere gö-
re daha üstündür. Bu yüzden, bir iflletmeyle ifl ortakl›¤› yapmak isteyen yabanc›
sermayeli iflletmeler, büyük iflletmelerle ifl ortakl›¤› kurmak isteyecektir. Büyük ifl-
letmeler, Uluslararas› iflletmelerin ürünlerini üretebilir veya satabilirler. Bu yüzden
büyük iflletmelerin uluslararas› ba¤lant›lar› da küçük iflletmelere göre daha kolay
ve çok olmaktad›r. 

Uzmanl›k
Büyük iflletmelerde, her faaliyete ait bir birim yer almaktad›r. Ve iflletmenin bütün
faaliyetleri bu birimlerce yerine getirilmektedir. Üretim birimi üretim konular›yla il-
gilenirken, insan kaynaklar› birimi, ifle alma, iflten ç›karma, terfi gibi faaliyetleri
gerçeklefltirmektedir. Bu birimlerde alan›nda uzman kifliler görev almaktad›r. Çal›-
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flanlar ifle al›n›rken, uzmanl›k alan›na göre bu birimlerde görevlendirilmektedir.
Küçük iflletmelerde ayr› ayr› uzmanl›klar yerine, var olan çal›flanlar, iflleri yapar. 

Büyümenin Sak›ncalar›
Büyümenin sak›ncalar›, bürokrasi, çal›flanlar›n olumsuz etkilenmesi ve eflgüdüm
sorunudur.

Bürokrasi
‹flletmeler büyüdükçe, yap›lacak ifller ve bürokrasi artar. Bürokrasi artt›kça, faali-
yet prosedürleri artar ve esnek olmayan kurallar uygulan›r. Bu da zaman içinde,
de¤iflime direnen, mevcut yap›y› korumaya çal›flan çal›flanlar için uygun bir ortam
yarat›r. Bu yüzden de örgütlerde yenilikler ortaya ç›kmaz ve örgüt geliflemez.

Çal›flanlar›n Olumsuz Etkilenmesi
‹flletme büyüdükçe, çal›flan say›s› da artar. Bu yüzden ifli yerine getirmeme veya
sonuçland›rmamalar artar. Yeni çal›flanlar ifle al›nd›kça, eski çal›flanlar iflten ç›kar-
t›lacaklar›n› ya da yeteneklerinin göz ard› edilece¤ini düflünmeye bafllaralar. Bu
olumsuz düflünceler, çal›flanlar›n motivasyonunu azalt›r, iflletme faaliyetleri aksa-
maya bafllar, genel anlamda verim düfler.

Eflgüdüm Sorunu
‹flletmenin büyümesiyle, müflteri ve çal›flan say›s› artacakt›r. D›fl yap›ya ve müflte-
rilere gösterilen önem ile iflletme çal›flanlar›na verilen de¤er birbirini dengelemeli-
dir. Çal›flanlar ile çevrenin iletiflimi kopmadan sürmelidir. Çal›flanlar çevre ile sü-
rekli etkileflim içerisinde olursa de¤iflim ihtiyac›n› daha kolay fark edecek ve anla-
yacakt›r.

Büyümenin Sak›ncalar› ile Bafla Ç›kma Yöntemleri
‹flletmenin amac› kar oldu¤u için, ‹flletmeler mutlaka büyümek isterler, ancak bü-
yürken de küçük iflletmelerin sahip oldu¤u ayr›cal›klardan ayr›lmak istemezler.
Baz› iflletmeler büyük bir iflletmenin sahip oldu¤u üstünlük ve haklar› sürdürebilir,
baz›lar› ise küçük iflletme gibi faaliyetlerini yürütebilirler. Bu flekilde bir iflletme
oluflturmak için büyükten küçü¤e ve küçükten büyü¤e yaklafl›mlar›ndan yararlan-
mak mümkündür. Büyükten küçü¤e yaklafl›m›, küçük iflletmelerin pek çok özelli-
¤ini tafl›yan büyük bir iflletme yaratma amac› tafl›r. Küçükten büyü¤e yaklafl›m› ise,
büyük olman›n üstünlüklerini tafl›yan küçük iflletmelerin oluflturulmas› ile ilgilidir.
Bu yaklafl›mlardan hangisinin hangi iflletme için yararl› olabilece¤i ile ilgili detayl›
bir inceleme gerekir.

‹flletmelerin, büyümelerinde yaflanan sak›ncalarla bafla ç›kma yöntemleri nas›ld›r, tart›fl›n›z?

Büyükten Küçü¤e Yaklafl›m›
Bu yaklafl›mda, büyük iflletme, faaliyet özerkli¤ine ve kendine özgü gelir ve gider-
lere sahip olan daha küçük ölçekli iflletmelere bölünür. Büyük iflletmenin üst yö-
netimince denetlenen birden fazla ba¤›ms›z iflletme vard›r. 

Küçükten Büyü¤e Yaklafl›m›
Küçük iflletme olman›n üstün yönü ise esnek bir yap›ya sahip olmas›d›r. Büyük ifl-
letmelerde ki bürokratik yap›ya sahip olmad›klar› için, prosedürler çok fazla de¤il-
dir bu yüzden de ifller daha kolay ve çal›flanlar aç›s›ndan da zaman›nda bitirilir. 
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HUKUK‹ VE EKONOM‹K AÇIDAN B‹RLEfiME TÜRLER‹
‹flletmeler birleflirken hukuki ve ekonomik ba¤›ms›zl›klar›n› koruyabilir veya kay-
bedebilir. 

‹flletmelerin Ekonomik ve Hukuki Ba¤›ms›zl›klar›n› Koruyarak Birleflmeleri
‹flletmelerin ekonomik ve hukuki ba¤›ms›zl›klar›n› koruyarak birleflmeleri afla-

¤›daki flekillerde gerçekleflmektedir:
• Kartel
• Holding
• Konsern 
• Konsorsiyum

Kartel
Ayn› ifl kolunda faaliyet gösteren iflletmelerin kârlar›n› artt›rmak amac›yla yapt›kla-
r› anlaflmalara kartel ad› verilmektedir. Kartel içindeki iflletmeler, ekonomik ve hu-
kuki ba¤›ms›zl›klar›n› korur, ancak di¤erlerine karfl› beraber rekabet eder.

Karteller konular›na göre farkl› isimler almaktad›r:
• Fiyat Kartelleri
Kartele giren iflletmeler sat›fllar›nda anlaflt›klar› sabit bir fiyat› veya fiyat aral›¤›-

n› uygular. Genellikle, önce düflük fiyat uygulanarak rakipler pazardan kovulmak-
ta ve sonra fiyat yükseltilerek kârlar artt›r›lmaktad›r. 

• Üretimin S›n›rland›r›lmas›na Yönelik Karteller
Arz›n talepten fazla oldu¤u koflullarda, iflletmeler üretim kotalar› uygulayarak

arz› s›n›rlamakta ve fiyat düflüfllerini engellemektedir. 
• Sat›fl Kartelleri
Pazara hakim olmak amac›yla üretilen mallar›n tek bir merkezden pazarlanma-

s› ile sat›fl kartelleri oluflturulmaktad›r. 
Pazar›n S›n›rland›r›lmas›na Yönelik Karteller
Her iflletmenin sat›fl yapabilece¤i pazar›n belirlenmesine yönelik anlaflma yap›l-

maktad›r. 
• fiart Kartelleri
‹flletmeler müflterilere uygulanacak vade, komisyon ve indirim gibi koflullarda

birlikte hareket etmektedir.
• Uluslararas› Karteller
Çok uluslu iflletmelerin sat›n alma ve pazarlama faaliyetlerinde fiyatlar› kontrol

etmek amac›yla anlaflmalar› ile oluflmaktad›r. 

Holding
Bir ya da birden fazla say›da ba¤l› flirketin hisse senetlerini bünyesinde tutarak on-
lar› finansman ve yönetim aç›s›ndan kontrol alt›na alan flirkete holding ad› veril-
mektedir. Ana flirket, yavru flirketlerin temel politikalar›n›n oluflturulmas›nda ve
denetiminde aktif rol üstlenmektedir. 

Konsern
‹ki veya daha fazla say›daki iflletmenin tasarruf amac› finansal aç›dan birleflmeleri-
dir. Bu tip iflletmeler, hisse senetlerini birbirleriyle de¤ifltirerek aralar›nda ortakl›k
olufltururlar. Konsern üyeleri, genellikle, dikey olarak bütünleflmekte ve birinin
ç›kt›s› di¤erinin girdisi olmaktad›r. 
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Konsorsiyum
Konsorsiyum iki veya daha fazla say›daki iflletmenin büyük sermaye gerektiren fa-
aliyet alanlar›nda gerekli olan teknik ve finansman olanaklar›n› birlefltirerek geçici
olarak yapt›klar› ifl birli¤idir. Konsorsiyum, giriflilen projenin bitmesiyle sona er-
mektedir. Projenin tamamlanmas›ndan sonra kârlar iflletmeler aras›nda anlaflmaya
göre bölüflülmektedir. 

‹flletmelerin ekonomik ve hukuki ba¤›ms›zl›klar›n› kaybederek birleflmeleri
afla¤›daki flekillerde gerçekleflmektedir:

• Tröst
Tröste dahil olan iflletmelerin hisse senetleri tröstün hisse senetleri ile de¤ifltiril-

mekte ve tröst kendisine kat›lan iflletmelerin yönetimini ele geçirmektedir. Tekel-
leflmeye neden oldu¤u için ülkemizde yasalarla önlenmifltir.

• Birleflme (Merger)
‹ki iflletmenin bir araya gelerek tek iflletme haline gelmesidir.

B‹RLEfiME VE SATIN ALMALAR
‹ki iflletmenin bir araya gelerek bir iflletmeye dönüflmesi birleflme olarak tan›mlan-
maktad›r. Sat›n almalarda, bir iflletme di¤er bir iflletmenin ço¤unluk hissesini veya
tamam›n› sat›n almaktad›r. Böylece sat›n al›nan iflletmenin kontrolü sat›n alan ifl-
letmeye geçmektedir. 

Sat›n almalar sayesinde iflletmelerin elde edebilece¤i faydalar flunlard›r:
• Yeni piyasalara girifl,
• Yeni ürün veya hizmetlerin elde edilmesi,
• Yeni kaynak dönüflüm süreçlerinin ö¤renilmesi,
• Yeni bilgi ve becerilerin kazan›lmas›,
• Dikey bütünleflme.
Sat›n almalarda karar almadan önce de¤erlendirilmesi gereken hususlardan ba-

z›lar› flunlard›r:
• Sat›n alan iflletmenin sat›n al›nan iflletmeyi sindirmesi için nas›l yeniden ya-

p›land›r›lmas› gerekti¤i,
• Sat›n al›nan iflletmenin mevcut ifl kollar› içindeki yerinin ne olaca¤›,
• Sat›n alman›n mevcut çal›flanlar için ne gibi sonuçlar yarataca¤›,
• Sat›n al›nacak iflletmenin de¤erinin nas›l belirlenece¤i,
• Sat›n alma için ne kadar ödeme yap›labilece¤i, nas›l finanse edilece¤i,
• Sat›n al›nan iflletmedeki önemli çal›flanlar›n devaml›l›¤›n›n nas›l sa¤lanabilece¤i,
• Sat›n al›nan iflletmedeki yöneticilerin de¤ifltirilip de¤ifltirilmeyece¤i,
Sat›n almalar, genellikle, sat›n almada bulunan iflletmenin hissedarlar› için bek-

lenen finansal faydalar› sa¤layamamaktad›r. Kârl›l›k, araflt›rma gelifltirme giderleri
ve patent say›s›nda azal›fl yaflanabilmektedir. 

Sat›n almalarda karfl›lafl›labilecek potansiyel sorunlar flunlard›r:
• Sat›n alan taraf›n yüksek fiyat ödemesi,
• Dan›flmanl›k ve ifllem maliyetlerinin yüksek olmas›,
• Sat›n almada kullan›lan finansal kaynaklar›n maliyetinin yüksek olmas›, 
• Sat›n almada kullan›lan finansal kaynaklar yüzünden finansal riskin artmas›,
• Sat›n al›nan iflletmedeki yöneticilerinin iflten ayr›lmas›,
• Sat›n al›nan iflletmenin yöneticilerinin iflten ç›kar›lmas›nda karfl›lafl›labilecek

yüksek tazminatlar,
• Sat›n alma sürecinde yöneticilerin di¤er faaliyetlerden uzaklaflmas›,
• ‹flletmelerin yap›sal ve kültürel olarak uyumsuz olmas›
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Potansiyel sorunlara ra¤men, baz› birleflme ve sat›n almalar baflar›l› olmaktad›r.
Baflar›da etkili olan bafll›ca faktörler flunlard›r:

• Sat›n al›nacak iflletmenin do¤ru seçilmesi,
• ‹flletmeler aras›nda sinerjiyi kolaylaflt›racak kültürel ve yönetimsel benzerlik-

ler olmas›,
• Sat›n alma görüflmelerinin dikkatli bir flekilde yürütülmesi,
• Sat›n alan iflletmenin finansal durumunun güçlü olmas› ve makul oranlarda

borçlan›lmas›,
• Temel faaliyetlere odaklan›lmas›,
• Birleflme sonras›nda kaynaklar›n ve etkinliklerin paylafl›lmas›.
Büyüme amaçl› iflletme içi yat›r›mlar›n, sat›n almalara göre genellikle daha kâr-

l› oldu¤u gözlenmektedir. Araflt›rmalara göre, sat›n almalar›n yar›s›ndan daha az›
baflar›ya ulaflmaktad›r. Sat›n alma öncesi öngörülen sinerjiler, sat›n alma sonras›
ço¤unlukla gerçekleflmemektedir. Özellikle, sat›n al›nan iflletmenin ifl kolunun sa-
t›n alan iflletmenin ifl koluyla alakas›z olmas›, riskleri artt›rmaktad›r. 

Sat›n alma iflleminden sonra hisselerini sat›n alan iflletmeye satan hissedarlar,
bu iflten kârl› ç›kmaktad›r. Nakit yerine sat›n alan iflletmenin hisselerini almay› ka-
bul eden hissedarlar›n uzun dönemli sermaye kazanc›, hisselerini satanlar›n kazan-
c›na göre daha düflük kalmaktad›r. 

‹yi bir sat›n alma stratejisinin bileflenleri güçlü bir vizyon ve uygulamad›r. E¤er
sat›n alman›n arkas›ndaki mant›k zay›fsa, iki iflletme bir bütün olarak ne kadar iyi
yönetilirse yönetilsin istenen baflar› elde edilemez. Vizyon güçlü oldu¤u halde uy-
gulamada sorunlar yaflan›rsa da beklenen sinerjiler yarat›lamaz. 

Sat›n almalarda kapsaml› bir planlaman›n ve h›zl› bir uygulaman›n do¤ru ileti-
flim politikalar›yla desteklenmesi gerekir. Sat›n alma stratejilerinin dört aflamas› bu-
lunmaktad›r:

• Sat›n alma stratejisinin aç›kça formüle edilmesi,
• Sat›n al›nabilecek iflletmelerin bulunmas› ve analiz edilmesi, 
• Sat›n alman›n gerçeklefltirilmesi,
• Sat›n alma sonras›nda iflletmelerin birlefltirilmesi. 

Sat›n Alma Stratejisinin Aç›kça Formüle Edilmesi
‹flletme öncelikle ne ölçüde yo¤unlaflmay›, ne ölçüde çeflitlendirmeyi tercih edece-
¤ine karar vermelidir. Strateji iflletmenin güçlü yönlerine dayand›r›lmal›d›r. F›rsat-
lar yakaland›¤›nda h›zl› bir flekilde harekete geçilmelidir. Kaynaklar›n ve f›rsatlar›n
uyumlu olmas›na dikkat edilmelidir. 

Sat›n Al›nabilecek ‹flletmelerin Bulunmas› ve Analiz 
Edilmesi
Sat›n al›nabilecek iflletmelerin bulunmas›na yönelik araflt›rma sürecinin aktif bir fle-
kilde yürütülmesi gerekir. Sat›n al›nan iflletmeyle ilgili gerçekçi olunmal›d›r. Sat›n
al›nacak iflletmenin zay›f yönlerinin gizlenebilece¤i göz önüne al›nmal›d›r. Sat›n al-
ma h›rs›yla gere¤inden fazla ödeme yap›lmamas›na dikkat edilmelidir. Kaynakla-
r›n transferi ve paylafl›m› konular› bu aflamada önceden de¤erlendirilmelidir. Por-
ter’a göre sat›n almalar 3 testten geçmelidir:

Sektör çekici olmal› veya yap›sal olarak çekici k›l›nabilir olmal›d›r. Sat›n alma-
dan elde edilebilecek getiri oran›, sermaye maliyetinin üzerinde olmal›d›r,

Sat›n alma maliyetleri (sat›n alma fiyat› ve sat›n almada ödenen profesyonel üc-
retler), gelecekteki kârlar› ipotek alt›na alacak kadar yüksek olmamal›d›r,

126 ‹flletme ‹ lke ler i



‹flletmelerden biri rekabet avantaj› elde edebilmelidir. Etkinliklerin paylafl›m› ve
kaynak transferi ile elde edilecek katma de¤er, katlan›lan maliyetlerin üzerinde ol-
mal›d›r.

Baz› yorumcular 4. Test olarak sat›n alma sonras› yap›lmas› gereken yat›r›mla-
r›n da de¤erlendirilmesi gerekti¤ini öne sürmektedir.

Sat›n almalarda de¤er zincirinin herhangi bir parças›nda kaynaklar›n paylafl›l-
mas› ile flunlar hedeflenmektedir:

• Ölçek ekonomileri
• Maliyetlerde azal›fl
• Farkl›laflt›rmada geliflme

Sat›n Alman›n Gerçeklefltirilmesi
Sat›n alma için ödenen fiyat›n çok fazla olmas›, di¤er bir deyiflle sat›n al›nan ifllet-
meye gerçek de¤erinin üzerinde de¤er biçilmesi, sat›n alman›n baflar›s›n› olumsuz
etkilemektedir. Sat›n al›nan iflletme için yüklü bir prim ödenmesi, yat›r›m›n getiri-
lerine iliflkin beklentilerin yükselmesine neden olmaktad›r. Yat›r›m›n getirisinin
sermaye maliyetinin üzerinde olmas› gerekti¤inden, hedeflere ulafl›lamamas› hayal
k›r›kl›¤›na yol açmaktad›r. Bu yüzden, iflletmeyi gelifltirmek için gereken yat›r›m-
lardan kaç›n›lmakta ve performans daha da kötüleflmektedir. Sonuçta, sat›n al›nan
iflletme ucuza sat›labilmekte ve bu durum zarara yol açmaktad›r.

Sat›n alman›n finansman›nda d›fl kaynaklar›n kullan›lmas› durumunda, yat›r›-
m›n getirisinin borçlanma maliyetini karfl›lamas› gerekmektedir. Sat›n alman›n fi-
nansman›nda sat›n alan iflletmenin hisselerinin kullan›lmas› ve karfl›l›¤›nda sat›n
al›nan iflletmenin hisselerinin al›nmas› durumunda, öz kaynak finansman› kullan›l-
maktad›r. Ço¤unlukla, bu durumda, sat›n al›nan iflletmenin hisse senetlerinin de-
¤eri piyasa fiyat›n›n üzerinde bir fiyattan hesaplanarak hisse de¤iflimi yap›lmakta-
d›r. Baz› durumlarda, bu iki yöntem birlikte kullan›lmaktad›r. Finansman yöntemi
ile ilgili kararlarda flu unsurlar etkili olmaktad›r:

• Bilançoda nakit fazlas› olup olmamas›
• Piyasadaki faiz oranlar›
• Sat›n almay› gerçeklefltiren iflletmenin borçluluk oran›na olan etkisi

Sat›n Alma Sonras›nda ‹flletmelerin Birlefltirilmesi 
Sat›n alma sonras›nda iflletmelerde bütünlefltirilmesi gereken baz› stratejik unsurlar
flunlard›r:

• Üretim tesisleri
• Araflt›rma ve gelifltirme 
• ‹nsan kaynaklar› 
• Finansal denetim
Bu süreçte, aktif bir liderlikle iflletmelerdeki yöneticilerin de¤erlerinin, örgüt kül-

türlerinin, sistemlerin uyumlaflt›r›lmas› ve yeniden yap›land›r›lmas› gerekmektedir.

STRATEJ‹K ‹fiB‹RL‹KLER‹ VE ORTAK G‹R‹fi‹MLER
‹ki ya da daha fazla say›da iflletme yeni ürün veya hizmetler gelifltirmek, yeni pi-
yasalara girmek veya kaynak dönüfltürme süreçlerini iyilefltirmek amac›yla bir ara-
ya gelerek stratejik ifl birlikleri kurabilirler. Anlaflman›n bir sözleflmeye ba¤lanma-
s› ve ortakl›¤›n bir araya gelen iflletmelerden ayr› bir tüzel kiflili¤e sahip olmas› du-
rumunda ortakl›¤a ortak giriflim ad› verilmektedir. 
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Konsorsiyum ve Ortak Giriflim aras›nda nas›l bir fark vard›r?

Stratejik ifl birlikleri ve ortak giriflimler de birleflme ve sat›n almalarla benzer
amaçlarla gerçeklefltirilmektedir. Sat›n almalarla büyümenin bafll›ca nedenleri flun-
lard›r:

• ‹flletmenin büyüme potansiyeli s›n›rl› olabilir,
• ‹çsel büyümeye yönelik yat›r›mlar verimli olmayabilir,
• Yeni teknolojiler iflletmeyi tehdit edebilir,
• Piyasada düflük de¤erlenen iflletme baflka iflletmeler taraf›ndan sat›n al›nma-

ya aç›k hale gelebilir, 
• Baz› ürün veya ifl kollar› günümüzde nakit yaratmakla beraber gelecek po-

tansiyelleri düflük olabilir, 
• ‹flletme, gelifltirdi¤i bir uzmanl›¤› baflka bir ifl koluna tafl›mak isteyebilir,
• ‹flletme yöneticisi egosunu tatmin etmek amac›yla farkl› ifl kollar›na yönele-

bilir,
Stratejik iflbirlikleri ve ortak giriflimlerden beklenen faydalar flunlar olabilir:
• Sat›fl hacminde art›fl sa¤lanmas›,
• Kârlarda art›fl sa¤lanmas›,
• ‹fl portföyünde denge sa¤lanmas›,
• Kaynaklar›n paylafl›lmas›.
Ortak giriflimler sayesinde ham maddelerin yan› s›ra pazarlama, teknoloji, finans

ve yönetim alanlar›nda da kaynak transferi söz konusu olmaktad›r. Pazarlama ala-
n›nda sektördeki rekabet, müflteri davran›fl›, da¤›t›m kanallar› gibi konularda bilgi-
ler ve teknolojik, yönetimsel bilgi ve beceriler paylafl›lmaktad›r. Kaynak transferi sa-
yesinde, yeni alanlara ve piyasalara girifl kolaylaflmakta ve h›zlanmaktad›r. 

Ortak giriflimler yabanc› piyasalara giriflte ne gibi faydalar sa¤layabilir?

Ortak giriflimlerde baflar›s›zl›k riski de iflletmeler aras›nda paylafl›lmakta ve risk-
ler da¤›t›lmaktad›r. Dolay›s›yla, baflar›s›zl›k durumunda katlan›lmas› gereken zarar-
lar da iflletmeler için azalmaktad›r. Ayr›ca, ortak giriflimlerde yer alan iflletmeler
kaynaklar›n› baflka alanlara yönlendirerek stratejik esnekliklerini artt›rmaktad›r.
Özellikle son dönemlerde, stratejik iflbirlikleri ve di¤er ortakl›klar sayesinde, genifl-
leyen örgütsel ö¤renme olanaklar› vurgulanmaya bafllam›flt›r. 

Ortak giriflimler, sa¤lad›klar› faydalar yan›nda, çeflitli k›s›tlay›c› özelliklere de
sahiptir. Taraflar›n, ortak giriflimde yönetimsel kontrol, büyüme ve kâra ortak olma
olanaklar› belirli oranlardad›r. ‹flletmeler aras›ndaki uyumsuzluklar, ifl birli¤ini zor-
laflt›rabilir ve baflar›s›zl›¤a yol açabilir. Ayr›ca, ortak giriflimler ortaklar için f›rsatç›l›k
riski de içermektedir. Ortakl›k zaman›nda elde edilen bilgi ve ba¤lant›lar, ortakl›k
bozulduktan sonra rakip haline gelen iflletme aleyhine kullan›labilmektedir.

Farkl› ülkelerde kurulan ortak giriflimlerde siyasi, ekonomik ve yasal çevrelerle
yönetim tarzlar›ndaki farkl›l›klardan ötürü ilave baz› risklerle ve yanl›fl iletiflim gi-
bi baz› sorunlarla karfl›lafl›labilmektedir. 

Stratejik iflbirlikleri ve ortak giriflimlerin baflar›l› olabilmesi için elde edilebile-
cek faydalar, iç ve d›fl paydafllara do¤ru aktar›lmal›d›r. Ayr›ca, afla¤›da belirtilen
konulara dikkat edilmesi baflar› flans›n› artt›rabilir:

• Her orta¤›n ifl birli¤ine olan katk›s› belirlenmelidir,
• Ortaklar›n rolleri belirlenmelidir,
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• ‹fl birli¤inin ortaklara katk›s› tan›mlanmal›d›r,
• Üst yöneticilerin deste¤i sa¤lanmal›d›r,
• Her seviyede yöneticilerin bir araya gelmesi sa¤lanmal›d›r,
• ‹fl birli¤i için bir sorumlu belirlenmelidir,
• Anlaflmazl›klar›n çözümü için d›flar›dan bir arac› sa¤lanmal›d›r,
• Taraflar›n kendi deneyimlerini gelifltirmeleri için yeterli ba¤›ms›zl›k sa¤lan-

mal›d›r,
• Kültürel farkl›l›klara sayg› gösterilmelidir.

‹fiLETMETLERDE KÜÇÜLME
Gereksiz büyüme sonucu verimin düfltü¤ü iflletmelerde küçülme çok yararl› ve
bazen de zorunlu bir yöntemdir. Küçülmeler, 1980’li y›llarda uluslararas› ticaret ve
özellefltirmenin etkilemesiyle ortaya ç›kmaya bafllam›flt›r. ‹flletmeler, uluslararas›
ticaret ve özellefltirmeden etkilenerek küçülmeye gitmifllerdir.

‹flletmelerde küçülme, çal›flanlar›n giderlerini azaltma, iflten ç›karma, erken
emeklilik, ayr›lma veya k›sa dönemli iflten ç›karma gibi yöntemlerle yap›l›r ve
sonuç olarak, iflletmelerdeki hiyerarfliyi azalt›r. ‹flletmelerde küçülmenin amac›,
hiyerarfliyi azaltmak, daha h›zl› karar vermek, iletiflimi daha iyi hale getirmek ve
verimlili¤i artt›rmakt›r.

Günümüzde iflletmeler, küreselleflme ve h›zl› teknolojik geliflmelere ayak
uydurabilmek için, az hiyerarfliye sahip ve de¤iflime kolay uyum sa¤layan yap›lara
yönelmektedir. ‹flletmeler küçülmeye baz› nedenler yüzünden karar verir. Bu
nedenler flunlard›r:

• ‹flletmedeki maliyetleri düflürmek
• ‹flletmedeki karar sürecini h›zland›rmak
• Rakiplerin yapt›klar›na daha k›sa sürede cevap verebilmek
• ‹flletmenin iç ve d›fl çevresinde yaflanan iletiflimle ilgili sorunlar› azaltabilmek
• Sonuç odakl› bir iflletme haline gelebilmek
• Müflteri odakl› bir iflletme olabilmek
• Verimlili¤i artt›rmak
Bu nedenlerin gerçekleflebilmesi için, iflletmenin planl› bir flekilde küçülmeyi

gerçeklefltirmesi laz›md›r. ‹flletme ilk önce, küçülmeye gerçekten ihtiyac› olup
olmad›¤›na karar vermelidir. Çünkü küçülme sadece kademe ve eleman azaltma
de¤il, iflletmenin tüm süreçlerinde k›s›tlamaya gidilmesidir. Küçülmeye karar
verildikten sonra, küçülmenin planlamas› yap›lmal›d›r. Küçülme sürecinde ne gibi
faaliyetlerin gerçeklefltirilmesi gerekti¤i ve uygulama sonucunda ortaya ç›kan
sonuçlar›n denetiminin yap›lmas› gereklidir. Sonuçlar›n denetimi önemlidir çünkü
küçülmenin do¤ru bir karar olup olmad›¤›, beklenen yarar›n sa¤lan›p sa¤lanmad›¤›
belirlenir.
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‹flletmelerde küçülme,
çal›flanlar›n giderlerini
azaltma, iflten ç›karma,
erken emeklilik, ayr›lma veya
k›sa dönemli iflten ç›karma
gibi faaliyetlerdir.
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‹flletmelerde büyümenin nedenlerini ifade etmek.

‹flletmelerin büyümesine iliflkin Gibrat Yasas› gi-
bi baz› görüfllere göre iflletmeler büyüme f›rsatla-
r›n›n birikmesi ile pasif bir flekilde büyümekte-
dir. Di¤er yazarlar ise büyüme stratejilerinden
bahsetmektedir. Nitekim, baz› iflletmeler perfor-
mans hedeflerinde büyüme oranlar›na yer ver-
mektedir. Gibrat’›n (1931) “orant› etkisi kanu-
nu”na göre, büyüme tesadüfi (stokastik) bir sü-
reç olarak modellenmektedir. Belirli bir dönem-
deki rassal bir “büyüme floku”nun büyüklü¤ü ifl-
letmenin büyüklü¤ünden ba¤›ms›zd›r. Benzer fle-
kilde Ijiri ve Simon (1977), Sutton (1998) ve Bot-
tazzi and Secchi (2006) taraf›ndan gelifltirilen “ada
modeli” ne göre iflletmeler adalar gibi ba¤›ms›z
varl›klar olarak görülmekte ve iflletmelerin büyü-
meleri herhangi bir dönemde karfl›laflt›klar› sto-
kastik f›rsatlar›n birikmesinin sonucu olarak de-
¤erlendirilmektedir. Parkinson (1957) taraf›ndan
gelifltirilen modele göre bürokraside çal›flan me-
murlar afl›r› ifl yükünü kendileriyle denk bir çal›-
flanla paylaflmaktansa kendilerine ba¤l› yard›m-
c›lar yaratmay› tercih etmektedir. Böylece tepe-
deki memur güç ve statü kazanmaktad›r. Yar-
d›mc›lardan biri yard›mc› talep etti¤inde di¤erle-
rine de yard›mc›lar al›nmakta ve tepedeki me-
mur terfi etmektedir. Bu modele göre örgütün
büyümesi, üst yönetimin ald›¤› stratejik kararlar-
dan ziyade hiyerarflideki çal›flanlar›n davran›flla-
r›na ba¤l›d›r. Penrose ve benzer flekilde düflünen
araflt›rmac›lar büyümeyi içsel bask›lara ba¤l› ola-
rak aç›klamaktad›r. Zaman içinde yöneticiler ifl-
lerine al›flt›kça dikkatlerini rutin operasyonlar-
dan çok planlama ve büyüme projelerine yönelt-
mektedir. Yöneticiler daha üretken hale geldikçe
kaynaklar kullan›labilir hale gelmektedir. Neo
klasik görüfle göre iflletmelerin büyümeleri ras-
yonellikle iliflkilendirilmektedir. Büyüme, ifllet-
melerin, piyasaya iliflkin gelecekteki e¤ilimleri
göz önüne alarak üretim ölçeklerini ayarlad›kla-
r› gelece¤e dönük bir sürecin sonucudur. 

‹flletmelerin büyüme biçimlerini aç›klamak.

‹flletmeler için iki temel büyüme stratejisi bulun-
maktad›r: Yo¤unlaflma, çeflitlendirme, Yo¤unlafl-
ma Stratejisi, e¤er iflletmenin mevcut ürünleri bü-
yüme potansiyeline sahipse iflletmenin kaynak-
lar› mevcut ürünlerde yo¤unlaflmaktad›r. ‹fllet-
meler genellikle çeflitlendirme stratejisinden ön-
ce yo¤unlaflma stratejisini uygulama e¤iliminde-
dirler. ‹ki tür yo¤unlaflma stratejisi bulunmakta-
d›r: Dikey Büyüme, yatay Büyüme. Dikey Büyü-
me, iflletmenin daha önce tedarikçileri veya da-
¤›t›mc›lar› taraf›ndan yerine getirilen bir ifllevi
üstlenmesi dikey büyüme olarak tan›mlanmakta-
d›r. Yatay Büyüme, iflletmenin ürünlerini farkl›
bölgelere sunmas› ve/veya mevcut pazarlarda
sundu¤u ürün ve hizmet yelpazesini geniflletme-
si yatay büyüme olarak tan›mlanmaktad›r. Ge-
niflleyen ürün yelpazesi sayesinde iflletme sek-
tördeki de¤er zincirinde yanlara do¤ru büyümek-
tedir. Yatay büyüme içsel veya d›flsal olabilir. Ya-
tay büyüme iflletmelerde yatay bütünleflmeye yol
açmaktad›r. Çeflitlendirme Stratejisi, herhangi bir
sektör olgunlaflt›kça ayakta kalan iflletmeler di-
key ve yatay büyüme stratejilerini kullanarak bü-
yümenin s›n›rlar›na ulaflm›fl olur. Rakipleri yurt-
d›fl›ndaki daha az olgun sektörlere yönlenmedi-
¤i sürece iflletmelerin büyümek için farkl› sektör-
lere yönelmekten baflka seçenekleri yoktur. Te-
melde iki tür çeflitlendirme stratejisi bulunmakta-
d›r. ‹liflkili Çeflitlendirme ve ‹liflkisiz Çeflitlendir-
me. ‹liflkili Çeflitlendirme, iliflkili çeflitlendirmede,
iflletme faaliyet gösterdi¤i sektörle iliflkili yeni bir
sektörde faaliyet göstermeye bafllamaktad›r. ‹lifl-
kisiz Çeflitlendirme, iflletmenin faaliyet gösterdi¤i
sektörün cazibesini yitirmesi ve iflletmenin di¤er
sektörlerdeki iliflkili ürün ve hizmetlere transfer
edebilece¤i kapasite ve becerilerinin yetersiz ol-
mas› durumunda iflletme ilgisiz bir sektörde çe-
flitlendirmeyi tercih edebilir. 

Özet

1
N
A M A Ç

2
N
A M A Ç



1316.  Ünite  -  ‹fl letmeler in  Büyümesi

Birleflme ve sat›n alma kavramlar›n› tart›flmak.

‹ki iflletmenin bir araya gelerek bir iflletmeye dö-
nüflmesi birleflme olarak tan›mlanmaktad›r. Sat›n
almalarda, bir iflletme di¤er bir iflletmenin ço-
¤unluk hissesini veya tamam›n› sat›n almaktad›r.
Böylece sat›n al›nan iflletmenin kontrolü sat›n
alan iflletmeye geçmektedir. Büyüme amaçl› ifl-
letme içi yat›r›mlar›n sat›n almalara göre genel-
likle daha kârl› oldu¤u gözlenmektedir. Araflt›r-
malara göre, sat›n almalar›n yar›s›ndan daha az›
baflar›ya ulaflmaktad›r. Potansiyel sorunlara ra¤-
men, baz› birleflme ve sat›n almalar baflar›l› ol-
maktad›r. Baflar›da etkili olan bafll›ca faktörler
flunlard›r:

• Sat›n al›nacak iflletmenin do¤ru seçilmesi,
• ‹flletmeler aras›nda sinerjiyi kolaylaflt›racak kül-

türel ve yönetimsel benzerlikler olmas›,
• Sat›n alma görüflmelerinin dikkatli bir flekilde yü-

rütülmesi,
• Sat›n alan iflletmenin finansal durumunun güçlü

olmas› ve makul oranlarda borçlan›lmas›,
• Temel faaliyetlere odaklan›lmas›,
• Birleflme sonras›nda kaynaklar›n ve etkinliklerin

paylafl›lmas›.

Hukuki ve ekonomik aç›dan birleflme türlerini

karfl›laflt›rmak.

‹flletmeler birleflirken hukuki ve ekonomik ba-
¤›ms›zl›klar›n› koruyabilir veya kaybedebilir. ‹fl-
letmelerin ekonomik ve hukuki ba¤›ms›zl›klar›n›
koruyarak birleflmeleri afla¤›daki flekillerde ger-
çekleflmektedir: Kartel, Holding, Konsern, Kon-
sorsiyum. Kartel, Ayn› ifl kolunda faaliyet göste-
ren iflletmelerin kârlar›n› artt›rmak amac›yla yap-
t›klar› anlaflmalara kartel ad› verilmektedir. Kar-
tele içindeki iflletmeler ekonomik ve hukuki ba-
¤›ms›zl›klar›n› korur, ancak di¤erlerine karfl› be-
raber rekabet eder. Holding, bir ya da birden faz-
la say›da ba¤l› flirketin hisse senetlerini bünye-
sinde tutarak onlar› finansman ve yönetim aç›-
s›ndan kontrol alt›na alan flirkete holding ad› ve-
rilmektedir. Ana flirket yavru flirketlerin temel po-
litikalar›n›n oluflturulmas›nda ve denetiminde ak-
tif rol üstlenmektedir. Konsern, iki veya daha faz-
la say›daki iflletmenin tasarruf amac› finansal aç›-
dan birleflmeleridir. Bu tip iflletmeler, hisse se-
netlerini birbirleriyle de¤ifltirerek aralar›nda or-
takl›k olufltururlar. Konsern üyeleri genellikle di-

key olarak bütünleflmekte ve birinin ç›kt›s› di¤e-
rinin girdisi olmaktad›r. Konsorsiyum, konsorsi-
yum iki veya daha fazla say›daki iflletmenin bü-
yük sermaye gerektiren faaliyet alanlar›nda ge-
rekli olan teknik ve finansman olanaklar›n› bir-
lefltirerek geçici olarak yapt›klar› ifl birli¤idir.
Konsorsiyum, giriflilen projenin bitmesiyle sona
ermektedir. Projenin tamamlanmas›ndan sonra
kârlar iflletmeler aras›nda anlaflmaya göre bölü-
flülmektedir. ‹flletmelerin Ekonomik ve Hukuki
Ba¤›ms›zl›klar›n› Kaybederek Birleflmeleri: Tröst,
tröste dahil olan iflletmelerin hisse senetleri trös-
tün hisse senetleri ile de¤ifltirilmekte ve tröst ken-
disine kat›lan iflletmelerin yönetimini ele geçir-
mektedir. Tekelleflmeye neden oldu¤u için ülke-
mizde yasalarla önlenmifltir. Birleflme (Merger),
iki iflletmenin bir araya gelerek tek iflletme hali-
ne gelmesidir.

Stratejik ifl birli¤i ve ortak giriflim kavramlar›n›

karfl›laflt›rmak. 

‹ki ya da daha fazla say›da iflletme yeni ürün ve-
ya hizmetler gelifltirmek, yeni piyasalara girmek
veya kaynak dönüfltürme süreçlerini iyilefltirmek
amac›yla bir araya gelerek stratejik iflbirlikleri ku-
rabilirler. Anlaflman›n bir sözleflmeye ba¤lanma-
s› ve ortakl›¤›n bir araya gelen iflletmelerden ay-
r› bir tüzel kiflili¤e sahip olmas› durumunda or-
takl›¤a ortak giriflim ad› verilmektedir. Stratejik
iflbirlikleri ve ortak giriflimler de birleflme ve sa-
t›n almalarla benzer amaçlarla gerçeklefltirilmek-
tedir. Ortak giriflimler sayesinde hammaddelerin
yan› s›ra pazarlama, teknoloji, finans ve yönetim
alanlar›nda da kaynak transferi söz konusu ol-
maktad›r. Pazarlama alan›nda sektördeki reka-
bet, müflteri davran›fl›, da¤›t›m kanallar› gibi ko-
nularda bilgiler ve teknolojik, yönetimsel bilgi ve
beceriler paylafl›lmaktad›r. Kaynak transferi sa-
yesinde yeni alanlara ve piyasalara girifl kolay-
laflmakta ve h›zlanmaktad›r. 
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1. Afla¤›dakilerden hangisi d›flsal büyüme olarak ta-
n›mlanmaktad›r?

a. Birleflme
b. Sat›n alma
c. Stratejik ifl birli¤i
d. Hepsi
e. Hiçbiri

2. Afla¤›dakilerden hangisi büyümenin avantajlar›ndan
biri de¤ildir?

a. Çal›flanlar›n morali yükselmektedir
b. Çal›flanlar›n yükselme olanaklar› artmaktad›r
c. Yöneticilerin gücü artmaktad›r
d. Efl güdüm zorlaflmaktad›r
e. Farkl› bölümler aras›ndaki çat›flmalar›n çözümü

kolaylaflmaktad›r

3. Daha önce tedarikçiler taraf›ndan sa¤lanan bir iflle-
vin iflletme taraf›ndan üstlenilmesine ne ad verilir?

a. Yatay bütünleflme
b. ‹leriye do¤ru bütünleflme
c. Geriye do¤ru bütünleflme
d. Yo¤unlaflma
e. ‹liflkili çeflitlendirme

4. ‹flletmenin ürün ve hizmet yelpazesini geniflletmesi-
ne ne ad verilir?

a. Dikey büyüme
b. Yatay büyüme
c. ‹liflkili çeflitlendirme
d. ‹liflkisiz çeflitlendirme
e. Yo¤unlaflma

5. Afla¤›dakilerden hangisi büyümenin sak›ncalar›ndan
biridir? 

a. Çal›flanlar›n olumsuz etkilenmesi 
b. Tan›nmak ve marka olmak, 
c. Ar-Ge fark›
d. Uluslararas› ‹liflkiler
e. Bürokrasinin azalmas›

6. Afla¤›dakilerden hangisi iflletmelerin küçülmeye git-
me sebeplerinden biri de¤ildir?

a. ‹flletmedeki maliyetleri düflürmek
b. Müflteri odakl› bir iflletme olabilmek
c. Verimlili¤i artt›rmak
d. ‹flletmedeki karar sürecini h›zland›rmak
e. Yeni ürünler

7. Afla¤›dakilerden hangisinde birleflen iflletmeler eko-
nomik ve hukuki ba¤›ms›zl›klar›n› kaybeder?

a. Kartel
b. Tröst
c. Holding
d. Konsorsiyum
e. Konsern

8. Afla¤›dakilerden hangisi sat›n almalarda karfl›lafl›la-
bilecek sorunlara örnek gösterilemez?

a. Yüksek dan›flmanl›k ücretleri
b. Finansal riskte art›fl
c. Yüksek iflten ç›karma tazminatlar›
d. Kültürel uyumsuzluk
e. Hepsi gösterilebilir

9. Afla¤›dakilerden hangisi stratejik ifl birliklerinden
beklenen faydalara örnek gösterilebilir?

a. Sat›fllarda art›fl
b. Kârlarda art›fl
c. Kaynak paylafl›m›
d. Örgütsel ö¤renme olanaklar›
e. Hepsi

10. Afla¤›dakilerden hangisi ortakl›klarda karfl›lafl›labi-
lecek sorunlardand›r?

a. F›rsatç›l›k
b. Risk paylafl›m›
c. Esneklik
d. Sinerji
e. ‹fl birli¤i

Kendimizi S›nayal›m



1336.  Ünite  -  ‹fl letmeler in  Büyümesi

CMO fiirketi büyüme stratejilerine iliflkin araflt›rmalar
yapmaktad›r. fiirketin en son tarihli anketinde zirvede
yer alan yaklafl›k 500 pazarlamac›dan, iflletmelerindeki
son 12 aydaki büyümenin nas›l gerçekleflti¤ini ve önü-
müzdeki 12 ayda nas›l büyüyeceklerini tarif etmeleri is-
tenmifltir. Pazarlamac›lar 100 puan› boyuta göre farkl›-
laflan 4 farkl› büyüme stratejisine da¤›tm›fllard›r. Birinci
boyut, iflletmenin sat›fllar›n› mevcut müflterilerle mi ya
da yeni pazarlara girmekle mi derinlefltirdi¤iyle ilgilidir.
‹kinci boyut, iflletmenin mevcut ürünlerini ve hizmetle-
rini daha fazla satarak m› ya da yeni ürün veya hizmet-
ler sunarak m› büyüdü¤üyle ilgilidir. 
Bu iki boyut, 50 y›ldan daha uzun süre önce ilk kez
Igor Ansoff taraf›ndan Harvard Business Review maka-
lelerinde tan›mlanan 2x2 boyutunda ve Ansoff Büyüme
Matrisi ad› verilen büyüme stratejileri matrisi üretmek-
tedir.
Her bir strateji için geçmifl 12 ayl›k ve gelecek 12 ayl›k
dönem için sonuçlar flöyledir: 
Mevcut pazarlarda mevcut ürün ve hizmetler: Pazara
yerleflme (% 54.1 ve % 48.7)
Yeni pazarlarda mevcut ürün ve hizmetler: Pazar gelifl-
tirme (% 15.3 ve % 17.0)
Mevcut pazarlarda yeni ürün ve hizmetler: Ürün gelifl-
tirme (% 19.8 ve % 22.5)
Yeni pazarlarda yeni ürün ve hizmetler: Ürün çeflitlen-
dirme (%10.8 ve %11.8)
Ço¤u iflletmenin pazara yerleflme stratejisi ile büyüme-
ye devam etti¤i görülmektedir. Ancak, bu say›n›n azal-
mas› beklenmektedir. ‹flletmelerin daha çok risk alarak
di¤er 3 büyüme stratejisinin kullan›m›n› artt›rmalar› bek-
lenmektedir. Böyle zor zamanlar için bu sonuç oldukça
etkileyicidir. Mümkünse, iflletmelerin büyümesi ve da-
ha fazla risk almas› gerekmektedir. Rakiplerin bir fley
yapmad›¤› zamanlarda, yeni pazarlara girmek veya müfl-
terilerle iliflkileri pekifltirmek için f›rsatlar do¤abilir. 

Kaynak: http://www.cmosurvey.org/blog/how-does-
your-company-grow/

1. d Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Büyüme Kavram›” konu-
sunu yeniden gözden geçiriniz.

2. d Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Büyüme Kavram›” konu-
sunu yeniden gözden geçiriniz.

3. c Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Büyüme Biçimleri” konu-
sunu yeniden gözden geçiriniz.

4. b Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Büyüme Biçimleri” konu-
sunu yeniden gözden geçiriniz.

5. a   Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Büyümenin Sak›ncalar›”
konusunu gözden geçiriniz.

6. e Yan›t›n›z yanl›fl ise, “‹flletmelerde Küçülme” ko-
nusunu yeniden gözden geçiriniz.

7. b Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Hukuki ve Ekonomik Aç›-
dan Birleflme Türleri” konusunu yeniden göz-
den geçiriniz.

8. e Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Birleflme ve Sat›n Almalar”
konusunu yeniden gözden geçiriniz.

9. e Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Stratejik ‹fl Birlikleri ve Or-
tak Giriflimler” konusunu yeniden gözden geçi-
riniz.

10. a Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Stratejik ‹fl Birlikleri ve Or-
tak Giriflimler” konusunu yeniden gözden geçi-
riniz.

Yaflam›n ‹çinden

”

“
Kendimizi S›nayal›m Yan›t Anahtar›



S›ra Sizde 1

‹flletmenin çal›flanlar›n›n say›s›n›n artmas›, sat›fllar›n›n
yükselmesi, yeni flubelerinin veya fabrikalar›n›n kurul-
mas›, üretim miktar›n›n aratmas›, net kar›n›n iyi olmas›,
iflletmenin büyüklü¤ünü gösteren göstergelerdir.

S›ra Sizde 2

D›flsal büyüme, baflka iflletme veya iflletmelerle birleflti-
rilerek, stratejik ortakl›klar kurarak gerçekleflir.

S›ra Sizde 3

Büyükten küçü¤e yaklafl›m›, bu yaklafl›mda, büyük ifl-
letme, faaliyet özerkli¤ine ve kendine özgü gelir ve gi-
derlere sahip olan daha küçük ölçekli iflletmelere bölü-
nür. Büyük iflletmenin üst yönetimince denetlenen bir-
den fazla ba¤›ms›z iflletme vard›r. 
Küçükten büyü¤e yaklafl›m›, küçük iflletme olman›n üs-
tün yönü ise esnek bir yap›ya sahip olmas›d›r. Büyük
iflletmelerde ki bürokratik yap›ya sahip olmad›klar› için,
prosedürler çok fazla de¤ildir bu yüzden de ifller daha
kolay ve çal›flanlar aç›s›ndan da zaman›nda bitirilir. 

S›ra Sizde 4

Ortak giriflim, bir araya gelen iflletmelerden ayr› bir tü-
zel kiflili¤e sahiptir. Konsorsiyumda ise ayr› bir tüzel ki-
flilik söz konusu de¤ildir.

S›ra Sizde 5

Yabanc› piyasalara giriflte hedeflenen piyasada faaliyet
gösteren iflletmelerin kaynaklar›ndan faydalan›lmas› za-
man ve kaynak tasarrufu sa¤lamaktad›r. 
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Bu üniteyi tamamlad›ktan sonra;
Küreselleflme sürecinin ne flekilde geliflti¤ini aç›klayabilecek,
Küreselleflmenin iflletmeler için ne türde etkiler oluflturdu¤unu listeleyebilecek,
D›fl pazarlara aç›lmak isteyen bir iflletmenin stratejilerinin neler oldu¤unu
s›ralayabilecek,
Bilgi teknolojileri ile küreselleflme aras›ndaki iliflkiyi aç›klayabilecek,
‹flletmelerin hangi zeminler üzerinde rekabet etti¤ini belirleyebilecek, rekabet
avantaj›n› aç›klayabileceksiniz.

‹çindekiler

• Küresel ‹flletme
• Çok Uluslu ‹flletme
• Küresel Pazar

• Küresel Üretim
• Rekabet Avantaj›
• Dünya Ticaret Örgütü

Anahtar Kavramlar

Amaçlar›m›z

N
N
N

N
N

‹flletme ‹lkeleri

• ‹fiLETMELER‹N DIfi ÇEVRES‹N‹N
ANAL‹Z‹

• KÜRESELLLEfiMEN‹N AfiAMALARI
• ‹fiLETMELER VE KÜRESELLEfiME
• ‹fiLETMELER‹N KÜRESELLEfiME

STRATEJ‹LER‹
• KÜRESEL REKABET

Küresel Ortamda
‹flletmecilik ve
Rekabet
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‹fiLETMELER‹N DIfi ÇEVRES‹N‹N ANAL‹Z‹ 
‹flletmeler söz konusu oldu¤unda bir iç çevre, yani iflletmenin örgütü içindeki bi-
reylerin hem bireysel hem de grup olarak kendilerine verilen görevler gerçeklefl-
tirdikleri ortam, bir de d›fl çevre, yani iflletmenin di¤er iflletmeler kurumlar ve bi-
reylerle etkileflime girerek faaliyet gösterdi¤i çevre olmak üzere iki farkl› çevreden
bahsedilmektedir. Hayali bir s›n›r ile birbirinden ayr›ld›¤› varsay›lan iflletmenin iç
çevresi ve iflletmenin d›fl çevresi kavramlar›n› kullanmak, iflletmelerin incelenmesi
s›ras›nda kolayl›k sa¤lar. ‹ç çevre, iflletmenin yöneticileri ve çal›flanlar› ile birlikte
içinde bulunduklar›, kendine özgü bir kültüre ve iklime sahip olan çevredir. D›fl
çevre ise, iflletmenin kaynaklar›n› temin etti¤i, ürünlerini satt›¤› ve rakiplerinin bu-
lundu¤u, ayr›ca geçerli ekonomik duruma ve yasal düzenlemelere tabi oldu¤u
çevredir. 

Son y›llarda günlük yaflant›m›zda çok s›k olarak duydu¤umuz kelimeler olan
küreselleflme, inovasyon(yenilikçilik), teknoloji, sürdürülebilirlik, yenilenebilir
enerji, geliflmekte olan ekonomiler, Çin, Hindistan, Avrupa Birli¤i, ekonomik kriz,
küresel ›s›nma gibi kelimeler, iflletmeler için d›fl çevrede neler oldu¤unu anlatma-
s› bak›m›ndan bize oldukça yard›mc› olabilir. Teorik olarak ise iflletme d›fl› çevre-
nin analizlerinde incelenmesi gereken alt› faktör bulunmaktad›r. Bunlar

• Teknoloji taraf›ndan sa¤lanan olanaklardaki de¤iflim: Teknoloji tara-
f›ndan sunulan yenilikler sürekli de¤iflmekte, toplumdaki bireylere yeni ya-
flam biçimleri sunarken, iflletmeleri de etkilemektedir. ‹flletmelerin meydana
gelen de¤iflimler karfl›l›¤›nda tutabilecekleri iki yol vard›r; ya yeni teknoloji-
leri kullanmak zorunda kal›r ya da kendilerine katk› sa¤layaca¤›na inand›k-
lar› için yenilikleri uygularlar. Örne¤in; internetin ortaya ç›k›fl›ndan sonra ifl-
letmeler kendilerine birer web sayfas› haz›rlad›lar; çünkü müflterileri web
sayfas› üzerinden iflletme ile iletiflim kurmay› ve bilgi almay› talep ediyordu.
Yak›n dönemde de benzer geliflmeler yafland›. ‹letiflim dünyas›nda meyda-
na gelen geliflmeler, bu kez de facebook ya da twitter gibi internet üzerin-
deki sosyal ortamlarda yer alma olanaklar›, iflletmelere yeni iletiflim kanalla-
r›n› kullanma seçenekleri sunmaktad›r. 

• Demografik e¤ilimler: ‹flletmelerin hedef olarak belirledikleri pazardaki nü-
fusun yap›s›n›n ne flekilde de¤iflti¤i, nüfus art›fl oranlar›, yafl cinsiyet, do¤um
ölüm oranlar›, nüfusun yaflam tarz›, tercih edilen meslekler ve e¤itim durumu-
na ait bilgiler, vb. iflletmelerin her türlü planlamas› için önemli bir girdi olufl-

Küresel Ortamda
‹flletmecilik ve Rekabet



turur. Örne¤in geliflmifl ülkelerde karfl›lafl›lan demografik bir e¤ilim beklenen
yaflam süresinin artmas› ve do¤um oranlar›n›n azalmas›na ba¤l› olarak, nüfu-
sun ortalama yafl›n›n h›zla artmas›d›r. Ülkeler artan yaflam süresinin bir sonu-
cu olarak, sosyal güvenlik sistemlerinin sorunlar›n› çözebilmek için ödenme-
si gereken primlere art›fl getirmekte ya da emeklilik yafl›n› yükseltmektedirler. 

• Kültürel e¤ilimler: Bir toplulu¤un yaflam tarz› olarak ya da ifl yapma biçimi
olarak tan›mlanabilecek kültür de sürekli de¤iflimler göstermektedir. ‹flletme-
ler faaliyet gösterdikleri toplumun kültüründen etkilenir, ayn› zamanda ifllet-
melerin de toplumu etkilemeleri söz konusu olabilir. Dolay›s›yla küresellefl-
me sonucunda birden çok ülkede faaliyet gösteren iflletmeler için, bir çok
kültürlülük ve kültürler aras›nda anlay›fl gelifltirme gereklili¤i duyulur.

• Dünyan›n ve ülkelerin içinde bulundu¤u ekonomik durum: Dünyan›n
içinde bulundu¤u ekonomik çevrenin yap›s›, yaflanan ekonomik krizler, ül-
kenin ekonomik durumu, di¤er ülkelerle yapt›¤› ticaretin hacmi, dünya tica-
retinden ald›¤› pay vb. gibi etkiler kaç›n›lmaz olarak iflletmeleri etkilemek-
tedir. Ürünlerin sat›laca¤› müflterilerin bulundu¤u ülkelerin ekonomik duru-
mu ve üretim kaynaklar›n›n temin edilece¤i ülkelerin ekonomik durumu da
yine üretim planlar›n›n belirlenmesinde göz önünde bulundurulur. 

• Meydana gelen ve uluslararas› etkileri olan olaylar: Ekonomik durum
d›fl›nda, genel olarak tüm dünyay› etkileyen politik, çevresel, sosyolojik
olaylar, örne¤in Do¤u Almanya’daki Berlin Duvar›’n›n y›k›lmas›, SSCB’nin
da¤›lmas›, ülkelerde meydana gelen iç savafllar, çevresel etkileri olan olay-
lar iflletmelerin çal›flmalar›n› ve ifl yapma biçimlerini etkileyebilir. Örne¤in
bir yanarda¤›n faaliyete geçerek lav püskürtmesi, bölgeye yap›lacak uçuflla-
r› engelleyebilir ve iflletmenin söz konusu bölgedeki sat›fl›n›n azalmas› so-
nucunu do¤urur. Ya da bir üretimde kullan›lacak ham maddelerin temin
edildi¤i ülkede bafllayan salg›n hastal›k, iflletmeyi bir tak›m önlemler almak
zorunda b›rakabilir. 

• Yasal ve politik çevre: ‹flletmelerin faaliyetlerini yürütürken uymak zorun-
da oldu¤u kurallar› belirleyen düzenlemelerin tamam› ile faaliyetleri üzerin-
de etkili olan ve uyulmas› gereken politikalar› kapsamaktad›r. Her iflletme
faaliyet gösterdi¤i ülkenin yasalar›na uymak, ilave olarak da ürünlerinin sa-
t›ld›¤› ülkelerdeki ürünler ile ilgili getirilen düzenlemelere uymak zorunda-
d›r. Örne¤in yurt d›fl›na g›da ihracat› yapan iflletmeler, söz konusu ülkenin,
g›da üretiminde kullan›labilecek katk› maddeleri ile ilgili yasal düzenleme-
lere uymak zorundad›r, aksi takdirde ürünlerini satamazlar. 

Neden küreselleflmeyi ö¤renmek zorunday›z?

Önceki bölümde anlat›lan d›fl çevrede meydana gelen de¤ifliklikler, iflletmeler
için hem f›rsatlar hem de tehditler sunarlar. D›fl çevrenin sunduklar›n› kabullene-
rek iflletmenin lehine çevirmek, olaylara farkl› bak›fl aç›s› ile bakabilmeyi ve olum-
lu flekle dönüfltürecek flekilde yönetebilme becerisini gerektirir. Bilgi iletiflim dün-
yas›nda yaflanan bir örnek olay, baz› ülkeler için tehdit olarak görülen bir duru-
mun, baz› ülkeler için nas›l bir f›rsata dönüfltü¤ünü gösteren güzel bir örnektir.
2000 y›l›na yaklafl›l›rken, tüm dünya bilgisayarlarda büyük bir kriz yaflanmas›n›
bekliyordu; çünkü özellikle eski bilgisayarlar, kapasite problemlerinden dolay›, y›l
göstergesi olarak sadece son iki rakam› kullan›yorlard›, yani 15 Aral›k 1999 tarihi,
15.12.99 fleklinde bilgisayar kay›tlar›nda yer al›yordu. 
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1397.  Ünite  -  Küresel  Ortamda ‹fl letmeci l ik  ve  Rekabet

Küreselleflme hem finansal
piyasalar›n hem de hem
ürün ve hizmet piyasalar›n›n
artan flekilde uluslararas›
hale dönüflmesini sa¤layan
çok boyutlu ve dinamik bir
entegrasyon sürecidir.

‹flletmelerin d›fl çevresinde meydana gelen de¤ifliklikler, içlerinde hem tehditler hem f›r-
satlar bar›nd›r›rlar, de¤ifliklikleri yönetebilme becerisi ve bak›fl aç›s› ortaya ç›kacak sonu-
cun ne yönde oldu¤unu belirler. 

Gerçekleflmesi beklenen kriz, halen eski bilgisayarlar› kullanmakta olan sistem-
lerde, 1999 y›l› sona erip de, 2000 y›l›na geçildi¤inde tüm bilgisayar sistemlerinde
99 olan y›l hanesinin 00 rakam›na dönüflmesi ve bu dönüflümün de bilgisayar ile
çal›flan pek çok sistemi çökertmesiydi. Tüm dünya için söz konusu olan bu kriz
durumunu Hindistanl› bilgisayar mühendisleri bir avantaja dönüfltürdüler ve eski
makinalar› yeniden programlayarak tüm dünyadaki bilgisayar sistemlerinin 2000
y›l›na hiçbir sorun olmaks›z›n girmesini sa¤lad›lar. Arman K›r›m’›nTürkiye Nas›l
Zenginleflir kitab›ndaki ifadeyle “Böylelikle, yirmi birinci yüzy›l›n daha ilk günle-
rinden itibaren Hintli yaz›l›mc›larla güvenilir ifl birli¤i yap›labilece¤ine, hatta bu in-
sanlarla çok yeni iflbirli¤i fikirleri üretmenin ak›ll›ca olaca¤›na dair tüm ifl dünyas›-
n›n kafas›nda flimflekler çakmaya bafllad›. Üstüne üstlük bu insanlar sadece çok iyi
ifl yapmakla kalm›yorlar, ayn› zamanda da çok ciddi yaz›l›m ifllerini ABD maliyet-
lerinden %80 daha ucuza bile yapabiliyorlard›. Bat› dünyas› yeni bir piyango alan›
bulmufltu.” Benzer flekilde küreselleflme de içinde hem tehdit hem de f›rsat bar›n-
d›ran bir süreçtir, süreci f›rsata dönüfltürebilmek için öncelikle onu tan›mak, nas›l
ortaya ç›kt›¤› hakk›nda bilgi sahibi olmak gerekir. 

KüreselleflmeninTan›mlanmas› ve Ortaya Ç›k›fl Süreci
Küreselleflme kavram› 1990’l› y›llar› sonras›nda daha fazla karfl›laflt›¤›m›z bir kav-
ram olup, bu özelli¤i ile de bize öncesinde yaflanan bir tak›m geliflmelere ba¤l› ola-
rak ortaya ç›kt›¤›n› düflündürmektedir. Oysaki 400 y›l öncesinde de 1680’li y›llar-
da, Geminiano Montanari taraf›ndan dünya ticaretinin geliflmesini tan›mlamak
amac›yla küreselleflme kavram› kullan›lm›flt›r. Küreselleflmenin Gelece¤i / Lexus
ve Zeytin A¤ac› adl› kitab›nda Thomas Friedman küreselleflmeyi geçici bir e¤ilim
ya da olgu olarak kabul etmemek gerekti¤ini söylemekte, aksine bütün ülkelerin
hem yerel hem de d›fl politikalar›n›n belirlenmesinde büyük etkileri olan, kapsama
alan› çok genifl bir sistem olarak tan›mlamaktad›r. Ekonomik Kalk›nma ve ‹flbirli¤i
Teflkilat› olan OECD örgütü ise küreselleflmeyi hem finansal piyasalar›n, hem de
ürün ve hizmet piyasalar› artan flekilde uluslararas› hale dönüflmesini sa¤layan çok
boyutlu ve dinamik bir entegrasyon süreci olarak tan›mlamaktad›r. OECD yapt›¤›
tan›mlamada küreselleflme süreci boyunca, farkl› ülkelerdeki ulusal üretim faktör-
lerinin giderek daha fazla uluslararas› faktörler haline dönüfltü¤ünü, ayn› süreçte
ulusal ekonomilerin de giderek daha fazla karfl›l›kl› ba¤›ml› hale geldi¤ini belirt-
mektedir.

Küreselleflme konusunda bilgi edinmek için Thomas Friedman’›n Küreseleleflmenin
Gelece¤i/Lexus ve Zeytin A¤ac› katiban›, iflletmelere etkileri konusunda bilgi edinmek için
Asl› Küçükaslan Ekmekçinin Küreselleflmenin iflletmelerin yönetimine etkileri katiplar›n›
okuyabilirsiniz.

Daha çok ekonomik ortamda yaflanan geliflmeler ile iliflkilendirilerek kullan›l-
mas›na karfl›n, sosyal, siyasal, kültürel, çevresel ve hukuki aç›lardan da küresellefl-
menin etkileri s›k s›k karfl›m›za ç›kmaktad›r. Küreselleflmeye ba¤l› olarak ekono-
mik de¤iflim sürecinde uluslar›n yapt›klar› ticarete ba¤l› olarak birbirleri ile iletiflim-
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leri artm›fl ve sonucunda farkl› toplumlar›n kültürleri, yaflam biçimleri, siyasetleri
daha fazla bilinir hale gelmifltir. Süreç, bilgi iletiflim teknolojilerinin sundu¤u im-
kanlarla son derece h›zl› geliflmekte, ülkeler sahip olduklar› farkl› kaynaklar ve et-
kinlik düzeyleriyle sürece uyum sa¤lamaya çal›flmaktad›r. Çevresel aç›dan ise ar-
tan üretim e¤ilimi, artan tüketim e¤ilimi, fosil yak›tlar›n daha fazla kullan›lmas›, or-
mans›zlaflma ve h›zl› nüfus art›fl›na ba¤l› olarak atmosfere sal›nan sera gazlar›n›n
etkisiyle dünyada yaflanan iklim de¤ifliklikleri ve s›cakl›k art›fl› olarak tan›mlanabi-
lecek küresel ›s›nma dünya için bir tehdit oluflturmaktad›r. Ülkeler aras›ndaki tica-
ret hacminin ve iletiflimin art›fl›na ba¤l› olarak da, ortaya ç›kan sorunlarda ulusla-
raras› hukuka daha fazla ihtiyaç duyulur hale gelmifltir. 

‹flletmeler için küreselleflmenin bafllang›ç noktas›, yerel pazarlara hizmet eden iflletmelerin
belirli bir noktadan sonra kendilerine baflka pazarlar ve daha düflük maliyetli üretim
kaynaklar› aramaya bafllamalar›d›r.

‹flletmeler günümüzde küresel bir çevrede faaliyet göstermektedirler. ‹flletmele-
re yönelik olarak küreselleflme, iflletmelerin daha fazla uluslararas› çevrede hare-
ket etmesi olarak tan›mlanabilir. Önceleri sadece yerel pazarlara hizmet eden ifllet-
melerin belirli bir noktadan sonra kendilerine baflka pazarlar, daha düflük maliyet-
li üretim kaynaklar› aramaya bafllamalar› ve bunu gerçeklefltirmek için harekete
geçmeleri bir bafllang›ç noktas›d›r. Ancak bu kolayl›kla gerçeklefltirilebilen bir
ad›m de¤ildir. Uluslar›n koyduklar› ticari engeller ve kendi üreticileri lehine sa¤la-
nan korumalar nedeniyle iflletmeler d›fl pazarlara aç›lmakta sorunlarla karfl›lafl›rlar.
Her iflletme mümkün olan en büyük pazara ulaflma amac›nda olmas›na karfl›n, bu
amac›n› gerçeklefltirmesinin önünde bir tak›m bariyerler bulunmaktad›r. Ülkeler
kendi üreticilerini korumak amac›yla bir tak›m d›fl ticaret k›s›tlamalar› getirebil-
mektedirler. Geçmiflte Avrupa Birli¤i ülkelerinde görülen ve hemen hemen her ül-
kenin baflvurdu¤u ticari kotalar küreselleflmeyi engellemifl, ancak kotalar›n kald›-
r›ld›¤› tarihten itibaren dünyan›n farkl› ülkelerinin yapt›klar› ticaret etkin olarak art-
maktad›r. Buna bir sembol olarak Berlin duvar›n›n y›k›lmas› gösterilmektedir.
Uzun y›llar› kapsayan bu süreç afla¤›da anlat›lmaktad›r. 

Bir iflletmenin uluslararas› çevreden sa¤layabilece¤ini kaynaklara örnekler veriniz
.

KÜRESELLEfiMEN‹N AfiAMALARI
Sanayi Devrimi, 18. yüzy›l›n ikinci yar›s›nda bafllam›fl, beraberinde daha önceleri
küçük ve da¤›n›k olan üretim birimleri olarak çal›flan el sanatlar› ve küçük sana-
yinin merkezileflerek, seri üretim yapan fabrika sistemine dönüflmesi sonucunu
do¤urmufltur. Merkezde toplanma sonucunda, faaliyet gösteren iflletmelerin bü-
yüklükleri artm›fl, ayn› zamanda da yap›lar› daha karmafl›k hale gelmifltir. Zaman
içinde fabrika tipi iflletmelerin say›s› artm›fl ve faaliyet gösterdikleri alanlar çeflit-
lenmifltir. Sanayi Devrimi sonucunda sadece üretimin yap›lma biçiminde farkl›l›k
ortaya ç›kmam›fl, yeni bir ekonomik düzen oluflmufl, toplumlar›n yaflam tarz›nda
büyük de¤ifliklikler yaflanm›flt›r.

‹flletmelerin yönetimi aç›s›ndan Sanayi Devrimi’nin en önemli sonuçlar›ndan
biri, sermaye sahipli¤i ile yöneticili¤in birbirinden ayr›lmas›d›r. Sanayi Devri-
mi’nin ortaya ç›kard›¤› di¤er sonuçlar ise yeni teknolojilere, yeni pazarlara, yeni
üretim kaynaklar›na ve ilave sermaye art›fl›na duyulan ihtiyaçt›r. Tüm bu ihtiyaç-
lar›n artmas› da, üretim faktörlerinin maliyetinin daha pahal› hale gelmesine yol
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açm›flt›r. ‹flletmeler de kaynaklar›n› daha uygun maliyetle bulabilecekleri ülkeler
ararken, bir yandan da ürettikleri ürünleri satabilecekleri yeni pazarlar aray›fl›na
girmifllerdir.

Küreselleflmeyi Sa¤layan Etkenler
Hem pazarlar aç›s›ndan hem de üretim aç›s›ndan küreselleflmenin oluflmas›n› sa¤-
layan iki temel etken bulunmaktad›r. Bunlar uluslararas› ticaretteki engellerin orta-
dan kald›r›lmas› ve bilgi teknolojisinin sa¤lad›¤› iletiflim imkanlar›d›r. Uluslararas›
ticaretteki engellerin ortadan kald›r›lmas› kolay olmam›flt›r. 1947 y›l›ndan bafllaya-
rak 1994 y›l›na dek uzun bir süreci kapsamakta ve halen de devam etmekte olan
bir süreçtir. Süreçte üç önemli aflama bulunmaktad›r. Bunlar 

1. Gümrük Tarifeleri ve Ticaret Genel Anlaflmas›
2. Uruguay Görüflmeleri
3. Dünya Ticaret Örgütü’nün kurulmas›d›r.
Küreselleflmenin ortaya ç›kmas›nda en baflta gelen faktörler olarak Dünya

Ticaret Örgütü’nün kurulmas› ile bilgi ve iletiflim teknolojilerinde meydana gelen
geliflmeler say›labilir.

Gümrük Tarifeleri ve Ticaret Genel Anlaflmas›
1947 y›l›nda 23 ülkenin liderleri (12 geliflmifl ülke ve 11 geliflmekte olan ülke) bir
araya gelerek uluslararas› ticaretin önündeki gümrük tarifeleri ve gümrük tarifleri
d›fl›ndaki engelleri ortadan kald›rmak amac›yla GATT(General Agreement on Ta-
riffs and Trade) Gümrük Tarifeleri ve Ticaret Genel Anlaflmas›’n› imzalad›lar. Güm-
rük tarifeleri, ticarete konu olan mal›n üzerine konulan gümrük vergileridir.
Gümrük tarifeleri d›fl›ndaki engeller de, ithalata getirilen miktar k›s›tlamalar›d›r. Bu
anlaflma imzaland›¤› tarihten itibaren, amaçlanan yönde baflar›l› olmufl ve dünya
üzerindeki uluslararas› ticaretin artmas›na katk›lar sa¤lam›flt›r. 1948-1994 tarihleri
aras›nda uygulanan anlaflman›n, imzaland›¤› tarihten itibaren yaklafl›k 40 y›l içeri-
sinde uluslararas› ticaretin hacmi yaklafl›k 20 kat artm›fl ve ortalama gümrük tarife-
si oranlar› %40 oranlar›ndan %5 oranlar›na kadar azalm›flt›r.

Gümrük Tarifeleri ve Ticaret Genel Anlaflmas›’n›n amaçlar›
• Ülkeler aras›ndaki ticari ve ekonomik iliflkilerin artt›r›lmas›,
• Tam istihdam›n sa¤lanmas›,
• Üretimde kullan›lan kaynaklar›n etkili ve verimli kullan›m›n›n sa¤lanmas›
olarak s›ralanmaktad›r. 

Uruguay Görüflmeleri
Gümrük Tarifeleri ve Ticaret Genel Anlaflmas›’n›n sonuçlar›n›n baflar›l› olmas›ndan
sonra, taraf olan ülkeler ticaretin art›r›lmas›na yönelik yeni düzenlemeler yapmak
amac›yla, 1986 y›l›nda yeniden biraraya geldiler. Uruguay Görüflmeleri (Uruguay
Round) ad› verilen görüflmeler Uruguay’›n Punta Del Este kentinde bafllam›fl ve
1994 Nisan ay›nda Marakefl’te (Fas) anlaflma sa¤lanarak, Nihai Senet’in imzalanma-
s› ile son bulmufltur. 

Gümrük Tarifeleri ve Ticaret Genel Anlaflmas›’n›n dünya ticaret hacmi üzerin-
de sa¤lad›¤› etkiler üzerine, Uruguay Görüflmelerine kat›lan taraf say›s› 125 olmufl-
tur. Görüflmeler sonucunda imzalanan anlaflma, gerek görüflmelerin süresi, gerek
müzakerelere kat›lan taraf say›s› olarak, dünya tarihinde önemli bir anlaflma olarak
an›lmaktad›r. 1 Ocak 1995 tarihinde yürürlü¤e giren anlaflma, uluslararas› ticaretin
üzerindeki gümrük tarifelerini daha da azaltan, fikri mülkiyet haklar›n›n korumas›-
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n› sa¤layan ve hükümetlerin tar›m ürünlerine sa¤lad›klar› finansal desteklerin azal-
t›lmas›n› sa¤layan kararlar içermektedir. Ayr›ca Uruguay Görüflmeleri’nin getirdi¤i
en büyük yenilik, Dünya Ticaret Örgütü’nün kurulmas›n› sa¤layan, Gümrük Tari-
feleri ve Ticaret Genel Anlaflmas›’n› Dünya Ticaret Örgütü’ne dönüfltüren karard›r.

Dünya Ticaret Örgütü 
Küreselleflmenin gelifltirilmesi amac›yla kurulan Dünya Ticaret örgütü, uluslar›n
aras›ndaki ticaretin önündeki engelleri kald›rarak dünya üzerindeki ticareti gelifltir-
mek ve tüm ülkelerin pazarlarda eflit flekilde yer almas›n› sa¤layarak dünyan›n
ekonomik büyüme ve kalk›nmas›n› sa¤lamakla görevlidir. Dünya Ticaret Örgütü
bu görevini, hükümetler ile ticari anlaflmalar konusunda müzakereler yaparak ye-
rine getirir. Ayr›ca ticari konulardaki anlaflmazl›klar›n çözüme kavuflmas› için de
arabulucu bir ortam sa¤lar. Uluslar›n ticaret konusundaki politikalar›n› takip eder,
geliflmekte olan ülkelere teknik yard›m ve e¤itimler sa¤lar. Dünya Ticaret Örgü-
tü’nün baflka bir görevi ise di¤er uluslararas› örgütler ile iflbirli¤i yapmakt›r.
(www.wto.org) 

Dünya Ticaret Örgütü web sitesinde yer alan bilgiye göre örgüt üyesi 153 ülke
ve 31 adet de gözlemci üye ülke bulunmaktad›r. Dünya Ticaret Örgütü’nü kuran
anlaflma, tar›m, tekstil ve konfeksiyon, hizmetler ve fikri mülkiyet haklar› ile ilgili
düzenlemeleri kapsayan de¤iflik alanlarda 29 ayr› metinden oluflmaktad›r. Ayr›ca,
Dünya Ticaret Örgütü üyelerine sorumluluklar yükleyen, 25 ilave karar ve anlafl-
ma metni de bulunmaktad›r. Dünya Ticaret Örgütü taraf›ndan küreselleflme; 

• toplam ticaret ve 
• offshore ad› verilen üretim süreçlerinin s›n›rlar ötesinde yeniden konumlan-

d›r›lmas›, dolay›s›yla s›n›rlar aras›ndaki aras›ndaki yar› mamullerin ticareti-
nin artmas› olarak iki kapsamda ele al›nmaktad›r. 

Gümrük Tarifeleri ve Ticaret Genel Anlaflmas›’n›n Dünya Ticaret Örgütü’ne dönüfltüren ka-
rar, Uruguay Görüflmeleri sonucunda imzalanm›flt›r.

Teknolojik Geliflmeler
Küreselleflmeyi sa¤layan ikinci unsur bilgi ve iletiflim teknolojilerinde meydana ge-
len geliflmelerdir. Bilgi teknolojileri ve küreselleflme aras›nda karfl›l›kl› bir ba¤l›l›k
bulunmaktad›r. Bilgi teknolojileri iflletmeler aras›ndaki iletiflim olanaklar›n› son de-
rece h›zl› bir flekle dönüfltürmüfl, bulundu¤umuz döneme bilgi ça¤›ndan sonra net-
work ça¤› yani bilgi a¤lar›n›n oluflturdu¤u bir ça¤ ad› verilmektedir. A¤lar, iflletme-
ler aras›nda kurduklar› köprüler ile hem iletiflim hem de ticaret anlam›nda ifllem
hacminin art›fl›n› sa¤lamaktad›r. Böylece bir ülkede ortaya ç›kan bir yenilik, bir ge-
liflme an›nda di¤er ülkelere aktar›labilmektedir. 

Yaflad›¤›m›z ekonominin bilgi ekonomisi oldu¤undan bahsedilmektedir, bilgi
ekonomisini sa¤layan etkenler ise tüm dünyan›n fiber optik kablolar ile ba¤lant›l›
hale getirilmesidir. Böylece sosyal yaflamda ortaya ç›kan etkiler yan›nda, ifl yafla-
m›nda da iletiflim teknolojileri sayesinde dünyan›n farkl› bölgelerindeki iflletmele-
rin birlikte çal›flmas› mümkün olmaktad›r. Küresel ekonomide rekabet büyük oran-
da bilgi üzerinde yap›lmaktad›r. Bilgi ve iletiflim teknolojileri sayesinde bireyler,
kurumlar ve iflletmeler aras›nda etkili bir iletiflim sa¤lanabilmekte ve ifllem maliyet-
leri azalmaktad›r. 

Bunlar› sa¤layan teknolojiler afla¤›da anlat›lmaktad›r. 
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E-posta ve videokonferans: Ülkelerin birbirleri ile ifl yapmas› için zaman di-
limi farkl›l›klar›n›n ve s›n›rlar›n afl›lmas› gerekir. ‹fllerin birbiri ile koordinasyonu ve
kontrolü etkili biçimde gerçeklefltirilmelidir. Bu da etkili bir iletiflim demektir. ‹n-
ternet teknolojisinin sa¤lad›¤› e-posta ve videokonferans gibi imkanlar, iflletmele-
rin s›n›rlar ötesi ile çok kolay iletiflim kurmas›n› sa¤lamaktad›r. Videokonferans gö-
rüntülü olarak, e-posta ise yaz›l› mesajlar›n an›nda karfl› tarafa iletilmesini sa¤lar.
Böylece koordinasyon son derece etkili flekilde yürür, ortaya ç›kan sorunlara çok
çabuk flekilde müdahale edilebilir. 

‹nternet ve web sayfalar›: ‹nternet teknolojisi, e-posta ve videokonferans›n
gerçekleflmesini sa¤layan teknolojidir. ‹nternet üzerinde iflletmelerin kurduklar›
herkesin eriflimine aç›k web sayfalar› iflletmelerin di¤er iflletmelere kendilerini ta-
n›tmalar›n› ürünlerini satmalar›n›, müflterilerin kolayca al›flverifl yapmas›n› ve ifllet-
melerin birbirleri ile iletiflimini kolaylaflt›ran bir teknolojidir. 

‹flletmelerin kulland›klar› intranetler ve extranetler: ‹flletmeler d›fl çevre-
ye internet ve web sayfalar› ile aç›l›rken, kendi içlerinde ve birlikte çal›flt›klar›, ifl-
letmeler ya da tedarikçileri ile de extranet ad› verilen teknolojileri kullanarak
iletiflim kurabilirler.

Ulaflt›rma/lojistik sektöründeki geliflmeler: Küresel pazarlara sat›fl yapan
ya da kaynak kullanan iflletmeler için fiziki tafl›man›n yap›lmas›, baflka bir deyifl-
le, ürünlerinin uygun yerde, uygun zamanda ve uygun fiyatla temin edilebilir
olmas› mutlak bir gereklilik olarak de¤erlendirilir. Çünkü küresel pazarda iflletme-
lerin varl›klar›n› sürdürebilmesi, son derece h›zl› de¤iflebilen pazar taleplerinin
gerekti¤i biçimde karfl›lanabilmesiyle mümkündür. Bu amaçla iflletmeler ya ken-
dileri karmafl›k tedarik zincirleri kurmakta ya da bu ifli kendisine ifl edinen büyük
ölçekli lojistik iflletmelerinden destek almaktad›r. Biliflim teknolojilerinde meyda-
na gelen geliflmeler lojistik hizmetinin verilmesine de yans›m›fl barkod sistemleri,
Küresel Konumland›rma Sistemleri (GPS:Global Positioning System), Radyo dal-
galar› ile ürün takip sistemleri RFID(Radio Frequency Identification) gibi teknolo-
jik donan›mlar küresel pazarlar›n ve üretimin gerçeklefltirilmesinde, sektörün ge-
lifliminde büyük rol oynam›fl ve küresel pazar e¤ilimlerini belirleyen bir önemli
unsur olmufltur. Daha sonraki rekabet ile ilgili k›s›mda görece¤iniz gibi, küresel-
leflen ekonomilerde lojistik maliyetleri üretimde önemli bir paya sahip oldu¤u
için maliyetlerde sa¤lanacak küçük bir tasarruf, sat›fla ve kârl›l›¤a yans›makta, ifl-
letmeleri pazara hâkim konuma getirebilmektedir.

Günlük yaflant›m›zda küreselleflmenin etkilerini ne flekilde görmekteyiz?

Küreselleflmenin Göstergeleri Nelerdir?
Bir kavram olarak tan›mlanmas›na ve günlük yaflant›da etkilerinin hissedilmesine
karfl›n, küreselleflmenin boyutlar›n› say›sal olarak ortaya koyabilmek için bir ta-
k›m göstergelere ihtiyaç vard›r. Küreselleflme, özellikle karar al›c›lar ve analizciler
için giderek daha da önem kazanmaktad›r. Dolay›s›yla da küreselleflmeyi bir öl-
çek içerisinde ifade edebilmek gerekmektedir. Dünya ülkeleri aras›ndaki ulusla-
raras› ticaret, bir tür küreselleflme göstergesi olarak görülmektedir. Küresellefl-
menin ekonomik etkilerini anlamak en az›ndan üç alanda say›sal çal›flma yapma-
y› gerektirir; 

• Küreselleflmenin büyüklü¤ünü ve yo¤unlu¤unu ölçmek, 
• Ekonomik etkilerini ölçmek ve 
• Küreselleflmenin yap›sal ve idari politikalar ile ba¤lant›lar›n› ölçmek.
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‹flletmelerin kendi içlerindeki
iletiflim için kulland›klar›
bilgi ve iletiflim sistemlerine
intranet ad› verilir. 

‹flletmelerin birlikte
çal›flt›klar› iflletmeler ya da
tedarikçileri ile iletiflim
kurmak için kulland›klar›
bilgi sistemlerine extranet
ad› verilir. 
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Küreselleflme ile ilgili yap›lan yay›nlara bak›ld›¤›nda, di¤er bir gösterge iflletme-
lerin dünya ticaretinden ald›klar› paylard›r. ‹flletmeler küresel ortamda çal›flmaktan
memnundurlar. Böyle bir ortam yer alan iflletmelerin di¤erlerine göre iki kat daha
h›zl› büyüdü¤ü belirtilmektedir. Bir bütün olarak küreselleflmenin göstergeleri ko-
nusunda OECD, yapt›¤› yay›nlarda afla¤›da s›ralanan göstergeleri temel almaktad›r. 

• Sermaye hareketleri: Bir ülkedeki fon sahibi bir yat›r›mc›n›n, bir baflka ül-
kedeki bir kifliye ya da kurulufla sermaye aktarmas›d›r. Sermaye hareketleri-
nin ço¤u proje, kredi olarak belirli program ve planlara ba¤l›, baflka bir de-
yiflle bir tak›m flartlar›n gerçeklefltirilmesi amac›yla aktar›lan fonlard›r. 

• Do¤rudan yabanc› sermaye yat›r›mlar›: Bir ülkedeki fon sahibi bir bafl-
ka ülkeye fiziki olarak yat›r›m yapar ve yat›r›m›n bir k›sm›n›n ya da tamam›-
n›n sahibi olur. Do¤rudan yabanc› sermaye yat›r›mlar› ço¤u zaman çok
uluslu iflletmeler taraf›ndan yap›l›r.

• Uluslararas› ticaretin boyutu: Ülkeler aras›nda gerçekleflen ithalat ve ih-
racat ifllemlerinin toplam›d›r. 

• Çokuluslu iflletmelerin ekonomik faaliyetlerinin büyüklü¤ü: Çokuluslu
ve küresel olarak nitelendirilen iflletmelerin yapt›klar› faaliyetlerin toplam›d›r.

• Teknolojinin uluslararas› boyutunun ölçümüdür: ülkeler aras›nda ya-
p›lan teknoloji transferlerinin parasal olarak karfl›l›klar›n›n belirlenmesi yo-
luyla hesaplanmaktad›r.

Ayr›ca OECD Handbook on Economic Globalisation Indicators yay›n›n›n 2010
versiyonunda ilave olarak 2008’de bafllayan küresel kriz ile ba¤lant›l› olarak port-
folyo yat›r›mlar›n›, küreselleflmenin çevresel etkilerini ve küresel de¤er zincirinin
ortaya ç›kmas› gibi göstergeleri de kapsamaktad›r. 

Ülkeler için küreselleflme göstergelerinin neler olabilece¤i konusundaki çal›fl-
malar da halen devam etmektedir. Bu güne kadar yap›lanlar aras›nda oldukça kap-
saml› di¤er bir çal›flma A. T. Kearney yönetim dan›flmanl›¤› firmas› ve Foreign Po-
licy dergisi taraf›ndan türetilmifl bir indekstir. Bu indeks 72 ülkeyi kapsamakta,
dünyadaki yerel üretimin %97’sini ve dünya nüfusunun %88’ini çal›flma içine kat-
maktad›r. Çal›flmada, ülkelere küreselleflme aç›s›ndan puanlar verilerek bir derece-
lendirme yap›lmaktad›r. Her ulusun derecelendirmesi dört s›n›fa ayr›lm›fl yaklafl›k
bir düzineden fazla de¤iflkenin birarada hesaplanmas› ile belirlenmektedir. 

Hesaplamalarda kullan›lan dört s›n›f afla¤›da yer almaktad›r. 
1- Ekonomik entegrasyon: Ticaret, do¤rudan yabanc› yat›r›mlar, portfolyo

yat›r›mlar›, sermaye ak›fl› ve yat›r›m gelirleri
2- Kiflisel temas noktalar›: Uluslararas› seyahatler ve turizm, uluslararas› te-

lefon trafi¤i, para havalesi, kiflisel transferler (iflçilere ödenen tazminatlar da
dahil olmak üzere)

3- Teknolojik ba¤lant›lar: Internet kullan›c›s› say›s›, internette yay›nlanacak
web sayfalar›n› üzerinde bar›nd›ran bilgisayarlar, güvenli flekilde internet
sunucusu hizmeti veren bilgisayarlar

4- Politik düzenlemeler: Uluslararas› örgütlerdeki üyelikler, Birleflmifl Millet-
ler Güvenlik Konseyi görevlendirmelerine personel ve finansman katk›lar›,
kabul edilen uluslararas› anlaflmalar ve hükümetlerin transferleri

Bireyler aç›s›ndan küreselleflme ne tür etkiler yaratmaktad›r?
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Küreselleflmenin
göstergeleri olarak, OECD
örgütü taraf›ndan sermaye
hareketleri, do¤rudan
yabanc› sermaye yat›r›mlar›,
uluslararas› ticaretin
boyutu, çok uluslu
iflletmelerin ekonomik
faaliyetlerinin büyüklü¤ü ve
teknolojinin uluslararas›
boyutunun ölçümü gibi
göstergeler
kullan›lmaktad›r. 



‹fiLETMELER VE KÜRESELLEfiME
Yukar›da anlat›lan uluslararas› ticaretin gelifltirilmesine yönelik çabalara ba¤l› ola-
rak günümüzde küreselleflme dünyadaki ekonomik s›n›rlar› ortadan kald›rm›flt›r.
S›n›rlar›n ortadan kalkmas› rekabeti art›rm›fl, iflletmeler de artan rekabet ile bafla ç›-
kabilmek için bir tak›m yap›sal de¤iflimler geçirmek zorunda kalm›fllard›r. Bu de-
¤iflim sürecine uyum sa¤lamaya çal›flan iflletmeler, kendi bünyelerinde birtak›m
de¤iflimler gerçeklefltirirler. Öncelikle iflletmeleri küreselleflmeyi benimsemeleri
aç›s›ndan incelemek yararl› olacakt›r.

Küreselleflmeyi Benimsemeleri Aç›s›ndan ‹flletmeler
‹flletmelerin küreselleflme aç›s›ndan incelenmesi üç farkl› s›n›fland›rmay› ortaya ç›-
kar›r; yerel iflletmeler, çok uluslu iflletmeler ve küresel iflletmeler.

Yerel iflletmeler, sadece kendi ülke s›n›rlar› ya da bulunduklar› flehrin s›n›rla-
r› içinde faaliyetlerine devam eden, kaynaklar›n› bulunduklar› s›n›rlar içinden te-
min eden ve pek çok durumda sat›fllar›n› da bulunduklar› bölgede yer alan al›c›la-
ra yapan iflletmelerdir. 

Çok uluslu iflletmeler, en az iki farkl› ülkede faaliyet gösteren iflletmelerdir.
Bulunduklar› ülkelerin s›n›rlar›n› aflm›fl, ihtiyaç duydu¤u girdileri dünyan›n de¤iflik
yerlerinden karfl›layan, üretimini de¤iflik ülkelerde gerçeklefltiren ve ürünlerini bir-
çok ülkeye pazarlayabilen iflletmelerdir. Birleflmifl Milletler Örgütü çok uluslu ifllet-
meyi “Kurulduklar› ülke d›fl›nda üretim veya hizmet tesislerine sahip ve bunlar› de-
netleyen iflletmelerdir.” olarak tan›mlamaktad›r. Bir baflka tan›ma göre ise, bir ifllet-
menin d›fl faaliyetlerden elde etti¤i gelirlerin toplam›, toplam gelirin %25-30’undan
fazla ise bu iflletmeye çok uluslu iflletme ad› verilmektedir. Yukar›daki tan›mlardan
yola ç›karak, çok uluslu iflletmelerin belirlenmesi için afla¤›daki ölçütlerin kullan›l-
d›¤› söylenebilir.

• Esas kurulufl yeri d›fl›nda faaliyet gösterdi¤i ülke say›s›
• Üretim sürecinin gerçekleflti¤i ülke say›s›
• ‹flletmenin gelirinin ne kadar›n›n yurt d›fl› faaliyetlerden edindi¤i
• As›l kurulufl yeri d›fl›nda, baflka ülkelerde mülkiyet edinme durumu
• Üst yönetimde yer alan farkl› milliyetlere sahip yöneticilerin oran›
Küresel iflletmeler çok uluslu iflletmelere benzemekle birlikte yönetsel yakla-

fl›m aç›s›ndan stratejileri ile tüm dünyay› kendileri için bir pazar yeri olarak görür-
ler. Ayr›ca üretimde kulland›klar› kaynaklar›n› tüm dünyadan temin etmeleri ve
üretim süreçlerini dünyan›n her taraf›nda gerçeklefltirmeleri aç›s›ndan farkl›lafl›rlar. 

Küresel iflletmeler tüm dünyay› kendileri için bir pazar yeri olarak görür, üretimde
kulland›klar› kaynaklar›n› tüm dünyadan temin eder ve üretim süreçlerini dünyan›n her
taraf›nda gerçeklefltirirler.

Küresel iflletmeler afla¤›da s›ralanan niteliklere sahip olan iflletmelerdir. 
1- Küresel bir stratejiye sahip olmalar›; üretim, lojistik, pazarlama ve tasar›m fa-

aliyetlerinin tamam› için dünyan›n her taraf›nda uygulanabilecek bir strate-
jiye sahip olmak

2- Tüm dünyay› kendileri için bir pazar görmelerine karfl›n yerel müflterilerin
ihtiyaçlar›n› da en iyi flekilde karfl›lamay› hedefleyecek bir müflteri politika-
s› izlemek
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Yerel iflletme, sadece kendi
s›n›rlar› içinde faaliyetlerine
devam eder, kaynaklar›n›
bulunduklar› s›n›rlar içinden
temin eder ve pek çok
durumda da sat›fllar› için
yerel pazar› hedef al›r.

Çok uluslu iflletmeler
üretimlerini de¤iflik
ülkelerde gerçeklefltiren ve
ürünlerini birçok ülkeye
pazarlayarak farkl›
ülkelerden gelir elde
edebilen iflletmelerdir.
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3- Son olarak da küresel stratejilerin yerel müflteri politikalar› ile dengeli bir fle-
kilde yürütülmesini sa¤lamak.

Bu gerekliliklerin bir arada sa¤lanabilmesi iflletmenin küresel bir felsefeye, bir
bak›fl aç›s›na sahip olmas› ve bu felsefenin tüm çal›flanlar taraf›ndan benimsenme-
sinin sa¤lanmas› ile mümkündür. 

Çok uluslu iflletmeler ile küresel iflletmeler birbirlerine benzemelerine karfl›n, küresel ifl-
letmeler dünyan›n her taraf›nda uygulanabilecek stratejiye sahip olmalar› aç›s›ndan fark-
l›lafl›rlar. 

‹ngilizce konusunda s›k›nt›n›z yoksa OECD, Dünya Ticaret Örgütü web sitelerinden küre-
selleflmenin boyutlar›na iliflkin yararl› dokümanlar› bulabilirsiniz. 

Dünyada küreselleflme sürecine iliflkin geliflmeleri anlatan bir kitap okumak isterseniz
Thomas Friedman’›n Dünya Düzdür kitab›n› okuyabilirsiniz. Kitap küreselleflmenin ne fle-
kilde gerçekleflti¤ini sade bir dille anlatmaktad›r. 

Küreselleflmenin ‹flletmelere Etkileri
Uluslar›n aras›ndaki ticaretin serbestçe gerçekleflmesine izin verildi¤i takdirde, ül-
keler ekonomik büyüme ve verimlilikte büyük faydalar sa¤larlar; çünkü üretimin-
de en iyi olduklar› ve sahip olduklar› kaynaklara göre avantajl› olduklar› ürünleri
üretirler ve baflka yerlerde daha etkin koflullarda üretilen ürünleri, yar› mamulleri
ya da hammaddeleri de sat›n al›rlar. 

‹flletmeler aç›s›ndan küreselleflmenin iki türde etkisi vard›r. Birincisi pazarlar›n
küreselleflmesi, ikincisi ise üretim kaynaklar›n›n küreselleflmesi, yani küresel üreti-
min mümkün hale gelmesidir.

Pazarlar›n Küreselleflmesi
Pazarlar›n küreselleflmesi kavram›, tüketicilerin tercihlerini tüm dünya pazarlar
aras›ndan yapabilecekleri bir sat›n alma sürecine dönüfltü¤ünü anlatan bir kavram-
d›r. Bu e¤ilim tüketim ürünleri, endüstriyel ürünler ve hizmetleri de içine alan ve
giderek artan bir geliflmedir. Pazarlardaki küreselleflme uluslararas› ifller yapan ifl-
letmeler için çok yönlü etkileri olan bir geliflmedir. Birim ürün bafl›na düflen pazar-
lama maliyeti azalmakta, yeni yeni pazarlar bulunmakta, iflletmenin düzenli olma-
yan gelir ak›fllar› düzenli hale getirilmekte ve tüm bunlar yap›l›rken yerel müflteri-
lerin hala en önemli pazar alan› olarak kalmas› sa¤lanmaktad›r. 

1- Pazarlama maliyetlerini azalt›r: Tüm dünyay› kendilerine pazar olarak
seçen iflletmeler ürünlerini standart hale getirmeleri yan›nda pazarlama stra-
tejilerini ve pazarlama ile ilgili uygulad›klar› faaliyetleri de standart hale ge-
tirebilirler. Ayn› reklam kampanyas›n›n dünyan›n her yerinde kullan›lmas›
pazarlama maliyetlerinde büyük oranda tasarruf getirir. Ürünlerin tüketicile-
re tan›t›lmas› için haz›rlanan reklamlar›n ya da di¤er kampanyalar›n tüm pa-
zarlarda kullan›m› birim reklam bafl›na düflen maliyeti daha azaltacakt›r. Ör-
ne¤in baz› içecek firmalar› ya da araba firmalar› bu stratejileri uygulamakta-
d›rlar. Bir defa haz›rlanan reklam kampanyas› tüm pazarlarda kullan›lmak-
tad›r. Üreticiler sadece ürünlerin ambalajlar›nda ya da kullan›m k›lavuzlar›n-
da konuflulan yerel dile uyarlamalar yapma yoluna gitmektedirler. 
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2- Yeni pazar f›rsatlar› yarat›r: Bir ürün için yerel pazar›n küçük oldu¤u ya
da art›k doygunlu¤a ulaflt›¤› durumlarda üreticiler yeni pazarlar bulma ara-
y›fl›na girerler. Özellikle nüfus aç›s›ndan büyük ülkeler bu konuda iyi birer
pazar alan› olarak de¤erlendirilmektedirler. Nüfus aç›s›ndan büyük ülkelere
ulaflmak yan›nda, iflletmeler için di¤er bir strateji de, her türlü pazar alan›n›
de¤erlendirmek amac›yla nüfusun miktar›na bakmaks›z›n tüm olas› pazarla-
r› kendilerine hedef pazar olarak seçmeleridir. 

3- Düzenli olmayan gelir ak›fllar›n› düzenli hale getirir: Ürünlerin nitelik-
leri gere¤i mevsimsel sat›fllar›n söz konusu oldu¤u ürün türleri için dönem-
sel farkl›l›klar kullan›larak gelir ak›fllar›nda düzenlilik sa¤lanabilir. Örne¤in
soba üreticileri k›fl mevsiminde kendi ülkeleri için üretim yaparken, yaz
mevsiminde de Güney yar› küredeki ülkelere ya da daha so¤uk iklime sa-
hip ülkelere sat›fl yapabilirler. 

4- Yerel pazarlara hizmet önemini korumaktad›r: Ürünlerin küresel pa-
zarda sat›lmas› her ne kadar ürün standardizasyonu sa¤lasa da, baz› ürünler
için yerel pazarlara uyarlama yap›lmas› gerekebilir. Özellikle kültürel etki-
lerden dolay›, ürünlerin, pazarlama yöntemlerinin, ya da malzemelerin baz›
kültürlere uyarlanmas› gerekebilir. Ramazan konusunun reklamlarda kulla-
n›lmas› ya da damak tad›ndan dolay› ac› yemekleri seven milletlere yönelik
ac›l› tatlar›n menülere eklenmesi bu tür uyarlamalara örnek olarak verilebi-
lir. Di¤er bir örnek yo¤urdun baz› ülkelerde tatl› olarak tercih edilirken, ül-
kemizde genellikle flekersiz tercih edilmesidir. Ancak burada dikkat edilme-
si gereken nokta, yerel pazarlardaki farkl› kültürel unsurlar›n, tüketicilerde
farkl› alg›lar oluflturmas›n›n önüne geçebilmektir. Örne¤in bir ülkede çok
olumlu bir anlama sahip olan bir ürün ismi, bir baflka ülkede müflteriler
taraf›ndan son derece itici bulunabilir.

Yerel tercihlere göre ürünlerde de¤ifliklik yapmak neden gereklidir?

Üretimin Küreselleflmesi
Yukar›da çok uluslu iflletmelerin anlat›ld›¤› bölümde iflletmelerin birden çok ülke-
de faaliyet gösteriyor olmas›, o iflletmenin çok uluslu oldu¤unun göstergesi olarak
s›ralanm›flt›r. Günümüz iflletmeleri de, özellikle iflg ücü ve hammadde maliyetlerin-
de tasarruf kayg›lar›, ya da kalitelerini daha iyilefltirmek amac›yla üretimlerini bafl-
ka ülkelere aktarmaktad›rlar. Off shore ya da s›n›rlar ötesi ifllemler ile, bir ürünün
her bir bilefleni farkl› ülkede üretilmekte, ürün, iflletme merkezinin bulundu¤u ül-
kede monte edilmekte, farkl› ülkelerde etiketlenme ve ambalajlanmakta, belki de
üretimin yap›ld›¤› ülkelerden birine gönderilerek buradaki tüketicilere sat›lmakta-
d›r. ‹flletmeler aç›s›ndan küresel üretim üç aç›dan fayda sa¤lamaktad›r; en uygun
maliyetli insan kayna¤›na ulaflmak, en uygun uzmanl›k ve teknik becerilere ulafl-
mak ve en uygun maliyetle üretim faktörlerine ulaflmak.

1. En uygun maliyetli insan kayna¤›na ulaflmak: Geliflmifl ülkeler ve gelifl-
mekte olan ülkeler karfl›laflt›r›ld›¤›nda ifl gücüne ödenen ücretler aç›s›ndan
iki ülke grubu aras›nda büyük farkl›l›klar bulunmaktad›r. Örne¤in nüfusun
çok fazla oldu¤u, niteliksiz ifl gücünün çok yo¤un oldu¤u, Çin, Hindistan gi-
bi ülkelerde saatlik iflgücü ücretleri geliflmifl ülkelerdeki saatlik ifl gücü
ücretlerine göre çok daha düflük olabilmektedir. Bu yüzden geliflmifl ülkeler
çok fazla nitelikli olmay› gerektirmeyen iflleri, ifl gücü ücretlerinin çok daha
düflük oldu¤u bölgelerde yapt›rma yoluna gitmifllerdir. Ancak zamanla ifl gü-

1477.  Ünite  -  Küresel  Ortamda ‹fl letmeci l ik  ve  Rekabet

S O R U

D ‹ K K A T

SIRA S ‹ZDE

DÜfiÜNEL ‹M

SIRA S ‹ZDE

S O R U

DÜfiÜNEL ‹M

D ‹ K K A T

SIRA S ‹ZDE SIRA S ‹ZDE

AMAÇLARIMIZAMAÇLARIMIZ N N
K ‹ T A P

T E L E V ‹ Z Y O N

K ‹ T A P

T E L E V ‹ Z Y O N

‹ N T E R N E T ‹ N T E R N E T

5



cünün daha düflük fiyatl› oluflunun avantajlar›n› hemen hemen her alanda
kullanabileceklerini görmüfllerdir. Thomas Firedman’›n Dünya Düzdür kita-
b›nda örne¤ini verdi¤i gibi tasar›m iflleri ya da yat›r›m analizi gibi daha önce-
leri d›fl ülkelere aktar›lmayan ifller de Hindistanl› uzmanlar taraf›ndan 15,000
$ gibi uygun ücretler karfl›l›¤›nda yap›labilmektedir. Ayn› iflin Londra ya da
New York gibi ülkelerde yap›lmas› için ödenmesi gereken ücret 80,000$ ci-
var›ndad›r. Üstelik de Hindistanl› uzmanlar bat›l› ülkedeki meslektafllar› ka-
dar teknik bilgiye sahiptir, ayr›ca daha fazla motivasyon tafl›maktad›rlar. Ge-
liflmifl ülkelerdeki teknik uzmanlar için bu durum, ifllerini kaybetmemek için
ya Hindistanl› meslektafllar›n›n önerebileceklerinden farkl› bir tak›m yenilik-
ler önermek, ya da istedikleri ücretlerde indirime gitmek anlam›na gelmekte-
dir. Bilgi ve iletiflim teknolojilerinin sunduklar› olanaklarla yak›n zamana ka-
dar yurt d›fl›na ifl bulmak için giden Hindistanl›lar, art›k ülkelerinde kalmak-
ta, ifller onlar›n ülkelerine, bulunduklar› flehri gelmektedir. 

2. En uygun uzmanl›k ve teknik becerilere ulaflmak: Üretim için gerek du-
yulan uzmanl›k alanlar› her ülkede bulunamayabilir. En son e¤ilim, ifl gücü-
nün, özellikle iyi e¤itim alm›fl ifl gücünün bulundu¤u ülkelerden iflletmenin
bulundu¤u yere getirilmesi yerine, iflletmenin nitelikli ifl gücünün bulundu-
¤u ülkelerde ofisler açmas›d›r. En iyi uzmanl›k ve becerilere en uygun ma-
liyetle ulaflma amac›yla, pek çok çok uluslu iflletme ya da küresel iflletme ar-
ge merkezlerini ve tasar›m ofislerini Çin, Hindistan, Do¤u Avrupa ülkeleri
Türkiye gibi ülkelere tafl›may› tercih etmektedir.

3. En uygun maliyetle üretim faktörlerine ulaflmak: Yukar›da teknolojik
imkanlar aras›nda anlat›lan lojistik sektöründeki geliflmeler sayesinde her
türlü üretim faktörünün tafl›nmas› sa¤lanmaktad›r. Önemli olan üretim fak-
törlerinin hangi ülkelerden en elveriflli flekilde temin edilece¤inin belirlen-
mesidir. Örne¤in dünyan›n ekonomik aç›dan en h›zl› büyüyen ülkesi olan
Çin bu büyümeyi sürdürebilmek için büyük miktarda enerjiye ihtiyaç duy-
makta, bu ihtiyac›n›n bir k›sm›n› da gemilerle kömür tafl›yarak sa¤lamakta-
d›r. Herhangi bir günde 50-100 aras›ndaki gemi, kömür yüklü olarak Çin’e
hareket etmektedir. 

Hizmet Sektörü ve Küreselleflme
Hizmetler sektörü, özellikle geliflmifl ülkelerde ekonominin giderek daha büyük
k›sm›n› oluflturmas›na karfl›n, küresel ticaret anlam›nda ayn› oranda büyümemek-
tedirler. Çünkü hizmetin yürütülmesi, bir tür yerel varl›¤a ihtiyaç duymaktad›rlar.
Dolay›s›yla hizmetlerin küresel ticareti, daha farkl› çal›flmalar›n yap›lmas›n› gerek-
tirmektedir. Ancak çal›flmalar sürmekte, bu konuda da özellikle bilgi ve iletiflim
teknolojileri sayesinde büyük de¤ifliklikler yaflanmaktad›r. Hizmet iflleri çok küçük
parçalara ayr›lmakta, bu küçük parçalar›n ülke d›fl›ndaki iflgücü taraf›ndan çok da-
ha uygun ücretler karfl›l›¤›nda yap›lmas› sa¤lanmaktad›r. Örne¤in Amerikan flirket-
lerinin telefon santrallerinin büyük k›sm›n›n operatörlü¤ü, Hindistanl› telefon ope-
ratörleri taraf›ndan yap›lmaktad›r. Di¤er bir örnek ise Amerika’da fast food olarak
nitelendirilen hamburger ya da di¤er yiyecek zincirlerinde araba ile verilen siparifl-
lerin çal›flma flekline getirilen yeniliklerdir. Araba ile geçerken yemek siparifli verdi-
¤iniz zaman, karfl›n›zda sizinle konuflan görevli asl›nda Hindistan’da bulunmakta-
d›r. Bilgisayar ekran› karfl›s›nda sizinle konuflmakta, siparifli almakta ve önündeki
klavyeden mutfa¤a sipariflleri girmekte olan bir Hindistanl›d›r. Hizmet sektörünün
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geldi¤i nokta konusunda bu örnekler yenilik odakl› ve farkl› bak›fl aç›s›n›n ifl yap-
ma fleklini nas›l de¤ifltirdi¤ine güzel birer örnektir.

Yöneticilerin Küreselleflmeye Bak›fl Aç›s›
Yöneticilerin küreselleflmeye bak›fllar› aç›s›ndan de¤erlendirildi¤inde üç tür bak›fl
aç›s› vard›r; etnocentrik, policentrik ve geocentrik bak›fl aç›lar›. Etnocentrik bak›fl
aç›s›na sahip iflletmeler, dar görüfllü iflletmelerdir. Ço¤unlukla ulusal pazara yöne-
lik iflletmelerdir, kendi de¤erlerinin kendi üretimlerinin hep en iyisi oldu¤una
inanmakta ve yabanc› rakiplerini yok saymakt›rlar. Bu bak›fl aç›s›na sahip yöneti-
ciler, yabanc› ülkelerdeki iflgücünün yeterli becerilere, bilgi birikimine gerekli uz-
manl›k seviyesine sahip olmad›¤›na inan›rlar. Bu bak›fl aç›s›na sahip yöneticiler,
stratejik kararlar›n al›nmas›nda ve teknoloji konusunda yabanc› çal›flanlara güven-
mezler. Yöneticilerin bak›fl› aç›s›ndan ikinci tür, policentrik iflletmelerdir. Faaliyet
gösterilen ülkedeki yerel yöneticilerin, o bölge için en iyi ifl uygulamalar›n› bildi-
¤ini ve kendi alanlar›ndaki iflleri en iyi flekilde yapabileceklerine inan›rlar. Yaban-
c› pazarlara odaklanm›fl ve fakat bunlar›n herbirine ayr› ayr› odaklanm›fl policen-
trik bak›fl aç›s›na sahip yöneticiler için, her bir yabanc› faaliyet farkl›d›r ve anlafl›l-
mas› zordur. Bu tür yöneticiler faaliyetlerin yürütülmesini o bölgedeki yöneticilere
b›rak›rlar ve yabanc› çal›flanlar›n ifllerin yürütülmesi için en iyi yolu kendi bafllar›-
na bulacaklar›na inan›rlar. Di¤er yaklafl›m ise geocentrik yaklafl›md›r, dünyaya yö-
nelik olarak adland›r›labilecek bu yaklafl›mda, yöneticiler merkezde küresel bir ba-
k›fl aç›s› ile faaliyet gösterip, her bir yabanc› ülkede de ayn› bak›fl aç›s› ile çal›flma-
n›n gerekli oldu¤unu düflünürler. 

Çok uluslu iflletme, birden çok ülkede faaliyet gösteren iflletmedir. Yönetimle
ilgili kararlar› merkezde almak yerine, her ülkenin yöneticilerinin kendisine b›ra-
k›r. Bu tür iflletmeler policentrik yaklafl›m uygulayan iflletmelerdir. Özellikle tüke-
ticilere do¤rudan sat›fl yapan iflletmeler bu yaklafl›m› benimserler, çünkü ürün ya
da hizmetlerini yerel halk›n ihtiyaçlar› ve istekleri do¤rultusunda karfl›lamalar› ge-
rekmektedir. Küresel iflletmeler, dünya pazar›na entegre haldeki bir bütün olarak
bakar ve ald›klar› her kararda küresel etkenli¤e göre karar verirler. Bu tür iflletme-
ler ço¤u zaman, büyük çapta holdinglerdir, genellikle kararlar ana merkezde veri-
lir, çünkü bütün pazara hakim olan ve onu de¤erlendirebilen resmin bütününü gö-
rebilen yer merkezdir. 

‹fiLETMELER‹N KÜRESELLEfiME STRATEJ‹LER‹
‹flletmeler nas›l küresel hale gelir, bunun için yöntemler çok çeflitlidir. Her örgü-
tün özeliklerine göre küreselleflebilmekte kullanaca¤› farkl› yöntemler bulunmak-
tad›r. Bu özellikler örgütün büyüklü¤ü, nelerdir, öncelikle içinde faaliyet gösterdi-
¤i sektörün özellikleri, üretimde kullan›lan ham maddelerin özellikleri, sahip oldu-
¤u insan kayna¤› ve kullanabilece¤i teknolojiye göre farkl›l›klar göstermektedir. 

Bir iflletmenin küresel iflletmeye dönüflmesi süreci, genellikle ihracat ile baflla-
maktad›r. Önce d›fl pazarlara sat›fl yapan iflletme, zamanla tan›d›¤› pazarlar saye-
sinde buralardan ham madde almaya ya da baflka ifl birliklerine girmeye bafllamak-
tad›r. Çok uluslu iflletmeler genellikle her bir ülke pazarlar›n› ayr› bir hedef alarak
her pazara yönelik ayr› üretim, fiyatland›rma, reklam yapma gibi stratejiler izleme-
lerine karfl›n, küresel iflletmeler pazarlar›n› bir bütün olarak görmekte ve dünyan›n
her taraf›n› kendilerine pazar olarak seçmektedirler. Bunun sonucu olarak da üre-
tim, fiyatland›rma ve reklam konusunda küresel stratejiler izlemektedirler. 
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Sat›fl yaparak d›fl pazarlara aç›lan iflletmeler daha sonra yat›r›m yaparak küre-
selleflmeye yönelik faaliyelerine devam ederler. Küreselleflmenin en temel sa¤lay›-
c›lar› uluslararas› ticaret ve yat›r›m hareketleridir. Ödemeler dengesi ile ölçülen he-
saplar, mal ve hizmetlerin ithalat› ile ihracat›n› ve ayn› zamanda da uluslararas› ya-
t›r›mlar sonucunda ortaya ç›kan her türlü geliri kapsamaktad›r. Uluslararas› yat›-
r›mlar, portfolyo yat›r›mlar, do¤rudan yat›r›mlar ve di¤er yat›r›mlar olmak üzere
üçe ayr›lmaktad›r. 

‹flletmeler küreselleflme sürecine genellikle ihracat ile bafllar daha sonra yat›r›m yapma
aflamas›na geçerler.

Sat›fl Yaparak Küreselleflme Stratejileri
‹flletmeler pazarda faaliyet gösterdikleri süreye göre farkl› stratejiler izleyebilirler.
Bafllang›çta yöneticiler, fazla yat›r›m yapmay› düflünmezler ve kendi ifllerini yürüt-
mek için en uygun kaynaklar› arama amac›yla küresel pazarlara yönelmeye bafllar-
lar. Küresel kaynakland›rma olarak adland›r›labilecek bu aflamada, iflletmeler üre-
timde kullanacaklar› malzemeleri ya da insan kayna¤›n› en ucuz dünyan›n neresin-
den sa¤layabilirlerse oradan sat›n almaya yönelirler. Amaç, rekabet avantaj› kazan-
mak için baz› üretim faktörlerini daha uygun, daha verimli, ço¤unlukla da daha
düflük maliyetle sa¤layan ülkelere yönelmektir. Örne¤in Çin di¤er ülkelere göre
çok daha ucuz olan iflçilik maliyetleri ile el eme¤i gerektiren sektörlerde di¤er ül-
kelerin üretimlerini üstlenmektedir. D›fl kaynak kullan›m› uluslararas› ifl yapmaya
giden ilk aflama olmas›na karfl›n, daha sonra di¤er aflamalara geçen iflletmeler d›fl
kaynak kullanmaya devam etmektedirler. Bu aflamadan takip eden aflamalara geç-
mek, daha fazla uluslararas›laflmaya do¤ru ilerlemenin herbir ad›m›, daha fazla ya-
t›r›m gerektirir, daha fazla risk bar›nd›r›r. 

D›fl kaynak kullan›m›n› izleyen ikinci ad›m ürünlerin d›fl pazarlara ihraç edilme-
sidir. Üretimi yerel olarak yap›p d›fl pazarlara sat›fl yapma olarak tan›mlanabilir.
Bunun yan›s›ra iflletmeler d›flar›daki ülkelerde üretilen ürünleri sat›n al›p iç pazar-
da satmay› da tercih edebilirler. Hem ithalat hem de ihracat uluslararas› ifl yapma-
ya giden aflamalard›r, her ikisi de oldukça az yat›r›m gerektirir ve riskleri son de-
rece düflüktür. Pek çok iflletme, özellikle küçük ölçekli olanlar›, bu tür uluslarara-
s› ifller yapmay› tercih ederler. 

Yat›r›m Yaparak Küreselleflme Stratejileri
‹thalat ve ihracat› izleyen uluslararas› ifl yapma biçimi, franchising ve lisanslama-
d›r. Her ikisi de belirli bir ücret karfl›l›¤›nda, ya da sat›fllar›n belirlenen bir yüzdesi
karfl›l›¤›nda, ülke d›fl›nda bir baflka ülkeye iflletmenin sahip oldu¤u markay›, tek-
nolojiyi veya üretim yapma biçimine ait bilgileri kulland›rma hakk› olarak adland›-
r›labilir. ‹kisi aras›ndaki fark lisanslama daha çok baflka ülkelerin ürünlerini yapma
ya da satma hakk› iken, üretim iflletmelerinde daha fazla kullan›l›rken, franchisin-
gin temel olarak bir baflka ülkenin markas›n› ve ifl yapma biçimini kullanmak iste-
yen hizmet iflletmelerinde kullan›lmaktad›r. Lisans hakk› kullanmak daha fazla oto-
motiv sektöründe, ya da üretim teknolojisinin aktar›ld›¤› sektörlerde söz konusu-
dur. Franchising konusunda, siz de kendi örneklerinizi bulabilirsiniz, bu tür ulus-
lararas› ifl yapma tarz› özellikle d›fl ülkelerin markalar›n›n kullan›ld›¤› g›da sektö-
ründe daha fazla göze çarpmaktad›r. 
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Lisanslama daha çok, baflka ülkelerin ürünlerini yapma ya da satma hakk› olarak, üretim
iflletmelerinde daha fazla kullan›l›rken, franchisingin temel olarak bir baflka ülkenin mar-
kas›n› ve ifl yapma biçimini kullanmak isteyen hizmet iflletmelerinde kullan›lmaktad›r.

‹fl ortam›nda genel olarak gözlenen durum fludur; uluslararas› pazarlara girerek
gerek ithalat gerekse ihracat yapan iflletmeler, ya da franchising veya lisanslama ile
üretim yapan iflletmeler, bir süre sonra deneyimlerini art›rmakta, d›flar›daki pazar-
da bulunan f›rsatlar›n daha fazla fark›na varmakta ve bu kez do¤rudan yat›r›m yap-
ma yoluna gitmektedirler. Do¤rudan yat›r›mlar, birlikte ifl yapmaya karar veren ül-
kelerin ortak olarak hem kaynaklar› ve bilgiyi paylaflmalar›, hem de gerek yeni
ürün tasar›m›nda, gerekse üretim yap›lacak fabrikalar›n infla edilmesinde birlikte
karar almalar›d›r. Ortaklar süreçte ortaya ç›kabilecek olan hem riskleri paylafl›rlar,
hem de kazançlar› paylafl›rlar. Stratejik ortakl›klar›n özel bir türü ortaklar›n belirli
bir amaca yönelik kendi yap›lar›ndan ayr›, ba¤›ms›z bir iflletme kurmalar› olan or-
tak giriflimlerdir(joint venture). Bu tür ortakl›klar iflletmelerin kendilerinin ifl yap-
mas› yerine her iki iflletmeye de daha h›zl›, daha düflük maliyetle ve daha etkili ifl
yapma imkan› sa¤larlar. 

Uluslararas› ifl yapman›n en son basama¤›nda yöneticiler, yabanc› bir ülkede
do¤rudan yat›r›m yaparlar. Yabanc› uyruklu bir ba¤l› kurulufl olarak, as›l iflletme-
den ayr›, ba¤›ms›z bir üretim iflletmesi kurarlar. Ba¤l› kurulufl, yerel yöneticiler ta-
raf›ndan ya da küresel örgüt taraf›ndan merkezi olarak yönetilebilir. Bu tür ulusla-
raras› ifl yapma biçimi, en fazla kaynak ve taahhüdü gerektirir, dolay›s›yla da için-
de en fazla risk bar›nd›ran ifl yapma biçimidir. ‹flletmelerin küreselleflme stratejile-
ri bir bütün halinde fiekil 7.1’de yer almaktad›r.

Küreselleflme Sürecinde ‹flletmelerin Karfl›laflt›klar›
Sorunlar
Büyük kârl›l›k f›rsatlar› bar›nd›rmas›na karfl›n, iflletmeler için küreselleflme sorun-
suz yürümemektedir. Daha düflük maliyetle üretim yapmak ve tüm dünyay› hedef
pazar olarak seçmek hedefleriyle küresel pazarlara aç›lan iflletmeleri birtak›m so-
runlar beklemektedir. Bunlar

1- Daha zor iletiflim
2- Ev sahibi ülkeler taraf›ndan bir tak›m k›s›tlamalar getirilmesi
3- Farkl› kültürlerle birlikte ifl yapmak
4- Uluslar›n sahip oldu¤u rekabet avantajlar›
5- Yerel yönetimlere ne kadar otorite devredilece¤i konusunda güçlüklerdir. 

Türkiye Cumhuriyeti Ekonomi Bakanl›¤›n›n sitesi içinde yer almakta olan ‹hracat Bilgi
Platformu www.ibp.gov.tr sayfalar›ndan ihracat deneyimi olan flirketlere ait öyküleri oku-
yabilir, ihracat yapmak isteyen firmalar için sa¤lanan bilgilere ulaflabilirsiniz.
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KÜRESEL REKABET
Küresellik ve rekabet giderek daha fazla yanyana kullan›lmaya bafllanm›flt›r. Küre-
selleflme, iflletmelerin karfl›lar›ndaki rakip say›s›n› önemli oranda art›rmakta, ifllet-
meleri farkl› stratejiler gelifltirmeye zorlamaktad›r. ‹flletme rakiplerine oranla iyi ol-
du¤u belirli alanlar› seçerek bu alanlardaki temel yeteneklerini gelifltirirse reka-
bet avantaj› elde edebilir. ‹flletmelerin birinci derecede önemli yönetim s›rlar›ndan
biri iflletmenin sahip oldu¤u teknolojik, üretim ve pazarlama yeteneklerini geliflti-
rerek rekabet avantaj› elde etmektir. Temel yetene¤ini iflletmenin rakiplerine k›-
yasla daha iyi yapt›¤› bir ifl olarak tan›mlarsak, afla¤›da yer alan örneklerdeki gibi
bir tak›m yetenekleri listeleyebiliriz:

• Pazarlamada rakiplere göre üstünlük,
• Mükemmel kalite kontrol,
• Daha iyi müflteri hizmeti,
• Pazarlama bilgisine daha düflük maliyetle eriflmek,
• Yeni ürünler tasarlama kabiliyeti,
• Müflteri istek ve ihtiyaçlar›n› çok iyi anlama yetene¤i,
• Etkili sat›fl gücü,
• Etkili bir sat›fl sonras› servisi,
• ‹yi bir tedarik zincirinin oluflturulmas›,
‹flletmeler sahip olduklar rekabet avantaj›n› korumak isterler. Ancak rakipler de

sürekli olarak iflletmenin rekabet avantaj›n› taklit etmeye çal›fl›rlar. Bu yüzden sa-
hip olunan rekabet avantaj›n›n korunabilmesi için bir tak›m kriterlere dikkat edil-
mesi gerekir. ‹flletmenin rekabet avantaj›n› koruyabilmek için; sahip oldu¤u avan-
tajlar›n rakipler taraf›ndan kolayca elde edilememesi, rekabet avantaj›n› koruma-
n›n fazla maliyetli olmamas› ve rakiplerinin ayn› avantaj› kazanmas› için gerekli za-
man›n uzun olmas› gibi bir tak›m kriterleri bulunmaktad›r.

Küresel özellik gösteren sektörlerde faaliyet gösteren iflletmeler, farkl› ülkeler-
de yer alan rakiplerden veya ulusal pazarlardaki rakiplerden önemli oranda etki-
lenirler. Stratejik planlar›n› yaparken, genel küresel çevreyi ve küresel rakiplerini
dikkate almak zorundad›rlar. Küresel bir sektördeki rekabeti analiz etmek için, çe-
flitli co¤rafi veya ulusal pazarlarda sektör ekonomisini ve rakipleri tek tek de¤il, bir
arada incelemek gerekir. Küresel sektörler, bir iflletmenin, dünya çap›nda koordi-
ne edilmifl bir flekilde rekabet etmesini veya stratejik dezavantajlar›yla yüzleflmesi-
ni gerektirir. 
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fiekil 7.1
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Stephen P. ve Mary
Coulter,
Management, 9.
Bask›, Prentice
Hall, 2007. S.98.

‹flletme aç›s›ndan temel
yetenek iflletmenin
rakiplerine k›yasla daha iyi
yapt›¤› bir ifl olarak
tan›mlan›r.



Ulusal rekabet ile uluslararas› rekabet aras›nda birçok fark vard›r; genellikle
uluslararas› rekabet stratejisinin gelifltirilmesinde bu farkl›l›klar›n belirlenmesi
önem kazan›r. Bu farkl›l›klar afla¤›da s›ralanm›flt›r.

• Üretim faktörleri aç›s›ndan ülkeler aras›nda maliyet farkl›l›klar›;
• Yabanc› pazarlardaki farkl› koflullar;
• Yabanc› devletlerin rolleri;
• Hedeflere ulaflma, kaynaklara ulaflma ve rakiplerin takip edilmesi ile ilgili

yönetsel yeteneklerdeki farkl›l›klar.

Rekabet Avantaj›na Sahip Olman›n ‹flletmeye Sa¤lad›¤›
Katk›lar
Hep sahip olunmas› gerekti¤inden bahsedilen rekabet avantaj›na sahip olmak bir
iflletmeye afla¤›da s›ralanan katk›lar› sa¤lar:

• ‹flletmenin kârl›l›¤›nda art›fl sa¤lar.
• ‹flletmenin rakiplerine karfl› sahip oldu¤u pazar pay›n›n genifllemesini sa¤lar.
• Yukar›da sa¤lanan faydalardan hareketle, iflletmenin uzun vadede geliflme-

sini ve devaml›l›¤›n› sa¤lar.

Küresel Rekabet ve Uyum Stratejileri
Küreselleflmenin iflletmelere rekabet anlam›nda getirdi¤i ortam, birbirinin ayn›s›
ürünlerin üretildi¤i ve rekabetin sadece fiyat üzerinde yap›ld›¤› bir ortamd›r. Süre-
cin ne flekilde gerçekleflti¤i Arman K›r›m’›n Bana Bi Ak›l Ver Hocam adl› kitab›n-
da detayl› olarak anlat›lmaktad›r. Kitapta dünyan›n her yerindeki ürün ve hizmet
pazarlar›nda faaliyet gösteren iflletmelerin çok derin ve radikal bir dönüflüm için-
de oldu¤u, iflletmelerin halen kullanmaya devam ettikleri mevcut ifl yapma flekille-
riyle büyümeleri ve para kazanmalar›n›n giderek çok daha zor hale geldi¤i, soru-
nun ürün ve hizmetlerin giderek emtinlaflmas› yani ayn›laflmaya bafllamas› oldu¤u-
nu anlatmaktad›r. Bir iflletmenin sundu¤u bir ürün, çok k›sa zamanda rakip ifllet-
meler taraf›ndan da sunulur hale gelmektedir. Ürünler birbirinin ayn› hale geldi-
¤inde de müflteriler tercihlerini sadece fiyata dayal› olarak yapmaktad›rlar. Rekabe-
tin fiyat üzerinden yap›lmas› ise iflletmelerin karl›l›klar›nda azalmalara yol açmak-
tad›r. Rekabet geçmiflte yaflanan durumlardan farkl› ifllemektedir. fiekil 7.2’de gö-
rülebilece¤i gibi rekabet dört farkl› aflamada geliflir, ilk aflamada iflletmeler yenilik-
çilik ve yarat›c›l›k yeteneklerine ba¤l› olarak ya yeni ürünler sunma ya da var olan
ürünlerin performanslar›nda iyilefltirmeler sunarak, yani ürünün müflterilere sa¤la-
yaca¤› faydalar zemininde rekabet ederler. 

‹kinci aflama ürünün müflteriler taraf›ndan kabul edilir hale geldi¤i noktada
bafllar. Rekabet zemini art›k daha iyi kalite ve daha fazla kullan›m güvenilirli¤ine
do¤ru hareket eder. ‹flletmeler ürünün kullan›m› sürecindeki iyilefltirmeler üzerin-
de rekabet etmeye bafllarlar. Belirli bir zaman süresinde piyasadaki tüm iflletmeler
de ürünle ilgili olarak benzer iyilefltirmeleri sunar hale gelirler. Üçüncü aflamada,
rekabet art›k müflterilerin ihtiyaçlar›n›n daha h›zl›, daha kolay ve kiflisellefltirilmifl
olarak karfl›lanmas› zeminine do¤ru hareket etmifltir. Tabi iflletmeler bu aflamalar›
bir bir geçerken bir yandan da karl›l›klar›n› art›rabilmek için yeni ürünler gelifltir-
me aray›fl›na da devam ederler. 

Son aflamada ise, iflletmeler ürünlerini kaliteli, kullan›m› kolay flekilde ve kifli-
sellefltirilmifl biçimde sunarken, di¤er tüm rakip iflletmeler de ayn› flekilde hareket
etmektedir, gelinen rekabet zemininde rekabet edilecek tek unsur olarak fiyat kal-
m›flt›r. Ürünlerin emtialaflmas› ayn›laflmas› bu flekilde geliflir. Bu geliflmeleri yafla-
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yacaklar›n› bilen iflletmeler, gerekli önlemleri ald›klar› takdirde bu döngüden ken-
dilerine faydalar sa¤layarak ç›kabilirler. Çözüm farkl›laflma yaratmak ile sa¤lanabi-
lir. “Business’in (Business ‹ngilizce iflletme kelimesinin karfl›l›¤› olarak kullan›lm›fl-
t›r) temelinde rekabet edebilme becerisi yatar. Rekabet etme becerisi ise, temelin-
de rakiplerden farkl›laflabilme becerisiyle ilgilidir. Çok ünlü bir deyifl olan “Farkl›-
lafl ya da yok ol” sözü bugünün ifl dünyas›nda her zamankinden çok daha fazla ge-
çerlidir. Baflar›l› bir flekilde rekabet edebilmek için baflar›l› bir flekilde farkl›laflmak
gerekir. Yani rekabetten s›yr›lmak ve sürüden ayr›lmak gerekir.” 

Rekabet konusunda iflletmelerin yapabilecekleri eylemlerle ilgili olarak da Arman K›r›m
taraf›ndan yaz›lan Türkiye Nas›l Zenginleflir? ve Bana bi Ak›l Ver Hocam kitaplar› rekabet
ile ilgili stratejileri anlatan kitaplar okunabilir.

K›r›m kitab›nda farkl›laflma stratejileri olarak ise müflteri seçimi/segmentasyon,
müflteri de¤er önerisi, gelir ve kâr modeli, gerekli kaynaklar, gerekli süreçler ve
yetkinlikler, sat›n al ya da kendin yap karar› fleklinde alt› strateji önermektedir. 

Müflteri seçimi/segmentasyon: Müflteri grubu içinde farkl› alt gruplar belir-
leyerek ya da baz› müflteri gruplar›na hizmet vermemeyi hedefleyerek farkl›l›k ya-
ratmak, örne¤in ö¤renci grubunun içinde sadece Aç›kö¤retim Fakültesi ö¤rencile-
rini hedef olarak seçmek. 

Müflteri de¤er önerisi: Pazarda var olan ürünlerin çözemedi¤i sorunlara ya
da s›k›nt›lara çözüm getiren ürün önermek ya da karfl›lanmam›fl müflteri ihtiyaçla-
r›n› karfl›lamay› hedefleyerek farkl›l›k yaratmak, örne¤in fatural› cep telefonu
kullanmak istemeyen için kontürlü hat kullan›m› önermek.

Gelir ve kar modeli: Var olan ürünler ile farkl› bir gelir ya da karl›l›k modeli
gelifltirerek farkl›l›k yaratmak, örne¤in televizyon kanallar›n› ya da maçlar› abone-
lik sistemi ile izleyicilere sunmak. 

Gerekli kaynaklar: Üretim için gerekli olan fiziki kaynaklar›n›n, bilgi kaynak-
lar›n›n, insan kaynaklar›n›n ve mali kaynaklar›n, yani üretim faktörlerinin elde
edilmesinde farkl›l›klar yaratmak, örne¤in iflgücünü daha uygun fiyatla sa¤layan
ülkelerden temin etmek.

Ürün
inovasyonu

PERFORMANS ‹fl modeli
inovasyonu

KULLANIfiLILIK
- ÖZEL ÜRET‹M

(convenience -
customization

Süreç
inovasyonu

GÜVEN‹L‹RL‹K

‹fl modeli
inovasyonu

‹fl modeli
inovasyonu

MAL‹YET

fiekil 7.2

‹flletmelerin rekabet
alan›nda
yaflad›klar›
kaymalar

Kaynak: K›r›m, Arman, Bana Bi Ak›l Ver Hocam, Sistem Yay›nc›l›k, ‹stanbul, 2010, s. 30
adl› kitab›ndaki al›nt› “ Mark W. Johnson, Seizing the White Space: Business Model
Innovation for Growth and Renewal, Harvard Business Press, 2010”
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Gerekli süreçler ve gerekli beceriler: Üretim süreçlerinin ve becerilerin
bu süreçlerde ne flekilde kullan›laca¤›n›n üzerinde yarat›c›l›k kullanarak farkl›-
l›k yaratmak, örne¤in, müflteriye teslim edilecek arabalar›n montaj›n›n gemide
yap›lmas›.

Sat›n al ya da kendin yap: Fayda mailyet analizi yaparak, rekabette avantaj
sa¤layacak iflleri yaparak, avantaj sa¤lamayan iflleri d›flar›da yapt›rarak farkl›l›k ya-
ratmak, örne¤in depodaki ürünleri takibini ve gerekti¤inde doldurulmas›n› bir bafl-
ka iflletmeye yapt›rmak.
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Küreselleflme sürecinin ne flekilde geliflti¤ini aç›k-

lamak.

Küreselleflme kavram olarak çok eski dönemler-
den beri kullan›lmas›na karfl›n, 1947 y›l›nda
GATT anlaflmas›n›n imzalanmas› ile h›zlanan ve
günümüzde de kadar devam eden bir süreçtir.
Süreç içinde GATT’›n geçerli oldu¤u yaklafl›k 40
y›l boyunca artan uluslararas› ticarete ba¤l› ola-
rak, sürecin daha da gelifltirilmesi için önce Uru-
guay Görüflmeleri yap›lm›fl ve ard›ndan 1 Ocak
1995 tarihinde dünya ticaretini gelifltirmekle gö-
revli Dünya Ticaret Örgütü kurulmufltur. 

Küreselleflmenin iflletmeler için ne türde etkiler

oluflturdu¤unu listeleylemek.

Küreselleflme, günümüzde faaliyet gösteren ifl-
letmelerin karfl› karfl›ya kald›¤› ekonomik ortam›
farkl›laflt›rm›fl ve iflletmeleri ifl yapma biçimlerin-
de de¤ifliklikler yapmaya zorlamaktad›r. ‹flletme-
ler kendileri için en uygun üretim kaynaklar›n›
elde etmek ve sahip olduklar› pazarlar› gelifltir-
mek amac›yla küreselleflme yoluna gitmektedir-
ler. Üretimin küreselleflmesi ve pazarlar›n küre-
selleflmesi olarak iki aç›dan iflletmeler küresellefl-
meden etkilenmektedirler.

D›fl pazarlara aç›lmak isteyen bir iflletmenin stra-

tejilerinin neler oldu¤unu s›ralamak.

Küreselleflme yolunda ilerlemek isteyen iflletme-
ler öncelikle d›fl pazar aray›fllar› ile ihracat yapa-
rak veya d›fl kaynak temini amac›yla yola ç›kar-
lar. Bu aflamalarda d›fl pazardaki f›rsatlar› göre-
rek lisanslama ya da franchising ile sahip olduk-
lar› teknolojileri paylaflma ya da di¤er iflletmeler-
den temin etme yoluna giderler. Daha sonraki
aflamada ise d›fl ülkelerde yat›r›m yaparak küre-
selleflme faaliyetlerine devam ederler. 

Bilgi teknolojileri ile küreselleflme aras›ndaki ilifl-

kiyi aç›klamak.

Bilgi teknolojileri, sundu¤u iletiflim imkanlar› ile
küreselleflme sürecine farkl› ülkelerin birlikte ifl
yapmas›n› kolaylaflt›rarak ve h›zland›rarak katk›
sa¤lamaktad›r. Bilgi teknolojileri de küreselleflme
sayesinde, gerek teknolojileri gelifltirecek uzman-
l›klar› kolayca bulabilmekte, gerekse de daha faz-
la kullan›l›r hale gelmektedir. Dolay›s› ile küre-
selleflme ile bilgi teknolojileri aras›nda karfl›l›kl›
bir ba¤l›l›k bulunmaktad›r. Yaflad›¤›m›z ekonomi
bilgi ekonomisidir ve bilgi ekonomisi tüm dünya-
n›n fiber optik kablolar ile ba¤lanmas› ile müm-
kün olmufltur. ‹fl yaflam›nda bilgi teknolojileri sa-
yesinde dünyan›n farkl› bölgelerindeki iflletmele-
rin birlikte çal›flmas› mümkün olmakta, bireyler,
kurumlar ve iflletmeler aras›nda etkili bir iletiflim
sa¤lanabilmekte ve ifllem maliyetleri azalmakta-
d›r. 

‹flletmelerin hangi zeminler üzerinde rekabet et-

ti¤ini belirlemek, rekabet avantaj›n› aç›klamak. 

Rekabet dört farkl› aflamada geliflir, ilk aflamada
iflletmeler yenilikçilik ve yarat›c›l›k yeteneklerine
ba¤l› olarak ya yeni ürünler sunma ya da var o-
lan ürünlerin performanslar›nda iyilefltirmeler su-
narak yani ürünün müflterilere sa¤layaca¤› fay-
dalar zemininde rekabet ederler. ‹kinci aflama
ürün müflteriler taraf›ndan kabul edilir hale gel-
di¤i noktada bafllar ve rekabet zemini art›k daha
iyi kalite ve daha fazla kullan›m güvenilirli¤ine
do¤ru hareket eder. Üçüncü aflamada rekabet ar-
t›k müflterilerin ihtiyaçlar›n›n daha h›zl›, daha ko-
lay ve kiflisellefltirilmifl olarak karfl›lanmas› zemi-
nine do¤ru hareket etmifltir. Son aflamada ise ifl-
letmeler ürünlerini kaliteli, kullan›m› kolay flekil-
de ve kiflisellefltirilmifl biçimde sunarken di¤er
tüm rakip iflletmeler de ayn› flekilde hareket et-
mektedir, gelinen rekabet zemininde rekabet edi-
lecek tek unsur olarak fiyat kalm›flt›r. Rekabet
avantaj›, bu süreç içinde ürünlerin ayn›laflmas›n›
engelleyecek, iflletmenin farkl›laflmas›n› sa¤laya-
cak temel yeteneklerdir. 
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1. Afla¤›dakilerden hangisi iflletmelerin küreselleflme
stratejilerinden biri de¤ildir?

a. ‹thalat
b. Do¤rudan yat›r›m
c. D›fl kaynak temini
d. Lisanslama 
e. Proje yönetimi

2. Afla¤›dakilerden hangisi iflletmenin d›fl çevresi ara-
s›nda incelenen özelliklerden de¤ildir?

a. Teknoloji taraf›ndan sa¤lanan olanaklardaki de-
¤iflim 

b. Demografik e¤ilimler
c. ‹flletme iklimi
d. Kültürel e¤ilimler
e. Yasal ve politik çevre

3. Demografik e¤ilim içinde incelenen özellikler d›fl›n-
da kalan hangisidir?

a. Web sayfas› olan iflletme say›s›
b. Do¤um oranlar›
c. Beklenen yaflam süresi
d. Nüfusun e¤itim durumu
e. Nüfus art›fl oranlar›

4. Küreselleflmenin ortaya ç›kard›¤› çevresel etkilerden
hangisi afla¤›da yer almaktad›r?

a. Beklenen yaflam süresinin artmas›
b. Bilgisayar kullan›c›lar›n say›s›n›n artmas›
c. ‹nternette hizmet sa¤layan bilgisayarlar›n say›s›-

n›n artmas›
d. Fosil yak›tlar›n artan kullan›m oranlar›
e. Ya¤mur ormanlar›n›n artmas›

5. Afla¤›dakilerden hangisi küreselleflmenin meydana
getirdi¤i etkilerden biri de¤ildir?

a. Hukuki etkiler
b. Siyasal etkiler
c. Sosyal etkiler
d. Ekonomik etkiler
e. Astronomik etkiler

6. Gümrük tarifeleri d›fl›ndaki engeller ne flekilde ta-
n›mlan›r?

a. Ticarete konu olan mal›n üzerine konulan vergiler
b. ‹hracat teflvik ödemeleri
c. ‹thalata getirilen miktar k›s›tlamalar›
d. Fikri mülkiyet haklar› konusunda getirilen yasal

düzenlemeler
e. Hükümetlerin belirli sektörlerde sa¤lad›¤› çevre

düzenlemeleri

7. Afla¤›dakilerden hangisi Dünya Ticaret Örgütü’nün
uluslar›n aras›ndaki ticaretin önündeki engelleri kald›ra-
rak dünya üzerindeki ticareti gelifltirmek ve tüm ülkelerin
piyasalarda eflit flekilde yer almas›n› sa¤lamak görevlerini
yerine getirirken kulland›¤› yöntemlerden de¤ildir?

a. Hükümetler ile ticari anlaflmalar konusunda mü-
zakereler yapmak

b. Ticari konulardaki anlaflmazl›klar›n çözüme ka-
vuflmas› için uygun bir ortam sa¤lamak

c. Uluslar›n ticaret konusundaki politikalar›n› ta-
kip etmek

d. Geliflmekte olan ülkelere teknik yard›m ve e¤i-
timler sa¤lamak

e. Dünya nüfusunun yaflam koflullar›n›n iyilefltiril-
mesine katk›da bulunmak

8. Afla¤›dakilerden hangisi çok uluslu iflletmelerin be-
lirlenmesi için kullan›lan ölçütler aras›nda yer almaz?

a. Esas kurulufl yeri d›fl›nda faaliyet gösterdikleri
ülke say›s›

b. Üretim sürecinde kullan›lan bilgisayarlar›n han-
gi ülkelerde imal edildi¤ine iliflkin istatistikler 

c. Üretim sürecinin gerçekleflti¤i ülke say›s›
d. ‹flletmenin gelirinin ne kadar›n›n yurt d›fl› faali-

yetlerden edindi¤i
e. As›l kurulufl yeri d›fl›nda, baflka ülkelerde mülki-

yet edinme durumu

9. Etnocentrik bak›fl aç›s›na sahip yöneticiler afla¤›daki
özelliklerden hangisini tafl›rlar?

a. Uluslararas› pazara öncelik verirler.
b. Kendi de¤erlerinin hep en iyisi oldu¤una inan›rlar
c. Yabanc› rakipleri göz önüne al›rlar
d. Yabanc› ülkelerdeki iflgücünün daha fazla bece-

rilere sahip oldu¤una inan›rlar
e. Bir ülkedeki iflletmeyi en iyi flekilde o ülkenin

yöneticilerinin yönetece¤ine inan›rlar.

10. Policentrik bak›fl aç›s›na sahip yöneticiler afla¤›daki
özelliklerden hangisini tafl›mazlar?

a. Yerel yöneticiler o bölge için en iyi ifl uygula-
malar›n› bilirler

b. Yerel yöneticiler kendi alanlar›ndaki iflleri mer-
kezdeki yöneticilerden daha iyi yaparlar

c. Her bir yabanc› faaliyet farkl›d›r
d. Merkezdeki ifller ve yabanc› ülkelerdeki ifller ay-

n› prosedürlere göre yürütülür
e. Yabanc› ülkelerdeki ifllerin anlafl›lmas› zordur

Kendimizi S›nayal›m
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Meyve aromali içecek tozu, flekerleme üretim ve sat›fl›
konusunda faaliyet göstermek üzere 1975 y›l›nda Ay-
d›n’da kurulmufl bir KOB‹ olan Ahu G›da 2003 y›l›nda
ihracata bafllam›flt›r. fiu anda 41 personeliyle birlikte
ürün çeflidini ve üretim kapasitesini giderek artt›rmak-
tad›r. Yurt içine yap›lan sat›fllara ilaveten toplam 20 ül-
keye ihracat gerçeklefltirmifltir. 
M. Nurettin Özfidan taraf›ndan 1975 y›l›nda Nazili-Ay-
d›n’da kurulan flirket, ilk etapta küçük bir imalathane
fleklinde faaliyete bafllam›flt›r. Zamanla ürün çeflidinin
ve kapasitenin artmas› ile ikinci ve üçüncü iflletmeler
de aç›lm›flt›r. Ayn› dönemde “küp fleker” ve “lokum”
üretim hatlar› da oluflturulmufltur. 1990’l› y›llarda mo-
dern ve yenilikçi anlay›flla gittikçe geliflen pazar›n ta-
leplerine daha do¤ru flekilde yan›t verebilmek için flu
an faaliyet gösterilen Ayd›n Organize Sanayi Bölge-
si’ndeki tesis yeri projelendirilmifltir. Proje çerçevesinde
1996 y›l›nda fiili olarak da¤›n›k halde farkl› binalarda
bulunan üretim yerleri Sanayi Bölgesi’nde tek çat› alt›n-
da toplanm›flt›r.
2000’li y›llarda genç nesil, firman›n bünyesinde daha
aktif rol alarak kurumsallaflma sürecini h›zland›rm›fl ve
ayn› zamanda iç pazardan uluslararas› pazarlara aç›lma
sürecini de bafllatm›flt›r. Bunun sonucunda bafllayan ih-
racat halen artarak devam etmektedir. 
fiirketin ortaklar›ndan olan ve 2003 y›l›nda ulusal bir
ekonomi gazetesi olan Dünya Gazetesi taraf›ndan Ay-
d›n’›n en baflar›l› ifl kad›n› seçilen Sermin Han›m neden
ihracat yapt›klar› sorusunu flöyle yan›tlamaktad›r:
“Firmalar›n› iyi yönetmek ve gelece¤e tafl›mak isteyen
yöneticilerin mutlaka sat›fllar›n› ihracata yöneltmesi ge-
rekmektedir. ‹hracat yap›lmas› gerekti¤ini daha üniver-
sitede okurken akl›ma koymufltum. ‹fle bafllad›ktan son-
ra da bu konuda hep ›srarc› oldum. ‹yi ki de ›srarc› ol-
muflum. fiu ana kadar sonuçlar›ndan memnunuz. Ya-
flanmakta olan küresel kriz atlat›ld›¤›nda inflallah daha
da iyi olacak.”
Di¤er taraftan ihracat›n firmaya sa¤lad›¤› faydalar ko-
nusunda Sermin Han›m “2004 yl›nda iç piyasada yafla-
nan daralma nedeniyle sezon sonunda stokta kalm›fl
olan yaklafl›k 130.000 $ tutar›nda so¤uk içece¤imizi,
Dubai’de kat›ld›¤›m›z bir fuarda alm›fl oldu¤umuz sipa-
rifl sonucu kârl› bir biçimde satarak büyük bir maliyet-
ten kurtulduk. Zaman içerisinde ürün çeflidimiz ve üre-
timimiz artt›, ambalajlar›m›z de¤iflti ve ihracat sayesinde
vizyonumuz geliflti” demektedir. 
Buraya bir k›sm› al›nan iflletmenin öyküsünü dilerseniz
afla¤›da verilen internet sayfas›ndan okuyabilirsiniz.

Kaynak: http://www.ibp.gov.tr/ig/section-igoykuler. cfm

1. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹flletmelerin Küreselleflme
Stratejileri” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

2. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹flletmelerin D›fl Çevresi
ve Küreselleflme” konusunu yeniden gözden
geçiriniz.

3. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹flletmelerin D›fl Çevresi
ve Küreselleflme” konusunu yeniden gözden
geçiriniz.

4. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “Küreselleflmenin Tan›mlan-
mas› ve Ortaya Ç›k›fl Süreci” konusunu yeniden 
gözden geçiriniz.

5. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “Küreselleflmenin Tan›mlan-
mas› ve Ortaya Ç›k›fl Süreci” konusunu yeniden 
gözden geçiriniz.

6. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “Küreselleflmeyi Sa¤layan
Etkenler” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

7. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “Küreselleflmeyi Sa¤layan
Etkenler” konusunu yeniden gözden geçiriniz.

8. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “ Küreselleflmeyi benimse-
meleri aç›s›ndan iflletmeler” konusunu yeniden 
gözden geçiriniz.

9. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “Yöneticilerin Küresellefl-
meye Bak›fl Aç›s›” konusunu yeniden gözden
geçiriniz.

10. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “Yöneticilerin Küresellefl-
meye Bak›fl Aç›s›” konusunu yeniden gözden
geçiriniz.

Yaflam›n ‹çinden

”

“
Kendimizi S›nayal›m Yan›t Anahtar›
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S›ra Sizde 1

Küreselleflme dünyan›n içinde bulundu¤u bir ekono-
mik olgudur, dolay›s›yla iflletmelerin de bu olgudan ka-
ç›fllar› söz konusu de¤il, aksine bafla ç›k›lmas› gereken
bir durum olarak karfl›m›zdad›r. Bu durumu yok say-
mak, bu ortamda faaliyet göstermek zorunda olan ifllet-
meler için iflletmenin devaml›l›¤›na engel oluflturabil-
mektedir. Küreselleflme insan ve insani olmayan faali-
yetlerin uluslar›n aras›nda ve kültürlerin aras›nda en-
tegrasyonu için nedenleri, yollar› ve sonuçlar› içinde
bar›nd›ran bir süreçtir. 

S›ra Sizde 2 

Günümüzün küresel ortam›nda bir iflletme, faaliyetle-
rinde kullanabilece¤i tüm üretim faktörlerini, iflgücü,
hammadde, sermaye ve bilgi faktörlerini uluslararas› pi-
yasalardan temin edebilir. Üretim yerleri baflka ülkeler-
de seçilebilir. Örne¤in kullan›labilecek topra¤› çok faz-
la olmayan Japonyal› bir ka¤›t üreticisi firma kendi ham-
maddesini yetifltirebilmek için Japonya d›fl›nda Avus-
tralya, Yeni Zelanda gibi baflka ülkelerde araziler sat›n
alarak ormanlar oluflturmaktad›r. 

S›ra Sizde 3 

Küreselleflme dünyan›n her yerinin tek bir pazar haline
dönüflmesi ise bunun göstergesi, dünyan›n her yerinde
ayn› ürünlerin bulunabilmesidir. Di¤er bir gösterge ise
al›flverifl yapmak üzere gitti¤iniz yerlerde çok farkl› ül-
kelerde yap›lm›fl ürünleri bulmak ya da ürünlerini sat›n
ald›¤›m›z markalard›r. Örne¤in bir tekstil ma¤azas›na
gitti¤inizde ürünün etiketine bakarak nerede yap›lm›fl
oldu¤unu görebilirsiniz. Dikkat ediniz tekstilde Çin,
Hindistan, Bengladefl, Pakistan, Malezya gibi ülkeleri
s›kça göreceksiniz. Elektronik eflyalar ya da beyaz eflya-
lara bakt›¤›n›zda da Güney Kore, özellikle bilgisayarda
Çin, Tayvan mal› ürünler s›k olarak karfl›n›za ç›kacakt›r

S›ra Sizde 4 

Bireyler de meydana gelen de¤iflimlerden kaç›n›lmaz
olarak etkilenirler, bireyler için küreselleflmenin etkile-
ri, olumlu ve olumsuz etkiler olmak üzere iki grupta
toplanabilir. Milli kimlik krizi yaratt›¤›, sürekli tüketme-
ye yönelik bir toplum modeli sundu¤u, artan iletiflime
karfl›n yaln›zlaflan bir toplum oluflturdu¤u ve gelir da¤›-
l›m›ndaki dengesizli¤in daha da artmas›na yol açt›¤›
için küreselleflmenin olumsuz etkilerinden söz
edilmektedir. Öte yandan da yeni ifl f›rsatlar sundu¤u,
bireysel geliflime imkan sa¤lad›¤›, ö¤renme imkanlar›
sundu¤u, bilgi paylafl›m› ve standartlar›n yayg›nlaflt›r›l-
mas› yoluyla yaflam kalitesinde iyilefltirme sa¤lad›¤› için
küreselleflmenin olumlu etkilerinden söz edilmektedir. 

S›ra Sizde 5 

Toplumlar›n kültürel tercihleri nedeniyle baz› ürünler
ya da baz› renkler baz› toplumlarda istenen bir ürün
olmayabilir. Ya da sadece sahip oldu¤u ismin telaffuzu
zor oldu¤u için bir ürün marketlerde daha az istenebi-
lir. O yüzden bir ürün piyasaya sunulmadan önce tü-
keticilerin tercihleri konusunda detayl› bir araflt›rma
yap›lmas›, ürünün yerel be¤enilere göre uyarlanmas›
gerekir. G›da zincirlerinin satt›klar› ürünlere “dürüm”
eklemesi bu duruma bir örnek olarak verilebilir. Diler-
seniz bu gibi konulara pek çok örne¤i kendiniz türete-
bilirsiniz.

S›ra Sizde Yan›t Anahtar›
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Bu üniteyi tamamlad›ktan sonra;
Bir sistem olarak iflletmeyi tan›mlayabilecek,
‹flletmenin genel fonksiyonu olan yönetim fonksiyonunu tan›mlayabilecek,
yönetim kavram›n›, sürecini ve yeteneklerini aç›klayabilecek,
‹flletmenin temel fonksiyonlar› olan üretim ve pazarlama fonksiyonu hakk›n-
da genel bir bilgiye sahip olabilecek,
‹flletmenin yard›mc› fonksiyonlar›ndan finans, insan kaynaklar› yönetimi,
muhasebe, halkla iliflkiler, ar-ge ve inovasyonu aç›klayabileceksiniz.

‹çindekiler

• ‹flletme
• Sistem
• ‹flletme Fonksiyonlar›
• Yönetim
• Üretim
• Pazarlama 

• Finansman
• ‹nsan Kaynaklar› 
• Muhasebe
• Halkla ‹liflkiler
• Ar-ge
• ‹novasyon

Anahtar Kavramlar

Amaçlar›m›z
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‹flletme ‹lkeleri
‹flletme

Fonksiyonlar›

• B‹R S‹STEM OLARAK ‹fiLETME
FONKS‹YONLARI

• YÖNET‹M
• ÜRET‹M
• PAZARLAMA
• F‹NANSMAN
• ‹NSAN KAYNAKLARI 
• MUHASEBE
• HALKLA ‹L‹fiK‹LER
• AR-GE VE ‹NOVASYON
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Buraya kadar iflletmenin ne oldu¤u, yap›s›, özellikleri, türleri ve önemi konusun-
da ayr›nt›l› bilgiye sahip oldunuz. Bu son ünitede ise iflletmelerin bir sistem anla-
y›fl› çerçevesinde hangi fonksiyonlar› ile faaliyetlerini yerine getirdiklerini özetle-
meye çal›flaca¤›z. Genel olarak bir iflletmede yer alan fonksiyonlar›n hangi amaç
ve fonksiyonlara sahip olduklar›n›, iflletmenin amaçlar›na nas›l hizmet ettiklerini ve
bu fonksiyonlar aras›nda nas›l bir iliflki oldu¤unu sizlere tan›tt›ktan sonra, ikinci
dönem ‹flletme Fonksiyonlar› adl› dersimizde bu konuyu ayr›nt›l› olarak ifllemeye
çal›flaca¤›z.

B‹R S‹STEM OLARAK ‹fiLETME VE FONKS‹YONLARI
‹lk ünitede de aç›kland›¤› üzere iflletme, çeflitli kaynaklar›n bir araya getirilerek,
toplumun gereksinimi olan ürün ve hizmetlerin üretimi ve da¤›t›m› ile ilgili çeflitli
faaliyet ve ifllevlerin yap›ld›¤› bir örgüt, kurum ya da kurulufltur (Mirze, 2010, s.33).
‹ster küçük ister büyük olsun her iflletmenin kendi faaliyet alan›na iliflkin yerine
getirmesi gerekli ifl ve/veya faaliyetleri vard›r. Küçük iflletmelerde faaliyetlerin sa-
y›s› az olmakta iken, büyük iflletmelerde ise bu say› gittikçe artmaktad›r. Rekabet
savafl›nda güçlü olabilmek için iflletmeler nicelik ve nitelik aç›s›ndan büyümek zo-
runda kalmaktad›r. Bu nedenle yerine getirdikleri faaliyetlerin say›s› da art›fl gös-
termektedir. Örne¤in küçük bir iflletmede faaliyetler sadece pazarlama ve üretim
fonksiyonlar› ile s›n›rl› kalabilirken, büyük bir iflletmede bu fonksiyonlara ek ola-
rak insan kaynaklar›, muhasebe, finans ve halkla iliflkiler de eklenebilmektedir. Ta-
bii sadece iflletmelerin büyüklüklerine göre fonksiyonlar›n nitelik ve niceli¤ine ka-
rar vermek do¤ru olmayacakt›r. ‹flletmelerdeki fonksiyonlar›n belirlenmesini etki-
leyen birçok faktörden bahsedilebilir. ‹flletmenin faaliyet konusu, sektörü, strateji-
leri, teknolojisi ve çal›flanlar›n niteli¤i gibi faktörler bunlar aras›nda yer almaktad›r.
Örne¤in; sektör dikkate al›nd›¤›nda banka, otel, hastane ve okul gibi hizmet üre-
ten iflletmeler ile çamafl›r makinas›, televizyon ve bisküvi gibi mal üreten imalat ifl-
letmeleri farkl› fonksiyonlarla amaçlar›na ulaflmaya çal›flmaktad›rlar. Hizmet ifllet-
melerinde ürün hizmet olup, hizmetlerin mallar gibi saklanmas›, stoklanmas› ve ia-
de edilmesi mümkün de¤ildir. Hizmet, hizmeti verenden ayr›lamad›¤›ndan bir bafl-
ka ifadeyle efl zamanl› üretim ve tüketim söz konusu oldu¤undan hizmet sektörün-
de faaliyet gösteren iflletmelerin fonksiyonlar› da farkl›l›k gösterebilmektedir. Yine
örne¤in, ticaret sektöründe çal›flan toptanc› ve perakendeci iflletmeler herhangi bir
üretim yapmad›klar›ndan üretim fonksiyonuna ihtiyaç duymayacaklard›r.

‹flletme Fonksiyonlar›



‹flte iflletmelerin amaçlar›na ulaflabilmesi ve baflar› sa¤layabilmesinde bu fonk-
siyonlar›n bir sistem içerisinde bir flekilde bir araya getirilmesi ve yönetilmesi ge-
reklidir. Bu aç›dan bak›ld›¤›nda iflletmelerin kendisi birer sistemdir. Peki, sistem
nedir? Gelin isterseniz öncelikle sistem kavram›na bir bakal›m.

Sistem; belirli parçalardan oluflan (alt sistemlerden), bu parçalar aras›nda belir-
li iliflkiler olan, ayn› zamanda bu parçalar›n d›fl çevre ile iliflkisinin oldu¤u bir bü-
tündür (Koçel, 2007, s.182). Yine sistem, s›n›rlar› aç›kça belli olan, ortak bir ama-
ca do¤ru organize bir dönüflüm süreci içinde girdiler alarak ve ç›kt›lar üreterek bir-
likte çal›flan, birbirleriyle etkileflim içinde olan bileflenlerin bir kümesi olarak da ta-
n›mlanmaktad›r. Bu tan›mlara dayal› olarak bir sistemin iki temel özelli¤ini flöyle
belirtebiliriz (Sar›aslan, http://dergiler.ankara.edu.tr/dergiler/42/448/5024.pdf):

• Bir Amac› Olmak: Her sistemin gerçeklefltirmek istedi¤i belli bir amac› ya
da amaçlar› vard›r. Herhangi bir amac› olmayan bütünü sistem olarak adlan-
d›rmak olas› de¤ildir. Baflka bir anlat›mla bir sistemin var olmas›n›n nedeni
bir amac›n›n bulunmas›d›r.

• Birbirleri ile Etkileflimde Bulunan Parçalardan Oluflmak: Sistemi bir
bütün olarak oluflturan parçalar amac› gerçeklefltirmek için birlikte çal›fl›rlar
ve çal›flma s›ras›nda birbirleri ile etkileflimde bulunurlar. Bu etkileflim siste-
min önemli bir özelli¤idir ve sistemi bir “parçalar y›¤›n›” olmaktan kurtar›r.
Parçalar›n birisinde meydana gelen bir de¤iflme sistemin iflleyiflini etkiler.

Örne¤in, insan vücudu bir sistemdir. Çünkü bir amac› vard›r. O da yaflamak.
Çeflitli parçalardan (organlardan) oluflmufltur ve bu parçalar birbirleri ile etkileflim
halindedir. Birisinde meydana gelen bir de¤iflme tüm vücudu etkiler. ‹flletme de
bir sistemdir. ‹flletmelerin de ürün veya hizmet üretmek ya da kâr etmek gibi bir
amac› vard›r. Çeflitli parçalardan oluflmufltur (üretim, finansman, insan kaynaklar›,
muhasebe bölümleri v.b.). Birisindeki de¤iflme tüm sistemi etkilemektedir. Ger-
çekten de düflünebildi¤imiz her fleyin asl›nda bir sistem oldu¤unu ve hatta bir sis-
temin de di¤er sistemlerin birleflmesinden olufltu¤unu görebiliriz. Fiziksel sistem
olarak günefl ve gezegenler, biyolojik sistem olarak insan vücudu, teknolojik sis-
tem olarak petrol rafinerisi ve sosyoekonomik sistem olarak da bir iflletme örnek
verilebilir.

Sistemi biraz daha aç›klamak istersek, birbirleriyle etkileflimli befl bileflenden
olufltu¤unu söyleyebiliriz (O’brien, 2008, s.24): 

• Girdi, sisteme giren ve ifllenecek tüm unsurlara verilen add›r. Örne¤in,
hammaddeler, enerji, veri ve insan çabas› birer girdidir.

• Süreç, girdiyi ç›kt›ya çeviren dönüflüm ifllemlerine verilen add›r. Bir üretim
süreci, nefes al›m süreci veya matematiksel hesaplama buna verilebilecek
örneklerdir.

• Ç›kt›, dönüflüm ifllemi ile üretilmifl yeni verilerin gidecekleri son noktaya ta-
fl›nmalar›n› içerir. Örne¤in, bitmifl ürünler, insan hizmetleri ve bilgi yöneti-
mi birer ç›kt›d›r.

• Geri bildirim, bir sistemin performans› hakk›ndaki verilerdir. Örne¤in, sat›fl per-
formanslar› hakk›ndaki veriler sat›fltan sorumlu müdür için bir geri bildirimdir.

• Kontrol, geri bildirimi takip ederek ve de¤erlendirerek sistemin amac›na
uyacak flekilde hareket edip etmedi¤ini belirlemeyi kapsar. Kontrol ifllevi
sistemin girdisine ve süreç bileflenlerine sistemin uygun ç›kt›y› üretmesini
sa¤lamak için gerekli düzenlemeleri yapar. Örne¤in, sat›fltan sorumlu bir
müdür sat›fl elemenlar›n›n sat›fl performanslar› hakk›ndaki geri bildirimleri-
ni de¤erlendirdikten sonra onlar› yeni bölgelere görevlendirebilir.
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Bu befl bilefleni dikkate ald›¤›m›zda iflletmelerin de bir sistem anlay›fl› çerçevesin-
de faaliyet gösterdiklerini söyleyebiliriz. fiekil 8.1’den de görülece¤i üzere iflletmeler
ortak bir amaç do¤rultusunda çevresinden girdiler almakta, belirli süreçlerden geçi-
rerek ürün ve/veya hizmetlere dönüfltürmektediler. Üretim, pazarlama, insan kay-
naklar›, finansman faaliyetleri iflletmenin süreçlerini veya alt sistemlerini oluflturmak-
ta, bu alt sistemlerin gerek kendi aralar›nda gerekse çevreyle olan belirli ve sürekli
etkileflimleri iflletmenin bir bütün olarak hareket etmesine olanak sa¤lamaktad›r. Bu
aç›dan sistem kavram›, tüm iflletme süreçlerinin temelini oluflturmaktad›r.

Sistem nedir? Sizce iflletme bir sistem midir? E¤er öyle ise iflletmenin üst ve alt sistemleri
nelerdir tart›fl›n›z.

Kuflkusuz, sistem gibi sistemin parçalar› da ayn› biçimde çeflitli parçalardan olu-
flabilirler. Bu tür parçalar›n oluflturdu¤u bütüne ise alt sistem ad› verilir. Örne¤in
bir iflletmeyi oluflturan üretim bölümü bir alt sistem olup tedarik, imalat, paketle-
me vb. bölümlerden oluflur. Dolay›s›yla karmafl›kl›k düzeyine ba¤l› olarak bir sis-
tem çeflitli parçalardan oluflan de¤iflik say›da alt sistemlerden oluflabilir. Ayn› bi-
çimde bir sistem çeflitli alt sistemlerden oluflaca¤› gibi kendisi de bir baflka siste-
min alt sistemi olabilir. fiekil 8.2’de görülece¤i üzere, bir iflletme içinde bulundu¤u
sektörün alt sistemi, sektör de ekonomik sistemin alt sistemini oluflturmakta, eko-
nomik sistem de o ülkenin devlet sistemini oluflturmaktad›r.
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Bir iflletmede çok farkl› nitelikte fonksiyonlar bir baflka ifadeyle alt sistemler yer
alabilmektedir. Genel anlamda bir iflletmede olabilecek farkl› nitelikteki fonksi-
yonlar aras›nda; yönetim, pazarlama, üretim, insan kaynaklar› yönetimi, finans-
man, muhasebe, halkla iliflkiler, tedarik, ar-ge örnek olarak verilebilir. Bu fonksi-
yonlar› genel, temel ve yard›mc› olmak üzere üç grupta inceleyebiliriz. Bu fonksi-
yonlar içinde yönetim, iflletmenin genel fonksiyonudur. ‹flletmenin bütününe yö-
nelik bir fonksiyondur. Üretim, pazarlama, finansman, insan kaynaklar› gibi di¤er
iflletme fonksiyonlar›n›n etkilefliminden ve baflar›s›ndan birinci derecede sorumlu
olan birim olup iflletmenin amaçlar›n› gerçeklefltirmek için planlama, örgütleme,
yöneltme ve kontrol ifllevlerini sistemli ve bilinçli bir flekilde yerine getirmektedir.
Ayn› zamanda iflletmenin tüm fonksiyonlar› kendi içinde de yönetim faaliyetini ye-
rine getirmektedir. Örne¤in, üretim fonksiyonu gerçeklefltirilirken üretim planlar›
yap›lacak, gerekli makine, malzeme ve ifl gücü tahsisi gerçeklefltirilecek, üretim fa-
aliyeti yerine getirilecek ve son olarak da gerekli kontroller yap›lacakt›r. 
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fiekil 8.3’de görülece¤i üzere; üretim ve pazarlama fonksiyonlar› ise iflletmenin
temel fonksiyonlar›n› oluflturmaktad›r. Bu fonksiyonlar ürün ve hizmetlerin üre-
tilmesi ve bunlar›n müflterilere iletilmesi ile ilgili gelir yaratan faaliyetlerdir. Finans,
insan kaynaklar›, ar-ge, muhasebe, kurumsal iletiflim ve halkla iliflkiler ise iflletme-
nin yard›mc› fonksiyonlar› olarak kabul edilmektedir. ‹flletmenin temel faaliyet-
lerine destek veren ve böylece de¤er yaratan faaliyetlerdir. 

Gelin isterseniz iflletme ve fonksiyonlar› aras›ndaki iliflkiyi çark›n iflleyifli ile ilifl-
kilendirerek aç›klamaya çal›flal›m. fiekil 8.4’te çark›n göbe¤ine, iflletmenin hedefle-
rini ve yönetimi yerlefltirelim. Çark›n parmaklar›, iflletmenin bu hedeflere ulaflmak
amac›yla kulland›¤› temel iflletme fonksiyonlar› olsun. Çarkta tekerle¤in parmakla-
r› merkezden d›flar› do¤ru yay›lmal› ve hedefleri yans›tmal›, ayr›ca tekerlek par-
maklar› da birbirleriyle ba¤›nt›l› olmal›d›r ki çark dönebilsin. ‹flte iflletme de ayn›
çarkta oldu¤u gibi ulaflmaya çal›flt›¤› sonuçlarla bu sonuçlara ulaflmakta kulland›¤›
fonksiyonlar›n bir kombinasyonu olmaktad›r. Bir baflka deyiflle yönetim amaçlar›-
na ancak bu fonksiyonlar yard›m›yla ulaflabilmektedir. Çark›n dönmesinde en bü-
yük rolü ise yönetim oynamaktad›r. Bu ba¤lamda yönetime çok büyük görevler
düflmektedir. Gerek iflletme amaçlar›n›n gerekse bu amaçlara götürecek faaliyetle-
rin do¤ru belirlenmesinde ve gerekse bu faaliyetler aras›nda uyumun sa¤lanmas›n-
da en büyük rol yönetimde olmaktad›r. Bu nedenle yönetim genel ve tepede yer
alan bir fonksiyondur. 

fiimdi s›rayla genel, temel ve yard›mc› her bir iflletme fonksiyonun amaç ve ifl-
levlerine k›saca bir göz atal›m. Bu fonksiyonlara iliflkin ayr›nt›l› bilgi sizlere ikinci
dönem verilecektir.

YÖNET‹M
Yönetimin tan›m› konusunda çok farkl› görüfller bulunmaktad›r. Yönetim en basit
olarak baflkalar› arac›l›¤›yla ifl görmek olarak tan›mlanmaktad›r. Di¤er bir tan›ma
göre yönetim bir iflletmede amaçlara ulaflmak için ifl birli¤inin yap›lmas› ve çal›flan-
lar›n bu amaçlar do¤rultusunda düzenlenmesidir. Yine baflka bir tan›ma bakacak
olursak yönetim, iflletmenin amaçlar›na ulaflmak için iflletmenin yararlanabilece¤i
fiziksel, finansal ve befleri her türlü kayna¤›n etkin ve verimli kullan›m›d›r.
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Yönetim, organizasyon kaynaklar›n›n etkin ve yeterli biçimde planlanmas›, ör-
gütlenmesi, yöneltilmesi ve denetlenmesi yoluyla organizasyon amaçlar›na eriflil-
mesini sa¤layan bir süreçtir. Bu tan›ma bakt›¤›m›zda yönetimin dört temel fonksi-
yona sahip oldu¤unu ve bu fonksiyonlar›n da, planlama, örgütleme, yönlendir-
me ve kontrol oldu¤unu söyleyebiliriz.

fiekil 8.5 bize yönetim fonksiyonlar›n›n süreç içerisinde nas›l yer ald›¤›n› gös-
termektedir. Yönetim faaliyeti iflletmeye insan, para, ham madde, teknoloji ve bil-
gi gibi kaynaklar›n al›m›yla bafllar. Daha sonra yönetim fonksiyonlar› sürece dahil
edilir. Yönetici öncelikle kendisine verilen hedeflere ulaflabilmek için yap›lacak ifl-
leri planlar. ‹kinci olarak plana uygun bir flekilde ifllerin tamamlanmas› için elin-
deki iflgücü dahil tüm kaynaklar› organize eder. ‹fller planland›ktan ve organize
edildikten sonra s›ra ifllerin yap›lmas›na gelir. Yönetici bu aflamada yöneltme (emir-
komuta) ifllevini gerçeklefltirerek iflletmedeki herkesi amaçlar do¤rultusunda hare-
kete geçirir. Son olarak yönetici yap›lan ifllerin plana uygun olarak yürütülüp yü-
rütülmedi¤ini denetleyerek gerekli düzeltmeleri yapar. ‹flletme, yönetimin bu dört
temel fonksiyonundan sonra amaçlar›na ulaflm›fl olur. Amaçlar iflletmeden iflletme-
ye farkl›l›k göstermesine ra¤men tüm iflletmeler için temel baz› amaçlar vard›r. Bü-
yüme, kâr elde etme, sürekli olma, pazar pay›n› art›rma gibi amaçlar hemen he-
men her iflletmede ortakt›r. Ayr›ca iflletmelerin kendine özgü özel amaçlar› da var-
d›r. Genel amaçlar›n yan›nda özel amaçlara ulaflma konusunda da yöneticiler bü-
yük çaba göstermektedirler. Önemli olan yöneticilerin s›n›rl› kaynaklar› etkin kul-
lanarak amaçlara ulaflmas›d›r. 

Baz› kaynaklarda dört temel yönetim fonksiyonuna “koordinasyon” da dahil edilmektedir.
Koordinasyon, iflleri yerine getirmek ve baflar›y› sa¤lamak için bir iflletmenin bütün
faaliyetlerinin uyum içinde yürütülmesidir. ‹flletmeyi amac›na ulaflt›racak biçimde
çal›flanlar›n çabalar›n›n birlefltirilmesi önemlidir.

Peki yönetici kime denir? Yönetici, baflkalar› vas›tas›yla ifl gören kiflidir (Koçel,
2007, s.15). Bir baflka ifadeyle, örgütsel kaynaklar›, örgütsel amaçlar› baflarmak için
ifl birli¤i ve uyum içerisinde kullanan kiflidir. Yönetim gurusu Drucker yöneticiyi
“bilginin uygulanmas›ndan ve performans›ndan sorumlu kifli” olarak ifade etmek-
tedir (Drucker, 2001, s.102). Kaynaklar›n yararl› ürün ve hizmetlere dönüfltürülme-
sinde önemli faktörlerden birisi de yönetim bilgi ve yetene¤idir. Yönetici, çeflitli
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amaçlar ve bu amaçlara ulaflt›racak çeflitli araç ve olanaklar aras›nda sürekli olarak
karfl›laflt›rma ve seçim yapan, k›saca çeflitli alternatifler aras›ndan say›s›z seçimler
yapan, tek kelime ile kararlar› veren bir kiflidir. Bu nedenle yöneticilerin iflletme-
ler üzerinde çok önemli bir rolü vard›r.

Sizce yöneticilerin iflletmelerin baflar›s› üzerinde etkisi var m›d›r? Tart›fl›n›z.

Yönetimi icra eden kiflinin “yönetici” oldu¤u göz önünde tutuldu¤unda yöneti-
cilerin günlük hayat›m›zda ve ekonomik hayat›m›zdaki rolleri daha kolay anlafl›la-
bilir. Yöneticiler kurum üzerinde önemli sorumluluklar tafl›rlar. Örne¤in, bir kuru-
mu ileriye çok baflar›l› bir yere tafl›yan, di¤er taraftan baflka bir kurumun yok ol-
mas›na neden olan kifliler de yöneticilerdir. Yönetici kurumu hedeflerine ulaflt›r-
mak için kaynaklar› en etkin flekilde kullanmaya çal›fl›r. Di¤er kurumlar›n da ben-
zer flekilde davrand›¤› göz önüne al›nd›¤›nda yöneticinin önemi anlafl›labilir. Ör-
ne¤in, beyaz eflya sektöründe çal›flan bir iflletme daha kaliteli, daha ucuz ve daha
h›zl› üretim yaparsa rakiplerinin önüne geçer. Daha kaliteli bir buzdolab›n› daha
h›zl› üretmek, hem de daha ucuza mal etmek kolay de¤ildir. ‹flte bu durumda ifl-
letmenin ayakta kalabilmesi için yöneticinin para, ifl gücü, ham madde, enerji vb.
kaynaklar› en etkin flekilde bir araya getirmesi gerekir.

‹flletmelerde genel olarak “üst, orta ve alt olmak üzere” üç farkl› düzeyde yö-
netim kademesi vard›r. Yöneticileri yönetici olmayan çal›flandan ay›ran en önemli
fark “yetki” dir. ‹flletmedeki düzeyler, yani hiyerarflik yap› yöneticinin kulland›¤›
yetkinin ölçüsüne göre belirlenir. Bu yetki ölçüsünde her iflletmenin ya da her flir-
ketin bafl›nda sorumlu bir yönetici bulunur. Bu yönetici sorumlu tutuldu¤u görevi
elindeki kaynaklarla etkili ve verimli bir flekilde kullanarak sonuca ulaflt›racakt›r.
Bu düzeylere atanan yöneticiler, üst düzey yöneticilerdir (Executive, baflkan, genel
müdür, koordinatör vb). Üst düzey yöneticiler flirketin amaçlar› do¤rultusunda
yürütülmesi gereken faaliyetleri bölümlere ay›r›rlar. Her bir bölüme, kendine ba¤-
l› ve sorumlu yöneticiler atarlar. Ard›ndan onlara kendi emrine verilmifl kaynaklar-
dan yararlanma olana¤› vererek bu bölümlerin yürütülmesini sa¤larlar. Orta dü-
zeydeki bu iflleri üst yönetime karfl› sorumlu olarak yönetmekle görevli olan yöne-
ticiler orta düzey yöneticilerdir (Manager, müdür, daire baflkan› vb.). Orta düzey-
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deki yöneticiler, orta düzey amaçlar› do¤rultusunda iflleri bölümlere ay›r›rlar. Bu
bölümlerin her birine bir sorumlu yönetici atanarak alt yönetim düzeyleri olufltu-
rulur. Alt düzeylerdeki ifllemsel (operasyonel) ifllerle görevli olan ve orta düzey yö-
neticilere sorumlu olarak çal›flan yöneticiler de alt düzey yöneticiler olarak ad-
land›r›l›rlar (Supervisor, gözetmen, formen, flef vb). 

Yönetim kademeleri itibariyle yöneticiler üç tür yetene¤e sahip olmaktad›r.
Bunlar; teknik, beflerî ve kavramsal yeteneklerdir. Teknik yetenek, uzmanlaflm›fl
bilgiyi, deneyimi ve özel araç ve teknikleri kullanmay› gerektiren yetenektir. Üst
yönetim düzeylerinde bu yetene¤e daha az ihtiyaç duyulmaktad›r. Çünkü bu yete-
nek daha çok ifllerin teknik k›sm›yla ilgili oldu¤u için alt düzey yönetim kademe-
lerinde sahip olunmas› gereken bir yetenektir. Yönetimin daha önce bir ifl birli¤i
faaliyeti oldu¤undan bahsetmifltik. Yöneticiler hem iç çevrede çal›flanlarla hem de
d›fl çevrede bulunan insanlarla iletiflim kurmak ve kuvvetlendirmek zorundad›rlar.
‹flte yöneticinin bu yetene¤i beflerî yetenek olarak adland›r›lmakta ve her yönetim
kademesi aç›s›ndan eflit düzeyde önem arz etmektedir. ‹flletmeyi bir bütün olarak
görebilme, faaliyetler aras›nda koordinasyon sa¤layabilme yetene¤i ise kavramsal
yetenektir. Bu yetene¤e daha çok üst yönetim kademelerinde ihtiyaç duyulmakta-
d›r. fiekil 8.7’de görüldü¤ü gibi beflerî, teknik ve kavramsal yetene¤in kapsam› ör-
gütsel düzeylere göre farkl›l›k göstermektedir. 

Yukar›da yapt›¤›m›z aç›klamalardan da anlafl›laca¤› üzere yönetim fonksiyonu
iflletmenin bütününe yönelik bir fonksiyon olup süreklili¤i olan bir faaliyettir. Üre-
tim, pazarlama, finansman, insan kaynaklar› gibi di¤er iflletme birimleri ile koordi-
neli çal›flarak örgütsel amaçlara ulaflmaya çal›flan ve iflletmenin baflar› ya da bafla-
r›s›zl›¤›ndan birinci derecede sorumlu önemli bir fonksiyondur. 

ÜRET‹M
Hat›rlarsan›z iflletmeyi toplumun gereksinimi olan ürün ve hizmetleri üretmeyi
amaçlayan kurumlar olarak tan›mlam›flt›k. ‹flte üretim faaliyeti bir iflletmenin ürün
ve hizmetlerini ortaya ç›karmak için yap›lmas› gereken faaliyet türüdür.

Üretim fonksiyonu, iflletmenin elinde bulunan malzeme, makine ve insan gü-
cü kaynaklar›n›n belirli miktardaki mamulün istenilen nitelikte istenilen zamanda
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ve en düflük maliyetle üretimini sa¤layacak biçimde bir araya getirilmesidir (Kobu,
2010, s.5). Üretim ifllevi genel olarak bir dönüfltürme süreci olarak tan›mlanmakta-
d›r. Bu süreçte ham madde, yar› mamul madde, malzeme, sermaye, insan kaynak-
lar› ve emek gibi girdiler, iflletmenin ürün ve hizmetleri gibi ç›kt›lara dönüfltürülür.
Üretim terimi genellikle imalat iflletmelerinde, bir ham madde veya herhangi bir
materyalin imal edilerek ürün haline dönüfltürülmesi olarak alg›lanmas›na ra¤men,
her tür iflletmede karfl›lafl›lan hizmete yönelik faaliyetleri de kapsamaktad›r (Mirze,
2010, s.271). Banka, sigorta, e¤itim, sa¤l›k hizmetlerinin gerçeklefltirilmesi için gös-
terilen çabalar birer üretim faaliyetidir. Üretimin temel amac› ve konusu insan ih-
tiyaçlar›n› karfl›layacak ürün ve hizmet üretmektir. Bu nedenle üretim fonksiyonu
kapsam aç›s›ndan hem ürün hem de hizmet üretimini içine almaktad›r.

Üretim kaynaklar›n›n en iyi flekilde bir araya getirilmesinde iflletmenin di¤er bi-
rimleriyle s›k› iliflkiler sürdürmesinin önemi büyüktür. Örne¤in, pazarlama bölümü
tüketicilerin beklenti ve ihtiyaçlar›na yönelik yapt›¤› araflt›rmalar sonucunda ürün
ya da hizmetlere olan talebi üretim bölümüne bildirmekte ve üretim bölümü de
gelen talep do¤rultusunda istenilen miktar ve zamanda üretim faaliyetini gerçek-
lefltirmektedir. Dolay›s›yla pazarlama verileri üretim bölümünün girdisini olufltur-
maktad›r. Ürün sevkiyat›, stoklama ve stok eritme politikalar› gibi konularda da pa-
zarlama bölümü ile sürekli iletiflim halinde olacakt›r. Ayn› flekilde iflletmenin finan-
sal yap›s› üretim amaçlar›n› gerçeklefltirecek faaliyetlerin yerine getirilip getirileme-
yece¤ini belirleyen önemli bir etken olacakt›r. Üretim bölümü ham madde sat›n al-
ma veya makine yenileme gibi konularda finans bölümü ile bilgi al›flveriflinde bu-
lunacakt›r. Maliyet kontrolü ve mal giriflleri gibi konularda muhasebe bölümü ile
etkileflime geçecektir. ‹nsan kaynaklar› fonksiyonu ile iliflkisine bakt›¤›m›zda ise,
çal›flanlar›n örgütün amaçlar› do¤rultusunda istekli hareket etmesi, etkin ve verim-
li çal›flmas› üretim fonksiyonunun performans› üzerinde çok etkili olacakt›r. 

‹flletmelerde üretim faaliyetleri veya ifllevleri aras›nda say›labilecek, üretim ile
ilgili kiflilerin görev ve sorumlulu¤unda olan bafll›ca konu ve faaliyetler flunlard›r
(Kobu, 2010, s.12-13; Ertürk, 2009, s.204; Mirze, 2010, s.271):

• Üretim Sistem ve Stratejisini Düzenleme: ‹flletmeler üretimlerini gerçek-
lefltirirken çeflitli üretim sistemlerini kullan›rlar. ‹flletmenin amaçlar›na ulafla-
bilmesi için hangi üretim sistem ve stratejilerini seçece¤i konusu, ilgililerin
önemle üzerinde durmas› gereken konulardand›r. ‹flletmelerin özellikleri ve
amaçlar› bu sistemlerden herhangi birini seçme de etkilidir. 

• Üretim Planlama: Bir iflletmenin elde mevcut olan teknik imkanlar›yla, ifl
gücüyle, hangi ürün ve hizmetleri ne miktarda, hangi tesiste nas›l ve hangi
zaman süresinde üretece¤inin önceden tasarlanmas›na ve gerekli tedbirlerin
al›nmas›na üretim planlamas› denir. K›saca üretilecek ürün ya da hizmet için
gerekli olacak tüm üretim ö¤elerinin önceden düzenlenmesidir. 

• Ürün ve Hizmet Tasar›m›: Bu faaliyet, üretim sürecinin bafllang›ç noktas›-
d›r. Müflterilerin taleplerini ve beklentilerini tatmin edecek ürün ve hizmet-
ler üretim bölümü taraf›ndan tasarlan›r. 

• Üretim Sürecini Planlama: Ürün ve hizmet tasar›m›ndan sonraki süreç
olup, kabul edilen bir tasar›ma dayal› bir ç›kt›n›n nas›l hangi yöntemlerle, ne
zaman üretilece¤ine iliflkin bir faaliyettir.

• Kalite Kontrol: Müflteri beklenti ve ihtiyaçlar›na yönelik belirlenen özellik-
ler ve kalite standartlar› do¤rultusunda ürün ve hizmetlerin üretilmesi yö-
nündeki çabalard›r. Üretimin her aflamas›nda sürdürülen faaliyetlerdir.
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• Yer Seçimi: ‹flletmeler üretim yapacaklar› yeri seçerken bir tak›m unsurlar›
dikkate almak zorundad›rlar. Pazara, ham maddeye veya tedarikçilere ya-
k›nl›k, üretimle ilgili girdilere ve altyap›lara yak›nl›k, sermaye gereksinimle-
ri, tesis türü ve katlan›lacak maliyetler iflletmelerin uygun yer seçerken dik-
kate almas› gereken faktörler aras›ndad›r. 

• ‹fl yeri Düzenleme: Üretim sürecinde ürün ya da hizmetlerin mümkün oldu-
¤unca verimli üretilmesi için, yararlan›lacak veya kullan›lacak iflyerinin fizik-
sel olarak haz›rlanmas› ve düzenlenmesi gerekir. Örne¤in; makinelerin, bö-
lümlerin, ifl istasyonlar›n›n, mamul, yar› mamul veya hammadde depolar›n›n,
bürolar›n, üretim ve hizmet merkezlerinin iflletme içinde düzenlenmesidir.

• Tedarik Zinciri Yönetimi: Tedarik, iflletmenin üretimini ve devaml›l›¤›n›
sürdürebilmesi için gerekli olan her fleyin (ham madde, makine ve teçhizat,
finansal kaynak, insan kaynaklar› vb.) istenilen zamanda, istenilen miktarda,
istenilen kalitede iflletmede bulundurulmas› faaliyetlerini kapsar. Üretilen
ürünler için, tedarikçiden müflterilere kadar tüm süreçlerle ilgili girdileri, te-
sisleri, ifllevleri ve faaliyetleri içeren unsurlar›n toplam› tedarik zinciri olarak
tan›mlan›r. Zincirdeki tüm bu faaliyetlerin uyumlu bir flekilde yönetilmesi
üretim yöneticilerinin önemli görevleri aras›ndad›r. 

• Stok Yönetimi: ‹flletmelerin sürekli veya herhangi bir anda meydana gelen
talebi zaman›nda ve en ekonomik bir flekilde ve üretim faaliyetlerini aksat-
madan karfl›layacak düzeyde olmas› flartt›r. Bu nedenle, maliyet etkinli¤i ve
verimlili¤i gözeterek müflteri veya imalat bölümlerinin ürün ve ham madde
taleplerini karfl›lamak için uygun miktarda stok bulundurmas› gereklidir. 

Daha önce de belirtti¤imiz gibi iflletmelerin baflar›s› büyük ölçüde iflletme fonk-
siyonlar› aras›nda etkin bütünleflmenin sa¤lanmas›na ba¤l›d›r. Bazen bölümler ara-
s›nda birbirleri ile uyum içinde çal›flmay› engelleyen çeflitli sebepler olabilmekte-
dir. Bunlardan bir tanesi birimlerin amaçlar› aras›ndaki farkl›l›klard›r. Örne¤in pa-
zarlama birimi daha fazla sat›fl yapmak için fiyat indirimine gitmeyi amaçlarken,
üretim birimi üretilen mal›n kalitesini art›rmak için kalite faaliyetlerine önem vere-
rek maliyetleri art›rabilmektedir. Dolay›s›yla bu iki birim aras›ndaki amaç farkl›l›k-
lar› iflletmeyi zor durumda b›rakacakt›r. ‹flte bu noktada yönetim iflletmenin amaç-
lar› do¤rultusunda tüm birimler aras›nda koordinasyonu sa¤lamaya çal›flacakt›r.

PAZARLAMA 
Üretim fonksiyonuna yön veren ve onun tamamlay›c›s› olan fonksiyon pazarlama
fonksiyonudur. Sanayi devrimi öncesine ait bir yaklafl›m olan “Ne üretirsem sata-
r›m” anlay›fl›, yerini sanayi devrimiyle önce nas›l satar sonra nas›l üretirim” yakla-
fl›m›na b›rakm›flt›r. Bir baflka ifadeyle, pazarlama sadece üretim faaliyetlerinden
sonra bafllay›p ürün ve hizmetlerin tüketicilere ulaflt›r›lmas›n› sa¤layan bir faaliyet
olarak alg›lanmamal›d›r. Bu eksik ve dar kapsaml› olan klasik görüfltür. Gerçekte
pazarlama faaliyetleri üretim hatta yat›r›m fikrinden önce bafllar, tüketicilerin arzu
ve isteklerini tespit ederek yat›r›m ve üretim faaliyetlerini bunlar do¤rultusunda
yönlendirir. Üretimden sonra ürünleri tüketicilere kadar ulaflt›r›r ve sat›fl öncesin-
de, s›ras›nda ve sonras›nda tüketicilerin tepkilerini takip ederek üretim fonksiyo-
nuna yön vermeye çal›flan bir fonksiyondur (Ertürk, 2009, s.241). 

Bu ba¤lamda pazarlama fonksiyonunun genifl tan›m›n› verecek olursak; birey-
sel ve kurumsal beklenti ve gereksinmeleri karfl›layabilmek için gerekli olan ürün
ve hizmet al›flverifllerini gerçeklefltirmek amac› ile ürünlerin tasar›m›, fiyatland›r›l-
mas›, tan›t›m› ve da¤›t›m› ile ilgili tüm faaliyetlerin planlanmas› ve uygulanmas›d›r
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Bir tedarik zinciri,
ürünlerin, tedarikçiler,
üreticiler, toptanc›lar,
da¤›t›mc›lar, perakendeciler
ve nihai olarak tüketiciler
aras›ndaki hareketi
sa¤layan iliflkiler ve
ba¤lant›lar bütünüdür.

Dar anlamda pazarlama
ürün ve hizmetlerin
üreticisinden tüketiciye
ulaflt›r›lmas›n› temin eden
da¤›t›m yönünü ifade
ederken genifl anlamda
pazarlama kavram› ise
tüketici ve toplumun tepki,
istek ve arzular›n› ve
ihtiyaçlar›n› takip ve tespit
ederek yat›r›m ve üretim
faaliyetlerinin
yönlendirilmesi olay›n› ifade
eder.



(Mucuk, 2010, s.5; Mirze, 2010, s.302). Amerikan Pazarlama Derne¤i’nin tan›m›na
göre pazarlama; müflteriler için de¤er yaratma, de¤eri tan›tma ve sunmay› hedefle-
yen ve örgüte ve onun paydafllar›na fayda sa¤lama amac›yla müflteri iliflkilerini
yönetmeye yönelik bir süreçler dizisidir. Pazarlaman›n duayenleri Armstrong ve
Kotler de pazarlamay› tan›mlarken müflteriler için de¤er yaratma ve güçlü müflteri
iliflkileri gelifltirme sürecini öne ç›karmaktad›rlar (Armstrong ve Kotler, 2009, s.38).
Tan›mlardan da anlafl›laca¤› üzere pazarlama sadece reklam ve sat›fltan ibaret ol-
may›p ürün tasar›m›ndan bafllay›p tüketim zinciri boyunca devam eden bir faali-
yettir. Ayn› zamanda pazarlama müflteri tatminini sa¤layan ama bunu yaparken de
paydafllar›n hakk›n› da gözeten mübadeleleri gerçeklefltirmeye yarayan birbirine
ba¤l› faaliyetler bütünüdür.

Günümüzün yo¤un rekabet ortam›nda pazarlama faaliyetleri hayati bir öneme
sahiptir. Nedenine gelince, rekabette baflar›, hedef pazar›n ihtiyaç ve isteklerini tes-
pit etmek, müflterilerin gereksinim duydu¤u ürünleri üretmek ve rakiplerden daha
etkin ve verimli bir biçimde karfl›lamakla sa¤lanabilmektedir. ‹flte iflletmelerde pa-
zarlama fonksiyonu üretici ile tüketici aras›nda köprü görevi görerek tüketici tatmi-
ninin sa¤lanmas›na yönelik faaliyetleri yerine getiren önemli bir fonksiyondur.

Pazarlaman›n di¤er iflletme fonksiyonlar› aras›ndaki yeri ve önemini tart›fl›n›z.

Pazarlama faaliyetleri, pazarlama planlamas› ile bafllar. Daha önce bahsetti¤i-
miz üzere yönetimin ilk fonksiyonu nas›l ki planlama ise pazarlama da planlamay-
la bafllar. Pazarlama yöneticileri, iflletme misyonu, amaçlar› ve stratejileri do¤rultu-
sunda çeflitli iflbirimleri veya ifllerle ilgili çeflitli çal›flmalar yapar. Pazarlama planla-
r›, iflletme amaçlar›n›n gerçeklefltirilmesine yönelik olup, öncelikle, pazar f›rsatlar›-
n›n iyi bir flekilde analizini gerekli k›lmaktad›r. Pazarlama planlamas›nda iki temel
ad›m vard›r. Bunlardan ilki hedef pazar›n belirlenmesi, di¤eri ise pazarlama kar-
mas›n›n oluflturulmas›d›r. (Boone ve Kurtz, 2004). Hedef pazar belirlendikten ve
pazarlama karmas› oluflturulduktan sonra pazarlama yöneticileri belirlenen strate-
jileri uygulamaya koyarak süreci etkin bir flekilde yönetmeye çal›fl›rlar.

Pazarlama araflt›rmas›, ilgili yöneticilerin pazar ve tüketiciler hakk›nda sürekli olarak
ihtiyaç duydu¤u bilgileri sistematik bir flekilde toplamas›na ve analiz etmesine denir.

Hedef Pazar›n Belirlemesi 
‹flletmeler hangi pazar dilimindeki tüketici istek ve ihtiyac›na yönelik üretim ve pa-
zarlama faaliyetleri yürütülece¤ine karar vermelidirler. Yani hedef pazar› belirle-
melidirler. Pazarlama kararlar›n›n al›nmas›ndan önce pazar ortam›n›n iyi bir flekil-
de araflt›r›lmas› ve analiz edilmesi gereklidir. Bu araflt›rmalar, iflletmeye, pazarlama
faaliyetlerini gelifltirmesi için ne yapmas› gerekti¤i konusunda fikir vermekte ve
yarar sa¤lamaktad›r.

Pazarlama Karmas›n›n Düzenlenmesi
Hedef pazar›n belirlenmesinden sonra s›ra pazar ihtiyaçlar›n›n karfl›lanmas›na gel-
mektedir. Pazarlama fonksiyonunun temel ifllevi tüketicileri sunulan ürünlerin fay-
dalar› hakk›nda bilgilendirmek, do¤ru zamanda ve do¤ru yerde ve gerekti¤i oran-
da tüketici aç›s›ndan kabul edilebilir bir fiyata ürünleri tüketicinin tercihine sun-
maktad›r (Altun›fl›k, Özdemir ve Torlak, 2006, s.12). Baflka bir ifade ile pazarlama
karmas› olarak adland›r›lan bu faaliyetler ürün, da¤›t›m, tutundurma ve fiyat olmak
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Paydafl, örgütün amaçlar›,
politikalar›, uygulamalar›,
kararlar› ve faaliyetlerinden
etkilenen veya bu faaliyet ve
kararlar› etkileyebilen birey
veya gruplara verilen add›r.
Hissedarlar, çal›flanlar,
yöneticiler, müflteriler,
tedarikçiler, hükümet,
rakipler, sivil toplum
kurulufllar› örnek olarak
verilebilir.

S O R U

D ‹ K K A T

SIRA S ‹ZDE

DÜfiÜNEL ‹M

SIRA S ‹ZDE

S O R U

DÜfiÜNEL ‹M

D ‹ K K A T

SIRA S ‹ZDE SIRA S ‹ZDE

AMAÇLARIMIZAMAÇLARIMIZ N N
K ‹ T A P

T E L E V ‹ Z Y O N

K ‹ T A P

T E L E V ‹ Z Y O N

‹ N T E R N E T ‹ N T E R N E T

3

S O R U

D ‹ K K A T

SIRA S ‹ZDE

DÜfiÜNEL ‹M

SIRA S ‹ZDE

S O R U

DÜfiÜNEL ‹M

D ‹ K K A T

SIRA S ‹ZDE SIRA S ‹ZDE

AMAÇLARIMIZAMAÇLARIMIZ N N
K ‹ T A P

T E L E V ‹ Z Y O N

K ‹ T A P

T E L E V ‹ Z Y O N

‹ N T E R N E T ‹ N T E R N E T



üzere dört grupta toplanmaktad›r. Pazarlama karmas›n› iflletmeler hedef pazar›n
ihtiyaç ve beklentilerine uygun bir flekilde düzenlemektedirler. Özetle pazarlama
karmas›nda yer alan bileflenlere bir göz atmak istersek;

Ürün, toplumun istek ve ihtiyaçlar›n› karfl›lamak üzere pazara arz edilen mal
veya hizmetlerdir. ‹flletmenin faaliyetleri sonucu oluflan ve ürün olarak adland›r›-
lan ç›kt›s›, fiziksel veya nesnel özellikli ise mal; fiziksel veya nesnel özellikli de-
¤il ise hizmet olarak adland›r›l›r. Yani ürün hem mal› hem de hizmeti içermekte-
dir (Mirze, 2010, s.315). Pazarlama yöneticileri tüketicilerin ihtiyaç ve beklentile-
rine uygun mal ve hizmetler ile bunlara ait özellikleri belirlemeye ve gelifltirmeye
çal›flmaktad›rlar.

Da¤›t›m, tüketicilerin istedi¤i ürünlerin istedi¤i miktarda ve istedi¤i yerde bu-
lunmas› için verilmesi gereken kararlard›r. Burada fiziksel da¤›t›m ve da¤›t›m ka-
nallar› faaliyetleri planlanmaktad›r.

Tutundurma, ürün veya iflletme ile ilgili bilgilerin pazara ve tüketicilere iletil-
mesi ve onlar›n sat›n almaya teflvik edilmesi ile ilgili faaliyetlerdir. Tüketicilerin
ürünleri sat›n almas› için etkileme, ikna etme ve bilgilendirme faaliyetleri yerine
getirilmektedir. Bu faaliyetler aras›nda kiflisel sat›fl, reklam, tan›tma ve sat›fl gelifltir-
me gibi çal›flmalar yer almaktad›r. 

Fiyat, bir ürün için belirlenen bedeldir. Ürün fiyatlar›n›n belirlenmesi, fiyatlan-
d›rma uygulamalar›, fiyat de¤ifliklikleri, ödeme olanak ve sistemlerinin oluflturul-
mas› faaliyetleridir (Can, Tuncer ve Ayhan, 2002, s.267). Pazarlama karmas›n›n be-
lirlenmesinde fiyat karar›n›n do¤ru verilmesi gerekir. Fiyat›n yüksek belirlenmesi
durumunda tüketici ürünü sat›n almayaca¤› gibi, düflük fiyat durumunda iflletme-
nin kârl›l›¤› düflecektir.

Sonuç olarak pazarlama faaliyetleri hem toplum için hem de iflletmeler için çok
büyük önem tafl›maktad›r. Toplum, pazarlama faaliyetleri sayesinde ihtiyaç duydu-
¤u ürünü istedi¤i yer, zaman ve fiyatta temin edebilmekte, iflletmeler ise yat›r›m ve
üretimlerini yaparken neyi, ne zaman, nerede ve kaça üretebileceklerini ve bunun
için ne kadar yat›r›m yapacaklar›n› kolayca ö¤renebilmektedirler.

F‹NANSMAN
‹flletmenin yard›mc› fonksiyonlar›ndan biri finansman fonksiyonudur. ‹flletme-
ler faaliyetlerini gerçeklefltirebilmek için nakit veya fon gibi bir tak›m finansal araç-
lara ihtiyaç duyarlar. ‹flletmelerin bu gereksinim duydu¤u fonlar› yeterli miktarda,
istedi¤i anda ve düflük maliyetle bulabilmesi ve bu kaynaklar› en kârl› yat›r›m alan-
lar›na yat›rmas› finansman fonksiyonunun temel ifllevidir. Bu nedenle bu fonksiyo-
nun iflletmenin geliflmesi ve büyümesinde çok önemli bir rolü vard›r. Özellikle sa-
nayi devriminden sonra iflletmelerin uluslararas› pazarlara aç›lmaya bafllamalar› ile
birlikte sadece fonlar› bulmalar›n›n yeterli olmamas›, bu kaynaklar›n rasyonel ya-
t›r›m alanlar›na yat›r›lmas› gere¤i ve zorunlulu¤u da ortaya ç›km›flt›r.

Finans, bir iflletmenin önceden belirlenmifl hedeflerine en etkin bir biçimde
ulaflmas› için, kaynaklar›n (fonlar›n›) planlanmas›, temin edilmesi ve yönetilmesi
ifllevi olarak tan›mlanabilir. Buna göre finansman fonksiyonunun kapsam›n› nakit
ihtiyac›n›n karfl›lanmas› ve bu nakitlerin en uygun bir flekilde kullan›lmas› olufltur-
maktad›r. Finansman fonksiyonu yerine getirilirken, bir yandan iflletmenin ihtiyaç
duydu¤u fonlar en uygun kaynaklardan en uygun zamanda karfl›lanabilmekte, di-
¤er yandan iflletmenin elde etti¤i bu fonlar en etkin veya en kârl› biçimde de¤er-
lendirilebilmektedir. Bu ba¤lamda finans yönetimi iflletmelerin yat›r›m ve finans-
man kararlar›yla ilgili faaliyetleri yönetme sürecidir. ‹flletmelerin yat›r›m ve finans-
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Pazarlama karmas›, seçilen
hedef pazardaki tüketicilerin
istek ve ihtiyaçlar›
do¤rultusunda müflteri
tatmini sa¤lamak amac›yla
iflletmenin kontrolünde olan
bileflenlerden meydana
gelen bir karmad›r. Bu
bileflenler; ürün, da¤›t›m,
tutundurma ve fiyatt›r.

Finansman fonksiyonu,
iflletmenin ihtiyaç duydu¤u
fonlar›n en uygun koflullarda
sa¤lanmas› ve bu fonlar›n
en etkin bir biçimde
kullan›lmas› ile ilgili
faaliyetler olarak
tan›mlanabilir.



man kararlar›n›n planlanmas›, yürütülmesi ve denetlenmesi olarak tan›mlayabiliriz
(Mirze, 2010, s.247).

Finans fonksiyonu da ayn› pazarlama fonksiyonunda oldu¤u gibi paydafl yak-
lafl›m›ndan uzak ele al›nmamal›d›r. Finansal yöneticiler, finansal sorunlar›n çözü-
müne yönelik faaliyetlerde bulunurken, iflletme ortaklar›n›n, çal›flanlar›n, toplu-
mun, iflletmeyle ilgili kifli ve kurulufllar›n, devletin ve tüketicilerin istek ve ç›karla-
r›n› dengelemek zorundad›r. ‹flletmeyi bir bütün olarak çevresiyle birlikte ele al›p
de¤erleyebilmelidir. Bir finans yöneticisinin yerine getirmesi gerekli faaliyetleri; fi-
nansal analiz ve kontrol, finansal planlama, aktiflerin yönetimi, fonlar›n tedariki ve
karfl›lafl›lan sorunlar›n çözümü olmak üzere befl aflamada incelemek mümkündür
(Büker, Afl›ko¤lu ve Sevil, 2009, s.25; Akgüç, 2008, s.10):

Finansal Analiz ve Kontrol
‹flletmelerin geçmifl dönemlerine ait verilerin analiz edilmesi ve yorumlanmas›, fi-
nans yöneticisinin sa¤l›kl› kararlar alabilmesi ve planlama fonksiyonunu yerine ge-
tirebilmesi için zorunlu ön koflullard›r. Finansal analiz; bir iflletmenin maliyet du-
rumunu, faaliyet sonuçlar›n› ve finansal yönden geliflmesini de¤erlendirebilmek,
geliflme yönlerini saptayabilmek ve o iflletme ile ilgili gelece¤e dönük tahminlerde
bulunabilmek için mali tablolarda yer alan kalemler aras›ndaki iliflkilerin ve bunla-
r›n zaman içinde göstermifl olduklar› e¤ilimlerin incelenmesidir. Finansal analize
konu olan birçok finansal tablo olmas›na ra¤men en çok bilanço ve gelir tablosu
kullan›lmaktad›r. 

Finansal Planlama
Finansal planlama, iflletmenin daha önceden belirlenmifl amaçlar›n› gerçeklefltire-
bilmek için nerelere yat›r›m yapaca¤›n› ve yap›lacak yat›r›m alanlar›n› nas›l finan-
se edece¤ini planlamas› sürecidir. Finansal planlar, bir iflletmenin faaliyetleri için
gereken kaynaklar›, bunlar›n nas›l temin edilebilece¤ini ve ne flekilde kullan›laca-
¤›n› gösteren planlard›r. Konu ile ilgili sorumlu yöneticiler finansal plana dayana-
rak iki önemli karar verirler (Mirze, 2010, s.241):

• ‹flletmenin hangi tür varl›klara ne miktarda yat›r›m yapmas› gerekti¤i (yat›-
r›m karar›)

• ‹flletmenin varl›k yat›r›mlar›nda kullanaca¤› kaynaklar›/fonlar› nereden ve
nas›l temin edece¤i (finansman karar›)

Aktiflerin Yönetimi
Aktiflerin yöntiminde, çeflitli ekonomik de¤erlere yap›lan yat›r›mlar›n optimal dü-
zeyde olup olmad›¤›n›n saptanmas› ve varl›klar›n yönetiminde etkinli¤in artt›r›lma-
s› gereklidir. Finans yöneticisi, ister dönen ister duran varl›klar olsun, yat›r›lan her
liran›n alternatif maliyeti (f›rsat maliyeti) oldu¤unu gözönünde tutarak, kaynak
kullan›m›nda, firman›n piyasa de¤erini en yüksek düzeye ç›karacak flekilde, karl›-
l›kla üstlenilen riski ba¤daflt›rmaktad›r.

‹htiyaç Duyulan Fonlar›n Tedariki
‹flletmenin ihtiyaç duydu¤u kaynaklar› en uygun zaman ve flartlarda temin etmesi-
dir. Finans yöneticisi, iflletmenin gereksinimine uygun, iflletmenin amaçlar› aç›s›n-
dan en iyi sonuçlar› verecek bir kaynak yap›s›n› sa¤lamak ifllevini üstlenmifltir. 
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‹flletmenin Karfl›laflt›¤› Özel Sorunlar›n Çözümü
Baflka bir iflletmenin sat›n al›nmas›, baflka bir iflletme ile birleflilmesi, iflletmenin ta-
mam›n›n veya bir bölümünün sat›lmas›, mali yönden yeniden organize edilmesi,
halka aç›lmas›, tasfiyesi gibi sorunlar›n çözümüne yönelik kararlar›n al›nmas› fi-
nans yöneticisinin ifllevleri aras›ndad›r. 

Finans fonksiyonunun örgütteki yeri, artan görevlerine ve iflletmelerin büyük-
lü¤üne göre de¤ifliklik göstermektedir. Küçük iflletmelerde finans fonksiyonu, ge-
nellikle iflletme sahibi taraf›ndan yerine getirilirken, orta büyüklükteki iflletmeler-
de, finans fonksiyonu ile muhasebe fonksiyonu ayn› çat› alt›nda toplan›p, ayn› yö-
neticinin sorumlulu¤una verilebilmektedir. Büyük ölçekli iflletmelerde ise, finans
fonksiyonu, ayr› bir bölüm olarak en yüksek karar alma ve yürütme organlar›na
yak›n organizasyon flemas›ndaki yerini almaktad›r. Hatta baz› büyük iflletmelerde
finansman kararlar› ayr› bir finans komitesinde al›nmakta ve bu komite yönetim
kuruluna ba¤l› olarak görev yapmaktad›r. 

‹NSAN KAYNAKLARI 
‹flletmelerde rekabet avantaj› sa¤layan en önemli destek fonksiyonu insan kay-
naklar› fonksiyonudur. Bir iflletmenin baflar›s› insan kaynaklar›n› amaçlar yönün-
de istekli biçimde harekete geçirmesine ba¤l›d›r. Ne kadar geliflmifl teknolojiye ve
sermayeye sahip olursa olsun bir iflletme insan kayna¤›n› etkin bir flekilde yöne-
temedikçe baflar›s›zl›¤a mahkûm olacakt›r. Bu nedenle iflletmeler insan kaynakla-
r›n›n gereksinimlerini ve bu gereksinimlerin bugün ve gelecekte nas›l karfl›lanma-
s› gerekti¤ini sürekli biçimde araflt›rmak ve yeniden de¤erlendirmek durumunda-
d›rlar. Bu durum iflletmeleri insan kaynaklar› konusunda yeni örgütsel hedef ve
stratejilere do¤ru yönlendirmekte ve örgütsel vizyon ve de¤erlerle bütünlefltirme-
ye zorlamaktad›r.

‹nsan kaynaklar› fonksiyonu, iflletmenin amaç ve hedeflerine ulaflmak için
gereken faaliyetleri gerçeklefltirecek yeterli say›da nitelikli çal›flan›n iflletmeye ka-
zand›r›lmas›, gelifltirilmesi, de¤erlendirilmesi ve süreklili¤inin sa¤lanmas› ile ilgili
ifllevler olarak tan›mlanmaktad›r. 

‹nsan kaynaklar› fonksiyonuna iliflkin faaliyetleri; insan kaynaklar› planlamas›,
çal›flanlar›n seçimi ve yerlefltirilmesi, e¤itimi ve gelifltirilmesi, çal›flanlar›n perfor-
mans›n›n de¤erlendirilmesi, ifl yerinde çal›flanlar›n ücret ve maafl yönetimi, endüs-
triyel iliflkiler, ifl güvenli¤i ve iflçi sa¤l›¤› olarak s›ralamak mümkündür (Bingöl,
2003, s.16-19; Sabuncuo¤lu, 2000, s. 6-7; Geylan, 9-12).

‹nsan Kaynaklar› Planlamas›
‹flletmelerin insan kaynaklar› fonksiyonu içinde yer alan en önemli faaliyetlerinden
biri iflletmede çal›flacak iflgörenin nitelik ve nicelik bak›m›ndan temin edilebilmesi
amac›yla yap›lan planlama çal›flmas›d›r. Bu planlamaya insan kaynaklar› planlamas›
ad› verilmektedir. ‹nsan kaynaklar› planlamas›, iflletmenin önceden koyulan hedef-
lerine ulaflmas› için gereken, do¤ru niteliklere sahip, do¤ru say›da çal›flan›n, do¤ru za-
man ve do¤ru yerde istihdam›n›n sa¤lanmas› ile ilgili amaç, hedef ve faaliyetlerin be-
lirlenmesi sürecidir (Mirze, 2010, s.173). Bu anlamda insan kaynaklar› planlamas› fa-
aliyetinin iki temel hedefi vard›r. Birincisi k›sa vadede iflletmenin faaliyetlerinin aksat-
madan sürdürülmesi için gerekli insan kayna¤›n›n temin edilmesidir. ‹kincisi ise, ge-
lecek dönemlerde iflletmenin yat›r›m ve benzeri de¤ifliklikler sonucunda gelece¤i se-
viyedeki insan kayna¤› ihtiyaçlar›n›n temin edilmesidir (Ertürk, 2009, s.278).
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Bu iki temel hedefe ulaflmak için öncelikle iflletmedeki ifllerin tek tek ele al›n›p
incelenmesi, analiz edilmesi ve onun do¤al uzant›lar› olan ifl tan›mlar› ve ifl gerek-
lerinin ortaya konulmas› gereklidir. ‹fl analizi, belirli bir iflin en küçük parçalar›yla
ayr›nt›l› olarak tan›mlan›p incelenmesi sürecidir. ‹flletmede iflleri yerine getirecek
çal›flanlarda bulunmas› gerekli beceri, bilgi ve yetenekleri tespit edebilmek için ifl
analizlerinin yap›lmas› gereklidir. ‹fl analizinde, ifli meydana getiren faaliyetler ve
görevler ile bu iflin baflar›l› bir flekilde yap›lmas› için gerekli bilgi, beceri, yetenek
ve sorumluluklar belirlenmektedir. ‹fl analizi sonucu elde edilen bilgilerin, yöneti-
cilerin kullan›m›na haz›r hale getirilmesi sonucunda ifl tan›mlar› ve gerekleri olufl-
turulur. ‹fl tan›m›, ifl analizi bilgilerinden türetilen, iflletmede yap›lmas› gerekli her
bir iflin görev, yetki ve sorumluluklar›, çal›flma koflullar› gibi bilgilerden oluflmak-
tad›r. Bir baflka ifadeyle iflin kimli¤i ve özeti ç›kar›lmakta ve yaz›l› hale getirilmek-
tedir. ‹fl gerekleri de ifl tan›m› gibi ifl analizi bilgilerinden türetilmektedir. Belirli ifl-
leri yapacak kiflilerde bulunmas› gerekli niteliklerin, becerilerin ve yeteneklerin
tespit edilmesidir. ‹fl tan›mlar› gibi genel ve iflin bütününü kapsar nitelikte de¤ildir. 

Seçme ve Yerlefltirme
‹nsan kaynaklar› yönetiminde ifl analizi yap›ld›ktan ve ifl tan›m› ve gerekleri belir-
lendikten sonraki aflama, bu iflleri yapacak nitelikli çal›flanlar› ifl yerine kazand›r-
makt›r. ‹htiyaç duyulan çal›flanlara iflletme içinden ve iflletme d›fl›ndan ulafl›labilir.
‹flletmede boflalan bir görev var ise ve bu göreve iflletme içinde yapabilecek özel-
likte bir çal›flan bulunup transfer ya da terfi ettiriliyor ise iç kaynaklardan yararla-
n›l›yor demektir. Bulunamad›¤› takdirde ö¤retim kurumlar›ndan, meslek odalar›n-
dan, rakiplerden, ifl ve iflçi bulma kurumlar›ndan ve buna benzer toplumun tüm
birimlerinden insan kayna¤› tedariki yap›labilmektedir. 

‹flletmelerin insan kaynaklar›n› gelifltirmelerinin nedenleri sizce neler olabilir? Tart›fl›n›z.

E¤itim ve Gelifltirme
‹nsan kaynaklar›n›n seçimi ve ifle al›nmas›ndan sonra çal›flanlar›n e¤itilmesi ve ge-
lifltirilmesi aflamas›na gelinmektedir. ‹nsan kaynaklar›n›n e¤itim ve geliflimi, insan
kaynaklar› yönetiminin temel ve geleneksel fonksiyonlar›ndan biridir. E¤itim ve
gelifltirme ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, planlanmas›, uygulanmas› ve de¤erlendiril-
mesi aflamalar›ndan oluflan bu temel fonksiyon, uygulay›c›lar aras›nda sistematik
bir yaklafl›m olarak kabul görmekte ve yayg›n bir flekilde uygulanmaktad›r. ‹nsan
kaynaklar›n›n gelifltirilmesi; personelin kuruma giriflinden ayr›l›ncaya kadar geçen
sürede, performans›n art›r›lmas› için yönetimce giriflilen etkinliklerin tümü olarak
tan›mlanmaktad›r. 

‹nsan kaynaklar› gelifltirme fonksiyonu, e¤itim ve gelifltirme ihtiyaçlar›n›n belirlenmesi, plan-
lanmas›, uygulanmas› ve de¤erlendirilmesi aflamalar›ndan oluflan temel bir fonksiyondur.

Performans De¤erleme
‹flletmelerin performanslar› çal›flanlar›n›n performanslar›yla do¤ru orant›l›d›r. Bu
nedenle yöneticiler için çal›flanlar›n amaca uygun bir flekilde çal›fl›p çal›flmad›kla-
r›n› takip etmek çok önemlidir. Performans de¤erlemesi; kiflisel yeteneklerinin ya-
p›lacak iflin özellik ve gereklerine ne ölçüde uyup uymad›¤›n› araflt›ran veya iflte-
ki baflar›s›n› tespit etmeye çal›flan objektif analiz ve sentezler fleklinde tan›mlan›r
(Ertürk, 2009, s.303). Çal›flanlar performans de¤erleme sistemi sayesinde yetenek-
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lerini, potansiyelini, ifl al›flkanl›klar›n›, davran›fllar›n› ve benzer niteliklerini di¤er-
leri ile karfl›laflt›rma imkan›na sahip olabilmektedir. De¤erlendirme sonucu elde
edilen bilgiler, insan kaynaklar› yöneticilerinin çal›flana yönelik kararlar›nda önem-
li bir dayanak olufltururlar. Performans de¤erlendirmesi; iflletmedeki ifl veriminin
art›r›lmas›, ücret art›fllar›, terfi, kariyer planlama, uyar›lma ve iflten ç›karma gibi bir-
çok konunun belirlenmesinde oldukça etkilidir. 

Ücret ve Maafl Yönetimi
‹fl de¤erlemesi sonucu iflletme içinde hangi ifllere ne kadar ücret verilece¤inin be-
lirlendi¤i ve adil bir ücret sisteminin kuruldu¤u aflamad›r. Peki ifl de¤erlemesi ne-
dir? ‹fl de¤erlemesi, ifl analizi bilgilerinden türetilen, iflletmedeki her iflin göreceli
de¤erini belirleyen bir çal›flmad›r. Bir iflletmede bir iflin di¤er ifllere göre önem ve
güçlük derecesini ortaya koymay›, ifller aras›nda karfl›laflt›rma yaparak her iflin
a¤›rl›¤›n› belirlemeyi amaçlamaktad›r. Ücretlemede eflitlik ilkesini gerçeklefltirme-
ye yard›mc› olan, adil ve objektif ölçütlere göre ücretlendirmeye temel oluflturan
bir tekniktir (Sabuncuo¤lu, 2000, s.187). 

Endüstriyel ‹liflkiler
‹nsan kaynaklar› yöneticileri iflletme-sendika iliflkilerinde önemli bir rol oynarlar.
Toplu sözleflme hükümlerinin haz›rlanmas›nda, sözleflmenin yap›lmas›nda ve söz-
leflme hükümlerinin uygulanmas›nda iflveren ad›na taraf olan kiflilerdir (Geylan,
s.12). Etkili ifl iliflkileri ba¤lam›nda, terfi, iflten ç›karma, rütbe indirimi gibi ifl karar-
lar› dikkatli bir biçimde ve yasal gerekçeye dayand›r›larak al›nmal›d›r. ‹nsan kay-
naklar› uzmanlar›n›n tüm iflçi haklar›ndan haberdar olmalar› ve di¤er birim yöne-
ticilerini bilgilendirmeleri gerekir (Bingöl, 2003, s.19).

‹fl Güvenli¤i ve ‹flçi Sa¤l›¤›
Çal›flanlar›n sa¤l›k ve güvenlik aç›s›ndan, özellikle ifl kazalar›na ve meslek hastal›k-
lar›na karfl› koruma alt›na al›nmas›na iliflkin faaliyetlerdir. Buna ilave olarak, ifl gö-
renlerin sosyal güvenli¤i, iflsizlik, yaflam ve kaza sigortalar›, emeklilik ikramiyesi, k›-
dem tazminat› gibi konular da insan kaynaklar› yönetiminin ifllevleri aras›ndad›r. 

MUHASEBE
‹fl yaflam›nda hergün yap›lmas› gereken birçok faaliyet ve ifllem vard›r. Kurulufl
flekli ve büyüklü¤ü ne olursa olsun, iflletmelerdeki faaliyetlerin ço¤u bir k›ymet ha-
reketine neden olur. Mali ifllemler olarak nitelendirilebilecek bu ifllemler, iflletme-
nin varl›k ve kaynak oluflumunda de¤iflim yarat›rlar. Örne¤in; para vererek ticari
mal al›nmas› ifllemi, nakit mevcudunun stoka dönüflmesi, al›nan ticari mal›n kredi-
li olarak sat›lmas› ifllemi, stokun alaca¤a dönüflmesi sonuçlar›n› do¤urur. ‹flletme-
de gerçekleflen mali nitelikli ifllemlere iliflkin verilerin toplan›p ifllenerek iflletme ile
ilgili kiflilerin yarar›na sunulmas› gerekir. Bu görevi yerine getiren organizasyona
muhasebe denir. Muhasebe, mali nitelikteki ifllemleri ve olaylar› para ile ifade
edilmifl flekilde kaydetme, s›n›fland›rma, özetleyerek rapor etme ve sonuçlar› yo-
rumlama bilimi ve sanat›d›r (Sevilengül, 2003, s. 9-10).

‹flletmede her bölümün, üretim, pazarlama, finans ve insan kaynaklar›n›n ifllet-
menin finansal durumu ve faaliyetlerinin sonucu hakk›nda bilgilere ihtiyac› vard›r.
Örne¤in, üretim yöneticisinin üretim faaliyetini planlarken alaca¤› kararlarda çeflit-
li maddelere ait maliyet ve maliyeti oluflturan giderler hakk›nda bilgiye sahip ol-
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mas› flartt›r. Pazarlama yöneticisinin pazarlama faaliyetlerinin planlanmas› kararla-
r›nda muhasebe verilerinden yararlanmaktad›r. 

Muhasebe; iflletmenin varl›klar› ve kaynaklar› üzerinde de¤iflme yaratan ve pa-
rayla ifade edilebilen ifllemlerle ilgili bilgileri toplar, kaydeder, s›n›flar, özetler, ana-
liz ve yorum ile ilgililerin bilgilerine sunar (Cemalc›lar, 2002, s.9, Sevilengül, 2003,
s.10). Tan›mda yer alan muhasebe fonksiyonuna iliflkin bu faaliyetlere gelin birlik-
te bir gözatal›m.

Muhasebe; ifllemleri kaydetme, s›n›fland›rma, özetleme, raporlama ve yorumlama faaliyet-
lerini yerine getirmektedir.

Kaydetme 
Muhasebe, bir kay›t tekni¤i olarak para ile ifade edilebilen ifllemlerle ve olaylarla
ilgili belgeleri toplay›p saklamakta, belirli prensipler dahilinde kay›tlara geçirmek-
tedir. Mali ifllemleri belgelere dayanarak muhasebe sistemine göre muhasebe def-
terlerine geçirmeye kaydetme denilmektedir. Muhasebenin en önemli ve ilk fonk-
siyonudur. Muhasebede kay›tlar do¤ru ve düzgün tutulmaz ise di¤er fonksiyonla-
r›n bir ifllevi kalmayacakt›r. Yap›lan her ifllem muhasebe sistemi içinde belgelere
dayand›r›larak kay›t yap›lmak zorundad›r. Kay›tlar›n yap›ld›¤› deftere yevmiye def-
teri ad› verilir.

S›n›fland›rma 
Çok say›da ifllemin örne¤in; al›fl, sat›fl, para, banka vb. ifllemlere ait bilgilerin belir-
li s›n›f ve gruplara göre düzenlenmesi ifllemidir. Böylece farkl› nitelikteki ve grup-
lardaki ifllemler birbirleri ile kar›flt›rmadan farkl› s›n›flarda incelenebilir. Yevmiye
defterine kaydedilen ifllemler s›n›fland›rma ifllemleri yard›m›yla büyük defterlere
(defteri kebir) geçirilir.

Özetleme 
Kaydedilen ve s›n›fland›r›lan ifllemler dönem sonlar›nda toplanarak daha kolay so-
nuçlar ç›karabilmek ve yap›lan kay›tlar›n kontrolünü sa¤lamak için özetlenir. Dö-
nem sonlar›nda iflletmeler yüzlerce belki binlerce ifllem yapm›fl olurlar. Bu iflleme-
leri teker teker incelemek çok uzun zaman alaca¤›ndan, ayn› nitelikteki ifllemleri
özetleyerek görmek kiflilere daha fazla yarar sa¤lamaktad›r. Muhasebe sisteminde
özetleme fonksiyonu muhasebe tablolar›ndan mizan kullan›larak yap›l›r.

Raporlama 
Muhasebe; kaydedilen, s›n›fland›r›lan ve özetlenen ifllemler sonucunda üretti¤i bil-
gileri bu bilgilerden yararlanacak olanlar›n amaçlar›na uygun raporlar haline geti-
rir. Muhasebenin en önemli fonksiyonlar›ndand›r. Raporlar belli bir dönemin ifl-
lemlerinin sonucunu veya özetini gösterecek biçimde düzenlenir. ‹lgi gruplar›n›n
(al›c›lar, sat›c›lar, çal›flanlar, sermaye koyanlar, kredi verenle vb.) ilgi nedenlerine
ba¤›ml› olarak farkl› zaman aral›klar› itibar›yla ve farkl› niteliklerde ihtiyaç duyduk-
lar› ya da duyacaklar› bilgiler rapor haline getirilmektedir. Böylece yöneticilere ve-
ya iflletme sahiplerine de iflletmenin karl›l›¤› ve sahip oldu¤u de¤erleri hakk›nda
bilgi vermektedir. Raporlama aflamas›nda en çok kullan›lan tablolar ise bilanço ve
gelir tablosudur.
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Yorumlama
Muhasebe sisteminin en son aflamas›d›r. Muhasebe raporlar›nda yer alan bilgilerin
anlam›n›n ve olaylar ile sonuçlar› aras›ndaki iliflkinin araflt›r›lmas› yorumlama afla-
mas›n› oluflturur. Muhasebe raporlar›n›n yorumu iflletmenin gelece¤ine iliflkin ka-
rarlar›n al›nmas›nda en önemli yol göstericidir. Örne¤in, yap›lan yorum sonucu ifl-
letmenin gelecekte nakit s›k›nt›s› ile karfl›laflaca¤› sonucuna ulafl›lm›fl ise, konunun
sorun haline gelmeden çözümlenmesi için zaman›nda gerekli giriflimlere bafllan›r.
Bu aç›dan muhasebe, çeflitli analiz ve yorumlama teknik ve aletlerini kullanarak el-
de etti¤i sonuçlar› yorumlamakta ve iflletme yöneticilerinin kontrol ve karar alma
görevlerini yerine getirebilmeleri için bir araç olarak hizmet etmektedir.

HALKLA ‹L‹fiK‹LER 
Halkla iliflkiler ifllevi, günümüzün global, karmafl›k ifl ortamlar›nda son derece
önem kazanm›flt›r. ‹flletmelerin daha verimli ve etkili flekilde ifl sonuçlar›na ulaflma-
lar›nda bir yönetim ifllevi olarak halkla iliflkiler, tüm yöneticiler için kritik baflar›
faktörü haline gelmifltir. ‹flletmeler büyüdükçe ve iliflkide bulundu¤u kitlelerin (or-
taklar, çal›flanlar, müflteriler, tedarikçiler, sendikalar, arac› kurumlar, toplum, vb.)
say›s› artt›kça, iflletme sahibi ve yöneticisi durumunda olan kiflilerin üstlendi¤i
halkla iliflkiler faaliyeti günümüzde art›k iflletme fonksiyonu olarak ifllev görmeye
bafllam›flt›r. Halkla iliflkiler fonksiyonu, iflletmenin di¤er fonksiyonlar› ile ayn›
düzeyde olup sürekli etkileflim halindedir. Hatta bu faaliyetin sorumlulu¤u iflletme-
nin tüm çal›flanlar›na yay›lm›fl durumdad›r. 

Halkla iliflkiler bir iflletme ile hedef kitle aras›nda karfl›l›kl› iletiflimi, anlay›fl›
oluflturmaya ve sürdürmeye yard›mc› olan ayr›cal›kl› bir yönetim görevidir (Pelte-
ko¤lu, 2001, s.2). Di¤er bir tan›ma göre halkla iliflkiler kifli ya da kuruluflun, di¤er
kifli ya da kurulufllarla bir ç›kar elde etmek amac›yla iliflkiler kurmak veya var olan
iliflkilerini gelifltirmek için gerçeklefltirdi¤i faaliyetlerin tamam›d›r (Budak, 2000,
s.8). Halkla iliflkiler, içinde bulundu¤u kifli ve kurulufllarla karfl›l›kl› olarak sa¤l›kl›
do¤ru ve güvenilir iliflkiler kurmak, gelifltirmek, kamuoyunda olumlu izlenimler
yaratmak ve toplumla bütünleflmek olarak da tan›mlanmaktad›r (Sabuncuo¤lu,
1998, s.5). Tan›mlardan da anlafl›laca¤› üzere halkla iliflkiler fonksiyonunun en
önemli ifllevi hedef kitle ile iletiflim kurma olmaktad›r. Peki hedef kitleyi kimler
oluflturmaktad›r? Kimlerle iletiflim kurulacakt›r? Tüketiciler, ürün veya hizmeti kul-
lanan müflteriler, yat›r›mc›lar, rakipler, resmi makamlar, kitle iletiflim kurumlar›,
toplumsal çevre, potansiyel ifl gücü, çal›flanlar, ham madde ya da hizmet sa¤layan-
lar, da¤›t›mc›lar, finansal kurumlar gibi gruplar halkla iliflkiler faaliyetinin hedef ki-
telesini oluflturmaktad›r. Bu nedenle halkla iliflkiler; kifli ya da kuruluflun amaçlar›-
n› gerçeklefltirmesine yard›mc› olan, önem s›ras› kimi zaman tüketici, kimi zaman
da¤›t›mc› ve çal›flanlar gibi, kuruluflun yap›s›na göre de¤iflkenlik gösteren hedef
kitlelerle gerçeklefltirilen stratejik iletiflim yönetimidir (Pelteko¤lu, 2001, s.6).

Stratejik iletiflim yönetimi vurgusunu biraz açacak olursak, halkla iliflkiler ya da
kurumsal iletiflim faaliyeti iflletmenin hedefleri ve stratejileriyle uyum içinde yerine
getirilmesi gerekli bir faaliyettir. Kuruluflun hedef grubuyla kurdu¤u iletiflim faali-
yetlerinin temeli kurumsal felsefeye ve amaçlara dayanmal› ve tüm iletiflim çabala-
r› ortak bir temelden ve ayn› felsefeden hareket edilerek gerçeklefltirilmelidir.
(Okay, 2003, s.164) Bu ba¤lamda halkla iliflkiler yöneticileri, iflletmenin hedefleri,
planlar›, güçlü ve zay›f yanlar›, f›rsat ve tehditleri konusunda bilgi sahibi olmakta
ve stratejilerini de bu bilgiler ›fl›¤›nda oluflturmaktad›rlar. Yani iflletmenin amaç ve
stratejileri halkla iliflkiler program›n›n›n belirleyicileri olmaktad›r. 
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Halkla iliflkiler, “bir kurulufl
ile hedef kitlesi aras›nda iyi
niyet ve karfl›l›kl› anlay›fla
dayal› iliflkileri sürdürmeye
yönelik, önceden planlanm›fl
çabalard›r.



Halkla iliflkiler uzun süreli, bir yönetim fonksiyonudur. Bir kurumun bütün
paydafllar›yla etkileflimli, uzun soluklu, kazan-kazan anlay›fl›na, itibara, güvene da-
yal›, olumlu iliflkiler kurmas› ve sürdürmesi için halkla iliflkiler faaliyetine her za-
man ihtiyaç duyulmaktad›r. 

Halkla ‹liflkiler Sürecinin Aflamalar›
Halkla iliflkiler faaliyetleri araflt›rma, planlama, uygulama ve de¤erlendirme olmak
üzere dört aflamal› bir süreçten geçmektedir (Ertürk, 2009, s.459). Bu aflamalara k›-
saca göz atal›m.

Araflt›rma
Hedef kitle olarak al›nacak kesimin özellikleri, e¤ilimleri, düflünceleri, toplumsal
ve kültürel yap›lar› araflt›r›l›r. Öncelikle araflt›rmalardan beklenenler belirlenir.
Sonra da araflt›rmada kullan›lacak yöntem ve araçlar seçilir. Bu yöntem ve araçlar
aras›nda anketler, telefonla ve yüz yüze görüflmeler, kitap ve makale incelemele-
ri, inceleme ve araflt›rma sonuçlar› gibi yay›nlar yer almaktad›r. 

Planlama
Yak›n ve uzak gelecekte halkla iliflkiler konusunda ne yap›lmak isteniyor? Nas›l ve
ne zaman yap›lmal›? Hangi hedef kitleye dönük kampanya kimler taraf›ndan yap›l-
mal›? Sorular›n›n cevaplar› planlama aflamas›nda bulunur. 

Uygulama
Bu aflama halkla iliflkiler çal›flmas›n›n en zor ve en önemli aflamas›d›r. Planlama
aflamas›nda belirlenen mesajlar, kararlaflt›r›lan araç ve yöntemlerle, belirlenen he-
def kitleye ulafl›l›r. Planlama aflamas›nda gözden kaçan eksikler ve hatalar var ise
düzeltici tedbirlerin al›nd›¤› aflamad›r. Hedef kitle, araç ve yöntemler aras›nda uyu-
mun sa¤lanmas›na çal›fl›l›r.

De¤erlendirme
Gerek uygulama sürerken gerekse kampanya bitiminden sonra elde edilen sonuç-
lardan kazan›lan deneyimler de¤erlendirilir ve gelecekte yap›lacak kampanyalarda
bu deneyimlerden yararlan›l›r. Sonuçlar›n de¤erlendirilmesinden sonra iflletmenin
amaçlar› gözden geçirilir ve bu süreç ayn› aflamalardan geçerek sürekli bir biçim-
de tekrarlan›r.

Halkla ‹liflkilerde Kullan›lan Araçlar
Halkla iliflkilerin baflar›s›, hedef kiteleye yönlendirilecek farkl› türdeki mesajlar› ta-
fl›yacak ve ayn› zamanda halktan gelecek bilgileri, elefltirileri ve önerileri kurulufla
aktaracak etkili araçlar›n kullan›m›yla mümkündür. Bu araçlar› kendi aralar›nda üç
grupta toplayabiliriz.

• Yaz›l› araçlar: ‹flletme gazeteleri, dergiler, broflürler, el kitaplar›, afifl, ilan
tahtas› ve bas›n bültenleri vb.

• Sözlü araçlar: Yüz yüze görüflmeler, telefon görüflmeleri, toplant›lar, konfe-
rans ve seminerler

• Görsel-iflitsel araçlar: Radyo ve televizyon, film ve videobantlar, sergi ve fu-
arlar, festival ve yar›flmalar, aç›l›fl, y›ldönümü, a¤›rlama törenleri, sponsorluk
etkinlikleri vb. 
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‹flletmeler birkaç kiflinin sermayesi ile kurulup yönetilemeyecek kadar büyü-
yüp halka aç›k flirketler haline gelince iflletmelerin sorumlulu¤u sadece pay sahip-
leri ile s›n›rl› kalmaktan ç›karak, çal›flanlar, müflteriler, tedarikçiler, bayiler ve tüm
topluma karfl› genifl bir kitleye kadar yay›lm›flt›r. Tek amac›n kâr elde etme oldu-
¤u dönemler art›k geride kalm›fl, tüm paydafllar›n hak ve ç›karlar›n›n gözetildi¤i bir
yönetim anlay›fl›na do¤ru geçilmifltir. ‹flte iflletmenin ç›karlar› ile kamu yarar›n› or-
tak zeminde buluflturmaya çal›flan fonksiyon halkla iliflkiler fonksiyonudur.

AR-GE VE ‹NOVASYON
‹flletmelerin en önemli destekleyici fonksiyonlar›ndan bir di¤eri araflt›rma- gelifltir-
me ve inovasyondur. Klasik iflletmecilik anlay›fl›nda ar-ge fonksiyonu, üretim bö-
lümüne ba¤l› ve onun emrinde ikinci derecede bir faaliyet olarak organize edilip
yürütülmekteydi. Ancak iflletmelerin d›fl çevresinde meydana gelen ekonomik, po-
litik, teknolojik, kültürel her türlü de¤iflim iflletmeleri yenili¤e ve farkl›l›¤a zorlam›fl
ve ar-ge faaliyetlerinin ayr› bir bölüm alt›nda yürütülmesini zorunlu hale getirmifl-
tir. Yeni ürün ve hizmetler, yeni süreçler, yeni teknolojiler, yeni pazarlar, yeni yö-
netim ve organizasyon yap›lar›, yeni stratejiler günümüz rekabet ortam›n›n vazge-
çilmez unsurlar› haline gelmifltir. ‹flletmelerin d›fl çevrede meydana gelen bu de¤i-
flimleri f›rsat ve tehdit olarak de¤erlendirebilmeleri ve bu de¤erlendirmeler ›fl›¤›n-
da yenili¤e yönelik yeni stratejiler belirleyebilmeleri gerekmektedir. 

Ar-ge ve inovasyon fonksiyonunu, iflletmenin temel fonksiyonlar› üretim ve
pazarlamadan ayr› düflünmek mümkün de¤ildir. Her üç fonksiyon sürekli karfl›l›k-
l› etkileflim içerisindedir. Pazarlama müflterilerin beklenti ve ihtiyaçlar›n› sürekli ta-
kip ederek pazardaki de¤iflimleri ar-ge departman›na bildirmekte, ar-ge departma-
n› ise yapt›¤› araflt›rmalar ve bulufllar sonucunda elde etti¤i sonuçlar› hemen pa-
zarlama bölümü ile paylaflmaktad›r. Pazarlama ve ar-ge biriminden ede edilen ve-
riler do¤rultusunda üretim departman› da üretim faaliyetine yön verecek, ya ürün
üzerinde de¤ifliklikler yapacak, ya mevcut ürünü ortadan kald›rarak yeni ürün üre-
tecek ya da ürün teknolojisinde yenilik yapacakt›r. 

Sizce teknoloji bir rekabet arac› m›d›r? ‹flletmelerin teknolojiye yat›r›m yapma nedenleri
ne olabilir?

Araflt›rma ve gelifltirme, bilim ve teknolojinin geliflmesini sa¤layacak yeni bilgi-
leri elde etmek veya mevcut bilgilerle yeni malzeme, ürün ve araçlar üretmek, ya-
z›l›m üretimi dâhil olmak üzere yeni sistem, süreç ve hizmetler oluflturmak veya
mevcut olanlar› gelifltirmek amac› ile yap›lan düzenli çal›flmalard›r. Bu ba¤lamda
ar-ge çal›flmalar›n›n kapsam› bilimsel ve teknik bilgi bilginin yarat›lmas›n›n yan›n-
da bu bilginin yeni uygulamalarda kullan›m›n› da içermektedir. Ar-ge; iflletmeler-
de yeni ürün ve üretim süreçlerinin ortaya ç›kar›lmas›na yönelik sistemli ve yarat›-
c› çal›flmalard›r.

Araflt›rma ve Gelifltirme Türleri
Araflt›rma ve gelifltirme faaliyetleri nitelik ve kapsam aç›s›ndan temel araflt›rma, uy-
gulamal› araflt›rma ve gelifltirme olmak üzere üç türe ayr›l›r (Sabuncuo¤lu ve To-
kol, 2011, s.352-353).
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Temel Araflt›rma
Yeni bilgi ve anlay›fl›n elde edilmesi amac›yla giriflilen çal›flmalard›r. Belirli bir ti-
cari amac› bulunmamakla beraber endüstrinin bugünkü ve gelecekteki faaliyet
alanlar› aç›s›ndan yararl› bilgiler ortaya ç›karabilirler. Temel araflt›rmada incelenen
konunun anlafl›lmas› ve tam bilginin elde edilmesine çal›fl›l›r. Bilginin uygulanabi-
lirli¤i veya uygulamadaki de¤eri araflt›rmac›y› ilgilendirmez. Temel araflt›rma, yeni
hipotezler ve kuramlar ortaya koyar. Varl›klar›n de¤erini, yap›lar›n› ve içsel ba¤-
lant›lar›n› çözümler. Elde etti¤i bulgular› genel yasalar biçiminde düzenlemeye ça-
l›fl›r. Temel araflt›rma sonuçlar› genellikle tart›flma kabul etmeyen gerçeklerdir.

Uygulamal› Araflt›rma
Özellikle belirli uygulamalara ve ticari amaçlara yönelik olarak mamuller ve üre-
tim süreçleri üzerinde yap›lan ve yeni bilgilerin elde edilmesine yol açan çal›flma-
lard›r. Uygulamal› araflt›rma, temel araflt›rma sonuçlar›ndan yararlanma olanakla-
r›n› belirlemek veya belirli amaçlara ulaflabilmenin yeni yol ve yöntemlerini sap-
tamak amac›yla yürütülür. Bu çabalar, bilinen bilginin göz önünde bulundurul-
mas›n› ve bunlar›n sorunlar›n çözümü amac›yla geniflletilmesini, derinlefltirilmesi-
ni içerir.

Gelifltirme
Gelifltirme, yeni veya önemli ölçüde, iyilefltirilmifl malzeme, araç, mamul, üretim
süreçleri, sistemler veya hizmetler ortaya koyabilmek amac›yla bilimsel bilginin
kullan›m›d›r. ‹flletmelerde, uygulamal› araflt›rma ile gelifltirme çal›flmalar› bir arada
yürütülür. Gelifltirme, araflt›rmalardan veya uygulamadaki deneyimlerden sa¤lanan
bilgilere dayal› olarak yürütülen sistematik çal›flmalard›r.

Sonuç olarak, araflt›rma ve gelifltirme çal›flmalar›, günümüzün rekabet ortam›
içinde iflletmenin varolufl mücadelesidir. ‹flletmelerin sürdürülebilirli¤ini sa¤layan
önemli bir fonksiyondur. Bu fonksiyon, iflletmenin di¤er bütün fonksiyonlar›nda
önemli rol oynamakta, üretim, pazarlama, örgütsel yap›lanmada kullan›lan sis-
tem, yöntem veya hizmetlerin iyilefltirilmesini amaçlay›p iflletmenin büyüme ve
geliflmesini sa¤layan destekleyici bir fonksiyon olarak ifllev görmektedir. Günü-
müzde geliflmifl ülkelerde, iflletmeler araflt›rma ve gelifltirme çal›flmalar›na mevcut
mamullerin üretiminden çok daha fazla önem vermektedirler. Çünkü bir iflletme-
nin yeni bir mamul gelifltirmesi veya yeni bir süreç gelifltirerek üretim maliyetleri-
ni düflürmesi kendisine önemli pazar pay› art›fllar› sa¤lamaktad›r. Onun için ifllet-
melerin faaliyetlerini karl› bir flekilde sürdürmek ve mevcut kaynaklar›n› etkin bir
flekilde kullanabilmek aç›s›ndan araflt›rma ve gelifltirme çal›flmalar›na gereksinim-
leri büyüktür.
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Bir sistem olarak iflletmeyi tan›mlamak.

Sistem; s›n›rlar› aç›kça belli olan, ortak bir amaca
do¤ru organize bir dönüflüm süreci içinde girdi-
ler alarak ve ç›kt›lar üreterek birlikte çal›flan, bir-
birleriyle etkileflim içinde olan bileflenlerin bir kü-
mesidir. ‹flletme de bir sistemdir. Ekonomik kay-
naklar›n (girdi) çeflitli iflletme basamaklar›yla (sü-
reç) ürün ve hizmete (ç›kt›) dönüfltü¤ü örgütsel
bir sisteme güzel bir örnektir. Ayn› flekilde sis-
tem; belirli parçalardan oluflan (alt sistemlerden),
bu parçalar aras›nda belirli iliflkiler olan, bu par-
çalar›n ayn› zamanda d›fl çevre ile iliflkisi olan bir
bütündür. ‹flletmelerin de ürün veya hizmet üret-
mek ya da kar etmek gibi bir amac› vard›r. Çeflit-
li parçalardan oluflmufltur (üretim, finansman, in-
san kaynaklar›, muhasebe bölümleri v.b.). Biri-
sindeki de¤iflme tüm sistemi etkilemektedir.

‹flletmenin genel fonksiyonu olan yönetim fonksi-

yonunu tan›mlayamak, yönetim kavram›n›, sü-

recini ve özelliklerini aç›klayabilmek.

Yönetim, organizasyon kaynaklar›n›n etkin ve
yeterli biçimde planlanmas›, örgütlenmesi, yö-
neltilmesi ve denetlenmesi yoluyla organizasyon
amaçlar›na eriflilmesini sa¤layan bir süreçtir. Yö-
netici öncelikle kendisine verilen hedeflere ula-
flabilmek için yap›lacak iflleri planlar. ‹kinci ola-
rak plana uygun bir flekilde ifllerin tamamlanma-
s› için elindeki ifl gücü dahil tüm kaynaklar› or-
ganize eder. ‹fller planland›ktan ve organize edil-
dikten sonra s›ra ifllerin yap›lmas›na gelir. Yöne-
tici bu aflamada yöneltme (emir-komuta) ifllevini
gerçeklefltirerek iflletmedeki herkesi amaçlar
do¤rultusunda harekete geçirir. Son olarak yö-
netici yap›lan ifllerin plana uygun olarak yürütü-
lüp yürütülmedi¤ini denetleyerek gerekli düzelt-
meleri yapar. ‹flletme, yönetimin bu dört temel
fonksiyonundan sonra amaçlar›na ulaflm›fl olur.

‹flletmenin temel fonksiyonlar› olan üretim ve pa-

zarlama hakk›nda genel bir bilgiye sahip olamak.

Üretim fonksiyonu, insanlar›n ihtiyaçlar›n› karfl›-
lamak üzere üretim faktörlerinin; do¤a, sermaye,
emek, giriflimcinin uygun ortamda bir araya geti-
rilerek mal ve hizmetlerin meydana getirilmesi
olay›d›r. Pazarlama; bireysel ve kurumsal bek-
lenti ve gereksinmeleri karfl›layabilmek için ge-
rekli olan mal ve hizmet al›flverifllerini gerçeklefl-
tirmek amac› ile ürünlerin tasar›m›, fiyatland›r›l-
mas›, tan›t›m› ve da¤›t›m› ile ilgili tüm faaliyetle-
rin planlanmas› ve uygulanmas›d›r. 

‹flletmenin yard›mc› fonksiyonlar›ndan finans,

insan kaynaklar› yönetimi, muhasebe, halkla

iliflkiler, ar-ge ve inovasyonu aç›klamak.

‹nsan kaynaklar› fonksiyonu, iflletmenin amaç ve
hedeflerine ulaflmak için gereken faaliyetleri ger-
çeklefltirecek yeterli say›da nitelikli çal›flan›n ifl-
letmeye kazand›r›lmas›, gelifltirilmesi, de¤erlen-
dirilmesi ve süreklili¤inin sa¤lanmas› ile ilgili ifl-
levlerdir. Muhasebe, iflletme faaliyetleri hakk›n-
da parasal bilgilerin rakamsal olarak belirlenme-
si, kaydedilmesi, özetlenmesi, de¤erlendirilmesi
ve ilgili paydafllara aktar›lmas› sürecidir. Halkla
iliflkiler kifli ya da kuruluflun, di¤er kifli ya da ku-
rulufllarla bir ç›kar elde etmek amac›yla iliflkiler
kurmak veya var olan iliflkilerini gelifltirmek için
gerçeklefltirdi¤i faaliyetlerin tamam›d›r. Araflt›r-
ma ve gelifltirme, bilim ve teknolojinin geliflme-
sini sa¤layacak yeni bilgileri elde etmek veya
mevcut bilgilerle yeni malzeme, ürün ve araçlar
üretmek, yaz›l›m üretimi dâhil olmak üzere yeni
sistem, süreç ve hizmetler oluflturmak veya mev-
cut olanlar› gelifltirmek amac› ile yap›lan düzenli
çal›flmalard›r. 
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1. Afla¤›dakilerden hangisi yönetimin fonksiyonlar›n-
dan de¤ildir?

a. Örgütleme
b. Kontrol
c. Planlama
d. Yöneltme
e. Halkla iliflkiler

2. Afla¤›dakilerden hangisi iflletmelerin temel fonksi-
yonlar›ndan biridir?

a. Halkla iliflkiler
b. Pazarlama
c. AR-GE
d. ‹nsan kaynaklar› yönetimi
e. Yönetim

3. Afla¤›dakilerden hangisi üretim fonksiyonu ile ilgili
konu ve faaliyetler aras›nda yer almaz?

a. Tedarik zinciri yönetimi
b. Stok yönetimi
c. Yer seçimi
d. Kalite kontrol
e. Da¤›t›m

4. Afla¤›dakilerden hangisi pazarlama karmas›n›n un-
surlar›ndan biri de¤ildir?

a. Ürün tasar›m›
b. Da¤›t›m
c. Koordinasyon
d. Fiyatland›rma
e. Tutundurma

5. Afla¤›dakilerden hangisi finans fonksiyonu içinde
yer alan faaliyetlerden biri de¤ildir?

a. Stok yönetimi
b. Finansal analiz
c. Finansal planlama
d. Aktif yönetimi
e. Fon tedariki

6. Afla¤›dakilerden hangisi iflletmenin insan kaynaklar›
yönetimi fonksiyonuna iliflkin faaliyetlerdendir?

a. Aktiflerin yönetimi
b. Tutundurma
c. Fon tedariki
d. Endüstriyel iliflkiler
e. Da¤›t›m

7. Muhasebe fonksiyonuna iliflkin afla¤›da verilen bilgi-
lerden hangisi do¤ru de¤ildir?

a. Muhasebe parayla ifade edilebilen ifllemlerle il-
gilidir.

b. ‹flletmenin tüm bölümleri muhasebenin verileri-
ne ihtiyaç duyar.

c. Muhasebe sisteminin son aflamas› özetlemedir.
d. Gelir tablosu ve bilanço raporlama aflamas›nda

en çok kullan›lan tablolard›r.
e. Muhasebenin ilk fonksiyonu mali ifllemlerin mu-

hasebe defterlerine geçirilmesidir.

8. Ücretlemede eflitlik ilkesini gerçeklefltirmeye yard›m-
c› olan ve iflletmedeki her iflin göreceli de¤erini belirle-
yen tekni¤e ne ad verilir?

a. ‹fl analizi
b. ‹fl de¤erlemesi
c. ‹fl gerekleri
d. ‹fl tan›m›
e. ‹nsan kaynaklar› planlamas›

9. Halkla iliflkiler fonksiyonuna iliflkin afla¤›daki ifade-
lerden hangisi do¤ru de¤ildir?

a. Çal›flanlar›n e¤itim ve gelifltirilmesinde rol oynar.
b. ‹flletmenin amaç ve stratejileri ile uyumlu olma-

l›d›r.
c. ‹flletmenin hedef kitlesi ile iletiflim kurma görevi

vard›r.
d. Kamuoyunda olumlu izlenim yarat›r.
e. Toplumla bütünleflmeye yard›mc› olur.

10. Afla¤›dakilerden hangisi uzmanlaflm›fl bilgiyi, dene-
yimi, özel araç ve teknikleri kullanmay› gerektiren yö-
netici yetene¤ini ifade etmektedir? 

a. Teknik
b. Kavramsal
c. Befleri
d. Yürütücü
e. Etkileflimci

Kendimizi S›nayal›m



186 ‹flletme ‹ lke ler i

‹ki fiirketin Örnek De¤iflimi 

‹nci Exide ve Jantafl, ‹nci Holding bünyesinde yer alan
iki flirket. Her ikisi de sektörlerinde önemli yerlere sa-
hip, dünya çap›nda pazarlarda faaliyet gösteriyorlar.
Ancak, 2000 y›l›n›n sonlar›na do¤ru, önemli bir gerçe¤i
fark ettiler. Alt yap›lar› ve mevcut ifl süreçleri, ulaflt›kla-
r› düzeyi tafl›yam›yor, müflteri memnuniyetinde sorun-
lara neden oluyordu. Bu nedenle de¤iflim bafllat›lmas›-
na karar verildi, SAP’la anlaflmaya var›ld›. Befl ay gibi
k›sa sürede, “müthifl” denebilecek sonuçlara ulafl›lmas›,
dönüflümü örnek model haline getirdi.
Türkiye’nin önde gelen jant üreticilerinden “Jantafl”
1940’l› y›llarda, “‹nci Akü” ise 1980’lerde kuruldu. Her
ikisinde de üretim bafllang›çta küçük atölyelerde yap›l-
d›. Bu iki firma kurucusu Cevdet ‹nci’nin giriflimcilik ru-
hu ile k›sa sürede büyüdü, milyonlarca dolarl›k ciro ya-
pan iki büyük flirket ortaya ç›kt›. fiimdi ‹nci ile Jantafl,
sadece Türkiye’de de¤il, dünya pazarlar›nda da söz sa-
hibi durumdalar...
Sorunlar bafl gösteriyor
Bu iki flirket de¤iflime karar verip, yeniden yap›lanma
sürecine girdiler. Al›nan kararda, “‹stikrarl› büyümenin
temelinde müflteri memnuniyeti yatar” ilkesi vard›. fiir-
ket yönetimi, bu ilkeyi hayata geçirmek için ortaya ç›-
kan sorunlar› aflmak istiyordu. Ancak, flirketlerin mev-
cut teknoloji alt yap›s› ve ifl ak›fllar›nda sorunlar bafl
göstermeye bafllam›flt›. 
Üretim bölümünden habersiz mal sevk›yat› yap›l›yor,
maliyet hesaplar› - bütçe ve muhasebe rakamlar› birbi-
rini tutmuyordu. Sat›fl raporlar›n›n haz›rlanmas› bir haf-
ta gibi uzun bir zaman al›yordu. Finansman, sat›fl ve sa-
t›n alma ifllemlerini kendi gelifltirdikleri ticari program-
larla yap›yordu. Ancak, mevcut programlar büyüme
trendine ayak uyduramay›nca Holding, bu iki amiral
gemisi için yeni bir sistemin aray›fl›na girdi.
Çözüm ise yeniden yap›lanmada ve de¤iflimde görül-
dü. Bu amaçla, önce teknoloji altyap›s› ve ifl ak›fllar›
gözden geçirildi. Yeniden yap›lanmay› hayata geçirmek
için, dünyan›n önde gelen flirketlerinden SAP ile anlafl-
maya var›ld›. Esas hedef, müflterilere daha iyi hizmet
vermekti. Bunun için de lojistik sorunlar›n›n çözümü,
kalitenin art›r›lmas›, bölümler aras›ndaki ifl ve bilgi ak›-
fl›n›n engetre edilmesi gerekiyordu.
Proje 4 ay önce tamamland› ve o günden bugüne her
iki flirkette de pek çok alanda iyileflme görüldü. Örne-
¤in sipariflin gelifli, kabul edilmesi ve müflteriye cevap

verilmesi süreci 4.5 günden 1 güne indi. Departman yö-
neticilerinin bu ifl için harcad›¤› süre 45 dakikadan 8
dakikaya, bu süreçte kullan›lan doküman say›s› ise
4’den 1’e çekildi. Capital, bu de¤iflim sürecini, ‹nci Hol-
ding Yürütme Kurulu Üyesi Meral Zaim’den dinledi...

Kaynak: http://www.capital.com.tr/iki-sirketin-ornek-
degisimi-haberler/17102.aspx’ den derlenmifltir, eriflim
tarihi: 18.11.2011.

Kendimizi S›nayal›m Yan›t Anahtar›
1. e Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Yönetim” konusunu göz-

den geçiriniz.
2. b Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Bir Sistem Olarak ‹flletme

ve Fonksiyonlar›” konusunu gözden geçiriniz.
3. e Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Üretim” konusunu gözden

geçiriniz.
4. c Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Pazarlama” konusunu göz-

den geçiriniz.
5. a Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Finans” konusunu gözden

geçiriniz.
6. d Yan›t›n›z yanl›fl ise, “‹nsan Kaynaklar›” konusu-

nu gözden geçiriniz.
7. c Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Muhasebe” konusunu göz-

den geçiriniz.
8. b Yan›t›n›z yanl›fl ise, “‹nsan Kaynaklar›” konusu-

nu gözden geçiriniz.
9. a Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Halkla ‹liflkiler” konusunu

gözden geçiriniz.
10. a Yan›t›n›z yanl›fl ise, “Yönetim” konusunu göz-

den geçiriniz.

Yaflam›n ‹çinden

”

“
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S›ra Sizde 1

Sistem, s›n›rlar› aç›kça belli olan, ortak bir amaca do¤-
ru organize bir dönüflüm süreci içinde girdiler alarak ve
ç›kt›lar üreterek birlikte çal›flan, birbirleriyle etkileflim
içinde olan bileflenlerin bir kümesidir. ‹flletme bir sis-
temdir. Ortak bir amaç do¤rultusunda çevresinden gir-
diler almakta, belirli süreçlerden geçirerek ürün ve/ve-
ya hizmetlere dönüfltürmektediler. Üretim, pazarlama,
insan kaynaklar›, finansman, halkla iliflkiler, ar-ge gibi
bölümler iflletmenin alt sistemlerine; sektör, devlet, eko-
nomik ve politik koflullar ise iflletmenin üst sistemlerine
örnek olarak verilebilir.

S›ra Sizde 2 
Yöneticilerin iflletmelerin baflar› ya da baflar›s›zl›¤›nda
çok önemli rolleri vard›r. En önemlisi ald›klar› kararlar-
la iflletmeye yön vermektedirler. De¤iflen koflullara gö-
re gerekli de¤ifliklikleri yapan ve iflletmenin gelece¤i
konusunda karar verecek olan kifliler yöneticilerdir.
Kaynaklar›n yararl› ürün ve hizmetlere dönüfltürülme-
sinde önemli faktörlerden birisi de yönetim bilgi ve ye-
tene¤idir. Ayn› flekilde etkin iletiflimin kurulmas›nda,
sorunlar›n çözülmesinde ve iflletme içi ve d›fl› kiflilerle
koordinasyon sa¤lanmas›nda yine en büyük rol onlar-
dad›r. Bu nedenle yöneticilerin iflletmeler üzerinde çok
önemli bir rolü vard›r.

S›ra Sizde 3
‹flletmeler baflar› elde etmek istiyorlarsa ifle önce müfl-
teriden bafllamak zorundad›rlar. Öncelikle müflteri bek-
lenti ve ihtiyaçlar›n› do¤ru belirlenmelidirler. ‹flte pa-
zarlama bu ifllevi yerine getirmektedir. Tüketicilerin ar-
zu ve isteklerini tespit ederek yat›r›m ve üretim faaliyet-
lerini bunlar do¤rultusunda yönlendirir. Üretimden son-
ra ürünleri tüketicilere kadar ulaflt›r›r ve sat›fl öncesin-
de, s›ras›nda ve sonras›nda tüketicilerin tepkilerini ta-
kip ederek üretim fonksiyonuna yön vermeye çal›flan
bir fonksiyondur. Dolay›s›yla di¤er iflletme fonksiyonla-
r›n›n öncesinde yer alan ve stratejik öneme sahip bir
fonksiyondur.

S›ra Sizde 4
‹nsan kaynaklar›n› gelifltirme etkinliklerinin temel ama-
c›, çal›flmakta olan bireylerin performanslar›ndaki ye-
tersizlikleri gidererek, bireylere beklenen yeterlikleri
kazand›rmakt›r. Bu amaçla çal›flanlar›n ifllerinde bul-
duklar› doyumu, bireylerin verimini ve bütün olarak ör-
gütün performans›n› yükseltmek için insan kaynaklar›-
n› gelifltirme çabalar›na ihtiyaç vard›r. ‹flletmeler çal›-
flanlar› e¤iterek, örgüt içinde geliflimlerine yard›m ede-
rek ve beceri ve yeteneklerinin daha iyi kullan›lmas›n›
sa¤layarak örgüt amaçlar›na ulaflmaya çal›fl›r. 

S›ra Sizde 5
‹flletmelerin yenilikçi olmalar›n› ve dünyaya aç›lmalar›-
n› sa¤layacak en önemli araçlardan biri teknolojidir.
Ulusal ve uluslararas› pazarlarda rekabet avantaj› sa¤la-
mak ve devam ettirmek isteyen iflletmelerin rakiplerine
göre daha kaliteli ürünü daha k›sa sürede üretebilecek
uygun teknolojiyi seçmeleri gerekmektedir. Hangi sek-
törde bulunurlarsa bulunsunlar, tüm iflletmelerin reka-
betçi pazar koflullar›nda ayakta kalabilmeleri için kalite
gelifltirme faaliyetlerini yürütmeleri gerekmektedir. De-
¤iflen müflteri ihtiyaç ve beklentilerine cevap verebile-
cek üretimin yap›lmas› ve süreklili¤in sa¤lanmas› ve ka-
litenin artt›r›lmas› teknolojiye ve ar-ge’ ye yap›lan yat›-
r›mlarla mümkün olabilecektir. 

S›ra Sizde Yan›t Anahtar›
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A
Ar-ge: ‹flletmelerde yeni ürün ve üretim süreçlerinin ortaya

ç›kar›lmas›na yönelik sistemli ve yarat›c› çal›flmalard›r.

Arz: Belirli bir zaman diliminde, üreticilerin piyasada de¤iflik

fiyat düzeylerinde satmak istedikleri ürün miktar›na ise

arz ad› verilir.

B
Baflabafl Noktas›: K›sa dönemde hem sabit, hem de de¤iflken

giderlere sahip iflletmelerin alacaklar› stratejik kararlara

yard›mc› olan bir kârl›l›k çözümlemesidir.

Birleflmeler: ‹flletmeler birleflirken hukuki ve ekonomik ba-

¤›ms›zl›klar›n› koruyabilir veya kaybedebilir. 

Büyüklük: ‹flletmelerin büyüklüklerine göre s›n›fland›r›lmas›

göreli bir yaklafl›md›r. Yap›lan ayr›m ülkeden ülkeye,

zamana ve faaliyette bulunulan alana göre de¤ifliklikler

gösterecektir. Yukar›daki ölçütlerden hangisinin kullan›-

laca¤›, s›n›fland›rmaya tabi tutulan iflletmenin çeflidine,

amac›na ve faaliyet alan›na göre de¤iflecektir.

Büyüme: ‹flletmeler aç›s›ndan say›sal olarak geliflme ve üre-

tim hacminin art›fl› olarak tan›mlanabilir. Büyüme, ifllet-

melerin nitelik olarak kaliteyi artt›rmas› fleklinde olabile-

ce¤i gibi; hacimsel olarak üretim miktar›n›, ürün çeflitli-

li¤ini, varl›k veya kaynaklar›n› artt›rmas› fleklinde de ola-

bilir.

Büyüme: ‹flletmeler, nicel veya nitel olarak büyüyebilirler.

Nicel büyüme sat›fl gelirleri, ürünlerin çeflidi, yat›r›mlar,

kapasite kullan›m›, personel say›s› gibi alanlarda say›sal

geliflimi kapsamaktad›r. Nitel büyüme ise iflletmede bu-

lunan unsurlar›n kalitesinin geliflmesidir.

Ç
Çokuluslu ‹flletmeler: Uluslararas› iflletmelerden daha bü-

yük, daha geliflmifl ve daha karmafl›k yap›da olan ifllet-

melerdir. Bir iflletmenin çok uluslu iflletme olarak kabul

edilebilmesi için yabanc› ülkelerdeki üretiminin, kâr›n›n

ve istihdam etti¤i personel say›s›n›n toplam üretim mik-

tar›, kâr ve personel say›s›n›n büyük bir k›sm›n› olufltur-

mas› gerekmektedir.

D
De¤iflken Giderler: ‹flletmenin üretim miktar›na göre artan

ya da azalan, üretim olmad›¤› zaman da oluflmayan gi-

derlerdir.

Dünya Ticaret Örgütü: Küreselleflmenin gelifltirilmesi ama-

c›yla kurulan Dünya Ticaret örgütü, uluslar›n aras›ndaki

ticaretin önündeki engelleri kald›rarak dünya üzerinde-

ki ticareti gelifltirmek ve tüm ülkelerin pazarlarda eflit fle-

kilde yer almas›n› sa¤layarak dünyan›n ekonomik büyü-

me ve kalk›nmas›n› sa¤lamakla görevlidir.

E
Ekonomik Araflt›rma: Kurulmas› düflünülen iflletmenin eko-

nomik aç›dan verimli ve kârl› olup-olmad›¤›n›n belirlen-

mesi yönündeki çal›flmalar› içerir

Ekonomik Fonksiyon: ‹flletmeler, ekonomik fonksiyonlar›-

na göre s›n›fland›r›l›rken temel al›nan ölçüt, iflletme ta-

raf›ndan yerine getirilen fonksiyon ve üretilen ürünün

türüdür. Bu ölçüte göre iflletmeler; mal üreten iflletme-

ler, hizmet üreten iflletmeler ve pazarlama iflletmeleridir.

Ekonomik Sistem: Bir toplumun üretim, de¤iflim, tüketim

ve bölüflüm gibi ekonomik sorunlar›n› bir düzen içeri-

sinde çözmek için oluflturulan sosyal örgütlenme biçim-

leri ekonomik sistemleri oluflturmaktad›r.

Ekonomiklik: ‹flletme faaliyetleri sonucunda elde edilen ge-

lir ile bu gelirlerin elde edilebilmesi için katlan›lan iflgü-

cü, hammadde ve yard›mc› madde gibi ö¤elerin parasal

ifadesiyle ortaya ç›kan tüm maliyetlerin oransal bir so-

nucudur.

Etik: ‹flletme faaliyetlerinde “do¤ru ve yanl›fl” ile “iyi ve kö-

tü”yü sorar. Karmafl›k ahlakla ilgili sorunlar›n incelen-

mesinde ve çözümünde etik ilkelerin uygulanmas›n›n

bir disiplin ve sanat›d›r.

F
Faaliyet Alan›: Faaliyet alanlar›na göre s›n›fland›r›l›rken te-

mel al›nan ölçüt, üretilen ürünün türü ve üretimin ger-

çeklefltirildi¤i aland›r. Bu ölçüte göre iflletmeler; endüs-

tri (sanayi) iflletmeleri, ticaret iflletmeleri ve hizmet ifllet-

meleridir.

Finansal Araflt›rma: Yap›lmas› planlanan yat›r›ma para des-

te¤inin nas›l sa¤lanaca¤›, yap›lacak yat›r›m›n karfl›l›¤›n›n

al›n›p-al›namayaca¤› ve kâr elde edebilmek için üretile-

cek birim miktar›n›n belirlenmesi gibi konular yer al›r.

Finansman: ‹flletmenin ihtiyaç duydu¤u fonlar›n en uygun

koflullarda sa¤lanmas› ve bu fonlar›n en etkin bir biçim-

de kullan›lmas› ile ilgili faaliyetler olarak tan›mlanabilir.

G
Giriflimci: Kâr elde etmek için üretim faktörlerini bir araya

getirip, verimli bir biçimde kullanan kiflidir.

Sözlük
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Giriflimci: Üretim faktörlerini bir araya getirerek üretime yön-

lendiren, iflletmeyi kurarak risklere katlan›p, kar sa¤la-

maya çal›flan kifli giriflimcidir.

H
Halkla ‹liflkiler: “Bir kurulufl ile hedef kitlesi aras›nda iyi ni-

yet ve karfl›l›kl› anlay›fla dayal› iliflkileri sürdürmeye yö-

nelik, önceden planlanm›fl çabalard›r.

Hizmet: ‹nsan ihtiyaçlar›n› karfl›lama özelli¤i tafl›yan araçlara,

hizmet ad› verilir.

Hukuki Yap›: ‹flletmenin hak ve yetkilerini kullan›p koruya-

bilmesi için öncelikli bir kofluldur.

‹
‹htiyaç: Toplumdaki bireylerin maddi ve kültürel varl›klar›n›

sürdürebilmeleri ve gelifltirebilmeleri için, çeflitli ürün ve

hizmetlere karfl› duyduklar› iste¤e ve bu iste¤in yaratt›¤›

gerginli¤e ihtiyaç denir.

‹kame ürünler: ‹flletmenin ürünlerinin yerini alabilecek ve

tamamen benzemeyen ürün ve hizmetlerdir.

‹novasyon: Farkl›, de¤iflik, yeni fikirler gelifltirmek ve bunla-

r› uygulamakt›r.

‹nsan Kaynaklar› Yönetimi: Nitelikli çal›flanlar›n do¤ru za-

manda iflletmeye seçilmesi, yerlefltirilmesi, e¤itimi, ödül-

lendirilmesi ve de¤erlendirilmesi konular›nda yürütülen

prosedür ve uygulamalard›r.

‹stek: Yaflamsal öneme sahip olmayan ancak, yaflam›m›za

rahatl›k ve konfor ekleyen fleyler ise istek olarak adlan-

d›r›l›r.

‹flbirlikleri: ‹ki ya da daha fazla say›da iflletme yeni ürün ve-

ya hizmetler gelifltirmek, yeni piyasalara girmek veya

kaynak dönüfltürme süreçlerini iyilefltirmek amac›yla bir

araya gelerek stratejik iflbirlikleri kurabilirler.

‹flletme Fonksiyonlar›: Yönetim, pazarlama, üretim, insan

kaynaklar› yönetimi, finansman, muhasebe, halkla iliflki-

ler, tedarik, ar-ge’dir.

‹flletme Kurma: ‹flletmecilik literatürüne yat›r›md›r.

‹flletme: Çeflitli kaynaklar›n bir araya getirilerek, toplumun

gereksinimi olan ürün ve hizmetlerin üretimi ve da¤›t›m›

ile ilgili çeflitli faaliyet ve ifllevlerin yap›ld›¤› bir örgüt,

kurum ya da kurulufltur.

‹flletme: Toplumdaki bireylerin ihtiyaçlar›n› kar sa¤lama ama-

c›yla karfl›lamak için, düzenli olarak ürün ya da hizmetin

üretim ya da da¤›t›m›n› gerçeklefltiren ekonomik bir et-

kinliktir.

‹flletmelerin s›n›fland›r›lmas›: ‹flletmeler de¤iflik esas ve öl-

çütlere göre (ekonomik ifllevleri, amaçlar› vb.) s›n›fland›-

r›labilmektedir. Böyle bir s›n›fland›rma iflletmelerin daha

bilimsel olarak ele al›n›p incelenmelerine olanak tan›r.

K
Kamu ‹flletmeleri: Sermayesinin tamam› veya %51’inden faz-

las› kamu tüzel kiflilerine ait olan iflletmelerdir.

Kapasite: Üretim faktörlerinin belirli bir dönemde (saat, gün,

hafta, y›l) ürün ve hizmetleri üretebilme yetenek ve ola-

naklar›n›n metre, kg, adet ve litre gibi uygun bir ölçü bi-

rimiyle ifade edilmesi biçiminde tan›mlanabilir.

Kârl›l›k: Genel anlamda maliyet ile sat›fl fiyat› aras›ndaki fark-

t›r. ‹flletmelerin gelirlerinden giderlerinin ç›kar›lmas› so-

nucu elde edilen pozitif de¤erdir.

Kârl›l›k: ‹flletmenin belirli bir dönemde elde etti¤i kâr›n, ay-

n› dönemde kullan›lan sermayeye oran›d›r.

Kiflisel Etik Geliflimi: Kiflisel düzeydeki eti¤e iliflkin sorun-

lar, harcamalar› fliflirme, hasta olunmad›¤› halde hastal›k

mazeretiyle izin alma, rüflvet kabul etme, yönetimin ka-

rarlar›na göre de¤il, duygulara göre hareket etme, cinsi-

yet ayr›m› yapma, belli kiflilerin ç›kar› için yasalar› ihlal

etme gibi konularla ilgilidir. E¤er bir etik sorun, bireysel

sorumlulukla s›n›rland›r›l›rsa birey, hareket yönünü be-

lirlemeden önce kendi etik motivasyon ve standartlar›n›

aç›klamak zorundad›r.

Konumluk Yer: ‹flletmenin faaliyetlerini yürütmek üzere, be-

lirlenen kurulufl yeri içinde, fiziksel mek_n olarak kurul-

du¤u veya aç›ld›¤› yerdir.

Kurulufl Yeri: Giriflimcinin; iflletme amaçlar›na etkin ve ve-

rimli bir biçimde ulaflmak için faaliyetlerini gerçeklefltir-

mek üzere belirledi¤i yerdir.

Küresel ‹flletme: Küresel iflletmeler tüm dünyay› kendileri

için bir pazar yeri olarak görür, üretimde kulland›klar›

kaynaklar›n› tüm dünyadan temin eder ve üretim süreç-

lerini dünyan›n her taraf›nda gerçeklefltirirler.

Küresel Pazar: Önceleri sadece yerel pazarlara hizmet eden

iflletmelerin belirli bir noktadan sonra kendilerine baflka

pazarlar, daha düflük maliyetli üretim kaynaklar› arama-

ya bafllamalar› ve bunu gerçeklefltirmek için harekete

geçmeleri bir bafllang›ç noktas›d›r.

Küresel Üretim: Günümüz iflletmeleri de özellikle iflgücü ve

hammadde maliyetlerinde tasarruf kayg›lar› ile ya da ka-

litelerini daha iyilefltirmek amac›yla üretimlerini baflka

ülkelere aktarmaktad›rlar.

M
Misyon: ‹flletmenin tüm çal›flanlar› taraf›ndan paylafl›lan de-

¤erler ve ortak inançlar bütünüdür.

Muhasebe: ‹flletme faaliyetleri hakk›nda parasal bilgilerin

rakamsal olarak belirlenmesi, kaydedilmesi, özetlen-

mesi, de¤erlendirilmesi ve ilgili paydafllara aktar›lmas›

sürecidir.
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Mülkiyet: Kendisinin olan bir fleyi yasa çerçevesinde istedi¤i

gibi kullanabilme hakk›.

O-Ö
Ortak Giriflimler: Anlaflman›n bir sözleflmeye ba¤lanmas› ve

ortakl›¤›n bir araya gelen iflletmelerden ayr› bir tüzel ki-

flili¤e sahip olmas› durumunda ortakl›¤a ortak giriflim

ad› verilmektedir. 

Örgütsel Araflt›rma: Temel olarak; “iflletmede yap›lacak iflle-

rin belirlenmesi ve grupland›r›lmas›”, “iflleri yapacak ki-

flilerin belirlenmesi ve yetki-sorumluluklar›n verilmesi”

ve “ifllerin görülece¤i yer, araç ve yöntemlerin belirlen-

mesi” aflamalar›ndan oluflur.

P
Pazar Araflt›rmas›: Herhangi bir ürünle (ürün/hizmet) ilgili,

belirli bir bölgedeki arz ve talebin belirlenmesi sürecidir.

Pazarlama: Ürün ve hizmetlerin üreticisinden tüketiciye ulafl-

t›r›lmas›n› temin eden da¤›t›m yönünü ifade ederken ge-

nifl anlamda pazarlama kavram› ise tüketici ve toplumun

tepki, istek ve arzular›n› ve ihtiyaçlar›n› takip ve tespit

ederek yat›r›m ve üretim faaliyetlerinin yönlendirilmesi

olay›n› ifade eder.

R
Rekabet Avantaj›: ‹flletmenin karl›l›¤›nda art›fl sa¤lar. ‹fllet-

menin rakiplerine karfl› sahip oldu¤u pazar pay›n›n ge-

nifllemesini sa¤lar. ‹flletmenin uzun vadede geliflmesini

ve devaml›l›¤›n› sa¤lar.

S-fi
Sabit Giderler: ‹flletmenin üretim miktar›na ba¤l› olarak de-

¤iflmeyen giderlerdir.

Sat›n Almalar: ‹ki iflletmenin bir araya gelerek bir iflletmeye

dönüflmesi birleflme olarak tan›mlanmaktad›r. Sat›n al-

malarda, bir iflletme di¤er bir iflletmenin ço¤unluk hisse-

sini veya tamam›n› sat›n almaktad›r.

Sermaye fiirketleri: Bir araya gelen ortaklar ve bunlar›n ge-

tirdikleri kat›lma paylar›ndan meydana gelen, ortakl›¤›

kuran kiflilerden ziyade ortakl›k sonucu oluflan tüzel ki-

flili¤in ön planda oldu¤u flirketlerdir.

S›n›fland›rma ölçütleri: Faaliyet Alanlar›na Göre ‹flletmeler,

Ekonomik Fonksiyonlar›na Göre ‹flletmeler, Üretim Araç-

lar›n›n Mülkiyetine Göre ‹flletmeler, Büyüklü¤üne Göre

‹flletmeler, Üretimde Kullan›lan Teknolojiye Göre ‹fllet-

meler, Tüketicilerin Türüne Göre ‹flletmeler, Hukuki Ya-

p›lar›na Göre ‹flletmeler, Ulusal Kökenlerine Göre ‹fllet-

meler.

Sistem: S›n›rlar› aç›kça belli olan, ortak bir amaca do¤ru or-

ganize bir dönüflüm süreci içinde girdiler alarak ve ç›k-

t›lar üreterek birlikte çal›flan, birbirleriyle etkileflim için-

de olan bileflenlerin bir kümesidir.

Sosyal Sorumluluk: ‹flletmelerin topluma karfl› duyarl› dav-

ranmalar›d›r. ‹flletme performans›n›n sadece ekonomik

olarak de¤il, sosyal ve çevresel etkileriyle birlikte de¤er-

lendirilmesini öne ç›karan bir kavramd›r.

Süreklilik: ‹flletme faaliyetlerinin bir süreye ba¤l› olmaks›z›n

devam edece¤ini ifade eder.

fiah›s fiirketleri: Belirli say›daki kiflinin ortak ekonomik ç›-

karlar› do¤rultusunda kurdu¤u, sermayeleri ve yönetim-

leri aç›s›ndan kiflilere ba¤l› olarak örgütlenen ve sorum-

luluklar› ortaklar›n kiflisel varl›klar›n› kapsayan iflletme-

lerdir.

T
Talep Tahmin Yöntemleri: Say›sal olmayan (kiflisel görüfl

ve yarg›ya dayal›) ve say›sal tahmin yöntemleri olmak

üzere iki biçimde incelenebilir.

Talep Tahmini: Ürünün hedef pazara nüfuz etme gücünün

belirlenmesidir.

Talep: Belirli bir zaman diliminde piyasada tüketicilerin de¤i-

flik fiyat düzeylerinde sat›n almak istedikleri ekonomik

ürün ve hizmet miktar› olarak tan›mlanabilir. 

Teknik Araflt›rma: ‹flletmenin uygulayaca¤› üretim süreçleri-

nin ya da teknolojinin ekonomik aç›dan uygunlu¤unu

ortaya ç›karmak ve baflar› için gerekli teknolojiyi belirle-

mek için yap›l›r.

Teknoloji Seçimi: Sektöre, sermaye gücüne ve küresel gelifl-

melere göre de¤ifliklik gösterir. Bu yüzden giriflimci ve-

ya karar vericinin, dünyada gerçekleflen geliflmeler ve

ülke koflullar› aras›nda denge kurabilecek bir bak›fl aç›-

s›na sahip olmas› gerekir.

Ticaret fiirketleri: Üretici iflletmeler ile tüketiciler aras›nda

yer alan ve üretici iflletmelerin ürettikleri ürünlerin top-

tanc›l›¤›n›, yar› toptanc›l›¤›n› ve perakendecili¤ini yapan

iflletmelerdir[0].

Tüketici: Tüketim eylemini gerçeklefltiren birey ya da örgüt-

ler ise, tüketici ad›n› al›r. 

Tüketicilerin Türü: En son tüketiciler ve ara tüketicilerdir.

Tüketim: Üretilen ürün ve hizmetlerin, istek ve ihtiyaçlar›

karfl›lama amac›yla kullanmas›na tüketim denir.

U-Ü
Ulusal Köken: Belli bir ülke s›n›rlar› içinde kurulmufl ve fa-

aliyetlerini ulusal s›n›rlar içinde gerçeklefltiren, mülkiyet,

sermaye ve yönetim bak›m›ndan yabanc› bir ülkeye ba¤-

l› olmayan özel ve kamu iflletmeleridir.
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Üretim Faktörleri: Ürün ve hizmet üretiminin gerçeklefltiril-

mesini sa¤layan üretim faktörleri; iflgücü, do¤al kaynak-

lar, sermaye, teknoloji ve giriflimciden oluflur.

Üretim Sistemi Seçimi: Giriflimci, iflletmede kuraca¤› üretim

sistemine karar verirken; sermaye, pazar›n büyüklü¤ü ve

pazar pay›, iflgücü nicelik ve niteli¤i, lisans, patent ve

teknik destek olanaklar› ve kullan›lacak teknoloji gibi

unsurlar› göz önünde bulundurmak durumundad›r.

Üretim: ‹nsan ihtiyaçlar›n›n giderilmesine yarayan ürün ve

hizmetlerin elde edilmesi için yap›lan her türlü faaliyete

üretim denilir.

Üretim: ‹nsanlar›n ihtiyaçlar›n› karfl›lamak üzere üretim fak-

törlerinin; do¤a, sermaye, emek, giriflimcinin uygun or-

tamda bir araya getirilerek ürün ve hizmetlerin meydana

getirilmesi olay›d›r.

Ürün: ‹nsan ihtiyaçlar›n› karfl›lama özelli¤i tafl›yan araçlara,

ürün denir.

V
Veri/Bilgi Kaynaklar›: Tüketicilerle do¤rudan iletiflim kura-

rak gözlem, görüflme ve anket teknikleri yard›m›yla bil-

gi toplamaya, birincil kaynaktan bilgi toplama ad› verilir.

Ancak bu yöntem ikincil kaynaktan bilgi toplamaya gö-

re oldukça maliyetli ve zaman al›c›d›r. ‹kincil kaynaktan

bilgi toplama ise; istatistikler, raporlar, özgün tezler, ma-

kaleler ve kitaplar gibi bilgi kaynaklar›ndan al›nan veri

ya da bilgilerin genelleme, çözümleme, sentez, yorum

ve de¤erlendirmesini içerir.

Verimlilik: Giriflimcinin elinde bulundurdu¤u sermaye, iflgü-

cü, teknoloji ve hammadde gibi üretim faktörlerini kul-

lanarak daha fazla ürün veya hizmet üretmesidir.

Vizyon: ‹flletmelerinin gelecekte olmas›n› arzu ettikleri duru-

mun ifadesidir.

Y
Yap›labilirlik Araflt›rmas› (Fizibilite Etüdü): Yat›r›m kara-

r›ndan önce; giriflimciye, proje düflüncesinin kârl› ve ak›l-

c› olup-olmad›¤› hakk›nda bilgi veren kapsaml› bir çal›fl-

mad›r.

Yasal Araflt›rma: ‹flletmenin hukuki yap›s›, kurulacak ifllet-

menin devlet deste¤inden yararlanma durumu ve üretim

için gerekli yasal izinlerin belirlenmesi için yap›l›r.

Yat›r›m De¤erleme: Yap›labilirlik araflt›rmas›n›n tamamlan-

mas›ndan sonra çal›flma bulgular›, bir rapor (ön proje)

biçiminde, ilgili kiflilerin görüfllerine sunulur. Bu aflama-

da, giriflimciler ya da ilgili yöneticiler raporu de¤erlendi-

rerek, hangi davran›fl biçimini seçeceklerine karar vere-

ceklerdir.

Yat›r›m: Giriflimcinin elinde bulundurdu¤u ekonomik de¤er-

leri ürün ve/veya hizmete dönüfltürerek, gelir getiren bir

iflletme kurmad›r.

Yetki ve Güç: Yetki, bir görevi, bir ifli yasalar›n verdi¤i im-

kânlara göre, belli flartlarla yürütmeyi sa¤layan hakt›r.

Güç, birim zamanda yap›lan iflin niceli¤i ile ölçülen ifl

yapabilme yetene¤i.

Yönetici: Yönetici, giriflimci gibi risk ve kar›n üstlenicisi ol-

may›p ücret karfl›l›¤›nda giriflimci için iflletmede çal›flan

kiflidir.

Yönetim: Organizasyon kaynaklar›n›n etkin ve yeterli biçim-

de planlanmas›, örgütlenmesi, yöneltilmesi ve denetlen-

mesi yoluyla organizasyon amaçlar›na eriflilmesini sa¤la-

yan bir süreçtir.
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