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Optimum düzeyde kâr et-
me ve sürdürülebilir kıl-
ma amacı işletmelerin 

varlık nedenleri arasında ön sı-
ralarda yer almaktadır. İşletme-
ler bu amacı gerçekleştirebilmek 
için satışa sundukları ürünlerin/
hizmetlerin bünyesinde doğru-
dan yer alan direkt ilk madde ve 
malzeme, işgücü, enerji, finans-
man vb. girdilere ilave olarak 
ürün veya hizmete dolaylı katkı 
sunan genel yönetim ve pazarla-
ma vb. dolaylı girdiler kullanmak-
tadır. Üretim prosesinden çıkan 
ürünler/hizmetler satılarak be-
delleri tahsil edilmekte, kullanı-
lan girdiler için ise bedeller öden-
mektedir. Tahsil edilen bedeller 
ile ödenen bedeller arasındaki 
fark ise kâr veya zarar olarak ta-
nımlanmaktadır.

Tahsil edilen bedellerin öde-
nen bedellerden daha yüksek ol-
ması halinde kâr elde edilecek, 
satış fiyatlarının artırılması ve 
satınalma fiyatlarının düşürül-
mesi halinde ise kâr daha fazla 
olacaktır. Basit bir matematik so-
nuç olarak tanımlanan bu süre-
cin gerçekleştirilmesi günümüz 
ekonomik koşullarında önemli 
zorluklar içermektedir.  Zira ula-
şım ve iletişim imkanlarının bü-
yük aşama kaydettiği, globalleşen 
dünyada gerek ülke içi ve gerek-
se ülkeler arasındaki pazarların 
birbirine daha fazla yaklaştığı ve 
pazarlar arasındaki mal transfer-
lerinin çok hızlı gerçekleştiği gü-
nümüzde kâr etmek geçmişe göre 
daha fazla zorluklar içermektedir. 

Bu zorluğu ortaya çıkaran en 
önemli etken işletmelerin; yazı-
nın başlangıcında ifade edilen sa-
tış ve girdi bedellerinin temelini 
oluşturan satış ve satınalma fi-
yatlarına etkilerinin son derece 
sınırlı olmasıdır.  

Yüksek teknoloji gerektiren, 
rekabete kapalı, birim fiyatları 
oldukça yüksek buna mukabil sa-
tınalma fiyatlarının daha düşük 
dolayısıyla kâr marjının olduk-
ça yüksek olduğu sektörler hariç 
olmak üzere fiyat rekabetine nis-
peten duyarlı ve konvansiyonel 
sektörlerde yer alan işletmelerin 
faaliyet döngülerinde etki edebi-
lecekleri unsurlar ve etki düzey-
leri aşağıdaki tabloda gösteril-
mektedir. 

Tablodan görüldüğü gibi faali-
yet döngüsünün sonucunda orta-
ya çıkması hedeflenen kârı etki-
leyen temel unsurlardan olan sa-
tış, direkt ilk madde ve malzeme, 
enerji ve finansmandaki fiyatları 
belirlemede işletmelerin etki gü-
cü ya oldukça sınırlı yahut yoktur. 
Bir diğer unsur olan işgücü için 
ise etki alanı nispeten daha faz-
ladır. İşgücünün fiyatı piyasada 
belirlenmekle birlikte aynı ücret 
düzeyinde daha nitelikli ve üret-
ken işgücü istihdam edilebildiği 
takdirde bu unsurun maliyetine 
sınırlı olsa da etki edilebilmek-
tedir. Genel Yönetim ve pazarla-
ma unsurlarında ise işletmelerin 
daha yüksek bir etki gücü bulun-
maktadır.  İşletmenin etki gücü-
nün tam olarak yansıyacağı alan 
ise faaliyet döngüsünde yer alan 
bütün unsurların verimli kulla-
nılması ve etkin yönetilmesidir. 
Bununla birlikte faaliyet döngü-
sündeki önemi son yıllarda artan, 
döngünün ihtiyaç duyduğu kay-
nakların temini, yerinde ve kıva-
mında kullanımı olarak tanımla-
nabilecek finansmanın fiyatına 

etki edilemese de verimli ve etkin 
kullanımı ile bu unsurun maliyeti 
azaltılabilmektedir. 

Faaliyet döngüsünde yer alan 
bütün unsurların verimli kulla-
nılması ve etkin yönetilmesi iş-

letme yönetiminin, ihtiyaç duyu-
lan kaynakların temini, yerinde 
ve kıvamında kullanımı ise fi-
nansmanın konusudur. 

Ülkemiz işletmelerin büyük 
bir bölümü aile işletmesi niteli-
ğinde olup genellikle aile bireyle-
ri tarafından yönetilmektedir. Bu 
işletmeler, kurucularının mesle-
ki ve teknik birikimlerine ilave 
olarak olağanüstü çalışkanlıkla-
rı, gayretleri ve fedakârlıklarıy-
la büyümektedir. Bu işletmelerin 
organizasyon yapılarında özgül 
ağırlıklar, kurucularının orijinle-
rine bağlı olarak genellikle üretim 
veya pazarlama alanlarında yo-
ğunlaşmaktadır.  Kurucuların yer 
aldığı ilk jenerasyonu takip eden 
ikinci ve üçüncü jenerasyondaki 
aile bireyleri, işletmenin gelecek-
te ihtiyaç duyabileceği mühen-
dislik, finans, pazarlama, yöne-
tim, hukuk vb. fonksiyonel alanla-
ra yönlendirilmekte ve üst düzey 
yönetici açığının bu şekilde aile 
bireylerinden temini yoluna gi-
dilmektedir. 

Ancak gerek dünyada ve ge-
rekse ülkemizde yapılan araş-

tırmalar ekonomilerin temelini 
oluşturan aile işetmelerinin çok 
az bir bölümünün ikinci jeneras-
yon, neredeyse nadir sayılabile-
cek bir bölümünün ise üçüncü 
jenerasyon tarafından yönetil-
diğini göstermektedir. Kurucu 
sonrası jenerasyona devredile-
meyen işletmeler ya sahiplik de-
ğiştirerek yola devam etmekte ya 
da tasfiye olmaktadır.

Kurucularının bir ömür bo-
yu devam eden olağanüstü emek, 
alın teri ve yıllar içinde yaşanan 
çok sayıda tecrübelerin katkı-
larıyla büyüyen ve ekonominin 
önemli unsurları haline dönüşen 
aile işletmelerinin; sermaye ba-
ğının aile bireylerinden kopması 
veya tasfiye sonucu ekonominin 
dışına çıkmasının nedenleri ara-
sında öne çıkan iki husus yazımı-
zın konusunu oluşturmaktadır:

1.	 Kurucuların şahsında öne çı-
kan temel işletme fonksiyon-
larına (üretim, pazarlama, 
ar-ge vb.) olağanüstü önem 
atfedilirken temel işletme 
fonksiyonu olmasına rağmen 
genel yönetim ve finans gi-
bi alanlar ihmal edilmekte ve 
ikincil düzeyde önem veril-
mektedir. İkincil düzey fonk-
siyon daha yalın bir anlatım-
la üvey evlat muamelesi gören 
bu alanlar ya aile bireyleri dı-
şından gelen profesyonellere 
devredilmekte veya donanım 
ve beceri düzeyi nispeten da-
ha sınırlı aile bireylerine tes-
lim edilerek önem düzeyi ken-
diliğinden düşürülmektedir. 

2.	 Kurucuların önderliğinde 
büyüyen aile işletmelerin-
de yönetimin konsantrasyo-
nu genellikle fabrika binası, 
makine-ekipman, yeni pa-
zarlar, yeni ürünler, yeni şir-
ketler vb. somut alanlara yo-

ğunlaşmakta, aile bireylerin 
geleceği, yönetim devir pla-
nı, insan kaynakları ve ku-
rumlaşma vb. alanlar ise so-
yut olarak mütalaa edilmekte 
ve daha sınırlı düzeyde önem 
verilmektedir.

Kuruluş ve büyüme dönem-
lerindeki aile işletmelerinde 
karşılaşılması mukadder bu so-
runlar için başlangıç düzeyin-
de olsa bazı adımlar atılmasında 
yarar bulunmaktadır. Bu adım-
lardan ilki -özellikle ve öncelik-
le eğitim altyapısı işletme yöne-
timi ve finans olmayan-işletme 
kurucuları ve sahiplerinin katıl-
ması gereken bir eğitim progra-
mı olup işletme için büyük önem 
ifade etmektedir. Bu eğitim prog-
ramı “İşletme Yönetimi ve Fi-
nans Okur Yazarlığı” başlığı al-
tında ve işletme yönetimi hak-
kında temel düzeyde bilgi sahibi 
olunmasını hedefleyen, bir anla-
mıyla hızlandırılmış bir işletme-
cilik eğitimi olup aşağıdaki ana 
başlıkları içermelidir:

•	 Temel İşletme Fonksiyon-
ları: İşletme, Yönetim, Fi-
nans, Üretim, Pazarlama, İn-
san Kaynakları vb. konularda 
temel kavramlar.

•	 Finansal Tablolar: Bilanço, 
Gelir Tablosu, Satışların Ma-
liyeti vb. işletmelerde üretilen 
temel finansal tablolar.

•	 Finansman Kaynakları: 
Faaliyet döngüsünde kullanı-
labilecek finansman kaynak-
ları.

•	 Finans Matematiği: Para-
nın zaman değeri, finansman 
maliyeti, temel düzeyde he-
saplamalar, şirket değerleme, 
proje değerleme, alternatifler 
arasında seçim yapma vb. 

•	 Analiz: Mali Analiz, Oran 

Analizleri, Yatay Analiz, Di-
key Analiz, Derecelendirme, 
Başa Baş Analizi, Nakit Akı-
mı Projeksiyonu ve EBITDA(-
FAVÖK) Analizi

•	 İşletme Yönetiminde Ra-
porlama: Yönetim Bilgi Sis-
temi olarak ifade edilebilen ve 
işletme faaliyetlerinin plan-
lanması, denetimi ve izlen-
mesinde kolaylık sağlayacak 
standart raporların tasarımı 
ve değerlendirilmesi.  

Asgari olarak yukarıdaki baş-
lıkları içermesi gereken eğitim 
programını işletme kurucuları 
ile birlikte farklı düzeyde işletme 
mensuplarının katılımı progra-
mın verimliliğini artıracaktır.

İçerik ve katılımcı profilleri 
ele alınan bu eğitim programının 
aşağıdaki kazanımları ve katkı-
ları sağlanması beklenmektedir. 

•	 İşletme, finans, finans mate-
matiği, finansal tablolar, fi-
nansman kaynakları ve finan-
sal analizler hakkında akade-
mik disiplinden kopmadan 
özlü bilgi.

•	 Temel işletme fonksiyonları-
nın verimlilik, kârlılık ve büyü-

me hedefleriyle uyumlu bir şe-
kilde icrasına yönelik bütünsel 
işletme politikası anlayışı

•	 Türkiye'de işletmelerin kul-
lanabilecekleri kaynakların 
avantajları ve dezavantajları 
ile birlikte ele alınarak finans-
man kaynaklarının karşılaştı-
rılması.

•	 Finansal performans göster-
geleri yardımıyla işletme faa-
liyetlerinin analizi, muhtemel 
sorunlar ve fırsatlar için ana-
litik bakış açısı ve erken uyarı 
vizyonu

•	 Finans fonksiyonu odağında 
işletme faaliyetlerinin rapor-
lar yardımıyla planlama, uygu-
lama ve denetimini kolaylaştı-
racak raporlama standardı.

•	 İşletmenin geçmişi, bugünü 
ve yarınına yönelik çok yönlü 
hesaplamalar ve analizler, iş-
letmenin bir bütün olarak fa-
aliyetleri hakkında muhasebe 
ve muhakeme perspektifi. 

•	 Yönetim Bilgi Sistemi olarak 
ifade edilebilen ve işletme fa-
aliyetlerinin planlanması, de-
netimi ve izlenmesinde kolay-
lık sağlayacak standart rapor-
ların tasarımı ve okunması 
konusunda bilgi tabanı.

Dr. Ahmet YARIZ

İşletme yönetimi ve finans okur yazarlığı

İşletmelerin kârlılığını etkileyen unsurlar ve işletmelerin etki düzeyleri

Satış	 *	 *
Direkt İlk Madde ve Malzeme	 *	 *
Enerji	 *	 *
Finansman	 *	 *
İşgücü		  *	 *
Genel Yönetim			   *	 *
Pazarlama			   *	 *
Verimlilik ve Etkinlik					     *
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Eğitim programına katılımı önerilen işletme mensupları 

İşletme, temel işletme fonksiyonları, finans, finansal tablolar, analiz 	
vb. Konular başta olmak üzere işletme yönetimi hakkında özlü bilgiler 
eşliğinde bilgi tabanı oluşturmaj ve/veya bilgilerini güncellemek isteyen
İşletmelerinin finansal performansını objektif ve standartlaştırılmış verilere 
göre değerlendirmek isteyen
İşletmeleri ile ilgili gelecekte oluşması muhtemel fırsatları ve sorunları 
önceden görerek gerekli tedbirleri zamanında almak isteyen
Finans fonksiyonunu, yönetimin karar verme sürecine daha fazla aktkı 
sağlayacak şekilde güçlendirmek isteyen
Gelecekte işletmenin üst yönetiminde yer alması planlanan
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Katılımcılar


