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GIRIS

Grup halinde faaliyette bulunmanin, yani amag ve hedeflere isbirligi ve beraberligi
elde etmek suretiyle caligmanmn sé6z konusu oldugu bitiin durumlarda yonetim siirecinin
varhgindan s6z edilebilir. Bu sitreci basarma iglevini tagtyan kisiler yani yéneticiler planlama,
orgiitleme, emir-komuta ve kontrol gibi iglevleri gormek, yani yonetim siirecinin bu belli baslh
evrelerini basarh bir sekilde asmak zorundadir. Iste, yénetim sorunu deyiminden bu siirecin
yiriitiilmesinde karsilagilan aksaklik, giiliikleri ve engelleri anlyoruz.

Tezimizin amact Yerel Yonetim Katimu $irketlerde kargilagilan yonetim ve
organizasyon sorunlarimi, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Katitimu Sirketleri 6mek alarak
ortaya koymaktir. Y6netim ve organizasyon sorunlarmm bir igletmede farkhi yaklagimlarda
incelemek miimkiindiir. Bunlarin ilk akla gelebilecek olami, yonetim siirecinin ¢egitli
evrelerinin yiritilmesinde karsilagilan sorunlan ele almaktir. Bu durumda, planlama
sorunlarn, organizasyon sorunlan, emir-komuta (yiiriitme ve yoneltme) sorunlan, kontrol ve
koordinasyon sorunlari geklinde bir ayirim ortaya ¢ikar.

Ikinci bir yaklagim, kurumun tiirii esas alnarak sorunlan incelemektir. Bu durumda,
aile, devlet, ordu, dini kuruluslar, sosyal kuruluslar, ekonomik kuruluslar ve benzeri
kuruluglar ile ilgili yonetim sorunlarmu ayn ayn ele almak séz konusu olur. Ugiincii bir
arastirma yaklagimi, kuruluslarin yapilan ile ilgili faaliyetleri, sorunlan ele alma olabilir.

Bu agikladigimiz ii¢ yaklagim tarzinin ayr ayr iistiin ve zayif yonleri vardir. Yonetim
fonksyonlarin: esas alan birinci yaklagim sekli, her tirlii kurulusa ve her kurulusun her ctmeni
ile her faalivetine atifta hulunma ve oralardan dmekler verin, genel sonuglar ¢ikarma
olanagm verdiginden ¢ok yararhdir. Bu yéntemin en énemli eksikligi ise tasidign gtiglitktiir.
Gergekten, yonetim problemini, yonetim siirecinin planlama, Orgitleme, emir-kumanda,
koordinasyon ve kontrol gibi gesitli evrelerine paralel bir ayirnma yénelmek, bu evrelerin
birbirinden kesin bir sekilde ayrilamamasindan dolayi, gok zordur. Ikinci yaklagim sckli, yani
kurulug tirini esas alan aragtirma y6nteminin kurumlar yonetimini gelistirme, 6rnegin,
yeniden diizenleme gibi ¢ok pratik ve pragmatik taraflan vardir. Gergekten, birincii yontemin
teorik tarafi agir basabilecegi ve bu nedenle, pratik yararinin azalmas: tehlikesi var oldugu
halde, ikinci yontemin, kuruluglarn karsilasacaklan sorunlar belirleme ve tedavi etmede daha
etkili ve verimli olacag ileri sitrilebilir. Ancak, ikinci yontemin birinci ile birlikte
kullarulmas: halinde daha iyi bir sonug¢ almabilir. Tezimizde bir ve ikinci yontemin birlikte
kullanildigt bir yontem izledik.

Bu noktada, yerel yonetim katilimu girketlerin, dier kuruluslardan farklt olduklarim
belirtmek gerekir. Bu igletmeler 6zel hukuk kural ve ilkelerine gore yani ekonominin 6zel
kesim igletmeleri gibi yonetilirler. Her ne kadar bu sirketlerde amag toplum yada toplumsal
gruba hizmet etmek olsa da, kar amaci da 6n planda gelir. Bununla beraber, bu isletmelerin
sermayelerinin biiyiik kismi yerel y6netimlere ait oldufundan yénetim bigimlerinin 6zel
isletmeler kategorisine tiim olarak benzeyecegi ve hatta benzemesi gerektifi iddia olunamaz.
Bu igletmelerin verimli ve rantabl olarak yonetilmelerindeki giigliik, onlarn 6zel igletmeler
gibi yonetilmeleri geregini yaratmigtir. ancak, bu onlarin 6zel isletmeler bigim ve 6lgiisiinde



karlilik pesinde kogmalar gerektigi anlaminda alinmamalidir. Sermayesi, yerel yonetimlere ait
olan bu isletmelerin yonetiminde kamu hizmeti ve kamu gikar1 amaciun egemen olmasi
zorunluluguda vardir.

Iste, bu zorunluluk, yerel yonetimi katilimu sirketlerin gereksinim duyacag: uzman ve
yonetici personelin nicelik ve niteligi tizerinde derin izler birakir. Ciinkii bu zorunlulugun
sonucu olarak, bu sirketler amaglarnin gergeklesmesine verimli bir bigimde hizmet edebilecek
sayl, yetenek ve nitelikte yOnetici galistirma zorunlulugu duyarlar. Yine bu nedenle, bu
sirketler, bu say1 ve kalitedeki yéneticilerin saglanmasim, yetistirilmesini ve gahgtinlmasmi
olanakh kilacak bigimde orgiitlendirilmelidirler. Bozuk ve yetersiz bir organizasyon, topluma
ait sermayelerin israf ve kayiplara ugramasina neden olur. sermayenin kit oldugu bizimki gibi
iilkelerde, bu kayip ve israflar iizerine dnemle egilme zorunlulugu giderek siddetlendiginden
yerel y6netim katilim sirketlerde karsilagilan yonetim ve organizasyon sorunlarinin énemi bir
kat daha artmaktadir (1).

Tezimiz {i¢ bolimden olugmaktadir. Birinci béliimde Yerel Yénetim ve Yerel
Yonetim Sirketleri hakkinda ozet bilgi verilmektedir. Ikinci bolimde ise Yerel Yénetim
Katilimi Sirketlerin Koordinasyonu. Yénetsel Ozellikleri ve Sorunlan agiklanmaktadir. Tezin
bir ve ikinci bolimii teorik karaktere sahiptir, igiincii bélitm ise bu teorik bilgilerin 11ginda
Bityiiksehir Belediyesi Katilimli Sirketlerde karstlagilan yonetim ve organizasyon sorunlarint
ortaya koymaya galisan uygulama kismudir. Teze orjinal niteligini verende bu bolimdiir.

(1) Tosun KEMAL, Yoénetim ve Isletme Politikasi Istanbul:
Istanbul Universitesi Igletme Iktisadi Enstitisi Yaymi No: 125, 1990, 5.459




BOLUM I

YEREL YONETIMLER



1.1 YEREL YONETIM KURUMUNUN NITELIGI

Devletin amaci kamu hizmetlerini eksiksiz yerine getirmektir. Kamu hizmeti, deviletin
veya diger kamu tiizel kisilerinin ya da bunlann yonetim ve denctimleri altindaki
kuruluslarm, toplumun ortak ihtiyaglarin1 kargilamak iizere yiiriittikkleri diizenli ve siirekli
eylemlerdir. Bir bagka ifade ile kamu hizmetlerini, kamu yaran bulunan bir toplumsal
ihtiyaci karsilamak amaciyla, kamu tiizel kigileri veya onlarin gézetim ve denetimleri altinda
ozel girisim tarafindan 6zel bir hukuki rejim igersinde yiiriitiilen faaliyetlerdir, seklinde
tammlayabiliriz.

Kamu hizmetlerinin yerine getirilmesi, devletin yapismna bagh olarak degisen yonetim
politikalarina goére degisik bigim ve sekillerde olmaktadir. Yalmz bu alanda iki sistem
uygulanir;

1-Kamu hizmetlerinin bir tek merkezden yiiriitiilmesi yani merkezi y6netim sistemi,
2-Hizmetlerin g¢esitli merkezler arasinda paylagilarak ayr organlar tarafindan
yuriitiilmesini gosteren yerel ynetim sistemidir.

Tam olarak ifade edildifinde; yerel y6netim, kamu hizmetlerine iliskin yiiriitme
kararlan1 alma yetkisinin, merkezi orgiit igersinde yer almayan 6zerk yénetim kuruluslarina
birakiimasidir. (2)

Evrensel tamimu ile yerel yonetimler, belirli bir cografi alanda (kent,kéy vb.) yasayan
yerel toplulugun bireylerine, birarada yasamak nedeniyle kendilerini en ¢ok ilgilendiren
konularda hizmet tiretmek amaciyla kurulan, karar organlan, halkin kendi eliyle segilerek
goreve getirilen, yasalarla belirlenmis goreviere ve yetkilere, 6zel gelirlere, biitgeye ve
personele sahip, iistlendigi hizmetler igin kendi orgutsel yapisin Kurabiien, merkezi yoneiuni
ile iligkilerinde y6netsel 6zerklikten yararlanan kamu tiizel kigileridir.

Yerel yonetim kuruluglan, tlkenin yonetim sisteminin bitinliigi iginde yer alirlar.
Kurulug itkeleri, gérev ve yetkileri, gelir sistemleri yasama orgam tarafindan belirlenir. Yerel
yonetimler, merkezi yonetimin hiyerarsik denetimi altinda degillerdir. Merkezi yonetim, yerel
yoénetimler {izerinde hukuka uygunluk denetimi yiriitir. Ayrica iilke yoénetiminde birlik ve
butiinliigii saglamak amaci ile yerel yonetimlerin de uymalann gereken ulusal amaglan,
hedefleri, ilkeleri ve standartlari belirler. Buna karsilik yerel yonetimler, yiiriitiilmesi
kendilerine birakilmis olan kamu hizmetlerine iliskin kararlan almak, tercihleri yapmak,
bunlar igin vergi salmak yetkisini de igerecek bigimde, gesitli yollarla mali kaynak bulmak,
bu kaynaklan hizmetleri igin kullanmak ve bu hizmetleri yiiriitmek igin gerekli i¢ orgit
yapilarint kurmak bakimlanndan yénetsel 6zerklikten yararlamrlar. (3)

(2) Silleyman KARATAS, "Kamu Isletmeleri ve Yerel Yonetimler*istanbul-1992
5.200-201
(3) Tiirk Sanayicileri ve Isadamlan Dernegi, Yerel Yonetimler Istanbul-1992 s.21




Yerel yonetimlere iligkin olarak dile getirilen bu nitelikler, Tirkiye tarafindan da
onaylanmig olan  Birlesmis Milletler, Avrupa Konseyi, Uluslararasi Yerel Yonetimler
Birligi'nin belgelerinde yer alan niteliklerdir.

Tirkiye'de yerel yonetim, bir Anayasa kurumudur ve dlkemizde Gi¢ ayn tirde yerel
yonetim kurulusu vardir. Bunlar, kentsel yorelere hizmet eden belediyeler, kirsal topluluklar,
yerel yonetim kurulugu olan koyler ve il siirlan igindeki yerel topluluga hizmet yapan il dzel
yonetimleridir. 1984 yihinda bityiiksehir niteliginde olan beldeler igin yeni bir belediye modeli
olusturulmugtur.

1.2. YEREL YONETIMLERIN $IRKET KURMA YA DA ISTIRAK ETME YETKISI

Yerel yonetimlerin, halkin pek ¢ok gereksinmesini karsilayabilmek igin sahip
bulunduklar1 yetkiler g¢ok genistir. Basta "1580 sayih Belediye Yasast olmak iizere, yasalar,
yerel yonetimlerin ekonomik girigimlerini kisitlayic1 degil, bu tiir girigimlere olanak verici
niteliktedirler. Bu  yetki, hak ve ayrcaliklar, Belediye Yasasmin 19. maddesinde
gosterilmigtir. Belediyelerin yetkileri, belediye gelirlerini toplamak, belde halkimin saglik,
esenlik ve gonencini saglamak ve kentin diizenini bozulmaktan korumak igin buyruklar
vermek, yasaklar koymak, bunlan uygulatmak ve aykinn olanlan cezalandirmaktir. Bu
gorevieri yerine getirdikten sonra, kent halkinn gereksinmelerini kargilayacak her tiirli
girisimde bulunabilmek de, belediyelerin yetkilerindendir.

Oteyandan belediyeler, belediye smirlan iginde su, elektrik, havagazi, tramvay,
otobis ve benzerleriyle, kent igindeki gol, nehir ve kérfezlerde ve gevre kiyilarda yolcu
tagimacilig1 yapmak, mezbahalarda kesilen etleri satis yerlerine tagimak, ¢op ve benzerlerini
toplamak hak ve ayricah@mna sahiptirler. Bu igler, beledivelerce dogrudan dogruva
vaptlabilecegi gibi. bir kism belirli siirelerle baska bazi kuruluslara da devredilebilir

Belediveler, su, elektrik, tramvay, havagazi gibi hizmetlerle, vapurla volcu tagima
islerini bagkalariyla ortaklik kurarak isletemezler. Ancak ayricalik verebilirler.(4)

Oteyandan 10.06.1987 tarih ve 3378 sayil Dogal gazin kullanimina iliskin yasa,
Bakanlar Kuruluna, Belediye yasasinda ve baska yasalarda, yasa giictinde degisiklik yapma
yetkisi verilmigtir. Buna dayamlarak g¢ikanlan 350 sayili (18.11.88) kararmname ile
nakentlerde dogal gaz daftim ve satiy; belediyeler, belediye kuruluslan, gergek ve tiizel
kisilerden olusan sermaye ortakliklarmna birakilabilmektedir.

Yasalarin olanak vermesine karsin, belediyelerimiz, yakin zamanlara degin yalmz
geleneksel kent hizmetlerinin kargilanmasimi ama¢ edinmiglerdir. Bunun nedenlerinden
birincisi yerel birimlerin bityiik ekonomik girisimlerde bulunabilecek kaynaklardan yoksun
olmalandir. Ikinci neden, belediyeciligin tarihsel gelisimi iginde, daha ¢ok hizmet iretme
niteligi agir basan bir alam olmasidir. Ancak, bu konuda 1970'li yillarin bagindan itibaren
baglayan degisiklikler, 19807er sonundan itibaren hizlanarak devam etmistir. Gergekten
Belediyelerin ekonomik yasamda daha etkin rol almalarifu gerektiren nedenler ve yararl
olabilecekleri alanlar vardir. Bunlan pazar diizeninin saglanmasi ile ilgili etkinlikler, tiirlii

(4) Rusen KELES,"Yerinden Yonetim ve Siyaset" Istanbul-1992 s.184-346




tesislerin kurulmasi ve isletilmesine iligkin etkinlikler ve altyaps ile ilgili tesislerin igletilmesi
olarak kiimelendirebiliriz.

Belediyelerin ekonomik girisimleri konusunda, 1980 sonrasinda énemli degisiklikler
gbéze carpar. Bu donemde, yerel hizmetlerin 6zellestirilmesi, hizmetlerin ortakliklar yoluyla
siirdiriilmesi(sirketlesme), vakiflagma  yeni bir belediyecilik anlayismin temel 6geleri
olmustur. Omegin; [zmir Belediyesince hazrlanan bir yazanaga gore: "Kaynak temini ve bu
kaynagm kullanilmasinda karsilagilan gtglikler, ticret azhigindan dolayr kalifiye eleman
kullanamamalari, gelisen teknolojiye olan transfer ihtiyaglari, ekonomik karar alma serbesti
sine sahip olmamalar1 gibi nedenler" belediyeleri yeni orgitlenme modelleri aramak zorunda
birakmigtir ve Gzellestirme bu noktada bir ¢6ziim yolu" olarak gorilmektedir.(5) Izmir
belediyesi cercevesinde, Gzellestirme baglaminda, temel gida maddeleri gereksinmesini
karsilamak igin Tansag(Tanzim Satiglani I¢ ve Dis Ticaret A.$.) kurulmugtur. Bunun
yanisira Izbelkom ve Arizko gibi ortakliklar, bu modelin iriinleridir.

Aynica Belediyeler, 1580 sayili yasamin 19.maddesinin 10.fikrasi uyarinca, imar
planlarinin uygulanmas i¢in kamulagtirmalar yapilmasinda ve plan ve kamulagtirma amagh
uygulama tesislerinin gerceklestirilmesinde kullamlmak iizere tahvil de gikarabilirler.
Nitekim Ankara Anakent Belediyesi, kanalizasyon, terminal yapimi ve Dikmen vadisi adi
verilen projelerini  gergeklestirebilmek amactyla, Diinya Bankasmnin destegiyle 1989-1990
yillarinda tahvil gikarma girisiminde bulunmugtur. Hazine ve Dis Ticaret Mistesarligimn
yani ¢zerksel yénetimin oluru aranmaksizin, Alman ve Japon Bankalarindan bazilarmin
giivence vermesiyle ¢ikarilan bu tahvillerin hepsi yurt disinda satisa sunulmustur. Ayrca,
Ankara Belediyesi, bir belediye bankas1 kurmay: da tasarlamgtir. (Kentbank)

1.3 YEREL YONETIMLERIN SIRKET KURMA YA DA ISTIRAK ETME
EGILIMLERININ NEDENLER]

1.3.1 GOREVLER, YETKILER, IDARI VESAYET

Belediyelerin topluma sunduklan hizmetler iilkeden iilkeye ve zaman iginde degisiklik
gosterir. Toplumsal refah devleti anlayisinin gelismesine kosut olarak, 6nceleri belediyece
goriilmekte olan kimi hizmetleri devlet iizerine almustir. Kimi hizmetleri devletin
yiklenmesine, teknik  zoruntuluklar da yol agmustir. Ote yandan, artan ve gesitlenen kamu
hizmctlerinden belediyenin payma diigenlerin sayist da giderek artmaktadir.

Gorev ve hizmetler yoniinden, yeryuzinde baghca i{i¢ ilkenin uygulandig
gorilmektedir:

1-Genellik Ilkesi: Buna goére, belediyeler, yasalarm yasaklamadigi ya da baska
yonetimlere birakilmamig biitin hizmetleri gérmege yetkilidirler. Bugiin Almanya ve
Hollanda da durum béyledir.

(5) Burhan OZFATURA, "Belediye Hizmetlerinde Ozellestirme"”
Pamukkale tabiat Yerel yonetimler konferansina sunulan bildiri 1986




2-Yetki Ilkesi: Bu ilkeye gore ise, belediyeler, gérmek istedikleri her yeni hizmet igin
ozerksel yonetimden yetki almak zorundadirlar. Ingilterede durum boyledir.

3-Liste ilkesi: Bu ilkeyi benimsemis olan iilkelerde ise belediyelerin yapacag: hizmetleri
yasalar simrlamistir(6). Ciinkii 1580 sayih belediye yasasmn 15. maddesinde belediyenin
gorevleri 76 madde halinde siralammugtir. Bununla birlikte, yasamn 19. maddesi, yasanin
kendilerine yiikledigi gorev ve hizmetleri yaptiktan sonra belediyelerin o kentte oturanlarn
gereksinmelerini kargilayacak her tiirlii girisimlerde bulunabileceklerini gostermektedir. Ne
var ki belediyeler, bu tiirlii iglere ancak yasanmn kendilerine vermis oldugu zorunlu ve istege
bagh gorevleri yerine getirdikten sonra girigebilirler. Belediyeler, gelirlerine gére
simflandinlmig ve belirli gorevlerin ancak belirli gelir dilimlerde bulunan belediyeler igin
zorunlu, oOtekiler i¢inse istege bagh oldufu gosterilmistir. Bu agidan, yasada belirlenmis
belediye gérevieri sunlardir:

a) Biitiin belediyeler i¢in zorunlu olan gorevler,

b) Gelirleri 50.000 liradan yukan olan belediyeler igin zorunlu olan gérevler,
¢) Gelirleri 200.000 liradan yukar: olan belediyeler icin zorunlu gérevler,

d) Gelirleri 500.000 liradan yukarn olan belediyeler i¢in zorunlu olan gorevler,
¢) Biitiin belediyeler igin istege bagh gérevier.

Yasamin g¢ikarilmis oldugu yilda 6nemli rakamlar sayilan bu gelir dilimleri daha
1950'lerde biitiin degerini yitirmistic. Dolayisiyle yasada gésterilen ¢ok biyitkk ve ¢ok sayida
hizmet ve gorevler yerine getirilmesi zorunlu isler haline gelmistir. Bu nedenle uygulamada,
¢ok az belediyenin basarmak zorunda oldugu gorevleri geregi gibi yerine getirdigi goriiliir(7).

Ayrica yerel yoénctim kuruluslarimiz, y6netim sistemimizde kirsal ve kentsel yoérelerde
verel hizmetleri vitriitme yetki ve sorumluluguna sahip teme! kuruluslar degildir. Bu agidan
kargilagilan temel sorun gorev alanlarina giren hizmetler iizerinde yiiriitiiliir nitelikte karar
alabilmeleri bakimindan karsilagtiklart smuirdir.  Idari vesayet olarak adlandirilan yetki
gercevesinde merkez yonetimi, yerel yonetimlerin biitgeleri, kimi meclis kararlan, personel
islemleri ve bagka birgok kararlan {izerinde yerindelik denctimi yapabilmektedir. Yerindelik
denetimi onaylama, Onceden izin alma sarti koyma, yerel yonetimin yerine gegerek karar
verme yollariyla uygulanmaktadir(8).

Her bir hizmetin, nerede, nasil ve ne 6lgtide yapilacagi Ankara da kararlagtinlip plan-
lanmaktadir. Ankara'min planladif ve kabul ettigi her konuda, ne derece basit olursa olsun
her tiir degisiklik yine Ankara'nin onayina tabidir. Yatinim kararlan en ince ayrintisina kadar
merkezde alinmaktadir. Hizmetlerin titm ayrintilart ve bunlar {izerindeki her turlii degi-
siklikler merkezde saptanmaktadir. Hizmetlerle ilgili personel kadrolar1 Ankara'dan tayin edi-
Imektedir. Yonetsel vesayet makamlarinin izni olmadan yerel yoénetimler motorlu tagit araci
bile alamamakta, personel kadrolan olusturamamaktadir. Vesayet makamlari, belediye
biit¢elerinde belli durumlarda meclis yerine gegerek degisiklikler yapabilmektedir(9).

(6) G.Montagu HARRIS, Comparative Local Government, Hutchinson 1984 s. 76-77
(7) Rugen KELES, s. 177-178

(8) TUSIAD, s. 30-32

(9) TUSIAD, s. 37-38
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Hizmetlerin yerel diizeyde béyle koyu bir merkeziyetgilikle yiiritillmesi agagidaki
sorunlan yaratmaktadir;

- Kirtasiyecilik artmaktadir,

- Merkezde kamu biirokrasisi (6rgiit ve personel olarak)gereksiz yere ve suirekli bityiimektedir,
- Islerde ¢ok 6nemli 6lglide gecikmeler olmaktadir,

- Yerel ozellikler ve gereksinimler yeterince dikkate alinmamaktadir,

- Hizmetler pahaliya mal olmaktadir,

- Esgitdiim giiglesmekte, kimi durumlarda saglanamamaktadir,

- Acil durumlarda gereksinimleri kargilayacak esneklik saglanamamaktadir. Basit
gereksinimlerin kargilanamamas: nedeni ile 6nemli hizmetler durabilmekte ya da
gecikmektedir.

- Yerel topluluklann kalkinma projeleri ve hizmetlerine yeterince katiimas:
saglanamamaktadir.

Yerel yonetim o6zerkligi  kavramiyla bagdasmiyan bir bagka hususta, yerel
yonetimlerin  kendi aralannda birlik kurmalanmn Bakanlar Kurulunun iznine bagh
kilmasidir. iste merkez yonetimine verilmis olan bu yetkiler yerel topluluklann yerel
hizmetleri kendileri tarafindan olugturulan yerel yonetim kurumu aracihifiyl a dzgiirce
yonetmelerini 6nlemektedir. Bu durum kargisinda da gergek giglii etkili hizmet treten
yerel yonetim kurumunun olugmasi ve gelismesi sirketlesme araciifiyla saglanmaya
cahigiimaktadir.

1.3.2. MALI KAYNAKLARIN YETERSIZLiGi VE MERKEZI NITELIGi

Yerel vyonetimlerimizin ¥ mali kaynaklarimin  biiviik bir oram (yaklagik %70-80)
merkezce toplanan vergilerden aynlan paylar ve gesitli yardimlar bi¢iminde merkez
yonetimi eliyle saglanmaktadir. Son on yil igindeki gelismelere karsihik hizmetlerdeki artisinda
etkisiyle yerel yonetimlerimiz kaynak sikintis1 ¢gekmektedirler.

Yerel yonetimlerin emlak vergisi ve simrlt kimi tali vergiler disinda asil gelir getirecek
alanlarda yerel olarak vergi koyma ve kendi bolgelerinde merkezce toplanan vergilere
oran ekleme yetkileri yoktur. Yerel yonetimlerin kaynak ihtiyaglarmin ger¢ek boyutlarinda
degerlendirerek, objektif 6lgiilerle karsilamaya olanak saghyacak ulusal bir "Mali denge
sistemi" kurulamamugtir.

Gelir sisteminin bu 6zellikleri agagidaki sorunlara neden olmaktadir:
- Yerel yénetimler verel topluluklann gereksinimi olan hizmetleri yeterince
iretememektedirler.
- Yerel yonetimlerin mali bakimdan nerkeze bagimhihig giiglia ve 6zerk yerel yonetim
kuruluslarinin gelismesini 6nlemigtir.
- Yetersiz ve merkeze bagimli gelir sistemi yerel yonetimlerin tutarh ve rasyonel bir mali
planlama yapmasim imkansizlagtirmaktadir(10).

(10) TUSIAD, s. 27-28
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1.3.3. CAGDAS ORGUTLENME VE YONETIM ILKELERIYLE TEKNIKLE-
RINDEN YARARLANMANIN SINIRLILIGI

Bu sorun merkez yonetimimde de etkili ve verimli hizmet Gretimini engellemektedir.
Sorun yerel yonetimlerde 6zellikle biyiksehir belediyelerinde belirgin olarak ortaya
¢ikmaktadir
Belediyelerde;

- Plan, program uygulamalar

- Is analizleri,

- Gorev tanimlamalari,

- Insan giicit planlamas,

- Hizmet igi egitim,

- Maliyet muhasebesi 6teki muhasebe teknikleri,

- Denetimler,

- Isgiidiim,

- Haberlesme,

- Liderlik,

- Odiillendirme,

- Orgiit ve yontem ¢aligmalan,

- Yerlesme etidleri,

- Evrak arsiv sistemleri,

- Standardizasyon,

- Stok yonetimi,

- Bilgisayar kullammu,

- Karar verme,

- Proje yonetim teknikleri,

- Pertormans biitge,

- Halkla iligkiler

gibi gagdas yonetim biliminin geligtirdigi teknikler ve bilgilerden yararlanma ¢ok suurldr,
hizmetler nerede ise el yordamiyla orgiitlenmekte ve yonetilmektedir. Merkez yonetimi
tarafindan belediyeleri bu alanda gagdas uygulamalara 6zendirecek ve yonlendirecek bir
faalivet uygulanmamaktadir. Aynca orgiitsel ve yonetsel gelistirme calismalann yapmak
isteven belediyeler, idari vesayit uygulamalarimin smirlayic: etkileriyle karsilagabilmek-
tedirler. Dolayistyle yerel yonetimlersmizde kaliteli ve kaynak israf etmeden ucuz ve verimli
hizmet tretimi agisindan énemli sorunlar vardir, buna karsilik ¢agdas yonetim tekniklerinin
ozel sektérde kamu kuruluslarina gére daha iist diizeyde kullamildigi, hizmetlerin daha kaliteli
ve ucuza mal edildigi bilinmektedir(11).

1.3.4. KALITELI PERSONEL SORUNU

Yabancr iilkelerle karsilastinidiginda kamu personelinin hizmet éncesi egitim diizeyi
onemli olgiide yetersizdir. Bu yetersizlik yerel yonetimlerde daha da ileri oranlardadir.

Ayrica personelin bilgi ve yetenek eksikliklerinin hizmet ici eBitim araciliftyla
giderilmesi gok istisnai bir durumdur. Bu konuda Tiirkiye ve Ortadogu Amme Idaresi

(11) TUSIAD, s. 29

12



Enstitiisii ile bazt yerel yonetim birliklerinin sinurht programlanyla birka¢ kurulusun yetersiz
uygulamalan diginda merkezi idare eliyle yliriitillen hizmet i¢i egitim programlan yoktur.

Ote yandan 657 sayil Devlet Memurlan Kanunu ile Memurun Muhakemat:
Kanunu'nun yerel yo6netimlere uygulanmasi, personelden istenen verimin elde edilmesini
onleyici etkiler yapmaktadir.

Idari vesayet araciliftyla merkez yoOnetiminin yerel yonetimlern kadro ihdasiu
maniplasyonunu, insan giicii planlamasin yapiimasim Snleyebilmektedir.

1.3.5. HIZMET BEKLENTILERINDEKI ARTIS

Giiniimiizde yerel yonetimlerin istlendikleri ve iistlenebilecekleri ve yerel topluluklarin
bekledikleri hizmetler bundan 30-40 yil 6ncesine gore sayica daha ¢ok, teknik ve karmagik
gorevler niteligi kazanmigtir. Bu tiir hizmetlerin yiiriitiiimesi pahali yatinmlari, ekipmam ve
uzman yetenekli personel istihdamim gerektirmektedir.

Ozellikle biyiik kentlere yigilma bicimindeki niifus akisi, kent y6netimlerini agiri
hizmet istekleriyle karsi karsitya birakmis biiyiik bir  Orgiitsel, yonetsel ve mali yiik altina
sokmug bulunmaktadir.

Yukanda nedenleri aynntih bir sekilde anlatilmaya galimilan giiclikler ozellikle
kaynak temini ve bu kaynagm kullanilmasinda karsilagilan giiglikkler, gelisen teknolojiye
olan transfer ihtiyaglan, ekonomik karar alma serbestisine sahip olma yetkisi belediyeleri
yeni orgiitlenme modelleri aramak zorunda birakmistir ve "Sirketlesme" bu noktada bir
¢6zim yolu olarak gorillmektedir.
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BOLUM II

YEREL YONETIM KATILIMI SIRKETLERIN KOORDINASYONU
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2.1. YEREL YONETIMLERDE (BELEDIYE) KOORDINASYON BIRIMI

Ulkemizde daha yakin zamana kadar belediyesi olan iki bin niifuslu bir koy ile beg
milyon niifusu olan Bilyiksehir ySnetimi aym Belediyeler Yasasi gergevesinde tek bir
belediye modeliyle yuritiilmekteydi. Birbirlerinden ¢ok farkh olan bu topluluklarin
yonetimleri arasinda niifus veya bagka bir 6lgiiye gore farkhilagmalar yoktu. 1984 yilindan
itibaren, Istanbul, Ankara, Izmir sonra da Adana, Bursa, Gaziantep, Konya ve Kocaeli gibi
Bityiiksehir Belediyeleri tesis edilmistir(12).

Biiyiiksehir Belediyelerinde genel olarak organizasyon yapisi belediye meclisi,
belediye enciimeni, belediye baskani, genel sekreter, genel sekreter yardimcilan ve bunlara
bagh olarak galigan miidiirliiklerden olusmaktadir. Bu organizasyon yapisi igerisinde yer alan
ve genel sekreter ve yardimcilar olarak adlandirilan y6netici grubu Tiirk Yerel Yénetimi igin
bityiik bir yenilik ve gelismedir. Cinkii 30 yila yakin bir siire 6nce kimi aragtirmalarda,
belediye bagkanlarinin yarisindan ¢ogunun ilkokul mezunu oldugu, ugras alanlarimn ise tarm
ve ticaret ile ilgili igler ve devlet memurlugundan ibaret bulundufu ortaya konulmustur.
1973 ve 1989 yerel segimlerinde ise i§ basmna gelen ilkokul ¢ikish belediye baskanlarinin,
toplam icersindeki oranlarmin agik¢a azalmasina kargilik orta ve yitksek 6frenim gérmiis
olanlarin durumunda belirli bir artig gorilmigtir.  Oranlar, il 6zeyi olan yerlerle 6teki
yerlesmelerin belediye bagkanlan arasinda da 6nemli fark olmadifim ortaya koymaktadir.
Ote yandan, belediye bagkanlarimin meslekleri de son 25-30 wyilhk dénem iginde, tilkenin
toplumsal ve ekonomik gelismesine paralel defigsmeler gostermistir. Burada dikkati g¢eken
degisme, serbest mesleklerden olan belediye bagkanlarnin oranimn yiikselmis bulunmasidir.
Kamu gorevlileri ve ticaret ve sanayi ile ugrasanlar bagkan olarak daha az gérev almaya
baslamislardir. Eskiden oldugu gibi bugiin de, belediye baskanhiklarimn daha ¢ok biirokrasi
iginden gelenlerin paylastigi, bunun iginse, belediyeciligin bir siyasal pazarlik alani olmaktan
¢ok.verel hizmetler sunan bir kurum olarak goriilmesinin ileri geldigi agiktir. Nedeni ne
olursa olsun, belediye bagkanlanmmn, giderek teknik bir nitelik kazanan belediyecilik
konularinda yeterli bilgi ve deneyim sahibi olmadiklan, yer yuzindeki gelismeleri
izleyemedikleri agiktir bu nedenle belirli siireler igin baskanlik gorevine getirilen kimselerin,
yonelimin gesitli dallarinda  egitilmelerindense, genel sekreterlik gibi yardimciliklarla
desteklenmesi yararli gorilmiistiir. Nitekim, ilkemizde de biyikk belediyelerde, genel
sekreterlikler kurulmas: gergeklegmistir(13).

Genel sekreter bagkan adina, bagkamin sorumlulugu ve direktifi aitinda belediye
iglerini yiiriiten @ist seviyede bir kisidir. Belediye baskammn  teklifi {izerine igisleri
Bakanliginca atamir. Bu kigiler genelde 6zel sektorde iist seviyede cahismis profesyonel
yoneticilerden veya Devlet Planlama Tegkilat: gibi kurumlarda gérev yapmig teknokratlardan
olusur.Belediyelerde istiraklerin y6netimi genel bu yoneticilere bagl kaynak gelistirme ve
istirakler daire bagkanhi1 seklinde isimlendirilen bagkanlik tarafindan bir holding y6netimi
tarzinda yonetilir. Kaynak Geligtirme ve Istirakler Daire Bagkanhi dogrudan genel sekretere
bagli olarak galigabilecedi gibi genel sekreter yardimcist vasitastyla da genel sekretere bagh
olarak galiabilir.

(12) Siileyman KARATAS, s.281
(13) Rusen KELES, 5.203-204
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2.1.1. TEMEL AMACLAR

Kaynak Gelistime ve Igtirakler Daire Bagkanhifi, Biiyiiksehir Belediyesinin
sernayesine ve/veya dolayli dolaysiz yénetimine hakim oldugu sirketlerin;

- Kaynaklarim gelistirilmesi

- Gelisen kaynaklann, yerel toplumun ve Biyiiksehir Belediyesi'nin gereksinimleri igin
maksimum olarak ve yerel toplum yaran 6lgiitine gore kullamilmasi,

- Etkinliklerinin  Biiyiiksehir = Belediyesi tarafindan saptanan hedefler dogrultusunda
yonlendirilmesi ile faaliyet ve iglemlerinin mevzuata, igtirakler normlanna, ¢agdas
igletmecilik ilkelerine uygun bigimde yiiritilmesi; amaglanyla gerekli arastirma, planlama,
degerlendirme, izleme ve denetleme galismalan yapar.

2.1.2 TEMEL STRATEIJI VE ILKELER

1- Biiyiiksehir Belediyesinin pay ¢ofunluguna sahip oldugu sirketlerin yukarida belirtilen
amagclara ulagmalan;

- Etkin, verimli, tutumlu ve gerektigi yerde karlilik ilkelerine gére ¢alismalarina;

- (Calismalarinda ¢agdag isletmecilik yontem ve tekniklerini kullanmalarma;

- Cagdas teknolojiden yararlanmalarina;

- Kapasitelerini maksimum kullanmalarmna baghdir.

2- Igtirakler, ilke olarak oncelikle Bilyiiksehir Belediyesi ve igtirakleri ile yerel toplumun
gereksinimlerini kargilar. Bu gereksinimlerin doyurulmasindan sonra artan kapasite piyasaya
sunulur.

3- Biivitksehir Belediyesi ve Istiraklerinin gereksinmeleri i¢in mal ve hizmet iireten istirakler.
kaynaklarim etkin, verimli ve tutumlu bigimde kullanarak irettikleri mal ve hizmetleri, ilke
olarak -varsa- piyasada benzerlerini iireten rakiplerinden daha diistik fiyatlarla fatura ederek
Belediye ve Istiraklerinin mali kaynak tasarrufu saglamalarma katkida bulunurlar.

4- Dogrudan halka yada piyasaya hizmet eden istiraklerden;

- Ticari amagh olanlar, karlilik ilkesini gézetirler.

- Sosyal, kiiltiirel, sportif amagh olanlar ile piyasayr diizenlemek amac: ile kurulmug
olanlar, mali destege konudur. Ancak bu tiir mal ve hizmetlerden kiigiik bir gruba ve &zellikle
yitkksek gelir gruplarina yonelik olanlarda, kar amaci da 6n plana alinmahidir

- Kamusal mal iiretenler, iirettikleri mal ve hizmeti miimkiin olan en az maliyetle
gergeklestirilirler.

2.1.3. FONKSIYONLAR

Kaynak Geligtirme ve Istirakler Daire Baskanhgi, bu amaglar ve ilkelerine uygun
olarak gerekli galismalar1 yapmak igin y6netim bilgi sistemi olugturur. Istirakler ile ilgili her
tiir bilginin saglikli ve giivenilir olarak, istenen ayrinti, yer ve zamanda bulundurulmasm ve
istirakler ile daire arasinda etkin bir bilgi akig ve iletisim kurmay: amaglayan yonetim bilgi
sistemi; stratejik planlama, yonetim kontrolu alt sistemlerden olugur.
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1- Stratejik Planlama

Amaglarin tammlanmasi ve firetim hedeflerinin belirlenmesiyle 6rgit yapilannin, beseri ve
maddi kaynaklarin, bu hedefleri gergeklestirecek sekilde planlanmasinda, istiraklere yol
gostericilik fonksyonlanm kapsamaktadir.

Bu amagla igtirakler bazinda;

- Hukuki yapiya iligkin bilgiler,

- Orgiit yapisina iligkin bilgiler,

- Personel says1 ve 6zellikleri,

- Sahip olunan sabit kiymetler (say1 ve teorik-fiili kapasite olarak tesisler, makina ve techisat,
arazi ve yeriistii diizenler, tastt araglar, bilgisayar sistemleri gibi)

- Bityiiksehir Belediye Bagkanlif ile olan ve diger kira sézlesmeleri,

- Yatinm projeleri,

- Mal ve hizmet ¢esitleri ile dzellikleri,

- Toplu s6zlesme dénemleri ve taraf olunan sendika,

- Sirket imza sirkiileri,

- Aktif degerler tizerinde -varsa- mevcut bulunan toplam ipotek ya da teminat tutarlar,

- Belli bir éneme sahip olan, ancak tutarlan tahmin edilemeyen sarta baghi zararlar ile
hertiirtii sarta bagh kazanglara iligkin bilgi (isletmeyi borg altina sokacak ve dénem sonucunu
etkileyebilecek hukuki ihtilaflarin mahiyetleri gibi) ve benzeri konularda bir envanter
calismasi yapilarak belirli peryotlarda degisimleri de izleyebilecek bir bilgi bankasimn
kurulmasi saglanacaktir. Bu bilgi bankasi ayrica Devlet Istatistik Enstitiisii, Ticaret Odast,
Sanayi Odasi, Universiteler ve benzeri kuruluslardan makro-ekonomik géstergeler ve sektérel
bilgilerin takibi ve arsivlenmesi ile zenginlestirilecektir.

Bununla birlikte. istirak sirketlerinde iiretilen mal ve hizmetler icin mal ve hizmetler
i¢in fiat ve piyasa aragtimmalan yapilarak maliyet ve fiyatlandirma politikalan konusunda
veri olusturulacaktir,. Mevzuat takibi vapilarak, istiraklere mali ve idari konularda
damgmanbk hizmeti verilecektir.

Her bir igtirakin gerek o¢zel sektorde gerekse ulusal toplum iginde sirket imajina
sayginlik kazandiric faaliyetleri planlamasina ve yiiriitmesine yardimci olunacaktir. Ayrica
ihtiyaglarin istirakler iginden saglanmasina é6ncelik getirilmesi, istiraklerin birbiriyle igbirligi
felsefesinin yerlestirilmesi ve hayata gegirilmesini saglamak ve bu amagla gerekli koordinas-
yonun kurulmasi, stratejik planlamamn bir diger yoniini olusturmaktadir.

2- Yonetim Kontrolii

[stirak sirketlerini yukanda belirtilen stratejilere etkin ve verimli bigime ulagtirma
islemlerini kapsamaktadir:

- Is programlari ve biitge formatlarmin hazirlanarak, biitgelerin yapilmasina nezaret edilmesi
ve belirli periyotlarla takibi (yilik ve aylik bazda), - Caligma sermayesinin planlanmasi
(haftalik nakit akimlari),

- Mali tablolarin izlenmesi (aylik bilango, gelir tablosu),

- Personel hareketleri takibi ve iggiicii planlamas,
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- Hizmet igi egitim faaliyetlerinin izlenmesi,

- Sirket operasyonlarnnin izlenmesi ve koordinasyonu (ana sézlesme degisiklikleri, sermaye
arttirimi vb.),

- Yonetim kademelerinin planlanmasi (y6énetim ve denetim kurulu dyelikleri ve iist
yo6netimdeki degisiklikler gibi).

3- Faaliyet Kontrolu
Bu siiregte ise belirli iglemlerin etkin ve verimli bigimde yiiriitilmesi esas alimmaktadir;

- Hukuki denetim (mevzuat, bityiiksehir belediyesi ve istirakler normlar ile sirket yonetim
kurulu kararlan baz alinarak),

- Mali denetim (biitgelerle fiili sonuglar kargilagtirilarak, denetim standartlar dahilinde mali
yapimn kontrolu),

- Is akis ve otokontrol sisteminin denetimi,

- Mali raporlarn degerlendirilmesi, bityiikgehir belediyesi ve sirket hedefleri esas alinarak,
yonetim aktivite ve kredibilite analizlerinin yapilmast,

- Imal etme, satinalma ya da kiralama segeneklerinin analiz edilerek; karar verme siirecinin
hizlandirilmasi,

- Y1l sonu envanterlerinin izlenmesi,

Stratejik planlama, yonetim kontrolu ve faaliyet kontrolu siireglerinin her ugiinde de
planlama ve kontrol faaliyetleri yer alir. Bununla birlikte, stratejik planlama siirecinde
planlama islemleri kontrol islemlerine goére daha fazla énem tagirken; faaliyet kontrolunda
kontrol faaliyetleri daha fazla 6nem kazanmaktadir. Yonetim kontroliinde ise planlama ve
kontrol faalivetlerinin nisbi énemi bitvitk éiciide dengededir

2.2 YEREL YONETIM KATILIMI SIRKETLERIN YONETSEL OZELLIKLER]
2.2.1. PRODUKTIVITE VE RANTABILITE ILKELERI

Sermayeleri belediye gibi bir kamu kurulusu tarafindan saglanmis olan kurulus ve
isletmeleri, 6zel kesim igletmelerine gore farkli yonetim ilke ve yontemlerine sahip olacaklari
kuskusuzdur. Kamu igletmelerinin sahibi bireyler olmadigindan bunlarda ancak kamu
miilkiyeti esast egemendir. Bu kuruluslann yénetimi belediyelerin etki alam igindedir.

Bu igletmelerin amaci, mal ve hizmet iretimi yoluyla toplumun refah diizeyini
yiikseltmek, iilkenin ekonomik ve toplumsal kalkinma ve gelismesine katkida bulunmaktir.
Belediye isletmelerinin ilk planda yer alan bol, ucuz ve yiiksek kaliteli mal ve hizmet tretimi
amacimin gerceklesmesi igin rasyonellik (prodiiktivite) ve kismen de olsa rantabilite ilkelerine
uygun bir bigimde ¢aligtiriimalan gerekir.

Buradan ¢ikarilabilecek yonetsel sonuglardan biri belediye igletmeleri yoneticilerinin
cesitli nitelikleri arasinda iiretim ve maliyet bilincine sahip olmalarmin bilyik 6nem
tagiyacagidir. Topluma hizmet ve yardim inanci, halka yararh olma zevki, bagkalarnt refah
i¢inde ve mutlu olarak gormenin sevinci, kamu kuruluglan yoneticilerinin sahip olmalari
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gereken degerli niteliklerdir. Boylece, kamu kuruluslarinin yonetimi ve drgiitlenmesinde sen
ilkesininde 6nemli bir yeri oldugu anlagilmaktadir.

Belediye katilimi sirketlerde, genel olarak, kar saglama amacmin da yer aldi:
gorillmektedir. Bunu boyle olmasi zorunludur. Aksi halde, zarar ettikleri veya biyutiilmeleri
ve geligtirilmeleri gerektigi zaman bunlarn disandan (belediye biirgesinden) desteklenmesi
zorunlulugu ile bagbaga kalimr.Dogal olarak, igletmelerin ekonomik birer varlik olarak
degerinin ve yasama giiciiniin saptanmasi ¢ok gii¢ bir hale gelir. Bu nedenle, az da olsa, bu
kuruluglarin da karli ¢aligmas1 zorunludur. Béyle olunca, bu igletmelerin yéneticilerinin,
prodiiktivite yaninda rantabilite (karlihik) ilkesinin de gereklerini yerine getirebilecek yetenek
ve nitelikte de olmalarmin zorunlu oldugu ortaya gikmaktadir(14).

2.2.2. UCRETLEME, ATANMA VE CALISTIRMA DUZENLERI

Bu kuruluslarda prodgktivite ve rantabilite ilkelerini uygulama bilgi ve bilinci ve
yetenek ve nitelikleriyle donanmug yonetici kadrolarin énemi bilinmektedir. Ancak noksanlar-
dan biri bu kosula gereken 6nemin verilemedigidir. Bu kuruluglarm yonetim kadrolarinda
gorev alanlari bagl olanlan ficret sistemiyle atama ve galisirma uygulamasi bu ihmalin
bashca kamitlanidir. Ucret sistemindeki dengesizlik soz konusu yetigmis yoneticileri 6zel
kesime kaydirmakta, atama ve galistirma ilkesindeki bozukluklar ise yiiksek yoOnetim
kadrolarindaki personel devrini iirkiitiicii oranlara vardirmaktadir(15).

Ayrica bu girketlerde uygulanan istihdam politikasimn sonucu agiri bir isgiicii
istihdamm ve isgiicii dagiliminda dengesizlik meydana gelmistirr Zaman iginde politik
tercihlerle ¢ok sayida eleman alinmasi, bu kuruluslarin verimliligi ve igletme agiklan
tizcrinde olumsuz etki yapmistir(16).

2.2.3. ASIRI BUROKRASI VE ORGUT ESNEKLIGI

Belediye katilmi  girketlerin  yénetici taleplerinin say1 yoéniinden gosterdigi
ozcllikler, scrmayc ortaklarmmnkine yaklasir. Ancak, bu ortakliklardan biraz farkli olarak,
sadece yiiksek yonetim organlant degil fakat tiim y6netim 6rgitii sahip durumda bulunan
kamu kurulugunun koydufu yasa, yonetmelik, tiiziikk gibi resmi organizasyon belgeleri
tarafindan belirlenir.

Bu isletmelerin talep edecekleri yonetici sayis1 ve hatta kalitesinin kurulug ve isleyis
tizikk ve yonetmelikleri ile belirlenmis olmasmnin bazi yarar ve zararlan olacaktir. Sézii
gegen yasalarin ve diger diizenleyici hukuksal belgelerin hizla degisen kosullara ve yasamin
dinamizmine ayak uydurmalarndaki gecikme zorunlulugu, onlarn o&rgiitsel yapilannn
esnekligini korumasimi engeller. Gergekten, 6zel kuruluglarda var olan g¢evreye uyma
(intibak) giicii ve orgiit esnekligi (organizasyon esnekligi) ne karsin, bu kuruluglar érgiitsel
sertlik ve taglasma hastalifina tutulmaya miisaittirler. Bu hastalik onlarin verimlilik ve
karliliklan tizerinde olumsuz etkiler yaratir.

(14) Kemal TOSUN, s. 473
(15) Kemal TOSUN, s. 474
(16) Kemal TOSUN, s. 475
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Bu ve diger baz nedenler, kamu kuruluglarnin yasal sinirlamalari, gerektigi zaman
ve hallerde zorlamay1 bilecek ve bu zorlamadan dogacak sorumlulugu yiikleme cesaretini
gosterecek nitelikteki yoneticilere olan ihtiyac: siddetlendirir.

Bu egilim ve nitelik, 6zellikie kamu kuruluslannin yéneticileri igin ¢ok O6nemlidir;
zira, bilindigi gibi kamu kuruluslarmda hem ¢ok smurlayici yasal hiikiimler vardir, hem de
bu hitkkiimlere uyma zorunlulufu fazla ve kesindir. Denebilir ki, kamu kuruluglannm
yoneticileri, asin biirokrasi (kartasiyecilik) ile Orgiit esnekligi saglama zorunlulugu
arasinda optimal bir denge gerc¢eklestirme gibi, yikksek yetenek ve nitelikler isteyen gii¢
ve nazik bir mevkide bulunurlar. Bu gii¢ ve nazik mevkiin gereklerini yerine getirebilmek
icin ustiin nitelik ve yeteneklere gereksinme olacag kuskusuzdur.

2.2.4. SERMAYE ILE YONETIM ARASINDAKI UZAKLIK OLAYI

Yerel yonetim katilumi sirketlerin yonetsel ve orgiitsel 6zellikleri, sadece amag
farkliigindan degil fakat sermaye sahiplii ile y6netimin ¢6zel sermaye ortakliklarin-
dakinden daha fazla birbirlerinden ayrilmig olmasindan da ortaya ¢ikmaktadir, Cok bityitk ve
paylart genig bir sahipler kiitlesine dagilmis bulunan 6zel sermaye igletmelerinde miilkiyet ile
yonetim arasindaki mesafenin de, yerel yonetim katdimi sirketlerdekine yaklagtigt
sOylenebilir,ancak bu mesafeyi bir nebze azaltan bir etken vardir. Bu etken, sermaye
ortakliklar1 yonetim kurulu iiyelerinin ortaklik sermayesinin en az % 1 ine sahip olmalan
konusundaki yasal yiikiimlitliiktiir. Buna kargilik yerel yonetim katithmi girketlerde yonetim
kurulu ve yonetim komitesi gibi organlarmn iiyeleri memur statiisiinde bulunmaktadirlar.

2.2.5. YONETICIYI TESVIK ETME SORUNU

Ozel kesim sirketlerinde vénetim kuruly fivelerinin sermavenin 2z bir miktarina da olea
ortak kiinmalan ve béylece hem riske hem kara ortakliklarinin gergeklesmesinde motivasyon
roliiniin 6nemi bityiiktiir. Buna karsiik yerel yonetim katilimi sirket yoneticilerinin daha
verimli ve karli ¢aligmalarimi diigiinen prestij saglama gibi manevi tedbirlerin tegvik edici
nitcliklerinin yetersiz ve etkisiz kaldig goritlmektedir.

Gelismekte olan ilkelerin istenen hizda ekonomik ve toplumsal kalkinmaya
kavusmasinin, sadece 6zel kesim ve kooperatif kesiminin yatirimiyla miimkiin olamayacag:
karsisinda yerel yonetim katiimi girketlerin geligmesine ve daha verimli ¢aligmasmna olan
gereksinim meydandadir. Bu nedenle yerel yonetim katilimu isletme ve kurumlanmn verimli
ve karli bir sekilde galigtinlmalarinin  yonetsel ve orgiitsel sirlarnin ortaya konmasinda
biyiik bir zorunluluk vardir.

2.3. GENEL OLARAK YONETIM VE ORGANIZASYON SORUNLARI
2.3.1 PLANLAMA

Planlama, en basit deyimle ne yapilacagin onceden kararlagtirmaktir. Su halde,
plan, herseyden once bir veya birden fazla amaci igerir. Ikinci olarak plan, s6z konusu

amaca nasil hangi yollardan yuriiyerek ve hangi araglardan yararlanarak ulagilacagm
tigiincii olarak amaca ne zaman erigilecegini, son olarak yapilmasi 6n gorillen islerin
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nerelerde ve kimler tarafindan basarnlacagim da gosterir. Bu kapsamli ve etrafli konular
saptanirken kuskusuz ki plam yapanlar, bugiinki durumu agiklikla bilmekte ve var olan
sartlarin arzulanan amaca, istenilen zamanda, an az harcamalarla ulagtirmaya uygun olup
olmadifim belirlemelidirler.

Plan, nitelifine ve plam yapan kurumun bityiikliigiine goére degisen zaman aralifim
icine alir. S6z gelisi bir igletme aylik, yillik ve birkag yillik planlar yapabilir. Bu agiklamala-
rin 15131 altinda biitge ile programi plandan ayirmak uygun olacaktir. Program, bir planm
¢esitli kisimlanna ait etrafli veriler ve ek bilgilerden olusur. Kismi ve gegici bir ézellik tagir.
Aynntilara  inildigi taktirde, ¢aliyjma y6ntem ve taktiklerine bagvurulur. Biit¢e ise planin
uygulama durumuna konulabilmesi igin gerekli olan araglan daha genel bir deyimle,
finansal kaynaklan belirler, yapilacak islerin niteligini 6nermeye galisir. Biit¢e devresi ile
plan devresi aym uzunlukta olabileceBi gibi genellikle biitge planlanan dénemin ancak bir
kismini igine alir. Su halde, biitge ana niteligi ile bir plan ise de o6zellikle bityiik igletmeler
icin yetersiz bir plandir. Ozetlersek bir kurumu iyi bir yonetime kavugturmanimn ilk adim iyi
bir plandir. Planlama, yonetim faaliyetlerinin temelidir. Iyi bir organizasyon ve kontrol
ancak iyi bir planla mimkin olabilir. Ote yandan reorganizasyon kontrol ve koordisyon
temelini olusgturmakla birlikte plan yetki devrini de kolaylastirir, bazi gecikme giglikleri
6nceden gérme ve giderme, daha ctkili g¢aligma yéntemlerini bulma ve ¢abalarin bir amag
etrafinda yogunlagtirma olanagm verir. Plan, yoneticilerin ve personelden tasarruf etmelerine
en verimli iy gérme yoOntemlerinin yerlesmesine ve standartlagmasimi miimkiin kilar.
Planlama esnasinda, amaca ulagtiracak yollar ve araglar belirlendiginde, kuskusuz ki,
ekonomik imkanlar segilecek ve belirlenecektir. Plan olduk¢a uzun bir zaman araligini igine
aldigindan, planlama kisi ve kurumlara uzun siire diisiinme ve karar verme ahigkanhgim da
asilar.

Bévlece plancimn ekonomik gérils agist genisler, uzagi gdrme vetenedi, gelecedi tahmin otme
yetenekleri giiglenir.

Plan ister bir birey, isletme veya bir kurum igin olsun ister ulusal ekonomiyle ilgili
bulunsun, kendisinden beklenen yararlant gergeklesebilmesi i¢in onun yarar ve geregine
igtenlikle inanmak gerekir. Bu davramg planin hazirlanmasi, uygulanmasi ve kontroli igin
ayn ayn o6nem tagir. Ote yandan planlamanm gii¢ bir is oldufunu ve bu nedenle gok
yetenekli uzmanlarin ¢aligmalanna kesinlikle ihtiyag gosterdifini kabul etmektedir. Bu
uzmanlar, ulusal ekonominin hem bugiinki durumunu bilmek hem gelecekteki gelisme
egilimlerini tahmin etmek  zorundadirlar. Gergekten ulusal ekonomi biinyesini her
bakimdan tammadan ve plammn kapsayacag1 donem igindeki oldukga isabetli bir gekilde 6n
gérmeden meydana getirilecek planlarin bir gok eksiklikleri olur. Ekonomik ve toplumsal
kalkinma ve gelismesyi ulusal bir amag olarak kabul etmis olmakla birlikte amaca en az
zaman, emek harcama ile varmak igin gerekli olan 6nemli bazn disiinsel, manevi ve
kiiltiirel etmenler millet olarak ihmal edilmektedir. Halkimizin ve yoneticilerimizin
planlama egilim ve uygulamalan iizerinde bilimsel verilerimiz yok ise de, gozlemlere ve
yiizeysel  baz arastumalara dayanarak toplumumuzun planhi ve programh diye
niteliyebilecegimiz toplumlar arasinda yer almadig1 kuskusuzdur. Belediyelerin kentlerimizin
iman ile ilgili caligmalari basta olmak iizere, egitim, saglk, su, yol ve benzeri gibi kamu
hizmetlerine iligkin ¢aba ve yatinmlan, plansizZlifin sayis1 6rneklerini gosterir.
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Ozel girigsime iligkin igletme ve kurumlanmizda pek az istisna ile durumun daha iyi
olmadigim hatta daha kétii oldugunu gérmek miimkindiir. Gergekten yeterli bir siireyi
icine alan bir plan s6yle dursun, yillik program, yillik veya alt1 yada ii¢ ayhk but¢e yapan
personel ve sermaye ihtiyaglarim sikinti ve lizumsuz harcamalara meydan vermeyecek
sekilde 6n gorilere dayanan isletmeler parmakla sayilacak kadar azdir. Basarih ve rasyonel
planlamanin gelismesine engel olan psiko sosyal ¢zellikler yonetsel ve ekonomik sorunlar su
sekilde sayilabilir;
1-Amag ve hedef belirlemedeki eksiklikler. Bunlar ya belirlenmez yahut en uygun diizeyde
saptanmazIar.
2-Bilimsel diisinme yerine gelenekgilik, tutuculuk, yapma ve yamlma distince ve davrani-
sinin egemen olugu.
3-lleriyi diisinme ve gérme biling ve davramg gelismemistir insanlarda gelecek biling ve
endisesi zayifur. Bugiinii halleden yarim kaygi konusu yapmaktadir.
4-Yoneticilik  ozellikler igletmecilik heniiz tam bir meslek olma 6nem ve Ozelligini
kazanmamugtir,
5-Politika, strateji, taktik, ilke, y®6ntem, kural, biitge, program gibi planlama araglan,
idareciligin normal kullanma alam iginde heniiz yerlesmemigtir.
6-Her ¢esit standartlar ve standartlastirma yaygm bir disiince ve uygulama alanma
kavusmamugtir.

7- Ortamdaki toplumsal, siyasal, ekonomik ve hukuksal diizensizlik ve gelecegin belirsizligi
planlamay1 zorlagtirmaktadur.

8- Bilimsel diigiince ve objektiflik yerine pesin hiikiim, yiizeysel deger sistemleri elestiriye
karsilik asiri duyarlibk ve korku ile paralel tahammiilsiizliik, etkili ve verimli karar ve
planlara, asilmasi zor engeller olugturmaktadir.

232 ORGUTLEME

Orgiitleme siireci sonucunda, 6rgiit adim alan bir yap:1 veya iskelet meydana gelir.
Buna orgiitiln yapist da denir. Boylece igler, i§ gruplan, is bélimii ve bu igleri yapmak
igin gerekli yetki ve iglerin geregi gibi gorilmesi halinde ilgililere diisecek sorumluluk
belirlenmis olur. Hatta hemen zorunlu goérilmese bile, bu igleri gorecek ve yetki ile
sorumluluk yiiklenecek kisinin sahip olmas: gereken yetenek ve nitelikler de agik¢a veya igin
degerleme sonucunda ortaya konmug ve bununda sonucu olarak bu isi yapacak kisinin nasil
bir kargilik alacagida belirlenmis olur.

Isler, yetki, sorumluluk ve iicret birlesince bir igyeri bir mevkii veya bir kadro meydana
gelir. Mevkiler, birbirinden ayn degil, haberlesme ve temas kanallantyla birlegtirilmiglerdir.
Bu kanallardan her tirlit haberler akar ve boylece dikey ve yatay iligkiler ortaya gikmg
olur. Aym islevi yapan, gesitli kademelerdeki mevkilerin direkt temasi halinde ise iglevsel
iligkiler meydana gelir. Dikkat edilirse biitiin bunlar kurumun iskeletini meydana getirirler.
Iskelet teriminin ifade ettigi gibi, bu durumda isletme 6lit bir varhkur, hatta, 6rgit plam
tamamlanip harekete gegmis ve arazi, binalar, tesisler, techisat ve araglar, hammadde ve
benzeri gibi nesnel araglar, kurulug cansizigmi yine korur. Isletmeyi bu statik ve cansiz
durumdan kurtarip ona hayat verme yolundaki ilk adim, sdzii gegen mevkilerin insanlarla
doldurulmasiyla atilmis olur. Igte, bundan sonra, organizasyonun nesnel yoniine beseri ve
toplumsal-psikolojik yonii de eklenmis ve boylece, nesnel ve insancil yonlerin kargilikh etki
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ve tepkileri ve bunlarn sonucunda da, bu iki y6niin uyumlandiriimas: sorunu ortaya ¢ikmig
olur.

Isletme ve kuruluglardaki orgiitleme ile ilgili belli bagh sorunlar su sekilde
siralanabilir;

1- Is degerleme sistemleri ile bunlarin temeli olan zaman ve hareket incelemeleri gibi
bilimsel i y6netimiyle bunu bagaracak yéntem, ara¢ ve personelin noksanlig;.

2- Acik ve segik bir ig bolimi, yetki ve sorumluluk dagilimi ve bunu gosteren 6rgiit
semalan ile el kitaplanmn varolmamasi.

3- Goérev ve 6dev disiplin ve bilincinin gelismemis olmasi, neme lazimcilik zihniyetiyle igi
bagindan atma egilimlerinin giiglenmis olmasi.

4- Damgma ve uzmanlida gereken saygimn gosterilmemesi ve ige adam ilkesi yerine adama is
uygulamasinn yaygin olmasi.

5- Hiyerarsi kademeleriyle yonetim alammin optimal bir say1 ve dengede tutulmasmmn 6nemi
kavranmamig ve bazen bir iliste pek ¢ok ast baglama yoluna gidilmisgtir.

6- Merkezcil orgiitleme ve yonetim egilimi, merkezkag 6rgiit ve yonetim egiliminden daha
guclidar.

7- Haberlesme ve temaslarda agin biirokrasi (kirtasiyecilik-formalism)egiliminin gigliligi,
éncminden ayrica sz edilecek yonctsel bir hastaliktir.

8- Personel ile orgiit yapisi arasindaki karsilikl etki ve tepkilerin 6nem ve kapsami geregi
gibi kavranmamig oldugundan ya personel ezilmekte ve kisilifini yitirmekte yada giiglii
kisilikler kargisinda o6rgiit yapismu zedeleyen durumlar ortaya ¢ikmaktadir. Mevkiler ve
bunlari  isgal eden kisiler ile bunlarn kisilikleri arasinda ¢ogu kez optimal bir uyum
yaratilmamug olmasi, kuruluglarimizin belli bagh hastaliklarindan biridir.

9- Orgiit yapisinin igletme ici ve dist kosullara uygun olarak degismesi ve boylece esneklik
kazanmas: gerektigide iyice anlagilmamustir. Degisen kosullara uyamama, sertlesme ve
taglagsma, en biiyiik organizasyon hastaliklarindan biridir.

10 Orgiit yapisiyle uyumun saglanmasi ve korunmasi; adam segme yetistirme degerleme
oditllendirme, cezalandirma, yerlegtirme, yiikseltme ve refaha kavusturma ile gegsitli sosyal
hizmetler saglama gibi personel yonetimi ve politikast 6nlemierinin alinmasm miimkiin
kilacak bir mekanizmanin gergeklestirilmesini gergeklestirir, oysa igletmelerin en zayif
olduklar alanlardan biri de budur.

2.3.3. YONELTME

Yénetimde planlama ve orgiitlemeden sonra, kurulan diizenin ¢aligtinimasina, baska
deyisle, orgiitin harekete gegirilmesine sira gelir. Bu isi yerine getirecek yOnetim
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fonksiyonu yoneltmedir. Emir-Kumanda, yiiritme gibi adlaria da anilan bu fonksiyonda,
yonetici ilk kez yonetimi altindaki is gorenlerle karsi karsiya gelir. Bunun igindir ki,
yoneltme fonksiyonu, planlama ve érgiitleme yaninda dinamik bir 6zellik gosterir. Digerinde,
yonetici, yoneltme fonksiyonundaki gibi iggorenlerle baginti kurmadigindan, s6z konusu iki
fonksiyon statik bir nitelik tastr.(17)

Emir-Komuta veya yoneltme ve yiiriitme, bagkalan aracilifiyla is basarma iglevidir.
Bagkalarina etkili ve rasyonel (verimli) bir sekilde is gérdiirebilmek i¢in, onlarin nigin ve nasil
isbirligi ettiklerini ve kurulugun ortak amaci igin ¢aligmay: nigin ve nasil benimsediklerini
bilmek gerekir. Genel olarak ifade edilirse, insanlarn maddesel ve tinsel ihtiyag ve
isteklerini tatmin etmek igin galigtiklan séylenebilir. Bu konu, onlarin ¢aligma istegi (moral)
ile ilgilidir. Caligma istegi yaninda, isgorenlerin galigma yeteneklerine de sahip olmalan
gerekir. Calisma giicline sahip olmamn anlamu fiziksel, biyolojik, psikolojik, toplumsal giig
ve yeteneklerle 6rgiitsel bakimdan isgérme olanak ve yetkisinin varligaidir. Astlarin ¢alisma
ve yeteneklerini yaratmak veya arttirmak igin, iistiin onu yetistirmesi, egitmesi ona yon
gostermesi ve rehberlik etmesi gerekir. Ust, ayrica astlarna, isini, iistlerini, is arkadaslarmi ve
tiim olarak kurumu ve onun amaglanm sevdirmek zorundadir. Biitiin bu &nemli konulan
kapsayan emir-komuta iglevinin yoneticiden onderlik, ogretmenlik ve tesvik etme ve inang
asilama yetenekleri gerektigine kusku yoktur.

Isletme ve kuruluslarin emir-komuta ile ilgili baglica sorunlan genel olarak soyledir;

1- Isbirligi ve beraberligini giiglendirme zorunlulugunun yeterince anlasilmamis olmast;
Takim halinde ¢alisma (team-work) ruh ve digiincesinin yeterince gelismemis olmas: ve agin
bireyci bir kiltiir ortaminin varolmasi.

2- Iste otorite disiplin ile gorev ve sorumluluk bilincinin yeterinee gelismemis ve bir tiir
laitbalilik ve kaytarma aliskanlli®inm "testiyi karan da bir suyu getiren de" zihniyetinin
egemen olmasi.

3- Sorumluluktan kagma ve kag¢inma egilimi; ve bunun sonucu olmak iizere, isi bagindan
atma ve bagkalarina yiikleme istegi.

4- Korikoérine itaat (pasif itaat) kargihk, isyankarlik ve bagkaldirma egiliminin giglit
olmasi; Aktif itaat diyebilecegiimiz yani emir kargisindaki fikrini savunmak suretiyle kurulusa
daha yararli olma duygusunun yoklugu. Emirlere bilingli bir gekilde uyma bilinci ve
yeteneginin eksikligi.

5- Yeteneksiz ve verimsiz haberlesme (iletigim); Bu, stlerin despotik ve pedersahi tutum
ve davramslannin bir eseri sayilabilir. Boyle bir diigiince bigimini benimsemis olan iistler
astlartyla pek iliski kurmaz, onlara bilgi vermeyi, hele onlarn fikirlerini sormanin kiigiiklitk
sayilmasi.

6- Tesvikin, tesvik araglarmin ve inang agilamamn 6nemi yeterince anlagiimamig olmasi.

7- Adalet ve esitlik ilkelerine uyma konusundaki ilgisizlik ve bunun sonucu moral diisikligii.

(17) Ilhan CEMALCILAR ve digerleri, Isletmecilik Bilgisi.
Eskigehir Anadolu Universitesi Yayim No.3, 1983,s.120.
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8- Ogretim, yetigtirme, rehberlik etme, yol gosterme ve bizzat 6rmek olma vb. yonetim
yontemlerini ilgilenmeye deger konular olarak sayilmamasi.

9- Etkili ve verimli bir édiillendirme ve cezalandirma sisteminin yoklugu.

10-Evet efendimci (yes-man) ile hayirci (no-man) olmann arasindaki optimal bir denge
kurulmamast; ya istleri yanli§ yola ydnelten igten olmaya asin itaat ve kabullenme (argoda
buna yagcilik denmektedir), yahut herseye hayir deme (hayir demis olmak igin) gibi ancak
olumsuz bir kigilikle izah edilebilecek bir tutum ve davramsa sahip olma.

11- Demokrasiye ve onun iyiliklerine igtenlikle inanmama; ve kigisel hak ve 6zgirliklerin
ancak demokratik bir diizen (toplumda ve isletmede) aracilifiyla korunabileceginin
anlagilmamug olmasi.(18)

2.3.4. DUZENLESTIRME

Yonetimde diizenlestirme (koordinasyon), insanlarin g¢abalarim birlestirmeyi, zaman
bakimindan ayarlamay, ortaklaga amaca varmak igin faaliyetlerin birbiri ardi sira gelmelerini
ve igige gecip kenetlenerek birbirlerine biitiinlemelerini saglar.

Bir insan, ¢esitli basamaklardan olusan bir isi kendisi yapsa, ilgili ¢abalarnn birbiri
ardisira gelmelerini ve birbirlerini bitiinlemerini, bagka deyisle, bunlarin diizenlestirilmesini
de kendisi saglar. Ancak, igletmeyi amacina ulastirmak igin gerekli olan ve gesitli ustalik
isteyen faaliyetleri yerine getiren ¢ok sayida insan s6z konusu olursa, bu faaliyetlerin
herbirinin 6tekilerle diizenlestirilmesi gerekebilir.

Diizenlestirmenin de kendine gore ilkeleri ve teknigi vardir. Bunlar su sekilde
siralanabiliz;

1- Orgitte sorunlu kisiler arasinda dolaysiz  bulusup goriisme ile diizenlestirme
saglanmahidir.

2- Plan yapilip, politikalar kararlagtinilirken, daha baglangicta diizenlegtirme saglanmalidir.

3- Bir sorun ile ilgili biitiin faktérlerin karsilkli olarak birbirlerine olan etkileri géz 6niine
almarak diizenletirme yapimalidir.

4- Diizenlestirme siirekli bir iglem olarak diigiintilmelidir.
5- lyi ve yalin bir érgiit yapist kurulmalidir.
6- Program ve politikalar uyumlagtiriilmalidir.

7- lyi diizenlenmis haberlegme yoéntemleri kullamimahdir.

(18) Kemal TOSUN, s. 654-655
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8- Goniillii dizenlestirme O6zendirilmeli, bagka deyisle, isgérenler aralannda kendilifinden
dizenlestirmeye gitmelidir.

9- Diizenlestirmenin saglanmasi igin isgdrenler stirekli gézetim altinda tutulmalidir.

Diizenlestirme, yénetimin oteki fonksiyonlanyla ¢ok yakindan ilgilidir. Diizenlestirme;
planlama, Orgiitleme, ySneltme, denetim ve is gorenlerin yetistirilmesi gibi yénetim
fonksiyonlarimn bileskesi olduguna ve bunlarla ¢ok siki baglarla baglanmig bulunduguna
gore, iyi bir diizenlestirmenin ilk kosulu, kugkusuz, bu fonksiyonlarn ayn ayn eksiksiz bir
bi¢imde yerine getirilmesidir. Bdylece, isletme, kendini olugturan iretim faktétlerinin yalin
bir toplamindan daha ¢ok defer kazanabilirr Bu deger fazlasina diizenlestirme degeri
denir.(19)

Diizenlestirmede goériilen en O6nemli sorun yoneticinin gerek kendi iglerinde gerek
bagli oldugu diger yonetim gruplariyla belli bir uyum saglayamayip yetersiz kalmasidir.
Diger sorunlarn ise;

- Isletmeye i goren alaninda ige gore adam ilkesi yerine adama gore is yaratma
tutumunun  gosterilmesi, isletmede hi¢ bir isde yararlamlmayan kimselerin 6rgiitten
¢ikariimamast.

- Ucret diizeninin i§ ve ig gorenlerin diizenine dayanmamas, iicret 6demede adaletsiz
politikalarin giidiilmesi.

- Personelin terfi islerinde rasyonel tutum yerine kisisel tercihlerin rol oynamasi, iist
basamak yoneticilerinin gerek isletme igi mevkileri gerek baska isletmelere gegislerinde
vitksek bir devir izinn gériilmesi.

- Personelin gerek hizmet iginde gerek isletme diginda egitimine 6nem verilmemesi, modern
egitim tekniklerine yabanci kalinmas.

- Orgitin igleyisini saglamak 6rgiitiin amaglanm gergeklestirmek amactyla gerek 6rgiitii
meydana getiren gesitli boliim ve dgeler, gerekse orgiit ve ¢evresi arasinda girigilen devamhi
bir bilgi ve diigiince aligverigi ya da bilimler arasinda gerekli iligkilerin kurulmasina olanak
sa8layan haberlesme sisteminin saglikli islememesi, seklinde siralamak miimkiindiir(20).

2.3.5. DENETIM

Kontrol, hergeyin plana, orgiite, emirlere ve her tirli standartlara uygun bir sekilde
cereyan edip etmedifini aragtrma ve béylece sapmalan saptama isleridir. Kurulusun
faaliyetleri sonucu olarak meydana gelen iiriin, hizmet, gelir, gider, amag, kar vb. olumlu
sonuglarin, standartlara (arzulanan ve planlanan durumlara) uygun olup olmadifi, ancak
kontrol aracilityla anlagilabilir. Kontrol iglemini incelemeye tabi tuttugumuzda asagidaki
evrelerden (veya faaliyet gruplarindan) meydana gelmis oldugunu gériiriiz.

(19) Kemal TOSUN, Isletme Yonetimi Savag Yayinlar 6.baski, Kasim 1992 5.269-271
(20) Kemal Tosun 5.272
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- Standartlan belirlemek (degerleme 6lgiileri, kistaslari)
- Sonuglarn saptamak (fiili durumlarim ne oldugunu anlamak)
- Standartlarla fiili durumlan karsilagtirip farklan saptamak

- Farklarin sebeplerini ve bunlan giderici tedbirleri belirlemek; Kontroliin asil hedefi, bu
sonuncu agsamada erigilen diizeltme (tahsis etme) ve geligtirme (miikkemmellestirme) dir.

Isletme ve kuruluglarimizda denetim ile ilgili sorunlan su sekilde siralamak kabidir;

1- Degerleme olgiileri, kistaslar1 yani standartlar noktasidir ve genel olarak
standartlastirmaya gereken 6nem verilmemigtir

2- Takip aligkanhigi ve bilinci yerlesip gelismemistir. Caligmalarn, faaliyetlerin, plan,
program, emir ve yonergenin stki gekilde izlenmesine gereken 6nem verilmez. Boylece, en
iyi plan ve emirler, gok defa savurgan diigiince ile etkisiz hale gelir.

3- Asagidan yukariya bilgi akimi diizenli, devamh ve yeterli degildir; bu nedenle, iistler, alt
kademelerde cereyan eden isler ve olaylar hakkinda zamamnda ve geregi gibi bilgiler
edinemezler.

4- Asagida yukartya akan bilgi ve hatta diisiince akiminin 6zel sekli olan raporlamadan
geregi sekil ve 6lgiide yararlamlmamaktadir.

5- Planlar, programlar, biit¢eler vb. gibi kontrol araglart gelismis ve uygulamaya
erismemislerdir.

6- Kontrol alet ve araglan (standartlan gésterenler ve fiili durumu bildirenler dahil olmak
tizere) gelistirmek igin yararll olan modern kantitatif yéntem ve araglardan (elektronik
bevinler)yararlaniimamaktadir.

7- Muhasebe, istatistik, matematik gibi kantitatif yontem ve araglardan yararlanmay:
mumkin kilacak finansal, maddi ve begeri olanaklar yeterli degildir.

8- Kontrol, bir diizeltme ve iyilestirme arac1 yerine cezalanduma firsat ve imkam saglayan
bir arag sayilmaktadir.

9- Standartlan belirleyen, uygulanan ve kontrol edenler olmak iizere kontrolle ilgili ii¢
kategori personel arasinda, heniiz doyurucu bir yoénetsel ve beseri iliskiler diizeni
kurulmamustir. (21)

(21) Kemal TOSUN Yonetim ve Isletme Politikas Istanbul 1990 5.659
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BOLUM 1II

ISTANBUL BUYUKSEI—HR _BELEDiYESI KATILIMI SIRKETLERDE
KARSILASILAN YONETIM VE ORGANIZASYON SORUNLARI
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3.1. LB.§.B. KATILIMI SIRKETLERIN TANITIMI

Istanbul Bityiik Sehir Belediyesi Kaynak Geligtirme ve igtirakler Daire Bagkanhgina
bagli olarak c¢alisan 20 adet sirket mevcuttur.

Bu sirketler sektorlere gére su sekilde ayrilmaktadir;

GIDA SEKTORU :

ISMER Istanbul Mezbaha ve Rendering Tesisleri A.S.
IST. HALK EKMEK Un ve Unlu Maddeler Gida San ve Tic A.$.
HALKSU Belediye Kaynak Sulan San. ve Tic A.S.

TICARET, DAGITIM VE HiZMET SEKTORU :

BELPA Belediye Tiiketim Mallan ith. ve Tic. A.S.
BEL-PET Akaryakit ve Miistaklan Tic Ltd. Sti.
SUSER Su Servisi Tic A.S.

IGDAS Ist. Gaz Dagitim San. ve Tic A.S.

SOSYAL VE KULTUREL HIZMETLER SEKTORU :

IST. KULTUR ve SANAT URUNLERI TIC A S.
iST. SPOR ETKINLIKLERI VE ISLETMECILIGI TIC A S.

IMALAT VE INSAAT SEKTORU :

ISBAK Ist. Belediyeler Bakim San. ve Tic A.S.
ISTON Ist. Beton Elemanlan ve Hazir Beton Fab. San
ISFALT Ist. Asfalt Fabrikalan San ve Tic A.S.

IMAR LTD STI

ULASIM SEKTORU :

ILD.O Istanbul Deniz Otobiisleri San ve Tic. A.S.
IST. ULASIM

BILGI ISLEM SEKTORU :

BELBIM Ist. Belediyeler Bilgi Islem San ve Tic A.S.
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DIGER SIRKETLER :

ISTANBUL DUNYA TICARET MERKEZ[ A §.
BOSKOOP CICEK VE AGACCILIK A.S.

ELDAS IST. ELEKTRIK DAGITIM SAN. VE TiC. A.S.
IMAR WEIDLEPLAN A.S.

I.B.S.B. Katilim sirketleri yukanda verildigi gibi sektorel agidan simflamanin yanmda
amag ve politikalanna gore de smiflamak miimkiindiir;

1- Istanbul Buyiiksehir Belediyesi ve Istirakleri ile ilge Belediyeleri'ne hizmet veren sirketler:
-BELBIM Istanbul Belediyeleri Bslgi Islem Sanayi ve Ticaret A.S.

-ISFALT Istanbul Asfalt Fabrikalan San.ve Tic.A.S.

-ISBAK Istanbul Belediyeleri Bakim San.ve Tic.A.S.

-ISTON istanbul Beton Elemanlan ve Hazir Beton Fabrikas: Sanayi ve Tic.A.S.

Bu sirketlerin kaynak yaratmalan beklenmeyebilir. Aktif ve tutumlu ¢aligmalan 6n
kosul olarak alinabilir. Piyasaya agiima séz konusu oldugunda, kar elde etmeleri gerekir.

2- Piyasaya hizmet veren sirketler:

2.1. Piyasa diizenleme fonksiyonu olan sirketler:

-Istanbul Halk ekmek Un ve Unlu Maddeler Gida Sanayi ve Ticaret A.S.
-HALKSU Beledive Kaynak Sulan Sanayi ve Ticaret A.S.

-BELPA Beledive Tiiketim Mallar Ithalat. Thracat. Ticaret ve Yatinm A.S.
-ISMER Istanbul Mezbaha ve Rendering Tesisleri A.S.

Piyasa dizenleme fonksiyonu igerisinde fiatlarda anormal yiikseligleri engellemek birinci
amagtir. Bu gruptaki sirketlerin kar elde etmeleri miimkiindiir.

2.2. Sosyal amagh afrlikh sirketler:
-Istanbul Kultiir ve Sanat Uriinleri Ticaret A.§.
-Istanbul Spor Etkinlikleri ve igletmeciligi Tic A.S.

Destekleme ile galigan bu girketlerin kar elde etmesi beklenmeyebilir. Hedef
maliyetlerin minimize edilmesidir.Bu gruba giren sirketlerde 6nemli noktalardan birisi
fiatlama politikalanidir. Ozellikle yiiksek gelir gruplarina hitabeden kiiltiir faaliyetlerinde kar
amaci da 6n plana alinmalidir.

2.3. Toplumsal mal-hizmet iireten sirketler:

-IDO Istanbul Deniz Otobiisleri Sanayi ve Ticaret A.S.
-Istanbul Ulagim Sanayi ve Ticaret A.S.

-IGDAS Iistanbul Gaz Dagitim Sanayi ve Ticaret A.S.
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Kar beklenilmeyen sirketler olup, verimli galismalari 6n hedef olarak alinabilir.
Verimlilik, kamu yarar ile birlikte girketin kendi kendini finanse etmesinin 6lgiilebilir dengesi
olarak kabul edilebilir.

2.4. Kar amaci tagiyan sirketler:
-BELPET Akaryakit ve Miistaklan Ticaret Limited Sirketi.
-SUSER Su Servisi A.S.

HIZMET SEKTORU

ISMER
Istanbul Mezbaha ve Rendering Tesisleri A.S.

Kurulug Tarihi: 12.08.1987
Faaliyetleri: Sehir iginde hayvan nakliyatim 6nlemek, ¢eevre kirliligini engellemek ve AET

normlarina uygun et ve sakatat liretmektir. Sirket sahip oldufu modern kesim tnitesinde
hayvan borsasina getirilerek satilan hayvanlarin kesimini yapmaktadir.

Sermayesi:

Ortaklar Pay1 % TL

I.B.S.B. 78 23.500.000.000.-

Halk Su A.S. 17 5.028.000.000.-

Ist. Tic.Borsasi 5 1.400.000.000.-

Basmaci Pazarlama 1 27.000.000.-

Otak Insaat 2 45.000.000.-
TOPLAM 30.000.000.000.-

1992 Yih itibariyle Gelirler Toplama : 15.689.357.000.-
Giderler Toplam: : 23.190.800.000.-
ZARAR : 7.501.443.000.-(22)

(22) T.C. istanbul Bityitksehir Belediyesi 1990-91-92 Tanitim ve Calisma Raporu S.157
Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Belbim A.S$. ofset tesisleri
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Istanbul Halk Ekmek ve Unlu Maddeler Gida San.ve Tic.A.S.:
Kurulug Tarihi : 06.10.1978

Faaliyetleri : Un ve unlu maddeler gida iiretimi ve satisidir. Sirketler belediyeye ait iki
fabrikada iiretimini siirdiirmektedir.

Sermayesi:

Ortaklar Pay1 % TL

IB.S.B. 97 24.360.000.000.-

Yalova Bld. 0.6 159.816.000.-

Catalca Bld 0.6 159.816.000.-

Sile Bld. 0.6 159.816.000.-

Silivri Bld. 0.6 159.000.000.-

TOPLAM 25.000.000.000.-

1992 yili itibariyle gelirler toplam1  :  88.311.224.000.-
giderler toplamu  : 108.170.523.000.-
ZARAR : 19.859.299.000.-(23)

HALKSU

Belediye Kaynak Sulari San. ve Tic. A.S.
Kurulug Tarihi : 25.08.1988
Faairyetleri: Istanbul Belediyesin ait Hamidiye Dolum tesisieri'nin igletmesidir. Aym zamanda

Istanbul halkina her bélgede hizmet verebilmek igin su istasyonlar kurarak igletmektedir.
Mevcut istasyonlar; Beyazit, Merter, Bostanci, Sahray1 Cedit, Florya, Levent, Fatihte'dir.

Sermayesi:

Ortaklar Pay1 % TL

ILB.SB 95 9.471.000.000.-

IDO AS. 1 125.000.000.-

IGDAS A S. 2 208.000.000.-

ISKi Gen Miid. 1 125.000.000.-

ISTON AS. 1 62.500.000.-

TOPLAM 10.000.000.000.-

1992 yili itibariyle toplam gelir : 13.210.325.000.-
toplam gider : 11.751.630.000.-
KAR 1 1.458.695.000.- (24)

(23) Tanitim ve Caliyma Raporu S.158
(24) Tamtim ve Calisma Raporu S.159
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BELPA o
Belediye Tiiketim Mallar: Ith. Ihr. ve Yatirim A.S.

Kurulus Tarihi: 12.02.1986

Faaliyetleri: Yurt iginde her gesit gida, giyim, bediyelik ve turistik esya ile her gesit ihtiyag
maddelerinin satimu igin pazarlar kurmak, igyerleri agmak, bu gaye ile agiimug isyerlerini satin
almak, kiralamak, onarmak, isletmeye agmak veya bunlan yeniden satmak, benzin istasyonu,
kafeterya-lokanta igletmektir. Firma halen Merter ve Kadikdydeki magazalarinda hizmet
vermektedir.

Sermayesi:

Ortaklar Pay1 % TL

I.B.S.B. 42 8.360.000.000.-

Ist. Halk Ekmek 2 400.000.000.-

HALKSU 7 1.440.000.000.-

TEKFEN Ins.A.S. 45 9.000.000.000.-

PRISUNIC 4 800.000.000.-

TOPLAM 20.000.000.000.-

1992 yih itibariyle toplam gelirler . 81.265.783.000.-
toplam giderler : 92.732.455.000.-
ZARAR : 11.466.672.000.-(25)

BELPET

Akaryakit ve Miistaklar Tic. Ltd. $ti.
Kurulug Tarihi: 10.10.1962

Faalivetleri: 1.B.S.B.'ne ait gavrimenkuller iizerinde akaryakit satig ve servis istsyonlarn
kurmak ve isletmektir. Sirkete ait 11 adet akaryakait istasyonu bulunmakta ve bunlarin tamami
kiradadir. Ayrica akaryakit satig1 da yapilmaktadir.

Sermayesi:

Ortaklar Pay1 % TL

1B.S.B 50 5.000.000.-

PETROL OFISIGM. 50 5.000.000.-

1992 yili itibariyle toplam gelirler . 44.511.356.348.-
toplam giderler : 42.154.671.782.-
KAR : 2.356.684.566.-(26)

(25) Tamitim ve Caligma Raporu S.160
(26) Tamtim ve Caligma Raporu S.161
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SUSER
Su Servisi Tic. A.S.

Kurulug Tarihi; 14.12.1987
Faaliyetleri: Sayag okuma, fatura dafitimi, bedava su dafitimi, kapama, agma, itiraz

okumasi, adres tespiti, adressiz dagitim, saya¢ degistirme, helikopter hizmeti, bilgi islem
hizmetidir. Sirket gergek faaliyetine 1989 yilimn ikinci yansinda gegmistir.

Sermayesi:

Ortaklar Pay1 % TL

ISKi GEN. MUD. 96 960.000.000.-

LB.S.B. 1 10.000.000.-

IETT GEN MUD 1 10.000.000.-

IGDAS 1 10.000.000.-

BELBIM A S. 1 10.000.000.-

TOPLAM 1.000.000.000.-

1992 yili itibariyle toplam gelirler : 127.853.242.165.-
toplam giderler : 127.828.003.181.-
KAR : 25.238.984.- 27)

IGDAS

Ist.Gaz Dagitim San. ve Tic. A.S.
Kurulus Tarihi: 25.12.1986
Faaliyetleri: Birlesik Devletler toplulugunda ithal edilen dogalgazin Istanbul Belediyesi

miicevir alani iginde sanayi sektoriine, konutlara ve ticari sektore satist ve bununla ilgili
hizmetlerin yonetimidir. Dogalgaz boru hattt désemesi devam etmektedir.

Sermayesi:

Ortaklar Pay1 % TL

I.B.S.B. 94 264.116.666.000.-

IETT Gen.Miid 5 15.300.000.000.-

HALKSU A.S. 0.1 300.000.000.-

ISBAK A.S. 0.1 141.667.000.-

Ist IMAR LTD STIL 0.1 141.667.000.-
TOPLAM 280.000.000.000.-

(27) Tanitim ve Caliyma Raporu S.162
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1992 Yih itibariyle toplam gelirler :  27.086.000.000.-

toplam giderler : 259.654.000.000.-
ZARAR : 232.568.000.000.-
Proje Yatirimi : 226.893.000.000.-

IGDAS Yatinmmi:  8.141.000.000.- (28)
Ist. Kiiltiir ve Sanat Uriinleri Tic. A.S.
Kurulug Tarihi: 02.10.1989

Faaliyetleri: Turk¢e ve yabanci dilde tiim kiltiir ve sanat faaliyetlerini ayrica radyo-TV
istasyonu kurmak, Tirkge ve yabanci dilde yaymlar yapmak, bunun igin gerekli tesisleri
kurmak, kurdurmak, kiralamak, kiraya vermek, isletmek veya islettirmektir.Sirketin
faaliyetini siirdiirdign boliimler; Cemal Resit Rey Konser Salonu, Yerebatan Sarmici,
Muammer Karaca Tiyatrosu, Karikatiirciiler Miizesi, Atatiirk Kitaplign Kent Orkestrasi ve
diger kent etkinlikleridir.

Sermayesi :

Ortaklar Pay1 % TL

I1B.S.B. 99 49.580.000.000.-

Ist Halk Ekmek A.S. 0.04 200.000.000.-

Kartal H. Ekmek A.S. 0.01 20.000.000.-

ISBAK A S. 0.02 100.000.000.-

ISFALT A.S. 0.02 100.000.000.-
TOPLAM 50.000.000.000.-

1992 Y11 lubariyle Toplam Gelirler : 14.416.414.636.-
Toplam Giderler : 36.024.573.629.-
ZARAR : 21.608.158.973.- (29)

Ist.Spor Etkinlikleri ve Isletmeciligi Tic. A.S.

Kurulus Tarihi: 02.10.1989

Faaliyetleri: Istanbul halkimn fiziksel ve ruhsal sagligmi giglendirmek. yeteneklerini
gelistirmek igin her tiirlit spor etkinliklerine katilimini saglamak, bunun igin gerekli tesisleri

kurmak, kurdurtmak, igletmek, islettirmek, odiillii, 6diilsiiz yanigmalarla basarili ¢aligtirica ve
sporcular §zendirmektir.

(28) Tanitim ve Calisma Raporu S.164
(29) Tamtim ve Calisma Raporu S.165
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Sermayesi:

Ortaklar Pay1 % TL

IB.S.B. 96 1.920.000.000.-
Ist Halk Ekmek A.S. 1 20.000.000.-
Kartal H Ekmek A.§. 1 20.000.000.-
ISBAK A.S. 1 20.000.000.-
ISFALT AS. 1 20.000.000.-
TOPLAM 2.000.000.000.-
1992 yil1 itibariyle toplam gelirler : 2.540.973.205.-

toplam giderler : 582.174.702.-
ZARAR : 2.041.201.497.- (30)

iSBAK
Ist. Belediyeler Bakim San. ve Tic. A.$.

Kurulug Tarihi: 26.06.1987

Faaliyetleri: Istanbul metropoliten sisteme dahil belediyeler ile gevre belediyeler veya kara,
deniz ve hava tasitlan ile diger arag ve geregleri ve bunlarin yedek pargalarim ucuz ve kaliteli
olarak tamir etmektir. Sirket faaliyetlerini Cendere ve Nuh Kuyusu tesislerinde siirdiirmekte,
ayrica akaryakit satigida yapmaktadir.

Sermayesi:
Ortaklar Pay1 % TL
1.B.5.B. 73 6.075.000.000.-
Adalar Bld. 6 45.000.000.-
Bevkoz Bld. 11 90.000.000.-
Beyoglu Bld. 6 45.000.000.-
Bakirkoy Bld. 6 45.000.000.-
Besiktag Bld. 11 90.000.000.-
Fatih Bld. 11 90.000.000.-
Eviip Bld. 9 75.000.000.-
Gaziosmanpasa Bld. 9 75.000.000.-
Kartal Bld. 11 90.000.000.-
Sanyer Bld. 9 75.000.000.-
Sisli Bld. 22 180.000.000.-
Uskiidar Bld. 15 120.000.000.-
Zetinburnu Bld. 11 90.000.000.-
ISKI Gnl.Mid. 6 45.000.000.-
IETT Gnl.Mid. 4 30.000.000.-
IDO AS. 10 840.000.000.-
TOPLAM 8.100.000.000.-

(30) Tanitim ve Calisma Raporu S.166
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1992 Yih itibariyle toplam gelirler  : 230.128.098.294.-

toplam giderler : 229.046.623.189.-
KAR : 1.081.475.105.- (31)
ISTON
ist.Beton Elemanlar: ve

Hazir Beton Fabrikalar: San.ve Tic A.S.
Kurulug Tarihi;: 02.11.1986
Faaliyetleri: Beton elemanlan, hazir beton fretimi ve satign ile muhtelif santiyelerde

miiteahhitlik hizmetleri yapmaktadir. Yeni olusturulan yap: yatinm béliimiinde sirdiirdiigi
miiteahhitlik hizmetlerinde agirlik, kendi tiretimi olan malzemeyi kullanmasidir. Uretim halen

ii¢ fabrikadan siirmektedir.
Sermayesi:
Ortaklar Pay1 % TL
ILB.S.B. 97 47.970.000.000.-
Adalar 1 45.000.000.-
Bakirkoy 1 45.000.000.-
Begiktas 1 45.000.000.-
Beykoz 3 135.000.000.-
Beyoglu 4 210.000.000.-
Eyiip 3 135.000.000.-
Fatih 1 45.000.000.-
Gaziosmanpaga 1 43.000.G60.-
Kartal 1 45.000.000.-
Sariver 3 135.000.000.-
Sigli 1 45.000.000.-
Uskiidar 1 45.000.000.-
Zetinburnu 1 45.000.000.-
IETT Gnl. Miid. 10 495.000.000.-
ISKI Gnl. Miid. 0.3 15.000.000.-
TOPLAM 49.500.000.000.-
1992 yili itibariyle toplam gelirler © 24.366.495.331.-
toplam giderler . 32.337.166.000.-
ZARAR . 7.970.670.669.- (32)

(31) Tanitum ve Caligma Raporu S.167
(32) Tanitim ve Caligma Raporu S.168
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ISFALT
Ist.Asfalt Fabrikalar San. ve Tic. A.S.

Kurulus tarihi: 21.11.1986

Faaliyetleri: Asfalt tiretimidir. Uretimini 7 fabrikadan gerceklestirmekte ve yaz sezonunda ara
vermeden Istanbul'un tiim asfaltlama ¢alismasim siirdiirmektedir. Tesisler 1. B.S.B.'ye aittir.

Sermayesi:
Ortaklar: Pay1 % TL
I.B.S.B. 60 1.380.000.000.-
Adalar 3 69.000.000.-
Bakirkdy 3 69.000.000.-
Begiktag 3 69.000.000.-
Beykoz 3 69.000.000.-
Beyoglu 3 69.000.000.-
Eyiip 3 69.000.000.-
Fatih 3 69.000.000.-
Gaziosmanpasa 3 69.000.000.-
Kartal 3 69.000.000.-
Sariyer 3 69.000.000.-
Sigli 3 69.000.000.-
Uskiidar 3 69.000.000.-
Zeytinburnu 3 69.000.000.-
IETT Gnl. Mid. 1 23.000.000.-
TOPLAM 2.300.000.000.-
1992 yih itibariyle toplam gelirleri  : 210.000.000.000.-
toplam giderleri : 209.750.000.000.-
KAR : 250.000.000.- (33)

Ist. imar Limited Sti
Kurulug Tarihi: 30.12.1946

Faaliyetleri: Sehir imar plam tatbikati geregince gayri sihhi imar planlarina aykir olarak
tesekkiil etmis olan sahalar ve istimlak edilen mahallerdeki binalarin yerine kanun ve
mevzuata uygun olarak Belediye ile yapilacak anlagmalar hiikiimleri dairesinde yenilerini
yapmak ve yaptirmak, baymndirhk hizmetleri ve girketin kendi arsalan iizerine imsa edilen
binalan kismen veya tamamen satmak veya kiraya vermektir.

(33) Tanitim ve Calisma Raporu S.169
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Sermayesi:

Ortaklar: Pay1 % TL
ILBS.B 50 10.587.142.000.-
T.Emlak Bankasi 50 10.587.142.000.-
1992 y1li itibariyle toplam gelirler ~ : 6.191.863.000.-
toplam giderler : 1.975.834.697.-
KAR . 4.216.028.303.- (34)
I.p.o.

Istanbul Deniz Otobiisleri San. ve Tic. A.S.
Kurulug Tarihi: 23.03.1987

Faaliyetleri: Deniz ticareti ve igletmecilii alaninda her gesit yolcu ve yiik tagima igleri ile
gemiler, terminaller ve terminallere bagh kara ulagim hatlarinda yolcu ve yiik trafiini ¢agdag
kosullarda gerceklegmesini saglayici her gesit yan hizmetler ve her ¢esit liman, ikmal ve
tedarik isleridir.

Sermayesi:

Ortaklar: Pay1 % TL

IB.S.B. 72 720.000.000.-

IETT Gnl. Miid. 14 140.000.000.-

HALKSU AS. 10 100.000.000.-

ISBAK A.S. 2 20.000.000.-

ISTON A.S. 2 20.000.000.-

TOPLAM 1.000.U00.000.-

1992 vil1 itibariyle toplam gelirleri  :  70.716.808.000.-
toplam giderleri : 116.211.106.000.-
ZARAR : 45.494.298.000.- (35)

Istanbul Ulasim San. ve Tic. A.S.
Kurulug Tarihi: 02.09.1988

Faaliyetleri: Sirket hizli tramvay ile Aksaray-Esenler arasinda 8 Km. mesafede yolcu tasima
hizmetlerini yiirittmektedir. Cagdas tramvay ile yolcu tasima hizmetleri de ilk kisim Haziran
1992'de baslamig olup, 29 Ekim 1992 tarihinden itibaren de Sirkeci-Topkap: arasmnda da
devam etmekedir.

(34) Tarutim ve Caligma Raporu S.170
(35) Tamitim ve Caligma Raporu S.171
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Sermayesi:

Ortaklar: Pay1 % TL
IB.S.B. 85 14.430.000.000.-
Ist.Egitim Kiiltiir 1 120.000.000.-
IETT Gnl.Miid. 9 1.500.000.000.-
IDOAS. 3 560.000.000.-
ISBAK A.S. 2 390.000.000.~
TOPLAM 17.000.000.000.-
1992 yil1 itibariyle toplam gelirleri  : 30.008.066.648.-
toplam giderleri : 29.439.734.028.-
KAR : 568.332.620.- (36)
BELBIiM

Istanbul Belediyeleri Bilgi islem San. ve Tic A.S.
Kurulus Tarihi: 31.07.1987

Faaliyetleri: Bilgi kayit, bilgi islem, Belediye bilgi islem merkezi destek, matbaa, kamera ve
harita taahhiit konularinda mal ve hizmet iiretimi yapmak.

Sermayesi:

Ortaklar: Pay1 % TL

[BSB. 92 16.620.000.000.-

IETT Gnl.Mid. 3 600.000.000.-

ISKi Gnl.Mid. 3 000.600.000.-

ISBAK AS. 1 90.000.000.-

IGDAS 1 90.000.000.-

TOPLAM 18.000.000.000.-

1992 yili itibariyle toplam gelirler . 14.749.868.659.-
toplam giderler  : 17.281.260.132.-
ZARAR © 2.531.391.473.- (37)

ISFALT '

Ist.Asfalt Fabrikalar: San. ve Tic. A.S.
Kurulus tarihi: 21.11.1986

Faaliyetleri: Asfalt tiretimidir. Uretimini 7 fabrikadan gerceklestirmekte ve yaz sezonunda ara
vermeden Istanbul'un tiim asfaltlama ¢ahsmasin: siirdiirmektedir. Tesisler 1.B.$.B.'ye aittir.

(36) Tautim ve Caligma Raporu S.172
(37) Tamtim ve Caligma Raporu S.173
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Sermayesi:

Ortaklar: Pay1 % TL
IB.S.B. 60 1.380.000.000.-
Adalar 3 69.000.000.-
Bakarkoy 3 69.000.000.-
Begiktag 3 69.000.000.-
Beykoz 3 69.000.000.-
Beyoglu 3 69.000.000.-
Eyiip 3 69.000.000.-
Fatih 3 69.000.000.-
Gaziosmanpasa 3 69.000.000.-
Kartal 3 69.000.000.-
Sariyer 3 69.000.000.-
Sisli 3 69.000.000.-
Uskiidar 3 69.000.000.-
Zeytinburnu 3 69.000.000.-
IETT Gnl. Miid. 1 23.000.000.-
TOPLAM 2.300.000.000.-
1992 yihi itibariyle toplam gelirleri  :  210.000.000.000.-
toplam giderleri : 209.750.000.000.-
KAR : 250.000.000.- (38)

Ist. Imar Limited Sti
Kurulug Tarihi: 30.12.1946

Faaliyetleri: $ehir imar plam tatbikat: geregince gayri sihhi imar planlarina aykin olarak
tesekkiil etmis olan sahalar ve istimlak edilen mahallerdeki binalarin yerine kanun ve
mevzuata uygun olarak Belediye ile yapilacak anlagmalar hiikiimleri dairesinde yenilerini
yapmak ve yaptirmak, baymndirlik hizmetleri ve sirketin kendi arsalan iizerine imsa edilen
binalart kismen veya tamamen satmak veya kiraya vermektir.

Sermayesi:

Ortaklar: Pay1 % TL

1B.S.B 50 10.587.142.000.-
.T.Emlak Bankas 50 10.587.142.000.-

(38) Tamitim ve Caligma Raporu S.174
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1992 yili itibariyle toplam gelirler : 6.191.863.000.-
toplam giderler : 1.975.834.697.-
KAR © 4.216.028.303.- (39)

i.D.O.
Istanbul Deniz Otobiisleri San. ve Tic. A.S.

Kurulug Tarihi: 23.03.1987

Faaliyetleri: Deniz ticareti ve igletmeciligi alaminda her ¢esit yolcu ve yiik tagima igleri ile
gemiler, terminaller ve terminallere bagh kara ulasim hatlarinda yolcu ve yiik trafigini cagdas
kosullarda gergeklesmesini saglayici her g¢esit yan hizmetler ve her gesit liman, ikmal ve
tedarik isleridir.

Sermayesi:

Ortaklar Pay1 % TL

ILBS.B. 72 720.000.000.-

IETT Gnl.Mid. 14 140.000.000.-

HALKSU A.S. 10 100.000.000.-

ISBAK AS. 2 20.000.000.-

ISTON AS. 2 20.000.000.-

TOPLAM 1.000.000.000.-

1992 yili itibariyle toplam gelirleri  :  70.716.808.000.-
toplam giderleri . 116.211.106.000.-
ZARAR : 45.494.298.000.- (40)

Istanbul Ulagim San. ve Tic. A.S.
Kurulus Tarihi: 02.09.1988

Faaliyetleri: Sirket hizh tramvay ile Aksaray-Esenler arasinda 8 Km. mesafede yolcu tasima
hizmetlerini yiiriitmektedir. Cagdag tramvay ile yolcu tagima hizmetleri de ilk kisim Haziran
1992'de baglamug olup, 29 Ekim 1992 tarihinden itibaren de Sirkeci-Topkap: arasinda da
devam etmekedir.

(39) Tamitim ve Caligma Raporu S.175
(40) Tanitim ve Caliyma Raporu S.176
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Sermayesi:

Ortaklar Pay1 % TL
IB.S.B. 85 14.430.000.000.-
Ist. Egitim Kiiltir 1 120.000.000.-
IETT Gnl.Mid. 9 1.500.000.000.-
IDOAS. 3 560.000.000.-
ISBAK A.S. 2 390.000.000.-
TOPLAM 17.000.000.000.-
1992 wili itibariyle toplam gelirleri  : 30.008.066.648.-
toplam giderleri : 29.439.734.028.-
KAR X 568.332.620.- (41)
BELBIM

istanbul Belediyeleri Bilgi Islem San. ve Tic A.S.
Kurulug Tarihi: 31.07.1987

Faaliyetleri: Bilgi kayit, bilgi islem, Belediye bilgi islem merkezi destek, matbaa, kamera ve
harita taahhiit konularinda mal ve hizmet iretimi yapmak.

Sermayesi:

Ortaklar Payr % TL

IB.S.B. 92 16.620.000.000.-

IETT Gal Mid. 3 660.600.060.~

ISKI Gnl.Mid. 3 600.000.000.-

ISBAK A.S. 1 90.000.000.-

IGDAS 1 90.000.000.-

TOPLAM 18.000.000.000.-

1992 w1l itibariyle toplam gelirler . 14.749.868.659.-
toplam giderler : 17.281.260.132.-
ZARAR : 2.531.391.473.- (42)

(41) Tanitim ve Caligma Raporu S.177
(42) Tamtim ve Calisma Raporu S.178
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3.2 ARASTIRMADA UYGULANAN YONTEM

Bilindigi gibi, Belediyelerimiz kamu hizmetlerini etkin bir sekilde yiiriitmek amaciyla,
ckonomik girisimlerde bulunmakta ve Belediye istiraki girketler olusturmaktadir, Ancak,
iilkkemiz kaynaklarmin etkin kullamm y&niinden mevcut sirketlerin verimli olarak isletilip,
igletilmediginin belirlenmesi konusu gelismekte olan iilkemiz agisindan bilyilk 6nem
tagimaktadir.

Bu nedenle, faaliyet gosteren Belediye istiraki sirketlerde uyguladifimiz aragtirmada,
bu sirketlerde karsilagilan y6netim ve organizasyon sorunlarm saptamak amaglanmugtir.
Aragtirmada, daha somut bulgu ve bilgilerin elde edilebilmesi igin anket y6ntemi tercih
edilmigtir. Anketin temel amaci ydnetim ve organizasyon sorunlarim saptamak ve irdelemek
oldugu igin, aragtirmanin kapsami Genel Midiir yardimcilan ve Genel Mudiir yéneticileri
diye bilinen kisilerle simirlandinlmugtir. Béyle bir smirlandirmaya gidisimizin belirli bir nedeni
vardir, herseyden énce iist diizey yoneticileri gerek yukaridan asafiya gerekse agagidan
yukartya iletigim diiftim noktasinda yer almaktadr.

3.3. ANKET SORULARI VE DEGERLENDIRME SONUCLARI

Soru 1- Sirketinizin kurulus amaci, asagidaki faktdrlerden hangisine dayanmaktadir. Onem

derecesine gore stralaymiz
Onem Sirasma Gore Yanitlar | Yanitlar

Secenekler Toplam Yanit Sayist Toplam Oram

I.Der. II.Der. III.Der | Puam (*) %
Yerel Hizmet 7 o 33 42.3
Karhlik Ilkesi 3 6 7.7
Mali Kaynak Tasarrufu 4 4 5 25 32
Istihdam Imkam 8 8 10.3
Kiiltiirel ve Sportif Hizmet 2 6 7.7

Elde edilen sonuglara gére 1.B.S.B. katilim sirketlerin genellikle kaynak yaratmalan
beklenmemektedir. Sirketlerin % 42.3 ‘it 1.B.S.B ve istirakleri ile ilge belediyelerine hizmet
vermektedir. Bu girketlerde 6n hedef verimli ¢aligmaktir. Verimlilik kamu yaran ile birlikte
sirketin kendisini finanse etmesinin 6l¢iilebilir dengesi olarak kabul edilir.

(*)Yanitlarin toplam puanlarinin hesaplanigi, I. derece toplam yamt sayist 3 ile, Il.derece
toplan yamit saysi 2 ile, IIl.derece toplam yamt sayist 1 ile ¢arpilarak elde edilen sonuglarin
toplanmastyla bulunur.
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Sirketlerin % 32 ‘si piyasa diizenleme fonksyonu olan sirketlerdir. Bu girketlerde birinci
amag, fiyatlardaki anormal yiikseligleri engellemektir. Bu nedenle siirekli olarak destekleme
ile ¢alisabilmektedirler. Hedef, maliyetlerin minimize edilmesidir.

Soru 2- Baslica misterileriniz kimlerdir ?

- Kamu kuruluglan - -
- Ozel isletmeler - -
- Belediye sirketleri 5 % 38
- Nihai Tiiketiciler 8 % 62

Birinci soruyu tamamlar nitelikte hazirlanan bu soru ankete katilanlann sirket
amaglarma gore tretilen mal ve hizmetlerin hangi kesime yoneltildigini géstermektedir.

Iki sorunun genel bir degerlendirmesi yapildiginda, 1.B.$.B. katthm sirketlerin, yerel
yénetimlerin mevzuat smirlamasindan ve kaynak kullanim denetiminden kurtulmak amaciyla
kurulduklan séylenebilir. Ciinkii girketlerin biiyiik ¢ofunlugu, kar amaci ¢n hedef olarak
belirlenmemis yapidadir.

Soru 3- Ticari iglemlerinizde alic1 yada saticiy1 belirlemede kriteriniz nedir ?
Onem derecesine gore siralaymiz.

Onem Sirasina Gore Yanitlar | Yanitlar
Secenekler Toplam Yanit Say1st Toplam Oran
I.Der. I1.Der. [II.Der | Puam (*) %
Politik Goriig 3 8 27 33.7
Titiz Se¢im 3 10 16 2
Maliyet Kriteri 2 30 37.6
Prosedir-Yénetmelik 10 2 3 7 8.7

Ugiincii sorunun cevaplanmasinda maliyet kriteri ile politik goriiy hemen hemen
basabas gelmektedir. Segenekleri,

Bu igletmeler yonetimine yapilan politik etkiler, bu igletmelerde ¢agdag yonetim
ilkelerinin uygulanmasiu giiglestirmektedir. Aynca butiin isletmelerdeki yoneticilerin,
konular, tiiziikler, y6netmeliklerle simurlanmig biirokratik diizene siki sikiya bagh kalma
zorunluluklan ve bagimsiz karar verme yetki ve aliskanhiklannin bulunmayisi yoneticilerin
yetigmesini engelleyen nedenlerdir.

Soru 4- Sirketiniz zarar ediyorsa, zarar hangi kaynaklardan kargilantyor?
- Ortagimiz olan belediye kaynaklarindan
- Diger kaynaklardan
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Sirketlerin bityiik gogunlufunun zararda olmasi ve bu zararlarin dogrudan 1.B.S.B.
‘den veya belediye katihmu sirketlerden karsilanma yoluna gidilmesi, devamli bir ¢emberle
smirlandirilmig yénetim tarzina neden olmaktadir. Bu tiir bir yonetim tarz, sirketlerin
alternatif politikalar tretmesini veya tasarruf tedbirleri uygulamasi engellemektedir.

Soru 5- Belediye sirketlerinin sermaye temininde gesitli giigliiklerle karsilastiga
bilinmektedir. Sermaye temininde kargilagilabilen gii¢liikleri 6nem derecesine gére

siralayiniz.
Onem Sirasina Gére Yanitlar | Yanitlar
Segenekler Toplam Yamt Sayis: Toplam Oram
I.Der. I1.Der. II.Der | Puam (*) %
Kredi Maliyetlerinin Yiiksekligi 1 4 8 19 243
Finansman giiglitkleri 2 8 2 27 34.6
Yatinm imkanlannin azig 1 2 2.7
Karhilik Oranlarnin diigiikligi 9 3 30 384

Bu soruya verilen cevaplann agirlikh kargilagtirmas: dordiincii soru sonucunu destekler
niteliktedir. Bu sirketler, temel ilke olarak 1.B.S.B. ve istirakleri ile ilge belediyelerine hizmet
vermek amaci ile kurulduklan igin karlhilik oranlan son derece diigiiktiir. Finansman olarak
dayamlan tek nokta ise I.B.S.B. ve istirakleridir.

Soru 6- Sirketinizde sermaye arttinimina gidildiginde dzellikle hangi ortagin hissesi arttiriima
yoluna gidilmektedir?
- Belediye pay1
- Digerleri. Belirtiniz

Bu sirketlerde, sirket émrii siirekli sermaye arttinmina gitmek suretiyle gegici olarak
uzatilmaktadir. Bu politika igerisinde bu girketlerin ¢agdas yonetim ilkelerine dayamlarak
yoOnetilmesi miimkiin olmamaktadir.

Soru 7- Sirket yonetim kurulu fiyeleri kimlerden olusmaktadir. Cogunluk sirasmna gore

belirleyiniz
Onem Sirasina Gére Yanitlar { Yamtlar

Segenckler Toplam Yamit Sayisi Toplam | Oram

I.Der. I1.Der. O1.Der | Puam (¥) %
Politikacilar 1 2 25
Belediye Kamu Gérevlileri 2 4 3 17 21.8
Baskanlik Ozel Damgmanlari 10 2 1 35 448
Belediye Sirketleri Yéneticileri 1 6 9 24 30.9
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Yedinci soruya verilen cevaplarda afirlik oranlan, sirket yonetim kurulu tyelerinin
cogunlukla 1.B.S.B. bagkanhft damismanlan ile olugtugunu gostermektedir. Bu goriintiiniin
nedeni yerel yonetim kanununun personel istihdami konusundaki simrlamalarindan
kaynaklanmaktadir. 1.B.S.B. Bagkanhf digaridan ozel statide ¢aligtirmak istedigi kisilere
maag ve diger imkanlar olarak verecefi menfaatleri ancak bu yontemi kullanarak
saglamaktadir.

Sirket yonetimi ile ilgisi olmayan yada zaman ayiramayan politik segimlerden olugmast
sirket yénetimini olumsuz etkilemektedir.

Soru 8- Sirketinizin kurumsal yapisim gosteren bir 6rgiit semasi varmi?
- Evet
- Hayu'
Ankete katilan tim sirketlerin, kurumsal yapilarm gosteren bir érgiit semas1 mevcuttur

Soru 9- Sirketinizin kurumsal yapisim gésteren drgiit semast ile gergek uygulama fark
gostermektemidir? Gostermekteyse nedenleri nelerdir Onem sirasmna gore siralaymiz

Onem Sirasma Gére Yanitlar | Yamtlar
Segenekler Toplam Yanit Sayis1 Toplam Oram
I.Der. ILDer. | II.Der | Puam (*) %
Yitksek olgekli Yatinm 2 6 7.6
Yiksek personel devri 5 6 27 34.6
Amaglardaki belirsizlik 2 4 5.4
Fazla Istihdam 13 28 358
Karlilik durumu 6 5 13 16.6

Sirketlerin kurumsal yapisim gésteren orgiit lemas: ile gergek uygulama genellikle fark
gostermektedir.

Bunun en ¢nemli nedenlerinden biri, girket karhilik durumunun negatif olmasidir. Bu
sirketler genelde biiyiik 6lgekli olarak planlanip olusturulmus sirketlerdir. Bu nedenle, biiytik
maliyetler, - politik segimler, yanhs istihdam politikalarn1 sirketlerin zararda olmalarim
dogurmakta, bunun neticesinde mevcut organizasyon semasmn uygulanmast miimkiin
olmamaktadir.

Bu organizasyon semalarimn mevcut uygulamaya gore revize edilmesi ise
dustiniilmemektedir.

Bu durumun nedenleri su sekilde siralanabilir; Bazi yéneticiler organizasyon gizelgesi
fiili duruma uygun olmadifi zaman kendilerini gorev dagitmakta, atama yapmakta,
sorumluluk vermekte daha 6zgiir hissetmektedirler.

Bir bagka neden elemanlardan bazlannm ilerleme imkami olmadigim anlamalarimn
istenmemesidir. Ciinkii politik segimler gok daha etkili olmaktadir.
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Usiinci bir neden ise organizasyon gizelgelerinin adeta bir duvar sisi olarak goriilmesidir.
Boyle seylerin tegvik araci oldufuna inamilmamaktadir. Aynica organizasyon gizelgesi bir
iletisim araci olarak da kabul edilmemektedir.

Soru 10- Sirketiniz hangi periyotlarda planlar yapmaktadir?
- Aylik
-3 Aylik
- 6 Aylik
- Yillik
- Digerleri Belirtiniz

Sirketlerin willk planlar yaptiklari, ancak bu planlanin daha ziyade mevecut
problemlerin tahmini ne kadar zamanda ¢Ozilecefinin belirtilmesi seklinde oldugu
gézlenmektedir. Kisacas: planlar yeni projelerin iiretilmesi yada gosterilen bir hedefe ulasmak
i¢in ne gibi politikalann tretilmesi seklinde degildir.

Soru 11- Sirketinizde biitge yapumakta mudir?
- Evet
- Hayir
Soru 12- Cevabimz evet ise sirketinizde bu islevle sorumlu bir biitge departmani var midir?

Soru 13- Cevabimz hayir ise bu iglev hangi departman tarafindan ustlenilmektedir. Belirtiniz.

Soru 14- Hazrlanan biitge hangi yénetim diizeyinin onayindan sonra yiriirliige girmektedir?
- Genel Midurlik
- Digerleri Belirtiniz

Soru 15- Sirketinizde biitge yapilmakta ise onaylanan biitce ile mevcut gelismeleri
kargilagtirmada gerekli gelismelerde tekrar revize edilmekte midir?
- Evet
- Hayir
Ankete katilan tiim girketlerde biitge galigmalan yapimaktadir. Ancak bu islevden
sorumlu ayrt bir departman mevcut degildir. Genellikle biitge ¢aligmalari, Mali ve idari igler
Mudirlugi tarafindan yapilmaktadir.
Igili butgeler 1.B.S.B. Baskanlig: Kaynak Geligtirme ve Istirakler Daire Baskanhigina
bagli birimlerce yénlendirilmekte ve kabulu Daire Bagkanhiinca yapilmaktadir.
Bu nedenle sirket y6netimi ile gofu kez baskanlarm hedefi ¢ekisebilmektedir,
Onaylanan biitgeler, meveut gelismelere gore genellikle revize edilememektedir.
Sadece meveut durum ile onaylanmusg biitge Daire Bagkanlify birimlerince karsilagtirilip
raporlar halinde sunulmaktadur.
Sirketlerde etkin bir biitge kontrolii yapildig1 séylenemez, ¢inkii bu isle goérevli
miistakil bir departman gérevli degildir.

Soru 16- Isin hazirlanmast ve yiiriitiitmesi igin gerekli tiim islemler planlanmakta midir?
fs analizleri yapilmakta mudir?
- Evet
- Hayir
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Bu soruya alinan cavap “’Hayir’” dir
Is degerlendirmesi igerigine gore islerin goreli nemini Slgmede sistematik ve
tekniktir. i degerlemesinin, 6nemi ve baglica amaci konusunda, her ne kadar éncelikle, islerin
gorel degerinin belgelenmesine yardim edip ticret ve maas sorunlarna adil, dizgeli bir yéntem
sagladig1 belirtilse de igletmeler, i degerlemesi yapmak ile baska énemli faydalar elde etmek,
diger anlatimla yénetime iliskin gesitli amaglan gergeklestirmek veya onlara yardimcr olmak
olanag da saglarlar.
Bu sirketlerde her hangi bir ig degerleme sistemi olmamast nedeniyle;
-Ucret/maas giderlerinin kontrol ve kesiriminin (tahminin) dogru olarak yapilamadi,
-Sendika ile yapilan goriigmelerde gerekli verilerin saglanamadif
-Foksyonlar, yetki ve sorumlulugu aydinlatmak suretiyle i basitlestirmesi ile ¢ift
islemlerin kaldiriimasina yardimei olunamadigi
-Yakinmaya yol agan durumlarn, i§ géren degisim ¢abuklugunu, gérevlilerin moralini
arttinp idari gérevli iligkilerinin diizeltilemedigi, azaltilamadif gbzlenmektedir.

Soru 17- Sirketinizde bir iggbéren degerleme sistemi var midir?
- Evet
- Hayr

Bu soruya da alinan cevap “’Hayir’’ dir

Is degerlemesinin hazirlama amaglan oldukga gesitlidir. Birincisi ve en 6nemlisi
isg6renin durumunu tcret artiglarinda terfi ve aktarmalarda tercihli iglem gorecegi hallerde
dogru olarak degerlendirmektir.

Boyle bir degerlendirme sisteminin mevcudiyeti herseyden 6nce politik sebeplerle asin
istihdam olan bu girketlerde isten gikartma amaci igin kadem diizeninin bir bélimin olarak
kullanilabilir.

Soru 18- Sirketinizde ticret artislan hangi departman tarafindan yapilmaktadir
- Genel Miidurliik
- Personel Midiirligii
- Ucret Mudirligi
- Diger Belirtiniz

1.B.S.B. katthm sirketlerde dcret artiglan, Kaynak Gelistirme ve Istirakler Daire
Bagskanlig1 tarafindan belirlenmekte ve 1.B.$.B. bagkanhiginin onayi ile yiiriirliige girmektedir.

Soru 19-Ucret artiglart hangi faktérlere dayamlarak yapilmaktadir. Onem derecesine gére
siralayniz

Onem Sirasina Gore Yamtlar | Yanitlar
Secenekler Toplam Yamit Sayist Toplam { Oram
I.Der. IL.Der. HL.Der | Puani (*) %
Isgoren analizleri
Sabit bir oran 10 3 36 55
Toplu sézlesme 3 10 29 45
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Bu soruya verilen cevap 18.soruda belirlenen durumu destekler niteliktedir.

Kaynak Gelistirme ve Istirakler Daire Baglanli1 tarafindan herhangi bir i§ ve isg6ren
degerlemesi listelerine dayanmadan sabit bir oran esas alinmak suretiyle sirketler genelinde bir
iicret skalasi yer almaktadir. Bu skala igersinde makamlar itibariyle mevcut iicretler
belirlenmektedir.

Sirketler yine herhangi bir kriterler sistemine dayanmadan siniflanmakta, ticret skalasi
igersinde yer alan minimum ve maximum {icretler bu esasa gore dagralmaktadir.

Bu sirketlerde iicret skalasi, bu girketlerdeki sendikali personele, uygulanan toplu
sozlesme kogullarmna gore delinebiimektedir.

Bu durum sirketler arasinda oldugu gibi mevcut sirket personeli arasinda dedikodulara
bilimsel olmayan iletisim sisteminin ¢aliymasina, isgéren moralinin bozulmasina ve dogal
olarak verimliliin diigmesine neden olmaktadir

Soru 20- Sirketinizde titm iggérenler igin érgiitsel orun diizeyinde egitim planlamasi
yapilmaktamidir?
- Evet
- Hayu'

Bu soruya da verilen cevap “’Hayir’” dar.
Ancak, toplu is sozlesmesine bagli sendikall personelde bu egitim planlamas
sendikanin zorlamas altinda yapilmaktadir.

Soru 21- Daha gok hangi diizeyde egitime agirhk verilmektedir. Onem derecesine gore

siralaymz

- Ust yonetim

- Orta diizey yoncticiler z % 15.3
- Alt duzey calisanlar 3 % 23

- Isciler 8 % 61.7

1.B.S.B. katthmu sirketlerde ¢oguniukla toplu i§ s6zlesmesine tabi iscilerin egitimine
agirlik verilmektedir. bunun en énemli nedeni bu kesim ¢aliganlannin i giivencesinin yiiksek
olmasidir. Her se¢im déneminde isten ¢ikariima riski yiiksek olan 6zel sdzlesmeli (belirsiz
siireli hizmet akdi) personelin isten ayrima devri yiiksek oldugundan, bu personele yatirim
yapilmasi, boga giden bir maliyet olarak gorillmektedir.

Oysaki igletmelerin yénetimi i¢ ve dig etkenler karsisinda isletmeyi amaglarna
ulastiracak ve gevre kosullarina uyumlastiracak bir beyin gorevine sahiptir. Iste isletmelerde
bu gorevi yerine getirecek yoneticilerin isi yerine getirecek niteliklere sahip olmalan
gerekmektedir.

Soru 22- Egitim iglemi kimler tarafindan yapilmaktadir
- Sirket i¢inde gorevli yetigtirme birimi 2 %15.3
- Universiteler
- Ozel yetistirme ve damgmanlik girketleri 11 %84.7
- Digerleri Belirtiniz
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Bu soruya verilen cevap, agirlikli olarak 6zel yetistirme ve damigmanlik sirketleri olur.
Sirket icerisinde mevcut yetistirme birimleri yok denecek kadar azdir. Bu durum girketlerdeki
insan giiciine verilen 6nemin ne derece oldufunu gostermektedir.

Soru 23- Sirketiniz eleman temini asagidaki hangi kaynaklardan yapilmaktadir
- Gazete ilam ile
- Konu ile ilgili damgmanlik girketleri ile
- Sirket ici galisanlarn tavsiyesi ile
- Kaynak geligtirme ve igtirakler daire bagkanhif
- Personel Midiirliigi tarafindan 13 % 100
- Digerleri belirtiniz.

Sirketlerde eleman temini genelde Kaynak Gelistirme ve Igtirakler Daire Bagkanhf
tarafindan yapilmaktadir. Eleman bulunmasi tamamiyle caliganlarin tavsiyesi yada politik
cevrenin telkini ile gergeklesmektedir. Bu durum sonucunda, sirketlerde ilgili ige uygun
eleman yetistirilmesi genelde miimkiin olmamaktadir.

Kaynak Gelistirme ve Istirakler Daire Bagkanhg ‘da asil iglevinden uzaklagmakta, bir
anlamda da Is ve Ig¢i Bulma Kurumu mahiyetinde gorev yapmaktadir. Daha gok ise uygun
eleman yerine, isgorene i§ yaratma igleminin uygulandig1 goériilmektedir. Bu da igletmelerin
uzun dénem planlarma pek 6nem vermediklerini géstermektedir.

Soru 24- Sirketinizde daha gok hangi kaynaklardan sozlii haber (bilgi ve emir) alirsimz

- I5 toplantilanindan

- Komite ve komisyon ¢alismalarmdan

- Yo6netim kurulundan 2 %16
- Kaynak Gelistirme ve Istirakler Daire Bsk 11 %84
- Ustteki ilk amirden

Sirketler, Kaynak Gelistirme ve Istirakler Daire Bagkanligina bagh olarak ¢aligirlar,
bunun neticesinde bilgi ve emir akisi daha ¢ok bu kanal iizerinden yapilmaktadir. Cogu kez
isletme kararlann bu merkezde aliir, yénetim kurullani daha sonra haberdar edilir ve bu
dogrultuda kararlar hazirlamr. Merkeze bagh bir yonetim tarz, isletme kararlannn fiiliyata
geemesini uzatir. Verimliligi diigiinir.

Soru 25- Hangi tiir haberlesme araglanni tercih edersiniz
- Yazli haberlegme 13 % 100
- S6zlii haberlesme
- Gorsel-igitsel haberlesme

Ankete katilanlann bu soruda tercihlerini yazih olarak kullanmalan dogal karsilanmak-
la birlikte, s6zlii haberlesmeye gereken ilginin gosterilmeyisi ilging ve diisiindiiriiciidiir.

So6zit haberlesmeye ilgisizlifin yada tepkinin gergek nedeni, kamimiza gére g¢ogu kez
dogal kaynaklarin islemesinden dogmaktadir. Isletme iginde oldukga yaygmn bigimde
kullanilan soylenti ve dedikodu kanallarimin sézlii haberlesmeye givensizlik yarattifi ve
bundan dolay: bigimsel nitelik tagiyan resmi yazilara ilgi gosterildigi sdylenebilir.
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Soru 26~ Yénetiminiz altinda bulunan iggérenler ile daha gok hangi yolu takip ederek

habelegirsiniz

- Yazl olarak 2 % 15.3
- Bizzat goriiserek 9 %177.1
- Toplant1 yaparak 1 % 7.6

IIk bakista yukanda verilen yanitlarin bir 6nceki soruyla celiski yarattign ileri
stiriilebilir. Nitekim 25.soruda yazili haberlesmeye daha genis yer verilmesi istenirken bu
soruda astlarla bizzat gériigmenin daha yararhi olacag goriisii savunulmaktadir. Oysa
yapilacak ayrntii bir degerleme verilen yanmitlann bir celiskiden ¢ok belirli egilimleri
yansittigim kamtlayacaktir. Ustlerden gelen haberlere bityiik olasilikla, gitvensizlik duyulmasi
nedeniyle bu tiir haberlerin yazihh olmas: istenmekte, astlarla kurulan ilskilerde ise goriisme
yénteminin kullanilmas: 6nerilmektedir.

Soru 27- Astlarinizda iliskilerinizde haberlesme konusunda ne gibi engellerle
karsilastyorunuz. Onem sirasina gore siralaymniz.

Onem Sirasma Gore Yanitlar | Yamtlar

Segenekler Toplam Yanit Sayisi Toplam Orani

L Der. I1.Der. II1.Der | Puam (*) %
Organizasyon aksakhklan 4 9 30 32
Astlarn olumsuz davranisiar 10 10 17
Astlarn bilgisizligi 8 4 1 33 35
Astlann anlayigsizlif 2 2 7
Dil giigliigii ve yanli§ anlama 1 3 9
Sosyal ve Kiltiirel farkhliklar

Etkili bir haberlesme sistemini etkisiz duruma sokabilen engellerin neler olduklan
konusunda verilen yamtlar, o6zellikle organizasyon aksakhiklan {izerinde yofunlastif
goriilmektedir. Bu aksakliklar daha ¢ok sirkette basamak sayismn gerefinden fazla olusu,
gereksiz ve gisirilmi§ oranlarin bulunusu ve merkezcil bir yonetim modelinin girkette
uygulandigindan dogabilir. Ayrica isgorenlerin yeterli efitim diizeyinden yoksun oldugu,
haberlesme engellerinin dogmasim kaginilmaz kilmaktadir.

Soru 28- Asagida gosterilen haberlerin hangilerini astlarmiza iletirsiniz.
Onem sirasina gore degerlendiriniz.
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Onem Sirasina Gére Yanitlar | Yanitlar

Segenekler Toplam Yanit Sayisi Toplam | Oram

I.Der. I1.Der. II.Der | Puam (*) %
Uretim teknikleri 3 8 25 32
Ucret haberleri
Calisma kosullan 10 3 36 46.3
Egitimle ilgili 2 11 15 19.2
Is giivenligi 2 2 25
Is degerleme

Calisma kogullan ile iicrete iligkin haberlerin daha bityiik ilgi toplamasi, bu girketlerde
calisanlarm bu konularda yapilacak degisiklikleri daha duyarli olmalari geklinde izah
edilebilir.

Soru 29- Amirlerinize ¢aligmalarmnizla ilgili sorunlari nasil iletirsiniz.?

- llgili amirle bizzat gorigirim 3 %23
- Ilgili amire yazili olarak bildiririm 1 % 7
- Sorunlan kendim ¢dzerim 9 % 70

- Calisma saatleri diginda ilgili amire iletirim

Ankete katilanlarin % 70 ‘e varan bir boliimii karsilastiklan sorunlan iist organlara
iletmeksizin kendi kendilerine ¢oziimlemeyi denediklerini agiklamislardir. Bu biyiik o6lgide
merkezi yonetimin agirhkli oldugu Kaynak Geligtirme ve Istirakler Daire Bagkanhigma bagl
sirketlerde karar verme siirecinin son derece uzun siirmesine bir tepki olarak yorumlanabilir.

Soru 30- Elde edilen sonuglar, gelismeler, kararlar, ihtivaglar ve gesitli sorunlar hakkinda
astlanmiza agiklama yapmak ve onlarn da gériislerini almak i¢in zaman zaman

toplanti yaparmisimz.

- Evet 1 % 8
- Hayrr

- Bazen 12 %92

Soruya alinan cevaplardan sik sik olmamakla birlikte gesitli sorunlan tartigmak tizere
toplant1 yapildif1 goriinmektedir. Bir haberlesme yéntemi olarak toplantilann etkinlifi g6z
éniine almirsa, bu yonteme gosterilen ilgiyi sirketler agisindan bir basan olarak nitelemek
yerinde olur.

Soru 31- Sirketinizde yazih prosediir ve yénetmelikler sistemi var mudir.
- Evet 2 %15
- Hayir 11 %85

Ankete katilanlann % 80 ‘i agan kismu girkette yazili bir prosediir ve yonetmelikler
sistemi meveut olmadiin belirtmiglerdir. Var olan yonetmelikler ise daha ziyade satin alma
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ile ilgilidir. Bu girketler, sirekli olarak g6z 6niinde olduklarindan bu tiir alanda siki politiklar
izlenmesi normal karsilanabilir. Ancak, sirketin diger fonksyonlan ile ilgili prosediir ve
yonetmeliklerin eksiklifi sirket igerisinde ¢ifte standartlara yol agtif1 gibi, isgérenlerin olaylar
karsisinda nasil ve ne sekilde davrang tarz: géstermelerinde belirsizliklere yol agmaktadir.

Soru 32-Denetim islerini kim yapmaktadir. Yapilan denetimler gercekten gerekli midir?

Sirketlerin denetimi Kaynak Gelistirme ve Igtirakler Daire Bagkanh igersinde gérevli
i¢ denetim elemanlannca yapilmaktadir.

Sirketlerin i¢ kontrol sistemi eleman sirkiilasyonunun yiiksek olmasi, her se¢im dénemi
degisen politikalar ve hedefler nedeniyle saglikli olarak g¢aligmamakta, arsivleme islemine
gereken agirlik verilmemektedir.

Denetim daha zyade, vergi hukuku ve muhasebe ilgilerine uygunluk agisindan
yapiimakta, faaliyetlerin kontrolu, verimlilifin o6lgiilmesi girket st yonetimine
birakilmaktadir.

3.4. SONUC
Yasalarin olanak vermesine karsin, Yerel y6netimlerimiz yakin zamanlara kadar yalniz
geleneksel kent hizmetlerinin kargilanmasim amag¢ edinmiglerdir. Bunun nedenlerinden
birincisi, yerel yonetim gelirlerinin yasalarla belli edilen kalemlerden ibaret olmasidir. Bu
gelirlerinde 6nemli bolimiini merkezi idareden aktarlan paylar olusturmaktadir. Bu nedenle,
finansman konusunda merkezi idareye bilyiik 6l¢iide bagiml olunmasi, siradan iglerin digina
¢ikilmasmna mani olmaktadir(¢6p toplama, kaldinm yapma vs.)

Bilindigi gibi yerel yonetimlerde hem Devlet memurlan yasas: hem de i§ yasast
uygulanmaktadir. Bu nedenle de yerel yonetimler merkezi idareye bagimlidir. Bu bagumlilik
yerel yonetimleri tiretken, plan ve programci, bilgi ve yetenek agisindan kaliteli, rekabetgi
personel temininde zorlanmakta ve ¢agdas hizmet iretmekte, kaynak yaratmada geri
birakmaktadir.

Yerel yonetimlerin, bu ¢ikmazlar karsisinda 1980 yili sonrasinda 6nemli girigimlerde
bulundugu gériiliir. Bu dénemden sonra, yerel hizmetlerin ortakliklar yoluyla siirdiiriilmesi
(sirketlesme), vakiflagsma yeni bir belediyecilik anlayisinin temel 6geleri olugmustur.

Kisaca 6zetlemek gerekirse; kaynak temini ve bu kaynagin kullanilmasindaki gii¢likkler,
kalifiye personel teminindeki zorluklar, gelisen teknolojiye olan transfer ihtiyaglar: ekonomik
karar alma serbestisine sahip olmamalan gibi nedenler, yerel yonetimleri yeni 6rgiitlenme
modelleri aramak zorunda birakmugstir.

Bu konuda ortaya ¢ikan model, ortakhklar yoluyla SIRKETLESME seklinde
gelismigtir. Iste bu sirketlerde karsilagilan organizasyon sorunlarmimn belirlenmesi tezimizin
ana konusunu olusturmustur. Yapilan ¢aligma sonucu, bu sirketlerin ¢agdas yonetim ilkeleri
ve tekniklerini kullanmaktan uzak olduklari, ¢agdas yonetim biliminin gerektirdigi is
analizleri, biitge analizleri, plan program galigmalarmmn gézard: edildigi béylece islerin son
derece agir gelistigi gorilmiigtir.
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Bununla beraber, isgiicii planlamasinin iyi olmamasi, haberlesme yetersizligi, isgiicii
egitimi yetersizlii diger sorunlar olarak dikkati ¢ekmektedir.

Aslinda en 6nemli sorun, bu sirketlerin islem ve eylemlerini planlayarak yol géstericilik
yapacak yonetim ve denetim kurallannin politik amaglar ve ¢ikarlar hedef alinarak saglikh
olusturulmamaktadir,

Biitiin bu sayilan olumsuzluklarn éniinde, sirket yénetimlerinin ve yerel ydnetimlerin
acik (seffaf) olamamasi yatmaktadir. Bu nedenle islem ve eylemleri denetleyecek bagimsiz,
yonetimden etkilenmeyen hatta yerel y6netim baskanina bagh olmayan bir denetim
mekanizmasinin kurulmasi son derece yararh olabilir.

Su anda Istanbul Biiyilk Sehir Belediyesi organizasyonunda yer alan Kaynak
Gelistirme ve Istirakler Daire Bagkanlip: boyle bir statiiye kavusturulabilir. Tabi boyle bir
yapilanma idari ve hukuki agisindan ayn bir aragtirma konusudur.

Yerel yonetim katihimu girketler, ayn bir personel statiisiine kavusturulmali, personele
iligkin atama, yiikselme , d&dillendirme, cezalandirma, ise son verme yetenekleriyle
donatilmalidir.

Bu girketler, olur olmaz partili iiyelerce i§ kapisi olma durumundan kurtanlarak bilgili,
kalifiye, iirctken ve ¢agdas yonetim bilgileriyle donanmis sirketlerin yapisina uygun sayida
personele daha fazla imkan saglamay: hedef alan bir personel rejimine sahip olmalidir.

Yerel yoénetim sirketleri yasadigimiz iletisim ¢agmin disinda kalamayacagina gore
egitim ile i¢ ice olmalidir.
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