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TURK MUHASEBE UYGULAMASI VE
ULUSLARARASI MUHASEBE

I — GIRiS

Cift yanh defter tutma sistemi olarak ortaya
¢ikan muhasebe, yiizyillar boyunca pek cok
evreden gecmis ve giiniimiizde tiim iilkelerin
ekonomik yasaminda vazgegilmez bir yer
almistir. Muhasebe, 6l¢gme, degerleme ve bir
finansal yapr hakkinda bilgi alig verigini
saglar. Muhasebe, toplumun gereksinmele-
rine cevap verebilmek icin, siirekli icinde
bulundugu toplumun degisen kosullarina
uyum saglamaya ¢aligmig ve ulusal muha-
sebeler olugmusgtur. Muhasebe, kurama
dayal teknik yoni bir yana birakilirsa, envan-
ter cikarma, ticari defterlerin tutulmasi, mali
tablolarin diizenlenmesi ve denetlenmesi gibi
bir takim yiikiimliiliiklerin yerine getirilmesi
"zorunlu 1lke ve kurallar1" gerektirir; ¢iinki,
muhasebeyle ilgilenenlerin korunmasi1 ancak
bu yolla olur. Diger bir anlatimla, muha-
sebeden ¢ikar1 olanlarin beklentilerine cevap
vermeye ¢aligan muhasebe, s6z konusu ilgi-
lilerin ¢ikar ve haklarimi korumalidir. Cikar
ve haklarin diizenlenmesi ise hukuk ile olur.
Tacir, alacakli, kii¢iik ortak, yatirimer gibi
kigilerin cikarlar1 konu oldugundan, 6zel hu-
kuk iqincfe bir muhasebe hukukukun olug-
tugu gorilir.

Muhasebe hukuku bir yasa hukuku olmasi
yaninda, bir kazai (i¢tihad) hukuk niteliginde
olagelmistir; ¢iinkii, muhasebe hukuku, mu-
hasebe teknigine ve muhasebe kuramina da-
yamir. Bu nedenle, maddi icerigi ile ¢ok genel
olan yasalar, tiim ekonomik olaylar icere-
mez. Ancak c¢ikar catigmalar oldukga, kazai
yorumla bir norm olusturulmasi gerekir. Ko-
nunun o6nemi, ancak onemli yarg: ile ka-
rarlar1 gerekgeleri ile, bilirkisi raporlar1 ara-
sindaki zithkla veya iddia ile son aylarinda
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yasanan bir ornek olay bu agiklamalar:
somutlagtirabilir: Acaba iddia edildigi gibi, bir
bankada giinlik ortalama 500 milyar TL.
(yvaklagik 10 milyon dolar) nakit bulundurul-
mas1 ve hicbir gekilde degerlendirilmemesi,
"emniyeti suistimal mi" yoksa savunuldugu
gibi, 6demeler icin tutulmasi gereken mik-
tarlar1 ancak mi1 karsilamaktadir? Fonlarin
ortaklik aleyhine kullanilarak, donen var-
hiklarin baglh menkul kiymet durumuna
diigtiriilmesi (yaklasik 100 milyon dolar) bir
hai gasb1 midir? Iste bu yazimizda, muha-
sebe uygulamamizda yasanan degisimin bir
irdelemesi yapilacak ve giiniimiizde ulusal
muhasebelerin, sermaye piyasalarinin gerek -
leri dogrultusunda namij uluslararasi mu-
hasebe diizeyine ulasmay1 hedefledigi goste-
rilmeye cahsilacaktir.

Ulkemizde yiiriirliikkte olan miisbet mu-
hasebe hukukukun sermaye piyasasi a¢isin-
dan bir irdelemesi yapilirken, 1deal hukukla
yani olmas1 gereken hukukla (lega feranda)
kargilastirilmas:1 gerekir. Ancak bu yolla
ulusal hukukumuzun eksiklikleri ortaya
gikabilir.

II — Muhasebe Hukukunun
Olusumu

Tacirlerle ilgili defter tutma ve bilanco
cikarma zorunlulugu, yasal olarak ilk kez
Fransa'da XIV Ludwig ile gelmistir (1673
tarihli Kara Ticareti Ordonasi). Yasa tama-
men alacaklinin korunmas: amacina yénelik
oldugundan, konu Ceza Yasasi icine de alin-
mistir. Fransiz 6rnegini izleyen diger iilkeler,
"tacirler" icin defter tutma ve bilanco c¢ikar-
ma yikiimliliigiinii hukuk normu haline
getirmigtir. Osmanli'da 1807 tarihli Fransiz
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Ticaret Kanunu aynen alinarak 1850
tarihinde Kanunname-i Ticaret yiiriirliige
konmustur.

Muhasebe hukukundaki diger bir gelisme,
anonim ortaklhik kavrami ile birlikte, bunlarla
ilgili yeni muhasebe kurallarinin ticaret
yasalarina alinmasidir. Bu baglamda, 1867,
1907, 1933, 1935, 1949 ve 1943 tarihli Fransiz
Ticaret Kanunu, 1887 tarihli Alman Ticaret
Kanunu, 1881 ve 1936 tarihli Isvigre Borglar
Kanunu, Alman ve Isvicre kanunlarindan
alinan 1926 ve 1956 tarihli Tiirk Ticaret
Kanunu sayilabilir.

Sermaye piyasalarindaki geligsmelere kogut
olarak, muhasebe kurallarinin yeniden dii-
zenlenmesi ile, yeni bir dénem baglamigtir;
Alman Paylh Ortakliklar Kanunu (1965),
Ticaret Sirketlerine iliskin Fransiz Kanunu
(1966). Isvigre Bor¢lar Kanunu'ndaki biiyik
revizyon (1988), iilkemizde 1981 tarihli Ser-
maye Piyasas1 Kanunu, 1983 ve 1989 tarihli
Sermaye Piyasasi Kurulu Tebligleri bu ko-
nudaki gelismelerin 6rnekleridir.

Muhasebe hukukundaki son geligsmeler ise,
Avrupa Birligi gibi entegrasyonlarin, uluslar-
aras1 sermaye hareketlerinin, igletme bir-
lesme ve satin almalarin gerektirdigi "ulus-
lararas1 muhasebe" olugturulmas: ile ilgi-
lidir. Avrupa Toplulugu'na tye iilkeler, Top-
luluk Yonergeleri (direktif) dogrultusunda,
tek bir pazarin olusturulmas: i¢in ulusal mu-
hasebe hukuklarini uyumlagtirmigtir. Aym
sekilde, 19801 yillardan itibaren uluslararas:
muhasebe standartlarn1 (IAS) yaygin uygu-
lama alan1 bulmusgtur.

Defter tutma ve bilanco ¢ikarmaya iligkin
yasal kurallar tarihi geiisim icinde incelen-
diginde, muhasebe hukukun olugmasi, mu-
hasebe kuramindaki geligmeye ve ekonomik
hayata bagh kalmigtir. Yasa maddeleri ile
korunmas: ongoriilen gikarlar énceleri "tacir,
isletme, alacaklhi'ya iligkin 6zel ¢ikarlar iken,
zamanla, yatirimei, ki¢ik ortaklarin c¢i-
karlarim1 yansitan "kamu ¢ikar1” 6nem ka-
zanmis ve muhasebe hukukunda iist bir
kavram olarak "kamuyu aydinlatma" ilkesi
benimsenmistir.

IIT — Muhasebe Hukuku ve Sermaye
Piyasasi

Ticaret hukuku, ekonomi hukukunun
temel kolu olarak gelismis ve tiim ekonomik
orgiitleri icermektedir. Muhasebe hukuku ise,
ticaret hukukundan ayr1 bir disiplin olarak,
ortakliklar hukuku i¢inde 6zel hukukun bir
parcas: olarak gelismistir. Onceleri bilanco

hukuku olarak tanimlanan muhasebe
hukukunun énemli 6zelligi, muhasebe ku-
ramina ve muhasebe teknigine bagh
olmasidir (Karayalgin, s.17).

Ozellikle muhasebenin ortaya koydugu kéar
hukuki anlamda bir "semere"dir (Medeni
Kanun MD.620); ortakliklar hukukunda ise,
payin malike sagladign haklar altinda "kar
pay1 hakki" yer almaktadir (TTK).

Ulkemizde uzun yillar Ticaret Kanu-
nu'nun genel ilkeleri durumunda olan
"agikhik ve dogruluk”, "halin icabina gore",
"basiretli ve miidebbir tacir" gibi igerigi belli
olmayan hukuk kavramlarindan, muhasebe
ile ilgili hukuk normu olugturulmasi beklen-
mistir. Bunun bir sonucu olarak da tlkemiz-
de uzun yillar sermaye piyasas1 gelisme-
migtir. Aile sirketi olarak kurulan anonim
ortakliklar bir yana birakilirsa, 1960 ve 701
yillarda yonetime katilmayan ortak (yati-
rimc1), yatirdig1 sermayenin nemasi olan kar
payin1 alamamistir. Karlarin yiiksek
olustugu dénemlerde bile, yiiksek oranda ye-
dek ayrilarak ézkaynak kuvvetlendirilmis ve
kar payr banka faizleri ( % 5-10) diizeyinde
tutulmustur. Bu tir bir kar dagitim politikas:,
alacaklinin yararina, yatirimcinin zararina-
dir. Kar pay1 dagitilmasi, yénetimde bulunan
ortagin da aleyhine %-ibi goriiniiyorsa da, bu
kigiler yonetim kurulu iyeligi, murahhashk
gorevi gibi yollarla ortakliktan akgeli ve
akcesiz avantajlar saglarlar.

Sé6z konusu dénemde, déviz kredisi veren
Sinai Kalkinma Bankasi'min kredilendirdigi
Sirketlerin hisselerini, halka satmasi, ilk
halka acilma orneklerinden sayilmalidir; bu
baglamda Nuh Cimento, Sifai, Makine Takim
ve Siemens ornekleri sayilabilir; ayrica 100
bin ortakla kurulan Hastasg, ?inkur ve
Fiirsan girketlerinde yasanan olaylar burada
anmilabilir. Tiim bu 6rnek$ler, iilkemizde 1980l
yillarin ortalarina kadar kiiciik tasarrufcu -
lardan olusan yatirimei grubunun olugma-
masinin nedenini gosterir. Halbuki, gelismis
bir ekonomi ile, geligsmis bir sermaye piyasasi
arasinda siki bir bag olmasi, ekonomik bir
olgudur. Japon ekonomisinin belirli 6l¢iit-
lerde ABD ekonomisini geride biraktig: 1988
yilinda Tokyo Borsasi (Kabutcho), daima diin-
yanin bir numarali borsasi1 olan New York
Borsasi'nm1 belirli oélgiitlerde de gec¢mistir.
Eyliil 1989 itibariyle, kote edilmig 1589 firma,
4.000 milyar dolar kapitilizasyon degeri ve
giinde 1 milyar hisse ciroya ulagilmisgtir.

Kiciik tasarruf¢udan olugan yatirimer gru-
bunun iilkemiz ac¢isindan énemini_ise, yine
carpici bir érnekte gosterebiliriz. Ulkemizde



en pahali kaynak olan paranin maliyeti uzun
siiredir % 100'lerin ¢ok tizerinde seyrederken,
IMK Borsasi1 kanal 1le, borsanin gercek islevi
olan birinci el halka arz ile, yaklasik sifir
maliyetli kaynak saglanmasi1 olanakhdir;
ornegin 100 milyar lira sermayeli bir sirket,
sermayesinin sadece % 15'ini -halka agilma
asgari orani- halka acarak, 1000 lirahk
nominal degerli hisselerini 7000 liradan
satabiliyorsa, dzkaynag1 birgiin icinde 105
milyar lira artarak 205 milyara ulasir. Soz
konusu kaynagin alternatif maliyeti -yabanc
kaynak tedarik- diigiiniiliirse, konunun
6nemi daha iyi anlagilir. 1995 yilimin orta-
larinda 1 trilyon TL (15 milyon dolar) civa-
rinda halka ac¢ilma talebi Sermaye Piyasasi
Kurulu'na yapilmigtir. Mevcut hisse senetleri
piyasada islem goéren sgirketlerin buyik
bélimiiniin de sermaye artiglarimi, yine
Borsa'da yeni ihraglar yoluyla gercekles-
tirilecegi dustniilirse, halka ac¢ilmanin
onemi anlasilmig demektir. Ancak unutul-
mamalidir ki bu olumlu gelismelerin birincil
etmeni, sermaye piyasasinin alt yapisim
olugturan mevzuat ve kurumlarin getirilmis
olunmasidir.

IV — Muhasebe Hukukuna Iliskin
Yasa Hiikiimleri ve Kamuyu
Aydinlatma

Ulkemizin muhasebe uygulamasini diizen-
leyen mevzuat incelendiginde, bunlar1 su
baghiklar altinda toplamak miumkiindiir;

a - Turk Ticaret Kanunu ve Tekdiizen Mu-
hasebe Sistemi Tebligi

b - Sermaye Piyasasi Kanunu ve Sermaye
Piyasas1 Kurulu Tebligi (Seri XI:1)

¢ - Vergi Usul Kanunu.

Ortaklik tiirlerini diizenleyen Ticaret
Kanunu'na tim tacirler i¢in gecgerli olan
muhasebeye iliskin genel hiikiimler "ticari
defterler" baglhign altinda ve envanter, bilan -
coya iliskin agiklamalarda yer almaktadir
(Md. 66-68, 72-75). Muhasebe kurallarina
iligkin genel bir hitkiim olan "ilgililerin, islet-
menin ekonomik ve mali durumu hakkinda
mimkin oldugu kadar dogru bir fikir
edinebilmeleri i¢in, envanter ve bilangolarin
ticari esaslar geregince eksiksiz, acik ve kolay
anlagilir bir sekilde diizenlenmesi” yasada
yer almaktadir. Ancak amilan hukuk kav-
rami, ¢ikar catigmalarinin yarfi kararlan ile
coziimlenmesinde iglevsel olamamigtir.

Kanun'da yer alan ticari ortakliklarin he-
saplarina iligkin 6zel hiikiimlerden anonim
ortakhik hesaplari, yeni tekdiizen muhasebe
sistemi ile hiitkiimsiiz kilinmigtir.

Ticaret Kanunu'nda ayrintili olmasa da
degerleme hiikiimlerine yer verilmistir (Md.
75, 460-462). Ticaret Kanunu, tarihi alis dege-
rine dayali nominal sermayenin -dolayisiyla
alacaklinin- korunmasi modelini temsil eder.

1981 tarihinde yurirlige giren ve 1992
yilinda 52 maddesinde 37's1 revize edilen SP
Kanunu, o6ncelikle halka a¢ik anonim
ortakliklarla ilintili olarak ticaret Kanunu'nu
tamamlamaktadir. Kanuna tabi anonim or-
takliklar, "menkul kiymetleri halka arz olu-
nan anonim ortaklhik" seklinde tanimlanarak,
bunlara o6zel hiikiimler getirilmigtir. Séz
konusu yasa ile, sermaye piyasasi konuyu
aydinlatma konusunda amerikan modeli
benimsenerek, yatirimecilarin -yoénetime ka-
tilmayan ortak ve ortak olmay: diigiinen kisi-
korunmasi temel amag kabul edilmistir.

Yasada yer alan hiikiimlerin muhasebeyle
ilintili hale getirilmesi 1989 ve 1990 yillarinda
yayimlanan Tebligler ile saglanmistir.

Vergi Usul Kanunu'nda kapsamli ve ay-
rintili olarak diizenlenmis bulunan deger-
leme hiikiimleri, muhaseie hukukunu ta-
mamlar durumundadir; o6zellikle amortis-
man ayrilmasi ve yeniden degerleme bu yasa
cercevesinde uygulanir.

S6z konusu gelismeler gézoniinde bulun-
duruldugunda, ilkemiz muhasebe huku-
kunun kamuyu aydinlatma ilkesinin maddi
icerigini yerine getirdigi soéylenebilir.

V — Uluslararas1 Muhasebe

Sosyal bir olgu olan muhasebenin, toplum
gereksinmelerine cevap verebilmek i¢in
ekonomik gevreye bagh olarak zaman ig¢inde,
degisime ugradigim daha once belirtmigtir.
Guniimiizde, uluslaras: ekonomik iligkilerde
varilan diizey, dogal olarak muhasebeye
yansimigtir. Giindelik konugmamiza da
girmis bulunan “globallesme” veya kiiresel-
lesme" diinya ticaretindeki bir gelismeyi
ozetlemektedir. Bir iilkeden diger tilkeye yapi-
lan direkt yatirimlarla, diinya mal ticareti
biiyiik bir hizla artmaktadir; 1994 yilinda
diinya ticaret hacmi % 9 biyiirken, diinya
iiretimi ancak % 3 artmigtir. Bu iki rakam
arasindaki fark globallegsmeyi ifade etmek-
tedir. Direkt yatirimlarla entegre bir tretim
sistemi olusmaktadir. En uygun kosullar
neredeyse orada iiretim yapilmaktadir; bu
tretim yeri, iicret, verim ve teknik bilginin
bilesiminin en uygun oldugu yerdir. Bunun
sonucu iiretim yeri Dogu Avrupa, Tirkiye
veya Asya olmaktadir.



Dinyanin bir global iiretim yeri olmasi,
direkt yatirimlarin gelismekte olan itilkelere
de yonelmesinden anlasilabilir; 1986 ve 1994
yillar1 arasinda cok uluslu isletmelerin gelig-
mekte olan iilkelere yillik sermaye trans-
ferleri yaklasik 5 kat -80 milyar dolar- art-
migtir. Bunun bir sonucu olarak da ekono-
mideki "ulusal" kavrami bir gorecelik kazan-
mistir.

Diinya ekonomisindeki belirleyici ikinci
geli?me ise, igletme birlesmeleridir. Degisik
risklerin kargilanmasinda ekonomik bir olgu
olarak kargilagilan igleme birlegmelerinin en
keskin hali, iki sirketin birleserek yeni bir
sirket olugsturmasi veya bir sirketin diger bir
sirketi yutmasidir; bu birlesme sekli yabana
yazinda "Merger und Acquisition” ve "Fusion
und Ubernahme" kavramlan ile ele alimir we
muhasebe biliminin en karmagik yanmim
olusturur. 1995 yilinda, 400 milyar dolar
degerinde 8000 islemle, rekor sayida isletme
birlesmesi gerceklegmisgtir. Bu rakam saatte
50 milyon dolar demektir. Bu tutarin yaris1 bu
yil i([‘jnde nakden édenmistir; diger bir deyisle
¢ok biiyiik bir nakit hisse senetlerine yonel-
mistir. Bunun sonucunda 1995 yilinda 3
milyar dolarlik bir yeni emisyondan bahsedil-
mektedir. Bu gelismelerin dogal bir sonucu
olarak da gelecegin meslekleri siraiama-
sinda, i1sletme birlesmesi damismanhg
birinci sirada gosterilmektedir.

1970'li yillarda, yurt dis1 istirakler, subeler
ve cok uluslu isletmeler (veya uluslararas:
ortaklik igletmeleri) nedeni uluslararas1 mali
tablo karsilagtirmalar:1 6nem kazandi. Ancak
onceki paragraflarda ele alindigr gibi, ulusal
muhasebe hukku nedeni ile, eger muhasebe
teknigine bagh farkh ilke, kural ve esaslar soz
soz konusu ise, bir mali tabloyu ingilizceye ve
dolar degerine ¢evirmek, muhasebeden bek-
lenen fayday: saglamamaktaydi. Bu sorun
onceleri, uluslararasi muhasebe kavrami al-
tinda Birlesmis Milletler ve OECD gibi ulus-
lararas1 orgiitler tarafindan ele alind.
Ginimiizde uluslararasi muhasebede
ulagilan diizeyi su sekilde 6zetleyebiliriz.

1 - Avrupa Birligi'nde yayimlanan 4. ve 7.
Yonergeler -supra hukuk-, iiye iilkelerce
ulusal hukuka doéniigtiiriilerek, AB icinde
muhasebe ilke ve kurallarinin uyumlas-
tirillmas1 saglanmistir.

i1 - Bu sorunu yasayan tiim dinyadan
denetim sirketlerinin olugturdugu 6zel 6rgiit
International Accounting Standards
Committee (IASC), Londra, yayimladig
uluslararas1 muhasebe standartlar: (IAS) ile,

ulusal muhasebe hukuklarindaki farklilik-
lar1 gidermistir.

iii - Uluslararas1 borsa kurullar1 orgiti
(IOSCO) muhasebe ilke ve kurallarinin
uyumlastirilmasinda etkili olmusgtur.

IV - Bu konuda en agir ve ayrintih ku-
rallar, New York Borsasi'nda kotasyona
alinmada séz konusudur (SEC Regulations).

1995 wyilinda uluslararasi muhasebede
ulasilan diizey, Kara Avrupasi muhasebe
elenegini temsil eden mali tablolarin, Anglo
gakson muhasebe konseptini temsil eden
Londra ve New York borsalarimin kabul ettigi
ekil ve icerige doniistirilmesi ve vadeli is-
emlerle ilgili muhasebe kayitlaridir. Arthur
Andersen ile, 137 tilkede, 73.000 caligani, 6
milyar dolar ciro ile, diinyanin en biyik de-
netim sirketini -daha dogrusu orgitini-
olusturan KPMG'nin t¢ yildir bagkanhgim
iriiten Prof. Havermann, uluslararasi mu-
asebede vadeli islemlerle ilgili olarak
ulasilan diizeyi soyle 6zetlemektedir: "Kara
Avrupas1 ve Anglo-Sakson muhasebe kon-
septlerinde aymi kavramlar1 kullaniyoruz,
ancak hayli farklh anhyoruz". Bu ciimle
yorumlanirsa, temelde iki sistem arasindaki
farkin, ihtiyathhk ilkesinin farkli yorumun-
dan ileri geldigi séylenebilir. Kara Avrupas:
muhasebesinde ihtiyatlilik ilke,i oncelikle
isletme alacaklilarinin korunmasina yé-
neliktir; Anglo-Sakson (Kuzey Amerika)
muhasebesinde, dénem sonucuna dayah kar
payr dagitimi ile somutlasan, yatirimcinin
1ikar1 6n plandadir. Hatta Avrupa Birligi,
fngiltere ve Hollanda'min etkisiyle bu iki
sistemin arasinda bir képri kurmayir amac-
lamis ve iiye iilkelere gelenekleri dogrultu-
sunda ulusal se¢me haklar1 tanimistir.
Ancak Prof. Haverman'in deyimi ile, bu iki
muhasebe mentalitesinin aym cinsten ifade
edilmesi heniiz gerceklesmemistir.

VI — SONUC

Ulkemizde ge¢ de olsa 1990'hh yillarin ba-
inda muhasebe hukuku olusturulmustur.
%eni diizen, uluslararas1 muhasebedeki ge-
lismeler dogrultusundadir. Bu konuda aml-
maya deger farklihk olarak, yiiksek enflas-
yonun mali tablolar iizerindeki olumsuz
etkisi ve konsolide tablolarin eksikligi gos-
terilebilir. Yeniden degerleme ve yeniden
degerleme sonucu alinan igtiraklere ait be-
delsiz hisse senetleri uygulamasi, enflas-
yonist etkiyi azaltmaktadir. Disa acilan

“isletme zorunlu olmasa da konsolide mali

tablo diizenlemektedir.



Ulkemizde c¢agdas bir muhasebe huku-
kunun varligindan séz edebilmek i¢in, mu-
hasebe teknigine bagili bir ¢ok konunun
hukuk normu haline getirilmesi gerekir; bu
ise kazai yarg:i yam ic¢tihat hukuku ile
saglanacaktir.
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THE TURKISH AUTOMOBILE INDUSTRY IN A
CONTEXT OF PORTER'S DIAMOND

FRAMEWORK

Abstract

This paper attempts to examine the
international competitiveness of the Turkish
automobile industry within the context of
Porter's (1990) diamond framework which
covers four principal determinants of
competitiveness namely factor conditions,
demand conditions, related and supporting
industries, and firm strategy and rivalry. This
analysis also provides explanations on the
industry's changing role from that of a low
cost, low-tech and small-scale production site
to a larger producer and consumer towards
achieving a world-wide competitiveness.

Ozet

Calisma, Porter'in (1990)"Diamond" mode-
lini Tirk otomobil endiistrisine uygulayarak
sektoriin uluslarlaras: rekabet potansiyelini
analiz etmektedir. Model sirasiyla dort ana
belirleyici faktérden olugmaktadir: iiretim
faktorleri, talep kosullar, yan ve destek sa-
nayiler, firma stratejisi ve i¢ rekabet. 1980'h
yillardan itibaren baslayan yeniden yapilan-
ma strecinin bir sonucu olarak Tiirk oto-
mobil endiistrisinde de énemli yapisal degi-
giklikler meydana gelmistir. Sektoriin genel
ozelliklerini olusturan diigiik maliyet, az
gelismig teknoloji, kii¢iik 6lgekli iiretim yerini
daha biiyiik 6l¢ekli tiretim ve titketime terket-
me yolunda énemli asamalar kaydetmistir.
Yiiksek i¢ talep, ucuz faktér maliyetleri,
gelismisg bir yan sanayi ve artan rekabet Tiirk
otomobil endiistrisinin uluslararas:1 rekabet
giciini yakalayabilmesinde énemli etmenleri
olusturacaktir.

Ekrem TATOGLU

Doctoral Candidate,

School of Business and Economic Studies,
University of Leeds

1. Introduction

Since the 1960s Turkey has sought to
establish an effective automobille industry,
with early plans now coming close to fruition,
in terms of volumes produced, local content
levels, and shift from assembly to
manufacture of various types of automobiles.
Under Turkey's assembly industry
regulations the contribution of locally
manufactured components and component
assemblies in the built-up automobiles
produced in Turkey has risen from an initial
20 per cent to an average of 80-85 per cent (and
even more for some models) (OSD, 1994).
Integrated plants manufacturing engines
and transmission parts are now almost
universal in  Turkey's automobile
manufacturing sector. Local content levels
are highest of all passenger cars and tend to
be below average for (lower volume) truck and
bus manufacturing operations (Karayolu
Tasitlar: Imalat Sanayi Raporu, 1991). Formal
local content requirements for the industry
were abandoned in 1983.

Such has been the progress of development
in the Turkish automobile industry in recent
years that the government has moved to
reduce the previosly high import tariffs
behind which the nascent industry sheltered
in its earlier years.

The long-term future of the Turkish
automotive industry lies, as does that of the
country itself, within the European Union -
membership of which is a national aspiration.
When the country will succeed in its ambition
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in this respect is, of course, anyone's guess:
none the less, the long term probability must
be that this will happen at some point and
multinational automobile manufacturers are
mindful of this. At present, investment into
the Turkish automogile industry is intended
to take advantage of the medium-term benefits
offered by the growth in the potentially
substantial Turkish market itself and by the
possibilities for exporting from this relatively
low-cost base to countries in the Middle East,
Europe and the newly independent Turkish
states of Central Asia.

Once it appears that Turkish membership
of the EU is likely to become a reality, major
participants in the automobile sector will
probably move to integrate (or further expand)
their Turkish operations into their pan-
Europen manufacturing networks. The
Relatively low-cost industrial environment in
Turkey - provided it remains competitive - will
act as a further long-term incentive in this
respect. Indeed as argued by Payne (1993) that
the Turkish industry is likely to have a long-
term future uniquely different from that of all
other Asia-Pasific countries.

In this paper, potential of the Turkish
automobile industry to achieve international
competitiveness after the deregulation of the
sector, which almost goes parallel, with the
trends towards restructuring of the world
automobile industry, will mainly be analysed.
In doing so, attention is focused on Porter's
(1990) four principal determinant of
competitiveness, which is so-called 'Porter's
diamond framework', namely factor
conditions, demand conditions, related and
supporting industries, and firm strategy and
rivalry.

The Porter diamond model has been widely
used as a basis for examining international
competitive strategies. Therefore, the
changing role of Turkish automobile industry
from that of a low cost, low-tech and small
volume production site to a larger producer
and consumer towards accomplishing a
potential for world-wide competitiveness will
be examined and the areas where the
deficiencies and weaknesses are likely to
occur will be underlined within the context of
Porter's diamond framework.

2. Porter's Framework Revisited
Porter's diamond model (1990) is well-

known to both researchers and practitioners.
In way of reprise, the model is based on four

country-specific determinants and two
external variables. These include:

1. Factor conditions such as: (a) the
quantity, skills, and Cost of personnel; (b) the
abundance, quality, accessibility, and cost of
the nation's physical resources; (c) the
nation's stock of knowledge resources; (d) the
amount and cost of capital resources that are
available to finance industry; and (e) the type,
quality, and user cost of the nation's
infrastructure.

2. Demand conditions such as (a) the
composition of demand in the home market:
(b) the size and growth rate of the home
demand; and (c) the mechanisms through
which domestic demand is internationalised
and pulls a nation's products and services
abroad.

3. Related and supporting industries
such as: (a) the presence of internationally
competitive supplier industries that create
advantages 1n downstream industries
through efficent early, or rapid access to cost-
effective inputs; and (b) internationally
competitive related industries which can
coordinate and share activities in the value
chain when competing or those which involve
products that are complementary.

4. Firm strategy, structure, and
rivalry such as: (a) the ways in which firms
are managed and choose to compete; (b) the
goals that companies seek to attain as well as
the motivations of their employees and
managers; and (c¢) the amount of domestic
rivalry and the creation and persistence of
competitive advantage in the respective
industry.

the

irect

The two outside forces, also affectin
competitiveness of a nation, but not
determinants, are the followings:

1. The role of chance as caused by
developments such as: (a) new inventions; (b)
political decisions by foreign governments; (c)
wars; (d) significant shifts in world financial
markets or exchange rates; (e) discontinuities
in input costs such as oil shocks; (f) surges in
world or regional demand; and (g) major
technological breakthroughs.

2. The various roles of government
including: (a) subsidies; (b) education policies;
(c) actions toward capital markets; (d) the
establishment of local product standards and
regulations; (e) the purchase of goods and
services; (f) tax laws; and (g) antitrust
regulation (Porter, 1990: 69-130).



Figure 1 provides an illustration of the
complete system of these determinants and
external variables. As can be seen, each

determinant affects the others and all, in
turn are affected by the role of chance and
goverment.

Figure 1 Porter's Diamond Framework

STRUCTURE
OF FIRMS AND
RIVALRY
GOVERNMENT
FACTOR DEMAND
CONDITIONS CONDITIONS
CHANCE
RELATED AND
SUPPORTING
INDUSTRIES

Source: Adapted from Michael E. Porter, The Competitive Advantage of Nations (New York:

Free Press, 1990), p.127.

3. Critique and Evaluation of the
Porter Model

In applying Porter's model to international
strategy, it is important to realise some key
facts. First, the goverment is of critical
importance in influencing a home nation's
competitive advantage. For instance, it can
use tariffs as a direct entry barrier to penalise
foreign firms, and it can employ subsidies as
an indirect vehicle for penalising foreign-
based firms. However, the problem with
government actions such as these is that they
can backfire and end up creating a'sheltered’
domestic industry that is unable to compete in
the world-wide market (Rugman and
Verbeke, 1990),which was the case for the auto
industry in Turkey prior to deregulation of the
sector.

Second, while chance is a critical factor in
international business strategy, it is
extremely difficult to predict and guard
against it. For instance, until the day Saddam
Hussein invaded Kuwait, the United States
government was predicting that there would
be no invasion. In a similar vein,
technological breakthroughs in computer and
consumer electronics have resulted in rapid
change in these industries and, in many
cases, were not predicted by companies that,
at the time, were market leaders.

Third, in the study of international business
Porter's model must be applied in terms of
company specific considerations and not
national advantages. As he so well notes in
his book, "Firms, not nations, compete in
international markets" (Porter, 1990: 33).



The Porter model, was based on statistical
analysis of aggregate data on export shares
for ten countries: Denmark, Italy, Japan,
Singapore, Sweden, South Korea, Switzerland,
the United Kingdom, the United States, and
Germany. What is important about these
countries is that they are drawn from the
triad or other industrialised nations. As
argued by Hodgetts (1993), it is highly unlikely
that this model can be applied to other
countries without modification, since most
countries of the world do not have the same
economic strenght or affluence as those
studied by Porter.

Finally, as stated by Grant (1991), the model
has shortcomings both in theory, exposition,
and empirical analysis. But when compared
with ilts achievements these shortcomings are
trivial.

The major contribution of the theory is in
offering new insights into the development of
industries and nations within their
international contexts and in extending the
theory of international trade and investment
to address these issues (Grant, 1991). It also
has great significance for the study of
strategic management. This is partly due to
reformulation of the competitive strategy
framework within an international,
nationally-differentiated environment, and

the recasting of the analysis of competitive
advantage within a dynamic context.

In the next section, we will see how
national factors play critical role on the
competitiveness of Turkish automobile
industry by applying the Porter's diamond
framework to Turkey.

4. Application of the Model

The world automobile industry has been
undergoing a major restructuring in the last
decade in response to greater world-wide
competition, particularly from Japan. In this
process Turkish automobile industry, similar
‘to the industries and markets across both the
Asia-Pasific and Latin America particularly
Brazil and Mexico (Payne, 1994), has been
booming in recent years. Likewise, the
economy of the country has been experiencing
substantial growth since 1980, initiated by a
set of economic measures to liberalise the
economy, now coming close to fruition in
terms of a strong rise in disposable income
and living standards. This has benefited the
automobife producers in Turkey. Since 1985
the industry has grown rapidly and the total
production in 1993 reached to a level of
348, 095(0SD, 1994).

Table 1 Automobile Production in Turkey, 1981-1993
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Source: OSD (Automobile Manufacturers Association)

In an interview with a senior politician,
Isin Celebi, who formerly took the office of
secretary in charge of economic affairs
asserted that:

"The Turkish automobile industry since
1990 has recorded a considerable progress in
terms of both quantity and %uality. Now the
present production of automobile which is



around 300,000 will exceed 800,000 by the year
2000 and this progress has been mostly
triggered by our efforts through offering an
incentive package to the industry” (interview
with Mr. Isin Celebi in 1994).

Now we will focus upon key factors of the
Porter's diamond model in promotin
domestic as well as internationa%
competitiveness of the Turkish car industry.

Demand Conditions

A number of factors which have led to the
recovery of internal demand and accordingly
increase in the total production of the car
industry in Turkey can be briefly explained as:

- substantial economic growth;
- rising standards of living;

- improved economic stability with, the
favourable impact this has brough’f to
consumer confidence;

- the rapid growth of the middle,
entrepreneurial and professional classes
across the country (which has helped to fund
demand for new automobiles);

- new model introductions and innhovative
marketing, advertising and promotional
campaigns on the part of the auto
manufacturers operating within the country;

- the success of savings and financing plans
for the public buying cars;

- a sharp reduction in car prices.

All these factors led to the sharp increase in
car sales and in 1993 total car sales were
441,829 which was almost a 40 per cent
increase over 1992 (Turkish Daily News, 1994).
There is still a huge demand for automobiles
in Turkey, since the number of cars per 1,000
people stands at 34 compared with one tenth of
the average in Europe (SPO, 1993). In addition,
the production of the automobile sector is
expected to increase by 25.4 per cent in 1994
and likewise, both the import and export are
estimated to increase by 16.8 and 10.9 per cent
respectively according to the economic-
sectoral forecasts made by SPO /1993), which
is a governmental institution serving the
purpose of macro-economic planning.

Due to such dramatic increase in demand,
capacity utilisation rate of the industry for the

first time ever in its history reached to the
level of more than 100 per cent, 102 per cent in
1992 and 118 per cent in 1993 (OSD, 1994).

All these figures indicate that the demand
conditions for automobiles in the domestic
market will be exercising a powerful
influence on the industry in terms of
stimulating the drive for innovation and
quality improvement as well as producing at a
much larger scale that may help the industry
to achieve competitiveness both in domestic
and international markets.

Factor Conditions

Turkey has a strong, rich resource base
supporting its automotive sector. More than
half of the population is under the age of 20,
and there is an abundance of young, skilled,
adaptable labour. These workers may be even
more effective when they are given training in
total quality management, just-in-time
inventory, and related concepts. In addition,
unions in Turkey are relatively more
cooperative than those prior to 1980, because of
the related amendments put forward in the
current 1982 Constitution.

Related and Supporting Industries

There are also strong supporting industries
and a well-developed infrastucture in the
automobile industry. There are currently just
over 1,300 firms operating in auto parts
industry of which approximately 200 are
characterised as core firms (OSD, 1996). These
companies produce for both the domestic and
export markets with 170 million $ export
made in 1990 and this amonut is expected to
increase even further to 1 billion $ in a couple
of years (Gulkaya, 1991). Therefore, there are
great opportunities for the automotive parts
industry to export to Western Europe
particularly to Germany, Italy and the UK,
since these countries have currently supplier
parts trade with Turkey and even have
numerous firms that already invested in this
sector in Turkey. This sector hs also been
receiving great attention in recent years with
the increasing foreign investment to the
automobile industry. However, under the
import substitution era, the auto parts
industry like the car industry sheltered
behind %igh tariffs and duties. Hence, until
the 1980's the industry suffered from low scale
production, excessive number of vehicle
models which obviously influenced the
competitiveness of the industry both in terms
of cost and quality. But the government's
incentive package which was introduced in
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1990 also included the auto parts industry to
make it open to the foreign competition. Thus,
the global integration of auto parts industry
was aimed by the introduction of this package.

Strategy, Structure and Rivalry

Competition within the automobile industry
has been intensified since the mid 1980s with
the adoption of the policies towards abolishing
excessive amounts of tariffs and duties on
imports, which triggered the rivalry among
existing competitors. Howewer, the
concentration ratio of the industry is still high
that four producers account for almost 78 per
cent of the total market share justifying the
oligopolistic nature of the market (Financial
Times, 1994). The share of imports for the last
couple of years increased tremendously from
the initial 4 per cent in 1988 to 22 per cent in
1993 (OSD, 1993; OSD, 1994) thanks to
liberalisation of imports. As a result, the
general trend towards increasing competition
within the industry is likely to provide a
powerful stimulus to innovation and
efficiency.

Government

In Turkey certain government-induced
structural changes which have been
discussed in previous sections have also
characterised the automotive sector and
helped to boost demand for production of
automobiles. A general trend has been for the
reduction of import duties and the removal or
liberalisation of other forms of import control
and restraint, with the intention being to
create a more internationally competitive
industry. This process will even accelerate
following Turkey's entrance to customs union
with EU. The gradual declines will occur in
all import levies and taxes on the automobiles
until January 1, 2001 with the full
abolishment of restrictions on the imports
from EU envisaged by the customs union
treaty (Financial Times, 1996) .

High level of taxes imposed on automobiles,
however, has been acting as an obstacle to the
- car production in the country. Average tax
rate currently levied on the automobiles in
Turkey constitutes about 45 per cent of car
retail prices (Financial Times, 1995)as
compared to the relatively low EU levels of car
taxes that revolve around 15-17 per cent (Ilkin,
1991) which has an unfavouragle impact on
the domestic demand Local car companies,
therefore, are trying to push the government
to lower its very high car taxes to European
levels (Financial Times, 1995).

Chance

With the collapse of the Soviet Union a
potential market has been emerging for
Turkey, the newly independent Turkish states
of Central Asia. Therefore, great export
opportunities for domestic car producers are
li}f(ely to become a reality. In addition, the
scale problem of the industry can be overcome
if the auto manufacturers pay attention to
these emerging markets. It is even much
easier for Turkish manufacturers to access to
those markets, as these countries share the
common cultural heritage with Turkey.

5. Conclusion

Turkey for so long suffered from the faulty
decisions made under the import substitution
model of industrialisation. Having taken the
necessary lessons from these, the country now
turns its face towards export-led
industrialisation model which makes the
country face with challenging nature of
international competition. However, this
situation, first of all, creates a problem of
achieving the necessary competitive power for
the industry. Auto industry particularly
suffered from low scale production, lack of
advanced technology, research and
development, high content level requirements,
low domestic demand which all precluded the
industry from accomplishing competitiveness
in terms of both cost and quality prior to 1980s
and hence at that time the auto industry
limited its production to the internal demand.

However, the government since 1980 has
attempted to deregulate the economy and
accordingly reduced tariffs and duties on
imports, which meant that the import
substitution era came to an end.

Sharp increase in domestic demand led by
huge growth of the economy, the rise of
disposable income, high population growth
rate, rapid urbanisation, emergence of
middle, entrepreneurial and professional
classes and so forth has created a favourable
economic ciimate for the auto industry which
drives it to produce at a larger scale.

Highly abundant skilled labour force,
relatively low level of unionist pressures and
the rich resource base for raw materials will
favourably affect the auto industry towards a
potential increase in its competitiveness.

Although there exists a well-established
auto parts industry, the similar trends have
also been occuring in the industry with the
sudden deregulation of the automotive sector,



in terms of low scale and capacity utilisation,
lack of technological innovation which have
been increasingly overcome for the last couple
of years.

The role of government in this process was
quite favourable in that it introduced an
incentive package and encouraged foreign
firms to make investments to the automotive
sector by offering them subsidies and many
other lucrative inducements. However, high
level of taxes still imposed on the industry
creates an unfavourable impact on the
potential growth of the industry.

Geographical proximity of the country to
the Middle East, Eastern Europe and
particularly to those newly independent
Turkish states of Central Asia due to its
historical and cultural bonds creates a very
significant potential for the auto industry to
export to these emerging markets.
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RSA UYELERININ iSLEM ESASLARINA

JLISKIN SPK GENELGESI,

IMKB’NIN BU DUZENLEMEYE iLiSKIN,

YANITI VE TEKNIK KOMITENIN

UZERINE DUSUNCELER

GIRIS

Sermaye Piyasasit Kurulu (SPK)'nun, Mart
1996’da o6nce Istanbul Menkul Kiymetler
Borsas1 (IMKB)'na, ardindan da (mali) arac:
kuruluglara bildirdigi "Borsa Uyelerinin Ig-
lem Esaslarina Iliskin Genelge"si, hem
konuya muhatap taraflarin ciddi tepkisine yol
a¢mig, hem de medyada genis yanki uyandir-
mistir. S6z konusu genelgeyle, bir yandan
hisse senetleri iflemlerine iligkin ginlik
alim satim emirlerinin sinirlarinin, diger
yandan da hisse senetlerinin saklanmasi,
virmani ve fiziki tesliminin diizenlenmesi
amaclanmigstir. Borsa yonetimi ve araci ku-
rumlar, IMKB'nin 6niini tikayacag iddia-
siyla genelgeye karsi cikarken, kurul ise
borsadaki iglemlerin dai'la geffaf hale gele-
cegini sdyleyerek diizenlemeyi savunmustur.

Bu calismada, oncelikle SPK genelgesi ele
alinmig, ardindan borsa ve araci kurumlarin
gosterdigi tepkiler ile bu tepkilerin gide-
rilmesi amaciyla kurulan teknik komitenin
goriiglerindeki belli bash égeler 6zetlenmistir.
En sonunda da, tiim bunlara iligkin ayrintih
degerlendirmelerde bulunulmustur.

_ 1. SPK GENELGESI VE BU GENELGE
{‘Iﬁ DUZENLENMESI AMACLANAN.-

SPK Baskam Ali Thsan Karacan tarafindan
“Araci1 kurumlarin islemlerini siki bir

ORUSLERI

Dr. Biilent Uygun
Finansal Kuruluglar
Yonetim ve Organizasyon Danismam

gozlem altina alarak borsadaki haksiz ka-
zanglarin o6niine ge¢mek, yatirimcilar: ko-
rumak ve sermaye piyasasinin agiklik icinde
gelismesini saglamak” amaciyla cikarildig:
belirtilen genelgede!, borsa iiyelerinin islem
esaslarina iligkin bagheca iki unsurlar grubu
diizenlemektedir. Bunlardan ilki, IMKB Hisse
Senetleri Piyasas1 (HSP)'nin isleyisi, digeri ise
miigterilere ait hisse senetlerinin saklan-
masi, virmani, fiziki teslimi ile giinlik
iglemlerin bildirimine iligkindir.

1. Borsa iiyelerinin satim emirlerinin
giinliik iist sinire:

Genelge, IMKB HSP'de iiyelerce giinliik
olarak verebilecek en ¢ok alim satim e-
mirlerini, kendileri (mali araci kurulus
portféyii) ve miigterileri icin Takasbank'a
teslim edilmig bulunan hisse senetleri mik-
tar1 ile simirlamakta; giinlik satim emri si-
nirin1 gecen islemleri ise yapilmamig ve
bunlara ait emirleri de verilmemis say-
maktadir.

2. Hisse senetlerinin saklanmasi, fiziki
teslimi, virmani ve giinliik iglemlerin
bildirimi:

Hisse senetlerinin IMKB Takas ve Saklama
Bankasi A.S. (Takasbank)'de saklanma

(1) Bkz. SPK ile IMKB Birbirine Girdi, 9 Mart 1996,
Cumbhuriyet, s.8. y
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yontemi, bunlarin virmam ve fiziki teslimi ile
giunliik iglemlerin bildirimileri ise, genelgeyle
diizenlenmeye c¢aligilan ikinci unsurlar
grubunu olusturmaktadir. Buna gore, Takas-
bank nezdm(fe birer kod numaralariyla miis-
teri bazinda saklanan hisse senetlerinin artik
dogrudan miigteri adina kayitlarda tutulmasi
ve saklanmasi zorunludur. Borsa iiyeleri, kod
numaralarina kargihik gelen miigterilerinin
kimlik bilgilerini bankaya bildirmelidir.

Takasbank’ta saklanan hisse senetleri, an-
cak, miigterilerin kendileri ya da yetkili
vekilleri tarafindan fiziki olarak cekilebilir.
Bu tir iglemlerin borsa iiyelerince yapilabil-
mesi, misgterilerinden ya da onlarin yetkili
vekillerinden yazili talimat almalar1 kogu-
luna baghdir. Takasbank’ta saklanan hisse
senetler1, bir borsa iiyesinin alt hesabindan
bir bagska borsa tiyesinin alt hesabina, miiste-
rinin ya da iiyenin yazih talebiyle aym kisi
adina serbestce aktarilabilir. Tiim bunlara ei(
olarak borsa tiyeleri, giin i¢inde gerceklegtir -
dikleri iglemlerin hangi miisteriler adina
yapildigini gosteren listelerini, her islem
giinii mesai bitimine kadar Takasbank'a
bildirmek zorundadir?.

SPK, borsa iiyelerine, gerekli kogullan
yerine getirmek amaci ile 8 Mart 1996'ya
kadar Takasbank'a bagvurmalar1 gerektigi
bildirilmisg; kod numara?arlmn miisteri adina
¢evrilmesi iglemlerinin ise en son 18 Mart
1996 tarihinde tamamlanacagini belirtmigtir.

2. GENELGEYE IMKB YONETIMi-
NIN GOSTERDIGI TEPKI

SPK genelgesine yonelik tepkiler, kamu-
oyuna acik bir bi¢cimde IMKB yénetimi ta-
rafindan, ortili olarak da araci kurum
cevrelerinden yansitilmigtir®. Uygulanamaz
oldugu saviyla genelgeye karsi cikan borsa
yonetimi, bu tutumuyla kendi tiizel kig,lh%'mm
yani sira onemli 6lgiide araci kurumlarin
sozciligini de istlenmistir. IMKB Baskani
Tuncay Artun, "Borsa Ankara'dan Yonetile-
mez" ve "Borsada Sikiyonetim Olmaz" bag-
hiklariyla gazete sayfalarinda yer alan

(2) 27.02.1996 Tarih ve 11 Sayil toplantida kabul edilen
Borsa Uyelirinin Iglem Esaslarina Iliskin Sermaye
Piyasas1 Kurulu Genelgesi, Madde 4 ve 5.

(3) Genelge ile getirilen diizenlemeler en az arac
kurumlar kadar bankalar1 da ilgilendirmesine karsin,
bu borsa liyesi grup gelismeler kargisinda sessiz kalmayi
yeglemistir. Bankalarin konuya iligkin tutumu, SPK
genelgesinin, ger¢ek muhatabinin araci kurumlar
olduguna igaret etmektedir.

demeclerinde?, tiimiiyle kargi olduklar1 ve
uymayacaklarin1 soyledigi genelgeyi kendi
bildikleri dogrultuda hazirlayarak uygula-
maya kalkisan SPK'ya, sert elestiriler yonelt-
migtir.

7 Mart 1996 tarih ve 388 sayili Genel Mek-
tup'u ile iiyelere ginderilen IMKB degerlen-
dirmesinde, stz konusu genelgenin uygulan-
masinin olanaksiz oldugunun SPK'ya yazih
olarak bildirilmesine karar verildigi belir-
tilmektedir. IMKB goériigleri, asgagida
ozetlenmisgtir®:

1. Genel olarak:
IMKB degerlendirmesinde, sakinca ya-

ratmaya aday 3 unsur iizerinde (genel olarak)
durulmusgtur. Unsurlardan ilkine gére, ge-

.nelgenin uygulanmasi, gerek sermaye piya-

sas1 mevzuati, gerekse Tiirk Ticaret Kanunu,
Icra Iflas Kanunu ve ilgili diger mevzuat
agisindan hamiline olarak diizenlenmig men-
kul degerlerin, gériintii itibariyle namalasgti -
rilmasina yol acacaktir. Ikinci olarak,
borsada alim satim yapabilmenin saklama
hesaplarina katilimi zorunlu kilmasi, ya-
tirnmecilarin menkul degerlerin fiziki olarak
kendi nezdlerinde saklanmasi tercihinden
uzaklasilmasina neden olacaktir. Bu da,
saklama hesaplarinda menkul degerleri
olanlar ile degerlerini kendi nezdlerinde ya
da saklamaci %lr bankada tutanlar arasinda
firsat egitliginin bozulmasiyla sonuglana-
caktir. Ugiincii unsurda ise, giin i¢i ile simirh
alim satimda bulunulmasinin borsadaki
volatilite (oynaklik | dalgalanma)'yi® artirdiga
bicimindeki bir diigiinceden yola ¢ikilarak
hazirlandig1 anlasilan genelgeyle, bu tir is-
lemlerin énlenmesinin amacglandigina dikkat
cekilmigtir. Buna karsin borsa yoénetimi, giin
icinde gerceklestirilen alim satimlarin, oy-
nakligi artirmak bir yana likidite (kolaylikla
{)ara ve sermaye piyasasi aracina doniigtiri-

bilme giic)'y1 yiikselterek piyasanin
igleyigine olumlu katkida bulundugunu ileri
surmektedir.

2. Giinlitk satim emirlerinin sinirlanmast:

Amaclanan diizenlemeler, giin i¢inde énce
alig sonra satig olanagini ortadan

(4) Bkz. Borsada Sikiyonetim Olmaz, 12 Mart 1996,
Hiirriyet, s.7 ve Borsa Ankara'dan Yénetilemez, 13 Mart
1996, Milliyet, s.8. .

(5) 07.03.1996 Tarih 388 Sayili IMKB Genel Mektubu.

(6) Burada IMKB igin volatile (volatil, oynak, dalgal)
ya da volatility (volatiliti, oynaklik, dalgalilik)
sozciikleriyle, hisse senetleri fiyatlarinda ani ve
beklenmeyen hareketlerin ortaya ¢ikma olasilhifa
anlatilmaktadir.
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kaldirmaktadir. T glintinde yapilan bir als
igsleminin takasi1 T+2 giiniinde yapilacagin-
dan, T+3'e kadar alinan hisse senetlerinin
geriye satig1 olanaksizlagacaktir. Bu durum-
da, yatirimecilarin (ellerinde tuttuklar: hisse
senetlerinin) fiyat(inin diismesi) riskini
yikseltecektir.

Sinmir asimi1 nedeniyle iglem iptali, bunun
kétiiye kullanimi diginda, zincirleme iglemler
nedeniyle kurallar ¢er¢evesinde alim satimda
bulunan yatirimeilarin temerriide diigmele-
rine ve zarar etmelerine neden olacak; iiye ve
miisteriler arasindaki uyusmazhklar artira-
caktir. Diger yandan da, alici ve saticilarin,
iglemlerinin iptal edilme olasiligi nedeniyle
emir vermelerinde cekince giostermelerine ya
da kaginmalarina neden olacak; bu da islem
hacminin daralmasina ve piyasaya olan
giivenin azalmasina yol acgacaktir. Ayrica,
genelge ile getirilen satig emirlerinin giinliik
iist sinirinin, kim tarafindan ve nasil
izlenecegi agiklhiga kavusturulmamigtir. Si-
nir1 agan emirler ve islemlerin ne zaman ve
nasil iptal edilecegi belirsizdir. Islemlerin
iptal edilmesi durumunda, iptale konu
islemleri gerceklestigini diigiinerek yeni alim
satimlarda bulunan karsi tarafin magduri-
ﬂetinin nasil énlenecegi ve bunlara iligkin

ukuki sorumlulugun kime ait olacagi bilin -
memektedir. Dogabilecek olas1 yatirimer za-
rarlarinin ise, (eger tazmin edilmesi so6z
konusuysa) kim tarafindan ve ne bicimde
karsilanacag:r agikliga kavusturulmamistir.
Diger yandan islemlerin iptali, izleyen
seanslara dayanak olugturan iglem hacmi ile
en az, en ¢ok ve baz fiyatlar gibi istatistiki
verilerin saptanmasini olanaksiz kilacaktir,

3. Miigteri adina saklama, fiziki teslim ve
virman esaslart:

Gercek anlamiyla nama yazili sisteme
gecilmeksizin ad(in)a saklama bigiminde bir
diizenleme, Takasbank'a kendi kontroliinde
olmayan hesaplar tizerinden risk yiiklenmesi
anlamina gelmektedir. Bu baglamda,  kendi
miisterisi olmayan yatirimcilarin hesap-
larinda (mali) araci kuruluslar ile ortaya’
1ikabilecek mutabakatsizliklar ve uyusmaz-
iklarda, Takasbank'a da taraf olma sorum-
lulugu yiiklenmektedir. Ayrica, béyle bir
sistemin teknik altyapisinin kurulmasinin
zaman alacag ve ciddi bir maliyet yaratacag:
da agiktir.

4. Mevzuat agisindan degerlendirme:

Genelgeye esas olabilecek, dayamilmak iste-
nen Sermaye Piyasasi Kanunu (S.P. Kanu-
nu)'nun 31l.maddesinde higbir yetki

bulunmamakta; yasanin 34.maddesinde yer
alan "Araci kurumlarin faaliyet ve merﬁez
dig1 orgiitleri ile ilgili ilkeler kurulca belir-
lenir" hitkmiiyle verilen yetki ise yalnizca bir
borsa ﬁgesi grup (araci kurumlar) icin siz
konusudur. Béyle bir diizenlemenin dayana-
gini, ayn1 amacla ¢ikarilmig olan Menkul

1iymetler Borsalari Hakkinda Kanun
Hitkmiinde Kararname (KHK/91)'den almasi
gerekmektedir. Bu kapsamda, borsa ve takas
1slemlerine iliskin esaslarin borsa yetkili
kurullarinca kararlagtirilarak, SPK tarafin-
dan da onaylanarak yonetmelik bigiminde
diizenlenmesi, hukuki dayanagin bulunmasi
acisindan yirirlikteki mevzuatimiz uya-
rinca zorunludur. Ayrica, SPK genelgesi ile
amaclanan diizenlemeler konusunda, tim
pivasa katilimeilarimin goriiglerinin de dik-
kate alinmasinin yararli olacag diisiiniil-
mektedir.

5. Yiiriirliik tarihi:

IMKB, genelgenin yiiriirliikk tarihinin, ge-
rek mali araci kuruluslar ve piyasa agisin-
dan, gerekse Takasbank agisindan uygula-
nabilir olmadiginm1 diigiinmektedir.

3. TEKNIK KOMITENIN GORUSLERI

8 Mart 1996 tarihinden baglayarak, ii¢ asa-
malr olarak yiirirliige girmesi ongoériilen
SPK genelgesi, teknik altyapinin uygun
olmamasi ve borsa yonetiminin karsi ¢ikmas:
sonucu yagama gec¢irilememistir. Piyasadan
yiikselen tepkilerin kesilmemesi iizerine,
uyeleri SPK ve IMKB’den birer baskan yar-
dimcis1 ile Takasbank Genel Miidiir Yar-
dimeci'sindan olusan bir komitenin kurul-
masina karar verilmis ve bu yolla da ortaya

“c¢itkan sorunlarin c¢oézimlenmesi amaclan-

mistir. Ik toplantisim 20 Mart 1996'da yapan
teknik komite, oncelikle, genelgede yer alan
ilke ve esaslarin, borsa iyelerinin islem-
lerinden kaynaklanan risklerin sinirlandi-
rilmasi ile bu iyelerin yatirimcilarin menkul
degerleri iizerindeki kotiiye kullanimlarinin
énlenmesine yonelik oldugu konusunda fikir
birligine varmigtir. Komitenin belli bagh
degerlendirmeleri asagida 2 bashk altinda
toplanmigtir”:

1. Borsa iiyelerinin islem hacminin iist
sinire:

Satilabilecek hisse senetlerinin, Takas-
bank'ta bulunan stoklarla sinirlandirilmas:
yerine, belirli parametreler kullanilarak

(7) 20.03.1996 Tarihli Teknik Komite Toplant:

Tutanag.

S .



borsa tyeleri i¢in bir islem hacmi ist
siirinin saptanmasinin daha uygun olacag:
sonucuna varilmigtir. Bu parametreler iiye-
nin; islem hacmi, misteri sayis1, yetki belge-
leri, 6z kaynaklar, sube, acenta ve irtibat
biirosu sayisi, toplam aktifler ve miisteriler-
den alacaklar, yonetilen yatirnm fonu ve ya-
tirim ortakliklari, temerriit durumu, sakla-
madaki hesap bakiyeleri, haklarinda idari
tedbirler ya da mevzuata aykirilik nedeniyle
yapilan adli takibatlar, miisteri bazinda iglem
adedi, gecmigteki performans ve moralitesi,
komisyon geliri ve islem hacmi gibi un-
surlardan olugmaktadir. Komite, igslem
hacmi st stmirimin hesaplanmasinda, yuka-
ridaki parametrelere belirli agirhklar
verilerek bulunacak sayinin, banka ve arac
kurum (iye) bazinda saptanacak farkh
katsayilar ile ¢arpilmasi yonteminin tercih
edilebilecegini diigiinmektedir.

2. Virman ve fiziki teslim islemleri:

SPK genelgesinde, yatirimcilarin Takas-
bank ile dogrudan iliskiye girerek hesapla-
rindaki hisse senetlerini fiziki olarak ¢ekebil-
meleri, bir bagka hesaba aktarmalan ya da
herhangi bir bankaya serbest depo olarak
yatirilmasin1 isteyebilmeleri olanakli kilin-
maktadir. Oysa Takasbank'in varolan hukuki
statiisii, iiyesi olan mali araci kuruluslar
disinda kalanlarla iglem yapmasina olanak
tanimamaktadir. Ne var ki, tyelerin miigte -
rilerine ait hisse senetlerini kétiiye kullanma-
sinin da oniine gecilmesi zorunlu gériinmek-
tedir. Bu amacla, borsada gergeklegen alim
satimlar disindaki virman talimatlarinda ve
fiziki cekislerde islem bazinda yazili miisteri
talimatlarinin mali araci kuruluslar tara-
findan aranmas1 uygundur. Borsa iglemle-
rinde ise, miisteri emirleri bazinda alim
satimda bulunulmasi ve bunlara iliskin bilgi-
lerin on-line ve real-time olarak Takasbank
sistemlerine aktarilmasi1 ve takas islem-
lerinin bu bicimde gergeklestirilmesinin etkin
bir yontem olacaginin iizerinde durulmustur.
Ote yandan, miigterilere ait hisse senetlerinin
kotitye kullanimlarimi énleyici en etkili yolun
ise, Takasbank ile SPK arasinda gercekles-
tirilecek gozetim amacli bilgisayar baglan-
tisinin saglanmasinda oldugu ozellikle
belirtilmigtir.

4. SPK GENELGESIi, IMKB’NiN
GORUSLERI VE  TEKNIiK KOMITE
TUTANAGINA ILISKIN _ CESITLI
UNSURLARIN DEGERLENDIRILMESI

Borsa Uyelerinin Islem Esaslarina iligkin
SPK Genelgesi, bununla ilgili IMKB'nin
gorislerini iceren 388 sayili Genel Mektup ve

21 Mart 1996 tarihli Teknik Komite Toplanti
Tutanagi, yukarida sirayla ele alinmastir.
Asagida ise tiim bunlar géz 6niinde bulun-
durularak, béyle bir diizenlemeye gidil-
mesine yol acan nedenlerin yani sira séz
konusu genelgeye yonelik tepki ve yamtlar ile
yasanan gelismelere iligkin pek ¢ok unsur
degerlendirilmistir.

1. Genelgenin dayanaklar:

IMKB Yénetim Kurulu'nun (oldukca)
dogru olarak saptadig: gibi, Borsa Uyelerinin
Islem Esaslarina Iliskin SPK Genelgesi’nin
dayanaklar1 yanhistir. S.P.Kanunu’nun 31 ve
34.maddelerinde, genelgeye dayanak olustu-
racak hicbir unsur bulunmamaktadir. Soz
konusu yasanin 31.maddesinde, sermaye pi-
yasas1 faaliyetlerinde bulunacak arac:
kurumlarn faaliyet izinleri; Aract Kurumlar
ve Bankalarin Faaliyet Sartlart baghgim
tagiyan 34.maddesinde ise, bu iki mali arac
kurulusun faaliyet izni alabilmek i¢in kurula
bagvurmalar1 gerektigi ve bunlardan borsada
islem yapacak olanlarin da ilgili borsalardan
iyelik belgesi almasinin zorunlu oldugu yer
almaktadir. Bu denli kapsamli bir diizen-
lemeye olsa olsa, yasanin Konu ve Amag
baghikh 1.maddesi, Borsalar ve Teskilatlanmis
Diger Piyasalar baghgina sahip 40.maddesi ve
(SPK’nin) Gérev ve Yetkiler(i) bashkh
22.maddesinin n bendi dayanak olusturabilir.
Ne var ki KHK/91'in Borsa Iglemlerinin Tabi
Olacag: Esaslar baghiklh 11.maddesinde, ¢ok
acik bicimde, menkul degerler borsalarindaki
aﬂm satim islemlerine iligkin kurallarin,
borsa yonetim kurulunca c¢ikarilacak bir
yénetmelikle saptanacag: belirtilmistir. Yine
ayni1 maddeyle, SPK'nin séz konusu kural-
larin saptanmasindaki rolii ise, (yalnizca)
borsa yonetim kurulunca bu konuda hazirla-
nacak yonetmeligin yirirliige girmesi igin
onay vermek ve eger gerekli goriyorsa
degisiklik taleplerini (onay odncesinde)
yonetim kuruluna iletmekle sinirlandiril-
mistir.

KHK/91'in 11.maddesinden de anlagilacag
tizere, SPK genelgesinin Giinlik Satim Emri
Sinir1 baghigindaki 2.maddesinde yer alan
unsurlar, ancak borsa yoénetim kurulunca
1ikarilacak bir yonetmelik icinde diizen-
enebilir. Buna kargin genelgenin Hisse Se-
netlerinin Miigteri Adina Saklanmast, Vir-
man ve Fiziki Teslim Iglemleri ve Bildirim
baghkli 3, 4 ve 5.maddelerinde belirtilen
sermaye piyasas1 ara¢larinin saklanmas: ve
takasiyla ilgili konularin, S.P.Kanunu’nun
22.maddesinin n bendi uyarinca kurul tara-
findan diizenlenmesi olanaklidir.



2. IMKB HSP’deki oynakligin azaltilmast

SPK, mali araci kuruluslarin (gercekte
yalnizca arac l-n.u'l.lmlail,rmﬁsa kendileri igin
aﬂléa alim satimda bulunmalarini ve boyle-
likle de iistlenebileceklerinin cok iizerinde
risk almalarini, hem IMKB %—ISP'nin oy-
nakligini artiran en énemli neden, hem de bu
kuruluglarin mali yapisinin zor duruma
diigmesiyle sonuglanan olaylar dizisini bag-
latan ilk adim olarak gérmektedir. Kurul bu
saptamay veri alarak araci kurumiarin, bir
yandan gin i¢i iglem yapmalarinmi engelle -
meye, diger yandan da miigterilerine ait hisse
senetlerinde kitiiye kullanimda bulun-
malarin1 olanaksiz kilmaya calismaktadir.
Boylelikle, SPK, araci kurumlarin gereksiz ve
kurallara aykin riskler {istlenmesinin éniine
gecebilecegini diisiinmektedir.

IMKB HSP'de fiyatlarin oynak olup
olmadigr ve eger oynak ise bunun boyutlar,
bu makalenin amacim fazlasiyla agmaktadir.
Ne var ki, ayrintili bir caligmaya girismeden
de ilk bakista, IMKB'nin diinyanin en oynak
borsalarindan birisi oldugunu séylememizi
olanakli kilan ¢ok sayida olgu, gosterge ve
sayisal veri bulunmaktadir. 1986 ile 1995
arasinda kalan déneme ait dolar bazli1 IMKB
endeksi incelendiginde, HSP’deki biiyiik
boyutlu salimmmlar kolayhkla gériilebilmek-
tedir. 10 yillhik ge¢misinde yiizde 68,84'liik
diigiis ile yiizde 367,87'lik yiikselis arasinda
gidip gelen IMKB'nin, diinya borsalar:
arasinda en cok kazandirdiga donemleri, ¢ogu
zaman en ¢ok kaybettirdigi dénemler birbiri
pesi sira izlemigtir. Ustelik IMKB'de iglem
goren hisse senetleri fiyatlarindaki oynakhk
yalmizeca yillik bazda ortaya cikmamakta,
aylik, haftalik, giinlik ve seans igcinde de
yogun olarak yaganmaktadir. Ozellikle ikinci
seansinin son dakikalarina sigan ve giiniin
kapamg fiyatlar:1 iizerinde belirleyici olan
birka¢ yiiz puanhk (yaklagik binde 5'lere denk
gelen) diizeltme hareketinin neredeyse her
iglem gini yinelenmesi, bunun en somut

orneklerinden birisidir.
-

Bu gercek veri alindiginda, ginlik alim
satimlarin sinirlanmaya calisilmasi, soru-
nun ¢oéziimiiniin nedenler yerine sonuglarda
arandigin1 gostermektedir. Gergekte IMKB
'nin oynakhgnin ardinda, birinci sirada fiyat
olugum sistemi, ikincil olarak da Tiirkiye
sermaye piyasasindaki yatirnmecilarin kompo-
zisyonu yatmaktadir8. Bunlara yonelik

(8) IMKB HSP’nda fiyatlarinin oldut¢a dalgah
olmasinda, Tiirkiye'deki ekonomik ve siyasal yapinin
istikrarsiz, krizlere yatkin olmasi gibi makro
degigkenlerden kaynaklanan olumsuzluklarin da énemli
pay1 bulunmaktadar.

onlemler alinmadikc¢a, borsadaki oynakligin

iderilmesi olanaksizdir?. IMKB'deki oynak-
ﬁlé'ln birincil nedeni, siirekli miizayede (con-
tinuous auction) yénteminin HSP’de tek fiyat
olusum mekanizmasi olarak kullamlmasidir.
Bir bagka anlatimla, borsadaki oynaklik,
biiyiik olgiide fiyat olusum sisteminden kay -
naklanmakta ve onun sonucu clarak ortaya
¢itkmaktadir. Buna karsin SPK, IMKB ve
aract kurumlardan olusan piyasa aktorle-
rince, sonuc (oynak) bir neden olarak kabul
edilmekte, boylelikle de yalmisg yerde yogun -
lagilarak c¢6ziimden giderek uzaklagmak-
tadir. Siirekli miizayede yerine (ya da onunla
birlikte) toplu acilig fiyat: (collective opening

rice)na dayanan alim satim sisteminin
Eullamlmam durumunda, bir yandan IMKB
HSP'nin oynakligi énemli boyutlarda sinir-
lanacak, 6te yandan da ¢ok sayida ve genis bir
marjda fiyat olusumundan kaynaklanan ya-
tirimer yakmma?arl biiyiik 6l¢iide giderile-
cektir. Bu noktada, piyasa aktorlerince, oynak-
higin bir sorun olarak algilamip algilanmadig
ve onlenmesinin istenip istenmedigi 6nem
tasimaktadir. SPK ve IMKB baskanlar: ara-
sinda varilan uzlagma sonucu toplanan tek-
nik komitenin kaleme aldig: tutanakta, ge-
nel?enin hazirlanmasinda rol oynayan un-
surlar arasinda borsadaki oynakligin (giideril-
mesi amacinin da yattiginin goz ardi edilmesi
ve bu konuya bir tek tiimceyle de olsa deginil-
memesi, bu yonde (kollektif) bir iradenin su
ana kadar olusmadigimi gostermektedir.

Tiirkiye sermaye piyasasinda alim satimda
bulunanlarin bireysel agirlhikli olmasi, ku-
rumsal yatirimcilarin yeterince yaygin olma-
masi1, IMKB HSP'de fiyat oynakligina yol acan
bir diger neden olarak sayilabilir. Alim satim
kararlar1 verirken temel etmenlerden cok
soylentilerle hareket eden bireysel yatirim-
cilar, kurumsal yatinmcilardan farkh olarak,
genellikle kisa vadeli portféy tutma egilimi
tasirlar. Ekonomik, siyasal ve toplumsal ge-
lismelere, ¢ogu zaman, ani ve akilciliktan
uzak tepkilerle yanit veren bireysel yatirim-
cilar, bu davraniglariyla hisse senetleri fiyat-
larinin genig araliklarda dalgalanmasina goz
ard1 edilemeyecek katkilarda bulunurlar.

3. Genelge hazirlanirken SPK'nin takindig
tutum

SPK’ya yonelik en biiyiik (ve belkide en
hakl) tepki, genelge hazirlanirken mali araci

(9) Hisse senetleri fiyatlarinin bu denli genis
araliklarda dalgalanmasinin olumlu yénlerinin de
bulundugunu vurgulayan IMKB Bagkani Artun, SPK'ca
azaltilmaya ¢aligilan oynakligin, bu nitelikteki piyasalan
yegleyen global fonlar agisindan IMKB'yi rakiplerine
gire ¢cok daha avantajh kildigina dikkat ¢ekmektedir.
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kuruluslar ve borsanin konuya iligkin
goriiglerini sormamasinda yogunlagmak-
tadir. Bu denli kapsaml degigikliklerden bek-
lenen yararlarin elde edilebilmesi, herseyden
once piyasada yer alan tiim aktoérlerin,
konuya iligkin yaklagim, elegtiri ve deger-
lendirmeleriyle, kararlara katilmasina bag-
hdir. Sermaye piyasasinda koklii degisiklikler
6ngéren kararlari almadan énce kurulun,
tim taraflarin onerilerini aktarabilecekleri
kanallar1 acik tutmaya ozen gistermesi ve
daha da 6nemlisi goriis aligveriglerini siirekli
kilacak bir mekanizmayr olusturmasi, hem
diizenlemelerin amaglarina ¢ok daha hizmet
edecek, hem de uygulamaya konulacak
6nlemlerin bagar1 sansimi biiyiik &lgiide
artiracaktar. '

4. Giin_i¢i satimlarin sinirlanmast ve
alimlara iliskin kisitlamalar

Yeterli karsihigi olmadan giin i¢i alim ve
satimda bulunulmasinin sinirlandirilmasi,
genelgenin amacimi agmaktadir. SPK,
yalnizca olmayan hisse senetlerinin satigimi
engellemekle yetinmemekte, ayrica satin
alinanlarin geriye satisgim1 da sahip olunma
(bir bagka deyigle, bedellerinin 6denmesi)
koguluna baglamaktadir. Ozellikle, alim
gerceklestirilen hisse senetlerinin satilmas:
icin bir kag¢ giin (T+3 giiniine kadar) beklen-
mek zorunda kalinmasi, menkul degerler
borsalarinin igleyis ilkelerine ters diismek-
tedir. Bu tir bir uygulama, liberal digtiniir-
lerce, (serbest) piyasa ekonomisi kuramina
gore milkemmel pazar kavramina en yakin
kurulus oldugu kabul edilen borsalarda fiyat
olusumuna ag¢ik¢a miidahale anlamina
gelmektedir. Varolmayan hisse senetlerinin
(aciga) satiginin oniine gecilmesi kabul
edilebilir olmasina karsin, satin alinan hisse
senetlerinin ayn1 ya da bir sonraki giin geriye
satilamamasi, alimda bulunan yatirimcilar
arasinda bir ayrima gidilmesi ve bunlardan
bir béliimiiniin, ortaya cikabilecek firsat-
lardan yoksun birakilarak cezalandirilmasiy-
la sonuclanacaktir.

5. Giin ifi tslemlerin engellenmesinin
borsanin islem hacminde gerilemeye yol
acmast

Baslangicta alim ya da satimda bulunarak
pozisyon acilmasi1 ve giin sonunda da bu
pozisyonlarin kapatilmasi bi¢cimindeki para
ya da hisse senedi teslimini gerektirmeyen
islemlerin (bir tiir vadeli iglem), genelgeyle
engellenmesinin araci kurumlarin islem
hacminde dramatik diisiiglere yol acacagi, bu
kuruluglarin yetkili?erince ileri sturil-
mektedir. Uygulamaya gecilmesiyle birlikte,

1996 yilimin ilk iki ayinda giinliik ortalama 11
trilyon 794 milyar lira diizeyinde seyreden
IMKB HSP iglem hacminin!?, seans basina 1-
1,5 trilyon liraya kadar geﬁle¥ecegi yine aym
kigilerce iddia edilmektedir!!l. Genelge ile
yapilmaya caligilanin piyasay1 sikigtir-
maktan baska bir gey olmadigini soyleyerek
araci kurumlarin kaygilarimi paylagan IMKB
Baskani Artun, bir baska noktaya dikkat
cekerek, "Islem hacmi diismeye baslarsa, iste
o zaman borsada kaos baglayabilir. Araci
kurumlar artan giderlerini kargilayabilmek
icin mevzuat dig1 islemlere yonelebilirler”
uyarisinda bulunmaktadir!?. Giin i¢i alim
satimlarin 6nlenmesinin yaninda satin
alinan hisse senetlerinin ilk iki gin geri
satilamamasi, iglem hacminin yiizde 75
oraninda azalacag yoniindeki endigeler
gerceklere dayaniyorsa, bu, “spot iglemler
temelinde calisan bir nakit piyasa olan
IMKB’'nin gercekte yerine getirdigi islev
nedir” sorusuna yanit aranmasini gerekli
kilmaktadir. Nitekim SPK Bagkani Karacan,
"IMKB kumarhane midir, yoksa borsa midir?
(Once) Buna karar verilmesi gerekir. Ben,
IMKB'yi borsa yai)mak i¢in galigiyorum"?3
diyerek, konuya iliskin kendi1 yaklagimim
ortaya koymaktadir.

6. Genelgenin uygulanmast sonucunda,
hisse senetleri fiyatlarinda yasanacak
degisiklikler

Araci kurumlar, diizenlemenin yiiriirlige
girmesi sonucunda daralacak islem hac-
minin, hisse senetleri fiyatlarinda diisiist
kacinilmaz hale getirecegine dikkat ¢ekerken,
SPK Basgskam Karacan ise “birincil 6nceligin
yatirimeimin korunmasina verildigini ve bu
nedenle olasi iglem hacmi gerilemesinin
énemsiz oldugunu, énemli olanin piyasanin
risksiz, seffaf ve istikrarh olmas1 gerektigidir”
acitklamasim1 yapmaktadir. Giinlik islemleri
onlemekle, yatirimecinin bilgisizliginden
yararlanmilarak yapilan spekiilasyonu engelle-
mek istediklerini vurgulayan Karacan, mali
aract kuruluslarin gerceklesgtirdigi bu tir
islemlerin, yatirimecilarin borsadan uzaklas-
masina yol actigim belirtmektedir.

Gelismekte olan iilke borsalar1 arasinda
(zaman zaman da olsa) 200 milyon dolara
ulasan giinliik islem hacmi ile IMKB'nin
ayr1 bir yeri vardir. Bu denli genig islem

(10) IMKB Ayhk Biilten, Subat 1996, 5.10.

(11) Piyasa Uzlagma Istiyor, 14 Mart 1996, Yeni
Yiizyil, s.18.

(12) Borsada Sikiyonetim Olmaz, Hiirriyet 12 Mart
1996, s.7.

(13) Borsa Olaganiistii Hal Bélgesi, 16 Mart 1996,
Cumbhuriyet, s.8.
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hacmi ve bunun sonucu olan yiiksek likidite,
global 6l¢ekli fonlarin yatirim kararlarini
verirken gelismekte olan iilke borsalan
(emerging markets) arasinda IMKB’yi
yeilemelerinde 6nemli rol oynamaktadir.
Yabanc1 portfoy yoneticilere tarafindan da
sikhikla dile getirilen bu ézellikler, IMKB'ye
yatirim ﬁaf)mayl ve gerektié‘inde buradan
cikmay1 kolaylagtirmaktadir!4. Ancak, yiik-
sek likidite ve iglem hacminin ardinda, giin
ici agk pozisyon tutma ve ardindan kapa-
maya dayanan iglemlerin ezici agirhiginin
bulundugu ve genelgenin uygulanmasiyla
sozli edilen iistiinliiklerinin ortadan kalka-
cagimn en yetkili agiz(lar) tarafindan agik-
lanmasi1'5, bir sorunun sorulmasim1 kaci-
nilmaz hale getirmektedir: IMKB’yi rakipleri
arasinda ¢ok daha iistiin (rekabet¢i) konuma
tagiyan yiiksek likidite ve iglem hacimi gibi
ozelliklerin elde edilmesi maliyetinin, biiyiik
olciide (kiigiik) yatirimeilara yiiklenmesi ne
kadar dogrudur?

7. Satilabilir hisse senetlerini Takas-

bank taki miktarlarla simirlamak

Genelge, mali araci kuruluslarca satila-
bilecek hisse senedi miktarini Takasbank'ta
saklamada tutulanlarla sinirlamakla, hisse
senetlerini bir banka ya da kasalarinda bu-
lunduran yatirimcilarin, bunlar satabilmele-
rini borsa liyelerine teslim etme ve oradan da
Takasbank'taki hesaplara ge¢me kosuluna
baglamaktadir. Alim satim zamanlama-
sinda, degil giinlerin saniyelerin bile ¢ok
degerli oldugu giiniimiizde, satis yapmak icin
Takasbank’taki hesaplara katilimin gerekli
kilinmasi, yatirimeilarin diizenleyici kurulug
(SPK) eliyle mali araci kurulus riskini!
almaya zorlanmalar1 anlamina gelmek-
tedir!?. Bu tiir bir uygulamaya gidilmesinin

(14) Bu yondeki goriigleri dile getiren yabanci portfoy
yoneticilerinden birisi de, Alliance Capital Fondin
yoneticisi David Edgerly'dir. Daha fazla bilgi i¢in bakimz;
IMKB Diinyanin En Ucuz Borsasi, Abdurahman
Yildirim, 27 Mart 1996, Yeni Yiizyil Gazetesi, s. 19.

(15) Borsa Ankara'dan Yénetilmazz, 13 Mart 1996,
Milliyet, s.8.

(16) Burada mali araci kurulug riski ile, sermaye
piyasas1 araglarim1 emanetlerinde saklayan aracilarin
zor durumlara diigmesi ve mali yapilarinin bozulmas:
sonucunda, yatirimcilarin zarar gormesi olasihg
anlatilmaktadir. Saghkl igleyen bir sermaye piyasasinda
yatirimeilarin, yalmzea sermaye piyasasi araglarinin
(fiyatimin diigmesi) riskini iistlenmeleri; birincil iglevi bu
riskin alinmasina aracilik olan kurumlardan
kaynaklanan riskleri ise iistlenmemeleri beklenir.

(17) Takasbank Ana Sbzlesmesi’'ne gore; banka,
yatinnmeilara karsi higbir sorumluluk istlenmemekte,
yalmzca hizmet verdigi borsa iiyelerini kendine muhatap
almaktadir. Bu nedenle, Takasbankin sorumluluk alam
borsa iiyelerinin miisterilerini de igerecek bigimde

ardinda yatan asil amacin, SPK Baskani'nin
da ifade ettigi gibi, dolasimdaki hisse
senetlerinin zamanla cekilerek, Takasbank
nezdinde yer alan hesaplarda birikmesinin
saglanmas:1 ve boylelikle de daha sonra
kurulacak bir (sermaye piyasas1 aracglari)
sicil(i) merkezi araciligiyla, tiim sermaye
piyasas1 araclarimin kayithh hale getirilmesi
icin gerekli 6n adimin atilmasi oldugu
anlagilmaktadir!®.

8. Ag¢iga iglemlerin onlenmest

Genelgede diizenlenen iki temel konudan
ilki olan “satim em:rlerinin gunlik st
simin” ile, ozellikle, giin icinde baslangicta
satig yaparak pozisyon agilmasi, ardindan da
alimda bulunarak bu pozisyonlarin kapatil-
mas1 biciminde gergeklegtirilen islemlerin
sona erdirilmesi amag¢lanmigtir. SPK Basgka-
m Karacanin “bagkasinin malim1 satmak”??
olarak adlandirdigr agiga sat:flann yani sira
aciga alhiglar (kredili menkul deger islemleri),

ercekte, sermaye piyasas1 mevzuatinda
gﬁzenlenmi tir2%, Ne var ki, genelge ile onii
alinmaya calisilan aciga satiglar ve ahslar,
mevzuata aykir1 ve karsilign bulunmadan
(¢cogunlukla giin i¢i pozisyon tutma amaciyla)
yapilan iglemlerdir. IMKB gibi spot piyasa
igleyisine sahip bir nakit borsada, kural dis:
aciga iglemlerin kolayhikla yapiliyor olmasi,
yapay arz ve talep yaratarak etkin fiyat
olusumunu engellemektedir. Spot temelde
isleyen borsalar, yalmzca varolan sermaye pi-
yasasi araclarimin satigim1 zorunlu kilmak-
tadir?!, Bunun disindaki bir isleyis, aciga

genisletilmeden bu tiir bir uygulamaya gidilmesi, mali
araci kuruluglarin zor duruma diigmesi sonucunda
olusacak yatirimei(lara ait hisse senetleri) zararlarimin
tazmini sorununu da giindeme getirecektir.

(18) Borsada Genelge Sikintisi, 10 Mart 1996, Yeni
Yiizyl, s.10.

(19) Kimse Baskasinin Malin1 Satmasin, 16 Mart 1996,
Yeni Yizyil, s.19.

(20) Resmi Gazete'nin 27.12.1994 tarih 22154 sayisinda
yaymmlanan ."Kredili Menkul Kiymet Agiga Satis ve
Menkul Kiymetlerin Odiing Alma ve Verme Iglemleri
Hakkinda Teblig"de, gerek agqiga satiglarin menkul
degerlerin 8diing alinmasi, gerekse agiga aliglanin
kredilendirmesi yoluyla karsiliklarinin bulundurulmas:
saglanmistir. Boylelikle de séz konusu iglemlerin, IMKB
HSP'nin spot igleyigini bozmas: énlenmistir.

(21) Oysa, nakit piyasalardan farkh kurallara ve
igleyise sahip, vadeli islemler piyasalarinda (gerekli
teminatlar yatirilmak kosuluyla) igslemlere konu degerler
(hisse senetleri) ve nakdin teslimi, sbzlesme vadesine
kadar gergeklestirilmez. Vadeli islemler borsalarinda
agiga satig igslemi yapanlar (kisa pozisyon tutanlar)
sozlegsmelerindeki kadar hisse senedini vadesinde satma
ya da nakdi mutabakata varma, agqga alig islemi
yapanlar (uzun pozisyon tutanlar) ise stzlesmelerindeki
kadar hisse senedini anlagilmis fiyattan vadesinde alma
ya da nakdi mutabakat saglama yiikiimliiligi altina
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alim ya da satim yapanlarin, bir yandan diger
yatirnmcilarin sahip olmachEl bir bilgiyi (ilk
elden) kendi ¢ikarlar1 i¢in kullanmalar1 so-
nucunu dogurmakta, 6te yandan da piyasada
arz ve talep diizeyinin oldugundan fazla (ya
da az) goriinmesine yol acarak hisse senetleri
fiyatlarinin gergek¢i diizeylerde olugmasimi
engellemektedir.

9. Ust sinirt agan isglemlerin yapilmamig
sayilmasi

Genelgede yer alan unsurlar arasinda
belkide en ¢ok tartigsma yaratam, “gilinliik
satim emri sinirim1 agan iglemlerin yapilma-
mig ve bu iglemlere ait emirlerin verilmemis
sayilmasi1”dir. Gergeklestirilen islemlerin
gecmige doniik olarak iptali, IMKB HSP’nin
15leyisini bozacak niteliktedir. SPK’ca
uygulanmas1 amaclanan bu énlemin dogu-
racagl sonuglarin alici ve saticilar agisindan
ayrintili bi¢imde incelenmesi gerekmektedir.
Calhistigi araci kurumun giinliik iist sinin
‘aimam nedeniyle, satig emri verilmemis ve
igslemi iptal edilmis sayilan yatinnmecilar ile bu
islemin kars: tarafinda yer alan ahcilar, hem
zaman ve fiyat énceligi kuralindan kaynak-
lanan avantaj ve haklarim yitirecekler, hem
de satig ya da alis yapmig olma firsatindan
yoksun kalacaklardir. Ayrica iptal edilen
satim ya da alimlarin gergeklestirilmis oldu-
gu dasitinilerek, bagka alim ya da satimlarin
yapilmig olmasi durumunda (karsihkh ya da
zincirleme iglemler), bu ikincil iglemlere
iligkin olas1 sorunlarin nasil ¢éziimlenecegi
belirsizdir. SPK, ¢ok biiyiik olasilikla, genel-
genin yiirirlige girmesinin ardindan, giin-
lik satim simirini asan islem sayisinin,
onemsiz (ihmal edilebilir) diizeyde gercek-
lesecegini tahmin etmektedir. Bu iyimser
olasihik gerceklegse dahi, ¢ok az sayidaki
islemin iptali bile bir yigin sorun yaratmaya
aday goriinmektedir.

Genelge, araci kurumlarin ginlik satim
emri iist sinirinin tizerinde satig yapma-
larina engel olmay:r amaclamasina karsin,
uygulanmasi diigiiniilen énlemler yatirim-
cilarin bir bélimiiniin cezalandirilmasi so-
nucuna yol acacaktir. Konuyla ilgileri alig ya
da satigta bulunmakla sinirli olan miiste-
rilerin, mali araci kuruluslarin kontrol ve
sorumlulugunda olan giinlik satim emri st
simirimin  agilmasi1 nedeniyle magdur edil-

girerler. Agik (kisa ya da uzun) pozisyon tutanlarin, vade
sonunu beklemeden ters iglem yaparak (pozisyon alarak),
pozisyonlarini kapatmalar1 da olanakhdir. Bu durumda
(Pozisyonlarin netlesgtirilmesi yoluyla tasfiyesi
sonucunda) ortaya gikacak, pozisyon kapatma fiyatiyla
pozisyon ag¢ma fiyatlar1 arasindaki art:1 farklar
kazanglar, eksi farklar da zararlan olusturacaktir.

melerinin, aciklanabilecek ya da savunu-
labilecek hi¢bir yionii yoktur. Ote yandan,
iglemlerin iptali yiiziinden dogacak yatirimci
zararlarinin tazmin edilip edilmeyecegi; eger
edilecekse, bunun kimler tarafindan ve nasil
yapilacag bilinmemektedir.

10. Hisse senetlerinin Takasbank'tan fiziki
olarak ¢ekilmesi ve virmaninda yazili
miigteri talimatlarinin gerekmesi

SPK, araci kurumlarin, yatirimcilara ait
hisse senetlerinde herhangi bir izne
gereksinim duymadan ve higbir sinirlamaya
ba%h olmadan kolayca tasarrufta bulunabil-
melerini, takas-saklama hizmetlerinde dii-
zenlenmesi bugiine kadar ihmal edilmisg
temel bir mevzuat boslugu olarak gor-
mektedir. Bu amacla genelge, miisterilere ait
hisse senetlerinin Takasbank’tan fiziki olarak
¢ekilmesinin, sahipleri ya da yetki vekilleri
tarafindan yapilabilecegini hiitkme bag-
lamigtir. Borsa iiyeleri bu islemi, ancak,
miisterileri ya da onlarin yetkili vekillerinden
yazili talimat alarak yapabilirler. Genelge,
ayrica, ilgili borsa iliyesinin hesabina ya da
bagka mali araci kuruluglardaki fark: kigiler
adina ac¢ilmig hesaplara aktarilmasi ile bir
bankaya serbest depo olarak tevdi edilmesinde
de, yatinnmecilarin yazih talimatlarinin ara-
nacagini belirtilmektedir. Boylelikle SPK,
araci kurumlarin miigterilerine ait hisse
senetlerinde kitiiye kullanimda bulunmalar:
sorununun o6nemli olgiide ¢oziimlenebile-
cegini diiglinmektedir. Izinleri ya da bilgileri
disinda yatirimecilara ait hisse senetlerinin
satilmas, 6diing olarak verilmesi ya da kredi
aliminda kullanilmas1 ve daha sonra da
yerine konulamamasi, faaliyetleri durdu-
rulan araci kurumlarda en sik karsilasilan
kural digiliklarin basinda gelmektedir. Ku-
rulun yatirnmecilarin hak ve cikarlarinin
daha iyi korunmas:1 ve kollanmas1 amaciyla
haz1rlad1%l anlagilan takas-saklama iglem-
lerine iligkin bu diizenlemelere, borsa iiyele-
rinin olumsuz tepki gostermelerini anlayigla
karsilamak oldukc¢a zordur?.

Diger yandan Takasbank ise, ana soz-
lesmesi geregince, dogrudan misterileriyle
iliskiye gecemeyecegini ileri siirerek uygu-
lamaya kars1 ¢ikmaktadir. Nitekim, teknik
komite toplantisinda Takasbank’in goériisleri
agir basmis ve bu konuda alinabilecek birincil
énlemin “fiziki ¢ekigler ve virmanlarda iglem
bazinda yazili miisteri talimatlarinin mali
aract kuruluglar tarafindan aranmasinin

(22) Borsa iiyelerinin kars: tutumlarimin ardinda, bu
uygulamanmin giinliik rutin iglemlerde agin yiiklenmeye
yol acacagim diigiinmeleri yatmaktadir.
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uygun olacag” ifade edilmistir. Ne var ki,
komitece benimsenen bu 6énlemin, konuya
iligkin sorunlarin ¢6ziimiine katkida bulun-
mas1 oldukca diigiik bir olasihiktir.

11. Takasbank’in teknik alt yapisinin
uygunlugu ve tutumu

SPK genelgesinin yayimi ve ardindan or-
taya cikan gelismeler, Takasbank diizenle-
melerin yasama gecirilmesinde en biiyiik
kritik 6neme sahip kurulus konumuna
tasimigtir. Genelgenin uygulanabilmesi i¢in
gerekli teknik altyapinin bankada bulun-
madig1, sikhikla dile getirilmigtir. Nitekim
bilgisayar sisteminin yetersiz oldugunu ileri
siiren Takasbank, borsa iiyelerince 8 Mart’a
kadar kendisine yapilmas1 gereken ve uygu-
lamanin ilk adimini olusturan bagvurular,
daha baslangi¢c agsamasinda geri cevirmistir.
Bankanin teknik diizeyine 1s1k tutabilecek bir
olay, 1996 yilibasinda yagsanmigtir. Bu tarihte
yiiriirlige girmesi planlanan “saklama
hizmetinin hisse senetlerinin yani sira ha-
zine bonosu ve devlet tahvillerini de icerecek
bicimde genigletilmesine iligkin SPK diizen-
lemesi” altyapinin yetersizliginden otiird
gerceklestirilememistir?3. Teknik altyapiya
iligkin bir batfka sorun da, Takasbank’taki
misteri hesaplarinin, borsa tiyelerindeki aym
miigterilere ait hesaplarla ve IMKB HSP'deki
iglemlerle uyumlastirilmasi1 ve bunlarin
birbirleriyle iliskilendirilmesidir. Takas-
bank’taki hesaplarda tutulan hisse senetle-
riyle ilgili hareﬁetlerin saghkl olarak izlenip
denetlenebilmesi, borsadaki alim satimlar ile
bankaca verilmekte olan takas-saklama
hizmetinin gercek anlamda miisteri bazinda
yapilmasina; borsa, Takasbank ve mali araci
kuruluslar arasindaki islemlerin birebir
(karslhf(h) olarak gerceklestirilmesini sagla-
yacak bir iletigim sisteminin kurulmasina
bagh gorinmektedir.

SPK genelgesinin ilk haliyle yiiriirlige
girememesinde, teknik altyapinin yetersizligi
kadar Takasbank’in tutumu da belirleyici
olmustur. Banka, ana soézlesmesine aykin
olmas1 nedeniyle, dogrudan yatirimcilarla
iligkiye girmeyi red etmektedir?¢. Takasbank

(23) Kavgayla Finans Merkezi Olunmaz, 13 Mart 1996,
Hiirriyet, s.8. 3

(24) Takasbank Ana Sizlesmesi'ne gére, IMKB ile
varolan ya da gorev verilecek menkul degerler ve diger
borsalarla bunlarin iiyeleri, bankanin miisterilerini
olusturmaktadir. Miigterilerinin yam1 sira kurumsal
yatirnmcilar ve menkul degerler borsalarinda iglem
goren ortakhklara da hizmet verebilen Takasbank,
yatinmeilarla dogrudan iligkiye girememektedir. Daha
fazla bilgi i¢in bakimiz, Takasbank Ana Sbizlesmesi
madde 3.

yoénetimi, takas-saklama kuruluglarinin
yatinmeilara degil de (misterileri olan) mali
aract kuruluglara hizmet vermesinin yal-
mzca Tiirkiye'ye 6zgii olmadigini, dinyadaki
uygulamalarin da bu yonde oldugunu belirt-
mektedir. Bankanin, genelgenin kendisiyle
ilgili boliimlerine iligkin tutum ve deger-
lendirmeleri, saglam gerekcelere dayanma-
sina kargin, Tirkiye'nin ilk ve tek takas-
saklama merkezinin o6zgiin konumuna
aciklik getirmemektedir. Takasbankin 1996
yilindan itibaren mali piyasalarda hizmet
veren lisanshi bir yatirim bankasi1 olarak
yeniden yapilandirilmasi, onu diinyadaki
ornekleri arasinda ayricalikli bir konuma
tasimigtir. Béoylelikle Takasbank, siradan bir
taias-sak]ama birimi olmaktan ¢ikmas;
iglevlerinde ileri diizeyde uzmanlasms gelis-
mig bir merkeze (bankaya) doniigsmustir.
Lisanslhi bir yatirnm banka olmanin tim
olanaklarindan yararlanan Takasbank’in, ar-
tik yalnizca 162 adetle sinirlh borsa iiyesine?5
hizmet vermekle yetinilmesi yerine, yatirim-
cilarla dogrudan iligkiye ge¢ebilecek bigimde
sorumluluk alanimi genigletmesi ve bunu
saglayacak diizenlemelerin gerceklesti-
rilmesi, Tiirkiye sermaye piyasasinda giiven
ortaminin yerlesmesine yardime: olacaktir.

12. Borsadaki
getirilmesi

iglemlerin kayitlt hale

Genelge, saklama hizmetlerinde de de-
gigiklige giderek, Takasbank’ta sayisal kod-
larla tutulmakta olan hisse senetlerinin,
dogrudan miisteri adlarinda bulundurulmas:
zorunlulugunu getirmektedir. Bu uygulama
da, yatirnmeilara ait hisse senetlerinin miil-
kiyetinin Takasbank’ca taninmas1 agisindan
hicbir yenilik getirmemekte; saklama sistemi,
esi(iden oldugu gibi, yine bir misteri
bilgilendirme hizmeti olarak iglemeye devam
etmektedir. Oysa yatirnmcilarin bu konudaki
en biiyiik beklentisi, saklama hizmetinin ger-
%ek anlamda miisteri bazinda verilmesidir.

ek basina sayisal kodlarin adlara dé-
nl‘.‘tgtﬁrﬁ?mem onlemi, miigterilere ait hisse
senetlerinin borsa iiyelerince kétiiye kul-
lanimini1 engelleyemeyecektir. Kurul,
gercekte, boyle bir diizenlemeyi uygulamaya
koymakla, ¢ok daha kapsamli degigikliklerin
yolunu acmay:1 planlamaktadir. Gerek hesap
sahiplerinin desifre edilmesi, gerekse alim
satimlarin kimler adina yapildiginin borsa
iyelerince her iglem giini Takasbank’a
bildirilmesi, Tiirkiye sermaye piyasasinin
hamiline yazili olmaktan c¢ikarilip nama
yazilh hale dontgtirilmesi anlamina gel-

(25) IMKB Ayhk Biiltén Mart 1996’ya gire, borsa iiyesi
mali araci kurulug sayis1 162°dir.
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mektedir?®, Nitekim SPK Bagkami Karacan
da, “genelgenin sistemin kayithh hale geti-
rilmesi i¢in (atilmig) bir 6n adim” oldugunu
aciklamaktadir?’”. Sermaye piyasas1 arag-
larinin kaydi degere doéniigtiiriillmesi iglemi-
nin ise, kurulacak bir (sermaye piyasasi
araglar) sicil(i) merkezi tarafindan gergek-
lestirilmesi amag¢lanmaktadir. Sermaye piya-
sas1 araclar1 ve bunlara iligskin iglemler ve
takas-saklama hizmetlerinin tiimiiyle kayit
altina alinmas1 sonucunda, piyasadaki her
bir tasarrufcunun sahip oldugu portféyiin
iceriginin ve bu portfd{ﬁ tutmakla elde ettigi
eger artisinmin (kaybimin), kar payi-faiz
gelirinin yam sira gerceklesgtirdigi alim satim
karlarinin (zararlarinin) ayrintili olarak
bilinmesi olanakli olacaktir. Béylelikle, ser-
maye piyasasi1 araglar1 ve bunlardan elde
edilen gelirlerin saglikli bi¢cimde vergilen-
ditilmesinin 6nii ac¢ilmaktadir. Bagkan
Karacan, “Tiurkiye’de iicretli ve maaglhilarin
dogrudan vergilendirildigi bir ortamda,
(sermaye piyasasi araclarindan elde edilen)
spekiilatif kazanclarin vergilendirilmeme-
sinin yanlis” olduguna isaret etmektedir. Ne
var ki, Tirkiye'de vergi tabaninin sermaye
piyasasi araglarindan kazang elde edenleri de
1icerecek bicimde genisletilmesi, SPK ve onun
baskaninin gorev ve yetkilerini asmaktadir28.

13. Teknik komitenin olusumu, komite
toplantisinda ortaya konan yaklagimlar ve
saptanan parametreler:

SPK Baskan Yardimcisi, IMKB Bagkan
Yardimcis1 ve Takasbank Genel Miidir
Yardimcisi'ndan olusan ii¢ kisilik komitede,
borsa iiye gruplarina (bankalar ve araa
kurumlara) yer verilmemesi, karar alma
mekanizmasinda gerekli katilimin saglana-
madigina igaret etmektedir. Kendiler1 i¢in
apilan dizenlemelerde yatirimcilara, goris-
i’erini aktarabilecekleri ve alinacak kararlara
onerileriyle katkida bulunabilecekleri olanak-
" larin taninmamasi, bu konudaki bir bagka

eksiklik olarak gize carpmaktadir. :

Genelgenin eksenine, “verilebilecek satig
emirleri miktarim1 Takasbank'ta saklamada

(26) Tirkiye'de finansal araglar, ilgili mevzuat
uyarinca, namamn yan sira hamiline yazili bigimde de
iglem goérmektedir. Yalnizea S.P.Kanunu’nunda
diizenlemeye gidilerek, bu denli kikli degisikliklerin
gerceklestirilmesi olanakh gérinmemektedir.

(27) Borsada Genelge Sakintisi, 10 Mart 1996, Milliyet,
8.10. :

(28) SPK Baskani'min kendini Maliye Bakani’nin
yerine koydugu izlenimini verecek agiklama ve
davramiglardan kaginmasi yerinde olacaktir. Sahip
oldugu enerjiyi, asil sorumluluk alanina
yonlendirmekle, Tiirkiye sermaye piyasasinin geligimine
daha ¢ok katkida bulunmasi olanakhdur.

tutulan hisse senetleri stoku ile sinirlamasi”
uygulamas: oturtulmasina karsin, teknik
komite toplantisi1 sonucunda, séz konusu
onlem, borsa iiyelerinin islem hacmi tst
simirinin saptanmasinda kullanmilacak 13 pa-
rametreden yalmizca bir tanesine indirgen-
migtir. Ayrica komitece belirlenen paramet-
relerin bir bélimii, "ge¢gmisteki performans
ve moralite" gibi nesnellikten uzak; "komis-
yon geliri" gib1 gercek tutarlarin bilinmesinin
neredeyse olanaksiz oldugu unsurlardan
olusmaktadir. Standardize edilemeyecek &l-
giit?ere dayanan parametreler yardimiyla,
mali araci kuruluslarin iglem hacmi ist
simirlarimi saptayacak bir degerleme siste-
minin olugturulmasi1 olduk¢a zor gorin-
mektedir.

SONUC

SPK, yatirimcilarin magduriyetine kadar
uzanan olumsuzluklar dizisini basglatan
kural disiliga, araci kurumlarin miste-
rilerine ait hisse senetlerini kolaylikla agiga
satmasinin yol ac¢tigina inanmaktadir. Bu
nedenle sorunun c¢oéziimiinde, borsa tyele-
rince giinliik olarak verilebilecek satim emir-
lerinin Takasbank’taki stoklarla simirlan-
mas1 ile miigterilere ait hisse senetlerinde
her tiirli tasarrufta serbest¢e bulunma ola-
naginin mali araci kuruluglarin elinden
alinmasindan olusan ikili énlemler grubunu
on plana g:lkarma%ktadlr. Oysa komite, béyle
bir iligkiy1 kurmaktan ¢ok, sorunun teme-
linde, borsa iiyelerinin timiiniin hicbir
kritere ve kisitlamaya bagh olmadan, IMKB
HSP’de sinirsiz alim satimda bulunma
olanagina sahip olmalarinda yattign goriisii-
ni benimsemeﬁtedir. Buradan yola cikarak
da ¢6zlimii, cesitli parametreler yardimiyla
mali araci1 kuruluglar1 simiflandirarak onlar:
kendi aralarinda farkhlastirmak ve béylelikle
de borsa tiiyeleri i¢in bir iglem hacmi iist
sinir1 saptamakta aramaktadir. Ancak Komi-
te bu tutumuyla, SPK’'nin yerinde saptadig1 ve
piyasadaki sorunlarin en baginda yer alan
“arac1 kurumlarin emanetlerinde bulunan
hisse senetlerini, yatirnmcilarin bilgisi ve 1zni
disinda satmas1” sorununa hicbir ¢6ziim
getirmemekte; yatirimcilarin temel yakinma
konusu olan bu sorunun, hak ettigi énemi
gormeyerek coziimsiizlige siriiklenmesine
katkida bulunmaktadir.

Oysa, ne SPK’ca diizenlenmeye c¢alisildiga
gibi “giinlik satim emri ist simirn1” getirilerek
borsa iiyelerinin aciga satis yapmalarinin
engellenmesi, ne de komitece benimsendigi
gibi cesitli parametreler yardimiyla borsa
uyeleri icin bir “igslem hacmi iist sinir”
saptanmasi yoluyla, yatirimcilarin magdu-
riyetinin oniine gegilebilmesi olanaklidir.
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Sorunun temelinde, gercekte, IMKB’nin diin-
yada egine az raslanmir oynaklikta bir menkul
degerler borsas1 olmas1 olgusu yatmaktadir.
Coziim, borsadaki oynaklign azaltacak on-
lemlerin alinmasindadir. Bu konuda alina-
bilecek en koklii énlem ise, HSP’nin “fiyat
olugum sistemi”nde degisiklige gitmektir.
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LUSLARA
)NEMINI ORTAYA
BiR MODEL ONERISI

1. GIRiS

Gumriik Birligi ile biiyiik bir degigimin
yasandig1 son giinlerde, igletmelerin ve dola-
yisiyla da personel béliimlerinin en ¢ok
iizerinde durduklar1 konu maas ve ticret yo-
netimi olmustur. Bilindigi tizere iicret,
personelin igverenden emegi k&rslllgl aldiga
ekonomik degerdir. Iste, asil sikint1 da bura-
dan kaynaklanmaktadir. Ciinki, emegin
kargiliginin belirlenmesi olduk¢a zordur.
Personeli etkin ve verimli ¢aligtirmanin temel
kosullarindan biri de, ona emeginin kargili-
ginin verilmesidir. Eger c¢alisan isg¢inin
yetenekleri, igin gereklerini karsilayacak ve
hatta agacak seviyede ise, bu onun organi-
zasyon igerisinde adaletli bir sekilde ticretlen-
dirilmes1 geregini de ortaya koymaktadir.
Unutulmamahidir ki, iicret yalnizca perso-
nelin yagsam kosullarini ve igletmenin kéarl-
‘Iigin1 etkilemekle kalmaz, ulusal gelirin
onemli bir kalemini olugturdugu icin, devleti
ve tim toplumu da yakindan ilgilendirir.
Ginimizde Gimriik Birligi ve talebin ani
bir gsekilde artmasi, insan kaynaklar:1 yoneti-
cilerini se¢me, egitme, motivasyon, iicretlen-
dirme gibi ¢cok 6nemli konularda arasgtirma
yapmaya zorlamigtir. Kiiresel Pazarlara
(Global Markets) verilen énemin artmasi,
sistematik ve kiiresel bir ticretlendirme siste-
mine olan ihtiyac1 da beraberinde getirmistir.
Kiiresel pazarlarda bagarihh bir ge%dlde reka-
bet edebilmek ve verimliligi siirekli olarak
saglayabilmek i¢in, profesyonel yoneticiler,
yabanci pozisyonlari, yerel pozisyonlarin da
otesinde bir motivasyon ve istekliligi

RASI UCRETLENDIRME SISTEMININ
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saglayacak ve hatta artiracak bir big¢imde
diizenlemelidirler.

Bu makalede, kiiresel bir iicretlendirme
sistemi icin gerekli unsurlar ve etmenler
iizerinde durulmaktadir. Ayrica, Cok Uluslu
Sirket'lere (Multinational Corporations)
verilen énemin artmasi, uluslararas1 yéne-
ticilerin iicretlendirme programlarini tekrar
gozden gecirmeleri geregini de giindeme
getirmigtir. Ciinkii, uluslararas: yoneticilerin
birgogunun aldigi, maas, yan faydalar we
dolayisiyla da iicretlendirme paketlerinden
memnun olmadiklar1 goriilmektedir.

Bu makalede, kiiresel bir iicretlendirme
sistemi modeli sunularak, profesyonel yoneti-
cilerin organizasyonlarinda mevcut olan
iicretlendirme paketleri ile, ¢caliganlarin tat-
min ve beklentilerini etkileyen i¢ ve dig cevre
iartlarlm da dikkate alan bir model ortaya

onulmaktadir. Ayni1 zamanda béyle bir kiire-
sel tcretlendirme modelini uygulamaktan
dogabilecek problemler ve saglanacak fay-
dalar da konu edilecektir. Kiiresellesme so-
nucu iilkelerin gruplagmasi, kiiresel bir iic-
retlendirme programi i¢cinde meydana gele-
bilecek degisiklikleri azaltacak ve daha
adaletli bir iicretlendirme sisteminin saptan-
masinm ve yonetilmesini de kolaylastiracaktir.

2. UCRETLENDIRME PROGRAM-
LARININ AMACLARI

Ucretlendirme programlarimin amagclarina
gecmeden o6nce, Uluslararas:1 pazarlarda



rekabet eden yo6neticilerin, kiiresel bir ticret-
lendirme sistemi tasarladiklarinda ilgilen-
meleri gereken baz1 6nemli konulara
deginmekte fayda goriillmektedir. Asagida
belirtilen konular, uluslararas:1 insan kay-
naklan yéneticileri tarafindan devamli olarak
kargilagilan, ilgi cekici iicretlendirme sorun-
larina 1g1k tutmaktadir (Harvey, 1993, s.58):

1) Ucretlendirme paketleri, yabanci uy-
ruklular, farkl iilkelerde caligan ve o iilkenin
vatanda%h" a gecen kisiler (expatriates) ve 3.
Diinya Ulkesi vatandasglar1 arasinda degis-
mektedir.

2) Umulan zaman periyodunda beklenen
performansin iizerinde bir performans sagla-
yabilmek i¢in, ticretlendirme paketlerinde
yeterli motivasyon elementleri saglanmahdir.

3) Giindemde olan yerel pazar bilgileri,
tcretlendirme programlari i¢in bir temel
olusturacaktar.

_ 4) Uluslararas: iicretlendirme programlari
ile, i birimlerinin performansi arasinda bir
koordinasyon saglanmalidir.

5) Memleketinin diginda ¢aliganlara uzun
stireli o6diillendirme sistemleri saglanma-
hdir. Ornegin; hisse senedi vererek yurt
diginda bulunan yéneticileri de firmaya ortak
etmek, emeklilik faydalar saglamak gibi...

6) Oldukca farkli bélgelerde bulunan
uluslararasi1 yéneticiler ve aym1 zamanda
onlarin yerel eslerinin iicretleri arasinda da
bir uyum, bir esitlik saglanmalidir.

7) Uluslararas1 yoneticilerin g¢aligtig
iilkedeki ekonominin durumu ile, merkezin
bulundugu yerdeki ekonomi ve yiénetici
pozisyonlar:1 arasindaki fark: ortaya koya-
bilecek esnek bir iicretlendirme sistemi kabul
edilmelidir.

(fah anlar gosterdikleri gayrete gore iic-
retlendirilmelidirler. Fakat, iicretlendirme
sadece maag ve iicret demek degildir. Ucret-
lendirme, ilgili ig¢i maliyetlerini artiran,
fakat verimlilige etkisi olan tegvikleri de i¢ine
almahdir. Genellikle saglanacak yan faydalar
ve hizmetler, her bir ¢aliganin aldigh toplam
ucretlendirme pakedinin birer parcasi olmug-
lardir. Caliganlara saglanacak fiziksel ve
finansal giivenceler cesitli yasalarla belirlen-
migtir. Tim bunlarin saglanmasi, insan
kaynaklar: departmanlarinin etkili bir iggiicii
saglamalar i¢in gereklidir (Werther ve Davis,
1993, 5.335).

Yukarida anlatilanlar 1s1g1nda, kiiresel bir
iicretlendirme sisteminin amacglar1 sunlar
olmahdir (Bishko, 1990, s.50; Geylan, 1995,
s.206).

1) Yonetici, yabanc:1 bir yere tayin oldugu
zaman, gittigi tilkenin durumuna gére yasam
standartlarinda ve ekonomik statiisiinde bir
denge saglanirken, iilkesine geri dondigi
zaman da bir denge saglanmalidir.

2) Yéneticinin hiyerargide (yonetim
sirasinda) tayinin merkeziyet¢i bir cevrede
olup olmadiginda ve ortak amaclarin stratejik
bir sekilde gergeklestirilmesinde uygunluk
saglanmalidir.

3) Organizasyon yapisi, organizasyon
icindeki yonetim diizeyi, organizasyonun
disisndaki ¢evre ve potansiyel is¢i havuzu
adaylar1 arasindaki farklihiklarin uyumlagti-
rilmas:1 saglanmalidir.

4) Yoéneticiyi, performans degerleme
caligmalarinca belirlenen performansin
izerine ¢ikarmak icin tegvik etmek kadar
yoneticinin o organizasyonda kalmas: i¢in de
onu etkilemek ve motive etmek gerekir.
Ciinkii, igletmede uygulanan iicret politikasi,
aligsan personelin isletmede kalip kalmama
ararini onemli 6lgiide etkileyecektir. Eger
igletme, personeline piyasa diizeyinin altinda
icret veriyorsa, yani maas ve ucretler iyi bir
sekilde yonetilmiyorsa, o igletmede c¢aligan
Eersonel bir siire sonra yeni igler aramaya
aglayacaktir. Personelin igletmeden ayril-
masl ise, personel bulma, se¢cme ige aligtirma
ve egitim gibi masraflarin boga gitmesi an-
lamina gelecektir. Hatta bazen, baska isletme-
lerde caligan personeli igletmeye cekebilmek
icin, piyasa diizeyinin iizerinde bir iicret de
onerilebilecektir. Bu da, maliyetleri artira-
caktir.

5) Organizasyon ile uluslararasi1 yénetici
arasindaki catismalar1 azaltmak i¢in, yeterli
ve dogru bilgileri saglayarak, idareyi ve
iletigimi kolaylagtirmak.

6) Maasg ve icret yonetiminin amaci,
personele yapilan 6demelerde i¢ ve dig esitlik
saglamaktir. I¢ esitlikten; isletme i¢cinde aym
isi yapan kisilerin ayni iicreti almasi
gerektigi, dig esitlikten ise; personelin diger
igletmelerde benzer igleri yapan personele
yakin veya es degede iicret almasi gerektigi
anlagilmahdar.

7) Uecret yonetimi caligsanlari isteklendir-
melidir. Verimli ¢aligma, deneyim, sadakat,



yaraticihik gibi faktérlerin, iicret sisteminde
dikkate alinmasi1 ve degerlendirilmesi
gereklidir.

8) Sistematik bir licret programi, igletmede
agir1 ve eksik 6deme yapilmasini engelleyerek
maliyetlerin kontrol altinda tutulmasim
saglar. Ayrica iicret yonetimi, personele veri-
len maas ve iicretlerin yasalara uygunlu-
gunu saglar. :

3. UCRETLENDIRME POLITIKASINI
ETKILEYEN BASLICA FAKTORLER

Ucretlendirme politikasim etkileyen baslica
faktorler sunlardir (Flippo, 1984, s.281):

1) Is¢inin yeteneklerine olan arz ve talep
durumu,

2) Isci organizasyonlari,

3) Firmanin édeme giicii,

4) Firmanin ve ekonominin verimlilik dii-
zeyi,

5) Hayat standartlan,

6) Hﬁ{(ﬁmet.

Kiiresel bir ticretlendirme programi, orga-
nizasyon i¢i faktorlerden ve bunlarin bir
cografi bolgeden digerine nasil degistiginden
oldugu kadar, organizasyonun iginde
bulundugu dis c¢evre faktérlerinden de
etkilenecektir. Bunlar (Harvey, 1993, s.59):

A)Organizasyon it;i Faktorler; Bunlar
su basgliklar altinda incelenebilir:

— Organizasyon Yapisi; 6rnegin; timi
fonksiyonel olabilir.

Esneklik

— Karar Vermedeki Merkeziyet¢ilik; bu
durum yerel ve uluslararas1 diizeylerde,
ozellikle iki farkli organizasyonda, esit
seviyedeki yéneticilerin otoritelerinin farklh
olmasina neden olacaktir. Bu durum, yani
otoritenin artmasi1 (merkeziyet¢ilik) tipik
olarak daha fazla sorumluluk ve yoneticiler
i¢in egit veya orantili bir iicretlendirme
programi uygulanmasim gerektirecektir.

— Organizasyonun Yasam Siireci; orga-
nizasyonun zaman icerisinde degerlendi-
rilmesi, bize onun ig¢sel altyapisinin insan
kaynaklar: ile ilgili konularimin gelistirilip
gelistirilmedigi hsﬁikmda bilgi verir. Eger yer-
lesik bir organizasyon ise, egitim, motivasyon,
iicretlendirme gibi konulara gereken 6nem
verilmig ve geligtirilmis demektir.

B) Organizasyonun Icinde Bulundu-
gu Dis Cevre Faktorleri

Uluslararas: tayin siirecinde, ekonomik
gelisme diizeyi, yabanc: iilkelerdeki karmagik
kiiltiirler ve tayinle ilgili dogal riskler (saghk,
politik denge ve iklim gibi ...), o yoneticinin
ucretlendirilmesini ve dolayisiyla da, onun
icretlendirme pakedini etkileyecektir. Cev-
resel farklhiliklarin fazla olmasi nedeni ile,
icretlendirme paketlerinde bunun i¢in
ayrilacak olan karsiliklar da fazla olacaktir.
Ayrica hiikiimet miidahalelerinin diizeyi
(6rnegin; yerel hiikimetin vergilendirme
diizeyi) de kiiresel élciide yapilacak bir iicret-
lendirme pakedinde dikkate alinmalidir.

_ 4. AYRINTILI BiR ULUSLARARASI
UCRETLENDIRME PROGRAMININ
ELEMENTLERI

(Cok Kiiltiirliliik)

Cezbetmek —p»

Motive Etmek ———@ Elinde Tutmak

Tutarhlik

(Farkli Departmanlar)
Diigiik Maliyet =8

Sekil 1 - Ucretlendirme Harcamalari ve Yénetme Zamaninin Maliyeti



Ayrintili bir uluslararas: dcretlendirme
programinin ana elementleri, herhangi bir
iicretlendirme programi ile benzer of;rak,
ozellikle yﬁneticileyi,

a) Cezbetmek,
b) Motivasyonlarim saglamak ve

¢) Zaman icerisinde o igletme i¢in en diigiik
maliyetle yéneticileri elinde tutabilmektir.
Burada, maliyet konusuna biraz agkhik
getirmekte fayda vardir. Cinki, yabanc:
tayinler i¢in yonetici saglamanin maliyeti,
yerel pazarlarda benzer pozisyonlar igin
saglanacak olan yoneticilerin maliyetinin g
kat1 kadar olabilmektedir (Black, 1991, s.68).
Maliyet konusunun iki boyutu vardir.
Birincisi, yoneticinin maasi, ¢evre degistir-
meden dolayr yapacag masraflar, yan
hizmetler ve emeklilik faydalar1 gibi konu-
larin da dahil oldugu toplam iicretlendirme
pakedi; ikincisi ise, yoneticilerin tedariki,
giincel iicretlendirme bilgilerine ulagilmas:
(6rnegin, yabanc1 piyasalardaki iicretlen-
dirme istatistiklerine ulasilabilmesi gibi ...) ve
bu programlar1 yﬁnetmeﬁ ve degerlendirmek
icin gerekli zaman ve seyahat masraflan,
iicretlendirme i)lamm yonetmek icin gerekli
altyapr maliyetleridir. Ote yandan, etkili bir
iicretlendirme sistemi i¢in gerekli olan ve
birbirleriyle taban tabana zit gibi gériinen iki
elemente daha ihtiya¢ vardir. Bunlar; esnek -
lik ve tutarhihktir. Esnek bir kiiresel iicretlen-
dirme sistemi, yabana iilkelere atanacak olan
yoneticilerin kiiltiirel ve ekonomik degisik-
likler ve farkl is¢i havuzlarindan alinmalan
nedeni ile uyusmazhiklarina miisade eder.
Tutarhihk yoni ise,yoneticilerin orgiit ice-
risindeki cesitli diizeyler arasinda oldugu
kadar, yabanci bagli girketler ile, yerel
organizasyonlar arasinda da egit bir gekilde
davranilmas: iizerinde odaklanmisgtir
(Milliman, 1991, ss. 318-339).

Tim bu elementler, kiiresel bir iicretlen-
dime programinin diizenlenmesinde dikkate
alinmahdirlar. Ciinkii bu elementler, yuka-
rida da belirtildigi gibi, yoneticiyi uluslararasi
atamalar i¢in tesvik edici unsurlar olarak
ortaya gitkmaktadirlar.

5. UCRETLENDIRME PAKETLERI-
NIN, BELIRLENMESINDE ANLAMLI
I%_%I VE EVRE GRUPLARININ
OLUSTURUL

ASI

I¢ ve dig cevrenin gruplandirilmasi, cok
genis olan cevrenin daha miikemmel bir
sekilde anlagilmasin1 saglar. Kararli bir
sekilde yapilan gruplandirma, yéneticilerin
ucretlendirme programlarinin standart bir
hle getirilmesine ve pazardaki benzerliklerin
kolayca tanimlanmasina yardimeci olabilmek-
tedir. Aym1 zamanda, bu gruplandirmalar,
icretlendirme pakedi uygulamalarindaki
farklhiliklarin, ekonomik ve kiiltiirel
degigsmelere bagh olarak tahmin edilmesinde
bize son derece kiymetli bilgiler verebil-
mektedir.

Ciplak iicretler, yan faydalar ve finansal
tegviklere dayali tcretlendirme kararlari,
biyik o6lgiide kiiltiirel tercihlere baghdir.
Halbuki, ilkeler arasindaki toplam ig¢1 ma-
liyetlerindeki farkliliklar, daha ¢ok pazar
giiclerine baghdir (Townsend, 1990, s.667).
Aragtirmacilar ortaya anlamli gruplar
koyabilmek i¢in ¢ok sayida potansiyel eko-
nomik ve kiiltiirel degigkenleri incelemis-
lerdir. Bu degigkenler, iicretlendirme ile ilgili
konularin benzerliklerinin en iyi bir sekilde
tahminini saglamaktadirlar. Bunlar (Harvey,
1993, s.60).

1) Is¢i havuzu (is¢inin uyrugu),

2) Yoneticinin organizasyondaki statiisii,
(uzman, orta kademe yoneticisi veya miidiir),

3) Yoneticinin evlilik siiresi,

4)Yo6neticinin tayin edildigi tlkedeki

ekonomik gelisme diizeyi,

5) Ifizinin yerli kiiltira ile tayin edildigi
iilkedeki kiiltiir arasindaki farkhilik diizeyi,

6) Riske iliskin bilgilerin ve yéneticinin
yabanci iilkeye tayininde harcayacag
zamanin tahmininin yapilmasi.
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Organizasyon I¢i Gruplar

3 - 3. Diinya Uyruklu

Isci Havuzu Organizasyondaki Statiisii Aile Yagam Seyrinin
Gruplamalan Grubu
1- Uzman
1 - Yabaneci Uyruklu 2 - Orta Kademe Yénetici 1 - Bekar
2 - Yabaneci Poltikas: 3 - Mudiir 2-Evli

3 - Evli ve Cocuklu

Organizasyon Dis1 Gruplar

Atanan Ulkedeki Kiiltiirel

Ekonomik Gelismeler

Gruplar Grubu (Diigiik-Yiiksek)
. 1 - Az Geligmis Ulkeler 1-Saghk
1 - Ingiliz 2 - Geligmis Ulkeler 2 - Politika
2 - Dogulu 3 - Endiistri Ulkeleri 3 - Teror
3 - Alman 4 - Gilintimiizdeki 4 - Cevresel
4 - Latin Amerikal Geligmig Ekonomiler
5 - Digerleri

Cevre Riskleri Grubu

Sekil 2 - Ucretlendirme Paketlerinin Tahmini Degigkenlerinin Gruplandirilmas: (Clusters).

Tim bunlara ragmen, herhangi bir
simiflandirma planinin, ekonomik ve kiiltiirel
farkhilik ve benzerlikleri a¢iklamakta, énemli
degisiklikleri ihmal edebilecegi konusunda da
cesitli tartismalar vardir. Ancak, toplanacak
veriler i¢in secilen elementler, gelecekte tek-
rarlanabilecek davraniglarin tahmini
hakkinda bilgi verebilecekken, diger arastir-
macilar tarafindan da kullanilabilecektir.
Ayrica, bu gruplandirma yénteminin, yabanci
pozisyonlara atanan yoéneticilerin énemli bir
béliimiiniin ana karakterlerini tanimlamaya
ve ayirmaya yardimci oldugu da
ispatlanmigtir (Harvey, 1993, s.60).

6. KURESEL BIR UCRETLENDIRME
MODELI

Iyi bir sekilde diizenlenmis kiiresel bir
ticretlendirme programi, sistemle ilgili farkh
beklentilere sahip olan c¢esitli gruplarin
ihtiyaclarina da cevap verebilmelidir. Cok
Uluslu Sirket yijneticiﬁerinin, iicretlendirme
sistemi icerisinde ilgilendiklri baglica 4 simif
vardir (Harvey, 1993, s.60):

1) Uluslararas1 Insan Kaynaklar
Yoneticileri; bu grubun baghca ilgi noktasi,
ticretlendirme programinin mekanik olarak
yonetilmesidir. Ornegin; yonetimin kolaylag-
masi, programla ilgili olma yetenegi, yabanci
pazarlarin farklhiklan ile ilgilenirken esnek
olma, diisiik maliyetli yénetim ve bakim,

2) Hem yerli, hem de yabanci pazarlardaki
idare yoneticileri, programi anlamak iste-
yecektir. Aym1 zamanda bu yéneticiler, hem
yerli hem de uluslararasi pozisyonlar ara-
sinda uygunluk ve esneklik saglayacak bir
iicretlendirme programi isteyeceklerdir. i-
nun da o6nemle altini cizmek gerekir ki;
sistemin, yerel yoneticiler, yabanci uyruk-
lular, expatriate yoéneticiler ve 3. Diinya Ul-
keleri uyruklular ile, inpatriate ydneticiler
(Ornegin; yabanci uyruklu bir kiginin, yerel
bir organizasyona sturekli veya belirli bir
dénem icin gonderilmesi) icin“kabul edilebilir
nitelikte olmasi gerekir. :

3) Ileride Olabilecek Yerel / Uluslararas:
Yoneticiler; bu grup, mevcut yoneticilerle
benzer ilgilere sahiptir, fakat buna ek olarak
hazirlanan iicret paketi, diger orga-
nizasyonlar tarafindan onerilen iicret paket-
lerini de goézoniine alarak, daha cezbedici
olmalidir. Aksi takdirde, organizasyonda
calisanlar baska bir organizasyonun énerdigi
tcret paketleri nedeni ile igten ayrilabile-
ceklerdir.

4) Organizasyonun Finansal Yéneticileri;
bu yoneticiler, diitnyanin dért bir yanindaki
yoneticileri elde etme maliyetlerini plan-
lamaya yardimci olurken, para degerindeki
degismeleri, vergi kanunlarimi, enflasyonu ve
tcretlendirme 1ile ilgili konular1 énceden
aragtirmak sureti ile ileriye déniik hesaplar
yaparlar (Reynolds, 1986, s.73).



Iste tim bu anlatilanlar 1siginda, yone-
ticilerin beklentilerini de dikkate alan ve
onlarin ilgilerini amaclarla birlestiren cevap

verici, hassas bir iicretlendirme modeli
asagida gosterilmistir (Harvey, 1993, s.64).

Uluslararas1 Yonetici Yerel Organizasyon Dig Cevre Yabane1 Organizasyon
: Se¢im Ekonomik
Expatriate —» Kriterleri Cbedlqme
e (Organizasyon
Yabanc: - %ﬂ:ﬁ;ﬁmm l erlesiklik
Uyruklular Adaylan: -‘ e Diizeyi
3. Dinya I I— *1— Esaslar
Ulkeleri - l
Uyruklular Hiyerargi |
1rasi Aday Organizasyonun
S 'Ihqhilsr; l Str%itejik nemi
i 9_?‘_ 2| | - B Hiikiime%in
4 . 0 l | Simirlamalan l
rganizasyonun — — — =1 L Degerlen-
Yapisi Alt dirilmesi : %
;-'E-: Fonks]
Kararlarin | 24— Hiikiimetin uslara.
Merkezilesme/ |je— & Istekleri
Merkezilesmeme o
Derecesi Secilmesi | | &
|
ins. Kay. Fonks. y |
[Yerel/Uluslararas: Adayin Evlilik | st
! | Hayat: Siiresi I Merkezilesme/
Organizasyonun Dogal Merkezilesmeme
Stratejik | -L JOEN [Derecesi
Onemi | Riskler
l . ]
Organizasyonun
Yerlogike Digeyii| pianny wese Bungthkl | -HBEIE 19310 054N . [Organizasyonun
De Secadisiie Kiiltiirel Yapisi
e Egitim Degerlendirme
Ucretlendirme i Uluslararas:
Pakedi - Atama

Sekil 3 - Uluslararas1 Ucretlendirme Modeli

Sekilde goriildiigii gibi, dnerilen bu model
kendi arasinda béliinmiis 4 farklh safhadan
olusmaktadir. Bu safhalar:

1) Uluslararas: Yonetici Safhasi: Atamasi
yapilmas1 diigtiniilen uluslararasi yoénetici-
lerin gec¢migleri ve 6zellikleri dikkate alina-
rak bir inceleme yapilir.

2) Yerel Organizasyon Safhasi: Yerli ve

yabanci pazarlar arasindaki farkhiliklar,
sistematik bir gekilde ol¢iiliir ve deger-
lendirilir.

3) Dlg (Yabancl) Cevre Safhasi: Atamanin
]id dig1 yabanci ¢evrenin, yerli ¢evreden
iig1 aragtirilir.

4) Yabanci Organizasyon Safhasi: Yabanc
organizasyonun ve bu pozisyona atanacak
olan adayin veya adaylarin o6zellikleri
degerlendirilir.

Bu calismada, yukarida belirtilen ve
kiiresel bir iicretlendirme sistemi modelini
olugturan her bir safha ayr1 ayn
incelenmisgtir.



A) ULUSLARARASI YONETICI SAF-
HASI

Uluslararas1 tayinler i¢in adayin iilkesi,
icretlendirme pakedi iizerinde hi¢ bir
degiskenin sahip olamayacagindan daha
fazla bir etkiye sahiptir. Yabanci atamalar
igin yaygin olarak kullanilan 3 6nemli igci
havuzu vardir. Bunlar, yabanci uyruklular,
expatriate yoneticiler ve 3. Diinya Ulkeleri
uyruklulardir.

Her bir grubun bir endiistride ilerlemesi ya
da gerilemesi, yapilacak atamanin c¢egidine
(yonetici ya da teknik adam olarak génde-
rilmesi gibi ...) ve o iruba zaman i¢indeki
ragbete gore degisecektir. Potansiyel aday-
larin, 6zellikle bu ii¢ ig¢i havuzundan se-
cilmesi, etkin bir kiiresel iicretlendirme
sisteminin gelistirilmesinde, her bir gruba
farkh ticretlendirme paketlerinin sunulmasi
bakimindan 6nemlidir (Harvey, 1993, s.63).

Is¢i havuzlarinda, yan faydalar (egitim,
yerlesme icin verilecek izin gibi ...), otomo-
biller, ikramiyeler, emeklilikle-ilgili 6demeler
de, 6denen ana maaglar kadar onemlidir.
Kiiresel bir iicretlendirme programi, her iig¢
grup iiin de iicretlendirme davraniglarinda
benzerlik saglamalidir. Kiiresel bir iicretlen-
dirme sisteminde, her bir yoneticiye gonde-
rilecegi iillkeye ayr1 ayr1 muamele yapilmal
ve her biri bagka bir iilkeye gonderilecek po-
tansiyel adaylar gibi diisiiniilmelidir. Kiire-
selllesmenin organizasyonlarin iclerine ka-
dar girmesi ve yerlesmesi, organizasyon i¢in-
de goriig acisindaki farkhiliklar azaltacak ve
ii¢ kisi havuzundaki yéneticilerin de iicretlen-
dirme paketlerinin benzerligini artiracaktir.

Yonetimin performansi, karar vermedeki
ozgirlik derecesi (merkeziyetgilik/ademi
merkeziyetcilik) gibi elementlerin her biri
ayr1 ayr1 degerlendirilerek, onun tayin oldugu
organizasyona nasil cevap verecegi o6grenil-
meye caligilmalidir. Boylece yonetici ile
atamanin yapildig:1 yerel organizasyon ara-
sinda bir c¢atisma olma olasiligi da
azalacaktir (Nathan, 1991, ss. 318-339).

Gec¢mis tecriibeler ve organizasyonun
bugiinkii beklentileri arasindaki farkhligin
biyiikliigi belki de;

1) Yoneticinin yeni atamalardan bekleye-
cegi tatmini azaltabilecek,

}g) Performansinin etkinligini diigiirebile-
cek,

3) Kisisel bagar1 elde etme diisiincesini
azaltabilecek,

4) Mevcut idareye sadakati ve o orga-
nizasyonda uzun siire kalma olasiligimi
azaltabilecek,

5) Fiziki ve hissi yorgunluklar1 artira-
bilecek ve son olarak da,

6) Gorevden kagma olasiligimi arttirabile-
cektir (Bhagat, 1991, ss.163-184).

Organizasyonlar arasinda insan kay-
naklar1 yonetiminde uygunlugun olmayisi,
uluslararasi1 tayinlerde yoneticileri elge
tutabilmek ve onlar1 cezbetmek i¢in, iicretlen-
dirme tesgvikleri iizerinde yogunlagmasina
neden olmustur.

Buna ek olarak, uluslararas: tayinlerde,
potansiyel yonetici havuzunda iki farkh
degerlendirme daha yapilmalidir. Bunlar
adayin hiyerarsi siras1 ve aile siirecinin
hangi safhasinda oldugunun degerlendiril-
mesidir. Bu iki degisken de, aday i¢in
diigiiniilen iicret diizeyinin belirlenmesinde
bize yardimec1 olacaktir. Ozellikle seyahat,
barinma, ¢ocuklarin egitim maliyetleri gibi
konular, adayin iicret pakedinin belirlen-
mesinde 6nemli bir rol oynayacaktir. Aym
zamanda bu adaylarin aileleri ile beraber
kendi memleketlerine doénmesi, ozellikle
cocuklar1 yurt disina okul ¢aginda giden yo-
neticilerin iicretlendirme paketlerini sasirtica
sekilde artirmaktadir (Harvey, 1993, s.65).

Se¢me iglemine girisilmeden once, insan
kaynaklar yéneticisi, yabanci atamalar icin
énerilen yoneticinin ge¢mis tecriibelerinde
yasadig1 sorunlar1 da aragtirmalidir. Orjin
ilke ve yoneticinin organizasyon ile ilgili
gecmis tecriibeleri, yabanci atamalarda
kullanilmak iizere bir klavuz goérevi
gorecektir. Yukarida sayilan tim faktorler,
uluslararas:1 insan kaynaklar1 yéneticisi
tarafindan diizenlenecek bir iicretlendirme
pakedini etkileyebilecektir.

B) YEREL (MERKEZI) ORGANIZAS-
YON SAFHASI

Bu safha boyunca yapilan analizlerin ¢ogu,
se¢cme islemi ve yabanci pazarlara tayin edi-
len adaylar i¢in iicretlendirme paketlerinin
hazirlanmasi1 iizerine kurulmustur. Bu
safhada 6nemle farkedilmesi gereken nokta,
kiiresel iicretlendirme modelinin diger
safhalardan elde edilecek bilgilerden
etkilenebilecegidir. Bu safhada, orjin iilkedeki
i¢ ve dig cevreyi olugturan faktorler ile, adayin
organizasyon tarafindan onerilen ve tayin
edilecegi iilkedeki cevre arasindaki farkh-
hklar, ¢ok dikkatli bir sekilde degerlendir-
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meye tabi tutulmahdir. Bu bilgiler olmaksizin
iicretlendirme programi, faaliyet alani olarak
kiiresel degil, uygulamada yerel olmaktan
oteye gidememektedir.

Aragtirmalar, yeni pozisyonlara atanacak
yoneticilerin bagarih olmasi i¢in baz1 kigisel
ozellikler ortaya koymusgtur. Ornegin, adayin
cinsiyeti, denizasir1 ilkelerdeki 6nceki
deneyimleri, olaylar kargisindaki esnekligi
gibi ... Ancak bu durumda da baz sorunlarla
kargilagilabilmektedir. Bunlar;

1) Hi¢ bir aday tanimlanan bu ézelliklerin
hepsine birden sahip olamaz. Bazi 6n
gostergelere ihtiya¢ vardir,

2) Bu on gostergelerin organizasyondaki
herhangi bir pozisyona gore (iist, orta, ya da
alt kademe) herhangi bir agirliga olma-
malidir,

3) Organizasyonun geiidine gore, hangi
gostergelerin daha onemli oldugu ve yeni
yabanci cevredeki kurallara adayin nasil
alistinlacag da kesin degildir.

4) Ayni1 zamanda, bu gostergelerin
hangilerine y6netici adayinin énceden sahip
oldmam gerektiginin de belirlenmesi 6nem-
lidir.

Tim bunlar, aday i¢in uygun bir iicretlen-
dirme pakedi belirlenirken gerekli olan
gostergelerdir.

Bu safhada, bir gruplandirma analizi yapil-
masinin onemi biiyiktir. Gruplandirma
analizi, uluslararas: insan kaynaklar1 yone-
ticisinin, licretlendirme paketlerini tanimla-
nabilir dl¢tiler ile diizenlemesine imkan verir.
Bu élgiiler, organizasyonun cevresi, atamasi
yapilacak yoneticinin 6zellikleri ve dig cevreyi
de hesaba alan él¢iilerdir (Harvey, 1993, s.69).
Bu analizde, 6necelikle bu él¢iitler dikkate
alinarak bir gruplandirma yapilir ve her bir
grupta yer alan ozelliklere puanlar verilerek
benzer 6zelliklere sahip olan yéneticiler i¢in
benzer icretlendirme paketler:1 hazirlanir.

C) DIS (YABANCI) CEVRE SAFHASI

Bu safha birbiri ile ilgili olan iki faaliyeti
icermektedir:

1) Isletme tarafindan atanan yéneticinin
gidecegi cevre ile ilgili bilgi toplamak,

~2) Atama yapilan yabanci ¢evre ve yone-
ticinin ulkesinin gevresi arasinda karsilastir -
mali bir analiz yapmak,

Bu kargilagtirmali analizi yapmak iti:n
gerekli olan bilgilere ulagmak i¢in beg farkh
bilgi kaynag so6z konusudur. Bunlar (Harvey,
1993, ss.69-70);

1) Ekonomik Geligsme Diizeyi; yoneticinin
tayin edildigi tilkenin ekonomik geligme
diizeyi (az geligmis, endiistrilesmis ve gii-
niimiizde gelismekte olan ekonomiler gibi ... ).

2) Kiiltiirel Temeller; yoneticinin tayin
edildigi iilkede hakim olan kiiltiirel egilimler
(Ingiliz, Dogulu ya da Alman gibi ... ).

3) Hikiimet Sinirlamalari; yoéneticinin
tayin edildigi tilkedeki vatandaghk kurallar:
ya da tayin sayis1 gibi.

4) Hiikiimetin vergilendirme, egitim gibi
konulardaki istekleri,

5) Dogal riskler/fiziksel cevrenin siddeti
(iklim, teror olaylar, saghk sigortas: gibi ...).

Asil memleket ve tayin edilen iilkenin
farkhihiklarin1 sistematik bir sekilde ortaya
koyan bir iicretlendirme pakedi hazirlaya-
bilmek i¢in, kagilikli kiiltirel ve ekonomik
analizler yapmaya ihtiya¢ vardir. Ayrica,
ticretlendirme paketlerinin yabanci tilkedeki
yerel piyasalara dayalh tahmini de gereklidir.
Kargilikh kiiltiir analizinde; kiltirin maddi
unsurlarinin (ekonomik ve teknolojik gelisme
diizeyi gibi ...), sosyal kurumlarin (dini
kurumlar, %olitik sistemler gibi ...), dil (resmi,
ticari dil gibi ...) ve kiiltiiriin estetik degerleri
(folklor gibi ...) tetkik edilmelidir. Ayrica,
yabanc1 rakipler tarafindan kontrol edilen,
olduk¢a yiiksek bir rekabet ortami, iicret-
lendirme paketlerinin rekabet edebilirligini
yiikselterek, onemli yoneticilerin daha iyi
icretlendirme paketleri yiiziinden rakiplere
kaptirilmasina neden olacaktir. Bunun
yanisira, yurt disina giden yoéneticiler i¢in
énemli bir konu da tersrdiir. Pek ¢ok yonetici,
aileleri ile beraber Liibnan, Irak, Somali,
Libya gibi tilkelere atanma olayinda ¢ekimser
kalmiglardir. Gidilecek yerde béoyle bir durum
var ise bu o yoneticinin iicretlendirme
pakedine "savag tazminat1" gibi bir 6demenin
konulmasini da zorunlu kilacaktir.

Tim bu bilgiler, o yoneticinin hayat
standartlar1 ve iicretlendirme pakedinde ek
zamlarin belirlenmesine katkida buluna-
caktir (Harvey, 1993, s.71).

D) YABANCI ORGANIZASYON SAF-
HASI

Bu safha aslinda, uluslararasi yénetici
safhasinda anlatilan orjin iilke analizlerinin
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bir sonucudur. Bu safhada, atamanin yapil -
dig1 iilkedeki yoneticilerin organizasyon
konularinin karsilagtirilmas:1 ve yabanc
organizasyonda gecen olaylar ana temay:
olusturur. Sonu¢ olarak séylemek gerekirse,
kendi organizasyondaki ge¢mis deneyimle-
rinden uzaklagarak, yeni bir iilkeye tayin olan
yoéneticinin bazi memnuniyetsizleri olabilecek
ve performansi olumsuz yodnde etkilene-
bilecektir. Bu ylzden, yabanci organizas-
yonun, heniiz tayin gerceklesmeden ayrintih
bir sekilde incelenmesi ve bu bilgiler 11g1nda
iicretlendirme pakedinin diizenlenmesi
gereklidir.

7) SONUC

Kiiresel igletmelerin gelecegi, yoneticilerin
farkh isci havuzlarindan se¢iminin etkin we
yeterli bir sekilde gerceklegtirilmesini sagla-
yan, sistematik ve ayni zamanda agqk ve
kolayca ifade edilebilen bir iicretlendirme
programinmin gelistirilmesine bagh olacaktir.
Béyle bir sistem, yurt dis:1 tayinlerinde iicret -
lendirme paketlerinde esit davramslar icin de
bir temel olusturacaktir. Ucretlendirme prog-
raminin umulan esitligi ve tatmin diizeyini, o
yoneticinin motivasyonunu saglamasi ve aym
zamanda basarisizliginin 6nlenmesi i¢in de
bize yardimci olacaktir. Ciinkii, yapilan
arastirmalarin % 40 ile % 601 yurt digina ata-
nan yoneticilerin istifa ederek erkenden
déndiigiind, ya da yabana iilkeye atanma sii-
resi boyunca etkin bir sekilde c¢alisma-
diklarim ortaya koymustur. Bu da gosteriyor
ki, organizasyonlar heniiz iicretlendirme uy -
gulamalarinda; adaylar, onlarin gecmis
deneyimleri ve génderildikleri cevre ile ilgili
karmasik iliskiferi ¢ozememiglerdir. Maka -
lede onerilen iicretlendirme modeli, yabanci
tilkelere atanan yoneticilerin verimliligini
arttirmaktadir. Cinkii, diigiik devir oram
veya geri doniis oram yiiksek olabilecekleri
daha erkenden ayirmay: saglayarak, o
yoneticinin yabanci iilkeye atandiginda daha
uzun siire kalmasin1 garanti edecek ve onun
yabanci bir ¢evrede nasil hareket edecegini
bilmesini saglayacaktir.

Tatmin ve motive edilmis isciler, birlikte
daha etkin ¢aligarak, grup gayreti sarfetmek
sureti ile ¢ikt1 olustururlar. Daha deneyimli
uluslararas: yoneticiler yabanei bir gevrede
olugabilecek problemler ve istisnalarla daha
iyi basa ¢ikabileceklerdir.

~ Yoneticiler ileride daha bagarili olabilmek
icin, yabana iilkelerdeki miisteriler, hiikiimet
ofisleri, treticiler ile daha iyi iliskilerde
bulunmay1 kendilerine ortak amac¢ olarak
belirleyeceklerdir.

Yoéneticiler tayin olduklar: iilkenin ¢evresel
sartlarin1 da dikkate alarak, isleri idare
etmeyi Ogrenirler ve gonderildikleri ilkeyi
daha ayrintili olarak anladiklar1 oranda
gorevlerinde basariya ulasirlar.

Makalemizde o6nerilen model, bir iicret-
lendirme pakedi i¢indeki elementler iizerinde
karar verilmeden once yapilmas:1 gereken
aragtirmalara yer vererek, iicretlendirme
kararlarinin alinmasina yardimeci olmak-
tadir. Ayrica bu model, uluslararas: yone-
ticiler ve insan kaynaklar1 yéneticilerinin,
bugiin mevcut olan iicretlendirme program-
larindan tatmin olmadiklar1 ve bu prog-
ramlarin hazirlanmasinda esitsizliklerin
oldugunu, bunlarin ortadan kalkmas: gerek-
tigini ongormektedir. Modelin ana noktasi,
orgiitsel ve cevresel iicretlendirme karar-
larinda uyum saglanmasi1 iizerindedir.
Modelin esas faydasi ise uluslararas1 tayinler
icin is¢i havuzlarindan saglanabilecek potan-
siyel yoneticilerin tanimlanmasina olanak
vermesidir. Model, kiiresel bir iicretlendirme
sisteminin, yénetimin karmasikhgim azalta-
rak, yonetsel zaman ve maliyeti azaltacagim
ortaya koymaktadir.

Sonug olarak, etkili ve bagarili bir kiiresel
iicretlendirme sistemi, organizasyonun
yapisi, strate;li, her bir organizasyon inite-
sinin 6nemi, her bir organizasyonun karma -
sik olan dis cevresi, yoneticilerin ge¢misgteki
deneyimleri de dikkate alinmak suretiyle
diizenlenmelidir.
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KURESELLESME SURECIN

DE

TURK CUMHURIYETLERININ DUNYA
PAZARLARINDAKI GENEL REKABET DURUMU

GIRIS

Diinya ekonomisi temelde yatirim, ticaret,
para ve bilgi akisinin olugturdugu bir bii-
tinden meydana gelir. 1970'lerden itibaren
sanayilesmig iilkelerin devletin ekonomideki
roliinii azaltmaya ve disa acgik politikalar
gelistirmeye basladiklar1 goriiliiyor. 1980'le-
rin ortasinda Dogu Avrupa'da ve Sovyetler
Birligi'nde meydana gelen siyasi ve ekonomik
c¢oziilmeler bu sitireci hizlandirmigtir. Bu
gelismelerin cercevesinde diislincenin, politi-
kalarin ve diinya ¢ehresinin degismesi giin-
deme gelmistir. Siyasi nedenlerle olugmus
kamplardaki ilgi alanlar1 ekonomik yénlere
kayd: ve iilkeler arasinda ticaret bloklar:
kurulmaya baslandi. Diinya, ekonomik global-
lesme siirecinin altyapilarimi hizla olustu-
rurken iilkeler daha ¢ok ticaret ve daha ¢ok
serbest pazar ekonomisi ilkelerini hayata
gecirme ugrasi veriyorlar.

Ulkeler arasindaki iktisadi temelinde,
rekabet giiciine sahip olduklar1 alanlan
cogaltmak ve diinya piyasalarindaki paylarim
arttirmak arzusu vardir. Bu sebeple 6zellikle
gelismisg tilkeler, sahip olduklar1 rekabet gii-
ciinden dogal avantajlar1 degerlendirmek
icin, uluslararasi ticaretin yayginlastirilmas:
ve ticareti engelleyen unsurlarin ortadan
kaldirilmas:1 hususlan ile yentinmemekte, i¢
piyasalarin biiyiitmek ve baska iilkelere kars:
nispi avantajlar yagamalar1 imkam kalma-
dig1 gibi kendi kendine yeterlilik iddialarinda
olan devletlerin ekonomik c¢okiisleri de
ortadadir.

Hasan AYYILDIZ
I.U. Isletme Fakiiltesi,
Pazarlama Anabilim Dali Doktora Programa.

Gelecek yillarda kiiresellesme, meydana
gelen ekonomik, sosyal, politik, teknolojik,
ekolojik ve askeri gelismelerin 15181 altinda
cok 6nmemli bir kavram olma durumunu
devam ettirecektir. Bu etkilesim ortam ulus-
larin her alanda diger iilkelerdeki degisim ve
gelismelerden soyutlanmis olarak saghkh
politikalar olusturmalarina engel olmaktadir.
Aksine, her giin artan sorunlar1 ve degisimi,
karsilikli iligkiler ve dayamigma cercevesinde
giderme ihtiyaci giderek artmaktadir. Zaten
bilim adamlarinca da bir iilkenin performan-
sinin, diinya ekonomisine katilimi oranminda
artacagl ya da azalacag belirtiliyor. Kisacas,
bugiin yaianan uluslararas1 gelismeler diin-
yaya yonelik politikalar gelistirmeyen ya da
rekabetci iistiinlitk saglayamayan iilkelerin
bagarili olamayacaklar1 yo6niinde bir egilimi
ortaya koyuyor. Peki nedir bir iilke a¢isindan
bu rekabetei iistiinliigii saglayan faktorler?

Harvard Business School 6gretim iiyele-
rinden Michael E. Porter'in ayni zamanda
"rekabet elmasi1 dértgeni" diye adlandirdign
milli endiistrinin rekabet giiciinii belirleyen
faktorleri soyle siralayabiliriz:

1 — Uretim Faktorleri Yapisi: isgiici,
sermaye ve dogal kaynaklar iiretiminde kul-
lamilan faktérleri olusturmaktadir. Bu faktor-
leri en verimli sekilde kullanan ve siirekli bir
gekilde degisen kosullara goére ayarlama
yapabilen igletmelere sahip olan iilkeler
rakiplerine ustiinliik saglayacaktir.
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2 — Talep Yapisi: Uriinlerine kuvvetli ve
devamli talep yaratabilen sirketler veya
iilkeler rekabet sanslarin arttiracaktir.

° 3 = Destek Endiistriler: Firmalarin
kullandign hammaddelerin kesintisiz ve eko -
nomik olarak tedarik edebilecek ve piyasadaki
durumu belirleyebilecek konuma sahip islet -
melerin (veya iilkelerin) varlhigi, hammad-
delerini yakin mesafelerden elde edemeyen
girketlere (veya iilkelere) gore rekabeti
giiclendirici rol oynayabilir.

4 — Firma Stratejisi, Yapist ve Rekabet
Durumu: Ulkenin ekonomik, sosyal ve tek-
nolojik yapisina uygun olarak stratejilerini,
orgiit yapilarini belirleyen ve yerel olarak
kuvvetl bir rekabet ortami bulunan iilkeler -
deki girketler (veya iilkeler) uluslararas:
pazarlarda daha basarih olacaktir.

Sovyetler Birligi'nin dagilmasindan sonra
bagimsizliklarini kazanan Tirk Cumhuri-
ietleri yaklagik 50 milyon niifusu ve 4 milyon

m? lik bir alam1 kapsamaktadir. Bagimsiz-
Ihigim1 yeni kazanmig bu Tiirk Cumhuriyet-
lerinin hepsi merkezi plan ekonomisinden
vazgecilmesi ve demokratik sisteme gecil-
mesinden yanadir. Merkezi plan ekonomisi
yerine serbest piyasa ekonomisinin kurul-
mas1 istenmesine karsin piyasa ekonomisi-
nin gerektirdigi alt ve iist yapimin olmamasi
ve demokratik geleneklerin olugsmamig ol-
mas1 demokrasi iginde serbest piyasa ekono-
misine gecigin kolay olmayacagimi goster-
mektedir.

Simdi Porter'in vurgulamis oldugu "reka-
bet elmas1 dértgeni"ndeki unsurlar agisindan
bu iilkelerin kiiresellesme siirecinde genel
durumunu ortaya koymaya caligacagiz. Belir-
tildigi sekilde benzer ozellikler arzettiklerin-
den tilkelerin hepsi, bu dért unsur itibariyle,
tek tek degil bir biitiin i¢inde degerlendirile-
ceklerdir.

1 — Cumbhuriyetlerde Uretim
Faktorlerinin Yapis:

Tiirk Cumhuriyetlerinde toplam olarak 47
milyon ton petrol, 143 milyar m3 gaz, 140
milyon ton komiir iiretilir. Bu miktar, onlarin
ihtiyaclarindan birkag kez daha fazladir. Eski
SSCB'de iiretilen pamugun, 7,5 milyon tonu
veya %90.4'i, 5.7 milyon ton 2.3 milyon tonu

veya % 42.1'1 bu tlkelerin payina diiser. Aym1 -

zamanda biiyiik miktarlarda demir, altin,
gumiig, civa, bakir, maden sular1 vb.
kaynaklar1 da vardir. Genel olarak kara-
yollari, demiryollar1 ve tiim tasima sistemi
yapilmig, enerji problemi ¢éziimlenmis, kent

ve koylerde dogal gaz sebekeleri kurulmugtur.
Gerekli miktarda 1ig¢i gici vardir.
Niifuslarin yaris1 20 yasin altindadir. Cesitli
sahalarda uzmanlar mevcuttur. Maliyet
icinde yer tutan iicretler Tiirkiye'ye oranla 5-6
kat diigiiktiir. Is¢inin ortalama ticreti azami
40-50 dolar'dir. Hammaddenin, petrolin ve
enerjinin fiyatlar1 aymi tarzda farkhidir. I¢
fiyatlar da dis ticaret fiyatlarindan kesinlikle
farkhdir.

Cumbhuriyetlerin énemli bir potansiyeli de
insan kaynaklaridir. Sosyalist sistemin temel
felsefesi iizerine kurulmus, altyapisi1 yeterli
sayilabilecek bir egitim-6gretim diizeni
vardir. Ayrica, sistemin yarattign "firsat
egitligi" nedeniyle, yetigmi? igglicli azimsana-
mayacak boyutlardadir. Insanlarin egitim-
6gretimi arttikca, kiiltir altyapisina olan
gereksinimlerinin artmasi1 da dogaldir. Dev-
letin ideolojisini megrulagtirmanin biri araci
olarak kullanilmig olsa da, anilan iilkelerde
sanat ve kiiltiir altyapis1 olusturulmustur.

Insan kaynaklarimin énemli araglarindan
biri olan temel bilimlerdeki birikim oldukca
ileri diizeylerdedir. Anilan iilkelerde planh
kentlesme, kentsel altyapilarin yeterliligi de
gelismeye ivme kazandiracak nitelikler
arasindadir. Planhh kentlesme nedeniyle, tra-
fige giren arac sayis1 artsa da yol altyapisi
yetecek durumdadir. Sistemin bugiine miras
biraktign énemli potansiyellerden biri de,
kentte kir niifusu arasindaki dengedir.

Tirk Cumhuriyetlerinin temel sanayi
iiriinlerinde gii¢lii olmadiklar goériillmek-
tedir. Ozbekistan ve Kazakistan iilkelerinin
biiyiikliigii, niifuslarinin fazlalifn nedeniyle
oteki iilkelere gére daha iyi durumdadir.
Elektrik enerjisi ve ¢imento iiretimi nisbeten
iyidir. Ama celik ve kagt iiretimi Rusya ile
Ukrayna'da toplanmigtir. Ornegin, kagit iire-
timi {lemen hemen ilir;bir Tiirk Cumhuri-
yetinde yoktur. Kumas iretiminin % 76's1
ayakkabi iiretiminin _ 70'i Rusya ve Uk-
rayna'dadir. Bu oran c¢elik iretiminde %
92'ye, elektrik enerjisinde % 80'e, kagt
iiretiminde % 90'a yiikselmektedir. Oysa
niifus bakimindan bu iki iilkenin toplam nii-
fus icindeki pay1 % 70'in altindadir. Bu
durum temel mallarda, sadece Tiirk topluluk-
larinin degil, 6teki Cumhuriyetlerin de Rusya
ve Ukrayna'ya bagimhi oldugunu goster-
mektedir.

Sanayi sektoériinde istihdam edilen isgiicii
acisindan bir degerlendirme yapildiginda sa-
nayilesmede ortaya cikan carpik yapilasma-
nin, bu konuda da mevcut oldugu anlasil-
maktadir. Toplam olarak ele alindiginda,
Tirk Cumhuriyetlerindeki sanayi tesisle-
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rinde istihdam edilen ig¢ilerin % 28'i uzman-
larin ise % 31'1 Tirk'tiir. Bu durum, sanayi
sektoriindeki yetismis iggiicii agisindan Tirk
Cumhurlyetlerm e bir problemin bulundu-
gunu gostermektedir.

Tirk Cumhuriyetlerinin genis ve verimli
tarim alanlarina sahi{) oldugu bilinmektedir.
Ancak, Sovyetler Birligi doneminde uygula-
nan tarim politikalari, genel ekonomi politi-
kalar1 ile tam bir uyum goéstermis, Tirk
Cumhuriyetlerinin temel tarim iriinleri
ihtiyaclan fazla dikkate alinmadan, tretim
planlamasi1 yapilmistir. Bu konudaki
politikay1 ti¢ grupta toplamak miimkiindiir:
olarak

a) Pamuk iretimi devamh

arttirilmaya calisilmis.
b) yeni ekim alanlar olusturulmus ve,
¢) suni sulama yontemleri kullamilmigtir.

Tarim alanindaki bugiinki yapi, gelisme
diizeyi bir potansiyel yaratmakla beraber,
monokiltiir tiriinlerinin egemenligi, cesitlili-
gin azlhigl nedeniyle ayn1 zamanda bir sorun
alanmidir. Olusturulmus olan tarimsal altyaps,
gecis doéneminde bakimsizhik nedeniyle yok
olma tehlikesi ile karsi karsiyadir. Tarimsal
driinlerin iglenmesi ve degerlenmesinde eski
sitemin ortadan kalkmasi ile 6nemli bir
bosluk ortaya c¢ikmigtir. Tarim alaninda,
miilkiyetin tepkicei bir davranigla asin kiiciik
parcalara bélinme olasili sézkonusudur ki
cok fazla kii¢ik topraga dayali tarim
isletmeciliginde verimin yiiksek olmas:
beklenemez.

Temel tarimsal tiretimde yine de Tiirk
Cumbhuriyetlerinin durumlar: genelde iyi
fakat yetersizdir. Ornegin, pamuk iiretiminin
tamami bu Cumhuriyetlerde yapilmaktadir.
Bu iilkelerin hemen hemen hepsinde tiziim
ve oteki meyva iiretimlerinin yapildig
bilinmektedir. Seker ve yag hammaddeleri
acisindan ise bu Cumhuriyetlerin tamamina
yakini digsa bagimhidir. Ote yandan, gida
maddeleri tiretimi ig¢inde yer alan hayvana
dayali et, siit ve tereyag iiretimlerinde
genellikle kendi kendilerine yeterli diizeyde
bulunmaktadirlar.

Ancak kisi bagina diisen gida iiretimi,
Tacikistan'da 12.5 kg. Azarbaycan'da ise 15.7
kg gibi kii¢iik rakamlarla ifade edilmektedir.
Gida maddelerinin bu bélgelerde yetersiz
olmasinin en énemli nedenlerinden birisi de,
bolgedeki ulasgtirma alt yapisinin ¢ok yetersm
olmasur. Uriiniin zamaninda kaldirilmasi,
yeterli ulasim, soguk depolama, paketleme ve

ambalajlama hizmetlerinin yetersiz olmasi
nedeniyle her yil yaklagik % 20-30 oraninda
meyve-sebze zarara ugramaktadir. Bu yiizden
sebze ve meyveye olan talebin ancak % 10-15'1
kargilanabilmektedir. Alt yapinin yetersiz ol -
masinin yanisira sosyalizmin kati1 biirokrasi
anlayisindan kaynaklanan agir isleyis de bu
olumsuz durumun 6nemli nedenini tegkil
etmektedir.

Turk Cumbhuriyetlerinde biiyiik bir agik ya

f‘lzli igsizlige rastlanmaktadir. Eski Sov-
yetler birligi'nde toplam niifusun % 48'1
endiistri ve ingaat sektoriinde ¢calismaktaydi.
Bu oran Tirkmenistan'da % 20.7, Azarbay-
can'da ise % 27.1 olmustur. Ayni gekilde
calisma cagina gelmis niifus ic¢inde aktif
olmayan niifus oram1 Sovyetler Birligi toplam
nifusun % 10.4'a iken bu oran Azarbay-
can'da % 27.8, Kirgizistan'da % 25.7, Tacikis-
tan ve Ozbekistan'da % 22.8, Tiirkmenistan'da
ise % 18.8 dir. Kadinlar arasindaki yiiksek
igsizlik o6zellikle dikkati cekmektedir. Geng
igsizlik oranlar1 da yu‘f{sektlr Bu oran
Azarbaycan'da % 66, Kirgizistan 'da % 60,
Tirkmenistan'da ise % 46'dir. Bu Cumhu-
riyetlerde calisma cagindaki niifusun ancak
% 12-22'siyerli sanayide ¢caligmaktadir. Tiirk
Cumhuriyetlerinde yiiksek oranda seyreden
igsizlige karsin niifus artis oram yiiksektir.
1970-1989 yillar1 arasindaki niifus ortasa
Ozbekistan'da % 86.6, Kirgizistan'da % 47.9,
Tacikistan'da % 762 Tirkmenistan'da %
63.4, Kazakistan'da % 26_.9 olmustur.

Bolge Tiirkleri, gesitli iklimlerin yarattig -
esitli mahsuller ve yeralt: zenginlikleri ile
ﬁuyuk bir iktisadi giice sahiptir. Bu biiyiik ve
genis alemde, subtropikal iiriinlerden orta
kusak iirinlerine kadar hemen her gesit
iirtin yetigtirilmekte ve yeralt:i zenginhkle-
rinin hemen her cinsi bol miktarda bulun-
maktadir. Mesela zengin Tirk bélgelerinden
olan Azarbaycan'da diinyada rastlanan 11 ik-
lim tipinden 9'unun hiikiim siirmesi bu bél-
geye egsiz bir dogal zenginlik bahgetmektedir.

2 — Cumbhuriyetlerde
Talep Yapisi

Hemen hemen biitiin Cumbhuriyetlerde
gozlenen cift sifirli enflasyon énlenemezse bu
tilkelerde kisa bir siire sonra sosyal calkan-
tilar ve patlamalar kac¢inilmaz olacaktir.
Ornegin Kazakistan'da 1994 sonu itibariyle %
2000'lerde dolasan tiiketici fiyatlari, nisan 95
itibariyle aylik bazda % 3.2, yilhik bazda ise %
463 civarlarinda, Klrg1z1stan da 1995'in Mart
ay1 itibariyle aylik bazda enflasyon % 1.6, y1llik
bazda ise % 53 dolaylarinda, Azerbaycan da
ise, 1994 y1l1 sonu itibariyle enflasyon oram %
1500, aylhik bazda da ortalama % 50'lerde
gerceklesmistir.
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Bu Cumhuriyetlerde bir igcinin ortalama
geliri, eski Sovyetler Birligi ortalamasinin ¢ok
altinda kalmistir. 1989 y1h itibariyle ayda 75
rubleden az kazananlarin orami1 Tacikis-
tan'da % 58.6, Ozbekistan'da % 44.7,
Kirgizistan'da ise % 37.1 olarak geriekleg-
misgtir. Hemen belirtmek gerekir ki, 75
rublelik bu aylhik gelir tam anlamiyla asgari
gecim Olc¢isinin altindadir. Ayda 200
rubleden fazla kazananlarin orani Ozbekis-
tan'da % 2.8, Tacikistan'da sadece % 1.4'tir.
Ornegin ortalama olarak Tiirk Cumhuriyetle-
rinde cahsanlar ayda 1000-2000 ruble maag
almaktadirlar. Buna karsihik bir deri
ayakkab1 2000 ruble, bir kilo et 50-100 ruble,
seker 30-40 ruble, 1 adet sabun 10 ruble, bir
takim elbise 1500-2000 ruble, televizyon 3000-
5000 rubledir. Bir¢ok temel tiikketim mal ise,
cok yiiksek fiyatlara ragmen bulunmamakta-
dir. Karaborsa ve riigvet artan enflasyon
oranina bagh olarak hizla yayilmaktadir. Pi-
yasa ekonomisine gec¢is i¢in serbest birakilan
fiyatlar arz1 artirmadig icin, bu iilkelerde
hizli bir enflasyona yol acmistir. Fiyatlarin
serbest birakilmasi aslinda eksik ve erken
alinmis bir karardir. Ozel miilkiyete ve ozel
iretime dayanmayan bir yapida olan bu eko-
nomilerde fiyatlar serbest birakilinca, artan
talebin baskisiyla enflasyon hizla yiiksel-
mistir. Buna karsilhik arz arttirnlamamastir.
Bunun cesitli sebepleri vardir. Once, ihtiyag
duyulan mallar, elde nakit déviz olmadig ve
Cumhuriyetler aras:1 ticaret c¢oktigi icin
saglanamamistir. Ayrica, iiretimi gercekleg-
tiren kigiler kamu personelidir. Artan fi-
yatlarla, daha c¢ok iiretim yapip daha c¢ok
kazanmak zihniyetli olmadig i¢in, iiretim
eski seviyesinde kalmis, baz1 durumlarda da
gerilemistir. Serbest piyasa ekonomilerindeki
"homo economicus"” zihniyeti, heniiz yerles-
memistir. Biitiin bunlarin yaninda arz
esnekliginin disiik olmas1 ve cesitli iiretim
agamalarinda ortaya cikan tikamklhiklar da
arzin arttinnlamamasinda rol oynamastir.

Devlet¢i ekonomilerde kit kaynaklarin
tahsisi, fiyat mekanizmasi1 yerine merkezi
plan araciligiyla yapildigi ic¢in iilkeler
arasindaki kaynak dagilim ticaretin yapisim
da belirlemektedir. Serbest piyasa mekaniz-
mas1 olmadig icin fiyatlar, kaynaklarin nispi
kithik derecesini yansitmaktadir. Dolayisiyla
bu iilkelerin tgiincii tilkelerle olan dis tica-
retlerine uyguladiklan fiyatlar, kendi arala-
rindakilerden farklidir. Genelde iiciincii
tilkelerle dis ticarette cari diinya fiyatlarina
uyum gosterilmeye calisihrken ic ticarette
idari yoni agir basan "gktif fiyatlar" uygu-
lanmaktadir.

Piyasa ekonomisinin olmamas:1 dolayisiyla
bat1 ekonomilerindeki kar faktoru, eski

SSCB'ne dahil yeni Tirk Cumhuriyetlerinde
sozkonusu degildir. Mallarin ve iiretim fak-
torlerinin iilkeler arasindaki dolasim, ser-
besti esasina gore degil, ilgili iilkelerin
dogrudan miidahaleleri ile gerceklesmekte,
bu durum c¢ok yaygin bir biirokrasiye yol
acmaktadir. Ayrica planlama otoritelerinin
almis olduklar1 kararlar ile kaynak tah-
sisleri, karsilagtirmali istiinliikklere uygun
olmadig1 icin, ortaya ¢ikan uzmanlasma bir
is boliimiine dayanmamakta ve fiyat meka-
nizmas1 gecerli olmadig: i¢in de, tiiketici
tercihlerine dayanan bir ekonomik yam
ortaya gikmaktadir.

Belirtilmesi gereken omemli bir konu da
insanlarin yeni ekonomik diizende birseyler
yapma arayis1 ve istegidir. Ozellikle $Dt:ngv;u
Karadeniz bolgesi sehirlerinde goriilen "rus
pazarlar1" bu gercegin ciplak gozlerle bile
goriilmesi i¢in yeterlidir. Diinyanin degistigi,
eski sistemin yetmedigi yeni sisteme uyum
gostermenin geregine yaygin olarak inanil-
maktadir. Kuskusuz, insanlarin kalkinma
arayisi olmasi bir geligme potansiyelidir; ama
ayni o6lciide ne yapacagini bilmeyen
insanlarin, alisik oldugu sistemin temel de-
gerlerinin birdenbire degigmesinin yarattig
sokun altinda olduklar1 da bir gercgektir. Bu
nedenle bilgi ve motivasyon eksikligi vardir.

Cagdas yatirimlarin en biyik problemi
olan pazar problemi bu Cumhuriyetlerde
yoktur. 5-10 y1l i¢inde, normal pazar olusumu-
na kadar pazara getirilen hersey satilabilir.
Bu potansiyelin varligi sayesinde Rusya,
Ukrayna ve diger iilkelerin de pazarina
acilmak miimkiindiir. Ayrica bu Cumhu-
riyetlerin cogunda para birimi olarak heniiz
Rus Rublesi kullamlmaktadir.

3 — Cumhuriyetlerde Destek
Endiistirilerinin Durumu

Sovyet sisteminde, tiretim kaynaklarimin
devletin elinde olmasi, ekonomik kararlarin
piyasa mekanizmasi yerine merkezi bir karar
organ tarafindan alinmasi ve emredici bir
planlama mekanizmasinin uygulanmasin-
dan dolayi, birlige iiye iilkenin iktisadi
gelismeleri, ayr ayr1 degil, bir biitiin olarak
degerlendirilmistir. Bu anlayis ve uygula-
malarin sonucunda, merkeze c¢ok siki bag-
larla bagh ekonomiler dogmustur. Sovyetler
Birligi dénemide, Birlige bagh Tiirk Cum-
huriyetleri'nde tanmsa? uretime ve endiis-
triyel hammaddeler ile, enerji kaynaklarinin
igletilmesine biiyiik 6nem verilmis, bunlarin
iiretimi ilkenin veya boélgenin degil, tiim
Birligin ihtiyaclar1 dikkate alinarak plan-
lanmistir. Tiirk Cumhuriyetlerinde mevcut
hammaddeleri ¢ikaracak tesisler kurulur-
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ken, bu hammaddeleri igleyerek ara mal veya
nihai mal haline getirecek tesislerin, ge-
nellikle bagka Cumhuriyetlerde kuruldugu
goriillmektedir. Boylece iiretim iligkileri baki -
mindan Cumhuriyetler birbirine, daha ¢ok da
merkeze bagimh hale getirilmistir.

Genel bir fikir vermesi icin sézkonusu
tilkelerin durumunu da yansitan pamuk ve
ipek konusunda toplu bir degerlendirmeyi
burada ifade edebiliriz. Sovyetler Birligi'nin
toplam tretimi i¢inde Tiirkistan'in pay:
pamukta % 95, Ipekte % 75'tir. Buna kargilik,
toplam mamul mal iiretiminde Tirkistan'in
tekstildeki pay1 % 6, ipekli dokumadaki pay1 %
7'dir. Bir baska deyisle Sovyetler Birligi
déneminde, Tirk Cumhuriyetlerinin kendi
kendine yeterli olacak gekilde sanayilesme-
leri, bir bakima bilin¢li olarak énlenmisgtir.
Nitekim bugiin Tiirk Cumhuriyetlerinin sa-
hip oldugu sanayi tesisleri incelendiginde,
bunlarin az sayida alt sektorde toplandig,
bir¢ogunun ise tekstil, dokuma, ayakkab: ve ev
egyas1, gida maddeleri gibi nisbeten basit
dretim teknigi olan tiiketim mallar1 sa-
nayiinde toplandigi gorilmektedir. Buna
karsihik yiiksek teknolojiye dayali ve katma
degeri yitksek ara ve yatirim mallan ireten
sanayi dallarinin ise ¢ok simirh sanayilesme
acisindan biiyiik 6nem arzeden sanayiinin alt
sektorleri arasinda dikey tamamlagmalarin
kesinlikle saglanamadig goriinmektedir.

Genel olarak sanayi igletmeleri, ham-
maddelerin iiretildigi veya ilgili yan sana-
yiinin bulundugu Cumhuriyetler yerine,
bagka Cumhuriyetlerde kurulmuslardir. Me-
sela Azerbaycan'daki cam fabrikalarinda
kum Ukrayna'dan, feldispat Asetya'dan, soda
Bulgaristan'dan saglanmaktadir. Ozbekis-
tan'da kurulu agir nakliye ugagi TL-76'min
¢ok o6nemli bir bélimi ise Rusya ve
Ukrayna'dan getirilmektedir. Orneklerde
gorildigia gibi, Tirk Cumhuriyetleri ¢ok bii-
yiikk hammadde kaynaklarina sahip olmakla
birlikte, bu hammaddelerin imalat safhalar
yontinden biiytik olgiide diger Cumhuriyetlere
bagimli kalmigtirlar. Bu bagimhihk SSCB dé-
neminde su gerekcelere dayandirilarak ger-
ceklestirilmigtir:

— Fazla miktarda iiretimin bir yerde
yapilmasinmin yararh olacag,

— Cumbhuriyetlerin cografi yapilarn ve
hammadde kaynaklarinin durumu,

— Cumbhuriyetler arasinda denge olustur-
ma araci olarak yatirimlarin iilkelere dagitil-
masi.

Bu asir1 fiziksel bagimhliklar biitiin
endiistriyel tiretim alanlar1 i¢in gecerlidir.

Demiryolu uluslararas: standartlar disinda,
yine bu bagimhlun bir parcasidir. Karayolu
ulagimi1 eski Sovyetler Birligi'nin i¢ bii-
tinligini saglayacak sekilde olusturul-
mustur. Insan tagimacilig: ise yine iilkenin i¢
biitiinliigii iﬁzetilerek hava tasimacihigina
dayali olarak gelistirilmis durumdadir. Bir
yandan daha énce belirtilen bagimhiliklar, éte
yandan tesislerin 6lgeklerinin yerel ozel-
liginin zayif kalmasi nedeniyle mevcut tesis-
lerdeki sermaye donaniminin, Batili anlamda
rekabeti ileriye tasiyacak yapidan uzak
olmasi, tiim Cumhuriyetlerde giincel sorun-
larin baginda yer almaktadir.

Yeni Cumhuriyetler bagimsizliklarimi ilan
etmis olmalarina ragmen, heniiz devlet
olmanin gerektirdigi ekonomik kurulus ve
diizenlemelere de sahip degildirler. Ithalat,
ihracat, banka, kambiyo, para, sermaye
piyasalari, yatirimlar1 yabanci sermaye,
tesvikler, giimriik ve miktar kisitlamalar gibi
ekonominin temel konularindaki yasal
diizenlemeleri ya yoktur ya da yetersizdir.
Kisacasi, ekonomik mevzuat bulunmamak-
tadir. Bu durum, serbest piyasa ekonomisinin
icinde geligsecegi ortamin dogmasina engel
olmaktadir. Ayrica, pazar ekonomisinin
normal olarak isleyebilmesi i¢in gerekli olan
hukuki yapr1 da mevcut degildir. Ticaret
girketler1, borg¢lar, icra, iflas ve bankalar
hukuku alanlarinda biiyiik bir bogluk vardir.
Piyasa ekonomisinin ve fiyat mekanizmasi-
nmin saghkli bir sekilde c¢aligabilmesi icin
gerekli olan muhasebe bilimi de bu iilkelerde
sosyalist rejimin etkisiyie yok olmustur.
Biiyiik ekonomik potansiyellerine ragmen,
yukarida belirtilen st yap:1 kurumlar:
olmadig icin, serbest piyasa ekonomisine
gecigte zorlanmaktadirlar.

4 — Cumhuriyetlerde Firma
Stratejisi, Yapis1 ve
Rekabet Durumu

Sovyetler Birliginde Ikinci Dinya Savas:
sonrasinda, kiitle iiretimine déniik gelis-
meleri mesrulastiran kiitle ideolojileri 6nem
kazanmigtir. O nedenle, satranctan spora
kadar her alandaki etkinlik, kiitle ideoloji-
sinin gereklerine goére diizenlenmistir. Dola-
yisiyla biiyiik olgekli tesisler kurulmus ve
bitin kuluglar Sovyetler Birligi'nin biitii-
niiniin ihtiyacin1 gozeten bir yapida olus-
turulmustur.

Firmalarin iglevlerini yerine getirmesi i¢in
yapilmasi gerekli aktivitelerin tek tek tespiti
ve bunlarin maliyet azaltic1 ve farkhlastiric:
acidan irdelenmesi ve bulgularin hayata
gecirilmesinin firmalarin piyasadaki rekabet



guclini arttiracag bilinmektedir. Aneak hem
tesislerin biiyiik ol¢ekli olarak kurulmalar: ve
hem de bu faaliyetleri kolaylagtiracak iist yap1
kuruluslarinin yoklugu sézkonusu aktivi-
telerin gerceklestirilmesini engellemekte
boylece, firmalarin ve dolayisiyla Tiirk
Cumhuriyetlerinin diinya pazarlarinda reka-
bet edebilme sans1 azalmaktadar.

Orta Asya ve Kafkaslar'da yeni bagim-
sizhigim1 kazanmig Tirk Cumhuriyetlerinde
kendi "ekolojik" ve "jeolojik" yapilarina
uygun bir sanayi yapis1 da mevcut degildir.
Eski SSCB'nde genel olarak sanayi iglet-
meleri, hammaddelerin bulundugu Cumhu-
riyetler yerine, daha 6nce de belirtildigi gibi
baska Cumhuriyetlerde kurulmuslardir.
Tirk Cumhuriyetleri, petrol, dogal gaz, ma-
den ve tarim alanlarinda hammadde kayna-
gina sahip olmalarina ragmen bunlar1 kendi
ilkelerinde igleyecek sanayi kuruluslar
yoktur. Mevcut tesisler, genelde iiretimin ilk
asamasini, eski teknolojiler kullanarak
gerceklestirmektedir. Bu sebeple, bu ham-
maddelere dayali ve mevcut iliretim alanla-
rinda daha ileri asamada islenmis ve mamul
driinler tretecek tesislere ihtiya¢ vardir. Bu
Cumbhuriyetlerin sahip olduklar1 teknoloji de
cagdas teknolojinin ¢ok gerisindedir. Ayrica
uygulanacak yeni teknolojileri bilen, bu
tesislerde iiretimi yonlendirebilecek yetigmis
eleman da yoktur. Kisacasi, tesislerin dl¢ekle-
rinin Cumhuriyetlerin ihtiya¢larim agsan bir
yapida olmasi, sistemin geri beslenme we
kendini yenileme 6zelliginin zayif olmasa,
tesislerdeki sermaye donaniminin rekabeti
ileriye tasiyacak yapidan uzak olmasi bu
Cumbhuriyetlerin giincel problemlerindendir.

Cumbhuriyetlerdeki ¢ok 6nemli bir eksiklik
de, kiiciik ve orta o6lgekli isletmelerin olma -
masidir. Bilindigi gibi, kii¢iik ve orta olgekli
igletmeler, bir yadan biiyiiklerin gerceklesti-
remedigi isleri yaparak, toplumun taleplerine
cevap verirken, 6te yandan kiic¢iiklerle bii-
yikler arasinda képrii olma vazifesi nede-
niyle de iiretkenligi etkilemektedirler.

Kendi kogullar icinde teknisyenler islet-
melerine hakimdir; insanlarin giidiilendiril-
mesi durumunda, etkin igletmecilik yapabil-
meleri i¢in ¢ok biyik bir zamana gerek-
sinimi yoktur. Kugkusuz, bu iilkelerde eski
merkezi plana olan tepki, igletme olgeginde
planlama anlayigsina da enge? koymaktadir. O
nedenle, "hedefsizlik" egemendir. Bu da
gelisme oniindeki en énemli tuzaktir.

Diger 6nemli sorun alanlarindan biri,
sistemin temel mantigina dayali ¢ok biiyiik
olcekli tesislerin modernizasyonu i¢in gerekli
kaynagin da ayni élciide biiyiikk olmasidir.

Tesislerin kii¢iiltiillmesi, esnek bir yapiya
kavugmasi, uluslararas1 pazarda satilabilir
kaliteli mal iiretebilmesi ciddi kaynak gerek-
tirecektir. Bugiinkii tiretim tesislerinin girdi
cikt1 baglantis1 bakimindan Cumhu-riyetler
arasindaki "asir1 bagimhilik", buginki
cekismeler dikkate alindiginda, ¢oziimi kolay
olmayan bir sorun olarak degerlendirilebilir.

Genel olarak degerlendirildiklerinde Tiirk
Cumhuriyetleri, bugiin i¢in sinirl1 sayida
sanayi mali, tarimsal iriinler ve daha cok
sanayli hammaddeleri ihra¢ edebilecek
durumdadirlar. Bu iilkelerin halen ihrac etti-
gi trinler su kalemlerden olugmaktadir.
gam petrol ve petrol iriinleri, dogal gaz,
elektrik, komiir, mineral yakitlar, demir-gelik
driinleri, bakir, civa, aliiminyum, ¢inko, kim-
yasal driinler, mineral yaglar, ingaat malze-
meleri, pamuk, islenmemis tarim triinleri.

Sonuclar ve Oneriler

Bir iilkenin iiretim kaynaklarim1 harekete
gecirerek iiretim seviyesini yiikseltmesi ve
iktisaden kalkinmasi, piyasanin biiyiimesine
baghdir. Piyasanin genislemesi, ekonominin
prodiiktivitesini ve dolayisiyla biiytime hizim
artiracaktir. Piyasanin biiyiimesiyle prodiik-
tivitenin artmasi, genigleyen piyasada; reka-
betin artmasi, 6lgek getirileri, digsal ekono-
miler, kaynaklarin yeniden dagilimi, piyasa
riskinin azalmasi, arastirma-gelistirme faali-
yetlerinin artmasina bagh olarak aciklanabil -
mekteri. Bugiin gelismis iilkeler basta olmak
izere tim dlkeler, biiyiik piyasalarin
sagladig1 avantajdan daha ¢ok istifade etmek
amaciyla, sadece i¢ piyasalar i¢in degil, adeta
tim diinya piyasalar1 i¢cin mal ve hizmet
iiretme yarig1 icindedirler.

Yukaridaki agiklamalara gore, ozellikle
sanayi hammaddesi olacak tarimsal iiriin-
lerde ve toprak alti zenginliklerde Orta Asya
Tirk Cumhuriyetleri 6nemli potansiyele
sahip gorilmektedir. Yatirimlarina, bu po-
tansiyeli degerlendirecek bi¢cimde yoéne
verdikleri takdirde hem ulusal i1htiyac¢larim
karsilayabilecekler hem de uluslararas:
ticarete hazir duruma gelebileceklerdir. Kus-
kusuz her Cumhuriyetin, BDT'na olan ba-
gimliligin1 azaltacak yatirimlara da ihti-
yacﬂan vardir. Ancak, bu bagimhlik bir siire
daha devam edecektir. Ote yandan, bu
Cumhuriyetlerin hem kentlerde ve hem de
kirsal alanda altyapilar1 biyik élgide
olusturulmustur. Yol, su, elektrik, tasima ve
ozellikle metro sistemleri ve bir él¢iide konut

a{nml tamamlanmistir. Egitime dayah

iiltliirel yapilar1 da geligsmistir. Komiini-
kasyon, radyo TV gibi kimi konularda moder-
nizasyon yatirimlarina ihtiya¢ duymalar1 bir

el



yana birakilirsa, bundan sonraki gelirlerini
refahin yiikseltilmesinde kullanilacaklardir.
Bunun i¢in, bu iilkelerde siyasi istikrarin
saglanmasi1 ve ekonomik kararlarin zaman
kaybedilmeden kendilerine 6zgii bir sistem
yaratilmasina donik olarak alinmas:
gerekmektedir.

Bu iilkeler petrol, dogal gaz, maden ve
tarim alanlarinda hammadde kaynagina sa-
hiptirler. Fakat bunlar1 kendi tlkelerinde
isleyecek sanayi kuruluglar1 yoktur. Bu
sebeple, bu hammaddelere dayal1 ve mevcut
iretim alanlarindan daha ileri agsamada
1ilenmis ve nihai driinler iiretecek tesislere

tiya¢ vardir. Bu tesisler yapilirken yeni
teknolojiler kullanmali ve mevcut olan te-
gislerin de rehabilitasyonu saglanmalidir.
Ozellikle gida, icki, tekstil, pamuk ve pamuk
ipliz'ii, kimya, petrokimya, metalurji, deri ve
kiirk gibi sektérlerde dis pazarlara sunula-
bilecek kalite, miktar ve %yatta iretim yapa-
cak entegre tesislerin bir an once kurulmasi
gerekmektedir.

1
i

Insan kaynaklar ile ilgili 6nemli bir yap1
da saghk sisteminin yayginhgdir. Bu konuda
olusturulan altyap, cistli ve tutarh c¢alis-
malar yapildign takdirde cagdas diizeylere
ulagtirilabilir.

Sistemin bugiine miras biraktigi 6nemli
potansiyellerden biri de, kentle kir niifusu
arasindaki dengedir. Bugiinkii denge, etkin
bir kalkinma i¢in firsat olarak kullanilabilir.

Kentlerdeki fiziksel altyapilarin, kanalizas-
yon, su sistemi, 1sitma sistemlerindeki
yeterlilik kadar, sinema, tiyatro, okul, kres,
park vb. altyapilar da kiiciik rétuslarla cagdas
diizeyleri kolaylikla tutturabilecek niteliklere
sahiptir.

Basta petrol, dogal gaz ve altin gibi degerli
hammaddelerin ekonomikligi konusunda
fayda/maliyet analizlerine dayah bir yaklagim
i¢cinde olmak gerekir.

Sézkonusu iilkelerdeki tarim, "mono-
kiltir" drinlere dayanmaktadir. Ancak bu
orgiitli tarim potansiyeli, iyl kullanilirsa
onemli bir iistiinliik yaratabilir.

Ulkenin gereksinimlerinden uzak, geri tek-
nolojileri 1iceren, yanlis élgekler iizerine
kurulmusg, birbirini yineleyen ve kaynak
israfina yol acan, rekabet giicii olmayan
kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerin olusma
tehlikesi biiyiiktir. Kiicik ve orta élgekli
igletmeler mezarhiginin olugmamasi ig¢in
baslangicta tiretilerek politikalarin, diinya

genelindeki gelismeler ile iilkelerin imkan ve
klshtll;an arasinda denge kurmasina ihtiyag
vardir.

Giiniimiizde, standart hammaddeler bir
ana, rekabette fiyat dig1 etkenler fiyat kadar
lki ondan da fazla 6nem kazanmigtir. Malin
kalitesi, reklam, ambalaj, pazarlama kanal-
lar1 vb. etkenler 6zellikle, iglenmis gida mad-
desi ve sinai mamul alaminda rekabet giiciinii
belirlemede énemli rol oynamaktadir. Siirekli
olarak daha verimli iiretim tekniklerinin
devreye alinmasi arastirma ve gelistirme ile
mamul fonksiyonlarimin gelistirilmesi, ma-
liyet azaltma yontemlerine 'Serek daha ¢ok
onem verilmesi gerekmektedir.

Bir igletmenin ya da sektorin giiciini
belirleyen en 6nemli etkenlerden biri de arag-
tirma ve geligtirme potansiyelidir. D1g pazar
firsatlarini arastirmaya dayali bir uzun
dénemli strateji Elanlama sistematigi i¢in
yaklasim giéstermek zorunludur.

Tirk Cumhuriyetlerinde bankacihk sis-
teminin olugturulmas:1 ve bankacilik hizmet -
lerinin saglanmasi, 6zellikle bu iilkelerde faa-
liyette bulunan firmalarin ihtiya¢ duydugu i¢
ve dig kredi iglemlerini yapabilecek ticaret
bankacilign sistemine iglerlik kazandirilmas:
gerekmektedir. Rusya'nin kontroliinde bu-
lunan Rublenin olumsuz etkilerinden kurtul-
mak i¢in Tiirk Cumhuriyetlerinde saglam
milli para sisteminin iyi bir gekilde igler hale
getirilmesi zorunluluktur.

Ad1 gecgen iilkelerde bir an énce iist yap:
kurumlar: ve birer Merkez Bankasi olus-
turulmalidir. Oncelikle ciddi bir ticaret yasa-
s1, formalitelerin basitlestirilmesi, yeterli
Eﬁveni saglayan bir yabanci sermaye yasasi,

ar ve sermaye transferinlerine iligkin gii-
venceler fiyat olusumu, devletin tesvik
sistemleri, banka sistemi, vergi bagisikliklar,
ortak yatirimlarla ilgili ilkeler, isci-igveren
iligkilerinin yapisi, tcret diizeni, girdilerle
ilgili trendler, giindemdeki temel c¢alisma
alanlarimi olusturmalidir.

Temel bilimlerdeki birikimin uygulamalir
bilimlere déniistiiriilmesi durumunda, bu
ilkelerde teknolojik gelismenin ivme
kazanabilecegi konusu yaygin olarak kabul
gormektedir.

Sonug olarak, Michael E. Porter'in "rekabet
elmas1 dortgeni” nde belirttigi unsurlardan
hareketle, Tiirk Cumhuriyetlerinin de béyle
bir sans1 oldugunu ve diinya pazarlarinda
rekabet edebilmek i¢in mevcut kaynaklarim
en iyi sekilde degerlendirmeleri; iiretim fak-



torlerini daha dinamik ve dengeli bir yapiya
kavusturmalari, optimum kaynak ‘dagilimini
saglamak ve bioylece toplumun refahim
yiikselterek i¢ ve dig piyasada saglam bir talep
yapisi olusturmalari, igletmeler arasi fiziki
bagimhihklar1 en aza indirmek ve entegras-
yon ﬁahgmalarlm hizlandirmakla beraber
destek endiistrilerine daha objektif ve iilke
cikarlarina hizmet eden bir nitelik kazan-
dirmalari, gerek tarim gerekse sanayi
igletmelerini daha ¢ok kii¢iik ve orta olcekli
igletme statiisiinde yapilanmalarn, biiyiik ka -
pasiteli igletmelerin yerine diigiik kapasiteli
entegre tesisleri kurmalar1 gerektigini aksi
takdirde yogun rekabet ortaminda tutunama-
yacaklarini ve 70 yildir 6zlem duyduklan
piyasa ekonomisine ve dolayisiyla ekonomik
ozgiirliige ulagsamayacaklarim soyleyebiliriz.
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ZAMAN TEMELINDE REKABET EDEBILECEK
ORGANIZASYONEL YAPILANMA

Dogru kullamildiginda, zaman temelinde
rekabet bir organizasyonun gevresi ile arasin-
daki simin1 ortadan kaldirabilir. Yanhs kulla-
nmldiginda ise, bir organizasyonu karanligin
tam ortasina iterl,

1. GIRIS

Agir rekabet kosullar: altinda ve siirekli
degisken bir cevrede faaliyetlerini siirdiiren
isletmeler, rekabet avantaji sunabilecek ve
kendilerini rakipleri karsisinda farkh kilacak
unsurlar arayisi i¢cine girmektedirler. 1980'l1
yillardan itibaren &6zellikle Japon igletmeleri
tarafindan kullanmilan rekabet unsurlarindan
biri zamandir?. Zamana yani hiza stratejik
bir silah olma 6zelligi kazandiran gelismeler
birkac baghk altinda toplanabilir:

1) Teknolojik gelisim ve bilgi ¢aginin getirdigi
zorunluluklar: Yiksek teknoloji ve bilgi
birikimi sayesinde iiriin geligtirme ve pazara
sunma siiresi kisalmaktadir. Bu ortamda
faaliyetlerini zamana dayali olarak kontrol
altina alamayan isletmeler heniiz pazara
sunduklar1 son mal veya hizmetin maliyetini
diiglirme yo6niinde ¢alismalar yapamadan bir
sonraki mamul pazara sunulmaktadir.
Sonug olarak, bu kosullarda hizli hareket
edemeyen bir organizasyon hi¢ hareket
edememektedir3.

(1) George Stalk, Alan Weber, Japan's Dark Side Of
Time, Harward Business Alan Revww J uly August 1993,
8.93.

(2) Ibrahim Kavrakoglu; Toplam Kalite Yontemi, Kal
Der Yayin No:2, [stanbul 1994.

(3) Michael Hammer; Degisim Mihendisligi, Sabah
Yayincihik, Istanbul, 1992, s.19-21.
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Yapilan bir aragtirmaya gore, patentle ko-
runsalar bile, rakipler yeni iiriinlerin yak-
lasik % 70'i; yeni imalat siireclerine iligkin
bilginin ise % 60 ila % 901 hakkinda detayh
bilgiyi bir yil i¢inde elde etmektedirler.
Bundan bagka, yeni bir iiriin geligtirmeye gé-
re mevcut bir iiriinii ticte bir oraninda daha
diigiik maliyetle ve yiizde 33 daha hizh olarak
taklit etmek miimkiin olmaktadir4.

Belirtilen nedenlerle isletmelerin kendi
urin yasam stiirelerini bilin¢li olarak kisalt-
maya yoéneldikleri ve kendi iiriinlerini sis-
tematik sekilde terketme siirecini etkin
sekilde organize edebilen igletmelerin rekabet
iistiinliigiine sahip olduklar1 izlenmektedir®.

2) Miigteri istek ve beklentilerinde meydana
gelen degigimler: Kitle iletisim arac¢larimin
gelismesi sonucunda tiiketiciler pazarda
meydana gelen degigmeler, iirinler w
firmalar hakkinda bilgi sahibi olmaktadirlar.
Cok sayida rakip iiriiniin yer aldig1 bir pa-
zarda mal veya hizmeti satabilmek, miisteri
istek ve beklentilerini karsllayabllme kapa-
sitesine sahip olmay1 gerektirmektedir. Kali-
teli, miigter beklentl%erme uygun mal veya
hizmetin yayginlagtigi bir pazarda miiste-
rilerin begenisini kazanacak yeni ve farkh
ozelliklere sahip triinleri en ¢abuk bicimde
pazara sunan firmalar rekabet avantaji
kazanmaktadirS. Tiiketici talebinde meydana

(4) Richard D. Spitzer TQM ; The Only Source of
Sustainable Competitive Advantage, Quality Progress,
June, 1993, say1: 6, s.59.

(5) Peter Druck]er Gelecek I¢in Yénetim, ceviren:
Fikret Ugcan, I Bankas: Yayinlan, Istanbul, 1994,

(6) Ibrahim Kavrakoglu, a.g.k., s.
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gelen bir farklilasmay: veya yeni mal ve
hizmetlere yonelme egilimini rakiplerden
once farketmek; yani, talebi filiz vermeden
cekirdek halinde iken yakalamak ve bunun
lizerine hizla gitmek kagimlmaz bir zorunlu-
luk olmaktadir’. Bu nedenle zaman temelin-
de rekabet igletmeye, miisteri ihtiyaflarlm
rakiplerden once tahmin edebilme olanag
saglayan bir ara¢ olarak o6nem kazan-
maktadir.

Literatiirde, zamana dayanan rekabet ile
benzer anlamlar tasiyan hiz temelinde re-
kabet, zamani kisaltma yonetimi, hizli cevap
verme becerisine sahip organizasyonlar gibi
cok sayida kavram yeralmaktadir. Genel ola-
rak, organizasyonlarda yeralan tiim siire¢ ve
fonksiyonlarin zamanin rakip oldugu bir
anlayis icinde yonlendirilmesi bu cerceve
icinde kabul edilebilir. Ornegin, karar al-
mada, yeni iriin geligstirme siirecinde, ma-
mul yasam dongiisiinde, siparigin alinmasin-
dan teslimine dek gecen siirede, sipariglerin
nakte doniisiim siirecinde yeralan zaman
diliminin kisaltilmasi, zaman temelinde
rekabet alanlandir.

2. ZAMAN_TEMELINDE REKABETIN
GELISIM SURECI

Zamana dayanan rekabet olgusunun ge-
lisimi ii¢ asamada izlenmektedir®. Ik asa-
mada, igletme yoneticileri zamanin rekabet
acisindan 6neminin bilincinde degillerdir.
Ancak JIT ve verimliligi yiikseltmeye yonelik
caligmalar sonucunda imalat siiresinin we
terminin kisalmasi gibi bir rekabet avantaj
kendiliginden dogmaktadir. Ikinci agamada,
hizl1 olmaktan kaynaklanan rekabet iistiin-
liginin farkina varilmaktadir. Organizas-
yonda yuriitiilen tiim faaliyetlerin daha hizh
yapilmasi tizerinde ¢abalar yogunlagmakta ve
gogu prosese reenginering uygulanmaktadir.

on agamada hiz ustinliigii, misteri istek ve
beklentilerinin kargilanmas1 perpektifi ele
alinmaya baslanmaktadir. Japonya dene-
yiminde gozlendigi gibi sadece zaman teme-
linde rekabet etmek igletmeler, tiiketiciler ve
kaynak kullanimi ag¢isindan sorunlara
yolagmaktadir.

3. ZAMAN TEMELINDE REKABET
EDILEBILECEK FONKSIYONEL
ALANLAR

Zaman temelinde rekabetin esas alinabile-
cegi fonksiyonel alanlar1 birka¢ ana bashk
altinda toplamak miimkiindiir:

(7) Aydin Ugur, Ag Tarzi Orgiit Modeli, Tarih ve
Toplum, Birikim Yayinlar:, 1994, s.
(8) Stalk, Weber, agm., 5.100-101.

1. Uriin ve hizmet teslim siiresi:

Gerek pazar payin1 arttirmak isteyen
firmalar gerekse pazara hiikim olmawn
hedefleyen firmalar i¢in termin konusunda
hiz iistiinliigiine sahip olmak kag¢inilmaz bir
zorunluluk halini almaktadir. Zaman
boyutunu gozard: etmesi nedeniyle pozisyo-
nunu kaybeden Wonder-Tech sirketi bu ko-
nuda carpic1 bir 6rnek olusturmaktadir?. Bil-
gisayar piyasasina gii¢li bir know-how ile
giren ve 1lk ti¢ yi1lda yiiksek bir bagar1 kaza-
nan Wonder-Tech sirketi talebin yiikseldigi
bir dénemde tiretim kapsitesinin yetersiz kal-
mas1 nedeniyle teslim tarihi konusunda
taahhiitlerini yerine getiremedigi i¢in miiste-
rilerine giivenini yitirerek pazardan silin-
migtir.

2. Pazara yeni veya farklilastirilimis
iriin sunma:

Uriin yagsam dongiisiiniin son derece
kisaldign bir ortamda hiz stratejik bir 6neme
sahip olmaktadir. Mc Kinsey sirketi tarafin-
dan yapilan aragtirmaya goére, bir yiiksek
teknoloji iiriiniiniin 6ngériilen maliyetle fakat
planlanan tarihten alt1 ay ge¢ olarak pazara
sunulmasi durumunda igletmenin kar kaybh
% 33 diizeyinde olmaktadir. Benzer sekilde,
aym irinin % 50 daha fazla maliyetle fakat
gereken zamanda pazara sunulmasi1 duru-
munda sadece % 14 lik bir kar kayh
olugsmaktadir10.

Bir iiriiniin pazara sunulmasi1 agsamasinda
zaman temelinde rekabet avantaj iki sekilde
ortaya ¢cikmaktadir. Firmalar rakipler1 daha
ince irin gelistirme calismalarina basladig
halde hiz dstiinliigiinden yararlanarak
onlarla en azindan ayni anda pazraa girebil-
mekte veya rakiplerle paralel caligmalar
yuriitirken hiz temelinde faaliyette buluna-
rak onlardan 6nce pazara yeni mal veya
hizmet sunabilmektedirler!l.

Bir firma rakipleri ile ayn1 zamanda iiriin
arastirma veya gelistirme ¢alismalar yiirii-
tirken hiz istinligiini kullanarak pazara
daha o6nce sunabilir. Ornegin, General
Motors'a GM-10 projesini dort yildir
siirdiirmekte iken 1986 yi1linda Honda, Accord
modelini 1989 sonbaharinda pazara sunmak
amaciyla calig-malara baglamistir. Honda

(9) Peter Senge, Beginci Disiplin, Yap1 Kredi Bankas:
Yayini, istanbul, 1993, s.129-139.

(10) Subhash Jain, Marketing Planning & Strategy,
South Western Pub. USA., 1993, 5.422-424.

(11) Akif Asil Bulgak, Zamana Dayanan Rekabet,
Future's Technologies cilt: 1 Kasim 1993 s.56.
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- derece

proje yoneticilerine kaynak ve eleman kulla-
nmiminda yetki vererek matriks bir yap: i¢inde
faaliyetlerin yiiriitiilmesi olanag: saglan-
mistir. Farkli pazar bolimlerine yonelik dort
ayr1 modelin tasarimini organize edecek
organizasyonel yapilanma i¢inde Honda
Accord'u planlanan tarihte pazara sunmay:
bagarmigtir. 1989 yilindan itibaren bu model
kuzey Amerika pazarinda kendi sinifinda en
¢ok satan otomobil olmug ve General Motors'u
kendi pazarinda vurmayi basarmistir 12

Uriin gelistirme siirecinde hiz temelinde
bir diger rekabet siireci ise rakipler yeni bir
iirtin gelistirme c¢aligmasin1 yiriitiirken
firmanmin onlarla aym1 zamanda veya hemen
kisa bir siire sonra yeni triinle pazara gire-
rek pazar pozisyonunu korumasi sgeklinde
ortaya ¢ikmaktadir. 1987 yilinda Fuji tek
kullanimhik fotograf makinasini pazara
sunmaya hazirlanirken rakibi Kodak Firma-
sinin bu alanda herhangi bir c¢aligmas:
mevcut degildir. Ancak Kodak Firmasi iiriin
gelistirme siirecine reenginering uygula-
yarak es zamanh miihendislik ¢aligmalar: ile
normalde 70 haftay1r almasi gereken siireyi 35
haftaya diisiirerek % 25 daha diigiik maliyetle
pazara girebilmesi ¢arpic bir 6rnektir!3,

3. Uretim Siireci:

Isletmeler iiretim siireglerini yeniden
dizayn ederek siparig hazirlama siiresini ki-
saltmaya calismaktadirlar. Cinki baz
pazarlarda, ayni rekabet¢i avantajlara sahip
firmalar arasinda tek rekabet platformu
zaman olabilmektedir. Ornegin, pazarin son
durgun oldugu bir doénemde
Westinghouse ve Siemens'in gii¢li rekabetine
ragmen General Electric firmas:1 iretim
siirecinde hiz farkétiiriinii kullanarak pazara
hakim olmay: basarmistir. Sonu¢ olarak
firma sadece iki giinliik birikmis siparis ile
calisgir hale gelmis ve ii¢ ginlik terminle
caligmaya bac?lamlgttrn. Ayrica iiretim siire-
cinin hizlandirilmas: yar1 mamul stogunu
azaltarak ve iiretim maliyetlerini diigiirerek
rekabet giici kazandirmaktadar.

4. Pazarlama Faaliyetleri:

Diinyanin en hizhi iiriinlerini gelistirerek
iiretebilen igletmesi bile pazarlama alaninda
hiz ustinligine sahip degilse rekabet
edemez. Benetton firmas:1 diinyanin herhangi

(12) James Womack, The Machine That Changes The
World, Mc Millan Pub., USA, 1990, Ceviren: Otomobil
Sanayicileri Dernegi, s.110-111.

(13) M. Hammer, agk., s.40-41.

(14) S. Jain, agk., s.423.

bir yerindeki satig noktasinda miisteri
talebininl® kargilanamamas1 durumunda
bilgisayara dayali sistem sayesinde en kisa
siirede teslimat gerceklegtirilebilmektedir.
Ana bilgisayara bagh bir satis noktasindan
hangi mahlin talep edildigine iligskin bilgi
girilmekte; belleginde bu iirinin tim
ozellikleri zaten mevcut olan bilgisayar iire-
tim emri vererek mali génderilmeye hazir
hale getirmektedir. Daha sonra ise talep eden
satig biriminin bar kodunu iizerinde tagiyan
iiriin bir robot tarafindan alinarak ulagim
aracina yiiklenmektedir16.

Tiimiiyle zit bir érnek ise bir otomobil tire-
ticisine iligkin olarak literatiirde yeralmak-
tadir. Miisterinin istedigi 6zelliklerdeki araci
sadece iki giinde iiretme becerisine sahip olan
firmada miisteri talebinin iretim hattina
ulagmasi 2 haftay1 alabilmektedir!?. Sonugta
iiretim siirecinden dogan hiz iistinligi bir
rekabet avantaji olarak kullanilamamaktadir.

Ote yandan pazarlama faaliyetlerinde hiz
iistiinliigiinden yararlanmak amaciyla satig
noktalarina veya imalat tesislerine malzeme
akigimin ortak veri tabamimin kullamilmas:
yoluyla tedarik¢i firmaya birakilmas: da
sozkonusu olabilmektedir. Ornegin, Procter &
Gamble firmas1 bir siipermarket zincirine
irettigi mallarin akigsin1 zaman ve miktar
olarak bizzat yénlendirmektedir!®.

4. ZAMAN TEMELINDE REKABETIN
YONETSEL VE ORGANIZASYONEL
KOSULLARI

Bir igletmenin zaman temelinde rekabet
edebilmesi i¢cin yonetim anlayisi1 ve organi-
zasyonel yap1 itibariyle degigime ugramasi
gerekmektedir. Bunlar asagidaki gibi
gruplandirmak miimkiindiir: :

1. Zamana dayanan rekabet olfusuna
yonetim diizeyinde dogru bir yaklasima
sahip olmak:

Hiz temelinde rekabet anlayisi temel
isletme stratejisinin bir parcas1 olarak
degerlendirilmelidir.

Hergseyin daha hizli yapilmasi anlayisi
yerine igletmenin stratejik hedeflerine uygun

(15) Meredith, Cutches Hartley; Enchancing
Competitivness Through The New Market Equation, Int.
Journal of Operation & Production Management, vol: 14,
no:11, UK. 1994, s.12.

(16) Jain, agk., s.424; Meredith, Cutches ...., agk, s.8.

(17) I. Kavrakoglu, agk. s.

(18) M. Hammer, agk., s.49.
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ve rekabet avantaji saglayacak faaliyetler
biitiinii icinde ele alinmasi1 yarar saglaya-
caktir. Aksi bir yaklasim ise isletmelerin
kaynaklar1 rasyonel olarak kullanmamalar:
ve son tahlilde de maliyetleri yiikselterek fiyat
acisindan rekabet etme becerilerinin azal-
mas1 gibi sonuc¢lara yolagabilmektedir. Ote
yandan, yonetici kadro genel hedefler
uzerinde yogunlagmak yerine salt yenilikgi
igletme imajin1 korumaya odaklanarak amag
kaybh1 tuzagina diisebilmektedirler1®. Dolayi-
siyla hiz temelinde rekabet etme anlayis
miisteri istek ve beklentileri ile iligkilen-
dirilmelidir.

Ayrica miisteri istek ve beklentilerine
dayanan bir pazarda belirsizlik ve degig-
kenligin hakim oldugu gergeginden yola
cikarak, firsat ortaya ¢iktiginda en hizh
sekilde cevap verebilmek i¢in tiim olasihiklar:
iceren uzun vadeli planlar %apllmam da
hayati 6neme sahip olmaktadir#.

2. Miigteriler ve genel olarak pazarda
meydana gelen degigsimleri organizas-
yona yansiliip degerlendirecek bir bilgi
sistemini kurmak:

Zaman temelinde rekabet edecek organizas-
yonlar pazara veya miisteriye odakli olmak
zorundadirlar. Pazara Sayanan bir rekabet
stratejisi uygulamanin onkosulu, igletme
cevresinde meydana gelen olay ve degigimlere
iligkin bilgilerin elde edilmesini saglayacak
bir sistem kurmaktir. Bu konuda igletmeler
acisindan ortaya ¢ikan handikap pazarda ¢ok
hizli ancak marjinal degisimlerin yasaniyor
olmasindan kaynaklanmaktadir. Bu él¢iideki
degisimlerin istatistiki bir anlam kazandig
anda ise artik pazarda meydana gelen
degigimi bir firsat olarak kullanmak degil
ona adapte olmak i¢in bile ¢ok ge¢ kalinmig
olmaktadir?l. Bu nedenle pazar bilgilerini
toplayip isleyecek bir bilgi sisteminin hayati
oneme sahip oldugunu séylemek miim-
kindir.

Iiletmeye akan bilgilerin tOf)lanmam,
analiz edilmesi ve miisterilere hizhh ve daha
iyi hizmet verebilmek amaciyla kullamlacak
hale getirilmesi gerekmektedir. Bu noktada
unutulmamasi gereken nokta, ¢ok hizl
degisen bir ortamda kisa siirede ve dogru
analiz ve karar verme becerisine sahip insan
kaynagina sahip olmanin énemidir?2. Ciinkii
pazarda meydana gelen bir geligsme

(19) Stalk Weber, agm., s. 93-108.
(20) Drucker, agk., s.182.
(21) Drucker, agk., s.197.
(22) Stalk Weber, agm., s.93-101.

karsisinda detayhh aragtirma, analiz ve
karsilagtirma yapmak i¢in uzun zaman
harcanmas1 durumunda karar verildiginde
sozkonusu firsat artik bir firsat olmaktan
cikabilmektedir. Amerika'da en hizh biiyiiyen
500 firmasi1 arasinda yer alan 100 sirketi
kapsayan bir calismada, bu firmalarin detayh
aragtirma ve analizler yapmak yerine hizh ve
pratik yontemlerle karar almay:1 tercih
ettikleri ortaya ¢ikmgtir23.

Pazar bilgilerinin etkin sekilde elde
edilebilmesi ve kullanilabilmesi i¢in iizerinde
durulmasi1 gereken bir diger nokta ise
miigteriler ile ¢aligan personelin iletigim
halinde olmalarimi saglamaktir. Ote yandan
?iahganlann istihdam edilmesinde ve egitim-

e cok becerili bir iggiicii profili yaratilmas
icin ¢aba harcanmasi1 6nem tagimaktadir.
(?iinkii ok becerili bir personel yapisina
sahip igletmelerde sézgelimi satis sonrasi
teknik hizmet veren personelin aynmi1 zamanda
pazar bilgisini toplayan egitilmig bir satig
eleman1 olarak goérev yapmasi olanag
dogabilmektedir24. Ornegin, diinyanin en
esnek firmalar1 arasinda yer alan Kawasaki
sirketinde bir ig¢i en az ii¢ ustalik belgesine
sahiptir. Benzer gekilde California'da ¢alisan
polis ve itfaiyecilerin birbirlerini ikame
edebilecek formasyona sahip olmalar1 da

carpici bir 6rnek olusturmaktadir?5.

3. ('jg"renen bir organizasyona doniis -
mek

Zaman temelinde rekabet giiciine sahip
olmak ve koruyabilmek i¢in bir organizas-
yonun siirekli kendini yenilemesi, bilgi ve
deneyimlerini tiim hiicrelerine dek sindir-
mesi yani 6grenen bir organizasyon olmasi
kacinilmaz bir zorunluluk olarak ortaya
cikmaktadir. Ciinkii, giiniimiizde sahip
olunabilecek en énemli rekabet avantaji,

rakiplerden daha hizl 6grenme becerisidir2®.

4. Es zamanli miithendislik c¢alisma-
lart yapmak:

Uriin geligtirme siirecinde hiz iistiinligiin-
den yararlanmak i¢in faaliyetlerin paralel
olarak yiiriitiilmes:1 yarar saglamaktadir.
Béylece ardisik siireclere paralel siirecler

(23) Amar Bhide; How Enterprenueurs Craft
Strategies That Work, Harward Business Rejiew, March -
April, 1994, s.50.

(24) Stalk Weber, agm., .96.

(25) Richard Hodgets, The New Paradigm
Organizations: From Total Quality to Learning to World
Class, Organizational Dynamics, Winter, 1994, s.

(26) Peter Senge, agk., s.”
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saglamaktadir. Boylece ardisik siireglere
paralel siirecler adapte edilerek iiriin ve
sire¢ gelistirme siiresi kisaltilabilmektedir.
inki pazarda meydana gelen hizha
egigimler nedeniyle biiyiik iiriin geligtirme
programlar: ardisik faaliyetleri sistemlerinin
tamamlanmasi i¢in gereken zamana sahip
olamamaktadir?’.

5. Cok fonksiyonlu ekipman kullan-
mak:

Uzmanlagmis ekipman yerine istenilen
esnekligi saglayacak ¢ok fonksiyonlu
ekipman kullanmilmasi hiz temelinde rekabet
edebilmek acisindan hayati 6neme sahiptir .

6. Malzeme ve parc¢a kullaniminda
standardizasyona gitmek:

Hiz temelinde rekabet edebilmek i¢in yar:
mamul ve malzeme se¢iminde miimkiin
oldugu élciide standardizasyona gidilmesi
yarar saglayabilecektir. Ciinkii belirli bir
standardizasyonun saglanamadigi durumda
her bir kalem i¢in ayr1 ayr tedarik, stok ve
finans yikid ortaya gkmaktadir. Ornegin,
Japon ve Amerikan otomobillerinin motor
blogunda bulunan civatalar1 incelenen uz-
manlar, Amerikan otomobilinde ¢ ayn
civata ve herbiri i¢in ayr1 anahtar kullanml-
mas1 gerektigi halde Japon otomobilinde tek
bir civatanin tiim motor blogunda kullaml-
makta oldugunu gérmiiglerdir?9. Sézgelimi
Mazda Miata modeli diger modellerden
timiiyle farkli olmakla birlikte parcalarin %
80'1 standart olmasi nedeniyle diigiik lotlarda
iretilip satilmasina ragmen girketin kéar elde
etmesini saglamigtir30,

Dolayis1 ile miigteri tatmini saglamak i¢in
iiriin yelpazesinin genisletilmesi ve hizhi
dizayn degigikliklerine gidilmesi agisindan
standart malzeme kullanimi tasimaktadir.

7. Organizasyonel yapwyr yalinlastir-
mak:

Hiz temelinde rekabet edebilmek ic¢in
organizasyonel siirecleri de zamanin rakip
oldugu bir anlayis i¢inde diizenlenmesi
gerekmektedir. Bu amacgla organizasyonel
yapinin yalmlaitlrllmam onem tagimaktadir.
Iletisim ve karar alma siirecine hiz
kazandirabilmek i¢in 6rgiit kademelerinin

(27) Armand Feigenbaum, Total Quality Control, s. 48.
(28) Bulgak, agk., s.57.

(29) Senge, agk. s.28.

(30) Drucker, agk., s.183.

azaltilmasi1 o6zellikle baglant1 kayis olarak
adlandirilan orta kademe yoneticilerin devre-
den cikarilmas: énerilmektedir3!. Yapilan
bir aragtirmaya gore, iist yonetim kademe -
sinden tiim organizasyona iletilen bir bilginin
beginci kademeye bile ancak % 20'sinin
ulagabildigi tespit edilmistir32. Bu nedenle
basik bir organizasyonel yapi1 olugturulmas:
hizli, esnek ve gevil)(, bir igletmenin olmazsa
olmaz kosullarindan biri olarak kabul
edilmektedir.

Ayrica, organizasyonun hantallagmasina
yol acan aksakliklar: tespit etmek ve siirecleri
katma deger yaratma aksakliklar1 tespit
etmek ve siirecleri katma deger yaratma
kriterine gore yeniden dizayn etme
caligmalarinin yapilmasi da hiz temelinde
rekabet edebilecek bir organizasyonun on
kosullarindan biri olarak kabul edilmektedir.

8. Hiz mantalitesine dayanan bir
kiiltiir olusturmak:

Bir organizasyonun gelengksel anlayigtan
siyrilarak hiz mantigina dayanan bir dii-
glince yapisina ulagmas igin orgiit kaltira
iizerinde odaklagilmas1 gerekmektedir. Bu
nedenle biitiin kademelerde yer alan per-
sonelin egitime tabi tutulmasi &6nem
tasimaktadir33. Ciinkii bir organizasyonun
ancak en yavag elemani kadar hizli kogabil-
mesi miimkiindiir34.

5. SONUC

Miisteri odakli igletmeler varlhiklarini
siirdiirebilmek i¢in siirekli degisen
pazarlarda zamanin rakip oldugu bir anlayis
ile yénetilmek zorundadirlar. Zamanm fiyat,
kalite, iiriin ve pazar farklhilagtirmasi gibi
kargihkh olarak etkilesimde bulunan rekabet
unsurlarindan biri olarak ele almak ve islet-
menin rekabet stratejisi ile biitiinlegtirmek
gerekmektedir35. Bunu gerceklestirebilmek
icin igletme yonetiminin kokli bir degisim
programi uygulayarak yapisal ve kiiltirel
déniisiime zemin hazirlamasi yararh
olabilecektir.

(31) Aydin Ugur, agm., s.157.

(32) Hans H. Hinterhuber, The European Way To Lean
Management, Yonetim, Yil. 5, Sayi: 18, Haziran 1994, s.
55.

(33) Bulgak, agm., s.55; Jain, agm., 5.422.

(34) Akin Ongor, Simdi Garantide Herkes Konusuyor,
Yeni Yiizyil 4 Mart 1994, s.12.

(35) Meredith ........, agm., s.7.
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inki, gilinimiizde i?letmelerin talih
kapiy1 caldiginda®® en hizh gekilde harekete
gecme becerisine sahip olmaktan bagka
sanslar1 giderek kalmamaktadir.
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Isletme yonetim yapisinin mitkemmel
olmas: i¢in ne yapilabilir? Acaba bir takim
teknikleri kullanmak mi1? Ornek olarak, sifir
tabanli biitceleme, amaclara giore yonetim,
matriks organizasyon, sektor, grup veya
portfoy yonetimi mi? Geligen ve biiyiiyen akti-
vitelerde 6nemli 6l¢iide bilgisayar kullanimi
m1? Yoksa stratejik planlama konusunda
yiiksek seviyde beceri sahibi olan bir grup
MBA'li mi?

Belki de biitiin bunlarin gerceklesmesi
sirketi basariya ulagtirmayacaktir. Miikem-
mel olarak faaliyetlerini devam ettiren
Eirketler, bunlar1 uygulamalarina ragmen
iittin bunlar iyi yénetim temelleri ile ikame
etmektedir.

Gergekten de Mckinsey &I Copdaki yéne-
tim danigmanlarin yapmig olduklar1 miitkem-
mel sirketler iizerinde calismalarda sekiz
tane ortak yonetsel 6zellik tespit edilmigtir.
Hicbiri modern yonetim ara¢ ve metotlarina
bagh degildir. Buna ek olarak hicbiri yiiksek
teknoloji gerektirmemektedir. Buna ek olarak
hicbiri yiitksek teknoloji gerektirmemektedir,
ve hi¢ birinde herhangi bir maliyet soz
konusu degildir. Biitiin bu degerlerin
uygulanmasi i¢in yonetim formiillerine gerek
yoktur, ancak zamana, enerjiye ve bunlan
uygulama istegine ihtiyac¢ vardir.

Olaganiistii performansa sahip olmak igin
basit seyleri yapmak yeterli olmaktadir.

Miikemmel girketlerin, olaganiistii perfor-
mans1 organizasyonun yapisina, basit strate-
jilerine, hedeflere ve iletisime baghdir. Bu
belirtilen sekiz ozellik igletmelerin yonetim
yapilarinda ortaya ¢ikarilmigtir.

* Hareketten yana olmak (Abias for
action).

* Tiiketicilerle siirekli iliski halinde
olmak.

* Otonomi ve girigimcilik.

* Konsensiis araciligl ile verimi artirmak.

* Anahtar igler ilizeride yogunlasmak.

* Yap1 ve kurmay sistemin yalin olmasi.

* Es zamanli merkezi ve merkezkac
yapilara sahip olmak.

* En iyi bildigi igi yapmak.

Biitiin bunlar yeni ve siirpriz seyler de-
gildir. Ancak bir cogu islemcilerin dikkatle -
rini ¢ekmektedir. Daha ileri olarak birgok
yonetici temel degerleri gozden uzak tutmak-
tadir: sunulan servis, iiretim maliyetinin
digiikligii verimlilik artigi, innovasyon ve
risk almak gibi ... Bir ¢ok olayda, yoneticiler
en azindan stratejik planlama kullanmakta-
dirlar. Isletmeler artik master programlarim



erin1 uygulamamaktadirlar. Ornek Olarak
standart Branda tepe yéneticisi FROSS
Johnson igletmeye yetenekli stratejik planla-
mac1  getirdigin1 ve durumun c¢ok zor
oldugunu belirlemigtir. Sirkete getirilen zeki
ve becerikli planlamacilarin da durumdan
memmun olmadiklar1 goriillmiigtiir. Sonucta
girket planlamay terk etmistir.

fok 1yl derece ile bitirmig yoneticilerin fikir-

1 - Hareketten yana olmak

Uzerinde c¢alisma yapilan miikemmel
girketlerin temel hareket felsefesi "yap,
uyumlagtir, dene"dir. Miikkemmel girketler
karar alma siirecinin ¢6ziimsel yaklagimlara
karsin, ilgili siirecin dallar1 hareketsiz birak-
malarina izin vermezler. Bu konuda kontrol
edilmig bir¢cok deney mevcuttur. Yénetim
davramig: ise, "data topla, uygula, uyumlag-
tir" seklindedir. Planlarin kendiliginden
miikemmel olmasi1 beklenemez. Bu sirketler
radikal degisikliklerden cok, siirekli ve dii-
zenli bir seklide degismeyi tercih ederler.
Ornek olarak, Mc Donald'da amaclarda az
ama diizenli bir gekilde diizeltme séz konu-
sudur. Fikirler diizenli bir gekilde sorulur we
test edilir. Ornek olarak, 3m sirketinde
yonetim hig bir fikri test etmeden éldiirmez.

Bu stil yonetimler uzun, komplike, ig
lanlarindan yeni projelerde kaginmaktadir-
ar. Ornek olarak, 3M'de yeni bir tiretim fikri
lan1 bes sayfadan az bir gekilde belirtilmesi,

& 1G bir sayfalik 6zet kurah gibi..."

Sonuclara bagarili bir gekilde ulagabilmek
icin bu girketler bir kag¢ tane, yoneticilere iyi
hedefler belirlemektedir. Teksas Enstriiman-
larinda tipik bir hedef, belirli bir tarih ve
periyotta bir fabrika agmak veya secilmig satig
giicii personelin pazarda belirli bir tii*}ketici
grubunu ziyaret etmesi. Tido bir Tepe
yoneticisinin belirttigine goére, "Biz bir ¢ok
deney yapmaktayiz, ancak, tepe yoneticiler
icin agag basamaklarda kural haline gelen
ikiden fazla amag belirlemek amag¢sizliktir
kuraldir".

Miikemmel sirketlerin diger bir ézelligide
problemler lizerinde kisa siirede odaklagmay:
ogrenmelidir.

Bir yolda, sorunlu kiiklardir. "Dijital
Ekipman sirketinde, VEHB sirketinde
Software Gar1 vardir. Bu tiiketicilerin arzu-
larim1 programlamak i¢in olusturulmustur.

tinkii sirketin biiyiimesinde temel noktalar-
an birini tegkil etmektedir. Dupont girketi
ulagima 500 $§ M harcadigin1 kesfettiginde
lojistik Czar belirledi. Diger sirketler ise,

iretim bdlimiinde otonomi vererek, verim-
lilik veenerdi czarlan olusturmuslardir.

Diger bir nokta gorev gruplaridir. Digital
Equipments sirketi tepe yoneticisi, "Biiyiik bir
sorunla kars: kargiya kaldigimizda deneyimli
on adamimiz1 yakalayip odanin birine tikariz.
Bir hafta sonra bize coziimle gelirler ve onu
uygularlar” demektetjir. Biitiin grup tyeleri

oniilli olarak segilirler. Bunlar daha g¢ok {ist
Easamaklardadlr.

Yonetim burada ilgili birim yaklasimim
benimsemektedir. Biz goérev gruplarina
siirekli iiye olacak kisileri istemiyoruz. Biz
sadece ilgili problemle yakindan ilgili olan

kigileri se¢iyoruz. Bu da onun amaclan ile

ilgili oldugu i¢indir.

TI sirketinde biitiin gruplar ig yapildiktan
veya problem coziildikten sonra dagilmak-
tadir. Ancak, ii¢ ay i¢inde iist diizey calisma
komitesi bunlar1 tormel analiz etmekte, ve
sonuglar: toplamaktadir. TI girketinde sadece
gorev gruplarinda caligmak isteyen yonetici-
ler bu gruplara se¢ilmektedirler.

2. Tiiketicilerle siirekli iliski halin-
de olmak

Miikemmel yonetilen sirketler ne teknoloji
nede iliretim veya strateji odaklaridirlar, onlar
tiikketiciler iizerine odaklagmiglardir. Tiiketi-
cilerle siirekli yakin iligki i¢cinde bulunarak
sirkete ongori saglamaktadirlar. Bir tepe
yoneticisinin belirttigine gére, "Nereden bas-
layacaksiniz? Elbette ki pazar arastirmasin-
dan degil! Tiketicilerin spesifik degerlerini
ogrenmekle baslarsiniz. MIT'den Eric Von

1ppetin iki bilimsel alet ve parcalar iireten
endiistrilerde yapmig oldugu arastirmada %
100 tdretimdeki temel fikirlerin ve % &
spesifik tiretim fikirlerinin direkt olarak
tiikketicilerden kaynaklandig1 gérmiistiir.

Hem IBM'de hem de Digital Equipment
girketlerinde tepe yoneticilerinin yilda otuz
giinlerini tiiketicilerle konugarak gecirmek-
tedirler. IBM'de finans ve personel
departmanlar1 disinda hi¢bir yoénetici kurmay
pozisyonunda kalmay: kabul etmemektedir.

Sonug¢ta IBM'in felsefesine giore kurmay
personeli etkin olma disindadir. Ciinkii onlar
tiketicilerle diizenli olarak gériismek iste-
memektedirler. Her iki girkette tiiketici
tatmini yoneticilere yaptiklar1 édemelerde
kullanmaktadirlar. Diger sirketler ise aras-
tirmalarinin % 12 sini ve 6zel biit¢eler gelisti-
rerek bilim adamlarimi ve miihendislerini



tiiketicileri ziyaret etmeleri icin digar

gondermektedir.

Bir R & ID yoéneticisi her yilin iki ayim
tiketicilerle gecirmektedir.

Tiketicilerle yakin olmak atig ve servisin
beklenenden daha iyi olmasim1 saglamak-
tadir. IBM'de bir iist diizey yoneticisi
Tiiketicilerin istenilerini 24 saat icinde cevap
vermesi icin olugturmusglardir. DI |&I]IBM
ve 3m sirketleri satig giiclerini, tiiketicilerle
iyi iligkiler icinde olabilmeleri .i¢in siirekli
egitmektedir. Yonetimde Miikemmelligi
yakalayan diger bir girket olan, Caterpillar'in
slogan1 ise, "24 saat i¢inde diinyanin
herhangi bir yerine dagitim".

Bu sirketler icin tiiketici biitiinleyici bir
eleman olarak goriilmektedir |&I] da muha-
sebeci olan bir eleman iginin tiiketicilerle
iligkiyi gerektirmesinden dolayi, yetersizligi
anlagilarak gorevden alinmigtir.

Sonucta: Yonetici kesin olarak tiiketicile-
rin perspektifini anladi ve sempati yolu ile
onlarin isteklerini gergeklestirme olanag:
yaratti.

S6z konusu sirketler degigebilirlik 6zelligi
az olan iiriinlerde bile ¢esitlendirmeyi basgar -
maktadirlar. IBM'in pazarlamadan sorumlu
genel midir yardimcisi Francais Rodgers
"Ne yazik ki bu sirket bollugunda iyi hizmet
vereni bulmak hemen hemen olanaksizdir".
demektedir. Miikkemmel girketlerde durum
béyle degildir. Herkes olayin ig¢indedir.
Yenilik¢i sirketlerin cogu en 1yiyi, uriinlere
kaynaklli eden yaratici1 diisiinceleri
migterilerden edinmiglerdir. Bagarilarinin
nedeni migterilerini dikkatle ve diizenli
olarak dinlemislerdir.

3. Otonomi ve Girisimcilik

Eger bir girket karar vermede yoneticisi
sert ve dar kaliplar ig¢ine sokmus ise,
girisimgeilik konusunda pek etkili oldugu
soylenemez. Miikemmel yonetilen sirketler,
yoneticilere iiri imci gibi ¢aligmalar1 igin
otorite vermektedirler.

Dana bunu "magaza yoéneticisi" kavram
olarak agiklamaktadir. Fabrika yéneticileri
bunu alim ve verimlilik kararlarim1 kendi
baglarina vermektedirler. Sonugta bu
yoneticiler boliimler ve personeller igin ¢ok iyi
. sonuglar veren programlar geligtirmek-
tedirler.

Miikemmel sirketler nadir olarak
yoneticilerin kendi kararlar1 aleyhine bask:
yapmaktadirlar.

Ornek olarak 3m, TI, IBM, ve J&I]da
iretim artisi kararlar1 sadece pazarin
potansiyeline baglh degildir. Kararlardaki
onemli faktor iiretimde basarili olanlarin
azmi ve dinamizmidir. TI''n bir tepe
yoneticisinin belirttigine gore, yeni iiretmdi
ortaya ¢ikacak herhangi bir basarisizlig:
dnlemek i¢in, birisinini o konuda 6ncii olmasi
i¢in baski yapiyoruz.

Fonksiyonel yonetim genellikle yeni
iretim diizeninin yerlegtirilmesinden sorum-
ludur. Miikemmel yénetilen bu girketlerde
merkez yonetimde bulunan personel béliim
faaliyetleri i¢in nakit ayirmaktadir. Bunlar
daha ¢ok kazanc¢larimi yatirim faaliyetlerine
kaydirmaktadirlar. Ayrica bu sirketler eger
yoneticilere 6dil verilir ise, girigimciligin
onlenecegini diigiinmektedirler.

Miikemmel sirketler organizasyon ¢apin-
da bir ¢ok lider ve yaratic1 kigi yetigtirmis-
lerdir. Miikemmel sirketler bizim "Sam-
piyon" diye adlandirdigimiz kisileri barin-
diran an kovanlan gibidirler. Giizel bir 6érnek
olan 3m sirketi géyle tanimlanmaktadir:
"Yenilik¢ilik konusunda &ylesine kararlidir
ki, i¢ ortamu biiyiik bir girketten ¢ok gevsek bir
dokuya sahip labaratuvar agina benzemeék-
tedir. Bu ortamda, diis giigleri sinir tani-
mayan ¢osku dolu buluglar ve goziipek giri-
imciler ¢aligmaktadir" Miikemmel sirketler
insanlarin yaraticiliklarini yok edecek dar
kaliplardan korumaktadir.

Risk alma konusunda insanlar1 cesaret-
lendirmektedir. Iyi girisimciler desteklen-
mektedirler, ve bunlar yoéneticileri i¢in su
felsefeyi benimsemiglerdir. "Uygun sayl?la
hatali ig ve proje iiretmekten kaginmayin".

Bu girketlerde en 6nemli konu, girigim-
cilerin hem cesaretlendirilmesi hem de onore
edilmesidir. TI sirketi spesifik dinleyici grubu
yaratmigtir. Bu yeni fikirlerin yaratilmas:
icin olugturulmugtur.

4. Konsensiis aracilig: ile verimlilik

Verimliligi artirmanin bir yolu teknolojiyi
yeniden dizayn etmektir. Fakat baska bir
nokta gozden kagmaktadir. Verimlilik ig
gorenlerin motivasyonu ve tesviki ile olur.
Bunlardan bir tanesi ig goérenlere otonomi
vermektedir. TI'de magaza takimi iiretimde
kendi amagclarim belirlemektedir.



Sirketin bunu uygulamaya kaymasindan
bu yana bir iist yoneticinin belirttigine gore
cahisanlar kendi amaglarimi belirlemektedir.
Ancak, bunlarin genigletilmesi gerekmekte-
dir. Fakat bunlar genelde olumlu ve ula-
gilabilir amaclar olmaktadir.

Motivasyonda temel nokta biitiin personeli
siireclerle ilgilendirmektedir. Ornek olarak,
3m de bir takim teknik elemanlar, pazarla-
macilar, iiretim personeli ve finansal gruplar
yeni tiretici siirecinde yapilandirilmisgtir.

Sonucta miikemmel girketler orgit
f(ahganlarml kalite ve verimliligin temel
aynag olarak degerlendirirler. 'Biz igve-
renler - iggiler” tavrim1 takinmaktan kacin-
maktadirlar. Yatirimin etkinliginin temel
kaynag olarak gérmektedirler.

5. Anahtar degerler iizerinde yogun-
lasma

Biitiin mitkemmel girketler degerlerini,
dini kurallar gibi CZ0O'lan tarafindan yerine
getirilmektedir. R. Mephes tarafindan
Stanford iiniversitesi igletme okulunun
dekani, Donanin eski CXO, siirekli olarak
maliyetler azaltimi1 ve verimlilik artis:
konusunda konferanslar vererek, girketin alti
yilda verimliligini iki katina ¢ikarmigtir. Bir
bagka yonetici emekli oluncaya kadar tiiketici
iizerinde yogunlagsmigtir.

Watson Jr. "Bir orgiitiin temel felsefesi
teknolojik ve ekonomik kaynaklardan érgiitiin
yapisi, yenilik ve zamanlamadan ¢ok, basar
ile ilgili olmalidir", demektedir. Watson ve
Hp'den W. Hewlet siirekli olarak fabrikalarda
igcilerin arasinda gezerek iin yapmislardir.

management by wandering around.

Mec. Donald'dan Roy Kroc da diizenli
olarak is yerlerini gezer ve onlarin sirketin
cok deger verdigi kalite, hizmet, temizlik ve
diger faktorler a¢isindan incelerdi.

6. En iyi bildigi isi yapmak

Robert W. Johnson |&I] tepe yéneticisi,
konuyu soyle dile getirmektedir. "Nasil
igleteceginizi bilmediginiz isi sahiplen-
meyin", P&IG eski tepe yoneticilerinden biri
goyle demektedir. "Bu girket hi¢ bir zaman
temellerini terk etmemigtir. Degisik
girigimlerde bulunduk ama holdinglesmeyi
hi¢ diigiinmedik". Bazilarinm1 ayr1 tutarsak
mikemmel sirketlerin yogunlagtigi noktalar
en iyi bildikleri iglerden uzaklagmayan

iglerdir. Biitiin baganh sgirketler giiclerini,
pazarlama, tiiketici iligkisi, yeni iiriin ve
diisiik maliyeti, iiretim ve gliclerini iglerin
iizerine yogunlagtirmiglardar.

7. Yapr1 ve kurmay sistemin yalin
olmasi

Incelenen girketler biiyiik olmalarina
ragmen yapilar1 "Kigiik giizeldir (Small is
beatiful)" mantig1 ile olugmustur. Emerson
Elctric, 3m, J&I|, ve HP girketleri ol¢ek
ekonomilerinde onerilen ol¢iide daha kiiciik
olmasina ragmen c¢aligmalar: kicik
gruplandirmalara ayirmiglardir. Hicbir HP
bélimiinde su ana kadar 1200 den fazla
isgoren calistirmamisgtir. TI % 90 Tiketici
Merkezleri ile birlikte, 6nemli élgiide otonom
yap: olugturmustur.

Grup kendi icinde aktivitelerini kiigiik
birimler ve -ytinetifebilir gruplar halinde olug-
turulmaktadir. Incelenen biiyiik sirketlerden
higbiri bigimsel anlamda matriks 6rgiit yaP1S1
ile yiriitiilmemelidir. Bazilar1 bu yapilar:
denemis ancak, sonradan vazge¢miglerdir.
Miikemmel girketlerin temel yapisini olus-
turan bi¢im ve sistemler yakinliktan kaynak-
lanan bir giizellige sahiptir. iist diizey kur-
maylar1 azdir. Milyonlarca dolarlik kuru-
luglarin yizden az ana sirket kurmay: tara-
findan yénetildigine sik sik tanmik olmaktayiz.

8. Es zamanli merkezi ve merkez kacg
yapilara sahip olmak

Bu durum celigkili gibi goriinmesine
ragmen, herhangi bir celigki arz etme-
mektedir. Bagarih girketler birka¢ degigkeni
merkezi ve rijid sinirlar i¢inde tutmak-
tadirlar. Fakat diger faktérleri esnek ve
gevsek birakmaktadirlar. IBM esnek kontrol
konusunda klasik bir érnek olarak verilmek-
tedir. Sirket 360 sistemin reklamini bagarih
bir gsekilde yaptiktan sonra maliyetlerin cok
yiksek olmasindan dolay1 basarisizlikla
sonuc¢lanmigtir. Problemin ¢éziimii i¢in
yizlerce milyon dolar harcanmistir. %u
durum IBM personelini iirkek yapmisgtir.

Miikemmel girketler sonug¢ta merkez kac
ve merkezi yapilarin ézelliklerini burada
bulundururlar. Daha éncede belirtildigi gibi
ozerkligi ¢ogunlukla fabrika tabanina ya da
iriin gelistirme grubuna degin indirmek-
tedirler. Ote yandan, iizerinde dikkatle dur-
duklar: konu bazi temel deger iizerinde agir
ol¢iide merkezcidirler. Ornegin 3m sam-
piyonlar cevresi béyle bir durumla karg
karsiyadirlar.
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