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1995 CUSTOMS UNION AND
PROSPECTS OF TURKISH
ECONOMY: A SURVEY STUDY*

Kemal KURTULUS Ph. D.
Faculty of Business Administration
University of Istanbul

A field survey using face to face interviews imp-
lemented in September 1993 on the largest 500 Tur-
kish companiees registered at ISO ( Istanbul Cham-
ber of Industry). This paper intends to summarize
major findings of this detailed survey. :

1.0. Beliefs and Attitudes Toward 1995 Customs
Union in General

Five questions were asked to measure the beliefs
and attitudes toward 1995 customs union in general.

A question was asked to find out the beliefs re-
alization of customs union in 1995 (see Table 1).

TABLE: I Beliefs for 1995 Customs Union.

%
Ido 67.8
I don't 292
I don't know /I don't have on opinion 3.0
TOTAL % 100.0
BASE 250

From Table 1, it was seen that the majority of
Turkish businessmen believe that customs union bet-
ween Turkey and tha EC** will be realised in the
year 1995.

*  Was presented at III. Turkish - Austrian Management Seminar,
April - 1994, Salzburg

** EC as a term was used in the questionnaire since the survey
was implemented long before the term."EU" was introduced.

Another question was asked to measure the pos-
sible effects of 1995 customs union Table 2 sum-
marizes the findings of this question.

TABLE: 2 Expected Effects of 1995 Customs Union.

o

There will be difficulties in the short term, but pos-
tive developments will be seen when the synergic inf-
luences created by the customs

union arise. 55.44
Turkey wil become more and more

import dependent 16.2
Foreign trade balance will deteriorate 153

Turkish economy will face crucial bottlenecks 8.6

It will not have an important effect on

the Turkish economy 34
Doesn't know / no opinion 1.0
Other 0.1
BASE 250
TOTAL ANSWERS 327

Table 2 indicated Turkish businessmen exect that
there will be difficulties in the short term but positive
developments will be seen when the synergic inf-

luences created by the customs union arise.

Effects of customs union on the industry in ge-



neral and on the sector in which responding company

was operating were also studied (see Table 3,4 and 5).

TABLE: 3 Expected Effects of 1995 Customs Union on
Industry
Yo

It will have positive contributions to the
modemnization of Turkish Industry in the medium

and long term 86.0
It will have negative effects on the

Turkish industry : 123
It will have negative effects on some sectors of

the Turkish industry 0.4
Doesn't know / no opinion 100
TOTAL % 100
BASE 50

Turkish businessmen think that customs union
may have some negative effects on the Turkish in-
dustry in the short term but will have positive cont-
ributions to its modernization in the medium and
long term. :

Sectoral effects were also measured (see Table 4).
TABLE : 4 Sectoral Effects of 1995 Customs Union.

%o

The sector will be positively affected in time  54.7

It will not have any effect on the sector 18.22
The sector will be negatively affected 15.7
The sector will be positively affected

immediately 8.1
Customs union will not be realised in oﬁr sector -
Doesn't know / no opinion 25
Other 04
TOTAL % 100
BASE 250

Table 4 shows Turkish businessmen believe that
the sector / sectors that they are operating in will be
negatively affected by the customs union initially but
ifn Iil‘((lle it / they will be more and more positively af-

ected.

Positive expectations about the EC and the third
countries with which the EC has preferred trade re-
lationship were also determined.

TABLE: 5 Positive Expectations.

%o

Turkey will be a center of attraction for foreign ca-
pital; forming joint ventures with foreign compaines
and utilizing the EC funds in their financing will be
possible 21.0

The possibility of utilizing advantages given to the
EC will arise 195

To the extent that the common community customs
rates are lower than the present Turkish customs
rates, our raw materials and semifinished inputs will
be cheaper and our production

costs will decrease 18.0

The possibility of renewing our
technology will arise 16.0

Technical barriers will be abolished and the op-

portunity of making easier sales within the related
markets will arise 2.1

The decision process of our company will be based

on rational gronds A
Regulations will be simplified 0.2
Doesn't know / no opinion 50
Other 04
BASE 250

TOTAL ANSWERS 544

"When the customs union is realised, Turkish bu-
sinessmen expect that Turkey will be a center of att-
raction for foreign capital, joint ventures will be for-

. med with foreign companies and the EC funds will

be utilized in their financing.

Turkish businessmen also think they will be be-
nefiting from the advantages given to the EC by third
countries; and expect that within the process, raw
material and semi- finished input costs will decrease;
and that they will have the opportunity to renew their
technology and that technical barriers faced in trade
will be abolished.

Protectionism was also studied, Table 6 shows al-
ternative incentives for Turkish industry



TABLE : 6 Alternative Incentives for Turkish Industry.

%o

The EC countries implement many protection app-
lications within the customs union. Such applications
should be carefully determined and implemented as
technical ;
barrires in trade 69.5

Turkey will be under the protective shield of the
EC against third countries anyway; ;
and this would be sufficient. 14.8

If this is a requirement of the customs union then no
more protection should be considered. 6.4
Turkey should not join the customs union but should
maintain the "status quo" 3.0
Incentives increasing our competitive power, which
cannot to prevented by the EC agreements 0.8
To keep the value of the T.L. low 0.8
Doesn't know / no opinion 34
Other 1.3
TOTAL % 100
BASE 250

economic life within the framework of the customs

union is not necessary
* Doesn't know / no opinion 42
Other 0.8
TOTAL % - 100
BASE 250

Turkish businessmen generally have a positive
view about the discussions (generated within the fra-
mework of the customs union) on the adaptation to
the community competition law. While the majority
approaches the issue as an important tool for dis-
ciplining the Turkish economy, others think that
adaptation to the mentioned law doesn't even need
any discussion for getting rid of quota and anti-
dumping confronted by the community. However, a
considerable number of other businessmen are in:
favor of asking for a transition period to adapt to the
competition law from the EC:

Transition period was also evaluated (see Table-
8).

TABLE : 8 Evaluation of Transition to the Customs Union.

e

Turkish businessmen agree to a larger extent on
the necessity of determining the protection app-
lications of the EC and implementing them in the
same way, than on being deprived of the protection
brought by the customs union.

The likely effects of new legal environment under
EC legistlation were also determined (see Table 7).

TABLE : 7 Evaluation of New Legal Environment.

%o

The implementation of the law of conipetition in eco-
nomic life will provide a disciplined environment
which was previously lacking 356

The EC should provide for transition period sche-
dules in the implementation of the law of competition
to economic life 339

To get rid of quota and anti-dumping barriers law
of competition should beimplemented in no time
242

Implementation of the law of competition to

In spite of the EC's controls, every member country
is supporting its undustry by covert incentives.
Turkey sohuld also develop a similar structure

58.1

The issue is not one of incentives but a matter of equ-
alising competition conditions 284
In any case a mechanism should be constructed
where the incentive system would not be under the

control of the EC j 4
We don't have a chince of survival in a structure

which doesn't inclu ‘e incentives 2]
Doesn't know / no opinion : 34
Other : 0.8
TOTAL % 100
BASE 250

Within the framework of the impact of customs
union on incentives, a great number of Turkish bu-
sinessmen believe that covert incentives which are
being employed by the EC countries should be imp-
lemented in Turkey as well. Another group of Tur-
kish businessmen who view the issue en terms of



equality in international competition are keener on
establishing this equality rather than on dealing with
incentives.

Expectation from the government was also de-
termined.

TABLE : 9 Primary Expectations from the Govemment.

%
Basic inputs should be provided in world prices
20.4

Problems related to regulations and bureaucatic
structure should be solved 133

Taxes and other financial burdens on companies sho-
uld be reduced 123

Macro economic balances should be maintained
P17

Related to the fact of customs union, modernization
and adaptation credits should be given in

favorable conditions 10.3
Privatization should be realised without delay 8.5
Illegal Competition should be prevented 92

Non tariff barriers that are in service of the EC co-
untries should be implemented by

Turkey as well 6.9
[ncentive system be modified to abide by in-
ternational standards 58
Doesn't know / no opinion 05
Other 0.2
BASE 250
TOTAL ANSWER 641

In order to prepare for the customs union process,
the primary expectation of Turkish businessmen from
the government is the provision of basic inputs in
world prices. Other expectations are that "problems
related to regulations andbureaucratic structure sho-
uld be sloved”, "taxes and other financial burdens on
compaines should be reduced”, "macro economic ba-
lances should be maintained", "modemnization and
adaptation credit should be given",

Information need was also studied (see Table10).

TABLE : 10 Information Need.

%
Information about contents of customs union 27.1

Information about sectoral developlments

in the EC 26.8

Information about the EC's relationship

with third countries 17.4

Information about developments in the

EC regulations 14.1

Information about the EC standards T2

Doesn't know / no opinion 6.1
" Other : - 08

BASE 250

TOTAL ANSWER 362

In joining the customs union process it is ob-
served that the information Turkish businessmen
need the most is about the contents of the customs
union to be realised. This is sequentially followed by
information about the sectoral developments in the
EC, information about the EC's commercial re-
lationship with third countries, and information about
developments in the EC regulation. It is aslo ob-
served thet specific information about the EC in-
centives is especially demanded.

2.0. Company Specific Attitudes Toward 1995
Customs Union.

In this section micro or company specific eva-
luations were determined. Firstly, effect of 1995 cus-
toms union on the company was measured (see Table
31

TABLE: 11 The Likely Effects of Customs Union 1995 on
the Company.

Our company will be negatively affected by com-
petition in its own sector / sectors, however we have
postive expectation due to new advantages that will
be created by the customs union 46.2

Our company doesn't have any competitors in the in-
ternational level in its own sector / sectors, therefor
Turkey's joining international competition will not
cause any problems regarding our company 26.7

I don't believe that customs union will be realised in
the year 1995, therefore we are not forming any opi-
nion on this issue regarding our company 11.4



Our company will be highly affected by competition
in its own sector / sectors, and will

face crucial problems 8.5
It is not possible for our company to compete under

the conditions of a customs union 04
Doesn't know / no opinion 59
Other 0.8
TOTAL % 100
BASE 250

Competive disadvantages were also studied.
Table 13 shows the findings,

TABLE : 13 Perceived Competitive Disadvantages.

Turkish businessmen think that they will be af-
fected by the competitive environment caused by the
customs union; but at the same time they share quite
positive views about the advantages that will be cre-
ated by the customs union.

Preparations of the company for customs union
were also determined (see Table 12).

TABLE : 12 Preparations for the Customs Union.

Yo

We are in the process of research in order to follow
the related developments and take the required ac-
tinos _ 547

We want to follow closely the related developments,
but we don't know what we have to do about this
issue 16.1

I don't believe that the customs union will be realised
in the year 1995, therefore there is no
preparation in our company 13.6

A seperate divison was formed in our company. We
intend to apply all our strategic decisions in ac-
cordance with the views of this division 93

A separate division was formed in our company but
the views of thes division have only marginal vaule

for the intra company decisions 1.7
Doesn't know / no opinion 2.5
Other |
TOTAL % 100
BASE 250

%
High input (finance, energy raw materials, etc.)
costs 30.7
Low productivity of the human resources 19.1
High product prices 14.0

Due to the expected change in incentive regulation,
government subsidy will decrease depending on the
incentives allowed by the EC 10.2

Insufficient product quality 6.5
Since community common trade policy will be app-
lied, quota problems will be faced in some raw ma-
terials and semi-finished inputs 23
Since community common tariffs will be applied pri-
ces of raw materials and semi finished inputs

will increase o |

It is impossible to compete with the EC industry

which is covertly subsidized 0.7
The immoderate attitude of labor unions 0.2
Insufficient economies of scale 0.2
Doesn't know / no opinion Td
Other 03
BASE 250
TOTAL ANSWERS 430

Turkish companies are in the process of preparation
for the customs union; however, it is observed that
they don't have a clear opinion about this preparation
but they are in the process of research about a course
of action.

When the customs union is realised, Turkish bu-
sinessmen will face some competitive disadvantages
against the EC and third countries with which the EC
has preferred trade relationship. The main items
complained about among these disadventages are
high input costs, low labor productivity, high prices
of Turkish products and the expectation that go-
vernment incentives will decrease due to customs
union conditions.

Finally, possible non-tariff barriers were also de-
termined (see table 14).



TABLE : 14 Likely Non-Tariff barriers with EC and Third

Countries.

Yo
Quality and standards 16.9
Quotas 119
Anti-dumping inquires 89
Barriers oriented to protecting the environment -4
Barriers related to customs controls G b
Barriers related to prices 21
Reaction to Turkish goods 0.8
Variable of brand exporting country 0.4
Doesn't know / no opinion 44.5
TOTAL % 100
BASE 250

On the issue of technical barriers in trade / cus-
toms union relationship it seems that almost half the
businessmen in Turkey are not familiar with the con-
cept of technical barriers. The areas where technical
barriers are most frequently confronted are listed

~ under the title of quality and standard quotas. Anti-

dumping inquiries were not considered as being very

. important by those who completed the questionnaire.

3.0. Conclusion

A detailed field study was undertaken to find out
the attitudes and expectations of top managers of
large Turkish corporations. Findings indicated that
planned 1995 customs union with EC was welcomed
by the managers in the long run. Benefits of customs
union were realised by the business world in Turkey.
But in the short-run managers feel that a transition
period is needed in order to be well prepared and or-
ganized.

Prof. Dr. Hayri Ulgen
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ILKELERI VE UYGULAMASI
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BiLiSIM'DE EKONOMIKLIK

SORUNU

Giris

Orgiitsel aragtirmalarin konusunu, ya igletmenin
tiimii veya bir boliimii veyahut da bir yontemin belirli
oOlgiitlere gore ele alinmasi olugturur; bu olgiitler, dii-
zenlilik, etkinlik, giivenlirlik ve ekonomiklik seklinde
siralanabilir. Bir ekonomiklik aragtirmasinn kapsami
ise, insan giicii ve maddi kaynaklarin ne derece eko-
nomik kullanildifivehangi iyilestirme olanaklarmin
bulundugunun ortaya konulmas: ile siirlanabilir, Ca-
fimiza damgasim vuran biligim (en-
formatik)tekniklerinden tiim biiyiik ve orta boy is-
letmelerde yararlamilmaktadir; ¢iinkii geleneksel
iiretim faktorlerinin smmrma gelindifinde veri top-
lama, iiretim kontrolii, mali igler ve bilgi sis-
temlerinde stratejik bir iiretim faktorii olarak bu sis-
temler gereklidir. Uygulamalann igletme iginde tiim
departmanlara yayilmig olmasi, buna bagh yeni, daha
biiyiik sistemlerin ve bilgisayar aglarimn kurulmasi,
personel arag-gereg, disaridan saglanan hizmetler gibi
maliyet kalemlerinin siirekli yiikselmesine neden ol-
maktadir. Gegmigteki deneyimler,biligim konusunda
hayli hatali geligmelerin yasandifim gostermektedir;
omegin eksik ve yetersiz dokiimantasyon nedeni ile
yiiksek personel giderleri ile eski uygulamanin da yii-
riitiilmesi, uyumsuz donamm ve yazilumin neden ol-
dugu ozel goziimler gibi. Ozellikle ekonomik bir kri-
zin yagandif1 su donemde, isletme yonetimine diigen
gorev, bilisimde simdiye kadar yasanan gelismeleri
gozoniinde bulundurarak isletmenin girilmesidir.
Boylece kaynaklarin  ekonomik diizeyde kul-
lamilmasini saglayacak onlemler alinabilir.

Prof. Dr. Fahir BILGINOGLU
1.0. Isletme Fakiiltesi

1. Bilisim Faaliyetlerinin Ekonomikligi

Isletme yonetiminin gereksinim duydugu bilginin
saklanmasi ve iletilmesine iligkin tiim faaliyetler, bi-
lisim kavrami altinda toplanabilir. Bilisim y6-
netiminin temel gorevleri soyle siralanabilir:

- Kullanic1 departmanlarin isteklerini ekonomik

olmak kosulu ile kargilamak;

- Verimli dialog ve kiimeli uygulamalar kul-
lamimina sunmak;

- Bilisim merkezinin i akigim ve yazilim ge-
lisgtirmeye uygun ara¢ ve yontemlerin kul-
lamimim optimal sekilde dagitmak;

- En uygun maliyetle, isteklere cevap verecek se-
kilde makine kapasitesinin boyutlandirilarak su-
nulmasi;

— Uygulamalarn bakim maliyetlerini optimize etmek.

Igletme biliminde ekonomiklik kavrami hasilat/
maliyet oraniya ifade edildifine gore, bir biligim sis-
teminin veya departmaninin ekonomikligi, katlamlan
maliyetlerle, yaratilan hizmetlerin kargilagtinmasi de-
mektir. Konu biligim sistemine alternatif ¢oziimler ve
finansman seklinin ¢oziimii -satinalma veya leasing,
digardan hizmet alma- sekinde de olmaktadir. Ayrica,
olanakh - ise oranlar analizi ve sektor Kkar-
silagnrmalanyla, bilisim  sisteminin  bagann  de-
Jerlemesi yapilabilir,

Giiniimiizde kiigiikk boy isletmede hatta esnaf ve
zenaatkdnn kullanimina girmis bulunan biligim sis-
temlerinde, tarihi gelisim icinde su faktorler etken ol-
mustur:



Hiz ve Giivenirlik : Rutin ve karmagik islemleri
insan giiciiniin ¢ok iistiinde bir diizeyde iz ve gii-
venirlikte ¢ozmesi.

Ekonomiklik : Sistemlerin fiyat iggiicii oran-
larindaki inamlmaz iyilesme, isgiicii maliyetlerinin
artmasina karsihk yine de ekonomik diizeyde kal-
magtir,

Bagimsizhk: Isletmeye bagmsizhik getirmistir; ;

viziteye cikma, yillik izin gibi dogal sorunlar ¢o-
ziilmiigtiir.

Kolayhk : Biligim sistemlerinin kullanimi telefon
kadar kolaylagmaktadir.

Temel Uretim Faktorii: Giiniimiiziin ekonomik
yasaminda bilgi temel iiretim faktorii olmugtur. Bil-
ginin dogru zamanda ve dogru personelin kul-
lamminda olmasi gerekmektedir; bu ise igletmede
teknik ve yapisal defisme demektir. S6zkonusu tek-
nik defisme biligim sistemleri ile ifade edilir. Son
yillardaki teknolojik devrim ile iletisimde ¢ok biiyiik
boyutta uygulama olanaklan gelismigtir; on-line-data
bank erigim., elektronik posta gibi global veri iletigim
sistemleri igletmelerin rekabet kozu olmusgtur. Bunun
sayyesinde yerel ve uluslararasi aflarla isletme ve
miigteri ve tabi satic1 birbirlerine baglanmaktadur.

Mikro diizeyde igletmeler incelendifinde tiim en-
diistri ve hizmet soktorlerinde ig veriminin arttif1 go-
riiliir, imalat, sigorta, otel, nakliyede oldugu gibi.
Aym irilikteki bir igletmenin biligim sistemsiz ku-
rulamayacag soylenebilecegine gore, enformatik tek-
nolojisinin sundufu bu olanaklar artik bir temel iire-
tim faktoriidiir.

2. Bilisim Maliyetleri

1981'in Agustos'unda IBM "IBM Personal Com-
puter"i tamittifinda, nasil bir teknolojik degisim ca-
ginin  harekete gectifini herhalde kimse dii-
siinemezdi. Enformasyon teknigi 1994 diinya pazar
hacmi 755 milyar DM olup, gegen yila gore % 6.1
artig hesaplanmigtir. Avrupa Birlii 220 milyar DM ile
ABD'den sonra ikinci i¢ pazar durumundadir. Avrupa
Enformasyon Teknolojisi Gozlem Orgiitii (EITO),
Federal Almanya'nin PC. masa iistii, tagmir sistemler
pazar hacmini 9.3 milyar DM olarak vermektedir.
1993 yih itibariyle Avrupa'da 27 milyon PC kul-
lanilmakta ve bu sayimmn 1995 sonuna kadar 35 mil-
yona ¢ikmasi beklenmektedir.

Global diizeyde talep azalmasi beklenmedifi ve
hatta heniiz gelismemis pazarlar olan Orta ve Dogu
Avrupa, Asya'da gelismenin % 20'ler diizeyinde ola-
cafi tahmin edilmekle beraber, geriye dofru ba-
kildifinda, yanhs yatinm sonucu biiyiik kaynak ka-
yiplarmn oldugu izlenmektedir; Oregin bilgisayarn
daktilo olarak kullamilmasi gibi. Sistemlerden etkin

10

olarak yararlanilamama nedenlerini
ralayabiliriz:

- Gergek olanaklarn toplu olarak goriilmemesi
veya beklenen yararlarin kuramsal ve katalog
diizeyinde kalmasi;

- Tam miikemmellikte bir yararlanma olamamasi;

- Yazilmmn kalite garantisi olmamast;

- Yazilmin ¢ok ¢abuk eskimesi;

- Hizh gelisme nedeni ile tek yazilim altinda top-

lanilmamas.

Biligim faliyetlerinin maliyetleri igletmeden ig-
letmeye farkli olmakla beraber, biitce kalemleri i¢in-
de onemli yer tutmaktadir. Konunun onemi eko-
nomik kriz donemlerinde daha da artmaktadir.
Biligim teknikleri ile ilgili maliyetler toplandifinda
enformatik faaliyetinin toplam maliyetleri bulunru;
dovize bagh ve beklenmedik giderler nedeni ile biit-
celenen tutarlar muhakkak asilmaktadir. S6zkonusu
gelismeler biligim maliyetlerinin "dipsiz kuyu" du-
rumunda gosteriyorsa da, teknolojik gelisme ve do-
nanmim fiyatlaninda buna bagh diisiis, fiyat/isgiicii ora-

soyle s1-

‘nim iyilestirmigtir; ancak dovize bagh girdilerdeki

yiikselme, efitim, damigmanlik ve bakim giderlerinde
siirekli artis olmasi maliyet/fayda oranm ko-
tiilegtirmigtir.

Biligim teknikleri, igletme faaliyetlerini merkezi
orgiit yapilasmasina gotiiriirtken PC'ler bu yapiy1 da
de@istirmigtir. Biiyiik sistemler (mainfram) yerine,
kullanic1 diizeyindeki PC'ler odak noktasi olmusgtur;

‘masa iistii, ig istasyonu gibi.

PC'ler igletme sistemi olarak ¢cofunlukla DOS te-
meline dayanirken, yeni igletim sistemi kugaklar
windows N+, OS/2, Apple System 7x, 80286 ie tek-
noloji onem kazand; yeni igletim sistemlerine gecis
zaman gerektirmektedir.

3. Ekonomiklik Analizi

Biligim sistemlerinin, ozellikle de CIM, CAM,
CAP gibi enformasyon teknolojilerinin ekonomiklik
analizi {izerine farkhh yaklagimlar olabilmektedir.
Bunlardan ilki, konunun geleneksel yatirim hesaplar
iginde ele almmasidur. Ikinci goriig ise, konunun stra-
tejik nitelikte olmasi ve dolayisiyla niteliksel ele-
manlar da igeren bir yatinm hesabinin yapilmasi ta-
raftandir.

a- Kantitatif Olgiitlerin Saptanmasi ve Deger-
lemesi

Kantitatif amaclara gore bir ekonomiklik analizi,
geleneksel yatinm hesabinin yapilmasim gerektirir.
Herseyin fiyati1 oldufu gibi bilisim sisteminin de bir
fiyat1 vardir; gerekli yapisal olanaklar, personel, yon-



tem bilgisi (knowhow) gibi faktorler biiyiik bir ya-
timmu  gerektirir. Bu yatinmin verimliliini (ROT)
veya kapitalizasyon degerini hesaplamak her zaman
olasidir. Ancak bir biligim sisteminin ekonomiklifi
maliyet/fayda oramna gore yapildifinda sistem her
zaman ekonomik olamaz; ¢iinkii enformatik ile bir-
likte yonetimin yetkinlifi artacak, ancak bu yarar ya-
tirim hesaplarinda yer almayacaktir.

b- Kantitatif Olmayan Olgiitlerin Degerlemesi

Bu tiir bir ekonomiklik analizi geleneksel yatirim
hesabina dayanmaz, ¢iinkii biligim sistemi ile, iiretim
siirecinde saflanan bir stratejik avantaj, rekabet gii-
ciinii arttinr. Sézkonusu kantitatif olmayan amaglar
arasinda rekabet avantaji saflanmasi, sektor veya pa-
zarda hareket alaninin artmasi sayilabilir. Buna gore
yonetim amaglarina ve giiciine hizmet eden bir bi-
ligim sistemi ekonomik kabul edilir. Giiniimiizde, bi-
lisim sistemlerinden otomasyonda yararlanma aga-
mas1 geride kaldifindan, en iyi biligim sisteminin
dahi, yonetim amaglarina ve giiciine hizmet et-
miyorsa ekonomik olamayacagi sOylenebilir. Bi-
lisimde ekonomiklik sorunun c¢oziimiinde, her iki
yaklagimiun birlikte kullamlarak, yatinm hesabi
(kantitatif olciitler) ve fayda deferi (kantitatif ol-
mayan olgiitler analizine gore bir karar verilmesi en
uygun yol olarak goziikmektedir. (Sekil - 1)

I KARAR SORUNU
i
Kantitatif Olgiitlerin Kantitatif Olmayan Olgiitlerin
Saptanmasi ve Degerieme Saptanmasi ve Degerlendirme
« Nakit Cikiglan + Verim Artigi
— Bir Defalik + Teslim Siiresi ve
— Siirekli Uyulmasi
+ Nakit Girigleri « Uriin Kalitesinde Yiik-
+ Kapitilizasyon Degeri seklik
« l¢ Verim Oram (ROI) | | + lsin Insancillagmas
. D]Ecr . Diﬁer
v v
Ekonomiklik Hisabl Faycia Degeri
| Ekonomiklik ve Fayda Analizi |

v

4. Bir Maliyet Analizi Arastirmas: ve Maliyet
Kontroli

Damgmanlik girketi Gartner Group 1987'den beri
yiiriittiigii bir aragtirma ile, kigisel bilgisayarlarin
(PC) yasam egrisi analizlerine bagh olarak, bir ma-
liyet modeli icinde gercek igletme maliyetlerinin ne

i1

diizeyde olacagm izlemektedir. Bu aragtirmada tem-
sili numune olarak ikibin kurulmus sistem. -808x,
80286, 80386 ve Macintosh- secilmis ve buplar ser-
maye veya kurulug maliyetleri (donamim ve ‘yazilim
yatnmlar), yonetim giderleri, destek hizmetleri gi-
derleri ve kullanic1 igletim géderlerinden (iicret, yan
Odemeler) olugan dort temel faktor ag1-
sindanizlenerek, gercek maliyetlerin nasil olustufu
ortaya konmustur.

90 57 Nihai kullamicinin igletim giderleri,
18 kuruluglardaki donanmim-yazilim,
11 Destek hizmetleri (egitim dahil),
14 Y6netim

Biligim hizmetlerinin maliyet kontroli, kay-
naklann ekonomik kullammma iligkin tiim fa-

aliyetleri kapsar.Igletme icinde enformasyon tek-

nolojisinin kontrolu, éncelikle bu hizmetlerin geffaf
ve saglikli maliyetlendirilmesini gerektirir. Ikinci
asamada ise, yetkilerin ayirum yapilarak, biligim ig-
levinin (departman yoneticisinin gorevleri) zaman ve
icerik olarak uygun kaynak kullanmasi amag-
lanmahdir. .

Maliyetlerin kontrol altinda tutulmasi igin, kay-
nak israfinin nedenleri ortaya konur; bilisim ko-
nusundaki deneyimler su noktalan igaret etmektedir.:

- Ince (lean) yazihimlar: ozellikle karmagik so-

runlarin ¢oziimiinde daha hizh ve esnek ola-
bilmektedir;

- Faydaya dayal igyeri analizi;

- Yazilm, kullamciya belirgin bir gelisme sag-

lamalicar.

Bilisimde temel konsept, temel amag, biligime
gecis ve yararlanmadir; igyerinde faaliyetleri ras-
yonellestirme ve verimlilik artisi gercekletirmektir.
Bu amag bilisimde siirekli yeni yatiim gerektirebilir;
en hizh geri 6demesi veya teknik-Orgiitsel katkisi
olan secilmelidir. Biligime iligkin bazi sabit yatirim
maliyetlerinin, igletme digindan hizmet olarak sa-
tinalinmas: ile (outsourcing) degisken maliyete ce-
virlmesi ve kontrolii olanaklidur.

Bilisimden beklenen gercek yarar, donamimdan
degil yazihmdan gelir. Bilisimin degeri éncelikle uy-
gulamalan gibi olanaklara baghdir. Bu nedenle giin-
cel ve gelecekteki gereksinim niteliksel ve niceliksel
diizeyde aynnth analiz edilmelidir.

SONUC

Biligim tekniklerinin ticari uygulamasinda gecgen
40 willik siirede, Ahicbir yaratict gelismenin ulag-
madid1 bir hiza ulasilmigtir; tonlarca agirlikta olan ve



uzmanlar grubunun kullandif1 sistemler yerini, si-
nirsiz diyebilecefimiz kiigiilme ile daha kiigiik, daha
yiiksek isgiicii yetene@i olan sistemlere birakmigtir,
Kullanici-sistem iligkisinde dokunmatik, ses ve go-
riintiiyii bir arada uyumlu kullanabilen multi-medya
teknolojisine ulagilmigtir. Sistemler kullaniciyla te-
lefon gbi daha dogal ve uyumlu etkilesimde bu-
lunabilmektedir. Ulagilan bu teknolojik diizey ya-
ninda, igletme sorunlarimn rasyonel ve ekonomik
olarak ¢oziilmesini de saglayan biligim sistemleri gii-
niimiiz igletme yagaminda yardimci hizh karar veren
iiretim faktorii durumundadir; ¢iinkii biligim  sis-
teminin ticari kullammmim belirleyen yazihm ko-
nusunda, usla anlama, genelleme, anlam bulma, de-
neyimlerden ogrenme gibi insan zekasmna ozgii
siireclerin  yaklagik olarak betimlenmesine ula-
silmigtir. Genel olarak yapay zeka diye adlandirilan
bu yazihmlarin igletme uygulamalan "uzman sis-
temler" diye adlandirilir. Igletmede karar verme, se-
cenekleri deferlendirme veya planlama goérevlerini
iistlenenlerin, saghklh ve dogru karar vermelerini sag-
layan yazilimlar "karar destek sistemleri” diye de
amlmaktadir. Uriin geligtirme, hizmet iyilestirme,
diga acilma, rakipler, pazarlar ve teknolojiler iizerine
bilgileri iceren yazilimlara "yonetim bilgi sistemi"
(executive information system-AIS) denilmektedir.
[sletmenin stratejik amaglarma yonelmis ve buna
gore yorumlanmig yonetim bilgi sistemi, siirekli stra-
tejik kriterlere gore analiz edilmig ve amaca uygun

(value-added) bilgi iiretir. Hatta ileriye doniik erken
uyan gorevini iistlenmis yazilimlar (strategic in-
teligence) yaygin olarak kullanilmaktadar.

Biligim teknolojisinin igletme yonetiminde iist-
lendigi bu gorevler diigiiniiliirse, salt moneter bir eko-
nomiklik analizinin anlamsiz olacafi agiktir. Veya
yapilacak bir analizde, parasal olmayan kriterlerin
degierlemesi onem kazanacaktir. Hatta, sistemin is-
lemesinden bir, iki sene sonra elde edilen rekabet
avantajlaninm  deferlenerek kérlilhik analizi ya-
pilmahdir. Boylece genel konsept olarak biligime
gecis zorunludur diyerek, en verimli nasil ya-
rarlanilacagi ve maliyetlerin nasil kontrol edi-
lebilecefi konusunun nem kazandif1 séylenebilir,
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STRATEJIK PERFORMANS

DEGERLEME

Giris

Performans degerleme pek c¢ok igletmede firma
amagclan fazla dikkate alinmadan, objektif kriterlere
dayanmaksizin ve genig perspektifli diigiiniilmeyerek
uygulamanmaktadir. Yine bir ¢ok igletmede ise per-
formans degerleme yapilmamakta veya gereken
onem verilmemektedir. Oysa ig gereklerine uygun
olarak hazirlanmig kriterleri iceren teknikler aracilifin
ile yapilan performans degerlemelerin bir cok ya-
rarlarndan  bahsetmek miimkiindiir. Omegin ig-
letmeye iggorenler hakkinda bilgi vermek, efitim ca-
hismalarinda kullamlabilecek bilgiler sunmak, iicret
diizenlemeleri, terfiler vs. gibi uygulamaya doniik ya-
rarlar1 vardir.

Bu konuda onemli olan difer bir noktada fir-
malarin  stratejilerini olusturuken performans de-
gerlemeyi de diisiinmek zorunda olduklandir. Stra-
tejinin formiilasyon ve uygulamasinda insan
kaynaklan aktivitelerinin ve dolayisi ile performans
degerlemenin yardimlarinin olacag: agiktir. Ornegin
giiniimiizde isletmelerin personel aliminda ozellikle
yiiksek potansiyele sahip elemanlan tercih ettikleri
ve ileride. de bu potansiyelden yararlanmay1 dii-
siindiikleri goriilmektedir. Performans deferleme ile
bu potansiyel ve ondaki gelismeler her agamada 6l-
giillebilmekte ve igletmeye geri besleme ya-
pilabilmektedir.

Ancak bundan sonra sorun igletmenin stratejisini

* K.T.U. Omm. Fak. End. Miih. B6l. Orm. End. Mak. ve Igletme
Anabilim Rah.
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olusturmasinda ve uygulamasinda yardimc: ola-
bilmesi i¢in performans degerlemenin daha bagka ne
gibi ozelliklere sahip olmas1 gerektifidir. Simdilerde
tartigilan konu ise stratejinin cizilmesinde performans
degerlemenin etkisi, ondan yararlanilmas: ve stratejik
acidan bakildifinda firma icin nasil bir performans
degerleme sisteminin olugturulmasidir.

I- Performans Degerleme

Normal performans; yeteneklerinin serbestce kul-
lanilmas1 engellenmeden yeterli Olciide ise uygun
aletlerin kullamilarak ve amaca uygun is akig1 icinde
isletme giivenligi ve ¢aliyma hayat1 boyunca sthhate
zarar gelmeksizin beklenen performanstr (11). Is-
letme, hayatim devam ettirmek igin ig gorenlerine be-
lirli gorevler yiiklemigtir. Bu gorevlerin istenilen se-
kilde yerine getirilip getirilmedifi de zaman zaman
kontrol edilir. Iste is gorenin gorevini beklenen se-
kilde yapip yapmadigmn belirli metodlarla kontrolii
performans degerlendirme olarak bilinir.

Performans deferleme genellikle ilk amir ta-
rafindan olmakla beraber diger iistler, cahsma ar-
kadaglan, kendisi, astlar ve igletme digindan kisiler
tarafindan yapilabilmektedir.

Performans deferlemenin yapilma amacina bagh
olarak kullamlacak yontemler de farkhilhik ar-
zetmektedir. Ilgili literatiirde grafik deferleme, de-
recelendirme, ig boyutu 6lgegi, kontrol listesi, amag-
lara gore yonetim, kargilagtrma Olgekleri vb.
tekniklerden yararlamildii goriilmektedir.



A- Performans Degerlemenin Amaclar1

Ve Degerlemeyi Etkileyen Faktorler

Isletmelerde performans degerlemenin amaglarim
asafidaki sekilde siralayabiliriz.

— Yoneticilerin iggorenlerin baganlarim ve po-
tansiyel yeteneklerini degerlemede yardimci olmak

— Ucretler ve primlerin adaletli olarak dagiimna
yardimci olmak

— Egitim ag¢iklarinin ortaya konmasin saglamak

- Yoneticilere elemanlarim tamma. firsati vermek.
Boylece 'hangi elemamm hangi bolimde c¢a-
listinlacaginada yardimci olmak *

— Islerin diizenlenmesine yardimci olmak

— Yoneticilerin tutarh, saghkh ve 6n yargﬂardan
armmug kararlar vermelerine yardimci olmak

— Cahsanlarm kendi bagarilanm gérmelerini ve
bunun neticesinde gesitli ¢ikarlar saglayarak moral ve
is doyumlarim yiikseltmek

— Elemanlann terfi islerinde yardimc: olmak

— Ustiin yeteneklilerin bulunmasma ve bunlarin
hangi becerilerinden yararlamilacagi konusuna yar-
dimc1 olmak

— Alt kademelerde diiriist ve giivenilir bir yonetim
olduguna dair kam uyandirmak vb.

Aynica performans degerlemeyi etkileyen fak-
torleri de ozet olarak igin tiirii, yasalar, ¢aliganlarin
tutum ve tercihleri, yonetim bi¢imi vb. en nemli et-
kenler olarak siralayabiliriz.

B- Performans Degerlemenin Asamalar
Ve Degerlemede Yapilan Hatalar

Performans deferleme asamalan denildifinde
klasik performans deerleme siireci diigiiniilebilir. Bu
asamalar kisaca agagidaki gibi siralanabilir,

1- Performans standartlariin saptanmasi: Bir ig-
gorenin basarisim belirlemek igin ozellikle neyin 6l-
ciilmesi gerektifinin iyi bir gekilde diigiiniilmesi ge-
rekir. Efer yapilan igin smrlart tam olarak
cizilemiyorsa, o boliimde ¢aligan kisiler birbirleriyle
veya aym igi yapan bagka kigilerle mukayese edi-
lirler. Basan standartlanmin saptanmasinda, be-
lirlenen niteliklerin igin can alici, temel noktalarnmn
olmasma dikkat edilmelidir.

2- Performans deferleme ve sonuglann be-
lirlenmesi: Performans standartlan  saptandiktan
sonra artik sira degerlendirmenin yapilmasmdadir.
Bu agsamada olciilmek istenen ozellikler objektif ola-
rak degerlendirilerek sonuclan ortaya konulmalidir,
Dejerlemede gecerlilik ve giivenilirlifin saflanmasi
sonuglarin dogrulugu bakimmdan nemlidir.

3- Sonuglarm kullammi: Degerlemeden elde edi-
len sonug¢larn igletmenin amaglarina uygun olarak
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kullamlmasidir. Buradan alinan bilgilerden genellikle
iicretlendirme, terfi caligmalar, bilgi bankasi olus-
turulmasi, efitim acifmin tesbit edilmesi gibi yer-
lerde yararlanilmaktadir,

Performans degerlemelerinde de zaman zaman bir
takim hatalar yapilmaktadir. Yapilan hatalar is-
tenilenlerin 6lgiilememesine ve degerlemede ba-
sansizhiklara neden olmaktadir. Degerleme sirasinda
genelde su hatalar yapilmaktadur;

- Teknik hatalar

- Asmn olumluluk

- Agin olumsuzluk

- Ortalama puan verme egilimi

- En son davrams etkisi

- Hale etkisi vb.

II- Performans Degerlemeye Stratejik
Yaklasim

A- Performans Degerlemenin Stratejik
Siirecteki Onemi

Performans degerlemenin insan kaynaklan yo-
netiminde onemi ve etkisi artmigtir. Yenilik i¢in artan
istekler, ferdi yeteneklerde artan rekabet, i gii-
ciindeki degismeler ve isin dogasindaki teknolojik et-
kiler igletmeleri daha dikkatli bicimde performans de-
gerleme sistemlerinin nasil, ne olduu ve fonksi-
yonlan hakkinda diigiinmeye zorlamgtir. Strateji uy-
gulama ve formiilasyon prosesine performans de-
ferlemenin entegre edilmesi i¢in defigik nedenler
vardir (3). Tlk olarak, bir stratejinin hayata gegmesi
icin iggorenlerin yapmak zorunda olduklan fa-
aliyetlerin tammlarmn  somutlagtirilmasm.  sag-
ladifindan dolayr performans deferleme bir is-
letmenin uyguladif1 stratejide ¢ok onemli olabilir.
Bundan bagka, performans degerleme yonetimsel ak-
siyon ve kararlarda yardimci olabilmektedir. Ayrica
performans degerleme simdi var olan ya da ihtiyag
duyulacak yetenek ve niteliklerin ortaya konulmasim
sagladifmdan “stratejik veriler” iiretebilme ozel-
lifinden sahiptir. Sonug olarak performans degerleme
potansiyelinden &tiirii stratejinin formiile edilmesi ve
uygulamasinda énem tagir.

B- Strateji Formiilasyonu, Uygulamasi
Ve Performans Degerleme

Performans deferleme ile stratejinin uygulamasi
iligkilendirilirken cesitli araghrmacilarin defigik go-
riigleri ortaya c¢ikmaktadir. Butler yaptifi in-
celemelerde asafida sozii edilen aragtirmalar bir
araya getirmistir(3).

Bir ¢ok aragtirmaci performans degerlemenin



stratejik durumda odiillerle daha sik bigcimde ilig-
kilendirilecegini ileri siirmektedir. Omegin Cum-
mings (1984) iggorenleri daha fazla gelir saflamaya,
cabuk ve dogru karar almaya siirekli kendini ye-
nileme ve gelisgtirmeye tesvik eden kriterleri igeren
bir performans degerleme sisteminin uygulanmasini
onermigtir. Bir difer yapt da Stonich (1984) ta-
rafindan énerilmigtir, Ona gore strateji yonetim dav-
ramgim etkilemektedir ve sonunda da stratejinin gu
dort degigken iizerindeki etkisi ile organizasyonel ba-
sar1 olugmaktadir; yapi, insan kaynaklar yonetim ak-
tiviteleri, yonetim prosesi ve kiiltiir. Iste burada insan
kaynaklar1 aktivitelerinin igerisinde yer alan per-
formans deferlemeyi etkili yonetim davramglan ile
stratejiye uygun olarak yapmak onemlidir. Von Gli-
onw (1985)'de performans degerlemeyi kiiltiirle kuv-
vetle iligkilendirerek, kiiltiiriin performans degerleme
geligiminin arkasinda itici bir kuvvet gibi rol oy-
nadifim vurgulamug ve Apathetic, Caring, Exacting,
Integrative olmak iizere dort kiiltiir tipini ortaya
koyan iki boyutlu bir matris ileri siirmiigtiir. 1987 Y1-
linda Fisher, Show, Olian ve Rynes tarafindan 174
Singapur firmasi iizerinde performans degerleme sis-
temi ve strateji arasmndaki iliski aragtinldi. Per-
formans degerleme sistemleri ve stratejiler arasinda
zayif bir iligkinin goriilmesi iizerine aragtirmacilar bu
sonucu hiikiimet ve sosyal baski, firmalarin birbirine
benzer olmasi, aligkanlik haline gelmis uygulamalara
devam edilmesi, strateji ile uyusuma dikkat edil-
memesi, siki pazar ¢alisma sartlann ve kendi si-
nirhliklart gibi nedenlere dayandirmuglardir. Per-
formans degerleme ve strateji arasindaki iligki ile
ilgili olarak diger bir yaklagimda da orgiitsel kontrol
sistemlerinin performansa dayali olmasi gerektigi
vurgulanmaktadir. Ozellikle bu konuda iki noktanm
on plana cikabilecefinden bahsedilmektedir. 1- Per-
formans degerleme biitiin kontrol sisteminin bir par-
casidir. 2- Performans deferleme insan kaynaklar
yonetiminin bir parcasi olarak kendi kendine bir
kontrol sistemidir. :

1980'de Frohman ve 1988'de Ferris'in yapms ol-
dufu aragtirmalarda performan$ deferlemenin stra-
tejinin “formiilasyonunda bir rol oynayabileceginin
belirtileri goriilmiigtiir. Aragtirmacilarin inceledikleri
fabrikalarda genellikle formal deferleme sistemi kul-
laniliyordu. Sistem igerisinde ise tipik ig bagarimu, ig
kalitesi gibi kriterler kullanilmaktaydi.Y6neticilerin
objektif davranmamalar: ve agir caligma sartlar1 gibi
faktorlerden kaynaklanan gikayetler gelmis ve do-
layisiyla ig gorenlerde is doyumsuzlugu ortaya ¢ik-
mugtir. Daha iyi bir ¢aligma ortamimin yaratilmasi igin
takim ¢ahigmasim saglayacak bir kiiltiir gelistirilmesi,
insan kaynaklar1 yonetim fonksiyonunun arttinlmasi,
performans deferleme ve beklentilerinin ihtiyag du-
yulan acik sonu¢ ve davramglardan olugmasmn ge-
refi belirtilmektedir.
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C- Performans Degerleme Bilegenleri
Ve Stratejik Yonetimle Iliskileri

Burada performans deferleme bilegenleri olarak
stratejik formiilasyon ve uygulamada onemli olan;
kimin degerlenecegi, deferleme kriteri ve de-
Ferlemeyi etkileyen faktorler ele alimmagtir (3).

Stratejinin
Formiilasyonu

Stratejinin
Uygulamasi

" g

P.D. Bilesenleri

_ Kim Degerlenecek
* Ust Kademe Yoneticileri
* Diger Is Gorenler

Secilen Kriter
* Subjektif / Objektif
* Kisa Donem / Uzun Dénem
* Cok Cesitli Kriter

Degerlemeyi Etkileyen Orgiitsel Faktorler
* Firma Sahipleri
* Yoneticilerin Karakteristikleri ve Tecriibeleri
* Planlamaya bakig
* Politikalar

Sekil 1: Strateji formiilasyonu ve uygulamasimi etkileyen per-
formans degerleme bilesenleri

Kaynak: Butler, J. Gerald, F. and Urancy, N. Strategy and
Human Resourch Management, South Western Publishing Ca.,
New York: 1991 s. 105

Bu giine kadar "Kim degerlenecek” sorunuyla
karsilasildiginda  ilk akla gelen yonetici po-
zisyonunda olanlardi. Konu sratejiye dayandirilarak
irdelendiginde biitiin c¢aliganlarin performans de-
gerlemeye alinmas: gerefi ortaya ¢ikmaktadir. Ciinkii
firmalar stratejinin uygulanmasinda biitiin  ka-
demelerde caliganlarla ilgili olarak avantaj ve de-
zavantajlarim degerlendirmek ihtiyacim duyarlar.

Yine performans deferleme kriterleri stzkonusu
oldugunda da iist kademe yoneticileri diigiiniilerek
hazirlanmig kriterler 6n plandaydi. Bunlarda ge-
nellikle hissedarlara verilen kar paylari, birimler ara-
sindaki iligkiler, risk alabilirlik gibi objektif, sub-
jektif, uzun donemli ve kisa donemli kriterler
seklindeydi.  Stratejinin formiilasyon ve uy-
gulanmasmda kolayliklar saglayan insan kaynaklar
yonetim uygulamalar1 ve dzellikle de performans de-
gerleme stratejiyle iligkili olarak alt kademe ca-
liganlarim da kapsamalidir. Bu ag¢idan bakildifinda
degerleme kriterinin alt kademe cahganlarinda uy-



gulanabilirligi aragtirilmalidir. Degerleme kriteri ko-
nusunda literatiirde 1srarla vurgulanan diger bir nok-
tada ¢ok sayida kriterin kullamlmasidir. Boylece
daha fazla performans Oolgiitiiniin iggoren'in per-
formans1 hakkinda daha doyurucu bir tablo ¢i-
kartabilecegi, dagnik yerlerde ¢ahganlarin daha ko-
layca degerlenebilecefi, giindelik olarak degisme-
lerin meydana geldigi yerlerde degerlemede kolaylik
saglanacag1 savunulmakadir. Ayrica performans de-
gerleme kriterlerinin firmamin ig planlarina agik¢a
baglh olmasmnin geregide vurgulanmaktadir.

Stratejik performans yonetimini etkileyen fak-
torler olarakda firma sahipleri, yoneticilerin dzel-
likleri ve tecriibeleri, uygun olmayan performans 61-
giitleri, firmalarnn planlamaya bakiglari,
deferlendirmeyi yapanlar ve igletmenin politikalan
siralanmaktadir (Sekil 1).

SONUC

Stratejinin olusturulmasinda ve uygulanmasinda
insan kaynaklan yonetiminin belirli bir yeri ve fonk-
siyonu vardir. Bir insan kaynaklan yonetim aktivitesi
olan performans deferleme de bu bakimdan firma
stratejisi ile yakindan iligkili olmak durumundadir,

Performans degerlemenin strateji formiilasyon ve
uygulamas: ile baglantisi tartigilirken bu konuda ¢ok
sayida aragtirmacimin da farkli goriigleri bulunmak-
tadir. Ayrica yine ¢ok sayida aragtirmaci stratejik agi-

dan bakildifinda performans degerlenmenin nasil ol-

mas1 gerektifi konusunda bir ¢ok goriig ileri siir-

mektedirler. Ancak genel itibariyle aragtirmacilann

birlegtikleri ortak nokta, performans degerlemenin is-

letme stratejisiyle iligkili oldugu yoniindedir.
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FAKTORING, TURKIYE

UYGULAMASINDAKi SON YASAL
DUZENLEMELER VE SORUNLARI

. I- Giris

Biiyiiyen, geligsen ve gesitlenen ig ve ticaret hacmi,
ihtiya¢ duydufu yeni finansman tekniklerini ve fi-
nansal kurumlarim da beraberinde getirmektedir.
Cogu zaman da mevcut finansman tekniklerinin veya
finansal kurumlarin, degisen kosullara gore yeniden
diizenlenmesi, geligtirilmesi, yasalagtinnlmasi veya
yeni yasal kaliplara sokulmasi ile uygulama alanina
girdifini gormekteyiz. Geligmis iilkelerde yogun ola-
rak kullanilan ve ¢ok iyi taninan birgok finansman
teknifi ise iilkemize yeni yeni girmekte veya kul-
lanim alani bulmaktadir. Bir ¢ou da bilinmemekte
veya kullamim alam bulunamaktadir. Ancak, ozellikle
1980'li yillardan itibaren hizla biiyiiyen, geligen, ge-
sitlenen ve diinyaya agilan Tiirkiye ekonomisi, soz-
konusu teknikleri ve kurumlan, siiratle biinyesine
dahil etmekte ve yasal yapilara kavusturmaktadr.

Bu finansman tekniklerinden biri de FAC-
TORING'tir.() Faktoring, ¢ok eski caglara kadar
uzanmakla birlikte, finansman teknigi olarak diinyada
yaygin bir gekilde 1970l ylllardan sonra uy-
gulanmaya baglanmigtir.?) Ulkemizde ise, 1980'li y1l-
larin sonlarindan itibaren yurtdigi faktoring'le bag-
lamig, son iki-ii¢ yilda Ozellikle yurtici (domestic)
faktoring'de ciddi bir sigrama yapmugtir. 1994 yilinda
yasanan ekonomik kriz faktorig iglemlerini simirlamig
olmakla birlikte éniimiizdeki yillarda iglem sayismnmn

(1) Mevzuatimiza Faktoring olarak gimmistir.
(2) Oztin AKGUC, Finansal Yonetim, 6. Basi Avciol Basim-
Yayin, [stanbul 1994, s. 549,
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ve tutanmin hizla artmas1 beklenmektedir. 1994 yi1-
linda getirilen yasal diizenleme ve g¢aligma esaslan
hakkinda ¢ikanlan yonetmelikle de yasal cercevesi
¢izilmig, uygulamada goriilen sorunlara ¢oziim ge-
tirilmeye caligilmigtir. Bu konu ileriki boliimlerde ele
alinacaktir.

1I- Tanim

Faktoring, genel olarak, kisa siireli alacaklarnn
gayrikabili riicu (satictya geri doniis hakki ol-
maksizin) olarak faktore.®) devri (temliki), bu devir
karsihf1 alacagin vadesinden énce saticiya finansman
saglanmasi, tahsilatin faktor tarafindan yapilmasi ve
tahsil edilememe riskinin karsilanmasi, olarak ta-
mmlanmaktadir.

Faktoring'in daha genig bir tamminda ise, alacak
yonetimi,nakit yonetimi, damgmanhk, pazar aras-
turmalan ve bilgi islem hizmetleri gibi hizmetler de
kavranmaktadir,®)

Odiing Para Verme Igleri Hakkinda 545 sayih
KHK'de ise, Faktoring Sirketlerinin tamimlanmasi su-
retiyle faktoring kiglemi de tammlanmigtir. Buna
gore; Fal&toring' irketi, mal ve hizmet satiglarindan
dogmug ve dofacak alacaklari temelliik ederek, tah-
silini iistlenen, bu alacaklara karsilik 6demelerde bu-

(3) Faktoring iglemlerini yapan finansal kurulug.
(4) Oztin AKGUC, a.g.e. s. 550.



lunarak, finansman saglayan sirketlerdir. Boylece
faktoring iglemi de tamumlanmaktadir.

Yukandaki tammlardan anlagilacagi gibi, Faktor,
saticinin kisa siireli alacaklarimi devir (temelliik) ala-
rak tahsilini tistlenmektedir. Bu devrin, esas itibariyle
gayrikabili riicu olmasi gerekmektedir. Ancak uy-
gulamada bir ¢ok faktoring cegidi yamsira ozellikle
kabili riicu (satictya doniig hakki) faktoring is-
lemlerine sik rastlanmaktadir. Ozellikle Tiirkiye'de
¢cok az iglem diginda tiim faktoring islemleri kabili
riicu yapilmaktadir. Faktoring'de saticiya finansman
saflamayaninda ikinci 6nemli unsur, satictnin ala-
caklarinin tahsil edilememe riskinin kargilanmasidir.
Ancak kabili riicu faktoring'de satici agisindan bu
avantaj ortadan kalkmaktadir. Faktor, alacagin tahsil
edilmemesi halinde belirli bir siire sonunda saticiya
geri donmektedir.

I1- Isleyisi

Goriildiigii gibi, bir faktoring igleminde, satici,
alic1 (borglu) ve faktor kurulug vardir. Bu zincire,
yurtdis1 faktoring'de bir de muhabir faktor(>) dahil
olur. Bir faktoring iglemi ve taraflar arasindaki iligki
sekil 1'de dzetlenmistir:(®)

Bu igleyiste, satic1 firma, énce mallan (ozellikle
yurt dig1 faktoringde, Faktor'iin onay1 alinarak) ve fa-
turamin ashm aliciya gonderir, Satici, faturamin bir
kopyasmm da Faktor'e gonderir. Faturanin iizerinde
alacagin Faktor'e devredildigi (temlik edildifi) ve
odemelerin vadesinde Faktor'e yapilmasi gerektigi
belirtilir.() Faktor kendine gonderilen fatura kar-
sihify; alacagin vadesine, faktoring komisyonu ve uy-
gulanacak faiz oranina, satig iadeleri olma ihtimaline
ve kabili riicu faktoring anlagmasma gore vade bi-
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(5) Faktor'lerin olugturdugu uluslararasi faktor gruplanna (zin-
cirlerine) iiye faktoring kurulugu. Bu uluslararasi gruplardan en
etkilisi "Factors Chain Intemational (FCI)" dir.

(6) Facto Finans A.$.'nin ihracatta satir risk brogiiriinden uyar-
lanmugtir. Noktah kare iginde goriinen Muhabir Faktor yurtdisi
faktoring iglemlerinde zincire dahil olur.

(7) Kamuran PEKINER, Igletme Denetimi (Isletme Analizleri), 5.
Basi, Yon Ajans, fstanbul, 1988., s. 531
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timinde saticiya édenir. Alici, satin aldif1 malin be-
delini, anlagtif1 veya fatura iizerinde yazih vadelerde
veya anlagilan vadelere uygun senetler diizenlenmis-
se bu senetleri Faktor'e dder. Biylece faktoring igle-
mi tamamlanmig olur.

Alacagim devreden satic1 firma ile Faktor ara-
smda bir Faktoring Sozlesmesi imzalamr. Sozlesme,
her iki tarafin hak ve yiikiimliiliikleri ile ne tiir hiz-
metler sunulacagm  belirler. Faktoring soz-
lesmelerinin tek tip olmasi arzu edilmektedir. Tiir-
kiye'de heniiz tek tip sozlesme uygulamasi mevcut
olmamakla birlikte, Faktoring sirketlerinin bu yonde
bir caligma i¢inde olduklan bilinmektedir.

Bir faktoring sozlegmesinde genellikle su dii-
zenlemeler yer almaktadur:(®

i- Faktoring'in tiirii, faktor tarafindan hangi hiz-

metlerin sunulacagi,

ii- Faktor'iin miisterisine (satici firmaya) tdeme

yapma kosullari,

iii- Miigteriye yapilacak pesin édeme oram,

iv- Miigteriye tanman kredi siiri, bu simrin tesis

ve iptal yollar,

v- Mala iliskin uyasmazliklarin ne sekilde is-

leme tabi tutulacag,

vi- Faktoring komisyonu ve uygulanacak faiz

oranlar,

vii- Borcu o6demeye zorlayici, yasal uyus-

mazhiklara iligkin yontemler. :

Iv- Tiirkiye Uygulamasi Ve Son Yasal
Diizenlemeler

1- Tiirkiye Uygulamasi

Daha once de deginildigi gibi, faktoring iglemleri,
iilkemizde 1980'li yillarm sonlarindan itibaren yurt-
dig1 faktoringle baglamig ve son iki-ii¢ yilda ozellikle
yurti¢i (domestic) faktoring'de ciddi bir sigrama yap-
miagtir. Faktoring uygulamasi, Tiirikye'ye ilk kez
1988 yilinda bankalar kanali ile girmigtir. Ik uy-
gulamalarin  bankalar tarafindan baglatilmasinin
temel nedenleri; i) bankalarin kolaylikla kaynak sag-
lanmalar, ii) sektor tecriibeleri, iii) piyasa ve miig-
teriler hakkinda olugturduklan bilgi dosyalarinin ge-
niglifi, seklinde siralanabilir. Asafidaki tablo,
Tiirkiye'de faktoring iglem hacminin 1988 yilindan
itibaren geligimini gostermektedir:(9)

(8) Oztin AKGUC, a.g.e., 5. 551.

(9) Adem KEFELOGLU., Faktoring Anlasmalan ve Faktoringle
flgili Muhasebe Sorunlan, Basilmanug Yiiksek Lisans Bitirme
Tezi, Istanbul, 1994., 5. 60.
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Faktoring Islem Hacmi

(milyon US $)

Yurti¢i Faktoring Yurtdig1 Faktoring
Yillar Tutar % Tutar % Toplam
1998 0,3 10 Tl 90 3,0
1989 2,0 10 18,0 90 20,0
1990 10,0 10 90,0 90 100,0
1991 55,0 30 128,0 70 183,0
1992 286,0 63 168.,0 37 4540
1993 700,0 T2 2700 28 970,0

Tablodan goriilen geligime ragmen faktoring sek-
toriiniin heniiz olgunlagtif1 sylenemez. Son giinlerde
getirilen yasal diizenlemelerle ciddi bir yasal cerceve
¢izilmig olmakla birlikte, sektoriin hala cesitli so-
runlanmn oldugu bilinmektedir.

2. Son Yasal Diizenlemeler.

[k kez 1988 yilinda uygulamaya giren faktoring
sirketleri, 1994 Haziran ayma kadar mevcut yasal
cercevede iglem gormiiglerdir. bunlar, Borglar Ka-
nunu, Tiirk Ticaret kanunu ve 90 sayil 6diing Para
Verme Igleri Hakkinda KHK'dir. Faktoring is-
lemlerinin bu kanunlar ve diger mevzuat karsisindaki
durumu burada incelemmeyecektir. bu béliimdeki in-
celeme konumuz, 27 Haziran 1994 tarihinde ya-
yimlanan "Odiing Para Verme Igleri Hakkinda 545
Sayih KHK" ime 21 Aralik 1994 tarihinde ya-
yunlanan "Faktoring Sirketlerinin Kurulug ve Ca-
lisma Esaslann Hakkinda Y onetmelik" olacaktir. Zira,
sozii edilen KHK ve yonetmelifin yayimlanmas: ile
daha once herhangi bir yasal diizenlemeye tabi ol-
maksizin ve mevcut yasal cercevede yiiriitiilen fak-
toring iglemleri ve faktoring sirketleri yasal cer-
ceveye kavugmuslardir.

2.1- Odiing Para Verme Isleri Hakkinda 545
sayih KHK

2.1.1- Kararnamenin Amaci

Bu kanun hiikmiinde karamamenin amaci, faiz
veya her ne ad altinda olursa olsun bir ivaz kargihifi
veya ipotek almak suretiyle siirekli olarak édiing para
verme igleriyle ufrasan gergek kisilerin ve finansman
girtelerinin faaliyetlerinin diizenlenmesi ve de-
netlenmesidir. (Madde 1).



2.1.2- Kararnamenin Kapsam

Ikrazatgilar, finansman sirketleri ve faktoring sir-
ketleri bu Kanun Hiikmiinde Kararname hiikiimlerine
tabidir.

Bankalar, sigorta sirketleri ve Ozel kanunlarina
gore Odiing para vermeye yetkili kilman kuruluglar
ile tiizel kisilerin dogrudan veya ortak veya igtirakleri
vasitastyla dolayh olarak ortaklik iligkisi icinde bu-
lunduklan diger tiizel kigilere 6diing para vermeleri
ve Sermaye Piyasasi Kanunu hiikiimleri ¢ercevesinde
yetkili kurum ve kuruluglarca yapilan iglemler hak-
kinda bu Kanun Hiikmiinde Kararnemi Hiikiimleri
uygulanmaz (Madde 2).

2.1.3- Faktoring Sirketinin Tanim

Bu KHK'de "Faktoring Sirketi: Mal ve hizmet sa-
tiglarimdan dogmusg veya dogacak alacaklar temelliik
ederek, tahsilini iistlenen, bu alacaklara kargihk 6de-
melerde bulunarak, finansman saflayan sirketler"
olarak tanimlanmigtir (Madde 3.c.)

2.1.4- Faktoring Sirketlerinin Faaliyetleri

Faktoring Sirketleri Hazine Miistesarlifinin on
izni ile kurulurlar. Bu sirketlerin;

a) Anonim girket olmalari,

b) Sermayelerinin miistesarhikca belirlenen mik-

tardan az olmamasi,(19)

¢) sermayelerinin % 10 ve daha fazlasina sahip

ortaklar ile yonetim kurulu iiyeleri, genel mii-
diirleri, genel miidiir yardimcilar1 ve 1 nci de-
rece imza yetkilerinin, 6 nc1 madde!D hii-
kiimlerine aykinlik tegkil etmeyecek sartlan
tagimalan gerekir.

Faktoring girketleri, kuruluglarinin ticaret siciline
tescili tarihinden itibaren en ge¢ 180 giin icinde fa-
aliyet izni almak icin miistesarhigina bagvururlar, sii-
resi iginde bagvurmayanlara izin verilmez (Madde
15,

(10) 21 Aralik 1994 tarih ve 22148 sayih Resmi Gazete'de Hazine
Miistesarhfnca yayimlanan "Faktoring Sirketlerinin Kurulug
ve Calisma Esaslan Hakkinda Yénetmelik"te denmis ser-
mayelerinin 75 milyar TL'dan az almamasi tespit edilmistir.
Bu KHK'nin 6 nc1 maddesj dkrazatgilik yapamayacak kigileri
tarif etmigtir. Buna gore; :

a) 35 sayih «.Kanun Hiikmiinde Karamame ile ek ve de-
gisiklikleri uyannca haklaninda tasfiye karan alinanlara,

b) Miiflisler ve konkordato talep edenlere,

c) Vergi kagakgilifn veya vergi kagakghgina tegebbiis sug-
larindan dolay hiikiim giyenlere,

d) Agir hapis veya 5 yildan fazla hapis yahut izmmet ihtilas,
intikap, rigvet, riigvet, hirsizhk, dolandincilik, sahtecilik,
inanci kotiiye kullanma, dolanli iflas gibi yiiz kizartici sug-
lanndan mahkum olan gergek kisilere,

[krazatgilik yapmak iizere izin belgesi verilmez.

(1)

2.1.5- Faktoring Sirketlerinin Kurulus ve Fa-
aliyetleri ile Ilgili Usul ve Esaslari Diizenleme Yet-
kisi

Miistegarhk, Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Ban-
kasmn goriigiinii alarak, bu Kanun Hiikmiinde Ka-
rarname hiikiimlerine gore faaliyette bulunacak fak-
toring sirketlerinin uygulayacaklan faiz oranlan ile
alacaklan difer masraf ve gelirlerin azami oranlarim
tespite veya serbest birakmaya yetkilidir.

Faktoring Sirketleri;

a) Ana faaliyet konulan diginda baska igler is-

tigal edemezler,

b) Teminat mektubu veremezler,

¢) Mevduat veya her ne ad altinda olursa olsun

hir ivaz karsihifi para toplayamazlar.

Sermaye Piyasasi kanununa gire menkul kiymet
ihraci ile uluslararas: piyasalarda 6diing para alinmasi
bu hiikmiin digindadar.

Faktoring Sirketlerinin ana sozlesme de-
gigikliklerine izin verilebilmesi Miistesarliktan uygun
goriigiiniin alinmasina baghdir.

Miistesarhik bu Kanun Hiikmiinde Kararnamenin
uygulanmasim izlemek amaciyla, faktoring gir-
ketlerinden belirleyecefi esaslar ve orneklere uygun
olarak cetvel, rapor ve mali tablolar isteme, mali biin-
yeleri ve kaynaklarimin kullamim ile ilgili standart
rasyolari, bu rasyolar ile mali tablolarin gerekli go-
riildiigii takdirde yayimlanmasina iligkin usul ve esas-

" lan, Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasinin da go-
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riiglerini alarak tesbite yetkilidir. [lgili kisi ve
kuruluglar bu cetvel rapor ve mali tablolan Miis-
tesarhifa tevdi etmek ve tespit edilecek rasyolara
uymak zorundadirlar (Madde 13).

2.1.6- Diger Hiikiimler

545 sayih KHK'nin iigiincii boliimiinde ise fak-
toring sirketlerinin denetlenmesi ve Kararname Hii-
kiimlerine uyuymamas: halinde uygulanacak cezalar
hakkinda hiikiimler bulunmaktadir.

Buna gore, faktoring sirketlerinin faaliyetleri
Miistesarlik¢a denetlenecektir.

2.2- Faktoring Sirketlerinin Kurulus ve
Cahisma Esaslar1 Hakkinda Yonetmelik

2.2.1- Yonetmeligin Amac ve Kapsami

Bu yonetmeligin amaci, 6diing Para Verme Isleri
Hakkinda 30.9.1983 tarihli ve 90 sayii Kanun Hiik-
miinde Kararnemenin 545 sayih Kanun Hiikmiinde



Kararname ile degisik 13'lincii maddes: hiikiimlerine
gore, faturaya veya mal veya hizmet satigindan dog-
mus oldugunu tegvik eden difer belgelere dayal mal
ve hizmet satiglarindan dogmus veya dofacak ala-
caklan temelliik ederek tahsilini iistlenen ve bu ala-
caklara karsihk odemelerde bulunarak finansman
saflayan faktoring sirketlerinin kurulug ve calisma
esaslarim belirlemektir.

Bankalar, sigorta sirketleri ve ¢zel kanunlarina
gore odiing para vermeye yetkili kilman kuruluglar
ile tiizel kigilerin dogrudan veya ortak veya istirakleri
vasitasiyla dolayh olarak ortakhik iligkisi i¢inde bu-
lunduklart diger tiizel kisilere Gdiing para vermeleri
ve Sermaye Piyasas1 Kanunu hiikiimleri gervesinde
yetkili kurum ve kuruluglarca yapilan iglemler hak-
kinda bu yonetmelik hiikiimleri uygulanmaz (Madde
17

2.2.2- Faktoring Sirketi Kurulmas: I¢in Izin ve
Izin Sartlan

Faktoring sirketi kurulmas: i¢in Hazine Ml'.is—_
tesarhifindan 6n izin ve kurulugu takiben faaliyet izni
alinmasi gerekir.

Bu yonetmelik hiikiimlerine gore faaliyet izni al-

mayan sirketler faktoring iglemleri ile istigal ede- -

mezler (Madde 2).

Faktoring Sirketlerinin kurulusuna izin
verilebilmesi i¢in;

a) Anonim $irket statiisii tasimalar,

b) Odenmis sermayelerinin 75 milyar liradan az
olmamasi,

Hisse senetlerinin tamaminin nama yazih ol-
masi ve nakit kargilif1 ¢ikartilmasi,
Sermayenin % 10 ve daha fazlasma sahip ger-
¢ek kisi ortaklarnnmn,

1- 35 sayil Kanun Hiikmiinde Kararname ile
ek ve degisiklikeri uyarinca haklarinda tasfiye
karar1 alinmamig olmasi,

2- Miiflis veya konkordato talep etmis ol-
malari,

3- Agwr hapis veya 5 yildan fazla hapis yahut
zimmet, ihtilas, irtikap, rigvet, hirsizhik, do-
landiricihik, sahtecilik, inanci kotiye kul-
lanma, dolanh iflas gibi yiiz kizartict sug-
lardan mahkumiyetlerinin bulunmamasi ve
vergi kacaklaif1 veya vergi kacakcihifma te-
sebbiis suclarindan dolayr hikiim giymemig
olmalari,

Tiizel kisi ortaklarin, % 10 ve daha fazla paya
sahip olan ortaklarimin bu maddenin (d) ben-
dinde sayilan sartlar1 tasimalari,

f) Tiizel kisi ortaklarin mali biinyelerinin, gir-

c)

d

e)
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ketin kurulusunda taahhiit ettikleri sermaye
miktarin kargilayabilmesi, gerekir (Madde 3).

2.2.3- Faktoring Sirketlerinin Faaliyete Gecis
Sartlan -

Faktoring Sirketleri, kuruluglarimin Ticaret Si-
ciline tescil tarihinden itibaren en ge¢ 180 giin i¢inde
faaliyet izni almak icin Hazine Miistesarhifma
(Banka ve Kambiyo Genel Miidiirliitgii) bagvururlar.
Bu siire 6n izin tarihinden itibaren 12 ay1 gecemez.

Faaliyet izni icin yapilacak bagvuruya

asagidaki bilgi ve belgeler eklenir:

a) Anasozlesmenin yayimlandigi Ticaret Sicil
Gazetesinin bir niishasi,

b) imza yetkisine sahip kisilerin noterce onayh
imza sirkiileri,

¢) Genel miidiir ve genel miidiir yardimcilan ile
1 nci derece imza yetkisine sahip olan yo-
neticilerin bu Yonetmelifin 3 iincii mad-
desinin (d) bendinde belirtilen sartlan haiz ol-
duklarma iligkin ilgili mercilerden alinacak
.belgeler,

d) Uygun hizmet birimlerinin kurulmus ol-
dugunu, bu birimler i¢in yeterli personel kad-
rosunun olugturuldugunu, i¢ kontrol sisteminin
kuruldugunu ve personelin buna uygun goérev
tamimlarn ile yetki ve sorumluluklarm gosterir
bilgi ve belgeler,

e) Genel miidiir ve genel miidiir yardimcilan ile
1 nci derecede imza yetkisine sahip olan yo-
neticilerinin hukuk,iktisat, isletmecilik, ma-
liye, bankaciik hukuk, iktisat, isletmecilik,
maliye, bankacihik veya miihendislik - is-
letmecilik, dallarinda yiiksek oOgrenim gor-
diiklerine veya bu dallardan herhangi birini de
yiiksek lisans derecesine sahip olduklarina ilig-
kin belgeler (Madde 5).

2.2.4- Faktoring Sirketlerinin Faaliyet Izninin
Iptali

Belge tarihini izleyen 1 yil igerisinde kul-
lanilmayan faaliyet izinleri gecersiz sayilir.
Ortaklan kurulugta aranan sartlan kaybeden veya

" bu Yonetmelik hiikiimlerine aykir islem yaptif1 tes-

pit edilen veya bu Yonetmelik uyarinca Hazine Miis-
tesarhfina gonderilmesi gereken bilgi ve belgeleri
Hazine Miistegarhfinca belirtilen siirelerde gon-
dermeyen faktoring sirketlerine, bu durumlarim dii-
zeltmeleri igin ii¢ aya kadar siire verilir; bu siire igin-
de durumlanm diizeltmeyenlerin faaliyetleri 1 ay
siireyle gegici olarak durdurulur. Bir yil iginde fa-



aliyetleri iki kez gecici olarak durdurulan faktoring
sirketlerinin faaliyet izinleri iptal edilir.

Faaliyet izni bulunmayanlar ve faaliyet izni iptal
edilenler faktoring igleri ile istigal edemez., ticaret
iinvanlarinda, ildn ve reklamlarinda veya igyerlerinde
faktoring igleriyle istigal ettikleri izlenimi yaratacak
higbir kelime, deyim ve igaret kullanamazlar (Madde
6).

2.2.5- Faktoring Sirketlerinin Hisse Devri ve
Anasozlesme Degisikligi

Sermayenin % 10 ve daha fazlasim temsil eden
veya bir kigiye ait sermaye paymin bu orani agmasi
sonucunu veren hisse senedi devirlerinde yeni or-
taklarin kurucu ortaklardan aranan sartlan ta-
sidiklarna iligkin belgeleri Hazine Miistesarhifina
ibraz etmeleri zorunludur.

Faktoring  sirketlerinin = anasozlesme  de-
gigikliklerine izin verilebilmesi, Hazine Miis-
tesarhfimn uygun goriigiiniin  alinmasma baghdir
(Madde 7).

2.2.6- Faktoring Sirketlerinin
Yapamayacaklari Is ve Islemler

Faktoring sirketleri asafida belirtilen is ve is-
lemleri yapamazlar:

a) Faktoring faaliyetleri ile dogrudan ilgisi bu-
lunmayan faaliyetler ile igtigal edemezler.
Teminat mektubu veremezler.

Mevduat veya her ne ad altinda olursa olsun
bir ivaz kargihif1 para toplayamazlar. (Ser-
maye Piyasasi Kanununa gore menkul kiymet
ihraci ile uluslararas: piyasalardan 6diing para
alinmasi ve hiikiim digindadir.)

Kambiyo senetlerine dayah olsa bile, fatura
veya alacagmn bir mal veya hizmet satigindan
dogmus oldugunu tegvik eden benzeri bel-
gelerle iligkilendirilemeyen alacaklar1 satin
alamazlar (Madde 8).

b)
c)

d)

2.2.7- Faktoring Sirketlerinin
Borg¢lanma Simiri

Faktoring Sirketleri tzkaynaklarinin 15 katindan
fazla bor¢lanamazlar.

Bu maddede gegen 6zkaynaklar deyimi; faktoring
sirketlerinin 6denmis sermayesi ile yedek akgelerinin
toplamindan varsa bilango zararlan diigiilmesi so-
nucu elde edilen bakiyeyi ifade eder (Madde 9).
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2.2.8- Faktoring Sirketlerinin Miisterileri ile
Yazih Sozlesme Yapma Zorunlulugu

Faktoring Sirketlerinin miisterileri ile yapacaklar
iglemleri icin yazih sozlesme diizenlemeleri zo-
runludur (Madde 10).

2.2.9- Faktoring Sirketlerinin
Faaliyetlerinin Denetimi

Faktoring Sirketlerinin faaliyetleri, Maliye Ba-
kanhif ile Hazine Miistegarli1 tarafindan denetlenir.

Faktoring Sirketleri, denetim elemanlarinca is-
tenecek her tiirlii bilgiyi vermek, defter ve belgelerini
ibraz etmek ve incelemeye hazir tutmak zo-
rundadirlar (Madde 12).

V- SORUNLARI

Faktoring igmelerinin ¢ok hizhi artmig olmasma
ve sektore ¢cok sayida faktoring sirketinin girmis ol-
masina ragmen sektoriin heniiz olgunlagtifi soy-
lenemez. Nitekim, 1994 sonu itibariyle izin almig
110 civannda faktoring sirketi mevcut olmasina kar-
sihik, ancak 20 civarninda sirket faal durumdadir. Bu
gsirketlerden cofunun ciddi ve deneyimli olduklar
kugkuludur. Ancak 545 sayih KHK ve Faktoring Sir-
ketlerinin Kurulug ve Caligma Esaslar1 Hakkinda Y-
netmelik ile, kurulmus ve yeni kurulucak faktoring
sirketlerine ve faktoring iglemlerine ciddi yasal dii-
zenlemeler getirilmis olmaktadir.

Sektoriin i¢cinde bulundugu temel sorunlar su bas-
liklar altinda toplanabilir:

1- Kaynak  saflamada

silagilmaktadir.

Faktoring sirketlerine, Sermaye Piyasasi Ka-
nununa gore menkul kiymet ihrac ile uluslararas: pi-
yasalardan odiing para alinmasi olanagi yamsira al-
ternatif fon kaynaklari saflanmahdir. Ornegin,
sozkonusu girketler Interbank'tan borg-
lanabilmelidirler. Faktoring sirketleri, varhfa dayal
menkul kiymet (VDMK) ihracim, banka garantisi ol-
maksizin gercgeklestirebilmelidirler. Bu konuda son
gelisme (10 Ocak 1995 tarih ve 22167 no.lu resmi
Gazete'de yayimlanan) bankalarin yamsira faktoring
sirketlerine de kullandirilan ihracat kredileri kargilig:
varhga dayali menkul kiymet ihraci olanagimn ve-
rilmig olmasidir. TCM reeskont kredisi ve Eximbank
kredilerinden, bankalara verilenin belli bir oraninda,
faktoring sirketlerine kredi verilmesi diger énemli bir
fon kaynag1 olacaktir.

2- Bilgi bankas: ihtiyaci vardir.

Faktoring iglemleri, miigteriler hakkinda iyi bir is-
tihbarat ve bilgi birikimine ihtiyag gosterir. Ban-

giigliiklerle kar-



kalarin sahip oldufu bu olanaga faktoring sirketleri
yeterince sahip degildirler. Kendi biinyelerinde olug-
turmaya cahgtiklan istihbarat birimleri ve ban-
kalardan saglayabildikleri kisith bilgiler ise yeterli ol-
mamaktadir. Tammiminda belirttifimiz genis kapsamli
faktoring hizmetlerinin geligtirilebilmesi, sadece
kredi saglayan bir iiriin olmaktan ¢ikabilmesi ve gay-
rikabili riicii faktoring iglemleri yaparak tahsil edi-
lememe riskinin ortadan kaldirilabilmesi bilgi bi-
rikimine baghdwr. Bu nedenle en kisa siirede
kurulmas:1 gereken, merkezi bir bilgi bankasina ih-
tiyag vardir. Faktoring sirketlerinin kurduklan der-
negin bu amagla ¢caligmalar yaptif1 bilinmektedir.

3- Faktoring girketleri heniiz tiim faktoring hiz-

metlerini verememektedirler.

4- Kaynak maliyetleri yiiksektir.

Faktoring sirketlerinin kaynak maliyeti yiiksektir,
Ornegin, bankalardan kullandiklan kredilerde % 6
kaynak kullamm destekleme fonu (KKDF) oden-
mekte, buna kargilik miigteriye bu maliyet yan-
siilamamaktadir. Fon kaynaklannin darh, kul-
lamlan kredinin maliyetini yiikseltmektedir. Fon
kaynaklarnmn geniglemeleri, kredi kullammdaki bazi
istisnalarin faktoring sirketlerine de uygulanmas: (iki
yil vadenin altindaki doviz kredisi kullammlarnda
bankalara uygulanan % 6 KKDF istisans1 gibi), kay-
nak maliyetinin diiiiriilmesinde yararh olacaktir.

5- Faktoring uygulamalannda heniiz  stan-
dartlagma saflanamamigtir. Omegin, faktoring
igslemlerinde "tek tip stzlesme" uygulamasma
siiratle gegilmelidir.

6- Yurtdist faktoring islemlerinin ihracaat si-
gortasi kapsamina alinmasi ihracat sansm ar-
tracaktir,

7- Faktoring girketleri doviz alim-satim belgesi
diizenleyememektedirler. Bu hakkin verilmesi,
faktoring sirketlerine onemli kolaylik ve avan-
tajlar saglayacaktir,

8- Hukuk miiesssesesi bu iiriinii heniiz iyi ta-
mmamaktadir. Bu nedenle yasal takip prob-
lemleri yagsanmaktadur.
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Girig

Caligma ve calighrmann, insanhik tarihi kadar
uzun bir gecmisi vardir. Ancak caliganlarla, ca-
hstirlanlar arasindaki iligkiler sanayilesmeyle bir-
likte yeni bir anlam ve boyut kazanmigtir. Boylelikle,
stizkonusu iligkilerin diizenlendidi, endiistri iligkileri
sistemi ortaya gikmustir.

Sanayilesmenin, icinde ¢ok sayida iggorenin is-
tihdam edildigi, biiyiik o©lgekli igletmelerin olu-
sumuna sebebiyet vermesi, caliganlarla ¢ahgtiranlar
arasindaki iligkileri bireysellikten uzaklagtrmgtir, Is-
gorenlerin toplu olarak hareket etmeye yonelmeleri,
sendika halinde igci orgiitlerinin  olusumuna se-
bebiyet vermistir. Sendikalara karsi, igverenlerin de
tek baslarina hareket etmeleri her zaman kolay ol-
mamig ve zaman iginde onlar da igveren sendikalar:
seklinde orgiitlenme yoluna gitmiglerdir.

Bicimsel bir orgiit olan igletmenin ¢evresinde yer
alan sendikalar, igletmenin yakin iligkide bulundugu,
ikinci bir bigimsel orgiitii olugturmaktadir. Her iki or-
giitlin iiyesi olan iggorenlerin uygun kosullarda is-
tihdam ve igletmenin insan kaynaklarindan en etkin
ve verimli gekilde yararlanmasi, iki tarafin ilig-
kileriyle yakindan ilgilidir.

Endiistri Iliskileri Sistemi Icinde
Yonetim - Sendika Iliskileri

I- Endiistri Tligkileri Sistemi

Sanayilegme siirecinin dogal bir sonucu olarak or-
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taya cikan endiistri iligkileri, endiistri ig¢ilerini ve yo-
neticilerini ortaya cikarmakta, bu igcilerin, yo-
neticilerin durumlari, birbirleriyle iligkileri ve ko-
nuyla ilgili devlet diizenlemeleri, endiistri
iligkilerinin konusunu olugturmaktadir, Boylelikle sa-
nayi toplumlan, endiistri iligkilerini bir sisteme bag-
lama zorunlulugu duymakta ve endiistri iligkileri, bir-
¢ok kisi ve kurumu biinyesinde toplayan, agik bir
sistem olarak ¢argimizi ¢ikmaktadar. (D

Her iilkenin endiistri iligkileri sistemi, birbirine
benzeyen yonleri olmakla birlikte cesitli farklihklar
gostermektedir.  Dolayisiyla  birbirleriyle  kar-
silagtiriimalant samldigi kadar kolay olmamaktadir.
Sistemleri kargilagtirmadaki zorluklar en az su ii¢ ne-
dene baglanabilir.?) 1) Aym kavramlar farkhi en-
diistri iligkileri sistemlerinde, degisik olarak yo-
rumlanmis olabilir. Omegin, toplu pazarlik kavram
ele alindifinda, Amerika'da yerel igyeri sendikalar
ile yonetim arasindaki goriigmeler anlagilmakla bir-
likte, Isveg ve Almanya'da igveren orgiitleri ile iskolu
diizeyindeki sendikalar arasindaki goriigmeler kas-
dedilmektedir. 2) Pazarhklarla ilgili hedeler farkl iil-
kelere gore degisik olabilir. Omegin, Avrupa'daki
sendikalar toplu pazarhifi bir smf miicadelesi bi-
¢iminde gormekte, fakat Amerika'da toplu pazarlik,
temelde ekonomik bir olgu olarak goriilmektedir, 3)

(1) Ozgelik Ayse Oya, "Insan kaynaklan Yonetiminde Endiistri
ligkileri Fonksiyonu ve Yeni Egilimler”, TUSSIDE, Insan Kay-
naklan Yonetiminde Cagdas Yaklasimlar Semineri, 8-10
Kasim, Gebze, 1993,5.3

(2) Cascio Wayne F, Mananing Human Resources; produkctivity,
Quality of Work Life, Profits, Thrid Edition McGraw-Hill Inc,
New York, 1992 s. 466



Aynica hicbir endiistri iligkileri sistemi, tarihsel ko-
kenin (orjinin) degerlendirilmesi yapilmadan an-
lasilmamaktadir. Tarihsel farklhiliklar, igletmelerin,
endiistri iligkilerini yonetme stratejilerinde, devletin
sendikal faaliyetlerin kurallarim1 belirlemede baz
toplumsal faktorlerin sendikal hareketler iizerindeki
etkilerinde kendini gostermektedir.

11- Sistemin Temel Ozellikleri

Yukanda belirtilen nedenlerden kaynaklanan ya
da kaynaklanmasi muhtemel olan bazi farkliliklarla
birlikte bir endiistri iligkileri sisteminin temel ozel-
liklerini gu gekilde belirtmek miimkiindiir,

1) Sistemin Ilgileri

Bir endiistri iligkileri sistemi icinde, sistemin il-
gilileri veya aktorleri olarak adlandirilan cegitli kisi
ve kurumlar mevcuttur. Sistem bu kisi ve kurumlar
arasindaki iligkilerin diizenlenmesi gorevini iist-
lenmigtir.

Endiistri iligkileri sisteminin ilgililerinden ilki, ig-
gorenler ve onlarn temsilcileri yani ig¢i sen-
dikalandir, iggorenler, emegini iicret karsihginda, is-

~verenin hizmetine sunan ve igverene bagh olarak

caligan kigilerdir. Isgorenlerin, her zaman sistemde,
sendikalar gibi bicimsel bir orgiit icinde yer al-
madiklari, ancak bi¢imsel olmayan gruplarda bu-
lunsalar dahi, ortak bazi1 ozellikleri olduklan, ortak
hak ve menfaatlerini korumak icin orgiitlendikleri
takdirde, "sendikalar" geklinde bir hiyerargik yapinin
ortaya giktif1 goriilmektedir.(®)

Sistemin diger ilgilileri, igverenler ve onlarn tem-
silcileri ile ortak hak ve cikarlan i¢in olusturduklarn
igsveren sendikalandir. Isverenler ya da temsilcileri,
belli bir iicret karsihifinda, isgorenin emegini ki-
ralayan kisi ya da kurumlardir. Endiistri iligkileri sis-
teminde igverenlerin tek baglarina hareket etme ka-
biliyeti ve olasihiff1, iggorenlere oranla ¢ok daha
fazladir. Bununla birlikte, ozellikle sanayilesme sii-
recinin getirdigi gereksinimlere parallel olarak, ig-
gorenler karsisinda, sendikalagmak suretiyle, bi-
cimsel orgiitler dahilinde hareket ettikleri
goriilmektedir.

Sistemin bagka bir ilgilisi ise devlettir. Devlet is¢i
ve igveren iligkilerinin diizenlenmesinde, koydugu
kurallarla yasal gerceveyi belirlemekte ve cesitli ku-
rumlar aracihf: ile bunlarin yasalara uygun bir se-
kilde yiiriitiimiiniin takipcisi olmaktadir. Farkhh en-
diistri iligkileri sistemlerinde, devletin bu diizenleme

(3) Adal Zeki, Endiistri iligkileri, 1.0. lgletme Fakiiltesi, Ya-
ymlanmang Ders Notlan, Istanbul, 1989, 5.26
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rolii, farkhh boyutlarda bulunmakla, ancak her sis-
temde az ya da ¢ok devlet diizenlemelerine ihtiyag
duyulmaktadir.

2- Sistemin Icinde Bulundugu
Ekonomik ve Toplumsal Yapi

Bugiinkii anlamda bir endiistri iligkileri sisteminin
igleyebilmesi toplumun ekonomik ve sosyal yapisiyla
yakindan ilgilidir. Isgiiciiniin, sanayi devrimi son-
rasinda oldugu gibi, daha ¢ok tanim alanlannda ve
esnaf, zanaatkar olarak bagimsiz ¢alistifi, mevcut ig-
letmelerin birer atélye, imalathane goriiniimiinde ol-
dufu bir diizende, kugkusuz isci ve igveren ilig-
kilerinin diizenlenmesi, fazlaca kangik bir goriiniim
arz etmemektedir. Sanayinin gelismesi, ekonomik
biiyiime ve gelismeyi de beraberinde getirmigtir.
Ekonomik gelismeye paralel alarak, biiyiik is-
letmelerin kurulmasi, sendikalarin gelismesine ve en-
diistri iligkileri sisteminin yerlesmesine sebebiyet
vermigtir. Biiyiik igletmelerde ¢ok sayida iggirenlere
ulagtinlmas1 gereksinimi ve ¢ok sayida istihdam edil-
mesi sonucu, isletmenin yonetimi de karmagiklagmis,
emir ve talimatlarin belirli bir diizen icinde iggdreni
ilgilendirmesi, bireysellikten uzaklagilmasim ge-
rektirmigtir. Bu durum kargisinda, iggorenlerin istek
ve ihtiyaclarim igverenlere ulastirabilmeleri icin
toplu bir giice ihtiya¢ duymalar, sendikalagmanin
asil nedenini tegkil etmigtir. Su halde belli bir diizeye
ulagmig bir ekonomik yapmin varhigi, sistemin temel
ozelliklerinden birini tegkil eder.®

Ekonomik gelisme ve defigmeye paralel olarak
toplumsal yapt da bazi degisikliklere maruz kal-
mugtir. Bu ekonomik yapi icerisinde olugan fabrikalar
ve biiyiik igletmelerde ¢ok sayida kigiye istihdam ola-
naklarimin taminmasi, kirsal niifusun, kentsel alanlara
yayilmasi, dolayisiyla artan sehir niifusu ile gehirlerin
gelismesi paralellik gostermis, kirsal bolgelerde ya-
sayan biiyiik aileler yerini sehirdeki cekirdek ailelere
birakmugtir. Ayrica egitime ihtiyag gosteren iglerin
varlif1 ve sehirlerdeki efitim olanaklari, zaman igin-
de egitime ilgi gosteren daha bilgili ve kiiltiirlii bi-
reylerin bulundugu, ekonomik biiyiimeye paralel ola-
rak fertlerin yasam standartlanmin yiikseldigi, bir
toplumsal yapmin olugmasi sonucuna sebebiyet ver-
migtir. Ekonomik yapidaki defisikliklerden kay-
naklanan ya da bagka sebeblerle toplumsal yapida
meydana gelen daha pek ¢ok farkhliklar mevcuttur.
Burada kisaca sOylenmek istenen bir endiistri ilig-
kileri sisteminin baz1 ¢zelliklere sahip bir toplumsal
yapi iginde bulunduudur.

(4) Ozgelik Ayse Oya,a.g.e.,s.3



3- Ortak Degerler ve Sistemin Esaslar

Endiistri iligkileri sisteminin ilgililerinin sahip ol-
dufu diigiinceler, inanglar ve deferler vardir, Bun-
larin uyumu sistemin varhg ve devamlihifi igin son
derece 6nem arzeder.

Sistemin ortak degerleri ya da ideolojisi olarak
adlandirilan bu olgu, sistemdeki ilgililerden her bi-
rinin roliinii yerini ve herbir ilgili agisindan, diger il-
gililerin rolii ve fonksiyonu hakkindaki diigiince ve
inanglanim ortaya koyan ortak diigiince ve inang-
landir. Ornegin, isciler ve igverenler birbirlerine karsi
kat1 bir tutum icerisinde hareket ederek, biri diferinin
ya da karsihkh olarak birbirlerinin sistem icindeki
rollerini ve fonksiyonlarim1 kabullenmiyorlarsa ortak
degerlerden soz edilmesi miimkiin degildir.(>)

Goriig, inan¢ ve diigiinceler arasinda bazi ay-
riliklarin olmasi son derece olagan olmakla, birlikte
ilgililerin baz1 ortak degerlere sahip olmasi gerekir.
Bu olmadif1 takdirde saghikh bir endiistri iligkileri
sisteminin olusturulmasi da s6z konusu degildir,

Bu ortak degerlere bagh olarak sistemin ig-
lemesini saglayan ve ilgililerin iliskilerini diizenleyen
baz1 esaslar mevcuttur. Dogal olarak bunlar, sis-
teminin ilgililerinin ortak deferlerinin bir goriintiisii
durumundadir.  Sistemi  igletecek esaslarin  be-
lirlenmesinde izlenecek yollar, ne zaman hangi ku-
rallarin uygulanacadi, anlagma ve anlagmayi uy-
gulama  asamalarinda  ¢ikacak  problemlerin
¢oziimiinde hangi yollardan gecilecegi gibi hususlar,
sistemin esaslar ve kurallar toplulufunu olugturur.
Bunlar devletin ¢ikaracafi yasalar olabilecegi gibi,
taraflara tamman oOzerklik cercevesinde is¢i ve ig-
verenlerin bir araya gelerek belirleyecekleri kurallar
da olabilir.®

II- Yonetim ve Sendika

Endiistri iligkileri sisteminin iki ilgilisi olan, is-
gorenler sistem icinde is¢i sendikalan, igverenler ise
kendileri ya da onlar1 temsil eden yonetim veya is-
veren sendikalan seklinde yer almaktadir.

" Ashinda sendika denildigi zaman birgok yabanci
iilkede ig¢ci sendikalart anlagmasma ragmen, iil-
kemizde bu kavrama hem ig¢i hem de igveren sen-
dikalar1 anlam1 yiiklenmektedir.

Bu durumda her iki taraf icin de sendika, iiye-
lerinin ¢aligma iligkilerindeki hak ve menfaatlerini
korumak ve gelistirmek amaciyla kurulmug olan 6r-
giitlerdir. Sendikalagsma hem isci hem de igverenler
icin stzkonusu oldugu halde, endiistri iligkileri Sis-

(5) Adal Zeki.,a.g.e.,s. 31
(6) Ibid., 5. 29-30
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temi icinde, toplu pazarliklarda is¢ilerin toplu olarak
hareket etme zorunlulufu ve gereklilifi nedeniyle,
yonetimin isci sendikalariyla iligkileri ayr1 bir 6neme
sahiptir. O nedenle burada, yonetim ve sendika ilig-
kileri, ig¢i sendikalan yoniinden ele aliacaktir,

1- Isci Sendikalari ve Yénetim
Hiskileri

Genel olarak igci sendikalarim, toplu pazarhk va-
sitastyla, caligma hayatinda birbirleriyle ilgili hak ve
menfaatleri korumak ve gelistirmek i¢in yollar ara-
yan, iscilerin topluca hareket ettikleri bir or-
ganizasyon olarak belirtmek miimkiindiir.(”)

Dolayisiyla iggorenlerin sendikaya iiye olma is-
teklerinin en onemli sebebi, kemdi kosullarim iyi-
legtirmek ve sendikalagsmanin da bunu bagarmada et-
kili bir yol olduguna iligkin inang¢landir. Bu kogullar
genel olarak ii¢ kategoride belirtmek miikmiindiir. 1)
Ucretler (igine sosyal yardimlar da dahildir) ve is ko-
sullan 2) s yerindeki esit muamele, 3) Kendileriyle
ilgili politikalar belirlemede ve karar ermede etkin
olma istegi.(®

Bununla birlikte sendikaya iiye olmayan is-
gorenler de mevcuttur, Uye olmama sebeblerini ise,
yine 1) Iglerinden memnuniyetleri, dolayisiyla sen-
dikaya ihtiyag duymamalari, 2) Uyelik igin, belli bir
para Odenmesi gerefinden dolayr sendikaya ka-
tilmamin maliyeti, 3) Isverenlerin sendikadan pek
fazla hoglanmadiklar diigiincesiyle, iiyelikten ka-
¢imalan seklinde ii¢ ana kategoride belirtmek miim-
kiindiir.(9

Isgorenlerin sendikaya katilma ya da katilmama
sebebleri ve bunlarin oranlan ne olursa olsun, gii-
niimiizde pek ¢ok isletme sendikalarla direk ya da do-
layh olarak karg1 kargiyadir. Gerek is¢i sendikalan
gerek yonetimin temsil ettifi igletme, tiizel kisilige
sahip farkli organizasyonlar olmakla birlikte bir-
birlerini etkileyen ve birbirlerinden etkilenen or-
giitlerdir.

Aralanndaki en 6nemli ayrilik, ortak menfaatlere
sahip olan kisilerin olusturduklan, farkli gruplarin
amaglarma hizmet etmeleridir. En 6nemli beraberlik
ise, ortak mefaatlere sahip olan bir grubu, yani is-
gorenleri biinyelerinde bulundurmalar, bagka bir de-
gisle, iggorenleri her iki orgiitiin de iiyesi durumunda

~ olmalaridir. Bu durum, is¢i sendikasi ile yonetim ya

da igletme arasindaki iligkileri hem 6nemli, hem kar-
magik kilmaktadr.

(7) DeCenzo Davis A/Robbins Stephan D., Personnel/Human Re-
source Management, Third Edition, Prentice Hall-Inc, Eng-
lewood Cliffs, New Jersey, 1988 s. 530

(8) Balfour Alan, Union-Management Relations; in a Changing
Economy, Prentice-Hall Inc, Englewood, Illionis., 1987 5. 2 ve 9

(9) Ibid.,s. 11



Burada iki bigimsel orgiit sozkonusudur. Her
orgiit bir emir-komuta zincirine sahiptir. Ikinci bir
emir-komuta zincirinin olugu, aradaki iliski sayisinda
geometrik bir artiga neden olmaktadir.(19)

Aynica sendika ikinci bir bigimsel olmayan oOr-
giitii de beraberinde getirecektir. Bu bigimsel ol-
mayan gruplar, sendikal ¢ikarlarin ve hareketlerin
cevresinde meydana gelmekte ve bazen bigimsel sen-
dikal yapidan daha giiclii olmaktadir. Buna érnek ola-
rak yasa dig1 grevleri gostermek miimkiindiir. Burada
sendika ve yoOnetim, iggorenlerin c¢aligmas: ar-
zusundadir. Ancak bu arzular, bigimsel olmayan
gruplarin arzulanyla ¢atigmakta ve bunlarm baskilar
nedeniyle gerceklesememektedir. Goriildiigii gibi
sendika-yonetim iligkileri olduk¢a karmagik yapida
olup, iligkilerin saghkh bir gekilde siirdiiriilebilmesi,
her iki taraf icin de iist diizeyde yetenek ve bilgiyi ge-
rektirmektedir.(!!)

Sendika ve yonetim kazang-kayip miicadelesinin
belki de en canli 6rnegini tegkil eder. Amaclarinda
ulagabilmek i¢in, biri digerinden bagimh olmakla bir-
likte, iligkilerinin berabelikten ziyade gerginlik ve
karsilikli catigma ile karekterize edildifi soylene-
bilir. (12) Her ikisininde birbirlerini rakip olarak gor-
meleri ve farkli amaglara sahip olduklarm diigiin-
meleri sonuca ulagmay: zorlagtirici niteliktedir.

Sendika ve yonetim ilk bakigta belki ayn c¢ikar
gruplan olarak algilanmaktadir. Bunda, belli oranda
dogruluk pay: bulunmasina rafmen, her ikisinin de
pek ¢ok ortak menfaatleri mevcuttur. Isgorenlerin
uygun kosullarda istihdami, yani daha iyi iicret ve
sosyal yardimlar, saghk ve giivenlik kosullarinda
belli normlara uygunluk, rahat bir ¢caligma ortami,
daha iyi is kosullar1 gibi ve benzeri durumlar iggire-
nin lehine diizenlemeler olarak goriilebilir. Ancak ige
baghhf artmig daha etkin ve verimli ¢cahsan bir ig-
giicii, hatalarin azalmasi, malzeme, arag gereg ve iire-
timdeki kayiplarin asgariye inmesi, kaza ve has-
taliklarin azalmas: dolayisiyla verimlifin artmasi ve
maliyetlerin diigmesine biiyiik olgiide katkida bu-
lunacaktir. Bunlarin tiimii igletmenin de lehinde so-
nuglardir. Demek ki yukanida sozii edilen dii-
zenlemelerin her iki taraf iginde yararh olabilecefini
soyleyebilemek miimkiindiir.

Aym sekilde diigiik iicret demek ve ¢aligma ko-
sullariin optimizasyonunun maliyetinden kaginmak
ilk bakista isletmenin bazi giderlerden kurtuldugu se-
kilde algilanabilir. Ancak elverigsiz istihdam ko-
sullar (diigiik iicret, yetersiz sosyal yardimlar, uygun
olmayan calisma ortami, saghk ve giivenlikle ilgili

(10) Davis Keith, Igletmelerde Insan Davramgi, V. Baski, Cev;
Tosun Kemal, Somay Tomris v.d., I.U. Isletme Fakiiltesi
Yaymn No: 136, Istanbul, 1982, S. 392

(11) Ibid., S.392-33

(12) Cascio Wayne F.a.ge.,s. 475
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aksakliklar, afir is kogullar1 v.b.g.), daha biiyiik ma-
liyetlere katlamlmas: gerefini ortaya cikartabilir.
Uretimdeki hata ve kayiplarin artmasi, kalifiye is-
giiciiniin istihdam edilmesinin zorlagmasi dolayh ola-
rak iiretkenligin diigmesi ve maliyetlerin yiikselmesi
sonucunu dogurarak, isletme icin istenmeyen du-
rumlara neden olabilir.

Ote yandan ig¢i sendikalan yonetimle yaptif1 pa-
zarliklarda igletmenin i¢inde bulundugu kosullar1 go-
zoniine almak durumundadir. $iiphesiz, yonetimin ig-
gorenlere saglayacag istihdam kosullan isletmenin
ic ve dig gevre sartlanyla yakindan ilgilidir. Do-
layisiyla, istihdam kosullarmi olumlu ya da olumsuz
etkileyen pek cok faktor mevcuttur, Bu faktorler is-
letmenin sendikayla olan pazarlik giiciinii, aym za-
manda sendikal taleplerin kargilanma derecesini belli
bir noktada sinirlamaktadar.

Isletmenin finansal giicii, rekabet giicii, iggiicii
maliyetleri, iggiiciiniin iiretkenligi, isgiicii piyasasinin
ozellikleri, benzer isletmelerdeki cahgma kosullar,
benzeri sendikalarn biiyiikliifii ve mali durumu, ni-
hayet genel ekonomik durum, mevcut yasal cerceve
ve bunlarla ilgili pek c¢ok faktoriin hem taraflann pa-
zarhk giiclerini hem de istihdam kogullarmi et-
kilemesi s6z konusudur.

Sendikanin giiglii bir pazarhk potansiyeline sahip
oldugu durumda, istediklerini elde etmesi, igletmenin
giiciinii zorlamadif1 takdirde iggorenlerin lehinedir.
Ancak su veya bu nedenle igletmenin giicii iize-
rindeki taleplerin elde edilmesi, kisa donemde lehte
goriilmekle beraber, maliyet artiglarina sebebiyet ve-
rebilir. Bu artiglar bagka bir sekilde tolere edilmedifi
takdirde, (iiretkenlik artis1 v.b.) uzun dénemde karin
azalmasi, iiretimin daralmasi, yatinmlarin durmasi ve
igsizligin artmasi gibi sonuglara neden olabilir. Ya da
maliyet artiglarimin fiyatlara yansitildifi durumlarda,
enflasyonun artmas: reel iicretlerin diismesi, ahm gii-
ciindeki azalmalann satiglan olumsuz yoénde et-
kilemesi sonucu yine iiretim kapasitesinde da-
ralmalar, yatimlarda durgunluk ve igsizlik
stzkonusu olabilir. Sozii edilen durumlarin ortaya
¢ikmasi, siipesiz hem iggorenleri hem de igletmeyi
olumsuz yonde etkiler.

Neticede taraflardan biri acisindan olumlu, digeri
acismdan olumsuz goriinen birgok faktoriin, her ikisi
icinde aym yonde sonuglar verdigini soylemek miim-
kiindiir. Ancak her iki tarafinda bu faktorleri gozardi
ederek cofu zaman gercek rakipler gibi hareket et-
tikleri ve kars1 tarafi basaridan yoksun birakmak igin,
?lr;l}ac;larma ulagmay1 riske attiklar1 gozlenmektedir.

Aslinda, taraflarin ortak amaglarim diigiinerek ha-
reket etmeleri onlara daha ¢ok yarar saglayabilir. Bu-

(13) Thid.,



rada, taraflan biraraya getiren toplu pazarhik sis-
teminin etkin bir sekilde igleyebilmesi, son derece
Onem arz eder, Efer yonetim, iiretim prosediiriinii ve
igyerinin igleyigin diizenlemek i¢in toplu pazarhk
prosediiriinii kullanwrsa sendikacilik yonetsel et-
kinligi, iyilestiren ve geligtiren anlaml ve énemli bir
yol olabilir. Ciinkii bu sistem, is¢i ve igvereni belli
bir takim kurallar icinde karg1 kargiya getirir ve her
ikisininde azami taleplerini torpiileyerek, cikarlarim
en uygun noktada uyumlastirmaya galigir.(14)

SONUC

Sanayilesme sonucunda farkli bir boyut kazanan
ig¢i ve igveren iligkilerinin, bir sistem dahilinde ele
almmas1 gerefi, endiistri iligkileri sisteminin ortaya
¢ikmasia neden olmug, bu iligkiler ve konuyla ilgili
devlet diizenlemeleri sistemin iginde yer almistir.

Farkh toplumlara gore farkh Ozellikler gos-
termesine ragmen endiistri iligkileri sisteminin bazi
temel nitelikleri mevcuttur. Bunlari, sistemin il-
gilileri, igcinde bulundufu ekonomik ve sosyal yapi,
ortak deferler ve sistemin esaslar olarak belirtmek
miimkiindiir. '

Endiistri iligkileri sisteminin iki ilgilisinin tem-
silcisi durumunda bulunan igci sendikalan ve yo-
netim iligkileri, sistemin saghkli bir sekilde ig-
leyebilmesi yoniinden son derece énemli olup, aym
zamanda karmagik bir goriiniim arz eder. Hem sen-

dika, hem de yonetimin temsil ettifi igletme ayn ayrn
organizasyonlar olmakla birlikte, her ikisi de benzer
amaglara sahip olan bir grubu, yani iggorenleri biin-
yesinde bulundurmaktadir.

Cogunlukla ayn c¢ikar gruplan olarak al-
gilanmalarmna ragmen, iggorenler ve igverenler, ortak
pek ¢ok amaca sahiptirler. Iggorenlerin uygun ko-
sullarda istihdammnin getirdifi sonuglarn igletmeye,
igletmenin kogullarina uygun davranmanmin da sonug
itibariyle iggrenlere, pek ¢ok olumlu katkilar ol-
dugunu séylemek miimkiindiir.
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FAALIYET TABANLI
MALIYETLENDIRME

SISTEMININ FIYATLANDIRMA

UZERINDEKI ETKiSi

1- Girig

Giiniimiiziin yofun rekabet ortaminda, gerek ve-
rimlilik artig1 saflamak amaciyla maliyetlerin agafya
¢ekilebilmesi, gerekse arzulanan satig tutarlarina ula-
sabilmek icin uygun fiyatlanin belirlenebilmesi ©6n-
celikle iiriin maliyetlerinin dogru olarak bilinmesiyle
olanaklidir. ;

Ancak iilkemizde hala pek cok firmanin, bundan
yaklagik yetmis kadar yil once, ¢ok defisik kosullar
altinda gelistirilmig klasik maliyetlendirme sistemini
kullanmalari, gercek maliyetlerin bilinmesine olanak
vermeyerek yukarida sozii edilen amaclara ulagmayi
giiclestirmektedir.

Geleneksel sistemde iiriin maliyetleri; dolaysiz
malzeme maliyetleri, dolaysiz is¢ilik maliyetleri ile
bunlarm diginda kalan tiim maliyetlerin toplandig
genel giderler adlarindaki ii¢ ana baghk altinda grup-
lanmaktadir. Genel giderler yalmzca tek bir yiikleme
anahtar1 (hammadde maliyeti, dolaysiz iscilek ma-
liyeti, dolaysiz igcilik saati, makine saati, iiretim mik-
tar1 ve benzerlerinden yalnizca biri) ile iiriinlere da-
fitilmaktadir. Bu yaklagim, uzun yillar, tiim diinyada,
dogru sonuglar verip vermedigi sorgulanmaksizin ku-
rumsallagmig ve yakin - zamana kadar kul-
lamilagelmigtir. Ancak asafida Dbelirtilen de-
gigmelerden o6tiirii bu geleneksel sistemin misyonunu
tamamladig1 ve daha gercek¢i yontemlere gereksinim
oldugu goriisii baskin duruma gelmistir.

* LT.U. Isletme Fakiiltesi 80680 Magka - {stanbul
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+ 1920'li yillarda goriilen tek ve homojen iiriin
hatlar1 giiniimiizde yerini farkhlastirlmig iiriinler ve
iiretim hatlarmma brrakmusg, iirlin yasam efrileri de
iyice kisalmigtir.

* Genel giderleri olusturan bilegenlerden arag-
tma geligtirme, iiretim planlama, tedarik ve kalite
olusturma faaliyetleri 6nemli oranda artarken, bil-
gisayar destekli tasarim ve iiretim, esnek imalat sis-
temleri, sanayi robotlar1 gibi otomasyon sistemleri ig-
giiciiniin {iretimdeki payin epey azaltmigtir.

« Dafitim, satig ve satig sonrasi servis genel gider
kalemleri aym firmamn iirettifi iriinler arasida
biiyiik farkliliklar gisterebilmektedir.

2- Geleneksel Maliyetlendirme
Sisteminin Zaaflar

. Geleneksel muhasebe sisteminde genel giderlerin
tek bir yiikleme anahtan ile (cogunlukla iscilik saati)
dagiilmas: sistemin en biiyiik zaafidir. Burada ya-
pilan varsaymm genel giderleri olugturan tiim fak-
torlerin kullanilan yiikleme anahtar: ile orantih de-
gistigidir. Belki muayene giderleri dolaysiz iscilik ile
orantili sayilabilir, ancak genel giderleri olugturan
diger bilegenler, stzgelimi; iiretim planlama ma-
liyetleri dolaysiz iscilikten bagimsizdir

O nedenle yukanidaki varsayim tam dofru de-
gildir ve uygulanmasi yanhs sonuglar verecektir.
Uretim maliyetleri icinde genel giderlerin pay1 ¢ok
yiikselmig, % 400, % 600, hatta dort haneli genel



gider oranlarma sik¢a rastlanir olmugtur. Veri top-
lama ve igleme tekniklerinin detayh ve derin ana-
lizlere olanak verdifi giiniimiizde boylesi yiiksek
oranlarin irdelenmeden iiriinlere yansitilmasi, en
azindan yanhs fiyatlandirmalara eden olacaktir. Oysa
genel giderlerin analizi; yani genel giderleri olusturan
tiim kalemlerin tek tek ele alinmasi hem bu kalemleri
olugturan faaliyetlerin kontroliinde etkinlik sag-
layacak, hem de cesitli konularda kullanilabilecek en-
formasyon iiretilerek 6rnegin pazarlama/dagitinm gi-
derleri iiriin bazinda belirlenebilecek, ya da farkhi
iiriin bilesenlerinin karlihklar kiyaslanabilecektir.

Gelenekesel maliyetlendirme sistemlerinin diger
bir zayif noktas: da yiiksek hacimli, yani ¢ok satilan
iiriinlere yiiksek, diigiikk hacimli iiriinlere de diisiik
genel giderler pay1 ayirmasidir. Genel giderleri olug-
turan harcamalar iiriin hacminden bagimsiz ol-
dufundan bu iilegtirme sakincalar yaratmaktadir. Bu
yontemde her zaman yiiksek hacimli iiriinlerin katki
paylan diisiikk cikmakta, gercek rakamlara ula-
silmamaktadir.

Ote yandan verimlilik ¢ahgmalarinda genel gi-

derlerin yiiksek olmasi, genel gider kalemleri yerine,

yanhs bicimde bunlarin dagiim araci olan yiikleme
anahtarina dikkat yoneltilmesine ortam hazirlamakta,
hataya sevketmektedir. Omegin dolaysiz iscilik saati
ile dagitmi yapilan % 400 genel gider diizeyinde
malzeme giderlerinde ii¢ birim fazla harcama sonucu
sagMnacak bir birim dolaysiz is¢ilik tasarrufu toplam
iki birimlik avantaj saghiyor goriintiisii verecek,
ancak gercek maliyet degigimi iki birimlik artig ola-
caktir.

Geleneksel maliyetlendirme sisteminin yanhs so-
nuglara neden olabilecefi alanlardan biri de baz
iiriinlerin fabrika iginde yapilmasimin mi, yoksa satin
almmasmmin m1 uygun olacaf ile ilgili arag-
trmalardir. Dikkatli davramlmayip geleneksel mu-
hasebe sistemi aynen kullanilirsa, iiriinlerin digarda
yapilmasi, firma ig¢i genel giderlerden pay al-
mayacag i¢in ucuza geliyor goriinecektir. Hatta bu
yontem ile fabrikamin kapatilarak tiim iiriinlerin di-
sarida yaptinlmasi sonucuna bile vanlabilecektir!

Tiim bunlarin  sonucunda geleneksel ma-
liyetlendirme sisteminin koklii bir iyilestirmeden gec-
mesi, hatta yeni bir sistemin kurulmas: gerektigi go-
riigii haklihk kazanmaktadir. Onerilen yeni "Faaliyet
temelli Maliyetlendirme (Activity Based Costing)"
sistemi yukarida anlatilan tiim olumsuzluklardan
armmig, saghikh sonuglar veren, yeni imalat ve pazar
kogullann ile uyumlu, c¢afdag ve analitik bir yak-
lagimdur,

3- Faaliyet Temelli Maliyetlendirme
Sisteminin Asamalar
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Faaliyet temelli maliyetlendirme (FTM) sis-
teminin yalin bir mantif1 vardir. Bu mantk iiriinler
icin faaliyetler, faaliyetler i¢in de giderler yapilmasi
gercefine dayanir, Buna gore genel giderler bir biitiin
olarak degil, faaliyet bazinda ele alinarak, iiriinlere
tiikkettikleri oraminda yiiklenirler. FTM sisteminde
genel giderleri olusturan pek ¢ok faaliyet klasik sis-
temdeki adla yiikleme anahtarlar olarak kullamilirlar.
Ancak burada isimleri maliyet siiriiciisii (cost driver)
olmugtur. FTM'nin birinci adimi genel imalat gi-
derlerinin olugtufu departmanlart ve bu de-
partmanlarda bir iiretim doneminde olugan har-
camalar toplammm ayr1 ayn belirlemektir. Genel
olarak bu departmanlar; satimalma, miihendislik, iire-
tim planlama/kontrol ve gonderme departmanlaridir.
Bunlann diginda kalan genel giderler fabrika genel
giderleri baghfinda toplanabilir.

Ikinci asama olarak sozii edilen departmanlarda
yapilan faaliyetlerin sayilan saptanir. Faaliyetler aga-
gidaki smiflara ayrilabilirler:

« Fabrika ile ilgili faaliyetler; bunlar iiriin ta-
rafindan degistirilemeyen ve iiriinden etkilenmeyen
giderleri olugtururlar. Omegin; tesis yonetimi, bina
bakim ve tamirat1 ile klimatizasyon ve aydinlatma ig-
lemleri bu gruba girerler.

« Uriinle ilgili faaliyetler; iiriin ve imalat en-

formasyonunu  geligtiren,  giincellestiren  fa-
aliyetlerdir. Uriin yasam egrisi siiresince amorti olur-
lar. Proses miihendisligi, iiriin miihendisligi,

spesifikasyon hazirlama, miihendislik yonergeleri,
iiriin agaglannin  hazirlanmas: iglemleri bu gruba
girer.

» Parti biiyiikliigii ile ilgili faaliyetler; gelen talebe
gore malzeme, isgiicii ve kapasite kaynaklarim den-
geleme amaciyla yapilan iglemlerdir. Onemine gore
siparig ya da iretim parti miktarina Oncelik ve-
rilebilir. Bu kategoride satinalma, hazirlik, muayene,
programlama, kontrol, paketleme/gonderme gibi fa-
aliyetler yer alr.

» Diger faaliyetler; onceki kategorilerin diginda
kalan dolaysiz iscilik, takim eskimeleri, yiiJdimci
malzeme kullanimi gibi olugumlar bu grupta yer alir,

Ugiincii agamada yapilan iglem departmanlarda
olusan harcamalarn o departmanlarda yapilan fa-
aliyetler sayilarina bolerek birim faaliyet giderlerini
bulmaktir,

Birim faaliyet giderleri bulunduktan sonra da
hangi iiriinler icin o faaliyetlerden ne kadarimin ya-
pildiginin belirlenmesi gerekecektir. Bu say1 da elde
edildikten sonra birim faaliyet degeri ile ¢arpilarak
departmanda olusan genel giderlerden o iiriine dii-
secek pay belirlenir. Bu iglem birinci asamada ka-
rarlagtinlan tiim departmanlar icin tekrar edilerek ge-
nel giderlerin dagitimi tamamlannug olur. Simdi bii-
tiin bu soylediklerimiz bir 6rnek iizerinde, geleneksel
maliyetlendirme yontemi ile kayislayarak gorelim.



ORNEK: XYZ firmas1 A ve B iiriinlerini iiret-
mektedir. A iiriinii standart bir mal olup ¢ok miktarda
iiretilmekte, B iiriinii ise daha az iiretilmekte ancak
yiiksek fiyattan satnlmaktadir. Geleneksel yontemle

yapilan maliyetlendirme soyledir.
A Uriinii B iiriinii
Dolaysiz malzeme (DM) 226.000 TL.
226.00 TL.
Dolaysiz is¢ilik (D) 45200 TL.  45.200 TL.
G.iG. 246340 TL.  246.340 TL.
Toplam maliyet 517540 TL. 517.540 TL.
Satig fiyati 625.00 TL. 975.00 TL.
Briit kar 107460 TL.  457.460 TL.

FTM yontemini uygulayabilmek igin bir iire-

timdonemini  kapsayan asafidaki bilgiler ¢1-
karilmistir.

Departman maliyetleri :

Fabrika genel giderleri _ 2.260.000.000 TL.
Uretim planlama departman: : 5.650.000.000 TL.
Satinalma departmani : 5.650.000.000 TL.
Miihendislik departman : 6.780.000.000 TL.
Dagitim/gonderme departmanmi: ~ 6.780.000.000 TL.

A iiriinii B iiriinii Toplam

Faaliyetler:

Uretim miktan 100.000  1.000

Uretim programlar 1.000 1000 2.000
Satinalma iglemleri 3.000 6.000 9.000
Miihendislik yonergeleri 200  1.800 2.000
Miisteri siparigleri 5.000 1.000 6.000

_Yapilacak iglemler de soyledir:

_ 1. Fabrika genel giderleri pay1 (FGGP) saptanir.
Bunun igin dnce birim dolaysiz maliyet toplam do-
laysiz maliyete boliiniir, bulunan defer sonra fabrika
giderleri ile ¢arpilir. Bizim 6mefimiz i¢in FGGP
20.545. TL'dir.

2. Uretim planlama faaliyeti birim gider
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(UPFBG) saptamr. Bu deger iiretim departmam gi-
derleri yapilan iiretim programlan toplamima bo-
liinerek elde ediler. Omegimiz igin 2.825.00 TL'dir.

3. Satmalma faaliyeti birim gideri (SFBG) sap-
tanir. Bir onceki iglemin benzeridir. Ornegimizde
627.777 TL'dir.

4, Miihendislik faaliyeti birim gider (MFBG) yine
benzer bicimde saptamr. Bulunan degr 3.390.000
TL'dir.

5. Dagiim/gonderme faaliyeti birim gideri (D/
GFBG) de aym yol ile bulunur. Cikan deger
1.130.000 TL'dir. Yukanda ara iglemlerden sonra
FTM yonetiminin uygulanmas: ise su sonuglan ver-
mektedir,

A Uriinii
DM  226.00TL. X 100.000 =22.600.000.000 TL
Di 45200 TL. X 100.000 = 4.520.000.000 TL

FGGP 20.545 TL. X 100.000 = 2.054.000.000 TL
UPFBG 2.825.00 TL. X 1.000 = 2.825.000.000. TL
SFBG 627.777 TL. X 3.000= 1.118.000.000 TL
MFBG 3390000 TL.X 200 = 678.000.000 TL
D/GFBG1.130.000 TL X 5.000 = 5.650.000.000 TL.

Toplam maliyet 40.210.000.000. TL

Birim maliyet 402.100 TL
Satig fiyati 625.000 TL
Briit kar 222900 TL
B Uriinii
DM 226.000 TL X 10.000 = 2.260.000.000 TL
Di 45200 TL X 10.000= 452.000.000 TL
FGGP 20.545TL X 10.000 = 205.400.000 TL
UPFBG 2.825.000 TL X 1.000 = 2.825.000.000 TL
SFBG 827.777TL X 6.000 = 3.766.662.000 TL
MFBG 3.390.000 TL X 1.800 = 6.102.000.000 TL

D/GF.G 1.130.000 TL X 1.000 = 1.130.000.000 TL

Toplam Maliyet 16.741.062.000 TL

Birim maliyet 1.674.102 TL
Satig fiyan 975.000 TL
Zarar 699.002 TL

Goriildiigii gibi B iiriinii mevcut fiyattan satildigi



takdirde igletmeye nefatif bir katki saglamakta ancak
bu durum geleneksel yontem ile anlagilamaktadir.
FTM yonteminin 6zellikle birden ¢ok iiriin iireten fir-
malardan fiyatlandirma ya da belli iiriinlerin iire-
timinden vazge¢mek kararlanmn alinmasinda ne
denli yarar saflayabilecefi de boylece agikhk ka-
zanmig olmaktadar.

4. SONUC

FTM sistemi, genel gider dagitiminda iiriinii olug-
turan faaliyetleri dikkate- alip, gercege olabildigince
yaklasarak, dogru ve saglikh degerlendirmelere ola-
nak saflayan en yeni ve ileri bir yaklasimdir. Yo-
neticileri carpik enformasyondan korumasi, dogru fi-
yatlandirma kararlarina olanak vermesi ve iirettifi
faaliyet/maliyet orammn verimlilik ol¢iitii olarak kul-
lanilabilmesi FTM sistemini geleneksel yaklagim kar-
sismda cok iistiin* kilmaktadir. Tiim bu nitelikler,
FTM yonteminin yalmzea formel bir muhasebe sis-
temi defil, aym zamanda firma stratejisini uy-
gulamak i¢in ©nemli bir ara¢ oldugunu da ka-
mitlamaktadir.

Yukanda incelenen, 6mekte her bir departman
icin tek bir faaliyet/yiikleme anahtann kullanilmig ol-
masi yaniltict olmamalidir. Arzu edildigi, anlamh bu-
lundugu takdirde departmanlarda gerceklestirilen her
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faaliyet genel gider dafitm araci olarak kul-
lanilabilir. Yapilan aragtirmalar FTM sistemine dnce
gecmis olan Avrupa iilkeleri firmalarinda 50 ile 150
ile 150, daha sonra gecen A.B.D firmalarinda ise 6
ile 25 arasinda yiikleme anahtar1 kullanildifimi gos-
termektedir. Yiikleme anahtar1 sayisim artmasi so-
nuclarin daha hassas olmasi anlamma gelmekle bir-
likte, firma ig¢i i§ yiikiinii arttirdifn da dikkate
alimmalidir. O nedenle baslangi¢ asamasinda sistem
oziimleninceye kadar az sayida faaliyet ile caligilmasi
yerinde bir davranig olarak kabul edilmelidir.

Yazihm iireten kuruluglann da FTM konusunda
caligmalar yapmalan hem bu konudaki ge-
reksinimleri kagilayacak hem de yontemin yay-
ginlagmasina katkida bulunacaktir,
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PSYCHOLOGICAL DETERMINANTS
OF ENVIRONMENTAL BEHAVIOR:
SOME CONSEQUENCES FOR

MANAGERS*

1. Introduction

At least in the industriallized countries of the
world, you hardly can read a newspaper without
being confronted with environmental problems. A
major part of these problems is due to relatively tiny
negative outcomes of behaviors caused by a very
large number of people, who obviously tend to react
all injust the some way independently of individual
differences. Therefore it seems reasonable to conc-
lude that these behaviors are caused substantially by
characteristics of the situational structures. Furt-
hermore, knowing something about these structures
would enable us to study their impact on the psycho-
logical conditions of behavior in order to develop ef-
fective strategies to cope better with the problem. Fi-
nally the question remains, who should be
responsible for effective coping. It will be assumed
that organizations and their managers respectively
may play an important role in this respect.

2. Situational structures favoring the
development of environmental problems.

An essential characteristic of environmental prob-
lems is that behavior realizing the immediate self-

*  Was presented at II. Turkish - Austrian Management Seminar
April- 1993, Istanbul

** Research Institute of Organizational Psvchology, Univresity of
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interest of single (who may be single persons, groups,
or organizations) theratens the existence of a resource
shared by all these actors. Natural resources shared
by a large number of actors (such as land, energy,
water, air etc) are called "commons". or public goods.
Some of them renew themselves more or less qu-
ickly, some of them renew themselves not at all. The
problem is that unrestricted realizing individual's
self-interest conflicts with the public interest to pre-

‘serve the public good.

Many of such situations can be described more
precisely by the concepts of social trap (PLATT,
1973) and social dilemma (DAWES, 1980) res-
pectively.

2.1. Social trap

The term social trap refers to every type of be-
havior which results immediatly in some desirable
outcome, but on the long range may be followed by
negative consequences which eventually become
very large. Some essential characteristics are: A usu-
ally large temporal gap between acting and the ne-
gative consequences, in other cases the fact that ne-
gative consequences are not known, or the fact that
negative consequences do not occur in every single
case. On the individual level typical social traps are
overeating or smoking: There exists a relatively large
gap between acting and falling ill; many people may
still not know something about possible negative con-
sequences; and not every person will fall ill with cer-
tainty.



On the societal level, social traps are e.g. the use
the overuse of natural areas for tourism.

2.2. Social dilemma

As pointed out above, many environmental prob-
lems result because if individual and public interest
are in conflict, individuals tend to decide for their in-
dividual interest. For better analyzing the crucial de-
terminants of behavior insuch situations the conce!
of social dilemma was introduced by DAWES in
1980.

Social dilemmas share the following cha-
racteristics:

First, if one participant acts in self-interest while
others act in the public interest, the self-interest par-
ticipant (called a defector) will receive the highest
payoff.

Second, if everyone acts in the public interest (co-
operates), everyone will receive a higher payoff than
if everyone defects.

Third, if everyone defects, the commons is dest-
royed.

Thus, defection is the most attractive choice, but
each participant is best off if no one else defect, next
best off if everyone cooperates, and worst off if ever-
yone defects. "(GIFFORD, 1987, p. 383 f.)

According to DAWES (1980), the three crucial
problems of the world, namely resource depletion,
pollution, and overpopulation can be referred to as
social dilmmas. "In most societies, it is to each in-
dividual's advantage to use as much energy, to pol-
lute as much, and to have as many children as pos-
sible.... Yet the result is to excess from which all
people suffer, or will suffer eventually." (DAWES,
1980, p. 171).

At this point the question arises whether or not
we always defect in social dilemma situations. The
answer is clearly no! According to DAWES (1980),
the external payoff-structure of a social dilemma is
only one possible determinant of behavior. Other de-
terminants are e.g. social norms, morality or alturism,
which may lead us to make a cooperative choice of
action.

On the other hand, the probability to defect will
be increased by additional characteristics: '

— Lack of information

First, in many cases it is not easy to recognize the
structure of a social dilemma because of its comp-
lexity. In such cases people tend to regard simply the
immediate possible outcomes to yield the best in-
dividual result. Second, as mentioned earlier, pos-
sible negative or dangereous consequences of be-

havior are not known. Third, suitable or acceptable
alternatives to save energy. Finally, there may exist
contradictory information about the effects of be-
havior.

— Anonymity of #étors aid affected persons

The probability of defective behavior in social di-
leimmas increases rapidly, if there is no possibility to
identify the deféctor. This also happens, if the ne-
gative outcolhies are spread over a large number of
alonymous persons, that means that no concrete
sifigle person will be affected seriously by the de-
fective behavior.

— Expectations about other's behavior or lac-
king of trust

If one expects, that (nearly) all participants will
defect, the probability of defective behavior will inc-
rease. Additionally, in most cases there is no pos-
sibility of direct influence on other's behavior. Con-
sequeiitly, cooperative behavior will be considered as
being useles and/ or resulting in being a "sucker".

— Social norms and values

Very often defective behavior will be hindered
and cooperative behavior will be supported by social
norms and values. Unfortunately however, it is not
always the case that norms and values are in cont-
radiction with defective behavior. E.g., striving for
succes and demonstrating social power and prestige
very often is connected with high levels of energy
consumption and even demonstrative wasting be-
havior.

— Possibility to escape from negative con-
sequences

Methods to escape from negative consequences
are to exploited or polluted areas. There exists strong
evidence for the assumption that people prefer es-
caping methods to behavioral change as long as it
seems to be possible. Furthermore it it will be stated,
that increasing impossibility to escape is the most po-
werful force to initiate behavioral change.

3. Changing environmental behavior:
Some research results

According to the seriousness of environmental
problems, a great number of theoretical and empirical
work has been done by social scientists to find out
some crucial factors which influence environmental
behavior. cf. BELL et al, 1990; GIFFORD, 1897. All
this research work concerns the general question how
to promote environmentally protective behavior and
how to discourage environmentally destructive be-
havior. Essentially, two main approaches can be



identified: First, attempts to find out effective pos-
sibilities to change human behavior directly, and se-
cond attempts to change the situational structure,
which may be followed by appropriate behavior
change or even makes behavior change not ne-
cessary.

3.1. Attempts to influence behavior

(e.g., ALLISON & MESSICK, 1985 BRAWER
& CRAMER 1986; ERNST, BAYEN & SPADA,
1992; HAKE & FOXX, 1978; Mc CAUL & KOOP,
1982; WORTMANN, STAHLBERG & FREY,
1988)

— Education

Analyzing the effects of educational programs
concerning environmental behavior nearly all results
indicate that the direct impact of these programs on
individual behavior is negligible. However it has
been shown that educational programs serve a very
useful function in reinforcing proecological attitudes

On the other hand, attitudes play an important
role in perception and information processing. The-
refore, evironmental education makes people more
sensitive for ecological matters and information.

— Information

In general, information turned out to be a ne-
cessary but not sufficient condition to provoke pro-
ecological behavior. The effects of information are
positively related to the following characteristics:

High personal relevance of the content (e.g. ones
own energy consumption).

High vividness of the information (informations
about the effects of energy saving methods done by
the neighbor are more vivid than statistical in-
formations).

High credibility of the source of information.
— Communication and group characteristics

Communication among the members of a social
dilemma has been found to have a remarkable inf-
lunce in eliciting proecological behavior. By com-
municating, the various outcomes of behavior can be
analyzed, agreements can be made, distrust can be re-
duced, an public commitment can be established. Ad-
ditionall, if those sharing the common identity each
other as a group preservation is more likely. The be-
havior of models (liked and/or resepted persons) has
also some positive effect on environmental behavior.
In some experiments, the persence of a leader (eg., a
teacher, a supervisor) greatly improved the energy sa-
vings of the subjects.

— (oal setting, feedback and experience
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Goal setting and feedbac strategies try to direct
one's attention to the personal outcomes rather than
to the joint outcome of all members. Goal setting
means to set some specific and realistic goal of all
members. Goal setting means to set some specific
and realistic goal to improve environmental behavior
instead of some general demand to behave pesitively.
E.g., to turn out lamps in rooms which are not used,
to walk or to bike for all distances lower than 500
meters; instead of demanding for saving energy or re-
ducing car usage.

Feedback, on the other hand, provides relevides
relevant information about whether or not a certain
goal has been reached. Goal setting and feedback to-
gether have at least the following positive effects; In-
dividuals learn to recognize the dimensions of eco-
logical relevant parameters; they will be positively
reinforced and thereby motivated; and they can learn
to find out what is the most effective behavior to
reach a certain goal.

Personal experience about what are the responses
of social dilemmas to various behavioral alternatives
is another possibility to learn. If persons can make
some prior experiences as individual managers of
public goods the performance in later social si-
tuations will be better. The simpler context of one-
person-management helps individuals to learn about
the effects of their behavior on the commons.

3.2. Changing the situational structure

(e.g., BELL, PETERSEN & HAUTALUOMA,
1989, EDNEY & BELL, 1983; GELLER, WINET &
EVERETT, 1982; MESSICK et al, 1983; SA-
MUELSON et al, 1984 STERN & GARDNER,
1981; YAMAGISHI, 1981)

Changing the structure of social dilemmas can be
done in the following ways: Changing the immediate
payoff of behavior; changing the character of the
public good; and changing the outcomes. In every
case, the structure of the social dilemma will be dest-
royed, that means it will no longer be a dilemma.

— Changing the immediate payoff of behavior

Immediate payoffs will be changed simply by re-
warding proecological behavior, and/ or punishing
defective behavior, E.g., in the case of energy con-
sumption this would mean lowering the price per unit
for low consumption and increasing the price per unit
for high consumption. Taxes and fines for defective
behavior are other examples. E.g., if emissions of au-
tomobiles or heatingsystems exceed certain limits, re-
gistration will be revoked or fines will be imposed.

Some weaker form of changing immediate pa-
yoffs is to make it more esier to cooperate by app-



ropriate environmental design. Providing eyecatching
trash cans or simply more of them leads to reduced
littering. Or to give another example, placing recy-
cling containers in offices yields a remarkable amo-
unt of recycled paper. The reverse strategy is making
defective behavior more difficult or even impossible
(offering only unleaded gasoline or registering only
cars with catalyst)

— Changing the character of the public good

The character of public good will be changed by
subdividing it in resources or territories owned by in-
dividuals or relatively small groups, that means it
will be no longer a public good. Everyday experience
as well as various studies show that individually
owned resources will be handled more carefully than
public or pooled ones. Another succesful approach is

requiring that all members harest in equal amounts, .

additionally making the amount of harvesting de-
pendent on the quality of the management of the re-
source. ;

— Changing the outcomes

Defective behavior usually does not occur with
the intention to defect (an exception may be van-
dalism), but rather of its immediate attractive results.
Consequently, reducing or eliminating the negative
effects or this type of behavior will also be an ef-
fective soultion of the problem.

The nearly always means to emphasize technical
solutions, such as developing solar energy, pollution
abatement techniques, elimination toxic substances
from the production proces (e.g., chlorofluorocar-
bons, formaldehyde), or replacing energy wasting
equipment by new on with better efficiency.

At first sight, structural changes seem to be more
effective strategies to manage environmental prob-
lems than trying to change the behavior of in-
dividuals. However, structural solutions very often
are associated with some problems which make re-
alizing them less attractive or sometimes impossible
at all.

Many structural solutions can be realized only by
governmental decisions. But most governments are
dependent on being elected by the people. Therefore,
at least on the long range, such solutions need the ac-
ceptance of the people. 3

Structural changes often are very costly. Addin
rewards (or punishments) nearly always needs some
additional administrative efforts the cost of which
frequently exceeds the possible gain.

In some cases technical solutions do not éxist.
therefore changing behavior remains the unique pos-
sibility to cope with the problem.

If technical solutions are available, appropriate
behavior is necessary to use these solutions. But very

often, the social dilemma situation will not be really
changed: The immediate payoff of continuing to use
the old energy-wasting equipment is greater then the
payoff for replacing it by a new one. Furthermore,
for many people costs of new technical apparatus are
simply too high.

Some structural solutions seem to make be-
havioral change dispensible. As a consequence, e.g.
in the case of using energy-saving apparatus, the
energy saved on the one hand may be wasted on the
hand by buying additional energy consuming goods,
As a result of unchanged behavior, the rate of energy
consumption remains the same.

8 to influence environmental behavior presented
above one can conclude that nearly always some kind
of combiantion of various strategies would yield the
best chances for success, and efforts to change de-
fecting behaviors are quite necassary.

4. Some consequences for managers

Nobody seriously assumes that important eco-
nomical goals could be reached efficiently without
some kind of coordination of the actions of a more or
less large number of persons. Obviously the same is
true for ecological matters. Organizations turned out
to be the most efficent possibility to cogrdinate the
behavior of persons.

Organizations are able to contribute to solve eco-
logical problems in the following way:

1. Production of ecologically beneficial (or non-
polluting) goods as well as development and  app-
lication of nonpolluting methods of production and
distribution of goods.

2. Use of the behavior-shaping power of or-
ganizations to influence the behavior of their mem-
bers in a proecological sense.

It is not our theme here to report various non-
polluting methods of production, but what is to say
about the second point?

For their members organizations may afunction
as powerful models. In this sense, any proecological
"behavior" of the organization has some significance
to its members. On the other hand it may be difficult
to explain has some significance to its members. On
the other hand it may be difficult to explain to a per-
son that it is important to avoid pollution in private
behavior while his or her organization produces be-
havior will have some remarkable influence on their
coworkers, including the obtained ecological success.
Up to now there seems to exist a lot of unused in-
formation with a high degree if vividness.



Some of the most efficient strategies to provoke
proecological behavior mentioned above are difficult
to apply to an unstructured mass of people (e.g., to
communicate about the problem, goal setting or fe-
edback), However, in well structured social systems
such as organizations there seem to be many pos-
sibilities to apply these strategies. And because ne-
arly everyone is a member of at least one or-
ganization, nearly everyone could be included in
such programs.

After defining a certain resource which should be
handled more carefully in the future (e.g. saving
energy for the heatingsystem and also reducing pol-
lution), specific goals should be defined and concrete
behavior to reach these gols should be communicated
to the concrete behavior to reach these goals should
be communicated to the coworkers (e.g., to observe
the temperature in the rooms, to regulate the tem-
perature by thermostates and not by the windows
etc). To be successful, feedback about coworkers be-
havior is necessary (e.g. the temperature in your of-
fice exceeds the agreed limit by 5 degrees, window
was open during the night etc). And last but not least
periodical feedback about the resulting effects during
the whole process is crucial for successful behavioral
change. .

Particularly in relatively large organizations,
many resources such as energy or materials (e.g.
paper) are pooled, and nobody - sometimes including
the management - has any idea of the wasting effect
of such pooled resources. Subdividing pooled re-
sources - e.g. by separated accountings - into such be
owned and manged by departments or other subunits
sometimes may be the best method for better hand-
ling these resources. Again, communication within
these subunits is necessarv to find some agreements
for optimal use of the reso. ce.

The examples given above may demonstrate that
organizations are excellent instruments to influence
the behavior of people in a proecological sense.
There are also good reasons to assume that the ex-
perience of improving the handling of shared re-
sources by behavioral change initates behavioral
change in other spheres of life.

Regarding the public, the organizational and the
individual approach to cope with environmental
problems STRUNZ (1993) assumes that the or-
ganizational approach will be the most effective one.

We hope the preceding considerations support his
assumption.
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YONETICILERIN PROFILLERI*

Ozet

Bu ¢aligmada Tiirkiye Imalat Sanayii'nin segilmig
sektorlerinde faaliyet gidsteren igletmelerin tepe yo-
neticilerinin bazi o6zellikleri belirlenmigtir.  Yo-
neticilerin, AB-Tiirkiye Giimriik birligi siirecinin ge-
tirecefi rekabet ortamina, igletmelerini harmonize
edebilmek icin ihtiyag duyacaklan cevresel bilgilere
ulagmakta gerekli olan ozellikleri iizerinde du-
rulmusgtur.

1. Giris

Diinyada bolgesel entegrasyon siireci gittikge
onem kazanmaktadir. Ozellikle aym cografyada yer
alan iilkeler, serbest ticaret bolgeleri, giimriik bir-
likleri, ortak pazar ve ekonomik birlik gibi cesitli ik-
tisadi ve ticari diizenleme modellerine yonelmektedir.
Diinya ekonomisini, Avrupa Birli§i (EU), Kuzey
Amerika Serbest Ticaret Bolgesi (NAFTA) ve Asya -
Pasifik Ekonomik Igbirligi (APEC) olmak iizere iic

* Bu makale Marmara Universitesi AT Ens'de ger-
¢eklestirdigimiz bir aragtrmamin  bazi  bulgulanmi  kap-
samaktadir. Aragnrmanin yiiritiilmesinde her tiirlii imkan sag-
layan degerli hocamiz, AT Ens. Miidiiri Prof. Dr. Halik
Kabaalioglu'na anketlerin uygulanmasinda destek olan AT Ens.
elemanlanna ve anketleri cevaplayarak aragtirmanin ortaya ¢ik-
masm saglayan degerli igletme yoneticilerine tegekkiirii borg
bilirim.
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ekonomik blok etkilemektedir.(') NAFTA'min g¢ok
kisa siirede beklenenden daha hizh bir gelisme gos-
terdifi gozlenmekte ve 10 yil iginde biitiin Amerika
kitasim1 kapsayacak bir serbest ticaret bolgesi ku-
rulacagi tahmin edilmektedir.?) Avrupa'da ©nde
gelen isadamlan ile yapilan bir aragtirmada ise
AB'nin Dofu Avrupa iilkelerini de kapsayacak se-
kilde genisleyecegi ve Avrupa'mn c¢ok hizhh olarak
AB merkezli bir entegrasyona gidecegi be-
lirtilmektedir.(®) Tiirkiye'de bu siire¢ de, bolgesel ya-
pilanmalarin diginda kalamayacagina gore ¢ok yakin
bir gelecekde AB ile Giimriikk Birlifini ger-
ceklestirecektir.

Bolgesel ve ulusal ekonomilerin artan hizla ara-
larinda bagimh hale geldigi diinyamiz kiiresellegme
cafma girerken, ekonomik, teknolojik ve sosyal
trendler son derece hizh olarak bolgesel ve ulusal si-
mirlar1 agmaktadir.® Bu durum, her iilkeyi ilgili ko-
nularda diger iilkelerle harmonizasyona, en son ge-
lisme ve yenilikler hakkinda bilgi sahibi olmaya
zorlamaktadir.

o Erd, Dog. Marmara Universtesi, AT Ens. ve Fen-Ed. Fak. Og.

yesi.

(1) Muzaffer Dartan, "Black Sea Economic Co-operation, A New
Regional Inregration Project”, Marmara Joumnal of European
Studies, Vol:3, No:1-2, 1993/1994, pp. 123.

(2) TIME, "Free Trade Fever”, October 3, 1994, pp. 4445,

(3) TIME, Special Report, "Reinventing Europe”, September 19,
1994, pp.29.

(4)Orhan Giivenen, "The Interaction Between Econometrics. In-
formation Systems And Statistical Infrastructures: Anticipation
And Comparative Anlaysis In A Decisional Structure”, ISVAK
Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 1, Sayr: 1, Ekim 1993, pp. 11.



Yaklagik son yirmi yildir, diinyada bilginin iistel
artiglarla biiyiime boyutunda oldufunu goérmekteyiz.
Bu nedenle cagimiz bll%l cafi (information age)"
olarak tammlanmaktadir.®) Diinyadaki bu yeni yapi
igletmelere ve yoneticilerine firsatlar yanminda en-
geller de sunmaktadir. Zamanlarnimin biiyiik bir kis-
mim stratejik kararlar almakla geciren tepe yo-
neticiler i¢in, ¢cagimizda hergeyin hem daha zor, hem
de daha kolay kosullarda oldufunu stylemek yanhg
olmayacaktir. Yonetim kademelerinde bilgi ge-
reksinimi acisindan bakildifinda, tepe yoneticilerin
gereksinim duyduklan bilginin yaklagik % 75 -
80'nin dig kaynakh (gevresel) bilgi oldugu Dbi-
linmektedir.(® Stratejik kararlar igletme ile cevresi
arasindaki iligkilerin diizenlenmesi ile ilgili ol-
duklarindan, igletmenin rekabet ortaminda, gelecekte
cevrede meydana gelebilecek olaylann derinlifine in-
celenmesini  gerektirmektedir.() Su halde is-
letmelerin gelecefini etkileyen en énemli unsur, cev-
rede ortaya ¢ikabilecek ekonomik, sosyal, politik v.b,
degigimlerdir.

Cok cesitli kaynaklardan gelen arzu, istek, baski
ve zorlamalar altinda ¢alisan yoneticileri gevreleyen
igletme ici ve igletme dis1 etmenler, diinyada kii-
resellesme ve ekonomik bloklagmalar sonucunda
boyut degistirmistir. Yakin zamana kadar, yoneticiyi
cevreleyen en dig halkalar, toplum, yerel bolge ve
devlet geklinde tammlamrken® bugiin bunlara eko-
nomik bloklar ve diinya pazarn eklenmig yani ulusal
smirlarin digina ¢ikilmigtir. Bu nedenle Tiirkiye Ima-
lat Sanayii Igletmeleri artik ¢ok yakinda ger-
¢eklesecek olan AB ile Giimriik Birligi siirecinde,
uluslararas1 platformda rekabet edebilmenin ko-
sullarmi olusturmak zorundadir. Iste bu noktada her-
sey, isletmeler bazinda, igletmelerin tepe yo-
neticilerine yiiklenmektedir.

IL. Arastirmamn Tamitilmasi

Arastirmamuz, Tiirkiye Imalat Sanayiinde faaliyet
gosteren igletmelerin yoneticilerinin, dig ¢evre ile ha-
berlesme ve bilgi ahs-verigine yonelik ozelliklerini
saptamaya yonelik tammlayict bir cahgmadir. Tiir-
kiye Sanayiindeki gelismelerin yon ve boyutunu ima-
lat sanayii belirledigi i¢in, AB ile Giimriik Birligine
hazirlandifimiz su déonemde, bu alanda faaliyet gos-
teren igletmelerin yoneticileri biiyilkk ©nem ta-

(5) Giivenen, a.ge., p.6.

(6) Hayri Ulgen, ]g-letme Yinetiminde Bilgisayarlar, L.U. Isletme
Fak. Yaym, No: 121, {stanbul, 1980, s.11.

(7) Erol Eren, Isletmelerde Stratejik Planlama, [.U. Isletme Fak.
Yaymm, No: 88, [stanbul, 1979, s. 33.

(8) Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 1.U. Isletme Fak. Yaymu,
No: 132, Istanbul, 1982 s. 11.

simaktadir. Bu nedenle  cahgmamizda, yo-
neticilerimizin igletmeleri disindaki cevresel bilgi
kaynaklarina ulagma imkanlar {izerinde durulmustur.

I1.1. Arastirmanin Amaci

Aragirmamizin amaci, Tiirkiye - AB Giimriik
Birligi'min yaratacafi yeni rekabet ortaminda ig-
letmelerimizin ayakta kalma miicadelesinde en agir
yiikii tastyacak olan yoneticilerimizin baz1 Ozel-
liklerinin belirlenmesidir. Bu dogrultuda amag-
larimiz;

1. Tepe yoneticilerin efitim diizeylerinin ne ol-
dugu,

2. Ulusal smrlarin digina ulagabilmek igin ya-
banci dil durumlar,

3. Rakiplerini daha yakmndan tamimak acgisindan
Onem tagiyan, yurt dig1 seyahatlerinin sayisi,

4. Hangi iilkelere seyahat edildigi,

5. Gerek teknik, gerek ekonomik konularda ge-
lismeleri takip edebilmek igin ne tiir yaymlar oku-
duklan sorularinin cevaplarim aramaktir,

I1.2. Arastirmanin Kapsami

Aragtirma kapsamina, Tiirkiye'nin ticari iligkileri
acisindan dnem tagimasi nedeniyle imalat sanayiinin
1. Dokuma-Giyim, 2. Ayakkabi-Deri, 3. Mobilya, 4.
Otomotiv ve Yan Sanayii, 5. Makina-Teghizat /
Tanm Makinalan alt sektorleri alinnmagtir. DPT ve-
rilerinde genel olarak sanayinin GSYIH igindeki pa-
yimn % 90'dan fazlasinin imalat sanayiine ait oldugu
belirtilmektedir.® Su halde Tiirkiye Sanayii'nin lo-
komotifi imalat sanayiidir. Difer taraftan araghrma
kapsamina sectifimiz sektorlerde ihracat ve ithalatin
onemli oldugu bilinmektedir. DIE'nin tespitleri in-
celendifinde mal kalemlerine gore verilen onemli ih-
racat maddeleri siralamasinda bu sektorlerin iiriinleri
yer almaktadur.{10)

Tiirkiye Imalat Sanayii'nde sectifimiz sektorlerde
yaranlan katma degerin biiyiik bir boliimii 1SO'ya
bagh kuruluglarda gerceklesmektedir. Tiirkiye eko-
nomisi i¢indeki etkinlifine bagh olarak, iSO iiye-
lerinin Tiirkiye kompozisyonunu yansiz ve tutarh
temsil giicii ozellifine sahip oldufu varsayimyla,
aragtrmanin ornek  kiitlesi ISO iiyeleri listesinden
olusturulmustur.

Ornek kiitlenin olusturulmasinda ¢ok agamali 6r-

(9) iSO, "1994 Yih Baginda Tiirkiye Ekonomisi”,
1994-2, Istanbul. B
(10) DIE, Haber Biilteni, Sayi: IHFI/ DST /59, 17.06.1994

Yayin No:



nekleme plani!D) uygulanmigtir, tiim agamalar so-
nucunda dokuma-giyim 109; ayakkabi-deri 44; mo-
bilya, 55; otomotiv ve yan san. 44; makina-techizat
ve tarim makinalar1 35 olmak iizere 287 olan 6rnek
kiitle kapsamindaki firmalarin 125'inden cevap alin-
migtir.

Anketor aracihify ile gidilerek yapilan anket tiirii
aragtirmamiz icin %43.56 gibi bir cevap alma oram,
iilkemiz kosullarinda bir basaridir. Ulkemizde ba-
sartli sayilan bazi ¢aligmalarda bile bu oramin % 35
de kaldig1 goriilmektedir.(12)

IL1.3. Arastirmamin Kisitlamalari

Aragtrmanm anketleri Mart - Nisan 1994 do-
neminde uygulanmigtir, 5 Nisan kararlannin agik-
landifn  zamana  rastlamasi  nedeniyle,  is-
letmelerimizde yasanan panik ve buna bagh olarak,
iist diizey yoneticilerin, 6nlemlere ve yeni politikalar
belirlemeye yonelik toplanti yogunlugu ve kriz ko-
sullarinda gerceklesmigtir.

Igletmelerin stratejik kararlarinda etkili olan,
genel miidiir, yonetim kurulu bagkam ve iiyesi, genel
miidiir yardimcist ve miidiir diizeyindeki yoneticilere
uygulanmasi hedeflenmigtir. Tepe yoneticilerine ulag-
ma giicliikleri yaminda baz firmalar, iflas, tasfiye v.b.
nedenlerle adreslerinde bulunamamustir,

Cevap alman 125 igletmenin sektorel dafilimi:
dokuma-giyim 44; ayakkab: deri 19; mobilya 22; oto-
motiv ve yan san. 18; makina - teghizat / tannm mak.
22 geklindedir.

III. ARASTIRMANIN BULGULARI

Aragtrmanin ~ bulgulan, amaglarimiz  doj-
rultusunda ele almmugtir. Anket sonuglarnmin der-
lenmesinde frekans dagilimlan, SPSS / PC+ paket
programiyla elde edilmigtir. Bilgisayar ¢iktlan ye-
niden Gzetlenerek tablolar halinde metin iginde su-
nulmugtur.

I11.1. Isletmelerin Genel Ozellikleri

a) Arastrmaya Katilan Isletmelerin Bii-
yiikliiklerine Gore Sektorel Dagilim:

Igletme biiyiikliigii icin cahgan sayisimin esas alin-
dif1 aragtirmamizda, AB iilkelerinde genel kabul gor-
miis olan kriterlere gore(13), 99 ve daha az sayida ¢a-
higam olan igletmeleri kiigiik; 100 ve 499 arasinda

(11) Cok asamali mekleme iginbakimiz: a) Herbert Arkin, "Hand-
bookof Sampling of Auditing and Accounting”, sec. ed.,
McGraw-Hill Book Company, 1974, USA, p. 204 - 211. b)
Orhan Idil, "Omekleme Teorisi ve Isletme Yonetiminde Uy-
gulanmasi”, 1.U. Igletme Fak. Yay. No: 107, 1980, [stanbul,
5. 211-234

(12) Kemal Kurtulus, "Sanayi Isletmelerinde Yéneylem Arag-
tirmasi ve Bilgisayar Kullamm”, [SO, Yaymn No: 1981/7,
1981, Istanbul,

(13) Giiltekin Kazgan, "Summary Report of the Manufacturing
Survey With Special Reference to Turkey's Integration With
the EC”, Friedrich Ebert Vakfi, 1989, Istanbul, s.3-4.

olanlar1 orta; 500 ve daha fazla ¢ahgam olan is-
letmeleri de biiyiik igletmeler olarak belirledik. Ca-
higma kapsamma giren ve aragtirmamiza katillan ig-
letmelerin %48.4'ii orta biiyiikliikte, %29.5'u kiiciik
ve %22.1'i de biiyiik isletmelerdir (Tablo I)

Mobilya ile Makina - Techizat ve Tanm Mk. sek-
torlerinde biiyiikk igletme yoktur. Mobilya sek-
toriindeki igletmelerin %59'u kiiciik igletmelerdir.
Diger sektorlerde cogunluk orta biiyiikliikte ig-
letmelerdir.

Tablo I: Aragtimaya Katilan Igletmelerin Caligan Sayisina Gore
Sektorel Dagilinn

CALISAN SAYISI
ol ‘ggdam . 100-499 g(a)ﬁa v:uk TOPLAM
Dokuma-Giyim 5 23 15 43
Ayakkabi-Deri 4 8 5 17
Mobilya 13 9 22
Otomotiv ve Yan S. 5 6 7 18
Mak. Teg./Tanm M. 9 13 22
TOPLAM 59 27 122
YUZDE (%) 29.5 484 221 100.0

b) Isletmelerin Faaliyet Siireleri:

Aragtirmamiza katilan igletmelerin ti¢ii kurulus ta-
rihlerini belirtmemistir. Bu soruyu cevaplayan is-
letmelerin %64.8'i 1978 ve daha oncesinde; %29.5'u
1979-1989 yillarinda; %35.7'si ise 1990 ve daha son-
rasinda kurulduklarm belirtmiglerdir (Tablo II). 1990
ve daha sonra kurulan firmalar, dokuma-giyim, mo-
bilya ile otomotiv ve yan san. sektorlerindedir. Arag-
tirma kapsaminda, ayakkabi1 ve dericilik ile makina-
techizat ve tarutm makinalarnn sektorlerinde ise
1990'dan sonra kurulan firma yoktur. Bu oranlar arag-
tirma kapsamina aldifimiz sektorlerde, yerlesmis
koklii firmalann faaliyet gosterdigi seklinde yo-
rumlanabilir.

Tablo II: Isletmelerin Faaliyet Siireleri (veya Kurulug Tarihleri)
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KURULUS TARIHi

SEKTORLER l:a?:a\f:m 1979-1989 ;09?'.; ve TOPLAM
Dokuma-Giyim 27 12 4 43
Ayakkabi-Deri 11 7 18
Mobilya 11 9 2 22
Otomotiv ve Yan S. 14 3 17 18
Mak. Teg¢./Tanm M. 16 % 21
TOPLAM 79 36 7 122
YUZDE (%) 64.8 205 - 100.0




¢) Isletmelerin UrctimYaptiklari Piyasa

Igletmelerin iiriinlerini sunduklan piyasalar in-
celendifinde %92'sinin i¢ ve dig piyasalar igin iiretim
yaptifn goriilmektedir. %20.2'si yalmz i¢ piyasa igin
faaliyet gosterirken %5.6's1da sadece dig piyasa igin
cahismaktadir (Tablo III). Sadece dig piyasaya ca-
hgan, firmalar dokuma-giyim ile ayakkabi ve de-
ricilik sektorlerindedir. Aragtirma kapsamindaki sek-

diger elemanlardir (Tablo IV). Bu oranlar, arastirma-
mn baglangicinda hedeflenen amaca ulagtifim ve iglet-
melerin iist diizey yoneticileri ile baglanti kurulabildi-
gini gostermektedir. Buna bagh olarak, aragtirma sonug-
larimin kendi kosullaninda tutarlt ve giivenilir oldugu
soylenebilir,

Tablo IV: Am%nrmayn Katilan Yéneticilerin Gérevlerine Gére Sek-
tirel Dagihnm

torlerde ihracatin onemli oldugu, bununda DIE »

; J 3 e g Gn.Mid | Gn.Mid.Yr Sefve
yaymnlarmda verilen mal kalemlerine gore ihracat lis- y wYon | dGn | Midir | Diger | TOPLAM
tesinde yer alan iiriinler ile parelellik gosterdifi go- SEKTORLER Kur. Bk | Koord.
rillmektedir. Dokuma-Giyil 16 6 18 4 4

Ayakkabi-Deri 8 6 3 20 19
Tablo I1I: Arastirmaya Katilan Isletmelerin Uretim Yaptiklan Piyasa Mobilya 1 3 5 7
Otomotiv ve Yan S, 4 7 3 18
PIYASA
Mak. Te¢/TanmM| 5 3 11 3 22
SEKTORLER I¢Piyasa | DigPiyasa |Igve D Ply.| TOPLAM TOPLAM 44 27 40 14 125
Dokuma-Giyim 4 4 36 44 YUZDE (%) 352 | 216 | 320 | 112 | 1000
Ayakkabi-Derni 1 3 14 18
Mobilya 12 10 22
Ot Yisd. L 2 ¢ o 4 b) Yoneticilerin Ogretim Durumu:
Mak. Teg./Tarm M. 8 14 22
TOPLAM 25 7 92 124 Aragtirmaya katilan yoneticilerin % 16.01 lise
YUZDE (%) 202 56 742 100.0 veya dengi okullardan, geriye kalan %83.2'si yﬁksek
dgretim kurumlarindan mezundur. 125 yoneticiden

b) isletmelerin Yabanci Ortakhk Durumu:

Aragtirmamiz kapsamindaki igletmelerden sadece
19'unun yani % 15'inin bir yabanci ortakhii mevcut-
tur. Bu igletmelerin ¢ofunlugu "sermaye ortaklifi”
tiiriinde bir ig iligkisi oldudunu belirtirken, iki firma
birlegme; iki firma lisans sozlegmesi ve bir firma da
"Joint venture” tiirii ortakhk iliskileri oldugunu be-
lirtmigtir.(14)

IIL2. Yoneticilere Iliskin Ozellikler

a) Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Is-
letmedeki Girevleri:

Arastirmamiza katilan yoneticilerin %35.2'si genel
miidiir ve yonetim kurulu bagkanlari; %21.6's1 genel mii-
diir yardumcilar ve genel koordinator, %32.0 miidiir
(finansman, ihracat-ithalat, vs.) ve % 11.2'si sef ve

(14) Bu konuda detayh bilgi igin bakimz: S. Umit Oktay Firat,
"AB ile Gimrik Birigi Yaklasirken Tiirkiye imalat Sa-
nayii'nin Segilmis Sektorlerinde Bir Aragtirma”, Marmara
Avrupa Aragtimmalan Dergisi, Cilt 4, sayr: 1-2, 1995, (ya-
ymnda).

15'i yani %]I12'si yiiksek lisans veya doktora de-
recesine sahiptir ve bu yoneticilerin biiyiik bir bo-
liimii dokuma-giyim sektoriindedir (Tablo V).

Yiiksek tahsili bulunan yoneticilerin, %20.0'1 ik-
tisat-igletme; %24.8'i miihendis-mimar; %38.4'ii ise
diger fakiilte ve yiiksek okul kokenlidir. Miihendis-
mimar grubunda agirlik sirasiyla makina, kimya ve
endiistri miithendislerindedir. Diger iiniversite ve yiik-
sek okul grubunda ise, Edebiyat Fak., Siyasal Bil-
giler, Uluslararas: Iligkiler gibi sosyal bilim dallari;
Matematik, Fizik gibi fen bilimleri dallan ve cesitli
yiiksek okul mezunu olmak iizere son derece genis
bir yelpaze goriilmiistiir,

Otomotiv yan sanayi ile makina-techizat / tanm
makinalar1 sektorlerinde miihendislerin, mobilya da
mimarlarin, dokuma-giyim ile ayakkabi-dericilik sek-
torlerinde ise iktisat-isletme mezunu yoéneticilerin
agirhkta oldugu goriilmiistiir. (Tablo V).




Tablo V: Yoneticilerin Ogrenim Durumu

SEKTORLER bt -pome | varo- | PH T | D i bt oty
Dokuma-Giyim 9 - 18 9 1 44 6
Ayakkabi-Deri 5 4 4 - 19 2
Mobilya 5 6 4 7 22 2
Otomotiv ve Yan S, 2 7 2 18 3
Mak. Teg/Tarm M. 4 7 11 22 2
TOPLAM 25 31 48 20 1 125 15
YUZDE (%) 200 24.8 384 16.0 0.008 100.0 12.0

¢) Yoneticilerin Yabanci Dil durumu:

Yoneticilerin hangi yabanci dilleri bildiklerini be-
lirlemek amaciyla yoneltilen sorumuzu 13 yonetici
cevaplamamigtir. Cevap veren yoneticiler icinde sa-
dece 2 yonetici dil bilmedigini belirtmigtir. Cevap ali-
nan yoneticilerin % 84.8'i Ingilizce bilmektedir. Ge-
riye kalanlarin %5.4'ii italyanca ve %8.01 diger dil-
leri (Almanca, Fransizca, Arapga vs.) bilmektedir (Tab-
lo VI). Aragtrmamiz kapsaminda, italyanca ingiliz-
ce'den sonra en ¢ok bilinen yabanci dil durumundadar.
Bu durum kapsama aldifimiz sektorlerde, Tiirkiye -
Italya ticari iligkilerinin 6nemli bir yeri (!5 olmasina
baglanabilir.

Tablo VI. Yéneticilerin Yabanci Dil Durumu

sExTORLER B.:;E,'m ingllizce | italyanca | Diiler | TOPLAM
Dokuma-Giyim | 1 35 2 4 £
Ayakkabi-Deri 1 14 1 1 17
Mobilya - 15 1 1 17
Otomotiv ve Yan S, - 13 2 1 16
Mak. Teg./Tarim M, - 18 2 20
TOPLAM 2 95 6 9 112
YUZDE (%) 1.8 84.8 54 8.0 100.0

d) Yoneticilerin Takip Ettikleri Yayinlar:

Yoneticilere takip ettikleri yaymlar konusunda
yoneltilen soruyu 29 yonetici cevapsiz birakmugtir,
Bu soruyu cevaplayan yoéneticilerin %39.6's1 yurt ici
teknik yaymlar, %19.8'1 yurt dig1 mesleki yaymlan,
%8.3'ii ise diger ile ifade ettifimiz aktiialite, haber,

(15) EUROSTAT, Extemnal Trade, Monthly Statisics, 5, 1994, p.
81.
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magazin dergisi tiirii yaymlan oncelikli olarak takip
ettiklerini belirtmiglerdir (Tablo VII). Bu soruda ce-
vaplanmama orammm yiiksek olmasi toplumumuzda
hakim olan az okuma ahgkanhgmn iist diizey igletme
yoneticilerinde de devam ettifi veya basih kaynaklar
yerine daha hizli ve kolay olan diger bilgi alma ka-
nallarmin tercih edildigi seklinde yorumlanabilir.

Tablo VII: Yéneticilerin Takip Ettikleri Yayn Tiirleri -

Yutld | Yu Digt

Mesie | Mesieki | Ekonomi |- DiBer | ToPLAM
SEKTORLER Yay. Yay.
Dokuma-Giyim 18 B 11 2 35
Ayakkabi-Deri 4 6 16
Mobilya 3 - 3 15
Otomotivve Yan S| 3 4 5 2 14
Mak. Teg/Tanm M, .7 4 4 1 16
TOPLAM 38 19 3 8 9
YUZDE (%) 396 | 198 | 323 83 100.0

e) Yilda Ortalama Yurt Disi Is Seyahati Sayis::

Aragtirmarmiza katilan yoneticilerin 18'i yurt dis1
ig seyahati sayisiu belirtmemigtir. Bu soruyu ce-
vaplayan yoneticilerin %39.3'ii yilda ortalama 5 ve
daha fazla; %26.2'si 1-2; %18.7'si 3-4 kez yurt dis1
is seyahati yapmaktadir (Tablo VIII). Yurt dis1 i§ se-
yahati olmayan %15.9 luk kesimin biiyiikk bir go-
gunlufu dokuma-giyim sektoriindeki yoneticilerdir.
Mobilya ve otomotiv yan sanayiinde ise yoneticilerin

. yandan fazlasimin yilda S ve daha fazla sayida yurt

dis1 is seyahati yaptif1 goriilmektedir.

Ozetle aragtirma kapsamindaki sektorlerde fa-
aliyet gosteren igletmelerin yoneticilerinin % 84.1'nin
yilda en az bir kez olmak iizere yurt dis1 ig seyahati
mevcuttur, :




Tablo VIII: Yéneticilerin Yilda Ortalama Yurt Disi Seyahat Sayisi

Yok 12 34 Sve+ | TOPLAM
SEKTORLER
Dokuma-Giyim 13 11 6 13 43
Ayakkabi-Deri 2 5 3 7 17
Mobilya 3 2 10 15
Otomotivve Yan S| 1 3 3 8 15
Mak. Teg./Tanm M| 1 6 6 4 17
TOPLAM 17 28 20 42 107
YUZDE (%) T 18.7 | 393 | 1000

f) Yurt Disi Is Seyahatlerinin Ulkelere Gire
Dagihm:

Yurt cign is seyahatlerinin iilkelere gire bir de-
gerlemesi yapildifinda (Tablo IX) Mobilya disindaki
sektorlerde Almanya en ¢ok i seyahati yapilan iilke
durumundadir, bunu ikinci sirada Italya, iiciincii s1-
rada Fransa ve difer Avrupa birligi iilkeleri iz-
lemektedir. Mobilya sektoriinde Italya birinci sirada
yer almaktachr. Bu sonuglari, Tiirkiye'nin dig ticareti
ile ilgili istatistikleri dogrulamaktadir (19) Tiirkiye
1991 yilinda toplam ithalatinin %43.7'sini; toplam ih-
racaimin =~ %51.7'sini  AB  iilkeleri ile ger-
ceklestirmigtir.Yine en ¢ok ihracat yapilan yirmibes
lilke sralamasinda 1992 yilinda Almanya birinci si1-
rada, Italya ikinci sirada yer almaktadir.(!7 Aym
donem en ¢ok ithalat yapilan yirmibes iilke si-
ralamasinda da ilk ii¢ sirayr Almanya, ABD ve Italya
almaktadir.

Ticari iligkilerin yofun oldugu iilkelere, ig se-
yahati sayismin fazla olmasi dogal bir sonugtur.
Diger iilkelere seyahat savilan cok diisiik ol-
dugundan, gruplar seklinde ifade edersek, ABD, Or-

tadogu Ulkeleri ve Orta Asya Tiirk Cumbhuriyetleri
gelmektedir.

IV. SONUC

Tiirkiye ve AB arasinda ¢ok yakinda ger-
ceklesmesi beklenen giimriik birlifi igletmelerimizi
diinya piyasalarinda rekabet etmeye zorlayacaktir. Bu
kosullarda siiphesiz igletmelerin tepe yoneticileri en
zor gorevi iistelenecektir,

Bu nedenle aragtirmamizda tepe yoneticilerimizin
yabanci dil durumu, okuma aligkanhiklar: ve yurt digi
is seyahatleri gibi ulusal smurlar étesinde baflanti
kurmalarim ve buradan bilgi aktarmalarim hiz-
landiracak ozelliklerinin hangi diizeyde oldugu be-
lirlenmeye ¢aligiimagtir,

Yoneticilerin biiyiik bir cofunlufunun yiiksek 6§-
renime sahip oldugu aragtrmamiz kapsaminda, en az
bir yabanc dil bilme ve yurt dis1 i seyahati oranimn
oldukga yiiksek oldugu goriilmiigtiir. Ancak top-
lumumuzun genelinde oldugu gibi, takip edilen ya-
ymnlardan igletmelerin tepe yoneticilerinde de okuma
aligkanhginin diigiik oldugu goriilmektedir.
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INSAN KAYNAKLARI

YONETIMI VE BiR MODEL

ONERISi

I-Giris:

Genel olarak insan Kaynaklan Planlama (IKP)
uygun sayiwda uygun nitelikte personeli, uygun yerde
ve uygun zamanda bulundurma seklinde ta-
mimlanmaktadir. Etkin bir [KP siireci, degisken ko-
sullara gore, organizasyonun insan kaynadi ih-
tiyacinin analizini yapar ve bu ihtiyacin giderilmesine
iligkin faaliyetlerin gelistirilmesini saglar. Bu amagla
ihtiyaclar, maliyetler ve beklenen yararlara dayah bir
faaliyetler biitiinii gelistirmeye ¢aligir.(!)

[KP siireci igin standart bir model yoktur. Her ku-
rulug ozel ihtiyaclan cercevesinde bir sistem olus-
turma durumundadir. Ancak tiim IKP ¢ahgmalarinn;

« Ekonomik, teknolojik, demografik ve yasal de-
gisimler ve bunlann verimlilik iizerindeki etkilerini,

+ Organizasyon igerisinde ige alma, yerlestirme,
yer defistirme, yiikselme ve emeklilik planlannmn ig-
giicii taleplerini kargilayacak sekilde diizenlenmesini,

« Mevcut isgiiciiniin yapisal dzelliklerini dikkate
almasi gerekmektedir,

Isgiicii talep ve arzim tahmin etme, isletme ice-
risindeki degisikliklere gire istihdam plam olus-
turma, uygulamada teorik calismalardaki kadar kolay
degildir. Isgiicii talebinin tahmini ekonomik. tek-
nolojik yasal degigiklikler vamsira pazar paymdaki
farkhilagma. toplu is sozlesmelerindeki diizenlemeler
ve igletme politikalanndaki  yeni  yaklagimlardan

(1) James W. Walker,
Hill, 1987, s.10.

Human Resource Planning, Mc. Grdaw
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biiyiik dlciide etkilenir. Yukandaki tiim parametrelerin
birarada bulundugu bir modelin olusturulmasi, ¢ok
farkh disiplinden gelen uzmanlar tarafindan analizleri
zorunlu kilar. Aynica. kurulugun gegmis dinem trend-
lerine (iiretim, satig, maliyet. iggiicii vb.) gire de de-
gerlendirme vapilmasi ve tahmin asamasina ge-
cilmesi gerekmektedir.(2)

Bu teknikler iKP siirecinin bir parcasidir. Onemli
olan nokta, kurulugsun tepe vonetiminin insan kay-
nagina iligkin temel felsefe ve politikalan iireterek
IKP yoneticilerine yetki devretmesidir.

II- Insan Kaynaklar Planlama (IKP)
Stireci:

Insan kaynaklan planlama sirec: 2 ana agamada
gergeklestirilir. Birinci asamada ibtiyaglar  tahmin
edilir, ikinci asamada ise programi slanlama vapilir,
Bu agamalar su alt bashiklardan olusur .

1. intiyaglarin Tahmini

- Dig Kosullarin analizi

* Ekonomik, sosval. politik ¢lhenler

* Devlet ve yusalur

« Niilus ve iggiicii

« Teknotog
- Meveut Insan Kaynagt

(2) AR. Smith. “The Nature of Corporate Manpower Plannimg”
Corporate Manpower Planing.



« Mevcut ¢aliganlarn yetkinlik envanteri
» Beklenen aynilmalar

« Beklenen geligme ve yer degistirmeler
« Gegmis IKP uygulamalarinin etkileri

- Gelecekteki Insan Kaynag Ihtiyac

« Organizasyon yapisi ve iglerin kapsami
« Planlar ve biitceler

« Yonetim politikalan ve felsefesi

* Teknoloji,ve sistemler

- Insan Kaynag Thtiyacinin Tahmini

« Kisa ve uzun dénemli ihtiyaglar

* Dig ortamda istihdam ihtiyaci

« Emeklilik ve yer defistirme

« Geligme olanaklar

2. Program Planlama
- Performans Yonetimi

+ Organizasyon
« Sorumluluklar
« lligkiler
+ Standartlar
+ Cahigma ortam
» Performans Degerleme
» Performans plan ve hedeflen
» Yonlendirme (coaching)
* Degerleme
» Odiillendirme
« Ucretlendirme
_* Yan getiriler

- Kariyer Yonetimi

« Politikalar ve Sistemler

« Ise alma

« Segcme ve yerlegtirme

* Yiikselme ve yer degistirme
« Efitim ve geligtirme

+ Emeklilik planlan

* Yedekleme Planlan

= Bireysel degerleme

« Pozisyon gerekleri

+ Yer degistirme planlan

- » Yedekleme Planlan

» Kariyer Planlan

« I nitelikleri

« Kariyer basamaklar

« Kariyer iletigimi ;
* Bireysel Kariyer Planlan
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« Bireysel kariyer planlama
« Faaliyet planlannin gelistirilmesi
Insan kaynaklar1 yonetiminde kullamilan gagdas
yaklasim dig ve i¢ faktorler arasindaki baglantimin
olugturulmas: yamsira, ézel personel programlarinin
da baglatlarak, aralarindaki ara kesitin kurulmasini
gerektirir. Bu yaklagim bireysel gelisme, ige alma,
iicretlendirme ve vb. diger faaliyetleri dinamik bir sii-
recin bileskeni haline getirir. Egitim programlama da
bu siire¢ icerisinde yorumlanarak, bilgi ve becerinin
gelistirmesi konusunda sistemi biitiinler.®
Yukanda da belirtildigi gibi, teorik olarak ya-
pilabilir goziiken IKP yaklagimlar, uygulamaya ge-
cildifinde bazi giicliiklerle karsilagilabilir. Bu ne-
denle her kurulus, IKP siirecinin asamalarm
belirlerken, organizasyon ozelliklerini dikkate alarak
kendine uygun bir model gelistirmelidir.

IIL IKP icin Bir Model Onerisi:

Insan kaynag: ihtiyacimin belirlenmesi ve mevcut
insan kaynagindan maksimum verimin elde edilmesi
amac1 i¢in kurulacak sistemde olugturulacak alt sis-
temlerin biribiri ile uyumlu bir yap igerisinde olmasi
gerekmektedir. Sistemleraras: arakesitlerin tam ola-
rak belirlenmesi zorunludur. Ciinkii alt sistemlerin
birinde ortaya cikabilecek ufak bir degisikliin sis-
temin biitiiniinii etkileyecegi gozden kagmamalidir.

Onerilen model birbiri ile iligkili bir takim alt sis-
temlerin amaci1 ve difer sistemlerle olan baglantila-
nim goyle agiklayabiliriz:

1. Envanter Sistemi

2. Is - Nitelik Sistemi

3. Eleman Sec¢im ve Miilakat Sistemi

4. Performans Degerleme Sistemi

5. Egitim Ihtiyaclarimin Belirlenmesi

6. I Gruplandirma Sistemi

7. Haraket Hatlarimin Belirlenmesi

8. Yedekleme Planlan / Kariyer Gelistirme

9. Ucretlendirme / 6diillendirme sistemleri

Bu model hem ihtiya¢ tahminini hem de program
planlama faaliyetlerini birarada ele almaktadir.
Ancak bu faaliyetler kurulusun uzun vadeli planlar
gercevesinde diizenlenerek, stratejik bir Ozellik ka-
zandinldifinda dinamik bir 6zellik tagiyacaktr. Bu
nedenle kuruluglar, uzun vadeli planlarim olug-
tururken insan Unsurunu da plan igerisine katmali ve
IKP siirecine islerlik kazandirmahidir.

(3) J.W. Walker,a.g.e.,s. 11.
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IKP ALT SISTEMLERARASI ILISKILER

Personel Se¢im Is Envanter Kariyer Basan Editim
Miilakat Nitelikleri Sistemi Planlama Degerlendirme &
Aday Ozliik * e 2 Tiim Hareket Tiim Egitim
Bilgileri Obj gktif Sﬂg Caliganlar Planlan Caliganlar Thtiyaglar
J _ Yedekleme/ » Ucret Egitim
—> | Kargilagtrma |[€— | Kargilaghirma | €— Kariyer « Egitim Saitan
Planlama » Kariyer PI.
A
Yeni Is / Eleman A 4
Girig Uyumu




Ayrica, dig cevre unsurlanmin da analize ka-
tilmasim saglamak icin cevre etiidleri yapilmali, ku-
rulugu ilgilendiren ekonomik, sosyal, teknolojik ve
demografik trendler incelenmelidir.

Alt sistemlerin genel amaclarini gsoyle Gzet-
leyebiliriz.

1. Envanter Sistemi: Caliganlann kigisel ve ise
iligkin bilgilerinin toplandif1 bir bilgi deposudur. Bu
depodaki bilgilerden yeni girenler, aynlanlar ve ay-
nlma nedenleri yillar itibariyle incelenecek is-
giiciiniin yapisal trendi analiz edilebilir. Aynca mev-
cut ¢aligmalarin yas, cinsiyet, 6grenim vb. kisgisel
ozellikleri ile goreve iligkin bilgileri cesitli sekillerde
analiz edilerek, IKP de veri olarak kullamlabilir.

2. Is Niteligi: Bir isin yapilabilmesi igin o isi ya-
pacak elemanda bulunmasi gereken asgari niteliklerin
(6grenim, deneyim, yabanci dil, cinsiyet, yag ve bazi
subjektif ozellikler) belirlendigi bir alt sistemdir.
Tiim pozisyonlar igin hazirlanir; yeni girig, ye-
dekleme planlar1 ve kariyer gelistirme planlan icin
kullamilir.

3. Personel ve Miilakat Sistemi: Objektif ve bi-
limsel yontemlerle eleman $eciminin yapilabilinmesi
icin olusturulan bir sistemdir. Adaylar, bilgisayar or-
taminda olusturulan bir havuzda toplanir, i niteligine
uygun olanlar istihdam olanag1 dogdugunda ¢agrilir
ve hazirlanan miilakat ve test sistemi ile de-
gerlendirilerek eleman secim iglemi gerceklestirilir.

4. Basar1 Degerlendirme: Calisanlarin  go-
revlerindeki basar / yetenek / gelismis ve zayif yon-
lerini belirleme amaciyla olugturulan bu sistem efi-
tim ihtiyaclarmin saptanmasi yamsira iicretlendirme
ve kariyer planlama alt sistemleri icin de veri olug-
turur.

5. Egitim: Bireysel gelisme ve yeteneklerin ge-
{istirilmesi amaci ile bireylerin efitim ihtiyaglarimin
syptanarak, efitim programlarmin yapilmasina yo-
reliktir. Efitim ihtiyac1 cahsanlara ve/veya onlarin
oneticilerine sorularak ortaya ¢ikartilabilecegi gibi,
performans  degerleme  sisteminden de ya-
rarlamlabilir. :

6. Hareket Planlari: Organizasyonda yer alan
yonetsel pozisyonlara yatay ve dikey olarak ge-
linebilecek pozisyonlar gisteren planlardur.
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7. Yedekleme / Kariyer Planlama: Yedekleme
planlar; yonetsel pozisyonlarin herhangi bir nedenle
(terfi, nakil, istifa, oOliimler vb.) bosalmasi du-
rumunda, bu pozisyonlara icten terfi yolu ile kimler
tarafindan doldurulacagmmm onceden belirlendigi bir
caligmadur. Tiim alt sistemler ile iligkili bir alt sistem
olup, siirekli giincel tutulmasi gerekmektedir.

Kariyer planlar1 ise yonetime organizasyon ice-
risinde nitelikli elemanlan dogru zamanda bulabilme
olanag1 saglarken, isgorenlere de kendi yetenek ve
beklentilerine uygun gorevlerde bulunma firsat1 verir,

8. Is Gruplandirma: Organizasyon igerisinde yer
alan iglerin fonksivonel bazda aynlarak grup-
landinimasidir. Yedekleme ve kariyer planlama alt-
sistemlerinde kullamlir.

9. Ucretlendirme / Odiillendirme: Caliganlarin
maas ve iicretlerinin hangi sistem cercevesinde ve-
rilecefinin belirlendigi bir alt sistemdir. Motivasyona
yonelik odiil sisteminin olusturulmasi da bu alt sis-
temle beraber giindeme getirilmelidir.

Bu alt sistemler IKP'nin fonksiyonel basarisi igin
gereklidir. Ancak, kurulusun ihtiyaclarna gore daha
farkh nitelikler tagiyan alt sistemler olusturabilecegi
gibi, ilave baz1 calismalar da yapilabilir.

IV. SONUC:

IKP faaliyetleri zenellikle organizasyon igerisinde
tali bir fonksiyon olarak goriiliir. Ancak, or-
ganizasyon igerisinde yapilan tiim iglerin insan un-
surn tarafindan gerceklestirildigi unutulmamahdar.
Bu nedenle, bir kurulug bagarili olmak istiyorsa, insan
unsuruna en azmdan diger unsurlar kadar 6nem ver-
melidir. IKP siirecine baglayacak bir kurulug on-
celikle kurulugun orgiitsel felsefesini ortaya koymah
ve mevcut elemanlan defigimin en 6nemli unsuru
olarak gormelidir. Kuracag sistemin alt bagliklarim,
insan unsuruna yonelik olarak belirleyecegi po-
litikalara uygun gekilde geligtirmelidir.

KAYNAKCA:

Walter, JJW., Human Resource Planning, Mc Graw Hill,
1987.

Smith, A.R., "The Nature of Corporate Manpower Planning,
Corporate Manpower Planning, Grower Press, 1980.
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STRATEJIK YONETIMDE
DEGIiSiK YAKLASIMLAR

Girig

Bu makalede, rekabet yogun ve siirekli defigen
bir ¢evrede faaliyet gistermekte olan firmalarin igin-
de bulunduklan giiclii ve zayif yanlarim ortaya ¢i-
karabilecek bir analizden stz edilmektedir. Baylece
bir sanayi kolunda faaliyet gosteren firmalar kendi
sektorlerini deferlendirme firsati bulmus olurlarken,
kendilerini de degerlendirmis olacaklardir. Bu analizi
uygulamalar, faaliyetlerine devam etme ya da fa-
aliyetten ¢ekilme gibi ¢cok onemli kararlar alma ari-
fesinde kendilerine yon gosterecektir. Ancak sunu da
hemen belirtmeliyimki, s6z konusu edilen analiz sek-
torden sektore ve igletmeden igletmeye farkhihk gos-
terebilmektedir.

Endiistri Cekiciligi - Isletme Durumu

Literatiirde Yonlendirici Politika, Trafik Lambasi
ve Yonlendirici Matrisleri (1) adi1 verilen analizleri
ben bu makalede yukaridaki gekilde tek isim altinda
toplamay1 daha uygun buldum.

Stratejik Pazar Planlarimn formiile edilmesinde
kritik adim her birim i¢in amaclarin tanimlanmasidir.
Birimler daha alt diizeylerde parcalara aynldiklan
zaman endiistrinin firsatlar1 ve stratejik yaklagimlar
da farkhlik gosterecektir.

19701 yillarm baginda General Electric B.C.G.'un
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yaklagimiyla ilgilenmis ve portfoyiin iki boyutu daha
oldugunu belirtmiglerdir. Bunlardan biri Stratejik Is
Biriminin (SIB) (2) icinde bulundufu endiistrinin ce-
kicilifi, digeride igletmenin i¢sel giicliiliiii diger bir
ifade ile rakiplerine gore iistiin taraflandr.

Bununla beraber G.E., biiyiime-pay matrisinin yu-
karida agiklanan iki boyutunun bu matrisi karakterize
etmek icin tek belirleyici oldufunu ifade et-
tiler.Bunlar sunlardir: Endiistri cekicilifi icin toplam
pazar biiyiime oram, igletme giicliiliifii icinde goreli
pazar pay:r. Bunun ¢ok dar igletme giicliiliifii icinde
goreli pazar payl. Bunun cok dar oldugunu diigiinen
yetkililer Endiistri gekiciligi-Isletme giigliiliigii Mat-
risini gelistirdiler. Bu amagla Igsel ve Digsal Fak-
torler belirlendi.

Digsal Faktorler; Firma tarafindan kontrol edi-
lemeyen. Igletmenin i¢inde bulundugu endiistrinin ge-
kicilifini belirlemede kullamlan faktorlerdir, Ornek
olarak bunlar: Pazar genisligi, Pazar bilyiime orani,
Mevsimsellik Rekabet durumu, Giris bariyerleri,
Teknolojik durum, Enflasyon, isgiicii elde edi-
lebilirligi, Sosyal, Cevresel, Yasal ve Politik dii-
zenlemeler.

Icsel Faktirler ise; Firma tarafindan kontrol edi-
lebilen faktorlerdir. Omek olarak bunlar: Pazar pay1
Satig giicii, Pazarlama faaliyetleri, Tiiketici hiz-
metleri, Ar-Ge, Uretim-Dagitim, Finansal kaynaklar,
imaj, iiriin hattmn genigligi, Kalite giivenilirlik ve
Yonetim.



Ancak sunu belirtmekte fayda vardirki, baz1 fak-
torler (Satig, Pazarlama, Ar-Ge, Tiiketici Hizmetleri,
Uretim, dagitim) yonetimsel fonksiyonlardr.

Yukanda sozii edilen faktorlerin yamnda, gii-
niimiizde isletme giigliiliiiinii 6lgmeye yarayan bazi
sorularda sorulabilmektedir. Bu sorulan soyle ifade
edebiliriz.(3)

Isletme Gugliligini Olgmeye Yarayan So-
rular:

1- Pazar paymmz girketimizin giiclii bir miigteri
tabanina sahip oldugunu gosteriyor mu?

2- Rekabet edebilmek igin kalifiye yonetim kad-
rosuna sahipmiyiz?

3- Uretim olanaklarimiz modern ve verimli ¢a-
hgmakta midir?

4- Rekabeti devam ettirebilmek ve iiriin ge-
ligtirebilmek i¢in gerekli teknoloji firmamizda
var m1?

5- Miisteriler iiriinlerimiz hakkinda iyi bir imaja
sahip mi?

6- Rekabeti devam ettirebilmek igin, rekabetgi
bir fiyat iizerinden maliyet durumumuzu ko-
ruyabilir miyiz?

7- Dagiim  kanallanyla uyumlu olarak ¢a-
hisabilivor muyuz?

8- Yeterli sayida kalifiye miigteri hizmetleri ve
satis elemamina sahip miyiz?

9- Tedarik kanallanmz giivenilir midir?

Endiistri Cekiciligini Olgen Sorular
1- Endiistri satig-biiyiime oram yiiksek midir?

2- Pazar, bir ¢ok firmay1 kaldirabilecek kadar
genisg mi?

3- Pazar satglan1 donemsellik ve mevsimsellik
dalgalanmalar gosteriyor mu?

4- Uriiniin, iiriin hayat zamam kisa m1?

5- Hiikiimet diizenleme ve kisitlamalann énemli
mi?

6- Pazar talebi firma kapasitesine oranla ¢ok
diisiik mii?

7- Hammadde veya ara mamuliin tiikkenme teh-
likesi var mi1?

8- Cok ivi finanasal kaynaklara sahip ¢ok sayida
rakip firma var m?

9- Az sayuda firma ¢ok biiyiik miktarlarda ahs

vapmakta mi? Boylece pazar sadece onlara
bagl olarak m faaliyet gostermekte?

10- Dahada otesinde endiistri kar igin yeterli po-
tansiyele sahip mi?

11- Endiistri firma stratejilerine uymakta midur?

5.—-—| -
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Firma iginde bulundugu endiistiryi ve kendisini
degerlendirdikten sonra agafidaki tabloda bir kareye
kendini yerlegtirecektir. Ancak her karenin kendine
Ozgii bir ozelligi vardir(4). Bu ozellikleri Sekil 1'den
izleyebilirsiniz.

Cekicilik ve Giiclillik Matrisini Kullanma ve
Gelistirme igin Metod

Onemli adimlan belirlemede 6ncellikle su andaki
igsel ve digsal faktorlerin ve gelecekteki projelerin
acikca belirlenmesi gerekir. Bununla birlikte difer
adimlarinda belirlenmesi gerekir.

ADIM-1: igsel ve Digsal Kritik Faktorlerin tanimi
ADIM-2: Digsal Faktorlerin Tahmini Degerlen-
dirmesi
ADIM-3: igsel Faktorlerin Tahmini Degerlendir-
mesi
ADIM-4: Cekicilik-Giigliiliik Matrisinde Bi-
rimlerin Pozisyonlandirilmasi
ADIM-5: Her Bir Digsal Faktor icin Trendlerin
Tahmini
ADIM-6: Her Bir ig¢sel Faktor i¢in istenen du-
rumlarn Geligtirilmesi
ADIM-7: Matristeki Herbir birimin istenilen du-
rumu
ADIM-8: Herbir Birim igin Stratejilerin For-
miilasyonu
Matristeki Her Bir Bélimiin Incelenmesi:
Endiistri Cekiciligi
Yiiksek Orta Diisiik
- Blyime - Biylme bélimlerini | - Btiin durumlan
- Baskinlik tanimlama devami ettir
- Maksimum - Gigld Yatrmyap | - Nakit akigl ara
Yatinm - Durumu devam - Devam eden
ettir diizeyde yatinm
- Pay yoluyla liderlik | - Buyume bélamlerini | - Prume hatlar
igin potansiyel tanimlama - Minimum yatirim
durumunu - Gl yatinm yep - Piyasadan ayriimak
degerlendirme - Durumu devam
- GlgsizIigan tanimi eftir
- Giigld yollan kurma
- Ozeliik - Ozeliik - Givenilir lideri takip
- Bogluk ara - Bosluk ara etme durumu
- Terk etmeyi dilgin | - Terk etmeyi digiin | - Rakiplerin nakit
Uretimine
yogunlagma
- Zamaninda terk,
ayril

Sekil 1. Matristeki Hiicrelerin Degerlenmesi




Anlagilacag iizere adimlardan ilk dordii su anki
durumu analiz ederken son dort adim ise gelecekteki
durumu analiz etmektedir.

Bilinecegi iizere Matris ¢izimine baglamanin ge-
leneksel yolu gevredeki firsat ve tehlikeleri digsal
cevreyi inceleyerek, isletmenin giiclii ve zayif yan-
larim da igsel gevreyi analiz ederek baglamaktir.(5)
Ancak her endiistride cevre, iiriin ve tiiketici dav-
ramglart farkhibk gosterecefincen faktorlerde en-
diistriden endiistriye farkhilik giisterecektir. Omegin
teknik yenilikler veya diger tzel faydalar arayan tii-
keticilerin bulundufu farkh iiriinlerde teknolojik
durum igletmenin giigliiliifii i¢in onemli bir faktor
olacakken, patent korumalar1 da endiistri cekicilifii
icin ¢ok onemli olacaktir. Bununla birlikte ev egyasi
iiriinlerinde diigiik iiretim maliyetleri ve giris ba-
riyerleri giicliilik ve cekicilik icin diferlerine na-
zaran daha 6nemli olacaktir..

Bu yaklagim kullanan analistgiler yonetici ka-
rarlarindan ve deneyimlerinden yararlanmak buna
kargihik genellemeye gitmekten kagmnmalidir. Aym
sekilde iist diizey yoneticilerde bu analizlere dayal
olarak karar verirken hangi faktorlerin nigin bu ana-
lize dahil edildigini ve digerlerinin nigin goz ardi
edildigini bilmeleri ve anlamalan gerekmektedir.

Her faktor endiistri cekiciligini ve igletme giig-
liilliiiinii olumlu ya da olumsuz yinde etkileyebilir.
Genellikle iligkiler goriindiifii kadar basit degildir.
Bu iligkilerin ortaya konmasinda yukanda agik-
ladigimiz gibi yoneticilerin yargilanna ve kararlarina
gerek vardir(5). Ayrica bir ¢ok faktor yerine fak-
torleri 6zetlemek ve bir grup altnda toplamak ola-
sidur.

Ancak faktorlerin deferlendirilmesi agamasinda
defisik yaklagimlar oldufunu unutmamak gerekir.

Endiistrinhin degerlendirilmesinde kullamlan fak-
torleri iki smufa aymrabiliriz. Birinci gruptaki fak-
torler, endiistrideki biitiin firmalan aym sekilde et-
kiler. Bunlan su sekilde ifade edebiliriz. Toplam
pazar, Pazar biiyiime oram ve Endiistri karlilif1. Ikin-
ci gruptaki faktorler ise firmay: ve rakiplerini farkh
sekilde etkiler. Bu gruptaki faktorlerden en fazla ¢ok
uluslu sirketler de ana firmadan farkh iilkede ko-
numlanmig girketler etkilenirler. Bunlarnn su sekilde
ifade edebiliriz. Enflasyon trendleri, demografik fak-
torler ve is giicii saglanabilirligidir.

Matrisin degerlendirilmesi yiiksek, orta ve diigiik
olarak meydana gelmekte ve faktorlerin airhfn
yiizde yiiz iizerinden her faktore bir agirlik verilerek
hesaplanmaktadir. (Faktorlerin agrliklan tdplam 1,
00 olacaktir.) Derecelendirme ise bir ild bes arasinda
defisir. (Bir cekici degil, beg ¢cok gekici olarak)

Endiistri cekiciligi ve igletme giigliifiiniin sonucu
agirhk derecelendirmenin toplami'na gore olur. An-
cak bu agirlik verme ve derecelendirme, yoneticilelerin

goriiglerine, igletme ve endiistrinin yapisina gore
farkhilik gosterecektir. Asafida Hoffer ve She-
nendel'ln 1978 senesinde yaptiklan bir uygulamadan
alintilan goreceksiniz(5)

Cekicilik Kriterleri
Agirhk  Siralama Skor
Genislik % b, 4 .60
Biiyiime 2 3 36
Fiyat 05 3 A5
Pazar Boliimleme 0.5 2 .10
Rekabet Durumu .05 3 15
Endiistri Karlilif1 20 3 .60
Teknoloji .05 4 20
Enflasyon .05 2 10
Mevsimsellik .05 2 10
Miigteri Hizmeti 10 5 S50
Enerji .08 4 32
Insan 05 4 20
1.00 3.37
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Birim Giglilagi

Kriterleri
Agirhk  Swralama Skor
Pazar Pay1 10 i S50
Uriin Hatt1 Sayis1 .05 4 20
Satig Dagitim Etkinligi .20 4 .80
Reklam ve Promosyon Etk. .05 4 20
Olanaklar .05 5 25
Ogrenme Etk. 15 4 60
Hammade Maliyetleri 05 4 20
Uriin Kalitesi 15 4 60
Ar-Ge Avantajlan .05 4 20
Nakit Thtiyaci 10 5 50
Genel Imaj 05 5 25
1.00 430

Aynca siralama iglemini gergeklestirirken 1 ile 5
arasi puanlama yerine O, 5.5 ve 1 olarak da ger-
¢eklestirilebilir Bu rakamlar diigiik, orta, yiiksek an-
lamim temsil etmektedirler.(6)



Bir sonraki asamada ise matristeki 9 bilmeye

SIB'nin yerlestirilmesi yer alir. Ancak faktorlerin

¢oklugu ve sayisallaghrmanin zorlugu sebebi ile bu
iglem goriindiigii kadar kolay olmamaktadir. Bu se-
beple William Rotschild faktorleri 5 ana kategoriye
aywrmay1 onermistir. Bu kategoriler agafidaki gekilde
siralanabilir: Pazarlama, rekabet, finansman ve eko-
nomi, teknoloji ve sosyo politik etmenler. Bu sekilde
kontrol edilemeyven g¢evresel karakterler de her ig-
letme icin genelleme yapilabilecek hale getirilmigtir,
Analistgiler; yukanda incelenen birimi Matriste ye-
rine koyacak olursak agafudaki sonucu elde etmig
olacagimz ifade etmektedirler.

Besinci agama her bir digsal faktor icin trendlerin
tahmini asamaswhr., Daha  Gnceki asamada de-
gerlendirilen hgsal faktorler benzer bir vol izlenerek
gelecekteki durumlan analiz edilir. Tek bir fark geg-
misteki duruma gore kararlarin verilmesi yerine, is-
letmenin  Kapasitesinin - anlagilmas1  yolu ile ge-
lecekteki trendlerin tahmin edilmesidir.

Endustri Cekiciligi

Yiiksck Orta Diisiik
B
i b ¢
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Sekil 2 Birimm Matnst ine Yerlestinhmesi

Bu asamamn en onemli devresi firmanm ileride
kargt karsiva balmasi olast olan  zorluklan  an-
lamasidir. Bu adun igletmeve gelecekle ilgili pekgok
alternatif sunmasi acisindan da faydahdir. Boylece
firmammn igerisinde bulundugu endiistrinin mevcut ge-
kiciliginin gelecekte artip artmayacad: veya azalip
azalmayacag ortaya konmus olur,

Bagka bir adim da yukanda digsal faktorler igin
gergeklegtirilen iglemlerin igsel faktorler icinde de
yaptlmasidir,
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Endiistri Cekiciligi
Yiiksek Orta Diiiik
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Sekil 3 Birimin Daha Sonraki Yillarda éncelenmesi

Bir sonraki adimda matristeki her bir birimin is-
tenilen durumudur. Endiistri cekicilifini ve is-
letmenin giicliifiinii tahmin ederek matriste yerine
koyduktan sonra, matrisi daha kolay analiz edebiliriz.
Bir onceki adimlarda saptanmug olan gelecekteki du-
rumun, igletmenin rakipleri i¢in de ne olacag ve re-
kabetin nasil bir durumda bulunacagi saptanir Boy-
lelikle birimin yatmmlar aracihifiyla daha kuvvetli
bir hale getirilip getirilemeyecegi veya piyasadan ce-
kilip ¢ekilemeyecedi konusunda bir yargiya vanlmig
olur.

y Endiistri Cekiciligi il

Yiiksek Orta Diisiik
B G Al i
: Simdiki v
1 5
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i
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G
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Sekil 4 Birimin Incelenmesi
Son adim ise birimler i¢in stratejik for-

mulasyonudur. Genelde bu formulasyon bize ele-
manlarin gereksinim duyduklar baghklan verir. Fir-
manin birim seviyesinde, uzun donem rekabetteki
chgsal faktorlerin stratejiye olan etkilerini olger. Ay-
rica stratejiler de hem igsel hem de digssal faktorlerin
analizinden elde edilir. Bu sebeple stratejinin iki
dnemli kavrami vardir,



- Kontrol edilebilen bagarih faktorlerle icsel giig-
siizliiftin notroliizasyonu ve giiclii durumlarin da-
yandifr programlar, - Digsal faktorlere dayanan
olumsuz dalgalanmamalardan korunmak ve ¢evre ko-
sullarinda fayda saglamak amaci ile yapilan prog-
ramlar,

Programlanin formiilasyonu dogrudan dogruya
igsel analizlere dayanmaktadir. Ciinkii i¢sel analizler
sadece kontrol edilebilir faktorleri icermektedir. Ay-
rica kontrol edilemeyen cigsal faktorler ile de ug-
ragmak son derece zordur. Ancak chgsal faktorler ile
de ufragsmak son derece zordur. Ancak digsal fak-
torlerin analizi bulundufumuz konumu ve hareket
icin programlanmizi formiile etme agamasi olan stra-
tejik prosesin ilk asamasinda son deréce biiyiik
oneme sahiptir.

Is seviyesinde belirlenen amaglardan sonra ikinci
agama stratejik program ile baglayabilir. Bu agamada
belirlenen programlar ¢ok 6zel taktik plinlara (uygun
bir sekilde) ayrilabilir. Ancak sunu da belirtmekte
fayda bulunmaktadir ki, cekicilifi parametrelerin,
pazar deferleri, satig, fiyat, maliyet, faiz oram ve
vergi oram gibi bulgularn kullamlmas: da son derece
Onemlidir.

Asagidaki Matriste Birimlerin bulunduklan or-
tamlara gore yatium oOnceliklerini inceleyebilirsiniz.

Matristeki rakkamlar yatim Onceliklerinin  de-
recelerini gistermektedir.
Endiistri Cekiciligi

Yiiksek Orta Diigiik
B
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Sekil 5 Yaunim Oncelik Derecelerinin Gosterimi

BIRIMLERIN GELECEKTE YER DE-
GISTIRMESI DURUMUNDA  IZLENECEK
STRATEJILER

Daha 6ncede belirttifim gibi gelecekte bir ¢cok ne-
denden dolay1 endiistri ¢ekicilifi ve/veya igletmenin
giiclii yanlan azahp artacaktir. Bu durumda matriste
ver alan fimlarin durumlan degigecektir. Bu nedenle
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haliyle izlenecek stretjilerde farklilagacaktir. (6) Bu
stratejiler sunlardir:

1- Tutunma I¢in Yatrim: Burada amag¢ mevcut
durumu korumaktir. Yeterli yatinmlar yapmak sureti
ile pazar deferinde meydana gelebilecek de-
gisikliklerle basa cikmaya cahigilir. Asagidaki sekil
bize endiistri ¢ekicilifinin azalmasi durumunu gos-
termektedir.

Birim Giigliigii

Yiiksek Orta Diigiik

ey A5 m

Sekil 6 Tutunma Igin Yatinm

2- Yaylma Icin Yatirnm: Burada amag is-
letmenin mevcut durumunu giiclendirmek, yeterli ya-
tinmlar yaparak birimin matriste sola dogru ha-
reketini saflamaktir. Boylesi stratejiler genelde
pazann veya iiriiniin biiyiime agamasmn ilk do-
nemlerinde girisimde bulunmak i¢in kullanilir,

Birim Giicliiliigii
Orta

Y EWRIL oo B

1

Yitksek Diisiik

ot O NN W

Sekil 7 Yayilma I¢in Yatinm

3-Yeniden Kurmak Igin Yatirnm: Bu noktada
kullamlan strateji kaybedilen durumu yeniden inga et-
mektir. Yeniden canlandirma genellikle pazarmn ol-
gunluk veya diigiis asamalarinda yatirim yaparak o
iiriinii canlandirma olarak diigiiniilebilir.




Birim Giicliiligii

Yiiksek Orta

Diigiik

e e g )

a0 &Dm

Sekil 8 Yeniden Kurmak I¢in Yaurnim

4- Secimlik Yatinm: Pazara girmenin veya ye-
niden kurmanin yarari, maliyeti agtf1 aktivitelerin
durumunda daha giiclii durumlan hedefler, aksi du-
rumlarda ise gii¢siizliigii hedefler. Sekil 9'dan takip
edebilirsiniz,

5- Diisiikk Yatirnm: Burada amag iiriinii pi-
yasadan cekmektir. Genellikle birim nakit ile de-
gigtirilir. Bu durum uzun dénem igin iyi sonuglar do-
furabilir, ancak kisa donemde uygulanacak secimlik
yatirun stratejisi olasi en yiiksek fiyatlarda igletmenin
nihai satiglarim gosterebilir.

Birim Giigliligi
Yiiksek Orta Diisiik
E
n
d
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i
Sekil 9 Segimlik Yatinm
SONUC VE YORUMLAR

Isletmeler faaliyet gosterdikleri endiistri kolunda
bagan ile devam edebilmeleri igin siirekli olarak cev-
relerini ve rakiplerini izlemek zorundadirlar. Fakat
giiniimiizde siirekli olarak yeni teknikler ge-
ligtirilmektedir. Yukanda sozii edilen teknikler ge-
ligtirilmektedir. Yukarida sozii edilen teknik en ¢ok
bilinen teknik olmasina ragmen firmalanmiz ta-
rafindan uygulandif konusunda iyimser degilim.
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Birim Giiclilliigii

Yiiksek Orta Diigiik

e BB m

Sekil 10 Diigiik Yatirnm

Oysa yakin bir gelecekte Avrupa ile Giimriik bir-
ligine girmeyi hedefledigimizi, Diinya ekonomisinin
siirekli olarak globallestifini ve duvarlarin yikildigmi
diigiinecek olursak cevreyi kontrol edebilmemiz ve
rakiplerimizle miicadele edebilmemiz daha da zor-
lagacaktir. En bilinen teknifi uygulamakta kararsiz
kalan firmalarimiz, Avrupada bir ¢ok firma ken-
dilerinden iistiin olan firmalara (Diinya capinda lider
olan veya o iilkenin sektor lideri) kendilerini "bench"
ederek onlarn iistiin yonlerini kendilerine uygulama
olarak bilinen Benchmarking (7) teknifini uy-
gulamakta ne kadar zorlanacaklan agikardir. Oysa
giiniimiizde, yeni teknikleri izleyen ve uygulayan fir-
malar bagariyla yollarina devam edecektir. Fakat fir-
malanmizin  ¢ofunlugu kendi biinyelerinde dahi
iistiin veya zayif yanlarim incelememektedir.

Aym gekilde faaliyete baglamayi diisiinen ¢ogu
firma sektor analizi dahi yapmadan faaliyete bag-
lamakta ve bunun sonucu olarak belli bir siire son-
rada sektorden cekilmek zournda kalmaktadirlar,
Son ekonomik kriz de gostermigtir ki, ayakta kalan
firmalar kendi biinyelerini, rakiplerini ve sektorii sii-
rekli analiz eden firmalar olmustur.

Benim goriiglerim ise, firmalarimizin siirekli ola-
rak yenilikleri takip etmeleri ve bu teknikleri kendi
biinyelerinde ve sektorlerinde uygulamalandir. Aksi
takdirde globallegme sonucunda az sayida Tiirk gir-
keti bagsarihh olacaktir. Pek tabiki sadece ve sadece
yonetimsel olarak yeni teknikleri uygulamak yeterli
olmayacaktir. Bunun yam swra iiretimsel acidan da
yeni teknikleri takip etmek gerekmektedir. Tam Za-
maninda Uretim, Uretim Kaynaklar Planlamasi, Ma-
liyet Esash Faaliyetlendirme, Tersine Miihendislik
gibi tiim diinyanm uyguladif1 yeni tekniklerinde uy-
gulanmasi gerekmektedir. Fakat konumuz yénetimsel
agidan olaya yaklagmak oldugu i¢in bu konulara bu-
rada  definilmemigtir.  Firmalannmizin ~ Uni-
versitelerimizle igbirlifine giderek bu teknikleri uy-
gulamalar gerekmektedir.
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