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1995 CUSTOMS UNION AND
PROSPECTS OF TURKISH
ECONOMY: A SURVEY STUDY·
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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 hidustry). This paper intends to summarize
major findings of this detailed survey.

1.0. Beliefs and Attitudes Toward 1995 Customs
Union in General

Another question was asked to measure the pos
sible effeets of 1995 custom s union Table 2 SUffi

marizes the findings of this question.

TABLE: 2 Expected Effects of 1995 Customs Union.

%

There will be difficulties in the short term, but pos
tive developments will be seen when the synergic inf
luences created by the custom s
union arise. 55.44

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: r Beliefs for 1995 Customs Union.
%

I~ ~~i don't 29.2
i don't know / i don't have on opinion 3.0

TOTAL % 100.0
BASE 250

From Table i, it was seen that the majority of
Turkish businessmen believe that customs union bet
ween Turkeyand tha EC·· will be realised in the
year 1995.

Turkey wil become more and more
import dependent

Foreign trade balance will deteriorate

Turkish economy will face crucial bottlenecks

It will not have an important effect on
the Turkish economy

Doesn't know / no opinion
Other

BASE
TOTAL ANSWERS

16.2

15.3

8.6

3.4

1.0
0.1

250
327

• Was presenied at III. Turkish - Auslnan Management Seminar,
April - 1994. Salzburg

•• EC as a tenn was used in the queslionnaire since Ihe suivey
was imp1emented 10ng hefore the lenn "EV" was iniroduced.
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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 seetor 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

%

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

TABLE: 5 Positive Expectations.

%

TOTAL % 100
BASE 250

it will have positive contributions to the
modernization of Turkish Industry in the medium
and long term 86.0

It will have negatiye effects on some sectors of
the Turkish industry 0.4

Doesn't know / no opinion 100

it will have negatiye effects on the
Turkish industry 12.3

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 19.5

To the extent that the common community customs
rates are lower than the present Turkish customs
rates, our raw materials and semifmished inputs will
be cheaper and our production
costs will deerease 18.0

The decision process of our company will be based
on rational gronds 7.9

Technical barriers will be abo1ished and the op
portunity of making easier sales within the related
markets will aris e 12.1

Turkish businessmen think that customs union
may have some negatiye effeets 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.

The possibility of renewing our
teehI)ology will arise 16.0

The seetor will be positively affected in time'

It will not have any effeet on the sector

The seetor will be negatively affeeted.

Regulations will be simplified 0.2
% Doesn't know / no opinion

5.0
54.7 Other

0.4
18.22 BASE

250
15.7

TOTAL ANSWERS 544

The sector will be positively affected
immediately 8.1 .

Table 4 shows Turkish businessmen believe that
the seetor / seetors that theyare operating in will be
negatively affeeted by the customs union initially but
in time it / they will be more and more positively af
fected.

Customs union will not be realised in our sector

Doesn't know / no opinion

Other

TOTAL %
BASE

0.4

2.5

0.4

100
250
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. When the customs union is realised, Turkish bu
sinessmen expect that Turkey will be a center of alt
raction for foreign capital, joint ventures will be for
med with foreign companies and the EC funds will
be utilized in their finaiicing.

Turkish businessmen alsa 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- fmished input costs will deerease;
and that they will have the opportunity to renew their
technologyand that technical barriers faced in trade
will be abolished.

Prot~ctionism was also studied, Table' 6 shows al
temative incentives for Turkish industry



economic life within the framework of the customs
union is not necessary 1.3

T ABLE : 6 Alternative Incentives for Turkish Industry.

%

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

Doesn't know / no opinion

Other

TOTAL %
BASE

4.2

0.8

100

250

if this is a requirement of the customs union then no
more protection should be considered. 6.4

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

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

The issue is not one of incentives but a matter of equ
alising competition conditions 28.4
in any case a mechanism should be constructed
where the incentive system would not be under the
control of the EC . 7.2

58.1

%

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

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

Turkish businessmen generaliy have a positlve
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
cipIining 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 iii·
favor of asking for a transition period to adapt to the
competition law from the EC:

T ABLE : 8 Evaluation of Transition to the Customs Union.

0.8

3.4

1.3

100

250

Doesn't know / no opinion

TOTAL %
BASE

Turkish businessmen agree to alarger 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.

Other

To keep the value of the TL low

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

T ABLE : 7 EvaIuation of New Legal Environment. We don't have a c}imce of survival in a structure
wruch doesn't inclL Leincentives 2.1

%

The implementation of the law of competition in eco
nomic life will provide a disciplined environment
which was previously lacking 35.6

The EC should provide for transition period sche
dules in the implementation of the law of competition
to economic life 33.9

Doesn't know / no opinion

Other

TOTAL %
BASE

3.4

0.8

100

250

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

24.2

Implementation of the law of competition to

Within the framework of the intpact of customs
union on incentives, a great number of Turkish bu
sinessmen believe that covert. incentives wruch 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 tenns of
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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 corrunercial 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.

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

.Expectation from the govemment was also de
termined.

T ABLE : 9 Primary Expectations from the GovemmenI.

%

Basic inputs should be provided in world prices
20.4

Problem s related to regulations and bureaucatic
structure should be solved 13.3

Taxes and other [mandal burdens on companies sho
uld be reduced 12.3

Macro economic balances should be maintained
11.7

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 9.5

Illegal Competition should be prevented 9.2

Non tariff barriers that are in service of the EC co
untries should be implemented by
Turkey as well 6.9

TAB LE : 10 Information Need.

Information about contents of custonis union

Information about sectoral developlments
in the EC

Information about the EC's relationsliip
with tliird countries .

Information about developments in the
EC regulations

Information about the EC standards

Doesn't know / no opinion

Other

BASE
TOTAL ANSWER

%
27.1

26.8

17.4

14.1

7.2

6.1

0.8

250
362

mcentive system be modified to abide by in-
temational standards .

Doesn't know / no opinion

Other

BASE
TOTAL ANSWER

5.8

0.5

0.2

250
641

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
11).

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

In order to prepare for the customs wiion process,
the primary expectation of Turkish businessmen from
the govenunent 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 [mancial burdens on
compaines should be reduced", "macro economic ba
lances should be maintained", "modernization and
adaptation credit should be given",

Information need was also studied (see TablelO).
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Our company will be negatively affected by com
petition in its own sector / sectors, however we have
postiye 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
temationallevel in its own sector / sectors, therefor
Turkey's joining intemational competition will not
cause any problems regarding our company 26.7

i don't believe that customs uiiion will be realised in
the year 1995, tlierefore 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 problem s 8.5

it is not possible for our company to compete under
the conditions of a cmtoms union 0.4

Competive disadvantages were alsa studied.
Table 13 shows the fmdings,

T ABLE : 13 Perceived Competitiye Disadvantages.

%

Low productivity of the human resources 19.1

High input (fmance, energy raw materials, etc.)
costs 30.7

Doesn't know / no opinion

Other

TOTAL %
BASE

5.9

0.8

100
250 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

Since community common trade policy will be app
lied, quota problems will be faced in some raw ma-
terials and semi-fmished inputs 5.3

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 alsa determined (see Table 12).

Insufficient product quality 6.5

T AB LE : 12 Preparations for the Customs Union.

%

Since community common tariffs will be applied pri
ces of raw materials and semi finished inputs
will increase 5.1

We are in the process of research in order to follow
the related developments and take the required ac-
tinos 54.7

It is impossible to compete witli tlie EC industry
which is covertly subsidized 0.7

The immüderate attitude of labor unions 0.2
We want to follow closely the related developments,
but we don't know what we have to do about this
issue 16.1

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 9.3

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

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

0.2

7.7

0.3

250
430

Insufficient economies of scale

Doesn't know / no opinion

BASE
TOTAL ANSWERS

Other

When the customs uiiion 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'
complaiiied 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 custom~
union conditions.

Finally, possible non-tariff barriers were alsa de
termined (see table 14y.

2.5

2.1

100

250

Doesn't know / no opinion

TOTAL %
BASE

Other

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 theyare in the process of research about a course
of action.
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T ABLE : 14 Likely Non-Tariff barriers with EC and Third
Couiitries.

Quality and standards

Quotas

Anti-dumping inquires

Barriers orienteel to protecting the environment

Barriers related to customs controls

Barriers related to prices

Reaction to Turkish goods

Variable ofbrand exporting country

Doesn't know / no opinion

TOTAL %
BASE

%

16.9

11.9

8.9

7.2

7.2

2.1

0.8

004

44.5

100

250

On the issue of technical barriers in traele / cus

toms union relationship it seems that almost half the

businessmen in Turkeyare 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

elumping iiiquiries were not considered as being very

important by those who completed the questionnaire.

3.0. Conclusion

A detailed field study was undertaken to [md out

the attitudes anel expectations of top managers of

large Turkish corporations. Findings indicated tliat

plarined 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 oreler to be well prepared and or

ganized.

Prof. Dr. Hayri Ülgen

ISLETMELERDE ORGANIZASYON
ILKELERI VE UYGULAMASi

2. Baski

Isteme Adresi
Istanbul O')iversitesi Isletme Faküitesi Isletme Iktisadi Enstitüsü

Avcilar - ISTANBUL
TeL.:590 1427
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BiLisiM'DE EKONOMiKLiK,
SORUNU

Prof. Dr. Fahir BILGINOGLU
tÜ. Isletme Fakültesi

Giris

Örgütsel arastinnalarin konusunu, ya isletmenin
tümü veya bir bölümü veyahut da bir yöntemin belirli
ölçütlere göre ele alinmasi olusturur; bu ölçütler, dü
zenlilik, etkinlik, güvenlirlik ve ekonomiklik seklinde
siralariabilir. Bir ekonomiklik arastinnasinin kapsami
ise, insan gücü ve maddi kaynaklarin ne derece eko
nomik kullanildigivehangi iyilestirme olanaklarinin
bulundugunun ortaya konulmasi ile sinirlanabilir. Ça
girniza damgasini vuran bilisim (en
formatik)tekniklerinden tüm büyük ve orta boy is
letmelerde yararlanilmaktadir; çünkü geleneksel
üretim faktörleririin sinirina gelindiginde veri top
lama, üretim kontrolü, mali isler ve bilgi sis
temlerinde stratejik bir üretim faktörü olarak bu sis
temler gereklidir. Uygulamalarin isletme içinde tüm
departmanlara yayilmis olmasi, buna bagli yeni, daha
büyük sistemlerin ve bilgisayar aglaruun kurulmasi,
personel araç-gereç, disaridan saglanan hizmetler gibi
maliyet kalemlerinin sürekli yükselmesine neden ol
maktadir. Geçmisteki deneyimler,bilisim konusunda
hayli hatali gelismelerin yasandigini göstermektedir;
örnegin eksik ve yetersiz dökümantasyon nedeni ile
yüksek personel giderleri ile eski uygulamanin da yü
rütülmesi, uyumsuz donanim ve yaziliinin neden ol
dugu özel çözümler gibi. Özellikle ekonomik bir kri
zin yasandigi su dönemde, isletme yönetimine düsen
görev, bilisimde simdiye kadar yasanan gelismeleri
gözönünde bulundurarak isletmenin girilmesidir.
Böylece kaynaklarin ekonomik düzeyde kul
lanilmasini saglayacak önlemler almabilir.
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i. Bilisim Faaliyetlerinin Ekonomikligi

Isletme yönetiminin gereksinim duydugu bilginin
saklaiunasi ve iletilmesine iliskin tüm faaliyetler, bi
lisim kavrami altinda toplanabilir. Bilisim yö
netiminin temel görevleri söyle siralaiiabilir:

- Kullanici departmanlarin isteklerini ekonomik
olmak kosulu ile karsilainak;

- Verinili dialog ve kümeli uygulainalar kul
lanimina surmiak;

- Bilisim merkezinin is akisiru ve yazilim ge
listirmeye uygun araç ve yöntemlerin kul
laniniini optimal sekilde dagitmak;

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

- Uygulamalarmbakunmaliyetlerinioptimizeetmek.
Isletme bitiminde ekonomiklik kavrami hasilati

maliyet oraniya ifade edildigine göre, bir bilisim sis
teminin veya departmanirun ekonomikligi, katlanilan
maliyetlerle, yaratilan hizmetlerin karsilastirimasi de
mektir. Konu bilisim sistemine alternatif çözümler ve
fmansman seklinin çözümü -satinalma veya leasing,
disardaii hizmet alma- sekinde de olmaktadir. Aynca,
olaiiakli . ise oranlar analizi ve sektör kar
silastmnalariyla, bilisim sisteminin basari de
gerlemesi yapilabilir.

Günümüzde küçük boy isletmede hatta esnaf ve
zenaatkarin kullaniniina girmis bulunan bilisim sis
temlerinde, tarilii gelisim içinde su faktörler etken ol
mustur:



Hiz ve Güvenirlik : Rutin ve kannasIk islemleri
insan gücünün çok üstünde bir düzeyde hiz ve gü
venirlikte çÖZlnesi.

Ekonomiklik : Sistemlerin fiyat isgücü oran
larmdaki inanilmaz iyilesme, isgücü maliyetlerinin
artinasma karsilik: yine de ekonomik düzeyde kal
mistir.

Bagimsizhk: Isietmeye bagimsizlik: getirmistir;
viziteye çikma, yillIk izin gibi dogal sorunlar çö
zülmüstür.

Kolayhk : Bilisim sistemlerinin kullanimi telefon
kadar kolaylasmaktadir.

Temel Üretiin Faktörü: Günümüzün ekonomik
yasammda bilgi temel üretim faktörü olmustur. Bil
ginin dogru zamanda ve dogru personelin kul
lanimmda olmasi gerekmektedir; bu ise isletmede
teknik ve yapisal degisme demektir. Sözkonusu tek
nik degisme bilisim sistemleri ile ifade edilir. Son
yillardaki teknolojik devrim ile i1etisimdeçok büyük
boyutta uygulama olanaklari gelismistir; on-line-data
bank erisim., elektronik posta gibi global veri iletisim
sistemleri isletmelerin rekabet kozu olmustur. Bunun
sayyesinde yerel ve uluslararasi aglarla isletme ve
müsteri ve tabi satici birbirlerine baglanmaktadir.

Mikro düzeyde isletmeler incelendiginde tüm en
düstri ve hizmet söktörlerinde is veriminin arttigi gö
rülür, imalat, sigorta, otel, nakliyede oldugu gibi.
Ayni irilikteki bir isletmenin bilisim sistemsiz ku
rulamayacagi söylenebilecegine göre, enformatik tek
nolojisinin sundugu bu olanaklar artIk bir temel üre
tim faktörüdür.

2. Bilisim Maliyetleri

1981'in Agustos'unda IBM "IBM Personal Com
puter"i tanittigmda, nasil bir teknolojik degisim ça
gmin harekete geçtigini herhalde kimse dü
sünemezdi. Enformasyon teknigi 1994 dünya pazar
hacmi 755 milyar DM olup, geçen yila göre % 6.i
artis hesaplanmistir. Avrupa Birlii 220 milyar DM ile
ABD'den sonra ikinci iç pazar durumundadir. Avrupa
Enformasyon Teknolojisi Gözlem Örgütü (EITO),
Federal Almanya'nm PC. masa üstü, tasmir sistemler
pazar hacmini 9.3 milyar DM olarak vermektedir.
1993 yili itibariyle Avrupa'da 27 milyon PC kul
lanilmakta ve bu saymin 1995 sonuna kadar 35 mil
yona çikmasi beklemnektedir.

Global düzeyde talep azalmasi beklemnedigi ve
hatta henüz gelismemis pazarlar olan Orta ve Dogu
Avrupa, Asya'da gelismenin % 20'ler düzeyinde ola
cagi talirnin edilmekle beraber, geriye dogru ba
kildigmda, yanlis yatirim sonuc~. büyük kaynak ka
yiplarll1lnoldugu izlemnektedir; Omegin bilgisayarm
daktilo olarak kullanilmasi gibi. Sistemlerden etkin
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olarak yararlanilamama nedenlerini söyle si
ralayabiliriz:

- Gerçek olanaklarm toplu olarak görülmemesi
veya beklenen yararlarm kuramsal ve katalog
düzeyinde kalmasi;

- Tam mükemmellikte bir yararlanma olamamasi;
- Yazilimm kalite garantisi olmamasi;
- Yazilimm çok çabuk eskimesi;
- Hizli gelisme nedeni ile tek yazilim altinda top-

lanilmamasi.

Bilisim faliyetlerinin maliyetleri isletmeden is
letmeye farkli olmakla beraber, bütçe kalemleri için
de önemli yer tutmaktadir. Konunun önemi eko
nomik kriz dönemlerinde daha da artmaktadir.
Bilisim teknikleri ile ilgili maliyetler toplandigmda
enformatik faaliyetiilin toplam maliyetleri bulunm;
dövize bagli ve beklemnedik giderler nedeni ile büt
çelenen tutarlar mu1iakk:akasilmaktadir. Sözkonusu
gelismeler bilisim maliyetlerinin "dipsiz kuyu" du
rumunda gösteriyorsa da, teknolojik gelisme ve do
nanim fiyatlarmda bmia bagli düsüs, fiyat/isgücü ora

.nini iyilestirmistir; ancak dövize bagli girdilerdeki
yükselme, egitim, danismanlik ve bakiin giderlerinde
sürekli artis olmasi maliyet/fayda oranini kö
tülestirmistir.

Bilisim teknikleri, isletme faaliyetlerini merkezi
örgüt yapilasmasiria götürürken PC'ler bu yapiyi da
degis~stir. Büyük sistemler (mainfram) yerine,
kullanici düzeyindeki PC'ler odak noktasi olmustur;
masa üstü, is istasyonu gibi.

PÇ'ler isletme sistemi olarak çogunlukla DOS te
meline dayanirken, yeni isletim sistemi kusaklari
windows N+, OS/2, Apple System 7x, 80286 ie tek
noloji önem kazandi; yeni isletim sistemlerine geçis
zaman gerektirmektedir.

3. Ekonomiklik Analizi

Bilisim sistemlerinin, özellikle de CIM, CAM,
CAP gibi enformasyon teknolojilerinin ekonomiklik
analizi üzerine farkli yaklasimlar olabilmektedir.
Bunlardan ilki, konunun geleneksel yatirim hesaplari
içinde ele alirimasidir. Ikinci görüs ise, konunmi stra
tejik nitelikte olmasi ve dolayisiyla niteliksel ele
manlari da içeren bir yatirmi hesabinin yapilmasi ta
raftaridir.

a- Kantitatif Öiçütlerin Saptanmasi ve Deger
lemesi

Kantitatif amaçlara göre bir ekonomiklik analizi,
geleneksel yatirmi hesabinm yapilmasini gerektirir.
Herseyin fiyati oldugu gibi bilisim sisteminin de bir
fiyati vardir; gerekli yapisal olanaklar, personel, yön-



tem bilgisi (knowhow) gibi faktörler büyük bir ya
tirimi gerektirir. Bu yatirunin verimliligini (ROT)
veya kapitalizasyon degerini hesaplamak her zaman
olasidir. Ancak bir bilisim sisteminin ekonomikligi
maliyet/fayda oranina göre yapildiginda sistem her
zaman ekonomik olamaz; çünkü enformatik ile bir
likte yönetimin yetkinligi artacak, ancak bu yarar ya
tirim hesaplarinda yer almayacaktir.

düzeyde olacagini izlemektedir. Bu arastirmada tem
sili numune olarak ikibin kurulmus sistem, -808x,
80286, 80386 ve Maciritosh- seçilmis ve bup.lar ser
maye veya kurulus mali,yetleri (qonanim ve 'yazilim
yatirimlari), yönetim giderleri, destek hizmetleri gi
derleri ve kullanici isletim göderlerinden (ücret, yan
ödemeler) olusan dört temel faktör açi
smdanizlenerek, gerçek maliyetlerin nasil olustugu
ortaya konmustur.

. Karar

KARARSORUNU

4. Bir Maliyet Analizi Arastirmasi ve Maliyet
Kontrolü

% 57 Nihai kullanicinin isletim giderleri,
18 kuruluslardaki donanim-yazilim,
II Destek hizmetleri (egitim dahil),
14 Yönetim

Bilisim hizmetleriniri maliyet kontrolü, kay
naklarin ekonomik kullanimina iliskiri tüm fa
'aliyetleri kapsar.Isletme içinde enformasyon tek
nolojisinin kontrolu, öncelikle bu hizmetlerin seffaf
ve saglikli maliyetlendirilmesini gerektirir. Ikinci
asamada ise, yetkilerin ayirimi yapilarak, bilisim is
leviniri (departman yöneticisinin görevleri) zaman ve
içerik olarak Uygllil kaynak kullanmasi amaç
lanmalidir. _

Maliyetlerin kontrol altinda tutulmasi içiri, kay
nak israfinin nedenleri ortaya konur; bilisim ko
nusundaki deneyimler su noktalari isaret etmektedir.:

- Ince (lean) yazilimlar: özellikle karmasik so
l}lnlarin çözümünde daha hizli ve esnek ola
bilmektedir;

- Faydaya dayali isyeri analizi;
- Yazilim, kullaniciya belirgiri bir gelisme sag-

lamalidir.

Bilisimde temel konsept, temel amaç, bilisime
geçis ve yararlanmadir; isyerinde faaliyetleri ras
yonellestirme ve verimlilik artisi gerçekletirmektir.
Bu amaç bilisimde sürekli yeni yatirim gerektirebilir;
en hizli geri ödemesi veya teknik-örgütsel katkisi
olan seçilmelidir. Bilisime iliskiri bazi sabit yatirim
maliyetleriniri, isletme disindan hizmet olarak sa
tmalinmasi ile (outsourcirig) degisken maliyete çe-
virlmesi ve kontrolü olanaklidir. .

Bilisimden beklenen gerçek yarar, donaniiiidan
degil yazilimdan gelir. Bilisiniin degeri öncelikle uy
gulamalari gibi olanaklara baglidir. Bu nedenle gün
cel ve gelecekteki gereksinim niteliksel ve niceliksel
düzeyde aynntih analiz edilmelidir.

~
Fayda Degeri

• Verim Artisi
• Teslim Süresi ve

Uyulmasi
• Ürün Kalitesinde Yük

seklik

• Isin lnsancillasmasi
• Diger

Kantitatif Olmayan Ölçütlerin
Saptanmasi ve Degerlendimie

V

Ekonomiklik Hesabi

i
Kantitatif Ölçütlerin

Saptanmasi ve Degerleme

• Nakit Çikislan
- Bir Defalik

-Sürekli

• Nakit Girisleri

• Kapitilizasyon Degeri

• Iç Verim Orani (ROl)

• Diger

b· Kantitatif Olmayan Ölçütterin Degerlernesi
Bu tür bir ekonomiklik analizi geleneksel yatirim

hesabina dayanmaz, çünkü bilisim sistemi ile, üretim
sürecinde saglanan bir stratejik avantaj, rekabet gü
cünü arttirir. Sözkonusu kantitatif olmayan amaçlar
arasinda rekabet avantaji saglanmasi, sektör veya pa
zarda hareket alaninin artmasi sayilabilir. Buna göre
yönetim amaçlarina ve gücüne hizmet eden bir bi
lisim sistemi ekonomik kabul edilir. Günümüzde, bi
lisim sistemleririden otomasyonda yararlanma asa
masi geride kaldigindan, en iyi bilisim sistemiriin
dahi, yönetim amaçlarina ve gücüne hizmet et
miyorsa ekonomik olamayacagi söylenebilir. Bi
lisimde ekonomiklik sorunun çözümünde, her iki
yaklasiminin birlikte kullanilarak, yatirim hesabi
(kantitatif ölçütler) ve fayda degeri (kantitatif ol
mayan ölçütler analizine göre bir karar verilmesi en
uygun yololarak gözükmektedir. (Sekil - l)

Danismanlik sirketi Gartner Group 1987'den beri
yürüttügü bir arastirma ile, kisisel bilgisayarlarin
(PC) yasam egrisi analizlerine bagli olarak, bir ma
liyet modeli içinde gerçek isletme maliyetlerinin ne

SONUÇ

Bilisini tekniklerinin ticari uygulamasinda geçen
40 yillik sürede, ..hiçbir yaratici gelismenin ulas
madigi bir hiza ulasilmistir; tonlarca agirlikta olan ve
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uzmanlar grubunun kullandigi sisteml~r yerini, si
nirsiz diyebilecegimiz küçülme ile daha küçük, daha
yüksek isgücü yetenegi olan sistemlere birakmistir.
Kullanici-sistem iliskisinde dokunmatik, ses ve gö
rüntüyü bir arada uyumlu kullanabilen multi-medya
teknolojisine ulasilmistir. Sistemler kullaniciyla te
lefon gbi daha dogal ve uyumlu etkilesim de bu
lunabilmektedir. Ulasilan bu teknolojik düzey ya
ninda, isletme sorunlarinin rasyonel ve ekonomik
olarak çözülmesini de saglayan bilisim sistemleri gü
nümüz isletme yasammda yardunci hizli karar veren
üretim faktörü durumundadir; çünkü bilisim sis
teminin ticari kullanunuii belirleyen yazilun ko
nusunda, usla anlama, genelleme, aiilam bulma, de
neyinilerden ögremne gibi insan zekasina özgü
süreçlerin yaklasik olarak betimlemnesine ula
silmistir. Genelolarak yapay zeka diye adlandirilan
bu yazilimlarin isletme uygulainalari "uzman sis
temler" diye adlandirilir. Isletmede karar verme, se
çenekleri degerlendirme veya planlama görevlerini
üstlenenlerin, saglikli ve dogru karar vermelerini sag
layan yazilimlar "karar destek sistemleri" diye de
anilmaktadir. Ürün gelistirme, hizmet iyilestirme,
disa açilma, rakipler, pazarlar ve teknolojiler üzerine
bilgileri içeren yazilunlara "yönetim bilgi sistemi"
(executive infonnation system-AlS) denilmektedir.

Isletmenin stratejik amaçlarma yönelmis ve buna
göre yorumlanmis yönetim bilgi sistemi, sürekli stra
tejik kriterlere göre analiz edilmis ve amaca uygun

(value-added) bilgi üretir. Hatta ileriye dönük erken
uyari görevini üstlenmis yazilimlar (strategic in
teligence) yaygin olarak kullanilmaktadir.

Bilisim teknolojisinin isletme yönetiminde üst
lendigi bu görevler düsünülürse, salt moneter bir eko
nomiklik analizinin anlamsiz olacagi açiktir. Veya
yapilacak bir analizde, parasal olmayaii kriterlerin
degerlemesi önem kazanacaktir. Hatta, sistemin is
lemesinden bir, iki sene sonra elde edilen rekabet
avantajlarinin degerlenerek karlilik analizi ya
pilmalidir. Böylece genel konsept olarak bilisime
geçis zorunludur diyerek, en verimli nasil ya
rarlanilacagi ve maliyetlerin nasil kontrol edi
lebilecegi konusunun önem kazandigi söylenebilir.
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STRATEJiK PERFORMANS
DEGERLEME

Ars. Gör. Önder EDI*

Giris

Performans degerleme pek çok isletmede firina
amaçlari fazla dikkate alirunadan, objektif kriterlere
dayaninaksizin ve genis perspektifli düsünülmeyerek
uygulamaninaktadir. Yine bir çok isletmede ise per
formans degerleme yapilmamakta veya gereken
önem verilmemektedir. Oysa is gereklerine uygun
olarak hazirlanmis kriterleri içeren teknikler araciligi
ile yapilan performans degerlemelerin .~ir çok ya
rarlarindan bahsetmek mümkündür. Omegin is
letmeye isgörenler hakkinda bilgi verinek, egitim ça
lismalarinda kullaiulabilecek bilgiler sunmak, ücret
düzenlemeleri, terfiler vs. gibi uygulainaya dönük ya
rarlari vardir.

Bu konuda önemli olan diger bir noktada fir
malarm stratejilerini olusturuken performans de
gerlemeyi de düsünmek zorunda olduklaridir.. Stra
tejinin formülasyon ve uygulamasinda insan
kaynaklari aktivitelerinin ve dolayisi ile pect:?rmans
degerlemenin yardimlarnun olacagi açiktir. Omegin

günümüzde isletmelerin personel aIinund~ öze~ikl~
yüksek potansiyele sahip elemanlari tercih ettikleri
ve ileride. de bu potansiyelden yararlaiunayi dü
sündükleri görülinektedir. Perforinaiis degerleme ile
bu potansiyel ve ondaki gelismeler her asamada öl
çülebilinekte ve isletmeye geri besleme ya
pilabilmektedir .

Ancak bundan sonra sorun isletmenin stratejisini

* K.T.Ü. Omi. Fak. End. Müh. BöL. Orm. End. Mak. ve Isletme
Anabilim Ral •.
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olusturmasinda ve uygulamasinda yardimci ola
bilmesi için performans degerlemenin daha baska ne
gibi özelliklere sahip olmasi gerektigidir. Simdilerde
tartisilan konu ise stratejinin çizilmesinde perform~s
degerlemenin etkisi, ondan yararlanilmasi ve stratejik
açidaii bakildiginda firma için nasil bir performans
degerleme sisteminin olusturulinasidir.

i· Performans Degerleme

Nonnal performans; yeteneklerinin serbestçe kul
laiiilinasi engellemneden yeterli ölçüde ise uygun
aletlerin kullaiularak ve ainaca uygun is akisi içinde
isletme güvenligi ve çalisma hayati boyunca silih~te
zarar gelmeksizin beklenen perfoimanstir (1.1). Is
letme, hayatim devain ettirmek için is görenlerine be
lirli görevler yüklemistir. Bu görevlerin istenilen se
kilde yerine getirilip getirilmedigi de zaman zaman
kontrol edilir. Iste is görenin görevini beklenen se
kilde yapip yapmadiginin belirli metodlarla kontrolü
performans degerlendirme olarak bilinir.

Performans degerleme genellikle ilk amir ta
rafindan olmakla beraber diger üstler, çalisma ar
kadaslari, kendisi, astlar ve isletme disindan kisiler
tarafindan yapilabilinektedir.

Perfonnans degerlemenin yapilina amacina bagli
olarak kullanilacak yöntemler de farklilik ar
zetinektedir. Ilgili literawrde grafik degerleme, de
recelendinne, is boyutu ölçegi, kontrol listesi, amaç
lara göre yönetim, karsilastirnia ölgekleri vb.
tekniklerden yararlaiuldigi görülmektedir.



A- Performans Degerlemenin Amaçlari .
Ve Degerlerneyi Etkileyen Faktörler

islettnelerde perfonnans degerlemenin amaçlarini
asagidaki sekilde siralayabiliriz.

- Yöneticilerin isgöre,nlerin basanlariiii ve po
tansiyel yeteneklerini degt':rlemede yardimci olmak

- Ücretler ve primlerin a~aletli olarak dagitimina
yardimci olmak

- Egitim açiklaruun ortaya konmasini saglamak

-.,Yöneticilere elemaiilarnu tailUna firsati vermek.
Böylecehaiigi elemanim hangi bölümde ça
listinlacaginada yardimci olmak .

- islerin düzenleiunesine yardimci olmak
- Yöneticilerin tutarli, saglikli ve ön yargilardan

arininis kararlar vermelerine yardimci olmak
- Çalisanlarin kendi basarilarini görmelerini ve

binuin neticesinde çesitli çikarlar saglayarak moral ve
is doyiirnlariiii yükselttnek

- Elemanlarin terfi islerinde yar<hmci olmak

- Üstün yeteneklilerin buluiunasina ve bunlarm
hangi becerilerinden yararlaiulacagi konusuna yar
dimci olinak

- Alt kademelerde dürüst ve güvenilir bir yönetim
olduguna dair kaiu uyandirmak vb.

Aynca performans degerlemeyi etkileyen fak
törleri de özet olarak: isin türü, yasalar, çalisaiilarm
tiitum ve tercilileri, yönetim biçimi vb. en öneinli et
kenler olarak siralayabiliriz.

B- Performans Degerlemenin Asamalari
Ve Degerlernede Yapilan Hatalar

Performans degerleme asainalan denildiginde
klasik performans degerleme süreci düsünülebilir. Bu
asainalar kisaca asagidaki gibi siralanabilir.

1- Performans standartlanmn saptarunasi: Bir is
görenin basansini belirlemek için özellikle neyin öl
çülmesi gerektiginiri iyi bir sekilde düsünülmesi ge
rekir. Eger yapilan isin sinirlan tain olarak
çizilerniyorsa, o bölümde çalisan kisiler birbirleriyle
veya ayni isi yapan baska kisilerle mukayese edi
lirler. Basari standartlaniun saptarunasinda, be
lirlenen niteliklerin isin can alici, temel noktalarinin
olmasina dikkat edilmelidir.

2- Performans degerleme ve sonuçlarin be
lirlemnesi: Performans stindartlari saptandiktan
sonra artik sira degerlendirmenin yapilmasindadir.
Bu asainada ölçülinek istenen özellikler objektif ola
rak degerlendirilerek sonuçlan ortaya konulmalidir.
Degerlemede geçerlilik ve güvenilirligin saglaiunasi
sonuçlann dogrulugu bakinundan önemlidir.

3- Sonuçlarin kullanirin: Degerlemeden elde edi
len sonuçlarin isletmenin ainaçlarina uygun olarak
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kullanilmasidir. Buradan alinan bilgilerden genellikle
ücretlendirme, terfi çalismalan, bilgi baiilqsi olus
tiirulmasi, egitim açigirun tesbit edilinesi gibi yer
lerde yararlanilmaktadir.

Performans degerlemeleriride de zainan zainan bir
takim hatalar yapilmaktadir. Yapilan hatalar is
tenilenlerin ölçülememesirie ve degerlemede ba
sarisizliklara neden olinaktadir. Degerleme sirasinda
genelde su hatalar yapilmaktadir;

- Teknik hatalar

- Asiri olumluluk

- Asiri olumsuzluk
- Ortalaina PUluiverme egilimi

- En son davraius etkisi
- Hale etkisi vb.

11- Performans Degerlemeye Stratejik
Yaklasim

A- Performa~s Degerlemenin Stratejik
Süreçteki Onemi

Performans degerlemenin irisan kaynaklan yö
netiminde önemi ve etkisi arbnistir. Yenilik içiri artan
istekler, ferdi yeteneklerde artan rekabet, is gü
cündeki degismeler ve isiri dogasindaki teknolojik et
kiler islettneleri daha dikkatli biçimde performans de
gerleme sistemlerinin nasil, ne oldugu ve fonksi
yonlan hakkinda düsünmeye zorlamistir. Strateji uy
gulaina ve formülasyon prosesirie performans de
gerlemenin entegre edilinesi için degisik nedenler
vardir (3). ilk olarak, bir stratejinin hayata geçmesi
için isgörenlerin yapmak zorunda olduklari fa
aliyetlerin tanimlaruun somutlastirilmasiru. sag
ladigindan dolayi performans degerleme bir is
lettnenin uyguladigi stratejide çok önemli olabilir.
Bundan baska, perfonnans degerleme yönetirnsel ak
siyon ve kararlarda yardimci olabilmektedir. Aynca
performans degerleme simdi var olan ya da ilitiyaç
duyulacak yetenek ve niteliklerin ortaya konulmasiru
sagladigindan "stratejik veriler" üretebilme özel
ligiriden sahiptir. Sonuç olarak performans degerleme
potansiyelinden ötürü stratejiniri formüle edilinesi ve
uygulainasinda önem tasir.

B- Strateji Formülasyonu, Uygulamasi
Ve Performans Degerleme

Performans degerleme ile stratejinin uygulainasi
iliskilendirilirken çesitli arastirmacilarin degisik gö
rüsleri ortaya çikmaktadir. Ruller yaptigi iri
celemelerde asagida sözü edilen arastirmalari bir
araya getirrnistir(3).

Bir çok arastirmaci performans degerlemenin



stratejik durumda ödüllerle daha sik biçimde ilis
kilendirilecegini ileri sünnektedir. Örnegin Cum
mings (1984) isgörenleri daha fazla gelir saglamaya,
çabuk ve dogru karar almaya sürekli kendini ye
nileme ve gelistirmeye tesvik eden kriterleri içeren
bir performans degerleme sisteminin uygulanmasini
önermistir. Bir diger yapi da Stonich (1984) ta
rafindan önerilmistir. Ona göre strateji yönetim dav
ranisini etkilemektedir ve sonunda da stratejinin su
dört degisken üzerindeki etkisi ile organizasyonel ba
sari olusmaktadir; yapi, insan kaynaklari yönetim ak
tiviteleri, yönetim prosesi ve kültür. Iste burada insan
kaynaklari aktivitelerinin içerisinde yer alan per
formallS degerlemeyi etkili yönetim davranislari ile
stratejiye uygun olarak yapmak önemlidir. Von Gli
onw (1985)'de performans degerlemeyi kültürle kuv
vetle iliskilendirerek, kültürün perfonnans degerleme
gelisiminin arkasinda itici bir kuvvet gibi rol oy
nadigini vurgulamis ve Apathetic, Caring, Exacting,
Integrative olmak üzere dört kültür tipini ortaya
koyan iki boyutlu bir matris ileri sürmüstür. 1987 Yi
linda Fisher, Show, Olian ve Ryiies tarafindan 174
Singapur firmasi üzerinde performans degerleme sis
temi ve strateji arasindaki iliski arastinldi. Per
formans degerleme sistemleri ve stratejiler arasinda
zayif bir iliskinin göiiilmesi üzerine arastirmacilar bu
sonucu hükümet ve sosyal baski, finnalarin birbirine
benzer olmasi, aliskanlik haline gelmis uygulamalara
devam edilmesi, strateji ile uyusuma dikkat edil
memesi, siki pazar çalisma sartlari ve kendi si
nirliliklan gibi nedenlere dayandirmislardir. Per
fonnans degerleme ve strateji arasindaki iliski ile
ilgili olarak diger bir yaklasimda da örgütsel kontrol
sistemlerinin peitonnansa dayali olmasi gerektigi
vurgulaiunaktadir. Özellikle bu konuda iki noktanin
ön plana çikabileceginden bahsedilmektedir. 1- Per
formaiis degerleme bütün kontrol sisteminin bir par
çasidir. 2- Perfonnans degerleme insan kaynaklari
yönetiminin bir parçasi olarak kendi kendine bir
kontrol sistemidir.

1980'de Frohman ve 1988'de Ferris'in yapmis ol
dugu arastirmalarda performans degerlemenin stra
tejinin .formülasyonunda bir rol oynayabileceginin
belirtileri görülmüstür. Arastirmacilarin inceledikleri
fabrikalarda genellikle formal degerleme sistemi kul
laniliyordu. Sistem içeri.sinde ise tipik is basarirni, is
kalitesi gibi kriterler kullanIlmaktaydi.Yöneticileriii
objektif davraninainalari ve agirçalisma sartlari gibi
faktörlerden kayiiaklanan sikayetler gelmis ve do
layisiyla is görenlerde is doyumsuzlugu ortaya çik
mistir. Daha iyi bir çalisma ortaminin yaratilmasi için
takin1çalismasini saglayacak bir kültür gelistirilmesi,
insan kaynaklari yönetim fonksiyonunun arttirilmasi,
performans degerleme ve beklentilerinin ihtiyaç du
yulan açik 'sonuç ve davranislardan olusmasinin ge
regi belirtilmektedir.
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c- Performans Degerleme Bilesenleri
Ve Stratejik Yönetimle Iliskileri

Burada performans degerleme bilesenleri olarak
stratejik formülasyon ve uygulamada önemli olan;
kimin degerlenecegi, degerleme kriteri ve de
gerlemeyi etkileyen faktörler ele alinmistir (3).

P.D. Bilesenleri

Kim Degerlenecek
* Üst Kademe Yöneticileri

* Diger Is Görenler

Seçilen Kriter
* Subjektif / Objektif

* Kisa Dönem / Uzun Dönem
* ÇOkÇesitli Kriter

Degerlemeyi Etkileyen Örgütsel Faktörler
* Firma Sahipleri

* Yöneticilerin Karakteristikleri ve Tecrübeleri
* Plaillamaya bakis

* Politikalar

Sekil 1: Strateji fomiülasyonu ve uygulamasini etkileyen per

fomians degerleme bilesenleri

Kaynak: Butler, J. Gerald, F. and Uraney, N. Strategy and
Human Resoureh Managenient, South Westem Publishing Ca.,
New York: 1991 s. 105

Bu güne kadar "Kim degerlenecek" sorunuyla
karsilasildiginda ilk akla gelen yönetici po
zisyonunda olanlardi. Konu sratejiye dayaiidinlarak
irdelendiginde bütün çalisanlarin performans de
gerlemeye alininasi geregi ortaya çikmaktadir. Çünkü
firmalar stratejinin uygulanmasinda bütün ka
demelerde çalisanlarla ilgili olarak avantaj ve de
zavantajlarini degerlendirmek ihtiyacini duyarlar.

Yine perfoimans degerleme kriterleri sözkonusu
oldugunda da üst kademe yöneticileri düsünülerek
hazirlaiunis kriterler ön plandaydi. Bunlarda ge
nellikle hissedarlara verilen kar paylari, birimler ara
sindaki iliskiler, risk alabilirlik gibi objektif, sub
jektif, uzun dönemli ve kisa dönemli kriterler
seklindeydi. Stratejiitin fonnülasyon ve uy
gulanmasinda kolayliklar saglayan insan kaynaklari
yönetim uygulamalari ve özellikle de performans de
gerleme stratejiyle iliskili olarak alt kademe ça
lisanlarini da kapsainalidir. Bu açidan bakildi~inda
degerleme kriterinin alt kademe çalisanlarinda uy-



gulanabilirligi arastirilmalidir. Degerleme kriteri ko
nusunda literatürde israrla vurgulanan diger bir nok
tada çok sayida kriterin kullanilmasidir. Böylece
daha fazla perfonnans ölçütünün isgören'in per
formansi hakkinda daha doyurucu bir tablo çi
kartabilecegi, daginik yerlerde çalisanlarin daha ko
layca degerlenebilecegi, gündelik olarak degisme
lerin meydana geldigi yerlerde degerlernede kolaylik
saglanacagi savunulmakadir. Ayrica performans de
gerleme kriterlerinin firmanin is planlarina açikça
bagli olmasinin geregide vurgulaninaktadir.

Stratejik perfonnans yönetimini etkileyen fak
törler olarakda firma sahipleri, yöneticilerin özel
likleri ve tecrübeleri, uygun olmayan performans öl
çütleri, firmalarin planlamaya bakislari,
degerlendirmeyi yapanlar ve isletmenin politikalari
siralanmaktadir (SekilI).

SONUÇ
S~atejinin olusturulmasinda ve uygulanmasinda

insan kaynaklari yönetiminin belirli bir yeri ve fonk
siyonu vardir. Bir insan kaynaklari yönetim aktivitesi
olan performans degerleme de bu bakimdan firma
stratejisi ile yakindan iliskili olmak durumundadir.

Performans degerlemenin strateji formülasyon ve
uygulamasi ile baglantisi tartisilirken bu konuda çok
sayida arastirmacinin da farkli görüsleri bulunmak
tadir. Aynca yine çok sayida arastirmaci stratejik açi-

dan bakildiginda peifonnans degerlenmenin nasil ol
masi gerektigi konusunda bir çok görüs ileri sür
mektedirler. Ancak genel itibariyle arastirmacilarin
birlestikleri ortak nokta, performans degerlemenin is
letme stratejisiyle iliskili oldugu yönündedir.
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FAKTORING, TÜRKi~E
UYGULAMASINDAKI SON YASAL
DÜZENLEMELER VE SORUNLARI

Doç. Dr. Peyami Se.f~.Ç.ARIKÇIo(;u~
LU. Isletme Fakültesi

i· Giris

Büyüyen, gelisen ve çesitlenen is ve ticaret hacmi,
ihtiyaç duydugTI yeni finansman tekniklerini ve fi
nansal kurumlarim da beraberinde getirmektedir.
çogu zaman da mevcut finansman tekniklerinin veya
finansal kurumlarin, degisen kosullara göre yeniden
düzenlenmesi, gelistirilmesi, yasalastirilmasi veya
yeni yasal kaliplara sokulmasi ile uygulama alamna
girdigini görmekteyiz. Gelismis ülkelerde yogun ola
rak kullanilan ve çok iyi taninan birçok finansman
teknigi ise ülkemize yeni yeni girmekte veya kul
lanim alani bulmaktadir. Bir çoiu da bilinmemekte
veya kullanim alani bulunamaktadir. Ancak, özellikle
1980'li yillardan itibaren hizla büyüyen, gelisen, çe
sitlenen ve dünyaya açilan Türkiye ekonomisi, söz
konusu teknikleri ve kurumlari, süratle bünyesine
daliil etmekte ve yasal yapilara kavusturmaktadir.

Bu finansman tekniklerinden biri de FAC

TORING'tir.(1) Faktoring, çok eski çaglara kadar
uzaiirnakla birlikte, finansman teknigi olarak dünyada

yaygin bir sekilde 1970:.ii yillardan sonr~. uy
gulanmaya baslanmistir. (2) UIkemizde ise, 1980 li yil
larin sonlarindan itibaren yurtdisi faktoring'le bas
lamis, son iki-üç yilda özellikle yurtiçi (dornestic)
faktoring'de ciddi bir siçrama yapinistir. 1994 yilinda
yasanaii ekonomik kriz faktorig islemlerini sinirlamis
olmakla birlikte önümüzdeki yillarda islem sayisinin

(i) Mevzuatimiza Faktoring olarak ginnistir.
(2) Öztin AKGÜÇ, Finansal Yönelim. 6. Basi Avciol Basim

Yayin, lsianbuI1994, s. 549.
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ve tutarinin hizla artmasi beklenmektedir. 1994 yi
linda getirilen yasal düzenleme ve çalisma esaslari
hakkmda çikarilan yönetmelikle de yasal çerçevesi
çizilmis, uygulamada görülen sorunlara çözüm ge
tirilmeye çalisilmisur. Bu konu ileriki bölümlerde ele
alinacakur.

II· Tanimi

Faktoring, genelolarak, kisa süreli alacaklarin
gayrikabili rücu (sauciya geri dönüs hakki 01
maksizm) olarak faktore.(3) devri (teniliki), bu devir
karsiligi alacagin vadesinden önce saUciya finansman
saglanmasi, tahsilatm faktor tarafindan yapilmasi ve
talisil edilerneme riskinin karsilanmasi, olarak ta
niinlaiirnaktadir .

Faktoring'in daha genis bir tammmda ise, alacak
yönetimi,nakit yönetimi, danismanlik, pazar aras
tirmalari ve bilgi islem hizmetleri gibi hizmetler de
kavranmaktadir.~)

Ödünç Para Verme Isleri Hakkmda 545 sayili
KHK'de ise, Faktoring Sirketlerinin tanimlanmasi su

retiyle faktorin~ kislemi de tanimlaninistir. Buna
göre; F toring' irketi, mal ve hizmet satislaiindan
dolmus ve o ac'ak alacaklari temellük ederek, tali
silini üstlenen, bu alacaklara karsilik ödemelerde bu-

(3) Faktoring islemlerini yapan finansal i..:unilus.
(4) Öztin AKGÜÇ, a.g.e. s. 550.



lunarak, finansman saglayan sirketlerdir. Böylece
faktoririg islemi de tanimlanmaktadir.

Yukaridaki tanimlardan anlasilacagi gibi, Faktor,
saticiiun kisa süreli alacaklariin devir (temellük) ala
rak talisilini üstlenmektedir. Bu devrin, esas itibariyle
gayrikabili rücu olmasi gerekmektedir. Ancak uy
gulamada bir çok faktoririg çesidi yanisira özellikle
kabili rücu (saticiya dönüs hakki) faktoring is
lemleriri~ sik rastlanmaktadir. Özellikle Türkiye'de
çok az islem disinda tüm faktoring islemleri kabili
rücu yapilmaktadir. Faktoririg'de saticiya finansman
saglamayaninda ikinci önemli unsur, saticmin ala
caklarinin tahsil edilerneme riskinin karsilanmasidir.
Ancak kabili rücu faktoririg'de satici açisindan bu
avantaj ortadan kalkmaktadir. Faktor, alacagin tahsil
edilmemesi halinde belirli bir süre sonunda saticiya
geri dönmektedir.

III· Isleyisi

Görüldügü gibi, bir faktoring isleminde, satici,
alici (borçlu) ve faktor kurulus vardir. Bu zincire,
yurtdisi faktoring'de bir de muhabir faktor(5) dahil
olur. Bir faktoring islemi ve taraflar arasindaki iliski
sekil 1'de özetlenmistir:(6)

Bu isleyiste, satici firma, önce mallari (özellikle
yurt disi faktoririgde, Faktor'ün onayi alinarak) ve fa
turanin aslini aliciya gönderir. Satici, faturanin bir
kopyasini da Faktor'e gönderir. Faturanin üzerinde
alacagin Faktor'e devredildigi (temlik edildigi) ve
ödemelerin vadesinde Faktor'e yapilmasi gerektigi
belirtilir.(7) Faktor kendine gönderilen fatura kar
siligi; alacagin vadesine, faktoring komisyonu ve uy
gulanacak faiz oranina, satis iadeleri olma ihtimaline
ve kabili rücu faktoring anlasmasina göre vade bi-
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(5) Faktor'lerin olusturdugu uluslararasi faktör gruplanna (zin
eiderine) üye faktoring kurulusu. Bu uluslararasi gruplardan en
etkilisi "Faetors Oiain International (FCI)" dir.

(6) Facto Finans A.S.'nin ihracatta satir risk brosüründen uyar

lanml~tir. Noktali.kare içinde görünen Muhabir Faktor yurtdisi
faktonng islernlennde zincire dahil olur.

(7) Kamuran PEKINER, Isletme Denetimi (Isletme Analizleri), 5.
Basi, Yön Ajans, Istanbul, 1988., s. 531
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2. Son Yasal Düzenlemeler.

Faktoring Islem Hacmi

(milyon US $)

2.1· Ödünç Para Verme Isleri Hakkmda 545
sayili KHK

2.1.1· Kararnamenin Amaci

Tablodan görülen gelisime ragmen faktoring sek
törünün henüz olgunlastigi söylenemez. Son günlerde
getirilen yasal düzenlemelerle ciddi bir yasal çerçeve
çizilmis olmakla birlikte, sektörün hala çesitli so
runlarinin oldugu bilinmektedir.

3,0
20,0

100,0
183,0

454,0
970,0

90

90

90

70

37

28

2,7
18,0

90,0

128,0

168,0
270,0

Yurtdisi Faktoring

Tutar % Toplam

10
10

10
30

63
72

0,3
2,0

10,0
55,0

286,0
700,0

Ilk kez 1988 yilinda uygulamaya giren faktoring
sirketleri, 1994 Haziran ayina kadar mevcut yasal
çerçevede islem görmüslerdir. bunlar, Borçlar Ka
nunu, Türk Ticaret kanunu ve 90 sayili ödünç Para
Verme Isleri Hakkmda KHK'dir. Faktoring is
lemlerinin bu kanunlar ve diger mevzuat karsisindaki
durumu burada incelemmeyecektir. bu bölümdeki in
celeme konumuz, 27 Haziran 1994 tarilünde ya
yimlanan "Ödünç ParaVerme Isleri Hakkinda 545
Sayili KHK" ime 21 Aralik 1994 tarihinde ya
yunlanan "Faktoring Sirketlerinin Kurulus ve Ça
lisma Esaslari Hakkinda Yönetmelik" olacaktir. Zira,
sözü edilen KHK ve yönetmeligin yayimlanmasi ile
daha önce herhangi bir yasal düzenlemeye tabi ol
maksizin ve mevcut yasal çerçevede yürütülen fak
toring islemleri ve faktöring sirketleri yasal çer
çeveye kavusmuslardir.

Bu kanun hükmünde kararnamenin amaci, faiz
veya her ne ad altinda olursa olsun bir ivaz karsiligi
veya ipotek almak suretiyle sürekli olarak ödünç para
venne isleriyle ugrasan gerçek kisilerin ve finaiisman
sirtelerinin faaliyetlerinin düzenleninesi ve de
netlenmesidir. (Madde I).

1998
1989

1990
1991
1992

1993

Yurtiçi Faktoring
Yillar Tutar %

timinde saticiya ödenir. Alici, satin aldigi malin be
delini, anlastigi veya fatura üzerinde yazili vadelerde
veya anlasilan vadelere uygun senetler düzenlenmis
se bu senetleri Faktor'e öder. Böylece faktoring isle
mi tamamlanmis olur.

Alacagini devreden satici firma ile Faktor ara
sinda bir Faktoring Sözlesmesi imzalanir. Sözlesme,
her iki tarafin hak ve yükümlülükleri ile ne tür hiz
metler sunulacagini belirler. Faktoring söz
lesmelerinin tek tip olmasi arzu edilmektedir. Tür
kiye'de henüz tek tip sözlesme uygulamasi mevcut
olmamakla birlikte, Faktoring sirketlerinin bu yönde
bir çalisma içinde olduklari bilinmektedir.

Bir faktoring sözlesmesinde genellikle su dü
zenlemeler yer almaktadir:(8)

i- Faktoring'in türü, faktor tarafindan hangi hiz
metlerin sunulacagi,

ii- Faktor'ün müsterisine (satici firmaya) ödeme
yapma kosullari,

iii- Müsteriye yapilacak pesin ödeme orani,
iv- Müsteriye taninaii kredi siniri, bu sinirin tesis

ve iptal yollari,
v- Mala iliskin uyasmazliklarin ne sekilde is

leme tabi tutulacagi,

vi- Faktoring komisyonu ve uygulanacak faiz
oraiilari,

vii- Borcu ödemeye zorlayici, yasal uyus
mazliklara iliskin yönteinler.

Daha önce de deginildigi gibi, faktoring islemleri,
ülkemizde 1980'li yillarin sonlarindan itibaren yurt
disi faktoringle baslamis ve son iki-üç yilda özellikle
yurtiçi (domestic) faktoring'de ciddi bir siçrama yap
mistir. Faktoring uygulamasi, Türikye'ye ilk kez
1988 yilinda baiikalar kaiiali ile ginnistir. Ilk uy
gulamalarin baiikalar tarafindan baslatilinaslIun
temel nedenleri; i) baiikalarin kolaylikla kaynak sag
lanmalari, ii) sektör tecrübeleri, iii) piyasa ve müs
teriler hakkinda olusturduklari bilgi dosyalarinin ge
nisligi, seklinde siralanabilir. Asagidaki tablo,
Türkiye'de faktoring islem hacminin 1988 yilindan
itibaren gelisimini göstermektedir:(9)

Iv- Türkiye Uygulamasi Ve Son Yasal
Düzenlemeler

1- Türkiye Uygulamasi

(8) Öztin AKGÜÇ, ajl.e., s. 551.
(9) Adem KEFELOGLU., Faktoring Anlasmalan ve Faktoringle

Ilgili Muhasebe Sorunlan, Basi1mamis Yüksek Lisans Bitiime
Tezi, Istanbul, 1994., s. 60.
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2.1.2- Kararnamenin Kapsami

Ikrazatçilar, finansman sirketleri ve faktoring sir
ketleri bu Kanun Hükmünde Kararname hükümlerine
tabidir.

Bankalar, sigorta sirketleri ve özel kanunlarina
göre ödünç para veimeye yetkili kilinan kuruluslar
ile tüzel kisilerin dogrudan veya ortak veya istirakleri
vasitasiyla dolayli olarak ortaklik iliskisi içinde bu
lunduklari diger tüzel kisilere ödünç para vermeleri
ve Sermaye Piyasasi Kanunu hükümleri çerçevesinde
yetkili kurum ve kuruluslarca yapilan islemler hak
kinda bu Kanwi Hükmünde Kararnemi Hükümleri
uygulanmaz (Madde 2).

2.1.3- Faktoring Sirketinin Tanimi

Bu KHK'de "Faktoring Sirketi: Mal ve hizmet sa
tislarindan dogmus veya dogacak alacaklari temellük
ederek, tahsilini üstlenen, bu alacaklara karsilik öde
melerde bulunarak, [inansman saglayan sirketler"
olarak taninilanmistir (Madde 3.c.)

2.1.4- Faktoring Sirketlerinin Faaliyetleri

Faktoring Sirketleri Hazine Müstesarliginin ön
izni ile kurulurlar. Bu sirketlerin;

a) Anonim sirket olinalari,

b) Sennayelerinin müstesarlikça belirlenen mik
tardan az olmamasi,(IO)

c) sermayelerinin % 10 ve daha fazlasina sahip
ortaklari ile yönetim kurulu üyeleri, genel mü
dürleri, genel müdür yardimcilari ve 1 nci de
rece imza yetkilerinin, 6 nci madde(ll) hü
kümlerine aykirilik teskil etmeyecek sartlari
tasimalari gerekir.

Faktoring sirketleri, kuruluslarinin ticaret siciline
tescili tarihinden itibaren en geç 180 gün içinde fa
aliyet izni almak için müstesarligina basvururlar, sü
resi içinde basvurmayanlara izin verilmez (Madde
12).

(10) 21 Aralik 1994 tarih ve 22148 sayili Resmi Gazete'de Hazine
Müstesarliginca yayimlanan "Faktoring Sirketlerinin Kurulus
ve Çalisma Esaslan Hakkinda Yönetmelik"te ödenmis ser

mayelerinin 75 milyar TL'<ta? az alipamasi 1espit edilmistir.(II) Bu KHK'nin 6 nci madde~amayacak kisileri
tarif etmistir. Buna göre; ,
a) 35 sayili .Kanun Hükmünde Kararname ile ek ve de
gisiklikleri uyannca hakIannda tasfiye karan alinanlara,
b) Müflisler ve konkordato talep edenlere,
c) Vergi kaçakçiligi veya vergi kaçakçligina tesebbüs suç
lanndan dolayi hüküm giyenlere,
d) Agir hapis veya 5 yildan fazla hapis yahut izmmet ihtilas,
intikap, rüsvet, rüsvet, hirsizlik, dolandincilik, sahtecilik,
inanci kötüye kullanma, dolanIi iflas gibi yüz kizartici suç
lanndan mahkum olan gerçek kisilere,
Ikrazatçilik yapmak üzere izin belgesi verilinez.
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2.1.5- Faktoring Sirketlerinin Kurulus ve Fa·
aliyetleri ile Ilgili Usul ve Esaslari Düzenleme Yet
kisi

Müstesarlik, Türkiye Cumhuriyet Merkez Ban
kasinin görüsünü alarak, bu Kanun Hükmünde Ka
rarname hükümlerine göre faaliyette bulunacak fak
toring sirketlerinin uygulayacaklan faiz oranlari ile
alacaklari diger masraf ve gelirlerin azami oranlarini
tespite veya serbest birakmaya yetkilidir.

Faktoring Sirketleri;
a) Ana faaliyet konulari disinda baska isler is

tigal edemezler,
b) Teminat mektubu veremezler,

c) Mevduat veya her ne ad altinda olursa olsun
')ir ivaz karsiligi para toplayamazlar.

Sermaye Piyasasi kanWlUna göre menkul kiymet
iJiraci ile uluslararasi piyasalarda ödünç para aluirnasi
bu hükmün disindadir.

Faktoring Sirketlerinin ana sözlesme de
gisikliklerine izin verilebilmesi Müstesarliktan uygun
görüsünün alinmasina baglidir.

Müstesarlik bu Kanun Hükmünde Kararnamenin
uygulanmasini izlemek amaciyla, faktoring sir
ketlerinden belirleyecegi esaslar ve örneklere uygun
olarak cetvel, rapor ve mali tablolar isteme, mali bün
yeleri ve kaynaklarinin kullanimi ile ilgili standart
rasyolari, bu rasyolar ile mali tablolarin gerekli gö
rüldügü takdirde yayimlaiunasma iliskin usul ve esas
lari, Türkiye Cumhuriyet Merkez Baiikasmin da gö
rüslerini alarak tesbite yetkilidir. Ilgili kisi ve
kuruluslar bu cetvel rapor ve mali tablolari Müs
tesarliga tevdi etmek ve tespit edilecek rasyolara
uymak zorwidadirlar (Madde 13).

2.1.6- Diger Hükümler

545 sayili KHK'nin üçüncü bölümünde ise fak
toring sirketlerinin denetlenmesi ve Kararname Hü
kümlerine uyuymamasi halinde uygulanacak cezalar
hakkinda hükümler bUIUlirnaktadir.

Buna göre, faktoring sirketlerinin faaliyetleri
Müstesarlikça denetlenecektir.

2.2· Faktoring Sirketlerinin Kurulus ve
Çalisma Esaslari Hakkinda Yönetmelik

2.2.1- Yönetmeligin Amaç ve Kapsami

Bu yönetmeligin ainaci, ödünç Pai'a Verme Isleri
Hakkinda 30.9.1983 tariWi ve 90 sayili KailUn Hük
münde Kararnel11eniii 545 sayili KailUn Hükmünde



Kararname ile degisik 13'üncü maddesi hükümlerine
göre, faturaya veya mal veya hizmet satismdan dog
mus oldugunu tesvik eden diger belgelere dayali mal
ve hizmet satislarindan dogmus veya dogacak ala
caklari temellük ederek tahsilini üstlenen ve bu ala
caklara karsilik ödemelerde bulunarak finansman
saglayan faktoring sirketlerinin kurulus ve çalisma
esaslarini belirlemektir.

Bankalar, sigorta sirketleri ve özel kanunlarina
göre ödünç para vermeye yetkili kilinan kuruluslar
ile tüzel kisilerin dogrudan veya ortak veya istirakleri
vasitasiyla dolayli olarak ortaklik iliskisi içinde bu
lunduklari diger tüzel kisilere ödünç para vermeleri
ve Sermaye Piyasasi Kanunu hükümleri çervesinde
yetkili kurum ve kuruluslarca yapilan islemler hak
kinda bu yönetmelik hükümleri uygulanmaz (Madde
1).

2.2.2- Faktoring Sirketi Kurulmasi Için Izin ve
Izin Sartlari

Faktoring sirketi kurulmasi için Hazine Müs~
tesarligindan ön izin ve kurulusu takiben faaliyet izni
alinmasi gerekir.

Bu yönetmelik hükümlerine göre faaliyet izni al
mayan sirketler faktoring islemleri ile istigal ede
mezler (Madde 2).

Faktoring Sirketlerinin kurulusuna izin
verilebilmesi için;
a) Anonim Sirket statüsü tasimalari,
b) Ödeiunis sennayelerinin 75 milyar liradan az

olmamasi,
c) Hisse senetlerinin tamaminin nama yazili ol

masi ve nakit karsiligi çikartilmasi,
d) Sermayenin % 10 ve dalia fazlasina sahip ger

çek kisi ortaklarinin,
1- 35 sayili Kanun Hükmünde Kararname ile
ek ve degisiklikeri uyarmca haklarinda tasfiye
karari almmamis olmasi,
2· Müflis veya konkordato talep etmis ol
malari,
3· Agir hapis veya 5 yildan fazla hapis yahut
zimmet, ilitilas, irtikap, rüsvet, hirsizlik, do
landincilik, salitecilik, inanci kötüye kul
lanma, dolanli it1as gibi yüz kizartici suç
lardan mahkumiyetlerinin buluiunainasi ve
vergi kaçaklaigi veya vergi kaçakçiligina te
sebbüs suçlarindan dolayi hüküm giymemis
olmalari,

e) Tüzel kisi ortaklai'in, % 10 ve dalia fazla paya
sahip olan ortaklarinm bu maddenin (d) ben
dinde sayilan sartlan tasimalari,

f) Tüzel kisi oitaklarin mali bünyelerinin, sir-

ketin kurulusunda taaliliüt ettikleri sermaye
miktarini karsilayabilmesi, gerekir (Madde 3).

2.2.3- Faktoring Sirketlerinin Faaliyete Geçis
Sartlan'

Faktoring Sirketleri, kuruluslarmin Ticaret Si
ciline tescil tarihinden itibaren en geç 180 gün içinde
faaliyet izni almak için Hazine Müstesarligina
(Banka ve Kambiyo Genel Müdürlütgü) basvururlai:.
Bu süre ön izin tariliinden itibaren 12 ayi geçemez.

Faaliyet izni için yapilacak basvuruya
asagidaki bilgi ve belgeler eklenir:
a) Anasözlesmenin yayimlandigi Ticaret Sicil

Gazetesinin bir nüshasi,
b) Imza yetkisine sahip kisilerin noterce onayli

imza sirküleri,
c) Genel müdür ve genel müdür yardimcilari ile

1 nci derece imza yetkisine sahip olan yö
neticilerin bu Yönetmeligin 3 üncü mad
desinin (d) bendinde belirtilen sait1ai-ihaiz ol
duklarina iliskin ilgili mercilerden alinacak

.belgeler,
d) Uygun hizmet birimlerinin kurulmus ol

dugunu, bu birimler için yeterli personel kad
rosunun olusturuldugunu, iç kontrol sisteminin
kuruldugunu ve personelin buna uygun görev
tanimlari ile yetki ve sorumluluklarini gösterir
bilgi ve belgeler,

e) Genelmüdür ve genel müdür yardimcilari ile
1 nci derecede imza yetkisine saliip olan yö
neticilerinin hukuk,iktisat, isletmecilik, ma
liye, bankacilik hukuk, iktisat, isletmecilik,
maliye, bankacilik veya mühendislik - is
letmecilik, dallarinda yüksek ögrenim gör
düklerine veya bu dallardan herhangi birini de
yüksek lisans derecesine sahip olduklarina ilis
kin belgeler (Madde 5).

2.2.4- Faktoring Sirketlerinin Faaliyet Izninin
Ip tali

Belge tarihini izleyen 1. yil içerisinde kul
lanilmayan faaliyet izinleri geçersiz sayilir.

Ortaklari kmiilusta aranan saitlan kaybeden veya
. bu Yönetmelik hükümlerine aykin islem yaptigi tes

pit edilen veya bu Yönetmelik uyarinca Hazine Müs
tesarligma gönderilmesi gereken bilgi ve belgeleri
Hazine Müstesarligmca belirtilen sürelerde gön
dermeyen faktoring sirketlerine, bu durumlarmi dü
zeltmeleri için üç aya kadar süre verilir; bu süre için
de durumlarini düzeltineyenlerin faaliyetleri 1 ay
süreyle geçici olarak durdurulur. Bir yil içinde fa-
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aliyetleri iki kez geçici olarak durdurulan faktoring
sirketlerinin faaliyet izinleri iptal edilir.

Faaliyet izni bulunmayanlar ve faaliyet izni iptal
edilenler faktoring isleri ile istigal edemez., ticaret
ünvaniarinda, ilan ve reklamlarinda veya isyerlerinde
faktoring isleriyle istigal ettikleri izlenimi yaratacak
hiçbir kelime, deyim ve isaret kullanamazlar (Madde
6).

2.2.5- Faktoring Sirketlerinin Hisse Devri ve

Anasözlesme Degisikligi

Sermayenin % Lo ve daha fazlasini temsil eden
veya bir kisiye ait sermaye payinin bu orani asmasi
sonucunu veren hisse senedi devirlerinde yeni or
taklarin kurucu ortaklardan aranan sartlari ta
sidiklarina iliskin belgeleri Hazine Müstesarligina
ibraz etmeleri zorunludur.

Faktoring sirketlerinin anasözlesme de-
gisikliklerine izin verilebilinesi, Hazine Müs
tesarliginin uygun görüsünün alinmasina baglidir
(Madde 7).

2.2.6- Faktoring Sirketlerinin

Yapamayacaklari Is ve Islemler

Faktoring sirketleri asagida belirtilen is ve· is
lemleri yapamazlar:

a) Faktoring faaliyetleri ile dogrudan ilgisi bu
lunmayan faaliyetler ile i~tigal edemezler.

b) Teminat mektubu veremezler.

c) Mev.duat veya her ne ad altinda olursa olsun
bir ivaz karsiligi para toplayamazlar. (Ser
maye Piyasasi Kanununa göre menkul kiymet
ihraci ile uluslararasi piyasalardan ödünç pai:a
alinmasi ve hüküm disindadir.)

d) Kambiyo senetlerine dayali olsa bile, fatura
veya alacagin bir mal veya hizmet satisindan
dogmus oldugunu tesvik eden benzeri bel
gelerle iliskilendirilemeyen alacaklari satin
alamazlar (Madde 8).

2.2.7- Faktoring Sirketlerinin
Borçlanma Sinin

Faktoring SiTketleri özkaynaklarinin 15 katindan
fazla borçlanmnazlar.

Bu maddede geçen özkaynaklar deyimi; faktoring
sirketlerinin ödenmis sermayesi ile yedek akçelerinin
toplamindan varsa bilanço zararlari düsülmesi so
nucu elde edilen bakiyeyi ifade eder (Madde 9).
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2.2.8· Faktoring Sirketlerinin Müsterileri ile

Yazili Sözlesme Yapma Zorunlulugu

Faktoring Sirketlerinin müsterilel1 ile yapacaklari
islemleri için yazili sözlesme düzenlemeleri zo
runludur (Madde LO).

2.2.9- Faktoring Sirketlerinin
Faaliyetlerinin Denetimi

Faktoring Sirketlerinin faaliyetleri, Maliye Ba
kanligi ile Hazine Müstesarligi tarafmdan denetlenir.

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

v- SORUNLARI

Faktoring ismelerinin çok hizli artmis olmasina
ve sektöre çok sayida faktoring sirketinin girmis ol
masina ragmen sektörün henüz olgunlastlgi söy
lenemez. Nitekim, 1994 sonu itibariyle izin almis
110 civarinda faktoring sirketi mevcut olinasina kar
silik, ancak 20 civaruida sirket faal durumdadir. Bu
sirketlerden çogunun ciddi ve deneyimli olduklari
kuskuludur. Ancak 545 sayili KHK ve Faktoring Sir
ketlerinin Kurulus ve Çalisma Esaslari Hakkinda Yö
netinelik ile, kurulmus ve yeni kurulucak faktoring
sirketlerine ve faktoring islemlerine ciddi yasal dü
zenlemeler getirilmis olinaktadir.

Sektörün içinde bulundugu temel sorunlar su bas
liklar altinda toplanabilir:

1- Kaynak saglaniada güçlüklerle kar-
silasilmaktadir .

Faktoring sirketlerine, Sermaye Piyasasi Ka
nununa göre menkul kiymet iliraci ile uluslararasi pi
yasalardan ödünç para alinmasi olanagi yaiusira al
ternatif fon kaynaklari saglanmalidir. Örnegin,
sözkonusu sirketler Interbank'tan borç
lanabilmelidirler. Faktoring sirketleri, varliga dayali
menkul kiymet (VDMK) ihracini, banka garantisi ol
maksizin gerçeklestirebilinelidirler. Bu konuda son
gelisme (lO Ocak 1995 tarih ve 22167 no.lu resmi
Gazete'de yayimlanmi) bankalarin yamsira faktoring
sirketlerine de kullandirilan ihracat kredileri karsiligi
varliga dayali menkul kiymet ihraci olanaginm ve
rilmis olmasidir. TCM reeskont kredisi ve Eximbank
kredilerinden, bankalara verilenin belli bir oraninda,
faktoring sirketlerine kredi verilmesi diger önemli bir
fon kaynagi olacaktir.

2- Bilgi bankasi ihtiyaci vardir.

Faktoring islemleri, müsteriler hakkinda iyi bir is
tihbarat ve bilgi birikimine ihtiyaç gösterir. Ban-



kalann sahip oldugu bu olanaga faktoring sirketleri
yeterince sahip degildirler. Kendi bünyelerinde olus
turmaya çalistiklari istihbarat birimleri ve ban
kalardan saglayabildikleri kisitli bilgiler ise yeterli ol
mamaktadir. Tannninda belirttigimiz genis kapsamli
faktoririg hizmetlerinin gelistirilebilmesi, sadece
kredi saglayan bir ürün olmaktan çikabilmesi ve gay
rikabili rücü faktoririg islemleri yaparak tahsil edi
lememe riskinin ortadan kaldirilabilmesi bilgi bi
rikimirie baglidir. Bu nedenle en kisa sürede
kurulmasi gereken, merkezi bir bilgi bankasina ih
tiyaç vardir. Faktoring sirketleriniii kurduklari der
negin bu amaçla çalismalar yaptigi bilinmektedir.

3- Faktoririg sirketleri henüz tüm faktoririg Jiiz
metlerini verememektedirler.

4- Kaynak maliyetleri yüksektir.
Faktoring sirketleririin kaynak maliyeti yüksektir.

Ömegiri, bankalardan kullandiklari kredilerde % 6
kaynak kullanim destekleme fonu (KKDF) öden
mekte, buna karsilik müsteriye bu maliyet yan
sitilamamaktadir. Fon kaynaklarnun darligi, kul
lanilan kredinin maliyetini yükseltrnektedir. Fon
kaynaklannin genislemeleri, kredi kullanirndaki bazi
istisnalarin faktoririg sirketlerine de uygulanmasi (iki
yil vadenin altindaki döviz kredisi kullanunlannda
bankalara uygulanan % 6 KKDF istisansi gibi), kay
nak maliyetiriiridüsürülmesiride yararli olacaktir.

5- Faktoririg uygulamalannda henüz stan
dartlasma saglanamamistir. Ömegiri, faktoririg
islemleriride "tek tip sözlesme" uygulamasina
süratle geçilmelidir;

6- Yurtdisi faktoring islemlerinin ihracaat si
gortasi kapsamina alimnasi ihracat sansim ar
tiracaktir. .

7- Faktoririg sirketleri döviz alim-satim belgesi
düzenleyememektedirler. Bu hakkin verilmesi,
faktoring sirketleririe önemli kolaylik ve avan
tajlar saglayacaktir.

8- Hukuk müesssesesi bu ürünü henüz iyi ta
iuinamaktadir. Bu nedenle yasal takip prob
lemleri yasanmaktadir.
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Giris

Çalisma ve çalistirmanUl, insanlik tarihi kadar
uzun bir geçmisi vardir. Ancak çalisanlarla, ça
lismilanlar arasindaki iliskiler sanayilesmeyle bir
likte yeni bir anlam ve boyut kazanmistir. Böylelikle,
s.()zkonusuiliskilerin düzenlendigi, endüstri iliskileri
~istemi ortaya çikmism.

Sanayilesmenin, içinde çok sayida isgörenin is
tihdam edildigi, büyük ölçekli isletmelerin olu
sumuna sebebiyet vermesi, çalisanlarla çalismanlar
arasindaki iliskileri bireysellikten uzaklastirmistir. Is
görenlerin toplu olarak hareket etmeye yönelmeleri,
sendika halinde isçi örgütlerinin olusumuna se
bebiyet vermistir. Sendikalara karsi, isverenlerin de
tek baslarina hareket etmeleri her zaman kolay ol
mamis ve zaman içinde onlar da isveren sendikalari
seklinde örgütlenme yoluna gitmislerdir.

Biçimsel bir örgüt olan isletmenin çevresinde yer
alan sendikalar, isletmenin yakin iliskide bulundugu,
ikinci bir biçimsel örgütü olusturmaktadir. Her iki ör
gütün üyesi olan isgörenlerin uygun kosullarda is
tihdami ve isletmenin insan kaynaklarindan en etkin
ve verimli sekilde yararlanmasi, iki tarafin ilis
kileriyle yakindan ilgilidir.

Endüstri Iliskileri Sistemi Içinde
Yönetim - Sendika Iliskileri

1- Endüstri Iliskileri Sistemi
Sanayilesme sürecinin dogal bir sonucu olarak or-
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tay~ !ik~. endüstri iliskileri, endüstri isçilerini ve yö
ne~c~le~J1l ortaya çikarmakta, bu isçilerin, yö
neticileriii durumlari, birbirleriyle iliskileri ve ko
nuyla ilgili devlet düzenlemeleri, endüstri
iliskilerinin konusunu olusturmaktadir. Böylelikle sa
nayi toplumlari, endüstri iliskilerini bir sisteme bag
lama zorunlulugu duymakta ve endüstri iliskileri, bir
çok kisi ve kurumu bünyesinde toplayan, açik bir
sistem olarak çarsimizi çikmaktadir.(l)

Her ülkenin endüstri iliskileri sistemi, birbirine
benzeyen yönleri olmakla birlikte çesitli farkliliklar
göstermektedir. Dolayisiyla birbirleriyle kar
silastirilmalari sanildigi kadar kolayolmamaktadir.
Sistemleri karsilastirmadaki zorluklar en az su üç ne
dene baglanabilir.(2) 1) Ayni kavramlar farkli en
düstri iliskileri sis~mlerinde, degisik olarak yo
rumianmis olabilir. Ornegin, toplu pazarlik kavrami
ele alindiginda, Amerika'da yerel isyeri sendikalari
i~e yö!letim arasindaki görüsmeler anlasilmakla bir
likte, Isveç ve Almanya'da isveren örgütleri ile iskolu
düzeyindeki sendikalar arasindaki görüsmeler kas
dedilmektedir. 2) Pazarliklarla ilgili hedeler farkli ül
kelere göre degisik olabilir. Örnegin, Avrupa'daki
sendikalar toplu pazarligi bir sinif mücadelesi bi
çiminde görmekte, fakat Amerika'da toplu pazarlik,
temelde ekonomik bir olgu olarak görülmektedir. 3)

(1) Özçelik Ayse Oya, "Insan kaynaklan Yönetiminde Endüstri

Iliskileri F~yonu ve Y~ni Egilimler", TüssIDE, Insan Kay
naklan YoneUnunde Çagdas Yaklasimlar Semineri, 8- LO

Kasim, Gebze, 1993, s.3

(2) Case!o Wayne F, ~ananing Human Resources; prodoketivity,
Quality of Woile Life, Profits, Thrid Edition,MeGraw-Hill Ine,
New Yoile, 1992 s. 466



Ayrica hiçbir endüstri iliskileri sistemi, tarihsel kö
ke~ (orjinin) degerlendirilmesi yapilmadan an
lasilmamaktadir. Tarihsel farkliliklar, isletmelerin,
endüstri iliskilerini yönetme stratejilerinde, devletin
sendikal faaliyetlerin kurallarini belirlemede bazi
toplumsal faktörlerin sendikal hareketler üzerindeki
etkilerinde kendini göstermektedir.

II· Sistemin Temel Özellikleri

Yukarida belirtilen nedenlerden kaynaklanan ya
da kaynaklanmasi muhtemelolan bazi farkliliklarla
birlikte bir endüstri iliskileri sisteminin temel özel
liklerini su sekilde belirtmek mümkündür.

1) Sistemin ilgileri
Bir endüstri iliskileri sistemi içinde, sistemin il

gilileri veya aktörleri olarak adlandirilan çesitli kisi
ve kurumlar mevcuttur. Sistem bu kisi ve kurumlar
arasindaki iliskilerin düzenlenmesi görevini üst
lenmistir.

Endüstri iliskileri sisteminin ilgililerinden ilki, is
görenler ve onlann temsilcileri yani isçi sen
dikalaridir. Isgörenler, emegini ücret karsiliginda, is
verenin hizmetine sunan ve isverene bagli olarak

. çalisan kisilerdir. Isgörenlerin, her zaman sistemde,
sendikalar gibi biçimsel bir örgüt içinde yer al
madiklari, ancak biçimselolmayan gruplarda bu
lunsalar dahi, ortak bazi özellikleri olduklari, ortak
hak ve menfaatlerini korumak için örgütlendikleri
takdirde, "sendikalar" seklinde bir hiyerarsik yapinin
ortaya çikUgi görülmektedir.(3)

Sistemin diger ilgilileri, isverenler ve onlarin tem
silcileri ile ortak hak ve çikarlari için olusturduklari
isveren sendikalaridir. Isverenler ya da temsilcileri,
belli bir ücret karsiliginda, isgörenin emegini ki
ralayan kisi ya da kurumlardir. Endüstri iliskileri sis
teminde isverenlerin tek baslarina hareket etme ka
biliyeti ve olasiligi, isgörenlere oranla çok dalia
fazladir. Bununla birlikte, özellikle sanayilesme sü
recinin getirdigi gereksinimlere parallel olarak, is
görenler karsisinda, sendikalasmak suretiyle, bi
çimsel örgütler dahilinde hareket ettikleri
görülmektedir.

Sistemin baska bir ilgilisi ise devlettir. Devlet isçi
ve isveren iliskilerinin düzenleninesinde, koydugu
kurallarla yasal çerçeveyi belirlemekte ve çesitli ku
rumlar araciligi ile bunlarin yasalara uygun bir se
kilde yürütümünün takipçisi olmaktadir. Farkli en
düstri iliskileri sistemlerinde, devletin bu düzenleme

(3) Adal Zeki, Endüstri iliskileri, 1.0. Isletme Fakültesi, Ya
yinlanmamis Ders Notlan, Istanbul, 1989, 8.26
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rolü, farkli boyutlarda bulunmakla, ancak her sis
temde az ya da çok devlet düzenlemelerine ihtiyaç
duyulmaktadir.

2· Sistemin içinde Bulundugu
Ekonomik ve Toplumsal Yapi

Bugünkü anlamda bir endüstri iliskileri sisteminin
isleyebilmesi toplumun ekonomik ve sosyal yapisiyla
yakindan ilgilidir. Isgücünün, sanayi devrimi son
rasinda oldugu gibi, daha çok tarim alanlarinda ve
esnaf, zanaatkar olarak bagimsiz çalistigi, mevcut is
letmelerin birer atölye, imalathane görünümünde ol
dugu bir düzende, kuskusuz isçi ve isveren ilis
kilerinin düzenlenmesi, fazlaca karisik bir görünüm
arz etmemektedir. Sanayinin gelismesi, ekonomik
büyüme ve gelismeyi de beraberinde getirmistir.
Ekonomik gelismeye paralel alarak, büyük is
letmelerin kurulmasi, sendikalarin gelismesine ve en
düstri iliskileri sisteminin yerlesmesine sebebiyet
vermistir. Büyük isletmelerde çok sayida isgirenlere
ulastirilmasi gereksinimi ve çok sayida istihdam edil
mesi sonucu, isletmenin yönetimi de karmasiklasmis,
emir ve talimatlann belirli bir düzen içinde isgöreni
ilgilendinnesi, bireysellikten uzaklasilmasini ge
rektirmistir. Bu durum karsisinda, isgörenlerin istek
ve ihtiyaçlarini isverenlere ulastirabilmeleri için
toplu bir güce ihtiyaç duymalan, sendikalasmariin
asil nedenini teskil etmistir. Su halde belli bir düzeye
ulasmis bir ekonomik yapinin varligi, sistemin temel
özelliklerinden birini teskil eder.(4)

Ekonomik gelisme ve degismeye paralelolarak
toplumsal yapi da bazi degisikliklere maruz kal
mistir. Bu ekonomik yapi içerisinde olusan fabrikalar
ve büyük isletmelerde çok sayida kisiye istihdam ola
naklarinin tanininasi, kirsal nüfusun, kentsel alanlara
yayilmasi, dolayisiyla artaii sehir nüfusu ile sehirlerin
gelismesi paralellik göstermis, kirsal bölgelerde ya
sayan büyük aileler yerini sehirdeki çekirdek ailelere
birakmistir. Ayrica egitime ihtiyaç gösteren islerin
varligi ve sehirlerdeki egitim olanaklari, zaman için
de egitime ilgi gösteren dalia bilgili ve kültürlü bi
reylerin bulundugu, ekonomik büyümeye paralel ola
rak fertlerin yasam standartlarinin yükseldigi, bir
toplumsal yapinin olusmasi sonucuna sebebiyet ver
mistir. Ekonomik yapidaki degisikliklerden kay
naklanan ya da baska sebeblerle toplumsal yapida
meydana gelen daha pek çok farkliliklar mevcuttur.
Burada kisaca söyleninek istenen bir endüstri ilis
kileri sisteminin bazi özelliklere sahip bir toplumsal
yapi içinde bulundugudur.

(4) Özçelik Ayse Oya, a.g.e., 8.3



3- Ortak Degerler ve Sistemin Esaslari

Endüstri iliskileri sisteminin ilgililerinin sahip ol
dugu düsünceler, inançlar ve degerler vardir. Bun
larin uyumu sistemin varligi ve devamliligi için son
derece önem arzeder.

Sistemin ortak degerleri ya da ideolojisi olarak
adlandirilan bu olgu, sistemdeki ilgililerden her bi
rinin rolünü yerini ve herbir ilgili açismdan, diger il
gililerin rolü ve fonksiyonu hakkmdaki düsünce ve
inançlariiu ortaya koyan ortak düsünce ve inanç
laridir. Örnegin, isçiler ve isverenler birbirlerine karsi
kati bir tutum içerisinde hareket ederek, biri digerinin
ya da karsilikli olarak birbirlerinin sistem içindeki
rollerini ve fonksiyonlarini kabullenmiyorlarsa ortak
degerlerden söz edilmesi mümkün degildir.(S)

Görüs, irianç ve düsünceler arasmda bazi ay
nliklarin olmasi son derece olagan olmakla, birlikte
ilgililerin bazi ortak degerlere sahip olmasi gerekir.
Bu olmadigi takdirde saglikli bir endüstri iliskileri
sisteminin olusturulmasi da söz konusu degildir.

Bu ortak degerlere bagli olarak sistemin is
Iemesini saglayan ve ilgililerin iliskilerini düzenleyen
bazi esaslar mevcuttur. Dogalolarak bunlar, sis
teminin ilgililerinin ortak degerlerinin bir görüntüsü
durumundadir. Sistemi isletecek esaslarin be
lirlemnesinde izlenecek yollar, ne zamaii hangi ku
rallarin uygulanacagi, anlasma ve anlasmayi uy
gulama asainalarinda çikacak problemlerin
çözümünde hangi yollardan geçilecegi gibi hususlar,
sistemin esaslar ve kurallar toplulugunu olustumr.
Bunlar devletin çikaracagi yasalar olabilecegi gibi,
taraflara taninan özerklik çerçevesinde isçi ve is
verenlerin bir araya gelerek belirleyecekleri kurallar
da olabilir.(6)

11- Yönetim ve Sendika

Endüstri iliskileri sisteminin iki ilgilisi olan, is
görenler sistem içinde isçi sendikalari, isverenler ise
kendileri ya da onlari temsil eden yönetim veya is
veren sendikalari seklinde yer almaktadir.

. Aslinda sendika denildigi zainaii birçok yabanci
ülkede isçi sendikalari anlasmasina ragmen, ül
kemizde bu kavrama hem isçi hem de isveren sen
dikalari anlami yüklenmektedir.

Bu durumda her iki taraf için de sendika, üye
leririin çalisma iliskilerirideki hak ve menfaatlerini
korumak ve gelistirmek amaciyla kurulmus olan ör
gütlerdir. Sendikalasma hem isçi hem de isverenler
için sözkonusu oldugu halde, endüstri iliskileri sis-

(5) Ada! Zeki .. a.g.e., s. 31
(6) Ibid., s. 29-30

terni içinde, toplu pazarliklarda isçilerin toplu olarak
hareket etine zorunlulugu ve gerekliligi nedeniyle,
yönetimin isçi sendikalariyla iliskileri ayn bir öneine
sahiptir. O nedenle burada, yönetini ve sendika ilis
kileri, isçi sendikalari yönünden ele alinacaktir.

1- Isçi Sendikalari ve Yönetim
Iliskileri

Genelolarak isçi sendikalarini, toplu pazarlik va
sitasiyla, çalisma hayatinda birbirleriyle ilgili hak ve
menfaatleri korumak ve gelistirmek için yollar ara
yaii, isçilerin topluca hareket ettikleri bir or
ganizasyon olarak belirtmek mümkündür. (7)

Dolayisiyla isgörenlerin sendikaya üye olma is
tekleriniri en önemli sebebi, kendi kosullarini iyi
lestirmek ve sendikalasmanin da bunu basarmada et
kili bir yololduguna iliskin inançlaridir. Bu kosullari
genelolarak üç kategoride belirtinek ~ül~münd~ .. 1)
Dcretler (içine sosyal yardimlar da daluldir) ve is ko
sullari 2) is yerindeki esit muainele, 3) Kendileriyle
ilgili politikalari belirlemede ve karar ermede etkin
olma istegi.(8)

Bununla birlikte sendikaya üye olmayan is
görenler de mevcuttilr. Üye olmaina sebebIerini ise,
yine 1) islerinden memnuniyetl~ri, dolayisiyla sen
dikaya I11tiyaçduymamalari, 2) Dyelik içiri, belli bir
para ödenmesi geregiriden dolayi sendikaya ka
ulmanin maliyeti, 3) isverenlerin sendikadan pek
fazla hoslanmadiklari düsüncesiyle, üyelikten ka
çininalari seklinde üç ana kategoride belirtinek müm
kündür.(9)

isgörenlerin sendikaya katilma ya da katilmaina
sebebIeri ve bunlarin oranlari ne olursa olsun, gü
nümüzde pek çok isletine sendikalarla direk ya da do
layli olarak karsi karsiyadir. Gerek isçi sendikalari
gerek yönetimin temsil ettigi isletme, tüzel kisilige
sahip farkli organizasyonlar olmakla birlikte bir
birlerini etkileyen ve birbirlerinden etkilenen ör
gütlerdir.

Aralarindaki en önemli ayrilik, ortak menfaatlere
sallip olan kisilerin olusturduklari, farkli gruplarin
amaçlarina hizmet etmeleridir. En önemli beraberlik
ise, ortak mefaatlere sahip olan bir grubii, yani is
görenleri bünyelerinde bulundurmalari, baska bir de
gisle, isgörenleri her iki örgütün de üyesi durumunda

. olmalaridir. Bu durum, isçi sendikasi ile yönetim ya
da isletiiie arasindaki iliskileri hem önemli, hem kar
masik kilmaktadir.

(7) DeCenzo Davis AIRobbins Stephan D., Personnel!Human Re
souree Management, Third Edition, Prentiee Hall-Ine, Eng
lewood Cliffs, New Jersey, 1988s. 530

(8) Balfour Alan, Union.Managemeni Relations; in a Oianging
Eeonomy, Prentiee-Hal1 Ine, Englewood, Illionis., 1987s. 2 ve 9

(9) lbid., s. 11
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Burada iki biçimsel örgüt sözkonusudur. Her
örgüt bir emir-komuta zincirine sahiptir. Ikinci bir
emir-komuta zincirinin olusu, aradaki iliski sayisinda
geometrik bir artisa neden olmaktadir.(lO)

Ayrica sendika ikinci bir biçimselolmayan ör
gütü de beraberinde getirecektir. Bu biçimsel ol
mayan gruplar, sendikal çikarlarin ve hareketlerin
çevresinde meydana gelmekte ve bazen biçimsel sen
dikal yapidan daha güçlü olmaktadir. Buna örnek ola
rak yasa disi grevleri göstermek mümkündür. Burada
sendika ve yönetim, isgörenlerin çalismasi ar
zusundadir. Ancak bu arzulari, biçimsel olmayaii
gruplarin arzulariyla çatismakta ve bunlarin baskilari
nedeniyle gerçeklesememektedir. Görüldügü gibi
sendika-yönetim iliskileri oldukça karmasik yapida
olup, iliskilerin saglikli bir sekilde sürdürülebilmesi,
her iki taraf için de üst düzeyde yetenek ve bilgiyi ge
rektirmektedir. (Il)

Sendika ve yönetim kazanç-kayip mücadelesinin
belki de en canli örnegini teskil eder. Amaçlannda
ulasabilmek için, biri digerinden bagimli olmakla bir
likte, iliskilerinin berabelikten ziyade gerginlik ve
karsilikli çausma ile karekterize edildigi söylene
bilir. (12) Her ikisininde birbirlerini rakip olarak gör
meleri ve farkli amaçlara sahip olduklarini düsün
meleri sonuca ulasmayi zorlasurici niteliktedir.

Sendika ve yönetim ilk bakista belki ayri çikar
gruplari olarak algilaninaktadir. Bunda, belli oraiida
dogruluk payi bulunmasina ragmen, her. ikisinin de
pek çok ortak menfaatleri mevcuttur. Isgörenlerin
uygun kosullarda istihdami, yani daha iyi ücret ve
sosyal yardimlar, saglik ve güvenlik kosullarinda
belli normlara uygunluk, rahat bir çalisma ortami,
daha iyi is kosullari gibi ve benzeri durumlar isgöre
nin lehine düzenlemeler olarak görülebilir. Ancak ise
bagliligi artmis daha etkin ve verimli çalisan bir is
gücü, hatalarin azalmasi, malzeme, araç gereç ve üre
timdeki kayiplarin asgariye inmesi, kaza ve has
taliklarin azalmasi dolayisiyla verimligin artmasi ve
maliyetlerin düsmesine büyük ölçüde katkida bu
lunacakm. Bunlarin tümü isletmenin de lehinde so
nuçlardir. Demek ki yukarida sözü edilen dü
zenlemelerin her iki taraf içinde yararli olabilecegini
söyleyebilemek mümkündür.

Ayni sekilde düsük ücret ödemek ve çalisma ko
sullarinin optimizasyonunun maliyetinden kaçinmak
ilk bakista isletmenin bazi giderlerden kurtuldugu se
kilde algilanabilir. Ancak elverissiz istihdam ko
sullari (düsük ücret, yetersiz sosyal yardimlar, uygun
olmayan çalisma ortami, saglik ve güvenlikle ilgili

(LO) Davis Keith, Isletmelerde Insan Davranisi, V. Baski, Çev;
Tosun Kemal, Somay Tomris v.d., t.ü. Isletme Fakültesi
Yayin No: 136, Istanbul, 1982, S. 392

(i 1) Ibid., 5.392-33
(12) Cascio Wayne F.,a.g.e., s. 475
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aksakliklar, agir is kosullari v.b.g.), daha büyük ma
liyetlere katlanilmasi geregini ortaya çikartabilif.
Üretimdeki hata ve kayiplarin artinasi, kalifiye is
gücünün istihdam edilmesinin zorlasmasi dolayli ola
rak üretkenligin düsmesi ve maliyetlerin yükselmesi
sonucunu dogurarak, isletme için istenmeyen du
rumlara neden olabilir.

Öte yandan isçi sendikalari yönetinile yapugi pa
zarliklarda isletmenin içinde bulundugu kosullari gö
zönüne almak durumundadir. Süphesiz, yönetimin is
görenlere saglayacagi istihdam kosullari isletmenin
iç ve dis çevre sartlariyla yakindan ilgilidir. Do
layisiyla, istihdam kosullarini olumlu ya da olumsuz
etkileyen pek çok faktör mevcuttur. Bu faktörler is
letmenin sendikayla olan pazarlik gücünü, ayni za
manda sendikal taleplerin karsilanina derecesini belli
bir noktada sinirlamaktadir.

Isletmenin [inansal gücü, rekabet gücü, isgücü
maliyetleri, isgücünün üretkenligi, isgücü piyasasinin
özellikleri, benzer isletmelerdeki çalisma kosullari,
benzeri sendikalarin büyüklügü ve mali durumu, ni
hayet genel ekonomik durum, mevcut yasal çerçeve
ve bunlarla ilgili pek çok faktörün hem taraflarin pa
zarlik güçlerini hem de istihdam kosullarini et
kilemesi söz konusudur.

Sendikanin güçlü bir pazarlik potansiyeline sahip
oldugu durumda, istediklerini elde etmesi, isletmenin
gücünü zorlamadigi takdirde isgörenlerin lehinedir.
Ancak su veya bu nedenle isletmenin gücü üze
rindeki taleplerin elde edilmesi, kisa dönemde lehte
görülmekle beraber, maliyet artislarina sebebiyet ve
rebilir. Bu artislar baska bir sekilde tolere edilmedigi
takdirde, (üretkenlik artisi v.b.) uzun dönemde karin
azalmasi, üretimin daralmasi, yamiriilarin durmasi ve
issizligin amnasi gibi sonuçlara neden olabilir. Ya da
maliyet artislarinin fiyatlara yansitildigi durumlarda,
enflasyonun artmasi reel ücretlerin düsmesi, alim gü
cündeki azalmalarin saUslari olumsuz yönde et
kilemesi sonucu yine üretim kapasitesinde da
ralmalar, yatirimlarda durgunluk ve issizlik
sözkonusu olabilir. Sözü edilen durumlarin ortaya
çikmasi, süpesiz hem isgörenleri hem de isletmeyi
olumsuz yönde etkiler.

Neticede taraflardan biri açisindan olmnlu, digeri
açisindan olumsuz görünen birçok faktörün, her ikisi
içinde ayni yönde sonuçlar verdigini söylemek müm
kündür. Ancak her iki tarafinda bu faktörleri gözardi
ederek çogu zaman gerçek rakipler gibi hareket et
tikleri ve karsi tarafi basaridan yoksun birakmak için,
amaçlarina ulasmayi riske attiklari gözlenmektedir.
(13)

Aslinda, taraflarin ortak amaçlarini düsünerek ha
reket etmeleri onlara dalia çok yarar saglayabilir. Bu-

(13) Ibid.,



rada, taraflari biraraya getiren toplu pazarlik sis
teminin etkin bir sekilde isleyebilmesi, son derece
önem arz eder. Eger yönetim, üretim prosedürünü ve

isyerinin isleyisin düzenlemek için toplu pazarlik
prosedürünü kuiianirsa sendikacilik yönetsel et
kinligi, iyilestiren ve gelistiren anlamli ve önemli bir
yololabilir. Çünkü bu sistem, isçi ve isvereni belli
bir takim kuraiiar içinde karsi karsiya getirir ve her
ikisininde azami taleplerini törpüleyerek, çikarlarini

en uygun noktada uyumlastirrnaya çalisir.(l4)

SONUÇ

Sanayilesme sonucunda farkli bir boyut kazanan
isçi ve isveren iliskilerinin, bir sistem daliilinde ele

alinmasi geregi, endüstri iliskileri sisteminin ortaya
çikmasina neden olmus, bu iliskiler ve konuyla ilgili
devlet düzenlemeleri sistemin içinde yer almistir.

Farkli toplumlara göre farkli özellikler gös
termesine ragmen endüstri iliskileri sisteminin bazi
temel nitelikleri mevcuttur. Bunlari, sistemin il

gilileri, içinde bulundugu ekonomik ve sosyal yapi,
ortak degerler ve sistemin esaslari olarak belirtmek
mümkündür.

Endüstri iliskileri sisteminin iki ilgilisinin tem

silcisi durumunda bulunan isçi sendikalari ve yö
netim iliskileri, sistemin saglikli bir sekilde is
leyebilmesi yönünden son derece önemli olup, ayni
zamanda karmasik bir görünüm arz eder. Hem sen-

dika, hem de yönetimin temsil ettigi isletme ayn ayn
organizasyonlar olmakla birlikte, her ikisi de benzer
amaçlara sahip olan bir grubu, yani isgörenleri bün
yesinde bulundunnaktadir.

Çogunlii.kla . ayn çikar gruplari olarak al
gilanmalarina ragmen, isgörenler ve isverenler, ortak
pek çok amaca sahiptirler. Isgörenlerin uygun ko

sullarda istihdaminin getirdigi sonuçlarin isletmeye,
isletmenin kosullarina uygun davraiunanin da sonuç
itibariyle isgörenlere, pek çok olumlu katkilari ol
dugunu söylemek mümkündür.
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FAALiYET TABANLI
MALiYETLENDiRME
SiSTEMiNiN FiYATLANDiRMA
ÜZERiNDEKi ETKisi

Dr. H. Halefsan SÜMEN*

1- Giris

Günümüzün yogun rekabet ortaminda, gerek ve
rimlilik artisi saglamak amaciyla maliyetlerin asagya
çekilebilmesi, gerekse arzulanan satis tutarlarina ula
sabilmek için uygun fiyatlarm belirlenebilmesi ön
celikle ürün maliyetlerinin dogru olarak bilinmesiyle
olanaklidir. :

Ancak ülkemizde hala pek çok firmanin, bundan
yaklasik yetmis kadar yil önce, çok degisik ,kosullar
altinda gelistirilmis klasik inaliyetlendirme sisteinini
kullanmalari, gerçek maliyetlerin bilinmesine olanak
vermeyerek yukarida sözü edilen amaçlara ulasmayi
güçlestirmektedir .

Geleneksel sistemde ürün maliyetleri; dolaysiz
malzeme maliyetleri, dolaysiz isçilik maliyetleri ile
bunlarin dismda kalaii tüm maliyetlerin toplaiidigi
genel giderler adlarindaki üç ana baslik altinda grup
lanmaktadir. Genel giderler yalnizca tek bir yükleme
anahtari (hammadde maliyeti, dolaysiz isçilek ma
liyeti, dolaysiz isçilik saati, makine saati, üretim mik
tari ve benzerlerinden yalnizca biri) ile ürünlere da
gitilmaktadir. Bu yaklasim, uzun yillar, tüm dÜIlyada,
dogru sonuçlar verip vennedigi sorgulanmaksizin ku
rumsallasmis ve yakin' zamana kadar kul
lanilagelmistir. Ancak asagida belirtilen de
gismelerden ötürü bu geleneksel sistemin misyonunu
tamamladigi ve daha gerçekçi yöntemlere gereksinim
oldugu görüsü baskin duruma gelmistir.

* I.T.ü. Isletme Fakültesi 80680 Maçka - Istanbul
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• 1920'li yillarda görülen tek ve homojen ürün
hatlari günümüzde yerini farklilastirilmis ürünler ve
üretim hatlarina birakmis, ürün yasam egrileri de
iyice kisalmistir.

• Genel giderleri olusturan bilesenlerden aras
tirma gelistirme, üretim planlama, tedarik ve kalite
olusturma faaliyetleri önemli oranda artarken, bil
gisayar destekli tasarim ve üretim, esnek imalat sis
temleri, sanayi robotlari gibi otomasyon sistemleri is
gücÜIlün üretimdeki payini epeyazaltmistir.

• Dagitim, satis ve satis sonrasi servis genel gider
kalemleri ayni firmanin ürettigi ürünler arasida
büyük farkliliklar gösterebilmektedir.

2- Geleneksel Maliyetlendirme
Sisteminin Zaaflari

Geleneksel muhasebe sisteminde genel giderlerin
tek bir yükleme anahtari ile (çogunlukla isçilik saati)
dagitilmasi sistemin en büyük zaafidir. Burada ya
pilan varsayim genel giderleri olusturan tüm fak
törlerin kullanilan yükleme anahtari ile orantili qe
gistigidir. Belki muayene giderleri dolaysiz isçilik ile
orantili sayilabilir, ancak genel giderleri olusturan
diger bilesenler, sözgelimi; üretim planlama ma
liyetleri dolaysiz isçilikten bagimsizdir

O nedenle yukaridaki varsayim tam dogru de
~ildir ve uygulanmasi yanlis sonuçlar verecektir.
Uretim maliyetleri içinde genel giderlerin payi çok
yükselmis, % 400, % 600, hatta dört haneli genel



gider oranlarina sikça rastlanir olmustur. Veri top
lama ve isleme tekniklerinin detayli ve derin ana
lizlere olanak verdigi günümüzde böylesi yük;sek
oranlarin ir<lelenmeden ürünlere yansitilmasi, en
azindan yanlis fiyatlandmnalara eden olacaktir. Oysa
genel giderlerin analizi; yani genel giderleri olusturan
tüm kalemlerin tek tek ele ahiiiiiasi hem bu kalemleri
olusturan faaliyetlerin kontrolÜIlde etkinlik sag
layacak, hem de çesitli konularda kullanilabilecek en
formasyon üretilerek örnegin pazarlama/dagitüim gi
derleri ürün bazinda belirlenebilecek, ya da farkli
ürün bilesenlerinin karliliklari kiyaslanabilecektir.

Gelenekesel maliyetlendirine sistemlerinin diger
bir zayif noktasi da yüksek haciinli, yani çok satilan
ürünlere yüksek, düsük hacimli ürünlere de düsük
genel giderler payi ayirmasidir. Genel giderleri olus
turan harcamalar ürün hacmiiiden baginisiz ol
dugundan bu ülestirme sakincalar yaratmaktadir. Bu
yöntemde her zaman yüksek haciinli ürünlerin katki
paylari düsük çikmakta, gerçek rakainlara ula
silmamaktadir .

Öte yandan verinililik çahsmalarinda genel gi
derlerin yüksek olmasi, genel gider kalemleri yerine,
yanlis biçimde bunlarin daginm araci olan yükleme
anahtarina dikkat yöneltilmesine ortam hazirlamakta,
hataya sevketmektedir. Örnegin dolaysiz isçilik saati
ile dagitimi yapilan % 400 genel gider düzeyinde
malzeme giderlerinde üç birim fazla harcama sonucu
sagnmacak bir birim dolaysiz isçilik tasarrufu toplam
iki birimlik avantaj sagliyor görüntüsü verecek,
ancak gerçek maliyet degisimi iki birimlik artis ola
caktir.

Geleneksel maliyetlendinne sisteminin yanlis so
nuçlara neden olabilecegi alanlardan biri de bazi
ürünlerin fabrika içinde yapilmasinin mi, yoksa satm
alininasinin mi uygun olacagi ile ilgili aras
tirinalardir. Dikkatli davranilinayip geleneksel mu
hasebe sistemi aynen kullanilirsa, ürünlerin disarda
yapilmasi, firina i.,:i genel giderlerden pay al
mayacagi için ucuza geliyor görünecektir. Hatta bu
yöntem ile fabrikanin kapatilarak tüm ürünlerin di
sarida yaptirilmasi sonucuna bile varilabilecektir!

Tüm bunlarin sonucunda geleneksel ma
liyetlendirme s~steminiii köklü bir iyilestiiineden geç
mesi, hatta yeni bir sistemin kurulmasi gerektigi gö
rüsü haklilik kazaninaktadir. Önerilen yeni "Faaliyet
temelli Maliyetlendirme (Activity Based Costing)"
sistemi yukarida anlatilan tüm olumsuzluklardan
arinmis, saglikli sonuçlar veren, yeni imalat ve pazar
kosullari ile uyumlu, çagdas ve analitik bir yak
lasundir.

3- Faaliyet Temelli Maliyetlendirme
Sisteminin Asamalari
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Faaliyet temelli maliyetlendiime (FTM) sis
teminiii yahn bir mantigi vardir. Bu mantik ürüiiler
içiii faaliyetler, faaliyetler içiii de giderler yapilmasi
gerçegine dayanir. Buna göre genel giderler bir bütün
olarak degil, faaliyet bazinda ele alinarak, ürüiilere
tükettikleri oramnda yüklenirler. FTM sisteminde
genel giderleri olusturan pek çok faaliyet klasik sis
temdeki adla yükleme anahtarlari olarak kullanilirlar.
Ancak burada isiinleri maliyet sürücüsü (cost driver)
olmustur. flM'nin birinci aduni genel imalat gi
derlerinin olustugu departmanlari ve bu de
partmanlarda bir üretiin döneminde olusan har
canialar toplamini ayri ayri belii·lemektir. Genel
olarak bu departmanlar; satmalma, mühendislik, üre
tim planlamalkontrol ve göndeime departmanlaridir.
Bunlarin dismda kalan genel giderler fabrika genel
giderleri basliginda toplanabilir.

Ikiiici asama olarak sözü eclilen departmaiilarda
yapilan faaliyetlerin sayilari saptanir. Faaliyetler asa
gidaki smiflara ayrilabilirler:

• Fabrika ile ilgili faaliyetler; bunlar ürün ta
rafindaii degistirilemeyen ve üründen etkilernneyen
giderleri olustururlar. Örnegin; tesis yönetimi, bina
bakim ve tamirati ile klimatizasyon ve aydinlatma is
lemleri bu gruba girerler.

• Ürüiile ilgili faaliyetler; üiiin ve iinalat en
formasyonunu gelistii'en, güncellestii'en fa
aliyetlerdir. Ürün yasam egrisi süresince ainorti olur
lar. Proses mühendisligi, üiiin mühendisligi,
spesifikasyon hazirlaina, mühendislik. yönergeleri,
ürün agaçlarinin hazirlaiimasi islemleri bu gruba
girer.

• Parti büyüklügü ile ilgili faaliyetler; gelen talebe
göre malzeme, isgücü ve kapasite kaynaklarini den
geleme amaciyla yapilaii islemlerdir. Öneniine göre
siparis ya da üretim parti miktarina öncelik ve
rilebilir. Bu kategoride satmalma, hazirlik, muayene,
programlama, kontrol, paketlemelgönderme gibi fa
aliyetler yer alir.

• Diger faaliyetler; önceki kategorileriii disinda
kalaii dolaysiz isçilik, takun eskiineleri, y'I'7.1unci
malzeme kullanimi gibi olusumlar bu grupta yer alir.

ÜÇÜllCÜasainacla yapilan islem depaitmanlarda
olusan harcamalari o departmaiilarda yapilan fa
aliyetler sayilarina bölerek birim faaliyet giderlerini
bulmaktir.

Birim faaliyet giderleri bulunduktan sonra da
hangi ürünler için o faaliyetlerden ne kadaruun ya
pildiginin belirlenmesi gerekecektir. Bu sayi da elde
edildikten sonra birim faaliyet degeri ile çarpilarak
departmanda olusan genel giderlerden o üiiine dü
secek pay belirlenir. Bu islem birinci asamada ka
rarlastirilan tüm depaitinanlar için tekrar edilerek ge
nel giderlerin dagitimi tainamlanmis olur. Simdi bü
tün bu söylediklerimiz bir örnek üzerinde, geleneksel
maliyetlendirme yöntemi ile kayislayarak görelim.



ÖRNEK: XYZ firmasi A ve B ürünlerini üret

mektedir. A ürünü standart bir malolup çok miktarda
üretilmekte, B ürünü ise daha az üretilmekte ancak
yüksek fiyattan satilmaktadir. Geleneksel yöntemle
yapilan maliyetlendirme söyledir.

Dolaysiz malzeme (DM)

Dolaysiz isçilik (DI)
G.I.G.

Toplam maliyet

Satis fiyati
Brüt kar

A Ürünü

45.200 TL.

246.340 TL.

517.540 TL.
625.00 TL.

107.460 TL.

B ürünü

226.000 TL.
226.00 TL.
45.200 TL.

246.340 TL.
517.540 TL.

975.00 TL.

457.460 TL.

(ÜPFBG) saptmur. Bu deger üretiin departmani gi
derleri yapilan üretim programlai'I toplamina bö
lünerek elde ediler. Örnegimiz için 2.825.00 TL'dir.

3. Satinalma faaliyeti birini gideri (SFBG) sap
tanir. Bir önceki islemin benzeridir. Örnegimizde
627.777 TL'dir.

4. Mühendislik faaliyeti birim gider (MFBG) yine
benzer biçimde saptalur. Bulunan degI' 3.390.000
TL'dir.

5. Dagitim/gönderme faaliyeti birim gideri (D/
GFBG) de ayiu yol ile bulunur. Çikan deger
l.l30.000 TL'dir. Yukai'Ida ara islemlerden sonra
FTM yönetiminin uygulmunasi ise su sonuçlan ver
mektedir.

A Ürünü

FTM yöntemini uygulayabilmek için bir üre
timdönemini kapsayan asagidaki bilgiler Çi

karilmistir.

Departman maliyetleri :

DM 226.00 TL. X 100.000 = 22.600.000.000 TL

DI 45.200 TL. X 100.000 = 4.520.000.000 TL

FGGP 20.545 TL. X 100.000 = 2.054.000.000 TL

ÜPFBG 2.825.00 TL. X 1.000 = 2.825.000.000. TL

SFBG 627.777 TL. X 3.000 = l.l18.000.000 TL

MFBG 3.390.000 TL. X 200 = 678.000.000 TL

D/GFBG l.l30.000 TL X 5.000 = 5.650.000.000 TL.

Fabrika genel giderleri

Üretim planlama departinalU :
Satmalina departmani:

Mühendislik departinam :
Dagitini/gönderme departmaiu:

2.260.000.000 TL.

5.650.000.000 TL.
5.650.000.000 TL.

6.780.000.000 TL.

6.780.000.000 TL.

Toplain maliyet

Birim maliyet

Satis fiyati

Brüt kar

40.210.000.000. TL

402.100 TL

625.000 TL

222.900 TL

A ürünü B ürünü Toplam
Faaliyetler:

B Ürünü

Üretim miktari

Üretim programlari

Satmalma islemleri

Mühendislik yönergeleri

Müsteri siparisleri

100.000

1.000

3.000
200

5.000

1.000

1.000

6.000
1.800

1.000

2.000

9.000

2.000

6.000

DM 226.000 TL X 10.000 = 2.260.000.000 TL

DI 45.200 TL X 10.000 = 452.000.000 TL

FGGP 20.545 TL X lO.boo = 205.400.000 TL
ÜPFBG 2.825.000 TL X 1.000 = 2.825.000.000 TL

SFBG 827.777 TL X 6.000 = 3.766.662.000 TL

MFBG 3.390.000 TL X 1.800 = 6.102.000.000 TL

D/GF.G l.l30.000 TL X 1.000 = 1.130.000.000 TL

Görüldügü gibi B ürünü mevcut fiyattan satildigi

. Yapilacak islemler de söyledir:

• 1. Fabiika genel giderleri payi (FGGP) saptanir.
Bunun için önce birim dolaysiz maliyet toplain do
laysiz maliyete bölünür, bulunan deger sonra fabrika
giderleri ile çarpilir. Bizim örnegimiz için FGGP
20.545. TL'dir.

2. Üretim plaiilama faaliyeti birim gider
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Toplain Maliyet

Birim maliyet
Satis fiyati
Zarar

16.741.062.000 TL

1.674.102 TL

975.000 TL
699.002 TL



takdirde isletmeye nefatif bir katki saglamakta ancak
bu durum geleneksel yöntem ile anlasilamaktadir.
FfM yönteminin özellikle birden çok ürijn üreten fir
malardan fiyatlandirma ya da belli ürünlerin üre
timinden vazgeçmek kararlarinin alirirnasinda ne
denli yarar saglayabilecegi de böylece açiklik ka
zanmis olmaktadir.

4. SONUÇ

FTM sistemi, genel gider dagitiminda ürünü olus
turan faaliyetleri dikkate alip, gerçege olabildigince
yaklasarak, 'dogru ve saglikli degerlendirmelere ola
nak saglayan en yeni ve ileri bir yaklasimdir. Yö
neticileri çarpik enformasyondan korumasi, dogru fi
yatlandirma kararlarina olanak vermesi ve ürettigi
faaliyet/maliyet oraninin verimlilik ölçütü olarak kul
lanilabilmesi FTM sistemini geleneksel yaklasim kar
sisinda çok üstün' kilmaktadir. Tüm bu nitelikler,
FfM yönteminin yalniz€a formel bir muhasebe sis
temi degil,' ayni zamanda firma stratejisini uy
gulamak için önemli bir araç oldugunu da ka
mtlamaktadir.

Yukarida incelenen. örnekte her bir departman
için tek bir faaliyet/yükleme anahtari kullanilmis ol
masi yaniltici olmamalidir. Arzu edildigi, anlamli bu
lundugu takdirde departmanlarda gerçeklestirilen her

faaliyet genel gider dagitim araci olarak kul
lanilabilir. Yapilan arastinnalar FTM sistemine ön,ce
geçmis olan Avrupa ülkeleri firmalarinda 50 ile 150
ile 150, daha sonra geçen A.B.D firmalarinda ise 6
ile 25 arasinda yükleme anahtari kullanildigini gös
termeJ\tedir. Yükleme anahtari sayisini artmasi so
nuçlarin dal}.apassas olmasi anlamina gelmekle bir
likte, firma içi is yükünü arttirdigi da dikkate
alinmalidir. O nedenle baslangiç asamasin~ sistem
özümleninceye kadar az sayida faaliyet ile çalisilmasi
yerinde bir davranis olarak kabul edilmelidir.

Yazilim üreten kuruluslarin da FTM konusunda
çalismalar yapmalari hem bu konudaki ge
reksinimleri kasilayacak hem de yöntemin yay
gmliismasinakatkida bulunacaktir.
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PSYCHOLOGICAL DETERMINANTS
OF ENVIRONMENTAL BEHAVIOR:
SOME CONSEQUENCES FOR
MANAGERS*

Dr. Helmut GACHOWETZ**

1. Introduction

At least in the industriallized countries of the
world, you hardly can read a newspaper witliout
being comronted witli 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 tlie 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 sometliing 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 effeetive coping. It will be assumed
that organizations and tlieir 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
Salzburg, Austria.
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interest of single (who may be single persons, groups,
or organizations) tlieratens the existence of a resource
shared by all these actors. Natural resources shared
by a large number of actors (such as land, energy,
water, aif etc) are called "commons". or public goods.
Some of them renew themselves more or less qu
icldy, some of them renew themselves not at all. The
problem is that unrestricted realizing individual's
self-interest conflicts witli the public interest to pre
.Serve the public good.

Many of such situations can be described more
precisely by the concepts of social trap (PLA Tr,
1973) and social dilemma (DA WES, 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
negatiye consequences which eventually becQme
very large. Some essential characteristics are: A usu
ally large temporal gap between acting and the ne
gative consequences, in otlier cases the fact tliat 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 falIing ill; many people may
still not know sometliing about possible negatiye 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 dilernma

As pointed out above, many environmental prob
lems result because if individual and pubHc 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 contept
of social dilemma was introdueed by DAWES \.11

1980.

Social dilennnas share tlie following cha
raeteristies:

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

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

Third, if everyone çefects, the cornmons is dest
royed.

Thus, defection is the most atttaetive 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 dilernma situations. The
answer is clearly no! According to DAWES (1980),
the extemal payoff-structure of a social dilernma is
onlyone possible determinant of behavior. Other de
terminants are e.g. socialnorms, morality or alturism,
whieh 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 dilenima because of its comp
lexity. In such cases people tend to regard simply the
inunediate possible outcomes to yield the best in
dividual resuli. Second, as mentioned earlier, pos
sible negatiye or dangereous consequences of be-
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havior are not known. Third, suitable or acceptabIe
altematives to save energy. FinalIy, there may exist
contradictory information about the effects of be
havior.

- Anonymi~ of iietbrs all . ffected persons

'Th~pfuBabilltydt {lefectivebehavior in social di
I'einmasirl.creasesrapidly, if there is no possibiHty to
ideiltily the defetfor. This also happens, if the ne
gative outcolhes are spread over a large number of
<ilionymouspersons, that means that no concrete
single 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
seqtlel\tly,ctlbperative behavior will be considered as
bdhg useles and! or resulting in being a "sucker".

~ Social norms and values

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

- Possibility to escape from negative con
sequences

Methods to escape from negatiye 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. Furthermoie it it will be stated,
that increasing impossibility to escape is the most po
werful force to initiate behavioral change.

3. Changing environrnental behavior:
Some research results

According to the seriousness of envirorunental
problems, a great number of theoretical anclempirical
work has been done by social scientists to fincl out
some crucial factors which influence enviroiimental
behavioL cf. BELL et al, 1990; GIFFORD, 1897. All
this research work concems the general question how
to promote environmentally protectiye behavior and
how to cliscourage environmentally destiuctive 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 BRA WER
& CRAMER 1986; ERNST, BAYEN & SPADA,
1992; HAKE & FOXX, 1978; Mc CAUL & KOOP,
1982; WORTMANN, STAHLBERG & FREY,
1988)

-Education

Analyzing the effects of educational programs
conceming 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 infonnation processing. The
refore, evironmental education makes people more
sensitive for ecological matters and infomiation.

- Information

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

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

High vividness of the infonnation (infonnations
about the effects of energy saving methods done by
the neighbor are more viviel than statistical in
fonnations).

Higq credibility of the source of infonnation.

- 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 conunitment can be established. AeI
ditionall, if those sharing the conunon ielentity each
other as a group preservation is more likely. The be
havior of moelels (likeel anel/or resepteel persons) has
also same positive effect on enviromnental behavior.
In same experiments, the persence of aleader (eg., a
teacher, a supervisor) greatly improved the energy sa
vings of the subjects.

- Goal setting, feedback and experience
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Gol\! s~tting and feedbac strategies try to direct
one's attention to the personal outcomes ratlier than
to tlie joint outcome of all members. Goal setting
means to set same specific and realistic goal of all
members. Goal setting means to set some specific
anel realistic goal to improve environmental beha"iQ(
instead of same general demand to Qelm'f~ pooitively.
E.g., to tum out lw»Ps in fooms which are not used,
to walk of to bike for all distances lower tlian 500
metel's; instead of demanding for saving energy or re
ducing car usage.

Feedback, on the otlier hanei, provides relevides
relevant infonnation about whether or not a certain
goal has been reached. Goal setting anel feedback to
gether have at least the following positive effeç\S; ~"
dividuals learn to recognize the ~~nS\ons of eco
logical relevant para,ineters; they will be positively
reinforceq fIl1dthereby motivated; and tliey can learn
to find out what is the most effective behavior to
reach a certain goal.

Personal experience abaut what are the responses
of social dilemmas to various behavioral altematives

is another possibility to leam. if persons can matçe
same prior experiences as individual managers of
public goods the perfonnance in l'.\\~ social si
tuations will be better. The simP1(ll"context of one
person-management \ielps individuals to learn about
the effects of their behavior on the coriunons.

3.2. Changing the situational structure

(e.g., BELL, PETERSEN & HAUT ALUOMA,
1989, EDNEY & BELL, 1983; GELLER, WlNET &
EVERETT, 1982; MESSICK et al, 19&3: SA
MUELSON et al, 1984 STERN &. GARDNER,
1981; YAMAGISH!, 1980

Changing the structure of social clilemmas can be
elone in the following ways: Changing the iinmediate
payoff of behavior; changing the character of the
public good;" and changing the outcomes. In every
case, the structure of the social cJilemma will be dest
royed, that meaI1s it will no longer be adilemma.

- Changing the immediate payoff pf behaviof

Immediate payoffs will be changed siinply by re

wareling proecological behavior, andi or ~w~\shmg
defective behavior, E.g., in tl~e ç~se ~ ~etgy ç(W
sumption this would mean lowering the lW\(iep~r \lnit
for low consljInption anel increasing tlW ~'ice p~r "nit
for high consumption. Taxes anel tlneiil fQr defective
behavior are otlier examples. Kg., if emissions of au
tomobil es or heatingsystems exceecl çertain limits, re·
gistration will be revoked or fines wlll be imposed.

Some weaker form of changing inunediate 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 smaii groups, that means it
will be no longer a public good. Everyday experience
as well as various studies show that individuaiiy
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 !e
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 negatiye
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., cWorofluorocar
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. llierefore,
at least on the long range, such solutions need the ac
ceptance of the people.

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

in some cases technical solutions do not exist,
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

46

often, the social dilemma situation will not be really
changed: The immediate payoff of continuing to use
the old energy-wasting equipment is greater tlien the
payoff for replacing it by a newone. Furtliermore,
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 envirolUnental 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 ~onsequences 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 mirnber of persons. Obviously the same is
true for ecological matters. Organizations ti.imed out
to be the most efficent possibiUty to coqrdinate the
behavior of persons.

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

i. 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.

lt is not our theme here to report various non
polluting methods of production, but what is to say
about tlie 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 00
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.

Mter defuiing a certain resource which should be
handled more carefully in the future (e.g. saving
eiiergy 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 orgaiiizations,
many resources such as energy or materials (e.g.
paper) are pooled, aiid nobody - sometimes including
the management - has any idea of the wasting effect
of such pooled resources. Subdividing pooled re
sources - e.g. by separated accounting s - into such be
owned and manged by departments or other subunits
sometimes may be the best method for better hand
ling these resources. AgHin, communication witliin
these subunits is necessary to find some agreements
for optimal use of the reSOL -:f'.

The examples given above may demonstrate tliat
organizations are excellent instruments to influence
the behavior of people in a proecological sense.
There are also good reasons to assume tliat 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 tlie or
ganizational approach will be the most effective one.

We hope the preceding considerations support his
assumption.
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AB iLE GÜMRÜK BiRLiöi YAKLASIRKEN
TÜRKiYE iMALAT SANAyiiNiN ;
S~s:iLMjS.SEIgÖRLERi1'lDE f-jST DÜZEY
YONETIClLERIN PROFILLERI·

Dr. Seniye Ümit Oktay Firat**

Özet

Bu çalismada Türkiye Imalat Sanayii'nin seçilmis
sektörlerinde faaliyet gösteren isletmelerin tepe yö
neticilerinin bazi özellikleri belirlenmistir. Yö
neticilerin, AB-Türkiye Gümrük birligi sürecinin ge
tirecegi rekabet ortamina, isletmelerini harmonize
edebilmek için ihtiyaç duyacaklari çevresel bilgilere
ulasmakta gerekli olan özellikleri üzerinde du
rulmustur.

LGiris

Dünyada bölgesel entegrasyon süreci gittikçe
önem kazanmaktadir. Özellikle ayni cografyada yer
alan ülkeler, serbest ticaret bölgeleri, gümrük bir
likleri, ortak pazar ve ekonomik birlik gibi çesitli ik
tisadi ve ticari düzenleme modellerine yönelmektedir.
Dünya ekonomisini, Avrupa Birligi (EU), Kuzey
Amerika Serbest Ticaret Bölgesi (NAFTA) ve Asya 
Pasifik Ekonomik Isbirligi (APEC) olmak üzere üç

• Bu makale Marmara Üniversitesi AT Ens.'de ger
çeklestirdigimiz bir arastirmanin bazi bulgulanni kap
samaktadir. Arastimianin YÜlÜtülinesinde her türlü imkani sag
layan degerli hocanuz, AT Ens. Müdüiü Prof. Dr. HalUk
Kabaalioglu'na anketlerin uygulanmasinda destek olan AT Ens.
elemanlanna ve ankelleri cevaplayarak arastirmanin ortaya çik
masint saglayan degerli isletme yöneticilerine tesekkülÜ borç
bilirim.
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ekonomik blok etkilemekteelir.(!) NAFTA'nin çok
kisa sürede beklenenden daha hizli bir gelisme gös
terdigi gözlenmekte ve LOyil içinde bütün Amerika
kitasini kapsayacak bir serbest ticaret bölgesi ku
rulacagi tahmin edilmektedir.(2) Avrupa'da önde
gelen isadamlari ile yapilan bir arastirmada ise
AB'nin Dogu Avrupa ülkelerini de kapsayacak se
kilde genisleyecegi ve Avrupa'nin çok hizli olarak
AB merkezli bir entegrasyona gidecegi be
lirtilmektedir.(3)Türkiye'de'bu süreç de, bölgesel ya
pIlaiunalarin dismda kalainayacagma göre çok yakin
bir gelecekde AB ile Gümrük Birligini ger
çeklestirecektir.

Bölgesel ve ulusal ekonomilerin artan hizla ara
larinda bagimli hale geldigi dünyamiz küresellesme
çagma girerken, ekonomik, teknolojik ve sosyal
trendler son derece hizli olarak bölgesel ve ulusal si
nirlari asmaktadir.(4) Bu durum, her ülkeyi ilgili ko
imlarda diger ülkelerle harmonizasyona, en son ge
lisme ve yenilikler hakkmda bilgi saliibi olmaya
zorlainaktadir.

•• Yrd. Doç. Mamiara Üniverstesi, AT Ens. ve Fen-Ed. Fak. Ög.
Üyesi.

(i) Muzaffer Dartan, "Black Sea Economic Co-operation, A New
Regional Inregration Project", Mamiani Journal of European
Studies, Vol:3, No:I-2, 1993/l994,pp.123.

(2) TIME, "Free Trade Fever", October 3.1994, pp. 44-45.
(3) TIME, Special Report, "Rejnventing Europe", Sepiember 19,

1994, pp.29.
(4)Orhan Güvenen, "The Interaction Belween Economeirics. In

formation Sysiei.ns And Statistical Infrastruclurcs: Anticipation
And Companiiive Anlaysis In A Decisional Siiuciure", Isv AK
Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt i. Sayi: i,Ekim 1993, pp. lL.



Yaklasik son yirmi yildir, dünyada bilginin üstel
artislarla büyüme boyutunda oldugunu görmekteyiz.
Bu nedeiile çagimiz "bilgi çagi (information age)"
olarak taiumlanmaktadir.(5) Dünyadaki bu yeni yapi
isletmelere ve yöneticilerine firsatlar yanuida en
geller de suninaktadir. Zamanlarinin büyük bir kis
mini stratejik kararlar almakla geçiren tepe yö
neticiler için, çagiinizda herseyin hem daha zor, hem
de dalia kolay kosullarda oldugunu söylemek yanlis
olmayacaktir. Yönetim kademelerinde bilgi ge
reksinimi açisindan bakildiginda, tepe yöneticilerin
gereksinim duyduklari bilginin yaklasik % 75 
80'nin dis kaynakli (çevresel) bilgi oldugu bi
linmektedir. (6) Stratejik kararlar isletme ile çevresi
arasindaki iliskilerin düzenleninesi ile ilgili ol
duklarindan, isletmenin rekabet ortaminda, gelecekte
çevrede meydana gelebilecek olaylarin derinligine in
celeninesirii gerektirmektedir.(7) Su halde is
letmelerin gelecegini etkileyen en önemli unsur, çev
rede ortaya çikabilecek ekonomik, sosyal, politik v.b.
degisimlerdir.

ÇOk çesitli kaynaklardan gelen arzu, istek, baski
ve zorlamalar altinda çalisan yöneticileri çevreleyen
isletme içi ve isletme disi etmenler, dünyada kü
resellesme ve ekonomik bloklasmalar sonucunda
boyut degistirmistir. Yakin zamana kadar, yöneticiyi
çevreleyen en dis halkalar, toplum, yerel bölge ve
devlet seklinde tanimlanirken(8) bugün bunlara eko
nomik bloklar ve dünya pazari ekleninis yani ulusal
sinirlarin disina çikilmistir. Bu nedeiile Türkiye Ima
lat Sanayii Isletmeleri artik çok yakinda ger
çeklesecek olan AB ile Gümrük Birligi sürecinde,
uluslararasi platformda rekabet edebilmenin ko
sullarini olusturmak zorundadir. Iste bu noktada her
sey, isletmeler bazinda, isletmelerin tepe yö
neticilerine yükleninektedir.

II. Arastirmanin Tanitilmasi

Arastmnanuz, Türkiye Imalat Sanayiinde faaliyet
gösteren isletmelerin yöneticilerinin, dis çevre ile ha
berlesme ve bilgi alis-verisine yönelik özelliklerini
saptamaya yönelik tanimlayici bir çalismadir. Tür
kiye Sanayiirideki gelismelerin yön ve boyutunu ima
lat sanayii belirledigi için, AB ile Gümrük Birligine
hazirlandigiiniz su dönemde, bu alanda faaliyet gös
teren isletmelerin yöneticileri büyük önem ta-

(5) Güvenen, a.ge., p.6. .
(6) Hayri i.hgen, Isletme Yönetiminde Bilgisayarlar, Lü. Isletme

Fak. Yayini, No: 121, Istanbul, 1980, s.11.
(7) Erol Eren. Isletmelerde Stratejik Planlama. I.Ü. Isletme Fak.

Yayini. No: X8. Istanbul, 1979, s. 33.
(8) Tamer KoçeL. Isldme Yöneticiligi. I.ü. Isletme Fak. Yayini,

No: 132, Istanbul, 1982 s. i i.
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simaktadir. Bu nedenle çalismamizda, yö
neticileriiiiizin isletmeleri (lisindaki çevresel bilgi
kaynaklarina ulasma imkaiilari üzerinde durulinustur.

II.i. Arastirmanin Amaci

Arastirmamizin amaci, Türkiye - AB Gümrük
Birligi'nin yaratacagi yeni rekabet ortaininda is
letmelerirnizin ayakta kalma mücadelesinde en agir
yükü tasiyacak olan yöneticilerimizin bazi özel
liklerinin belirlenmesidir. Bu dogrultuda amaç
larimiz;

i. Tepe yöneticilerin egitim düzeylerinin ne ol
dugu,

2. Ulusal sinirlai'in disina ulasabilmek için ya
banci dil durumlai"!,

3. Rakiplerini dalia yakuidaii tanimak açisindan
önem tasiyaii, yurt disi seyaliatlerinin sayisi,

4. Hangi ülkelere seyaliat edildigi,
5. Gerek tekiiik, gerek ekonomik konularda ge

lismeleri takip edebilmek için ne tür yayinlar oku
duklan sorularinin cevaplarini aramaktir.

11.2. Arastirmanin Kapsami

Arastirma kapsamiiia, Türkiye'nin ticari iliskileri
açisindan önem tasiinasi nedeniyle imalat sanayiinin
i. Dokuma-Giyim, 2. Ayakkabi-Deri, 3. Mobilya, 4.
Otomotiv ve Yaii Saiiayii, 5. Makina-Teçhizat /
Tariin Makinalan alt sektörleri aliiunistir. DPT ve
rilerillde genelolarak sanayinin GSYIH içindeki pa
yinin % 90'dan fazlasinui imalat sanayiine ait oldugu
belirtilmektedir.(9) Su halde Türkiye Sanayii'nin lo
komotifi imalat saiiayiidir. Diger taraftaii ai'astirma
kapsaiiiina seçtigimiz sektörlerde ihracat ve ithalatin
önemli oldugu bilininektedir. DIE'nin tespitleri in
celendiginde mal kalemlerine göre verilen önemli ih
racat maddeleri siralainasmda bu sektörlerin ürünleri
yer almaktadir.(lO)

Türkiye Imalat Sanayii'nde seçtigimiz sektörlerde
yaratilan katma degeriii büyük bir bölümü ISO'ya
bagli kuruluslarda gerçeklesmektedir. Türkiye eko
nomisi içindeki etkiiiligine bagli olai-ak, ISO üye
lerinin Türkiye kompozisyonunu yansiz ve tutarli
temsil gücü özelligine sallIp oldugu varsayimiyla,
arastirinanm örnek kütlesi ISO üyeleri listesinden
olusturulmustur.

Örnek kütleilIn olusturulmasinda çok asainali ör-

(9) ISO, "1994 Yili Basinda Türkiye Ekonomisi". Yayin No:
1994-2, IstanbuL.

(10) DIE, Haber Bülteni. Sayi: IHFI/ DST / 59, J7.06.J994



nekleme plani(ll) uygulanmistir. tüm asamalar so
nucunda dokuma-giyim 109; ayakkabi-deri 44; mo
bilya, 55; otomotiv ve yan san. 44; makina-teçhizat
ve tarim makinalari 35 olmak üzere 287 olan örnek
kütle kapsamindaki firmalarin 125'inden cevap alin
mistir.

Anketör araciligi ile gidilerek yapilan anket türü
arastirmamiz için %43.56 gibi bir ce,,:!lPalina oram,
ülkemiz kosullarinda bir basaridir. U1kemizde ba
sarili sayilan bazi çalismalarda bile bu oranin % 35
de kaldigi görülmektedir. (12)

11.3.Arastirmanin Kisitlamalari
Arastmnanm anketleri Mart - Nisan 1994 dö

neminde uygulanmistir. 5 Nisan kararlarinin açik
landigi zamana rastlamasi nedeniyle, is
letmelerimizde yasanan panik ve buna bagli olarak,
üst düzey yöneticilerin, önlemlere ve yeni politikalar
belirlemeye yönelik toplann yogunlugu ve kriz ko
sullarinda gerçeklesmistir.

Isletmelerin stratejik kararlarinda etkili olan,
genel müdür, yönetim kurulu baskani ve üyesi, genel
müdür yardimcisi ve müdür düzeyindeki yöneticilere
uygulanmasi hedeflemnistir. Tepe yöneticilerine ulas
ma güçlükleri yaninda bazi firmalar, iflas, tasfiye v.b.
nedenlerle adreslerinde bulunamamisnr.

Cevap alman 125 islennenin sektörel dagilimi:
dokuma-giyim 44; ayakkabi deri 19;mobilya 22; oto
motiv ve yan san. 18; makina - teçhizat / tarim mak.
22 seklindedir.

III. ARASTffiMANIN BULGULARI
Arastirmanin bulgulari, amaçlaniniz dog

rultusunda ele alinmisnr. Anket sonuçlarinin der
lemnesinde frekans dagilimlari, SPSS / PC+ paket
programiyla elde edilinistir. Bilgisayar çiknlari ye
niden özetlenerek tablolar halinde metin içinde su
1mlmustur.

III.i. Isletmelerin Genel Özellikleri
a) Arastirmaya Katilan Isletmelerin Bü

yüklüklerine Göre Sektörel Dagilimi:

Isletme büyüklügü için çalisan sayisimn esas alin
digi arastmnarnizda, AB ülkelerinde genel kabul gör
müs olan kriterlere göreCB),99 ve daha az sayida ça
Iisam olan islenneleri küçük; 100 ve 499 arasinda

(i i) Çok asamali örnekleme içinbakiniz: a) HerbertArkin. "Hand
bookof Sampling of Auditing and Accounung", see. ed ..
McGraw-HiIl Book Company, 1974, USA, p. 204 - 21i. b)
Orhan Idil, "Ömekleme Teorisi ve Isletme Yönetiminde Uy
gulanmasi", 1.0. Isletme Fak. Yay. No: 107, 1980, Istanbul,
s. 211-234

(12) Kemal Kurtulus, "Sanayi Isletmelerinde Yöneylem Aras
tirn1asi ve Bilgisayar Kullanimi", iSO, Yayin o: 1981n.
1981, Istanbul,

(13) Gültekin Kazgan, "Summary Report of the Manufacturing

Survey Witii Special Reference to Tuikey's Integration With
the EC", Friedrich Ebert Vakfi, 1989, Istanbul, s.3-4.
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olanlari orta; 500 ve daha fazla çalisam olan is
lenneleri de büyük isletmeler olarak belirledik. Ça
lisma kapsamina giren ve arasnrinamiza kanlan is
letmelerin %48.4'ü orta büyüklükte, %29.5'u küçük
ve %22.1'i de büyük islennelerdIr (Tablo i)

Mobilya ile Makina - Teçhizat ve Tarim Mk. sek
törlerinde büyük isletme yoktur. Mobilya sek
töründeki isletmelerin %59'u küçük isletmelerdir.
Diger sektörlerde çogunluk orta büyüklükte is
lennelerdir.

Tablo i: Arastirn1aya Katilan Isletmelerin Çalisan Sayisina Göre

Sektörel Dagilimi

ÇALISAN SAYiSi
99

100-499500 veTOPLAM
SEKTÖRLER

ve daha azdaha çok

Dokuma-Giyim

523 1543

Ayakkabi-Deri

48517

Mobilya

139-22

Otomotiv ve Yan S.

56 718

Mak. Teçfranm M.

913 -22

TOPLAM

365927122

YÜZDE (%)

29.548.422.1100.0

li) Isletmelerin Faaliyet Süreleri:
Arasnrinamiza kanlan islennelerin üçü kurulus ta

rihlerini belirnnemistir. Bu soruyu cevaplayan is
lennelerin %64.8'i 1978 ve daha öncesinde; %29.5'u
1979-1989 yiiiarinda; %5.Tsi ise 1990 ve daha son
rasinda kurulduklarini belirnnislerdir (Tablo II). 1990
ve daha soma kurulan firmalar, dokuma-giyim, mo
bilya ile otomotiv ve yan san. sektörlerindedir. Aras
nnna kapsaminda, ayakkabi ve dericilik ile makina
teçhizat ve tarim makinalari sektörlerinde ise
1990'dansonra kurulan firma yoktur. Bu oranlar aras
Urma kapsamina aldigimiz sektörlerde, yerlesmis
köklü firmalarin faaliyet gösterdigi seklinde yo
rumIanabilir.
Tablo ii: Isletmelerin Faaliyet Süreleri (veya Kurulus Tarihleri)

KURULUS TARiHi
1978 ve

1979-19891990 veTOPLAM
SEKTÖRLER

daha öncesonra

Dokuma-Giyim

2712443

Ayakkabi-Deri

II7 -18

Mobilya

II9222

Otomotiv ve Yan S.

1431718

Mak. Teç.{fanm M.

165 -21

TOPLAM

79367122

YÜZDE (%)

64.829.55.7100.0



c) Isletmelerin ÜretimYaptiklari Piyasa

Isletmelerin ürünlerini sunduklan piyasalar in
celendigiiide %92'sinin iç ve dis piyasalar için üretim
yaptigi görülmektedir. %20.2'si yalmz iç piyasa için
faaliyet gösterirken ck5.6'slda sadece dis piyasa için
çalismaktadir (Tablo III). Sadece dis piyasaya ça
lisan, finnalar dokwna-giyim ile ayakkabi ve de
ricilik sektörlerindedir. Arastirma kapsamindaki sek
törlerde ihracann önemli oldugu, bunUllda DiE
yayinlarinda verilen inal kalemlerine göre iliracat lis
tesinde yer alan ürünler ile parelellik gösterdigi gö
rülmektedir.

Tablo lll: Ara~lI11naya Katil,in Isletmelerin Üretim Yaptiklan Piyasa

piYASA

SEKTÖRLER

iç PiyasaDis Piyasaiçve Dis Piy.TOPLAM

Dokuma-Giyim

443644

Ayakkabi-D~n

i3 14iS

Mobilya

12-LO22

Otomotiv ve 'Yan S.

--ISIS

Mak. Teç.rr.inm M.

R-1422

TOPLAM

25792124

YÜZDE ('k)

2025.674.2100.0

b) Isletmelerin Yabanci Ortaklik Durumu:

Arastirmamiz kapsamindaki isletmelerden sadece
19'unun yaiii % 15'inin bir yabanci ortakligi mevcut
tur. Bu isletmelerin çogunlugu "sennaye ortakligi"
türünde bir is iliskisi oldugunu belirtirken, iki firina
birlesme; iki finna lisans sözlesmesi ve bir firma da
"Joint ventllre" tüiü ortaklik iliskileri oldugunu be
Iirtm isti r.(14)

111.2.Yöneticilere Iliskin Özellikler

a) Arastirmaya Katilan Yöneticilerin Is
letmedeki Görevleri:

Arastirmamiza katilan yöneticilerin %35.2'si genel
müdür ve yönetim kurulu baskanIan; %21.6'si genel mü
dür yardimcilan ve genel koordinatör, %32.0 müdür
(finansmaii, ihracat-ithalat, vs.) ve % 1i.~'si sef ve

(14) Bu konuda detayli bilgi için bakiniz: S. Ümit Oktay rirat.

"AB ile Gümiük Birligi Yaklasirken Türkiye Imalat Sa

nayii'nin Seçilmis Sektörlerinde Bir Araslill1la". Mamiar.i

Avrupa Arastirnialan Dergisi. Cilt 4. sayi: 1-2. 1995. (ya

yinda).
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diger elemanlardir (Tablo IV). Bu oranlar, arastirma
lUn baslaiigicinda hedeflenen ainaca ulastigini ve islet
melerin üst düzey yöneticileri ile baglanti kurulabildi
gini göstennektedir. Bwia bagli olarak, arasnnna sonuç
larinin kendi kosullannda tutarli ve güvenilir oldugu
söylenebilir.

Tablo iV: Arastirniaya Katilan Yöneticilerin Görevlerine Göre Sek

törel Dagilimi

GnMMGn.MM.Yr Sef veve Yön
d. Gn.Müdür
Diller

TOPLAM

SEKTÖRLER
Kur.BskKoord.

Dokuma-Giyil

166IS444

Ayakkabi-Deri

S63219

Mobilya

II54222'

Otomotiv ve Van S.

4743IS

Mak. TeçITarim M.

53II322

TOPLAM

44274014125

VÜZDE(%)

35.221.632.011.2100.0

b) Yöneticilerin Ögretim Durumu:

Arasunnaya kaulan yöneticilerin % 16.0'i lise
veya dengi okullardan, geriye kalan %83.2'si yüksek
ögretim kurumlarindan mezundur. 125 yöneticiden
15'i yani %12'si yüksek ljsans veya doktora de
recesiiie sahiptir ve bu yöneticilerin büyük bir bö
lümü dokwna-giyim sektöründedir (Tablo V).

Yüksek tahsili bulunan yöneticilerin, %20_0'1 ik
tisat-isletme; %24.8'i mühendis-mimar; %38.4'ü ise
diger fakülte ve yüksek okul kökenlidir. Müliendis
mimar grubunda agirlik sirasiyla makina, kimya ve
endüstri mühendislerindedir. Diger üniversite ve yük
sek okul grubunda ise, Edebiyat Fak., Siyasal Bil
giler, Uluslararasi Iliskiler gibi sosyal bilim dallari;
Matematik, Fizik gibi fen bilimleri dallari ve çesitli
yüksek okul mezwlU olmak üzere son derece genis
bir yelpaze görülmüstür.

Otomotiv yan sanayi ile makina-teçhizat / tarim
makinalari sektörlerinde mühendislerin, mobilya da
mimarlarin, dokuma-giyim ile ayakkabi-dericilik sek
törlerinde ise iktisat-isletme mezunu yöneticilerin
agirlikta oldugu giirülmüstür. (Tablo V).



Tablo V: Yöneticilerin Ögrenim Durumu

iktisat·islitme

Mühendis· Mimar
DiQ.Ünv.veLise veilkokul .TOPLAM

Master ve

SEKTÖRLER

Y. OkulDengi Doktora

Dokuma-Giyim

971891446

Ayakkabi-Deri

5482-
192

Mobilya

5647-
222

Otomotiv ve Yan S.

2772-
183

Mak. TeçITarim M.

47II--222

TOPLAM

25314820112515

YÜZDE(%)

20.024.838.416.00.008100.012.0

c) Yöneticilerin Yabanci Dil durumu:

Yöneticilerin hangi yabanci dilleri bildiklerini be
lirlemek amaciyla yöneltilen sorumuzu 13 yönetici
cevaplamamistir. Cevap veren yöneticiler içinde sa
dece 2 yönetici dil bilmedigini belirtmistir. Cevap ali
nan yöneticilerin % 84.8'i Ingilizce bilmektedir. Ge
riye kalanlarin %5.4'ü Italyanca ve %8.0'i diger dil
leri (Almanca, Fransizca, Arapça vs.) bilmektedir(Tab
lo VI). Arastinnamiz kapsaminda, Italyanca Ingiliz
ce'den sonra en çok bilinen yabanci dil durumundadir.
~u durum kapsama aldiguniz sektörlerde, Türkiye 
italya ticari iliskilerinin önemli bir yeri (15) olmasina
baglanabilif .

Tablo VI. Yöneticilerin Yabanci Dil Durumu

Y.D.ingilizce
halyancaDiQer

SEKTÖRLER

Btre/en TOPLAM

Dokuma-Giyim

1352442

Ayakkabi-Deri

1141117

Mobilya

-151117

Otomotiv ve Yan S.

-132116

Mak. Teç.rrarim M.

-18-220

TOPLAM

29569112

YÜZDE (%)

1.884.85.48.0100.0

d) Yöneticilerin Takip Ettikleri Yayinlar:

Yöneticilere takip ettikleri yayinlar konusunda
yöneltilen soruyu 29 yönetici cevapsiz birakmistir.
Bu soruyu cevaplayan yöneticilerin %39.6'si yurt içi
teknik yayinlar, %19.8'i yurt disi mesleki yayinlari;
%8.3'ü ise diger ile ifade ettigimiz akmalite, haber,

(15) EVROSTAT, Exiernal Trade, Monthly Statisies, 5, 1994, p.
81.
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magazin dergisi türü yayinlari öncelikli olarak takip
ettiklerini belirtmislerdir (Tablo VII). Bu soruda ce
vaplanmama oranini yüksek olmasi toplwnwnuzda
hakim olan az okuma aliskanligirun üst düzey isletme
yöneticilerinde de devam ettigi veya basili kaynaklar
yerine dalia hizli ve kolayolan diger bilgi alma ka
nallarinin tercih edildigi seklinde yorumlanabilir.

Tablo VII: Yöneticilerin Takip Ettikleri Yayin Türleri '

YlJliçiYurtDisiMesleki
MeslekiEkonomi• Difler. TOPLAM

SEKTÖRLER
Yff/.Yay.

Dokuma-Giyim

184II2,35·

Ayakkabi-Deri

646-16

Mobilya

435315

Otomotiv ve Yan S.

345214

Mak. TeçITarim M.

.J44116
.'TOPLAM

381931896

YÜZDE(%)

39.619.832.38.3100.0

e) Yilda Ortalama Yurt Disi Is Seyabati Sayisi:
Arastinnamiza katilan yöneticilerin 18'i yurt disi

is seyahati sayisiru belirtmemistir. Bu soruyu ce
vaplayan yöneticilerin %39.3'ü yilda ortalama 5 ve
daha fazla; %26.2'si 1-2; %18.7'si 3-4 kez yurt disi
is seyahati yapmaktadir (Tablo VIII). Yurt disi is se
yahati olmayan %15.9 luk kesimin büyük bir ço
gunlugu dokuma-giyim sektöründeki yöneticilerdir.
Mobilya ve otomotiv yan sanayiinde ise yöneticilerin
yaridan fazlasinin yilda 5 ve dalia fazla sayida yurt
disi is seyahati yaptigi görülmektedir.

Özetle arastirma kapsamindaki sektörlerde fa
aliyet gösteren isletmelerin yöneticilerinin % 84.1'nin
yilda en az bir kez olmak:üzere yurt disi is seyahati
mevcuttur.



Tablo VIII: Yöneticilerin Yilda Oiialama Yurt Disi Seyahat Sayisi

Yok

1-23-45ve+TOPLAM
SEKTÖRLER

Dokuma-Giyim

13ii61343

Ayakkabi-Deri

253717

Mobilya

-32LO15

Otomotiv ve Van S,

133815

Mak,Teç,rrarim M,

166417

TOPLAM

17282042107

VÜZDE(%)

15,926.218.739.3100.0

t) Yurt Disi Is Seyahatlerinin Ülkelere Göre
Dagilimi:

Yurt disi is seyahatlerinin ülkelere göre bir de
gerlemesi yapi ldiginda (Tablo ix) Mobilya disindaki
sektörlerde Almanya en çok is seyahati yapilan ülke
durumundadir, bunu ikinci sirada Italya, üçüncü si
rada Fransa ve diger Avrupa birligi ülkeleri iz
lemektedir. Mobilya sektöründe Italya birinci sirada
yer almaktadir. Bu sonuçlari, Türkiye'nin dis ticareti
ile ilgili istatistikleri dogrulamaktadu.(6) Türkiye
1991 yilinda toplam ithalatinin %43.Tsini; toplam ih
racatinin % 5 L.Tsini AB ülkeleri ile ger
çeklestinnistir. Yine en çok ihracat yapilan yimlibes
ülke si:alamasiiida 1992 yilmda Almanya birinci si
rada, italya ikinci sirada yer almaktadir.(7) Ayiii
dönem en çok ithalat yapilan yirmibes ülke si
ralamasmda da ilk üç sirayi Almmiya, ABD ve Italya
almaktadir.

Ticari ilisJ...ilerin yoguii oldugu ülkelere, is se

y~l!ati ~.ayis111111fazla olmasi dogal bir sonuçtur.
Diger ulke len:, seyahat sayilari çok düsük oL
dugundan, gruplar seklinde ifade edersek. ABD, Or-

tadogu Ülkeleri ve Orta Asya Türk Cumhuriyetleri
gelmektedir.

LV. SONUÇ

Türkiye ve AB arasinda çok yakinda ger
çeklesmesi beklenen g'ijmriik birligi isletmelerimizi
dünya piyasalarmda rekabet et:qleye zorlayacaktir. Bu
kosullarda süphesiz isletmelerin tepe yöneticileri en
zor görevi üstelenecektir.

Bu nedenle arastirmamizda tepe yöneticilerimiziri
yabanci dil durumu, okiima aliskanliklari ve yurt disi
is seyaliatleri gibi ulusal sinirlar ötesinde baglanti
kurmalarmi ve buradan bilgi aktarinalamu Jiiz
landiracak özelliklerinin hangi düzeyde oldugu be
lirlenmeye çalisilnustir.

Yöneticilerin büyük bir çogunlugunun yüksek ög
renime sahip oldugu arastirmarmz kapsarmnda, en az
bir yabanci dil biline ve yurt disi is seyaliati oraninin
oldukça yüksek oldugu görülmüstür. Ancak top
lumumuzun genelinde oldugu gibi, takip edilen ya
ymlardan isletmelerin tepe yöneticilerinde de okuma
aliskaiiligiiUl1 düsük oldugu görülmektedir.
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iiiiiLVVVIVIIVIII
SEKTÖRLE

iX

Dokuma-Giyim

1320io614-362

Ayakkabi-Deri

:29756ii22

Mobilya

-71026i22-
Otomotiv ve Van S.

iii859i 21-

Mak. Teç.rrarim M.

i942724:22

AN~HT.AR: 1= i~Sey<ihaii Yok. 11=Almanya, III= Italy<i. IV= Frans<i. V= Diger AB Ülk., vi= Ona Asya Türk Cunllmriyetleri VII= Or_O
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iNSAN KAYNAKLARI
YÖNETiMi VE BiR MODEL
ÖNERisi

Dr. Scmra Yalçin ÖZAKMAN

I-Giris:

Genelolarak Insan Kaynaklari Plauhuna (IKP)
uygun sayida uygiin nitelikte personeli, uygun yerde
ve uygun zamanda bulundurma seklinde ta
nimlanmaktadir. Etkin bir IKP süreci, degisken ko
suiiara göre, organizasyonun insmi kaynagi ih
tiyacinin analizini yapar ve bu ihtiyacin giderilmesine
iliskin faaliyetlerin gelistirihnesini saglm'. Bu amaçla
ihtiyaçlar, maliyetler ve beklenen yararlara dayali bir
faaliyetler bütünü gelistinneye çalisir.(!)

IKP süreci için standait bir model yoktur. Her ku
rulus özel ihtiyaçlari çerçevesinde bir sistem olus
tunna durumundadir. Ancak tüm IKP çalismahmniii;

• Ekonomik, teknolojik, demografik ve yasal de
gisimler ve bunlann verimlilik üzerindeki etkilerini.

• Organizasyon içerisinde ise alma, yerlestirme,
yer degistinne, yükselme ve emeklilik planl,mnin is
gücü taleplerini karsilayacak sekilde düzenlenmesini.

• Mevcut isgücünün yapisal iiz~lliklerini dikkate
almasi gerekmektedir.

Isgücü talep ve arzini tahmin etme, i~letme içe
risindeki degisikliklere güre istihdam plani olus
timna, uygulamada teorik çalismalmdaki kadar kolay
degildir. Isgücü talebinin tahmini ekonomik. tek
nolojik yasal degisiklikler yanisira pazar payind:iki
farklilasma, toplu is süzle~melerindeki düzenlemekr
ve isletme politikalarindaki yeni yaklasimlardan

(i) .Jmni:~ W, Walker. !Iuinan RI:~llurcc l'lannili,;:, Mc, "rdaii
lIill. 1')X7.s.io.
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büyük ölçüde etkilenir. Yukm'idaki tüm pm'ametrelerin
birarada bulundugu bir modelin olu~tunilmasi, çok
farkli disiplinden gelen uzmanlar tarafiiidan analizleri
zorunlu kilar. Ayrica. kurulusun geçmis dönem trend
lerine (üretim. satis, maliyet. isgücü vb.) güre de de
gerlendimie yapilmasi ve tahmin asmnasma ge
çilmesi gerekmektedir.(2)

Bu teknikler IKP sürecinin hir parçasidir. Önemli
olan nokta, kurulusun tepe yünetiminin insan kay
nagina iliskin temel felsefe ve politikalari üreterek
IKP yöneticilerine yetki devretmesidir.

II- Insan Kaynaklari Planlama (IKP)
Süreci:

Ins,ui kaynaklari plaiilaiiia siii\', i 2 aii:i a~amada
gerçekle~tirilir. Birinci asamad:i iliiyaçlar tahiiiin
edilir, ikinci a~amad:i ise progr,iili '!:inl:iina yapilir.
Bu asamalw' ~LI alt ba~likl;inlan Olll~ll'.

L. Ihtiya\'larili Taliiiiiiii

- Di~ ko~iillarin analizi

• Ekoiiomik. s(i.-~al. :',iliii;" ,'" ,'iikr

• Devki ve y:ls::I:I'

• Niifi: ...ve i~güi'ii
• Tt'I--I','!uji

- t-.le\Tllt Insan Kayn:i~'i

m I\.R, Slllilli, TIi, Nail/ri' ol ('IIIj1,irilll \1.1111"'111"'1l'laliiiilig"
COriXH1llc ~1:H1po\"i:r Planiiig.



• Mevcut çalisanlarin yetkinlik envanteri

• Beklenen ayrilmalar

• Beklenen gelisme ve yer degistirmeler

• Geçmis tKP uygulamalarinin etkileri

- Gelecekteki Insan Kaynagi Ihtiyaci

• Organizasyon yapisi ve islerin kapsami

• Planlar ve bütçeler

• Yönetim politikalari ve felsefesi

~Teknoloji.ve sistemler
- Insan Kaynagi Ihtiyacinin Tahmini

• Kisa ve uzun dönemli ihtiyaçlar

.~Dis ortamda istihdam ihtiyaci

• Emeklilik ve yer degistirme

• Gelisme olanaklari

2. Program Planlama
- Performans Yönetimi

• Organizas.yon
• Sorumluluklar

• Iliskiler
• Standartlar

• Çalisma ortami
• Perförmans Degerleme

• Performans plan ve hedeften

• Yönlendirme (coaching)

• Degerleme
• Ödüllendirme

• Ücretlendirme

.• Yangetiriler

- Kariyer Yönetimi
• Politikalar ve Sistemler

• Ise alma

• Seçqie ve yerlestirme

• Yükselme ve yer degistirme

• Egitim ve gelistirme

• Emeklilik planlari
• Yedekleme Planlari

• Bireysel degerleme

• Pozisyon gerekleri

• Yer degistirme planlari
• Yedekleme Planlari

• Kariyer Planlari

• Is nitelikleri

• Kariyer basamalclm

• Kariyer iletisimi

• Bireysel Kariyer.Planlari
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• Bireysel kariyer planlama

• Faaliyet planlarinin gelistirilmesi

Insan kaynaklari yönetiminde kullanilan çagdas
yaklasim dis ve iç faktörler arasindaki baglantimn
olusturulmasi yanisira, özel personel programlarinin
da baslatilarak, aralarindaki ara kesitin kurulmasim
gerektirir. Bu yaklasim bireysel gelisme, ise alma,
ücretlendirme ve vb. diger faaliyetleri dinamik bir sü
recin bileskeni haline getirir. Egitiin programlama da
bu süreç içerisinde yorumlanarak, bilgi ve becerinin
gelistirmesi konusunda sistemi bütünler.(3)

Yukarida da belirtildigi gibi, teorik olarak ya
pilabilir gözüken IKP yaklasimlari, uygulamaya ge
çildiginde bazi güçlüklerle karsilasilabilir. Bu ne
denle her kurulus, IKP süreciilIn asamalarim
belirlerken, organizasyon özelliklerini dikkate alarak
kendine uygun bir model gelistirmelidir.

III. IKP Için Bir Model Önerisi:

Insan kaynagi ihtiyacinin belirlemnesi ve mevcut
insan kaynagindan maksimum verimin elde edilmesi
amaci için kurulacak sistemde olustumlacak alt sis
temlerin biribiri ile uyumlu bir yapi içerisinde olmasi
gerekmektedir. Sistemlerarasi arakesitlerin tam ola
rak belirlenmesi zorunludur. çünkü alt sistemlerin
birinde ortaya çikabilecek ufak bir degisikligin sis
temin bütününü etkileyecegi gözden kaçmamalidir.

Önerilen model birbiri ile iliskili bir takim alt sis
temlerin amaci ve diger sistemlerle olan baglantila
rini söyle açiklayabiliriz:

1. Envanter Sistemi

2. Is - Nitelik Sistemi

3. Eleman Seçim ve Mülakat Sistemi

4. Performans Degerleme Sistemi

5. Egitim Ihtiyaçlarinin Belirlenmesi

6. Is Gruplanduma Sistemi
7. Haraket Hatlarinin Belirlenmesi

8. Yedekleme Planlari / Kariyer Gelistirme
9. Ücretlendirme / ödüllendirme sistemleri

Bu model hem ihtiyaç tahminini hem de program
planlama faaliyetlerini birarada ele almaktadir.
Ancak bu faaliyetler kurulusun uzun vadeli planlari
çerçevesinde düzenlenerek, stratejik bir özellik ka
zandirildiginda dinamik bir özellik tasiyacaktir. Bu
nedenle kuruluslar, uziin vadeli planlarim olus
tururken Insan Unsurunu da plan içerisine katinali ve
IKP sürecine islerlik kazanclumalidir.

(3) J.W. Walker, a.g.e., s. il.
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Aynca, dis çevre unsurlarinin da analize ka
tilmasini saglamak için çevre etüdleri yapilmali, ku
rulusu ilgilendiren ekonomik, sosyal, teknolojik ve
demografik trendler incelernnelidir.

Alt sistemlerin genel amaçlarim söyle özet
leyebiliriz.

i. Envanter Sistemi: Çalisanlarin kisisel ve ise
iliskin bilgilerinin toplandigi bir bilgi deposudur. Bu
depodaki bilgilerden yeni girenler, aynianlar ve ay
nlma nedenleri yillar itibariyle incelenecek is
gücünün yapisal trendi analiz edilebilir. Aynca mev
cut çalismalarin yas, cinsiyet, ögrenim vb. kisisel
özellikleri ile göreve iliskin bilgileri çesitli sekillerde
analiz edilerek, IKP de veri olarak kullarnlabilir.

2. Is Niteligi: Bir isin yapilabilmesi için o isi ya
pacak elemanda buluninasi gereken asgari niteliklerin
(ögrenim, deneyim, yabanci dil, cinsiyet, yas ve bazi
subjektif özellikler) belirlendigi bir alt sistemdir.
Tüm pozisyonlar için hazirlanir; yeni giris, ye
dekleme planlari ve kariyer gelistirme planlari için
kullarnlir.

3. Personel ve Mülakat Sistemi: Objektif ve bi
limsel yöntemlerle eleman seçiminin yapilabilinmesi
için olusturulan bir sistemdir. Adaylar, bilgisayar or
taminda olusturulan bir havuzda toplanir, is niteligine
uygun olanlar istihdam olanagi dogdugunda çagnlir
ve hazirlanan mülakat ve test sistemi ile de

gerlendirilerek eleman seçim islemi gerçeklestirilir.

4. Basari Degerlendirme: Çalisanlarin gö
revlerindeki basari / yetenek / gelismis ve zayif yön
lerini belirleme amaciyla olusturulan bu sistem egi
tim ihtiyaçlarinin saptanmasi yarnsira ücretlendirme
ve kariyer planlama alt sistemleri için de veri olus
turur.

5. Egitim: Bireysel gelisme ve yeteneklerin ge
I~ilmesi amaci ile bireylerin egitim ihtiyaçlarinin
~.ptanarak, egitim programlaruun yapilmasina yö
"Miktir. Egitim ihtiyaci çalisanlara ve/veya onlarin
~neticilerine sorularak ortaya çikartilabilecegi gibi,
perfonnans degerleme sisteminden de ya
rarlarnlabilir.

6. Hareket Planlari: Organizasyonda yer alan
yönetsel pozisyonlara yatay ve dikeyolarak ge
linebilecek pozisyonlan gösteren planlardir.
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7. Yedekleme / Kariyer Planlama: Yedekleme
plaiilan; yönetsel pozisyonlann herhaiigi bir nede/ile
(terfi, nakil, istifa, ölümler vb.) bosalmasi du
rumunda, bu pozisyonlara içten terfi yolu ile kimler
tarafindan doldurulacaginm önceden belirlendigi bir
çalismadir. Tüm alt sistemler ile iliskili bir alt sistem
olup, sürekli güncel tutulmasi gerekmektedir.

Kariyer planlari ise yönetime organizasyon içe
risinde nitelikli elemanlari dogru zainanda bulabilme
olaiiagi saglarken, isgörenlere de kendi yetenek ve
beklentilerine uygun görevlerde bulm1J11afirsau verir.

8. Is Gruplandirma: Organizasyon içerisinde yer
alan islerin fonksiyonel bazda aynlarak grup
landirilmasidir. Yedekleme ve kariyer planlama alt
sisteniIerinde kullaiuIir.

9. Ücretlendirme / Ödüllendirme: Çalisanlarin
maas ve ücretlerinin hangi sistem çerçevesinde ve
rileceginin belirlendigi bir alt sistemdir. Motivasyona
yönelik ödül sisteminin olusturulmasi da bu alt sis
temle beraber gündeme getirilmelidir.

Bu alt sisteniIer IKP'nin fonksiyonel basarisi için
gereklidir. Ancak, kurulusun ihtiyaçlarina göre daha
farkli nitelikler tasiyan alt sistemler olusturabilecegi
gibi, ilave bazi çalismalar da yapilabilir.

LV. SONUÇ:

IKP faaliyetleri ,seneIlikle orgailizasyon içerisinde
tali bir fonks~yon olarak görülür. Ancak, or
ganizasyon içerisinde yapilan tüm islerin insaii un
suru tarafindan gerçeklestirildigi unutulmamalidir.
Bu nedenle, bir kurulus basarili olinak istiyorsa, insan
unsuruna en azindaii diger misurlar kadar önem ver
melidir. IKP sürecine baslayacak bir kurulus ön
celikle kurulusun örgütsel felsefesini ortaya koymali
ve mevcut elemanlari degisimin en önemli unsuru
olarak görmelidir. Kuracagi sistemin alt basliklarini,
insaii unsuruna yönelik olarak belirleyecegi po
litikalara uygun sekilde gelistirmelidir.

KAYNAKÇA:

Walter, J.W., Human Resource Planning, Mc Graw Hill,
1987.

Smith, A.R., "The Nature of Corporate Manpower Planning,

Corporale Manpower Planning, Grower Press, 1980. .
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STRATEJiK YÖNETiMDE
DEGiSiK YAKLASIMLAR, ,

Asr. Grv. Y. Müh. V. Zeki YENEN*
I.T.ü. Isieune Fakültesi

Giris

Bu makalede, rekabet yogun ve sürekli degisen
bir çevrede faaliyet göstermekte olan firmalarin için
de bulunduklan güçlü ve zayif yanlarini ortaya çi
karabilecek bir analizden söz edilmektedir. Böylece
bir sanayi kolunda faaliyet gösteren firmalar kendi
sektörlerini degerlendirme firsau bulmus olurlarken,
kendilerini de degerlendirmis olacaklardir. Bu analizi
uygulamalari, faaliyetlerine devam eune ya da fa
aliyetten çekilme gibi çok önemli kararlari alma ari
fesinde kendilerine yön gösterecektir. Ancak sunu da
hemen belirtmeliyimki, söz konusu edilen analiz sek
törden sektöre ve isleuneden isleuneye farklilik gös
terebilmektedir.

Endüstri Çekiciligi - Isletme Durumu

Literatürde Yönlendirici Politika, Trafik Lambasi
ve Yönlendirid Matrisleri (1) adi verilen analizleri
ben bu makalede yukaridaki sekilde tek isim altinda
toplamayi daha uygun buldum.

Stratejik Pazar Planlarinin formüle edilmesinde
kritik adini her birim için amaçlarin tanimlanmasidir.
Birimler daha alt düzeylerde parçalara ayrildiklari
zaman endüstrinin firsatlari ve stratejik yaklasimlari
da farklilik gösterecektir.

1970'li yillarin basinda General Electric B.C.G.'wi
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yaklasimiyla ilgilenmis ve portföyün iki bo)'utu daha
oldugunu belirtmislerdir. Bunlardan biIi Stratejik Is
Biriminin (SIB) (2) içinde bulundugu endüstrinin çe
kiciligi, digeride isleunenin içsel güçlülügü diger bir
ifade ile rakiplerine göre üstün taraflandir.

Bununla beraber G.E., büyüme-pay matrisiriin yu
karida açiklanan iki boyutunun bu matrisi karakterize
etmek için tek belirleyici oldugunu ifade et
tiler.Bunlar sunlardir: Endüstri çekiciligi için toplam
pazar büyüme orani, isleune güçlülügü içinde göreli
pazar payi. BWlUn çok dar isleune güçlülügü içinde
göreli pazar payi. Bunun çok dar oldugunu düsünen
yetkililer Endüstri çekiciligi-Isleune güçlülügü Mat
risini gelistirdiler. Bu amaçla Içsel ve Dissal Fak
törler belirlendi.

Dissal Faktörler; Firma tarafindan kontrol edi
lemeyen. Isleunenin içinde bulundugu endüstririin çe
kiciligini belirlemede kullanilan faktörlerdir. Örnek
olarak bunlar: Pazar genisligi, Pazar büyüme orani,
Mevsimsellik Rekabet durumu, Giris bariyerleri,
Teknolojik durum, Enflasyon, isgücü elde edi
lebilirligi, Sosyal, çevresel, Yasal ve Politik' dü
zenlemeler.

Içsel Faktörle~ ise; Firma tarafindan kontrol edi
lebilen faktörlerdir. Örnek olarak bunlar: Pazar payi
Satis gücü, Pazarlama faaliyetleri, Tüketici hiz
metleri, Ar-Ge, Üretim-Dagitim, Finansal kaynaklar,
imaj, ürün hattinin genisligi, Kalite güvenilirlik ve
Yönetim.



DüsükOrtaYüksek

Sekil I. Matristeki Hücrelerin Degerlenmesi

Çekicilik ve Güçlülük Matrisini Kullanma ve
Gelistirme için Metod

Önemli adimlari belirlemede önceilikle su andaki
içsel ve dissal faktörlerin ve gelecekteki projelerin
açikça belirlenmesi gerekir. Bununla birlikte diger
adimlarinda belirlenmesi gerekir.

ADiM-I: Içsel ve Dissal KritikFaktörlerin tanimi

ADIM-2: Dissal Faktörlerin TaJirnini Degerlen
dinnesi

ADlM-3: Içsel Faktörlerin Tahmini Degerlendir
mesi

ADIM-4: Çekicilik-Güçlülük Matrisinde Bi
rimlerin Pozisyonlandirilinasi

ADlM-5: Her Bir Dissal Faktör için Trendlerin
Taliniini

ADIM-6: Her Bir içsel Faktör için istenen du
rumlarin Gelistirilinesi

ADlM-7: Matristeki Herbir birimin istenilen du
rumu

ADlM-8: Herbir Birim için Stratejilerin For
mülasyonu

Matristeki Her Bir Bölümün Incelenmesi:

Endüstri Çekiciligi

- Büyüme
- Büyüme bölümlerini- Bütün durumlari

- Baskinlik
tanimlamadevami ettir

-Maksimum

-Güçlü Yatirim yap -Nak~ akisi ara

Yatirim

-Durumu devam -Devam eden

ettir
düzeyde yatirim

- Pay yoluyla liderlik

- Büyüme bölümlerini- Prume hatiari

için potansiyel

tanimlama- Minimum yatirim
durumunu

-GCÇüyalinmy"4l - Piyasadan ayrilmak
degerlendirme

Durumu devam

- Güçsüzlügün tanimi

ettir

- Güçlü yollari kurma

-Özellik

- Özellik- Güvenilir lideri takip
- Bosluk ara

- Bosluk araetme durumu

- Terk etmeyi düsün

- Terk etmeyi düsün- Rakiplerin nakit
üretimineyogunlasma- Zamaninda terk,ayril

Finna içinde bulundugu endüstiryi ve kendisini
degerlendirdikten sonra asagidaki tabloda bir kareye
kendini yerlestirecektir. Ancak her karenin kendine
özgü bir özelligi vardir(4). Bu özellikleii Sekill'den
izleyebilirs.iniz.

çi
ü

ü
i
Ü

g
ü

8- Çok ;yi fiiianasal kaynaklara sali ip çok sayida
rakil) finnci var ini?

9- Az sayida fIrina çok büyük miktarlarda alis
yapmakta mi? Böylece pazar sadece onlara
bagli olarcik mi faaliyet göstennekte?

10- Daliada ötesinde endüstri kar için yeterli po
tansiyele saliip mi?

i1- Endüstri firina stratejilerine uymakta midir?

6- Pazar talebi fimia kapasitesine oranla çok G
düslik mü'?

7- Hammadde veya ara mamulün tükenme teh
likesi vm- mi?

Endüstri Çekiciligini Ölçen Sorular

1- Endüstri satis-büyüme orani yüksek midir?

2- Pazar, bir çok finnayi kaldirabilecek kadar
~tis~ B

3- Pazar satislari dönemsellik ve mevsimsellik
dalgalanmalar gösteriyor mu? r

4- Ürünün, ürün hayat zamani kisa mi?
5- Hükümet düzenleme ve kisitlamalari önemli m

mi?

Ancak sunu belirtmekte fayda vardirki, bazi fak
törler (Satis, Pazarliuna, Ar-Ge, Tüketici Hizmetleri,
Üretim, dagitim) yönetimsel foiiksiyonlardir.

Yukarida sözü edilen faktörlerin yanuida, gü
nümüzde isletme güçlülügünü ölçmeye yarayan bazi
sorularda sorulabilmektedir. Bu sorulari söyle ifade
edebiliriz.(3)

Isletme Güçlülügünü Ölçmeye Yarayan So
rular:

i- Pazar payimiz sirketimizin güçlü bir müsteri
tabanma sahip oldugunu gösteriyor mu?

2- Rekabet edebilmek için kalifiye yönetim kad
rosuna sahipmiyiz?

3- Üretim olanaklaruniz modem ve verimli ça
lismakta midir'?

4- Rekabeti devam ettirebilmek ve ürün ge
Iistirebilinek için gerekli teknoloji firinamizda
varmi?

5- Müsteriler ürünleriniiz hakkinda iyi bir imaja
saliip mi?

6- Rekabeti devam ettirebilinek için, rekabetçi
bir fiyat üzerinden maliyet durumumuzu ko
ruyabilir miyiz?

7- Dagitim kmiallariyla uyumlu olarak ça
Iisabiliyor muyuz'?

R- Yeterli sayida kalifiye müsteri hizmetleri ve
satis elemanina saliip miyiz?

9- Tedarik kanaiiarimiz güvenilir midir?
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Agirlik Siralama Skor

Birim Güçlülügü
Kriterleri

Aynca siralama islemini gerçeklestirirken 1 ile 5
arasi puanlama yerine O, 5.5 ve 1 olarak da ger
çeklestirilebilir Bu rakamlar düsük, orta, yüksek an
lamini temsil etmektedirler.(6)

görüslerine, isletme ve endüstrinin yapisina göre
farklilik

gösterecektir.AsagidaHofferveShe-

nendel'in 1978 senesinde yaptiklari bir uygulamadanalintilari göreceksiniz(5)

Çekicilik Kriterleri

Agirlik

SiralamaSkor

Genislik

.154.60

Büyüme

.123.36

Fiyat

.053.15

Pazar Bölümleme

0.52.10

Rekabet Durumu

.053.15

Endüstri Karliligi

.203.60

Teknoloji

.054.20

Enflasyon

.052.10

Mevsimsellik

.052.10

Müsteri Hizmeti

:105.50

Enerji

.084.32

Insan

.054.20

1.00

3.37

.50

.20

.80

.20

.25

.60

.20

.60

.20

.50

.25

4.30

·5

4

4

4

5
4

4

4

4

5

5

Pazar Payi .10

Ürün Hatti Sayisi .05

Satis Dagitim Etkinligi .20

Reklam ve Promosyon Etk. .05
Olanaklar .05

Ögrenme Etk. .15

Harnmade Maliyetleri .05
Ürün Kalitesi .15

Ar-Ge Avantajlari .05

Nakit Ihtiyaci .10

Genel Imaj .05

1.00

Anlasilacagi üzere adimlardan ilk dördü su anki
durumu analiz ederken son dört adim ise gelecekteki
durumu analiz etmektedir.

Bilinecegi üzere Matris çiziinine baslamanin ge
leneksel yolu çevredeki firsat ve tehlikeleri dissal
çevreyi inceleyerek, isletmenin güçlü ve zayif yan
larini da içsel çevreyi arializ ederek baslamaktir.(5)
Ancak her endüstride çevre, ün n ve tüketici dav
ranislari farklilik gösterecegim en faktörlerde en
düstriden endüstriye farklilik gösterecektir. Örnegin
teknik yenilikler veya diger özel faydalar arayan tü
keticilerin bulundugu farkli ürünlerde teknolojik
durum isletmenin güçlülügü için önemli bir faktör
olacakken, patent korumalari da endüstri çekiciligi
için çok önemli olacaktir. Bununla birlikte ev esyasi
ürünlerinde düsük üretim maliyetleri ve giris ba
riyerleri güçlülük ve çekicilik için digerlerine na
zaran daha önemli olacaktir.·

Bu yaklasimi kullanan analistçiler yönetici ka
rarlarindan ve deneyimlerinden yararlanmak buna
karsilik genellemeye gitmekten kaçininalidir. Ayni
sekilde üst düzey yöneticilerde bu analizlere dayali
olarak karar verirken hangi faktörlerin niçin bu ana
lize dahil edildigini ve digerlerinin niçin göz ardi
edildigini biIineleri ve anlamalari gerekmektedir.

Her faktör endüstri çekiciligini' ve isletme güç
lülügünü olumlu ya da olumsu~ yönde etkileyebilir.
Genellikle iliskiler göründügü kadar basit degildir.
Bu iliskilerin ortaya konmasinda yukarida açik
ladiguniz gibi yöneticileriii yargilarina ve kararlarina
gerek vardir(5). Ayrica bir çok faktör yerine fak
törleri özetlemek ve bir grup altinda toplamak ola
sidir.

Ancak faktörlerin degerlendirilmesi asamasinda
degisik yaklasimlar oldugunu unutmamak gerekir.

Endüstrinhin degerlendiriIinesinde kullanilan fak
törleri iki sinifa ayirabiliriz. Birinci gruptaki fak
törler, endüstrideki bütün firmalari ayin sekilde et
kiler. Bunlari su sekilde ifade edebiliriz. Toplam
pazar, Pazar büyüme orani ve Endüstri karliligi. Ikin
ci gruptaki faktörler ise firmayi ve rakiplerini farkli
sekilde etkiler. Bu gruptaki faktörlerden en fazla çok
uluslu sirketler de ana firmadan farkli ülkede ko
numlanmis sirketler etkilenirler. Bunlari su sekilde
ifade edebiliriz. Enflasyon trendleri, demografik fak
törler ve is gücü saglanabilirligidir.

Matrisin degerlendiriIinesi yüksek, orta ve düsük
olarak meydana geIinekte ve faktörlerin agirligi
yüzde yüz üzerinden her faktöre bir agirlik verilerek
hesaplanmaktadir. (Faktörlerin agirliklari tôplami I,
00 olacaktir.) Derecelendirme ise bir ila bes arasinda
degisir. (Bir çekici degil, bes çok çekici olarak)

Endüstri çekiciligi ve isletme güçlügünün sonucu
agirlik derecelendinnenin toplaini'na göre olur. An
cak bu agirlik venne ve derecelendimie, yöneticileIerin

55



Rii a~aJllalili 'II i''I' i i ,h ie.·i jilln<i1l1l1 ilt'ride
karsi kai siy:. tima"i iih i olaii wrllild;U'I an
Imnasidir. Bu adim i~letmeye gelecekk ilgili pekçok
alternatif sunmasi açl'iiiidaii da faydaliciir. Böylece
firinaniii içerisim e buluiidugu endüstrinin mevcut çe
kieiliginin geleceh.te artip artmayacagi veya azalip
azalmayacagi ort,,)'a koiiiiiii~ olur,

Baska bir adim da yukarida dissal faktörler için
gerçeklesti ri len islem lerin içsel faktörler içinde de
yapilmasidir.

Bir sonraki asamada ise matristeki 9 bölmeye
SIB'nin yerlestirilmesi yer alir. Ancak faktörlerin.
çoklugu ve sayisallastiimanin zorlugu sebebi ile bu
islem göründügii kadm' kolayolmamaktadir. Bu se
beple Willimn Rutschild faktörleri 5 ana kategoriye
ayinnayi öneJlni~tir. Bu kategoriler asagidaki sekilde
siralanabilir: Pazarlama, rekabet, finmisinaii ve eko
nomi, teknoloji ve sosyo politik etmenler. Bu sekilde
kontrol edilemeyen çevresel karakterler de her is
letme için geneiieme yapilabilecek hale getirilmistir.
Analistçiler; yukarida incelenen birimi Matriste ye
rine koyacak olursak a~agidaki sonucu elde etmis
olacagimizi ifade etmektedirler.

Besinci as:una her bir dissal faktör için trendierin
tahmini asamasidir. Dalia önceki asamada de
gerlendirilen di~sal faktOrier benzer bir yol izlenerek
gelecekteki cliinimlari analiz edilir. Tek bir fark geç
misteki duiiima göre kararlarin verilmesi yerine, is
letmenin kapasitesinin anlasilmasi yolu ile ge
lecekteki trendlei iii tahmin edilmesidir.
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Düsük

Endüstri Çekiciligi
Ortn Düsük

Endüstri Çekiciligi

Orta

Seki14 Birimin IncelenmesI

Yüksek

Yüksek

Sekil 3 Birimin Dalia Sonraki Yillarda öncelenmesi

SimdikiStrateji

Gelecek

Bir sonraki adimda matristeki her bir birimin is

tenilen durumudur. Endüstri çekiciligini ve is
letmenin güçlügünü talim in ederek matriste yerine
koyduktmi soiini, matrisi daha kolayanaliz edebiliriz,
Bir önceki adiinlarda saptanmis olan gelecekteki du
rumun, isletmenin rakipleri için de ne olacagi ve re
kabetin nasil bir durumda bulunacagi saptanir Böy
lelikle birimin yatmmlar araciligiyla daha kuvvetli
bir hale getirilip getirilemeyecegi veya piyasadan çe
kilip çekilenieyecegi konusunda bir yargiya vanImis
olur.

Son adim ise birimler için stratejik for
mulasyonudur. Genelde bu fOIIDulasyon bize ele
manlarin gereksinim duyduklari basliklari verir. Fir
immm birim seviyesinde, uzun dönem rekabetteki
dissal faktörlerin stratejiye OI:Uletkilerini ölçer. Ay
rica stratejiler de hem içselhem de disssal faktörlerin
analizinden elde edilir. Bu sebeple stratejinin iki
ünemli kavrami vardir.
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- Kontrol edilebilen basari h faktörleri e içsel güç
süzlügün nötrolüzasyonu ve güçlü durumlarm da
yandigi programlar, - Dissal faktörlere dayanaii
olumsuz dalgalalUiiainalardan korUlunak ve çevre ko
sullarmda fayda saglainak amaci ile yapilan prog
ramlar,

Prograinlarm formülasyonu dogrudan dogruya
içsel analizlere dayalUnaktadir. Çünkü içsel analizler
sadece kontrol edilebilir faktörleri içennektedir. Ay
nca kontrol edilemeyen dissal faktörler ile de ug
rasmak son derece zordur. Ancak dissal faktörler ile
de ugrasmak son derece zordur. Aiicak ehssal fak
törlerin analizi bulundugumuz konumu ve hareket
için prograinlarimizi foniiüle etme asainasi olan stra
tejik prosesin ilk asamasuida son derece büyük
öneme sahiptir.

Is seviyesinde belirlenen mnaçlaiilaii soma ikinci
asama stratejik prograni ile baslayabilir. Bu asainada
belirlenen programlar çok özel taktik plfuilara (uygUli
bir sekilde) ayrilabilir. Ancak sunu da belirtmekte
fayda buluiunaktaehr ki, çekiciligi pai'ametreleriii,
pazar degerleri, satis, fiyat, maliyet, faiz orani ve
vergi ormii gibi bulgularin kullanilmasi da son derece
önemlidir.

Asagidaki Matriste Birimlerin bulunduklari 01'

tainlara göre yatirun önceliklerini inceleyebilirsiniz.
Matristeki rakkanilar yatirim öncelikleiinin de
recelerini göstennekteelir.

2- Yayilina Için Yatirim: Burada mnaç is
letmenin mevcut durumunu güçlendirmek, yeterli ya
tirimlar yaparak birimin matriste sola dogru ha
reketini saglamaktir. Böylesi stratejiler genelde
pazai'in veya ürünün büyüine asamasimn ilk dö
nemlerinde girisimde buluninak için kullamlir.

Biriin Güçlülügü

haliyle izlenecek stretjilerde farklilasacaktir. (6) Bu
stratejiler sunlardir:

1- Tutunma Için Yatirim: Burada ainaç mevcut
durumu korumaktir. Yeterli yatirimlar yapmak sureti
ile pazar degerinde meydana gelebilecek de
gisikliklerle basa çikinaya çalisilir. Asagidaki sekil
bize endüstri çekiciliginin azalmasi durumuim gös
teimektedir .

Düsük

1

21 __

Birim Güçlügü
Orta

Sekil 6 TutUlUna Için Yatinin

Yüksek
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Endüstri Çekiciligi

Yüksek
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Yüksek Orta

Sekil? Yayilma Için Yatinin

Düsük

Sekil 5 Yalinin Öncelik Derecelerinin Gösleriini

BIRIMLERiN GELECEKTE YER DE·

GiSTIRMESI DURUMUNDA IZLENECEK
STRATEJILER

Daha öncede belirttigim gibi gelecekte bir çok ne
denden dolayi endüstri çekiciligi ve/veya isletmenin
güçlü yanlim azalip artacaktir. Bu durumda matriste

yer alem fimlann durumlari cl.egisecektir. Bu nedenle

3·Yeniden Kurmak Için Yatirim: Bu noktada
kullmnlan strateji kaybeelilen durumu yeniden insa et
mektir. Yeniden caiilaiielirma genellikle pazarm 01
guiiluk veya düsüs asamalarmda yatirun yaparak o
ürünü canlanehrma olarak düsünülebilir.
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Yüksek

Birim Güçlülügü
Orta DÜsük

Birim Güçlülügü
Yüksek Orta Düsük
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Sekil S Yeniden Kumuk Için Yatinm

E
n
d

ç
e
k
1

iD
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Sekil LO Düsük Yatirim

SONUÇ VE YORUMLAR

Isletmeler faaliyet gösterdikleri endüstri kolunda
basari ile devam edebilmeleri için sürekli olarak çev
relerini ve rakiplerini izlemek zorundadirlar. Fakat
günümüzde sürekli olarak yeni teknikler ge
listirilmektedir. Yukarida sözü edilen teknikler ge
listirilmektedir. Yukarida sözü edilen teknik en çok
bilinen teknik olmasina ragmen firmalanmiz ta
rafindan uygulandigi konusunda iyimser degilim.

4· Seçimlik Yatirim: Pazara girmenin veya ye
niden kunnanin yarari, maliyeti astigi aktivitelerin
durumunda daha güçlü durumlari hedefler, aksi du
rumlarda ise güçsüzlügü hedefler. Sekil 9'dan takip
edebilirsiniz.

5· Düsük Yatirim: Burada amaç üiünü pi
yasadan çekmektir. Genellikle birim nakit ile de
gistirilir. Bu durum uzun dönem için iyi sonuçlar do
gurabilir, ancak kisa dönemde uygulanacak seçimlik
yatirun stratejisi olasi en yüksek fiyatlarda isletmenin
nihai satislarini gösterebilir.
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Oysa yakin bir gelecekte Avrupa ile Gümrük bir
ligine girmeyi hedefledigiriiizi, Dünya ekonomisinin
sürekli olarak globallestigini ve duvarlarin yikildigini
düsünecek olursak çevreyi kontrol edebilmemiz ve
rakiplerimizle mücadele edebilmemiz daha da zor
lasacaktir. En bilinen teknigi uygulamakta kararsiz
kalan finnalarimiz, Avrupada bir çok firma ken
dilerinden üstün olan firmalara (Dünya çapinda lider
olan veya o ülkenin sektör lideri) kendilerini "bench"
ederek onlarin üstün yönlerini kendilerine uygulama
olarak bilinen Benchmarking (7) teknigini uy
gulamakta ne kadar zorlanacaklari asikardir. Oysa
günümüzde, yeni teknikleri izleyen ve uygulayan fir
malar basariyla yollarina devam edecektir. Fakat fir
malarimizin çogunlugu kendi bünyelerinde dahi
üstün veya zayif yanlarini incelememektedir.

Ayni sekilde faaliyete baslamayi düsünen çogu
firma sektör analizi dahi yapmadan faaliyete bas
lamakta ve bunun sonucu olarak belli bir süre son
rada sektörden çekilmek zournda kalmaktadirlar.
Son ekonomik kriz de göstermistir ki, ayakta kalan
firmalar kendi bünyelerini, rakiplerini ve sektöiü sü
rekli analiz eden firmalar olinustiir.

Benim görüslerim ise, firmalanmizin sürekli ola
rak yenilikleri takip etmeleri ve bu teknikleri kendi
bünyelerinde ve sektörlerinde uygulamalaridir. Aksi
takdirde globallesme sonucunda az sayida Türk sir
keti basarili olacaktir. Pek tabiki sadece ve sadece
yönetimselolarak yeni teknikleri uygulamak yeterli
olmayacaktir. Bunmi yani sira üretimsel açidan da
yeni teknikleri takip etinek gerekinektedir. Tam za
maninda Üretim, Üretim Kaynaklari Planlamasi, Ma
liyet Esasli Faaliyetlendirme, Tersine Mühendislik
gibi tüm dünyanin uyguladigi yeni tekniklerinde uy
gulanmasi gerekmektedir. Fakat konmnuz yönetimsel
açidan olaya yaklasmak oldugu için bu konulara bu
rada degiiiilmemistir. Firmalanmizin Üni
versitelerimizle isbirligine giderek bu teknikleri uy
gulamalari gerekmektedir.
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