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TURK MUHASEBE UYGULAMASI VE
ULUSLARARASI MUHASEBE

Prof. Dr. Fahir BILGINOGLU
I.Ü. Isletme Fakültesi

i - GIRIs

Çift yanli defter tutma sistemi olarak ortaya
çikan muhasebe, yüzyillar boyunca pek çok
evreden geçmis ve günümüzde tüm ülkelerin
ekonomik yasaminda vazgeçilmez bir yer

almistir. Muhasebe, ölçme, degerleme ve birfinansal yapi hakkinda bilgi alis verisini
saglar. Muhasebe, toplumun gereksinmele
rine cevap verebilmek için, sürekli içinde
bulundugu toplumun degisen kosullarina
uyum saglamaya çalismis ve ulusal muha
sebeler olusmustur. Muhasebe, kurama
dayali teknik yönü bir yana birakilirsa, envan
ter çikarma, ticari defterlerin tutulmasi, mali
tablolarin düzenlenmesi ve denetlenmesi gibi
bir takim yükümlülüklerin yerine getirilmesi
"zorunlu ilke ve kurallari" gerektirir; çünkü,
muhasebeyle ilgilenenlerin korunmasi ancak
bu yolla olur. Diger bir anlatimla, muha
sebeden çikari olanlarin beklentilerine cevap
vermeye çalisan muhasebe, söz konusu ilgi

lilerin çikar ve haklarini korumalidir. Çikarve haklarin düzenlenmesi ise hukuk ile olur.
Tacir, alacakli, küçük ortak, yatirimci gibi

kisilerin çikarlari konu oldugundan, özel hukuk içinde bir muhasebe hukukukun olus
tugu görülür.

Muhasebe hukuku bir yasa hukuku olmasi
yaninda, bir kazai (içtihad) hukuk niteliginde
olagelmistir; çünkü, muhasebe hukuku, mu
hasebe teknigine ve muhasebe kuramina da
yanir. Bu nedenle, maddi içerigi ile çok genel
olan yasalar, tüm ekonomik olaylari içere
mez. Ancak çikar çatismalari oldukça, kazai
yorumla bir norm olusturulmasi gerekir. Ko
nunun önemi, ancak önemli yargi ile ka
rarlari gerekçeleri ile, bilirkisi raporlari ara
sindaki zitlikla veya iddia ile son aylarinda

yasanan bir örnek olay bu açiklamalari
somutlastirabilir: Acaba iddia edildigi gibi, bir
bankada günlük ortalama 500 milyar TL.
(yaklasik 10 milyon dolar) nakit bulundurul
masi ve hiçbir sekilde degerlendirilmemesi,
"emniyeti suistimal mi" yoksa savunuldugu
gibi, ödemeler için tutulmasi gereken mik
tarlari ancak mi karsilamaktadir? Fonlarin
ortaklik aleyhine kullanilarak, dönen var
liklarin bagli menkul kiymet durumuna
düsürülmesi (yakl?sik 100 milyon dolar) bir

hak gasbi midir? Iste bu yazimizda, muhasebe uygulamamizda yasanan degisimin bir
irdelemesi yapilacak ve günümüzde ulusal
muhasebelerin, sermaye piyasalarinm gerek
leri dogrultusunda nasil uluslararasi mu
hasebe düzeyine ulasmayi hedefledigi göste
rilmeye çalisilacaktir.

Ülkemizde yürürlükte olan müsb et mu
hasebe hukukukun sermaye piyasasi açism
dan bir irdelemesi yapilirken, ideal hukukla
yani olmasi gereken hukukla (lega feranda)
karsilastirilmasi gerekir. Ancak bu yolla
ulusal hukukumuzun eksiklikleri ortaya
çikabilir.

II - Muhasebe Hukukunun
Olusumu

Tacirlerle ilgili defter tutma ve bilanço
çikarma zorunlulugu, yasalolarak ilk kez
Fransa'da XIV Ludwig ile gelmistir (1673
tarihli Kara Ticareti Ordonasi). Yasa tama
men alacakImm korunmasi amacma yönelik
oldugundan, konu Ceza Yasasi içine de alin
mistir. Fransiz örnegini izleyen diger ülkeler,
"tacirler" için defter tutma ve bilanço çikar
ma yükümlülügünü hukuk normu haline
getirmistir. Osmanli'da 1807 tarihli Fransiz
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Ticaret Kanunu aynen alinarak 1850
tarihinde Kanunname-i Ticaret yürürlüge
konmustur.

Muhasebe hukukundaki diger bir gelisme,anonim ortaklik kavrami ile birlikte, bunlarla
ilgili yeni muhasebe kurallarinin ticaret
yasalarina alinmasidir. Bu baglamda, 1867,
1907, 1933, 1935, 1949 ve 1943 tarihli Fransiz
Ticaret Kanunu, 1887 tarihli A-Iman Ticaret
Kanunu, 1881 ve 193q tarihli isviçre Borçlar
Kanunu, Alman ve isviçre kanunlarindan
alinan 1926 ve 1956 tarihli Türk Ticaret
Kanunu sayilabilir.

Sermaye piyasalarindaki gelismelere kosut
olarak, muhasebe kurallarinin yeniden dü
zenlenmesi ile, yeni bir dönem baslamistir;
Alman Payli Ortakliklar Kanunu (1965),
Ticaret Sirketlerine iliskin Fransiz Kanunu

(1966). isviçre Borçlar Kanunu'ndaki büyükrevizyon (1988), ülkemizde 1981 tarihli Ser
maye Piyasasi Kanunu, 1983 ve 1989 tarihli
Sermaye Piyasasi Kurulu Tebligleri bu ko
nudaki gelismelerin örnekleridir.

Muhasebe hukukundaki son gelismeler ise,
Avrupa Birligi gibi entegrasyonlarin, uluslar
arasi sermaye hareketlerinin, isletme bir
lesme ve satin almalarin gerektirdigi "ulus
lararasi muhasebe" olusturulmasi ile ilgi
lidir. Avrupa Toplulugu'na üye ülkeler, Top
luluk Yönergeleri (direktin dogrultusunda,
tek bir pazarin olusturulmasi için ulusal mu
hasebe hukukIarini uyumlastirmistir. Ayni
sekilde, 1980'li yillardan itibaren uluslararasi
muhasebe standartlari (IAS) yaygin uygu
lama alani bulmustur.

Defter tutma ve bilanço çikarmaya iliskin
yasal kurallar tarihi gelisim içinde incelen
diginde, muhasebe hukukun olusmasi, mu
hasebe kuramindaki gelismeye ve ekonomik
hayata bagli kalmistir. Yasa maddeleri ile
korunmasi öngörülen çikarlar önceleri "tacir,
isletme, alacakli"ya iliskin özel çikarlar iken,
zamanla, yatirimci, küçük ortaklarin çi
karlarini yansitan "kamu çikari" önem ka
zanmis ve muhasebe hukukunda üst bir
kavram olarak "kamuyu aydinlatma" ilkesi
benimsenmistir.

III - Muhasebe Hukuku ve Sermaye
Piyasasi

Ticaret hukuku, ekonomi hukukunun
temel kolu olarak gelismis ve tüm ekonomik
örgütleri içermektedir. Muhasebe hukuku ise,
ticaret hukukundan ayri bir disiplin olarak,
ortakliklar hukuku içinde öz.~l hukukun bir
parçasi olarak gelismistir. Onceleri bilanço

hukuku olarak tanimlanan muhasebe
hukukunun önemli özelligi, muhasebe ku
ramina ve muhasebe teknigine bagli
olmasidir (Karayalçin, s.17).

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

Ülkemizde uzun yillar Ticaret Kanu
nu'nun genel ilkeleri durumunda olan
"açiklik ve dogruluk", "halin icabina göre",
"basiretli ve müdebbir tacir" gibi içerigi belli
olmayan hukuk kavramlarindan, muhasebe
ile ilgili hukuk normu olusturulmasi beklen
mistir. Bunun bir sonucu olarak da ülkemiz
de uzun yillar sermaye piyasasi gelisme
mistir. Aile sirketi olarak kurulan anonim
ortakliklar bir yana birakilirsa, 1960 ve 70'li
yillarda yönetime katilmayan ortak (yati
rimci), yatirdigi sermayenin nemasi olan kar

payini alamamistir. Karlarin yüksekolustugu dönemlerde bile, yüksek oranda ye
dek ayrilarak özkaynak kuvvetlendirilmis ~
kar payi banka faizleri ( % 5-10) düzeyinde
tutulmustur. Bu tür bir kar dagitim politikasi,
alacaklinin yararina, yatirimcinin zararina
dir. Kar payi dagitilmasi, yönetimde bulunan
ortagin da aleyhine gibi görünüyorsa da, bu
kisiler yönetim kurulu üyeligi, murahhaslik
görevi gibi yollarla ortakliktan akçe li ve
akçesiz avantajlar saglarlar.

Söz konusu dönemde, döviz kredisi veren
Sinai Kalkinma Bankasi'nin kredilendirdigi
Sirketlerin hisselerini, halka satmasi, ilk
halka açilma örneklerinden sayilmalidir; bu
baglamda Nuh Çimento, Sifas, Makine Takim
ve Siemens örnekleri sayilabilir; ayrica 100
bin ortakla kurulan Hastas, Çinkur ve

Fürsan sirketlerinde yasanan olaylar buradaanilabilir. Tüm bu örnekler, ülkemizde 1980'li
yillarin ortalarina kadar küçük tasarrufçu
lardan olusan yatirimci grubunun olusma
masinin nedenini gösterir. Halbuki, gelismis
bir ekonomi ile, gelismis bir sermaye piyasasi
arasinda siki bir bag olmasi, ekonomik bir
olgudur. Japon ekonomisinin belirli ölçüt
lerde ABD ekonomisini geride biraktigi 1988
yilinda Tokyo Borsasi (Kabutcho), daima dün
yanin bir numarali borsasi olan New York
Borsasi'ni belirli ölçütlerde de geçmistir.
Eylül 1989 itibariyle, kote edilmis 1589 firma,
4.000 milyar dolar kapitilizasyon degeri ve
günde 1 milyar hisse ciroya ulasilmistir.

Küçük tasarrufçudan olusan yatirimci gru
bunun ülkemiz açisindan önemini ..ise, yine
çarpici bir örnekte gösterebiliriz. Ulkemizde
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en pahali kaynak olan paranin maliyeti uzun
süredir % 100'lerin çok üzerinde seyrederken,
IMK Borsasi kanali ile, borsanin gerçek islevi
olan birinci el halka arz ile, yaklasik sifir
maliyetli kaynak saglanmasi olanaklidir;
örnegin 100 milyar lira sermayeli bir sirket,
sermayesinin sadece % 15'ini -halka açilma
asgari orani- halka açarak, 1000 liralik
nominal degerli hisselerini 7000 liradan
satabiliyorsa, özkaynagi birgün içinde 105
milyar lira artarak 205 milyara ulasir. Söz
konusu kaynagin alternatif maliyeti -yabanci

kaynak tedarik- düsünülürse, konununönemi daha iyi anlasilir. 1995 yilinin orta
larinda 1 trilyon TL (15 milyon dolar) civa
rinda halka açilma talebi Sermaye Piyasasi
Kurulu'na yapilmistir. Mevcut hisse senetleri
piyasada islem gören sirketlerin büyük
bölümünün de sermaye artislarini, yine
Borsa'da yeni ihraçlar yoluyla gerçekles
tirilecegi düsünülürse, halka açilmanin
önemi anlasilmis demektir. Ancak unutul
mamalidir ki bu olumlu gelismelerin birincil
etmeni, sermaye piyasasinin alt yapisini
olusturan mevzuat ve kurumlarin getirilmis
olunmasidir.

IV - Muhasebe Hukukuna Iliskin
Yasa Hükümleri ve Kamuyu
Aydinlatma

Ülkemizin muhasebe uygulamasini düzen
1eyen mevzuat incelendiginde, bunlari su
basliklar altinda toplamak mümkündür;

a - Türk Ticaret Kanunu ve Tekdüzen Mu
hasebe Sistemi Tebligi

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

c - Vergi Usul Kanunu.

Ortaklik türlerini düzenleyen Ticaret
Kanunu'na tüm tacirler için geçerli olan
muhasebeye iliskin genel hükümler "ticari
defterler" basligi altinda ve envanter, bilan
çoya iliskin açiklamalarda yer almaktadir
(Md. 66-68, 72-75). Muhasebe kurallarina
iliskin genel bir hüküm olan "ilgililerin, islet
menin ekonomik ve mali durumu hakkinda
mümkün oldugu kadar dogru bir fikir
edinebilmeleri için, envanter ve bilançolarin
ticari esaslar. geregince eksiksiz, açik ve kolay
anlasilir bir sekilde düzenlenmesi" yasada
yer almaktadir. Ancak anilan hukuk kav
rami, çikar çatismalarinin yarfi kararlari ile
çözümlenmesinde islevselolamamistir.

Kanun'da yer alan ticari ortakliklarin he
saplarina iliskin özel hükümlerden anonim
ortaklik hesaplari, yeni tekdüzen muhasebe
sistemi ile hükümsüz kilinmistir.

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

1981 tarihinde yürürlüge giren ve 1992
yilinda 52 maddesinde 37'si revize edilen SP
Kanunu, öncelikle halka açik anonim
ortakliklarla ilintili olarak ticaret Kanunu'nu
tamamlamaktadir. Kanuna tabi anonim or
takliklar, "menkul kiymetleri halka arz olu
nan anonim ortaklik" seklinde tanimlanarak,
bunlara özel hükümler getirilmistir. Söz
konusu yasa ile, sermaye piyasasi konuyu
aydinlatma konusunda amerikan modeli
benimsenerek, yatirimcilarin -yönetime ka
tilmayan ortak ve ortak olmayi düsünen kisi
korunmasi temel amaç kabul edilmistir.

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

Vergi Usul Kanunu'nda kapsamli ve ay
rintili olarak düzenlenmis bulunan deger
leme hükümleri, muhasebe hukukunu ta
mamlar durumundadir; özellikle amortis
man ayrilmasi ve yeniden degerleme bu yasa
çerçevesinde uygulanir.

Söz konusu gelismeler gözönünde bulun
duruldugunda, ülkemiz muhasebe huku
kunun kamuyu aydinlatma ilkesinin maddi
içerigini yerine getirdigi söylenebilir.

v - Uluslararasi Muhasebe

Sosyal bir olgu olan muhasebenin, toplum
gereksinmelerine cevap verebilmek için
ekonomik çevreye bagli olarak zaman içinde,
degisime ugradigini daha önce belirtmistir.
Günümüzde, uluslarasi ekonomik iliskilerde
varilan düzey, dogalolarak muhasebeye
yansimistir. Gündelik konusmamiza da
girmis bulunan "globallesme" veya küresel
lesme" dünya ticaretindeki bir gelismeyi
özetlemektedir. Bir ülkeden diger ülkeye yapi
lan direkt yatirimlarla, dünya mal ticareti
büyük bir hizla artmaktadir; 1994 yilinda
dünya ticaret hacmi % 9 büyürken, dünya
üretimi ancak % 3 artmistir. Bu iki rakam
arasindaki fark globallesmeyi ifade etmek
tedir. Direkt yatirimlarla entegre bir üretim
sistemi olusmaktadir. En uygun kosullar
neredeyse orada üretim yapilmaktadir; bu
üretim yeri, ücret, verim ve teknik bilginin
bilesiminin en uygun oldugu yerdir. Bunun
sonucu üretim yeri Dogu Avrupa, Türkiye
veya Asya olmaktadir.
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Dünyanin bir global üretim yeri olmasi,
direkt yatirimlarin gelismekte olan ülkelere
de yönelmesinden anlasilabilir; 1986 ve 1994
yillari arasinda çok uluslu isletmelerin gelis
mekte olan ülkelere yillik sermaye trans
ferleri yaklasik 5 kat -80 milyar dolar- art
mistir. Bunun bir sonucu olarak da ekono
mideki "ulusal" kavrami bir görecelik kazan
mistir.

Dünya ekonomisindeki belirleyici ikinci

gelisme ise, isletme birlesmelerid~r. I?egisikrisklerin karsilanmasinda ekonomik bir olgu
olarak karsilasilan isleme birlesmelerini~ e!1
keskin hali, iki sirketin birleserek yeni bir
sirket olusturmasi veya ~ir sirketin .diger bir
sirketi yutmasidir; bu birlesme sekli yabanci
yazin.<;la"Merger und Acquisit~on" ve "Fusion
und Ubernahme" kavramlari ile ele alinir ve

muhasebe biliminin en karmasik yanini
olusturur. 1995 yilinda, 400 milya~ dolar
degerinde 8000 islemle, rekor sayida isletme
birlesmesi gerçeklesmistir. Bu rakam saatte
50 milyon dolar demektir. Bu tutarin yarisi bu
yil içinde nakden ödenmistir; diger bir deyisle
çok büyük bir nakit hisse senetlerine yönel
mistir. Bunun sonucunda 1995 yilinda .3)
milyar dolarlik bir yeni emisyondan bahsedil
mektedir. Bu gelismelerin dogal bir sonucu
olarak da gelecegin meslekleri siralama
sinda, isletme birlesmesi danismanligi
birinci sirada gösterilmektedir.

1970'li yillarda, yurt disi istirakler, subeler
ve çok ulus lu isletmeler (veya uluslararasi
ortaklik isletmeleri) nedeni uluslararasi mali
tablo karsilastirmalari önem kazandi. Ancak
önceki paragraflarda ele alindigi gibi, ulusal
muhasebe hukku nedeni ile, eger muhasebe
teknigine bagli farkli ilke, kural ve esaslar söz
söz konusu ise, bir mali tabloyu ingilizceye ve
dolar degerine çevirmek, muhasebeden bek
lenen faydayi saglamamaktaydi. Bu sorun
önceleri, uluslararasi muhasebe kavrami al
tinda Birlesmis Milletler ve OECD gibi ulus
lararasi örgütler tarafindan ele alindi.
Günümüzde uluslararasi muhasebede
ulasilan düzeyi su sekilde özetleyebiliriz.

i - Avrupa Birligi'nde yayimlanan 4. ve 7.
Yönergeler -supra hukuk-, üye ülkelerce
ulusal hukuka dönüstürülerek, AB içinde
muhasebe ilke ve kurallarinin uyumlas
tirilmasi saglanmistir.

ii - Bu sorunu yasayan tüm dünyadan
denetim sirketlerinin olusturdugu özel örgüt
International Accounting Standards
Committee (lASC), Londra, yayimladigi
uluslararasi muhasebe standartlari (IAS) ile,

ulusal muhasebe hukukIarindaki farklilik
lari gidermistir.

iii - Uluslararasi borsa kurullari örgütü
(IOSCO) muhasebe ilke ve kurallarinin
uyumlastirilmasinda etkili olmustur.

Iv - Bu konuda en agir ve ayrintili ku
rallar New York Borsasi'nda kotasyona
alinm~da söz konusudur (SEC Regulations).

1995 yilinda uluslararasi muhasebede
ulasilan düzey, Kara Avrupasi muhasebe
gelenegini temsil eden mali tablolarin, Anglo
Sakson muhasebe konseptini temsil eden
Londra ve New York borsalarinin kabul ettigi

sekil ve içerige dönüstürülmesi ve vadeli islemlerle ilgili muhasebe kayitlaridir. Arthur

Andersen ile, 137 ülkede, 73.000 çalisani, 6milyar dolar ciro ile, dünyanin en büyük de
netim sirketini -daha dogrusu örgütüvnü
olusturan KPMG'nin üç yildir baskanligini
yürüten Prof. Havermann, ulu~la~~rasi mu
hasebede vadeli islemlerle ilgili olarak
ulasilan düzeyi söyle özetlemektedir: "Kara
Avrupasi ve Anglo-Sakson muhasebe kon
septlerinde ayni kavramlari ,~ullaniy?ruz,
ancak hayli farkli anliyoruz. Bu cuml~
yorumlanirsa, temelde iki sistem arasindaki
farkin, ihtiyatlilik ilkesinin farkli yorumun
dan ileri geldigi söylenebilir. Kara Avru~asi
muhasebesinde ihtiyatlilik ilke,i öncelikle
isletme alacaklilarinin korunmasina. yö
neliktir; Anglo-Sakson (Kuzey Amerik!i)
muhasebesinde, dönem sonucuna dayali kar
payi dagitimi ile somutlasan, yatiri~ci~!!1
çikari ön plandadir. Hatta Av.n~pa Birli.gi.'
Ingiltere ve Hollanda'nin etkisiyle bu iki
sistemin arasinda bir köprü kurmayi amaç
lamis ve üye ülkelere gelenekleri dogrultu
sunda ulusal seçme hakla~i .t~nimist~r ..
Ancak Prof. Haverman'in deyimi ile, bu iki
muhasebe mentalitesinin ayni cinsten ifade
edilmesi henüz gerçeklesmemistir.

VI - SONUÇ

Ülkemizde geç de olsa 1990'li yillarin ba
sinda muhasebe hukuku olusturulmustur.
Yeni düzen, uluslararasi muhasebedeki ge
lismeler dogrultusundadir. Bu .konuda anil
maya deger farklilik olarak.' yuk~ek enflas
yonun mali tablolar üzerindeki. o~i.:i!lls~z
etkisi ve konsolide tablolarin eksikligi gos
terilebilir. Yeniden degerleme ve yeniden
degerleme sonucu alinan istiraklere ait be
delsiz hisse senetleri uygulamasi, enflas
yonist etkiyi azaltmaktadir. Dis~ açila~
isletme zorunlu olmasa da konsolide mali
tablo düzenlemektedir.
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Ülkemizde çagdas bir muhasebe huku
kunun varligindan söz edebilmek için, mu
hasebe teknigine bagili bir çok konunun
hukuk normu haline getirilmesi gerekir; bu
ise kazai yargi yani içtihat hukuku ile
saglanacaktir.
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Abstract

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

Özet

Calisma, Porter'in (1990)"Diamond" mode
lini Türk otomobil endüstrisine uygulayarak
sektörün uluslarlarasi rekabet potansiyelini
analiz etmektedir. Model sirasiyla dört ana
belirleyici faktörden olusmaktadir: üretim
faktörleri, talep kosull~ri, yan ve destek sa
nayiler, firma stratejisi ve iç rekabet. 1980'li
yillardan itibaren baslayan yeniden yapilan
ma sürecinin bir sonucu olarak Türk oto
mobil endüstrisinde de önemli yapisal degi
siklikler meydana gelmistir. Sektörün genel
özelliklerini olusturan düsük maliyet, az
gelismis teknoloji, küçük ölçekli üretim yerini
daha büyük ölçekli üretim ve tüketime terket
me yolunda önemli asamalar kaydetmistir.
Yüksek iç talep, ucuz faktör maliyetleri,
gelismis bir yan sanayi ve art~ rekabet Türk
otomobil endüstrisinin uluslararasi rekabet
gücünü yakalayabilmesinde önemli etmenleri
olusturacaktir.

i. Introduction

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

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

The long-term future of the Turkish
automotive industry lies, as does that of the
country itself, within the European Union 
membership of which is a national aspiration.
When the country will succeed in its ambition

-9-



in this respect is, of course, anyone's guess;
none the less, the long term probability must
be that this will happen at some point and
multinational automobile manufacturers are
mindful of this. At present, investment into
the Turkish automobile industry is intended
to take advantage ofthe medium-term benefits
offered by the growth in the potentially
substantial Turkish market itself and by the
possibilities for exporling from this relatively
low-cost base to countries in the Middle East,
Europe and the newly independent Turkish
states of Central Asia.

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

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

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

2. Porter's Framework Revisited

Porter's diamond model (1990) is weIl
known to both researchers and practitioners.
In way of reprise, the model is based on four

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

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

2. Demand conditions such as Ca) the
composition of demand in the home market:
(b) the size and growth rate of the home
demand' and (c) the mechanisms through
which d~mestic demand is internationalised
and puIls anation's products and services
abroad.

3. Related and supporting industries
such as: (a) the presence of internationally
competitive supplier industries t~at cre~te
advantages in downstream mdustries
through efticent early, or rapi~ access ~o cost
effective inputs; and (b) mternationally
competitive related ind~~t::ies. which cancoordinate and share activities m the value
chain when competing or those which involve
products that are complementary.

4. Firm strategy, structure, and
rivalry such as: Ca)the ways in which firms
are managed and choose to compete; Cb)the
goals that companies seek to attain as well as
the motivations of the ir employees and
managers; and Cc) the amount of. domestic
rivalry and the creation. and persistence. of
competitive advantage m the respective
industry.

The two outside forces, also affecting the
competitiveness of anation, but not direct
determinants, are the followings:

1. The role of chance as caused by
developments such as: (a) new inventions; (b)
political decisions by foreign governm.ents; .Cc)
wars' Cd)significant shifts in world fmancial
markets or exchange rates; (e) discontinuities
in input costs such as oil shocks; (f) surges. in
world or regional demand; and (g) maJor
technological breakthroughs.

2. The various roles of government
including: (a) subsidies; (b) education policies;
(c) actions toward capital markets; Cd) the
establishment of local product standards and
regulations; Ce) the purchase of good~ and
services; Cf) tax laws; and Cg) antitrust
regulation (Porter, 1990:69-130).
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Figure 1 provides an illustration of the
complete system of these determinants and
external variables. As can be seen, each

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

Figure 1 Porter's Diamond Framework

FACTOR
CONDlTIONS

RELATEDAND
SUPPORTING
INDUSTRIES

DEMAND
CONDlTIONS

Source: Adapted from Michael E. Porter, The Competitive Advantage of Nations (New York:
Free Press, 1990),p.127.

3. Critique and EvaIuation of the
Porter Model

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

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

Third, in the study of international business
Porter's model must be applied in terms of
company specific considerations and not
national advantages. As he so well notes in
his book, "Firms, not nations, compete in
international markets" (Porter, 1990: 33).
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The Porter model, was based on statistical
analysis of aggregate data on export shares
for ten countries: Denmark, rtaly, Japan,
Singapore, Sweden, South Korea, Switzerland,
the United Kingdom, the United States, and
Germany. What is important about these
countries is that theyare drawn from the
triad or other industrialised nations. As
argued by Hodgetts (1993), it is highly unlikely
that this model can be applied to other
countries without modification, sine e most
countries of the world do not have the same
economic strenght or affluence as those
studied by Porter.

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

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

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

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

4. Application of the Model

The world automobile industry has been
undergoing a major restructuring in the last
decade in response to greater world-wide
competition, particularly from Japan. In this
process Turkish automobile industry, similar

.to the industries and markets across both the
Asia-Pasific and Latin America particularly
Brazil and Mexico (payne, 1994), has been
booming in re cent years. Likewise, the
economy of the country has been experiencing
substantial growth sine e 1980, initiated by a
set of economic measures to liberalise the
economy, now coming close to fruition in
terms of a strong rise in disposable income
and living standards. This has benefited the
automobile producers in Turkey. Since 1985
the industry has grown rapidly and the total
production in 1993 reached to a level of
348,095(OSD,1994).

Table 1 Aütomobile Production in Turkey, 1981-1993

PRODUCfION OF AUTOMOBILES BY YEARS

(1981·1993)
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Source: OSD (Automobile Manufacturers Association)

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

"The Turkish automobile industry since
1990 has recorded a considerable progress in
terms of both quantity and quality. Now the
present production of automobile. which is
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around 300,000 will exceed 800,000 by the year
2000 and this progress has been mostly
triggered by our efforts through offering an
incentive package to the industry" (interview
with Mr. Isin Çelebi in 1994).

Now we will focus up on key factors of the
Porter's diamond model in promoting
domestic as well as international
competitiveness of the Turkish car industry.

Demand Conditions

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

- substantial economic growth;

- rising standards of living;

- improved economic stability with .•the
favourable impact this has brought to
consumer confidence;

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

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

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

- a sharp reduction in car prices.

All these factors led to the sharp increase in
car sales and in 1993 total car sales were
441,829 which was almost a 40 per cent
increase over 1992 (Turkish Daily News, 1994).
There is still a huge demand for automobiles
in Turkey, since the number of cars per 1,000
people stands at 34 compared with one tenth of
the average in Europe (SPO, 1993). In addition,
the production of the automobile sector is
expected to increase by 25.4 per cent in 1994
and likewise, both the import and export are
estimated to increase by 16.8 and 10.9 per cent
respectively according to the economic
sectoral forecasts made by SPO 11993), which
is a governmental institution serving the
purpose of macro-economic planning.

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

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

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

Factor Conditions

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

Related and Supporting Industries

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

-13-



1990 also included the auto parts industry to
make it open to the foreign competition. Thus,
the global integration of auto parts industry
was aimed by the introduction of this package.

Strategy, Structure and Rivalry

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

Government

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

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

Chance

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

5. Conclusion

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

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

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

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

Although there exists a well-established
auto parts industry, the similar trends have
also been occuring in the industry with the
sudden deregulation ~f the automotive sector,
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in terms of low scale and capacity utilisation,
lack of technological innovation which have
been increasingly overcome for the last couple
of years.

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

Geographical proximity of the country to
the Middle East, Eastern Europe and
particularly to those newly independent
Turkish states of Central Asia due to its
historical and cultural bonds creates a very
significant potential for the auto industry to
exporl to these emerging markets.
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P9R~A ÜYELERiNiN iS~M ESASLARiNA
ILISKIN .SPK GE~ELGESI, •••

IMKB'NIN BU DI,IZENLEIVlEYE.ILIS~ltt .YANIJI VE lEl(.NlK KOMITENIN GORUSLERI
UZERINE DUSUNCELER

Dr. Bülent Uygun
Finansal Kuruluslar

Yönetim ve Organizasyon Danismani

GIRIs

Sermaye Piyo..sasi Kurulu (SPK)'nun, Mart
1996'da .önce Istanbul Menkul Kiymetler
Borsasi (IMKB)'na, ardindan d~ (mali) ar~ci
kuruluslara bildirq.igi "Borsa Uyelerinin Is
lem Esaslarina Iliskin Genelge"si, hem
konuya muhatap taraflarin ciddi tepkisine yol
açmis, hem de medyada genis yanki uyandir
mistir. Söz konusu genelgeyle, bir yandan

hisse senetleri islemlerine iliskin günlükalim satim emirlerinin sinirlarinin, diger
yandan da hisse senetlerinin saklanmasi,
virmani ve fiziki tesliminin düzenlenmesi
amaçlam~istir. Borsa yönetimi ve araci ku
rumlar, IMKB 'nin önünü tikayacagi iddia

siyla genelgeye karsi çikarken, kurul iseborsadaki islemlerin daha seffaf hale gele
cegini söyleyerek düzenlemeyi savunmustur.

Bu çalismada, öncelikle SPK genelgesi ele
alinmis, ardindan borsa ve araci kurumlarin
gösterdigi tepkiler ile bu tepkilerin gide
rilmesi amaciyla kurulan teknik komitenin
görüslerindeki belli basli ögeler özetlenmistir.
En sonunda da, tüm bunlara iliskin ayrintili
degerlendirmelerde bulunulmustur.

. i. SP~ GENELGESI YE BU GENELGE
ILE DUZENLENMESI AMAÇLANAN
LAR

SPK Baskani Ali Ihsan Karacan tarafindan
"Araci kurumlarin islemlerini siki bir

gözlem altina alarak borsadaki haksiz ka
zançlarin önüne geçmek, yatirimcilari ko
rumak ve sermaye piyasasinin açiklik içinde
gelismesini saglamak" amaciyla çikarildigi
belirtilen genelgede i, borsa üyelerinin islem
esaslarina iliskin baslica iki uns~rlar grubu
düzenlemektedir. Bunlardan ilki, IMKB Hisse
Senetleri Piyasasi (HSP)'nin isleyisi, digeri ise
müsterilere ait hisse senetlerinin saklan
masi, virmani, fiziki teslimi ile günlük
islemlerin bildirimine iliskindir.

1. Borsa üyelerinin satim emirlerinin
günlük üst siniri:

Genelge, IMKB HSP'de üyelerce günlük
olarak verebilecek en çok alim satim e
mirlerini, kendileri (mali araci kurulus

portföyü) ve müsterileri için Takasbank'ateslim edilmis bulunan hisse senetleri mik
tari ile sinirlamakta; günlük satim emri si
nirini geçen islemleri ise yapilmamis ve
bunlara ait emirleri de verilmemis say
maktadir.

2. Hisse senet~erinin saklanmasi, fiziki
teslimi, virmani ue günlük islemlerin
bildirimi:

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

(1) Bkz. SPK ile IMKB Birbirine Girdi, 9 Mart 1996,
Cumhuriyet, s.B. '
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yöntemi, bunlarin virmani ve fiziki teslimi ile
günlük islemlerin bildirimileri ise, genelgeyle
düzenlenmeye çalisilan ikinci unsurlar

grubunu olusturmaktadir. Buna göre, Takasbank nezdinde birer kod numaralariyla müs
teri bazinda saklanan hisse senetlerinin artik
dogrudan müsteri adina kayitlarda tutulmasi
ve saklanmasi zorunludur. Borsa üyeleri, kod
numaralarina karsilik gelen müsterilerinin
kimlik bilgilerini bankaya bildirmelidir.

Takasbank'ta saklanan hisse senetleri, an
cak, müsterilerin kendileri ya da yetkili
vekilleri tarafindan fiziki olarak çekilebilir.
Bu tür islemlerin borsa üyelerince yapilabil
mesi, müsterilerinden ya da onlarin yetkili
vekillerinden yazili talimat almalari kosu
luna baglidir. Takasbank'ta saklanan hisse
senetleri, bir borsa üyesinin alt hesabindan
bir baska borsa üyesinin alt hesabina, müste
rinin ya da üyenin yazili talebiyle ayni kisi
adina serbestçe aktarilabilir. Tüm bunlara ek
olarak borsa üyeleri, gün içinde gerçeklestir
dikleri islemlerin hangi müsteriler adina
yapildigini gösteren listelerini, her islem
günü mesai bitimine kadar Takasbank'a
bildirmek zorundadir2.

SPK, borsa üyelerine, gerekli kosullari
yerine getirmek amaci ile 8 Mart 1996'ya
kadar Takasbank'a basvurmalari gerektigi
bildirilmis; kod numaralarinin müsteri adina
çevrilmesi islemlerinin ise en son 18 Mart
1996 tarihinde tamamlanacagini belirtmistir.

.2. G~NELG~X~ IMK:Q YÖNETIMI
NIN GOSTERDIGI TEPKI

SPK genelgesine yöne~ik tepkiler, kamu
oyuna açik bir biçimde IMKB yönetimi ta
rafindan, örtülü olarak da araci kurum
çevrelerinden yansitilmistir3. Uygulanamaz
oldugu saviyla genelgeye karsi çikan borsa
yönetimi, bu tutumuyla kendi tüzel kisiliginin
yani sira önemli ölçüde ara,ci kurumlarin
sözcülügünü de üstlenmistir. IMKB Baskani
Tuncay Artun, "Borsa Ankara'dan Yönetile
mez" ve "Borsada Sikiyönetim Olmaz" bas
liklariyla gazete sayfalarinda yer alan

(2) 27,02,1996 Tarih ve 11 Sayili toplantida kabul edilen
Borsa Üyelirinin Islem Esaslarina Iliskin Sermaye
Piyasasi Kurulu Genelgesi, Madde 4 ve 5.

(3) Genelge ile getirilen düzenlemeler en az araci
kurumlar kadar bankalari da ilgilendirmesine karsin,
bu borsa üyesi grup gelismeler karsisinda sessiz kalmayi
yeglemistir. Bankalarin konuya iliskin tutumu, SPK
genelgesinin, gerçek muhatabinin araci kurumlar
olduguna isaret etmektedir.

demeçlerinde4, tümüyle karsi olduklar1 ve
uymayacaklarini söyledigi genelgeyi kendi
bildikleri dogrultuda hazirlayarak uygula
maya kalkisan SPK'ya, sert elestiriler yönelt
mistir.

7 Mart 1996 tarih ve 388 s~yili Genel Mek
tup'u ile üyelere gönderilen IMKB degerlen
dirmesinde, söz konusu genelgenin uygulan
masinin olanaksiz oldugunun SPK'ya yazili
olarak bildiril:n:iesine karar verildigi belir
tilmektedir. IMKB görüsleri, asagida
özetlenmistir5 :

1. Genelolarak:

IMKB degerlendirmesinde, sakinca ya
ratmaya aday 3 unsur üzerinde (genelolarak)
durulmustur. Unsurlardan ilkine göre, ge-

.nelgenin uygulanmasi, gerek sermaye piya
sasi :n:ievzuati,gerekse Türk Ticaret Kanunu,
Icra Iflas Kanunu ve ilgili diger mevzuat
açisindan hamiline olarak düzenlenmis men
kul degerlerin, görüntü itibariyle namalasti
rilmasina yol açacaktir. Ikinci olarak,
borsada alim satim yapabilmenin saklama
hesaplarina katilimi zorunlu kilmasi, ya
tirimcilarin menkul degerlerin fiziki olarak
kendi nezdlerinde saklanmasi tercihinden
uzaklasilmasina neden olacaktir. Bu da,
saklama hesaplarinda menkul degerleri
olanlar ile degerlerini kendi nezdlerinde ya
da saklamaci bir bankada tutanlar arasinda
firsat ~.sitliginin bozulmasiyla sonuçlana
caktir. Uçüncü unsurda ise, gün içi ile sinirli
alim satimda bulunulmasinin borsadaki
volatilite (aynaklik / dalgalanma) 'yi6 artirdigi
biçimindeki bir düsünceden yola çikilarak
hazirlandigi anlasilan genelgeyle, bu tür is
lemlerin önlenmesinin amaçlandigina dikkat
çekilmistir. Buna karsin borsa yönetimi, gün
içinde gerçeklestirilen alim satimlarin, oy
nakligi artirmak bir yana likidite (kolaylikla
para ve sermaye piyasasi aracina dönüstürü
lebilme gücü)'yi yükselterek piyasanin
isleyisine olumlu katkida bulundugunu ileri
sürmektedir.

2. Günlük satim emirlerinin sinirlanmasi:

Amaçlanan düzenlemeler, gün içinde önce
alis sonra satis olanagini ortadan

(4) Bkz. Borsada Sikiyönetim Olmaz, 12 Mart 1996,
Hürriyet, s.7 ve Borsa Ankara'dan Yönetilemez, 13 Mart
1996,Milliyet,s.8.

(5) 07.03.1996Tarih 388 Sayili IMKB Genel Mektubu.
(6) Burada IMKB için volatile (volatil, oynak, dalgali)

ya da volatility (volatiliti, oynaklik, dalgalilik)
sözcükleriyle, hisse senetleri fiyatlarinda ani ve
beklenmeyen hareketlerin ortaya çikma olasiligi
anlatilmaktadir.
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kaldirmaktadir. T gününde yapilan bir alis
isleminin takasi T+2 gününde yapilacagin
dan, T+3'e kadar alinan hisse senetlerinin
geriye satisi olanaksizlasacaktir. Bu durum
da, yatirimcilarin (ellerinde tuttuklari hisse
senetlerinin) fiyat(inin düsmesi) riskini
yükseltecektir.

Sinir asimi nedeniyle islem iptali, bununkötüye kullanimi disinda, zincirleme islemler
nedeniyle kurallar çerçevesinde alim satirnda
bulunan yatirimcilarin temerrüde düsmele
rine ve zarar etmelerine neden olacak; üye ve
müsteriler arasindaki uyusmazliklari artira
caktir. Diger yandan da, alici ve saticilarin,
islemlerinin iptal edilme olasiligi nedeniyle
emir vermelerinde çekince göstermelerine ya
da kaçinmalarina neden olacak; bu da islem
hacminin daralmasina ve piyasaya olan
güvenin azalmasina yol açacaktir. Ayrica,
genelge ile getirilen satis emirlerinin günlük
üst sinirinin, kim tarafindan ve nasil
izlenecegi açikliga kavusturulmamistir. Si
niri asan emirler ve islemlerin ne .zaman ve
nasil iptal edilecegi belirsizdir. Islemlerin
iptal edilmesi durumunda, iptale konu
islemleri gerçeklestigini düsünerek yeni alim
satimlarda bulunan karsi tarafin magduri
yetinin nasil önlenecegi ve bunlara iliskin
hukuki sorumlulugun kime ait olacagi bilin
memektedir. Dogabilecek olasi yatirimci za
rarlarinin ise, (eger tazmin edilmesi söz
konusuysa) kim tarafindan ve ne biçimde
karsilanacagi açikliga kavusturulmamistir.
Diger yandan islemlerin iptali, izleyen
seanslara dayanak olusturan islem hacmi ile
en az, en çok ve baz fiyatlar gibi istatistiki
verilerin saptanmasini olanaksiz kilacaktir.

3. Müsteri adina saklama, fiziki teslim ve
virman esaslari:

Gerçek anlamiyla nama yazili sisteme
geçilmeksizin ad(in)a saklama biçiminde bir
düzenleme, Takasbank'a kendi kontrolünde
olmayan hesaplar üzerinden risk yüklenmesi
anlamina gelmektedir. Bu baglamda,· kendi
müsterisi olmayan yatirimcilarin hesap
larinda (mali) araci kuruluslar ile ortaya'
çikabilecek mutabakatsizliklar ve uyusmaz
liklarda, Takasbank'a da taraf olma sorum
luIugu yüklenmektedir. Ayrica, böyle bir
sistemin teknik altyapisinin kurulmasinin
zaman alacagi ve ciddi bir maliyet yaratacagi
da açiktir.

4. Mevzuat açisindan degerlendirme:

Genelgeye esas olabilecek, dayanilmak iste
nen Sermaye Piyasasi Kanunu (S.P. Kanu
nu)'nun 3Lmaddesinde hiçbir yetki

bulunmamakta; yasanin 34.maddesinde yer
alan "Araci kurumlarin faaliyet ve merkez
disi örgütleri ile ilgili ilkeler kurulca belir
lenir" hükmüyle verilen yetki ise yalnizca bir

borsa üyesi grup (araci kurumlar) için sözkonusudur. Böyle bir düzenlemenin dayana
gini, ayni amaçla çikarilmis olan Menkul
Kiymetler Borsalari Hakkinda Kanun
Hükmünde Kararname (KHK/9l)'den almasi
gerekmektedir. Bu kapsamda, borsa ve takas
islemlerine iliskin esaslarin borsa yetkili
kurullarinca kararlastirilarak, SPK tarafin
dan da onaylanarak yönetmelik biçiminde
düzenlenmesi, hukuki dayanagin bulunmasi
açisindan yürürlükteki mevzuatimiz uya
rinca zorunludur. Ayrica, SPK genelgesi ile
amaçlanan düzenlemeler konusunda, tüm
piyasa katilimcilarinin görüslerinin de dik
kate alinmasinin yararli olacagi düsünül
mektedir.

5. Yürürlük tarihi:

IMKB, genelgenin yürürlük tarihinin, ge
rek mali araci kuruluslar ve piyasa açisin
dan, gerekse Takasbank açisindan uygula
nabilir olmadigini düsünmektedir.

3. TEKNIK KOMITENIN GÖRÜSLERI

8 Mart 1996 tarihinden baslayarak, üç asa
mali olarak yürürlüge girmesi öngörülen
SPK genelgesi, teknik altyapinin uygun
olmamasi ve borsa yönetiminin karsi çikmasi
sonucu yasama geçirilememistir. Piyasadan
yükselen tepkiierin kesilmemesi üzerine,
üyeleri SPK ve IMKB'den birer baskan yar
dimcisi ile Takasbank Genel Müdür Yar
dimci'sindan olusan bir komitenin kurul
masina karar verilmis ve bu yolla da ortaya

. çikan sorunlarin çözümlenmesi amaçlan
mistir. Ilk toplantisini 20 Mart 1996'da yapan
teknik komite, öncelikle, genelge de yer alan
ilke ve esaslarin, borsa üyelerinin islem
lerinden kaynaklanan risklerin sinirlandi
rilmasi ile bu üyelerin yatirimcilarin menkul
degerleri üzerindeki kötüye kullanimlarinin
önlenmesine yönelik oldugu konusunda fikir
birligine varmistir. Komitenin belli basli
degerlendirmeleri asagida 2 baslik altinda
toplanmistir 7:

1. Borsa üyelerinin islem hacminin üst
siniri:

Satilabilecek hisse senetlerinin, Takas
bank'ta bulunan stoklarla sinirlandirilmasi
yerine, belirli parametreler kullanilarak

(7) 20.03.1996 Tarihli Teknik Komite Toplanti
Tutanagi.

-19-



borsa üyeleri için bir islem hacmi üstsinirinin saptanmasinin daha uygun olacagi
sonucuna varilmistir. Bu parametreler üye
nin; islem hacmi, müsteri sayisi, yetki belge
leri, öz kaynaklar, sube, acenta ve irtibat
bürosu sayisi, toplam aktifler ve müsteriler
den alacaklar, yönetilen yatirim fonu ve ya
tirim ortakliklari, temerrüt durumu, sakla
madaki hesap bakiyeleri, haklarinda idari
tedbirler ya da mevzuata aykirilik nedeniyle
yapilan adli takibatlar, müsteri bazinda islem
adedi, geçmisteki performans ve moralitesi,
komisyon geliri ve islem hacmi gibi un
surlardan olusmaktadir. Komite, islem
hacmi üst sinirinin hesaplanmasinda, yuka
ridaki parametrelere belirli agirliklar
verilerek bulunacak sayinin, banka ve araci
kurum (üye) bazinda saptanacak farkli
katsayilar ile çarpilmasi yönteminin tercih
edilebilecegini düsünmektedir.

2. Virman ve fiziki teslim islemleri:

SPK genelgesinde, yatirimcilarin Takas
bank ile dogrudan iliskiye girerek hesapla
rindaki hisse senetlerini fiziki olarak çekebil
meleri, bir baska hesaba aktarmalari ya da
herhangi bir bankaya serbest depo olarak
yatirilmasini isteyebilmeleri olanakli kilin
maktadir. Oysa Takasbank'in varolan hukuki
statüsü, üyesi olan mali araci kuruluslar
disinda kalanlarla islem yapmasina olanak
tanimamaktadir. Ne var ki, üyelerin müste
rilerine ait hisse senetlerini kötüye kullanma
sinin da önüne geçilmesi zorunlu görünmek

tedir. Bu amaçla, borsada gerçeklesen alimsatimlar disindaki virman talimatlarinda ve
fiziki çekislerde islem bazinda yazili müsteri
talimatlarinin mali araci kuruluslar tara
findan aranmasi uygundur. Borsa islemle
rinde ise, müsteri emirleri bazinda alim
satirnda bulunulmasi ve bunlara iliskin bilgi
lerin on-line ve real-time olarak Takasbank
sistemlerine aktarilmasi ve takas islem

lerinin bu biçimde gerçeklestirilmesinin etkin1?iryöntem olacaginin üzerinde durulmustur.
Ote yandan, müsterilere ait hisse senetlerinin
kötüye kullanimlarini önleyici en etkili yolun
ise, Takasbank ile SPK arasinda gerçekles
tirilecek gözetim amaçli bilgisayar baglan
tisinin saglanmasinda oldugu özellikle
belirtilmistir.

4. SPK ~ENELGESI,. IMKB'~IN
GÖRÜSLF;,RI VE. T.EK~IK KOM;iT~
TUTANAGINA IJ.ISKIN. ÇESITL.I
UNSURLARiN DEGERLENDIRILMESI

Borsa Üyelerinin Islem Esaslari:p.a Iliskin
SPK Genelgesi, bununla ilgili IMKB'nin
görüslerini içeren 388 sayili Genel Mektup ve

21 Mart 1996 tarihli Teknik Komite Toplanti

Tutanagi, yukarida sirayla ele alinmistir.Asagida ise tüm bunlar göz önünde bulun
durularak, böyle bir düzenlemeye gidil
mesine yol açan nedenlerin yani sira söz
konusu genelgeye yönelik tepki ve yanitlar ile
yasanan gelismelere iliskin pek çok unsur
degerlendirilmistir.

1. Genelgenin dayanaklari

IMKB Yönetim Kurulu'nun ..coldukça)
9.0gru olarak sapta.digi gibi, Borsa Uyelerinin
Islem Esaslarina Iliskin SPK Genelgesi'nin
dayanaklan yanlistir. S.P.Kanunu'nun 3i ve
34.maddelerinde, genelgeye dayanak olustu
racak hiçbir unsur bulunmamaktadir. Söz
konusu yasanin 3Lmaddesinde, sermaye pi
yasasi faaliyetlerinde bulunacak araci
kurumlarin faaliyet izinleri; Araci Kurumlar
ve Bankalarin Faaliyet Sartlari basligini
tasiyan 34.maddesinde ise, bu iki mali araci
kurulusun faaliyet izni alabilmek için kurula
basvurmalari gerektigi ve bunlardan borsada
islem yapacak olanlarin da ilgili borsalardan
üyelik belgesi almasinin zorunlu oldugu yer
almaktadir. Bu denli kapsamli bir düzen
lemeye olsa olsa, yasanin Konu ve Amaç
baslikli Lmaddesi, Borsalar ve Teskilatlanmis
Diger Piyasalar basligina sahip 40.maddesi ve
(SPK'nin) Görev ve Yetkilerri) baslikli
22.maddesinin n bendi daya:p.akolusturabilir.
Ne var ki KHKl9i'in Borsa Islemlerinin Tabi
Olacagi Esaslar baslikli i Lmaddesinde, çok

açik biçimde, menkul degerler borsalarindakialim satim islemlerine iliskin kurallarin,
borsa yönetim kurulunca çikarilacak bir
yönetmelikle saptanacagi belirtilmistir. Yine
ayni maddeyle, SPK'nin söz konusu kural
larin saptanmasindaki rolü ise, (yalnizca)
borsa yönetim kurulunca bu konuda hazirla
nacak yönetmeligin yürürlüge girmesi için
onay vermek ve eger gerekli görüyorsa
degisiklik taleplerini (onay öncesinde)
yönetim kuruluna iletmekle sinirlandiril
mistir.

KHKl91'in iLmaddesinden de anlasilacagi
üzere, SPK genelgesinin Günlük Satim Emri
Siniri basligindaki 2.maddesinde yer alan
unsurlar, ancak borsa yönetim kurulunca
çikarilacak bir yönetmelik içinde düzen
lenebilir. Buna karsin genelgenin Hisse Se
netlerinin Müsteri AdiTJa Saklanmasi, Vir
man ve Fiziki Teslim Islemleri ve Bildirim
baslikli 3, 4 ve 5.maddelerinde belirtilen

sermaye piyasasi araçlarinin saklanmasi vetakasiyla ilgili konularIn, S.P.Kanunu'nun
22.maddesinin n bendi uyarinca kurul tara
findan düzenlenmesi olanaklidir.
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2. IMKB HSP'deki oynakligin azaltilmasi

SPK, mali araci kuruluslarin (gerçekte
yal?izca araci kurumlarin) kendileri için

~çiga alim satirnda bulunmalarini ve böyleli.kle de üstlenebilecekl~rinin çok üzerinde
risk almalarini, hem IMKB HSP'nin oy
nakligini artiran en önemli neden, hem de bu
kuruluslarin mali yapisinin zor duruma
düsm~siyle sonuçlanan olaylar dizisini bas
latan ilk adim olarak görmektedir. Kurul bu
saptamayi veri alarak araci kurumiarin, bir
yandan gün içi islem yapmalarini engelle
meye, diger yandan da müsterilerine ait hisse
senetlerinde kötüye kullanimda bulun
malarini olanaksiz kilmaya çalismaktadir.
Böylelikle, SPK, araci kurumlarin gereksiz ve
kurallara aykiri riskler üstlenmesinin önüne
geçebilecegini düsünmektedir.

IMKB HSP'de fiyatlarin oynak olup
olmadigi ve eger oynak ise bunun boyutlari
bu makalenin amacini fazlasiyla asmaktadir'.
Ne var ki, ayri:p.tili bir çalismaya girismeden
de ilk bakista, IMKB 'nin dünyanin en oynak
borsalarindan birisi oldugunu söylememizi
olanakli kilan çok sayida olgu, gösterge ve
sayisal veri bulunmaktadir. 1986 ile 1995
arasinda kalan döneme ait dolar bazli IMKB
endeksi incelendiginde, HSP'deki büyük
boyutlu salinimlar kolaylikla görülebilmek
tedir. 10 yillik geçmisinde yüzde 68,84'lük

d~s:üs ile yüzd~ 367',8~'lik yükselis arasindagidip gelen IMKB nin, dünya borsalari
arasinda en çok kazandirdigi dönemleri, çogu
zaman en çok kaybet~jrdigi dilnemler birbiri
pesi sira izlemistir. Ustelik IMKB'de islem
gören hisse senetleri fiyatlarindaki oynaklik
yalnizca yillik bazda ortaya çikmamakta,
aylik, haftalik, günlük ve se~ns içinde de
yogun olarak yasanmaktadir. üzellikle ikinci
seansinin son dakikalarina sigan ve günün
kapanis fiyatlari üzerinde belirleyici olan
birkaç yüz puanlik (yaklasik binde 5'lere denk
gelen) düzeltme hareketinin neredeyse her
islem günü yinelenmesi, bunun en somut
örneklerinden birisidir.

Bu gerçek veri alindiginda, günlük alim
satimlarin sinirlanmaya çalisilmasi, soru
nun çözümünün nedenler yerine sonuçlarda
arandigini göstermektedir. Gerçekte IMKB
'nin oynakliginin ardinda, birinci sirada fiyat
olusum sistemi, ikincil olarak da Türkiye
s~rmaye piyasasindaki yatirimcilarin kompo
zisyonu yatmaktadir B • Bunlara yönelik

(B) IMKB HSP'nda fiyatlarinin oldutça dalgali
olmasinda, Türkiye'deki ekonomik ve siyasal yapinin
istikrarsiz, krizlere yatkin olmasi gibi makro
degiskenlerden kaynaklanan olumsuzluklarin da önemli
payi bulunmaktadir.

önlemler alinmadikça, bor~adaki oynakligin
giderilmesi olanaksizdir9. IMKB'deki oynak
ligin birincil nedeni, sürekli müzayede (con
tinuous auction) yönteminin HSP'de tek fiyat
olusum mekanizmasi olarak kullanilmasidir.
Bir baska anlatimla, borsadaki oynaklik,
büyük ölçüde fiyat olusum sisteminden kay
naklanmakta ve onun sonucu olar~k ortaya
çikmaktadir. Buna karsin SPK, IMKB ve
araci kurumlardan olusan piyasa aktörle

rince, sonuç (oynak) bir neden olarak kabuledilmekte, böylelikle de yalnis yerde yogun
lasilarak çözümden giderek uzaklasmak
tadir. Sürekli müzayede yerine (ya da onunla
birlikte) toplu açilis fiyati (collective opening
price)'na dayanan alim satim sisteminin
kullanilmasi durumunda, bir yandan IMKB
HSP'nin oynakligi önemli boyutlarda sinir
lanacak, öte yandan da çok sayida ve genis bir

marjda fiyat olusumundan kaynaklanan yatirimci yakinmalari büyük ölçüde giderile
cektir. Bu noktada, piyasa aktörlerince, oynak
ligin bir sorun olarak algilanip algilanmadigi
ve önlenmesinin istei:i.ip istenmedigi önem
tasimaktadir. SPK ve IMKB baskanlari ara
sinda varilan uzlasma sonucu toplanan tek
nik komitenin kaleme aldigi tutanakta, ge
nelgenin hazirlanmasinda roloynayan un
surlar arasinda borsadaki oynakligin gideril
mesi amacinin da yattiginin göz ardi edilmesi
ve bu konuya bir tek tümceyle de olsa deginil
memesi, bu yönde (kollektif) bir iradenin su
ana kadar olusmadigini göstermektedir.

Türkiye sermaye piyasasinda alim satirnda
bulunanlarin bireysel agirlikli olmasi, ku
rumsa.l yatirimcilarin yeterince yaygin olma
masi, IMKB HSP'de fiyat oynakligina yol açan
bir diger neden olarak sayilabilir. Alim satim
kararlari verirken temel etmenlerden çok
söylentilerle hareket eden bireysel yatirim
cilar, kurumsal yatirimcilardan farkli olarak,
genellikle kisa vadeli portföy tutma egilimi
tasirlar. Ekonomik, siyasal ve toplumsal ge
lismelere, çogu zaman, ani ve akilcihktan
uzak tepkilerle yanit veren bireysel yatirim

cilar, bu da.vranislariyla hisse senetleri fiyatlarinin genis araliklarda dalgalanmasina göz
ardi edilemeyecek katkilarda bulunurlar.

3. Genelge hazirlanirken SPK'nin takindigi
tutum

SPK'ya yönelik en büyük (ve belkide en
hakli) tepki, genelge hazirlanirken mali araci

(9) Hisse senetleri fiyatlarinin bu denli genis
araliklarda dalgalanmasinin olumlu yönlerinin de
bulundugunu vurgulayan IMKB Baskani Artun, SPK'ca
azaltilmaya çalisilan oynak1lgin, bu nitelikteki piyasalari
yegleyen global fonlar açisindan IMKB'yi rakiplerine
göre çok daha avantajli kildigina dikkat çekmektedir.
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kuruluslar ve borsanin konuya iliskin
görüslerini sormamasinda yogunlasmak
tadir. Bu denli kapsamli degisikliklerden bek
lenen yararlarin elde edilebilmesi, herseyden
önce piyasada yer alan tüm aktörlerin,
konuya iliskin yaklasim, elestiri ve deger
lendirmeleriyle, kararlara katilmasina bag
lidir. Sermaye piyasasinda köklü degisiklikler
öngören kararlari almadan önce kurulun,
tüm taraflarin önerilerini aktarabilecekleri
kanallari açik tutmaya özen göstermesi ve
daha da önemlisi görüs alisverisIerini sürekli

kilacak bir mekanizmayi olusturmasi, hemdüzenlernelerin amaçlarina çok daha hizmet
edecek, hem de uygulamaya konulacak
önlemlerin basari sansini büyük ölçüde
artiracaktir.

4. Gün içi satimlarin sinirlanmasi ve
alimlara iliskin kisitlamalar

Yeterli karsiligi olmadan gün içi alim ve
satirnda bulumilmasinin sinirlandirilmasi,
genelgenin amacini asmaktadir. SPK,
yalnizca olmayan hisse senetlerinin satisini
engellemekle yetinmemekte, ayrica satin
alinanlarin geriye satisini da sahip olunma
(bir baska deyisle, bedelle:f.inin ödenmesi)
kosuluna baglamaktadir. üzellikle, alimi
gerçeklestirilen hisse senetlerinin satilmasi
için bir kaç gün (T+3 gününe kadar) beklen
rnek zorunda kalinmasi, menkul degerler
borsalarinin isleyis ilkelerine ters düsmek
tedir. Bu tür bir uygulama, liberal düsünür
lerce, (serbest) piyasa ekonomisi kuramina
göre mükemmel pazar kavramina en yakin
kurulus oldugu kabul edilen borsalarda fiyat
olusumuna açikça müdahale anlamina
gelmektedir . Varolmayan hisse senetlerinin
(açiga) satisinin önüne geçilmesi kabul
edilebilir olmasina karsin, satin alinan hisse
senetlerinin ayni ya da bir sonraki gün geriye
satilamamasi, alirnda bulunan yatirimcilar
arasinda bir ayrima gidilmesi ve bunlardan
bir bölümünün, ortaya çikabilecek firsat
lardan yoksun birakilarak cezalandirilmasiy
la sonuçlanacaktir.

5. Gün içi islemlerin engellenmesininborsanin islem hacminde gerilemeye yol
açmasi

Baslangiçta alim ya da satirnda bulunarak
pozisyon açilmasi ve gün sonunda da bu
pozisyonlarin kapatilmasi biçimindeki para
ya da hisse senedi teslimini gerektirmeyen
islemlerin (bir tür vadeli islem), genelgeyle
engellenmesinin araci kurumlarin islem
hacminde dramatik düsüslere yol açacagi, bu
kurul uslarin yetkililerince ileri sürül
mektedir. Uygulamaya geçilmesiyle birlikte,

1996 yilinin ilk iki ayinda günlük ortalama 11
trilyon 794 milyar lira düzeyinde seyreden
IMKB HSP islem hacmininio, seans basina 1
1,5 trilyon liraya kadar gerileyecegi yine ayni
kisilerce iddia edilmektedir ii. Genelge ile
yapilmaya çalisilanin piyasayi sikistir
maktan baska bir seyolmadigini söyleyerek
araci kurumlarin kaygilarini paylasan IMKB
Baskani Artun, bir baska noktaya dikkat

çekerek, "Islem hacmi düsmeye baslarsa, isteo zaman borsada kaos baslayabilir. Araci
kurumlar artan giderlerini karsilayabilmek
için mevzuat disi islemlere yönelebilider"
uyarisinda bulunmaktadir i2. Gün içi alim
satimlarin önlenmesinin yaninda satin
alinan hisse senetlerinin ilk iki gün geri
satilamamasi, islem hacminin yüzde 75
oraninda azalacagi yönündeki endiseler
gerçekIere dayaniyorsa, bu, "spot islemler
temelinde çalisan bir nakit piyasa olan
IMKB'nin gerçekte yerine getirdigi islev
nedir" sorusuna yanit aranmasini gerekli
k.ilmaktadir. Nitekim SPK Baskani Karacan,
"IMKB kumarhane midir, yoksa borsa midir?
(Önce) Buna karar verilmesi gerekir. Ben,
IMKB'yi borsa yapmak için çalisiyorum"i3
diyerek, konuya iliskin kendi yaklasimini
ortaya koymaktadir.

6. Genelgenin uygulanmasi sonucunda,
hisse senetleri fiyatlarinda yasanacak
degisiklikler

Araci kurumlar, düzenlemenin yürürlüge
girmesi sonucunda daralacak islem hac
minin, hisse senetleri fiyatlarinda düsüsü
kaçinilmaz hale getirecegine dikkat çekerken,
SPK Baskani Karacan ise "birincil önceligin
yatirimcinin korunmasina verildigini ve bu
nedenle olasi islem hacmi gerilemesinin
önemsiz oldugunu, önemli olanin piyasanin
risksiz, seffaf ve istikrarli olmasi gerektigidir"

açiklamasini yapmaktadir. GÜi~.lü~.is~~~leriönlemekle, yatirimcinin bilgisizliginden
yararlanilarak yapilan spekülasyonu engelle
mek istediklerini vurgulayan Karacan, mali
araci kuruluslarin gerçeklestirdigi bu tür
islemlerin, yatirimcilarin borsadan uzaklas
masina yol açtigini belirtmektedir.

Gelismekte olan ülke borsalari arasinda
(zaman zaman da olsa) 200 milYQn dolara
ulasan günlük islem hacmi ile IMKB'nin
ayri bir yeri vardir. Bu denli genis islem

(lO) IMKBAylikBülten, Subat 1996,s.10.
(li) Piyasa Uzlasma Istiyor, 14 Mart 1996, Yeni

Yüzyil, s.18.
(l2) Borsada Sikiyönetim Olmaz, Hürriyet 12 Mart

1996,s.7.
(l3) Borsa Olaganüstü Hal Bölgesi, 16 Mart 1996,

Cumhuriyet, s.8.
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hacmi ve bunun sonucu olan yüksek likidite,
global ölçekli fonlarin yatirim kararlarini
verirken gelismekte olan ülke porsalari
(emerging markets) arasinda IMKB'yi
yeglemelerinde önemli roloynamaktadir.
Yabanci portföy yöneticilere tarafi:p.dan da
siklikla dile getirilen bu özellikler, IMKB'ye
yatirim yapmayi ve gerekti~inde buradançikmayi kolaylastirmaktadiri. Ancak, yük
sek likidite ve islem hacminin ardinda, gün
içi açik pozisyon tutma ve ardindan kapa
maya dayanan islemlerin ezici agirliginin
bulundugu ve genelgenin uygulanmasiyla
sözü edilen üstünlüklerinin ortadan kalka
caginin en yetkili agizOar) tarafindan açik
lanmasiis, bir sorunun sqrulmasini kaçi
nilmaz hale getirmektedir: IMKB'yi rakipleri
arasinda çok daha üstün (rekabetçi) konuma
tasiyan yüksek likidite ve islem hacimi gibi
özelliklerin elde edilmesi maliyetinin, büyük
ölçüde (küçük) yatirimcilara yüklenmesi ne
kadar dogrudur?

7. Satilabilir hisse senetlerini Takas
bank'taki miktarlarla sinirlamak

Genelge, mali araci kuruluslarca satila
bilecek hisse senedi miktarini Takasbank'ta
saklamada tutulanlarla sinirlamakla, hisse
senetlerini bir banka ya da kasalarinda bu
lunduran yatirimcilarin, bunlari satabilmele
rini borsa üyelerine teslim etme ve oradan da
Takasbank'taki hesaplara geçme kosuluna
baglamaktadir. Alim satim zamanlama
sinda, degil günlerin saniyelerin bile çok

degerli oldugu günümüzde, satis yapmak içinTakasbank'taki hesaplara katilimin gerekli

kilinmasi, yatirimcilarin düzenleyici kurulu~(SPK) eliyle mali araci kurulus riskini i
alma{;a zorlanmalari anlamina gelmektedir 7. Bu tür bir uygulamaya gidilmesinin

(14) Bu yöndeki görüsleri dile getiren yabanci portföy
yöneticilerinden birisi de, Alliance Capital Fond'in
yöneticisi David Edgerly'dir. Daha fazla bilgi için bakiniz;
IMKB Dünyanin En Ucuz Borsasi, Abdurahman
Yildirim, 27 Mart 1996, Yeni Yüzyil Gazetesi, s. 19.

(iS) Borsa Ankara'dan Yönetilm3z, 13 Mart 1996,
Milliyet, s.8.

(16) Burada mali araci kurulus riski ile, sermaye
piyasasi araçlarini emanetlerinde saklayan aracilarin
zor durumlara düsmesi ve mali yapilarinin bozulmasi
sonucunda, yatirimcilarin zarar görmesi olasiligi
anlatilmaktadir. Saglikli isleyen bir sermaye piyasasinda
yatirimcilarin, yalnizca sermaye piyasasi araçlarinin
(fiyatinin düsmesi) riskini üstlenmeleri; birincil islevi bu
riskin alinmasina aracilik olan kurumlardan
kaynaklanan riskleri ise üstlenmemeleri beklenir.

(i 7) Takasbank Ana Sözlesmesi'ne göre; banka,
yatirimcilara karsi hiçbir sorumluluk üstlenmemekte,
yalnizca hizmet verdigi borsa üyelerini kendine muhatap
almaktadir. Bu nedenle, Takasbank'in sorumluluk alani
borsa üyelerinin müsterilerini de içerecek biçimde

ardinda yatan asil amacin, SPK Baskani'ninda ifade ettigi gibi, dolasimdaki hisse
senetlerinin zamanla çekilerek, Takasbank
nezdinde yer alan hesaplarda birikmesinin
saglanmasi ve böylelikle de daha sonra
kurulacak bir (sermaye piyasasi araçlari)
sicil(i) merkezi araciligiyla, tüm sermaye
piyasasi araçlarinin kayitli hale getirilmesi
için gerekli ön adimin atilmasi oldugu
anlasilmaktadiris.

8. Açiga islemlerin önlenmesi

Genelgede düzenlenen iki temel konudan
ilki olan "satim em~rlerinin günlük üst
siniri" ile, özellikle, gün içinde baslangiçta
satis yaparak pozisyon açilmasi, ardindan da
alimda bulunarak bu pozisyonlarin kapatil
masi biçiminde gerçeklestirilen islemlerin
sona erdirilmesi amaçlanmistir. SPK Baska
ni Karacan'in "baskasinin malini satmak" 19

olarak adlandirdigi açiga satislarin yani sira
açiga alislar (kredili menkul deger islemleri),
gerçekte, sermaye piyasasi mevzuatinda

düzenlenmistir2o. Ne var ki, genelge ile önüalinmaya çalisilan açiga satislar ve alislar,
mevzuata aykiri ve karsiligi bulunmadan
(çogunlukla gün içi pqzisyon tutma amaciyla)
yapilan islemlerdir. IMKB gibi spot piyasa
isleyisine sahip bir nakit borsada, kural disi
açiga islemlerin kolaylikla yapiliyor olmasi,
yapayarz ve talep yaratarak etkin fiyat
olusumunu engellemektedir. Spot temelde
isleyen borsalar, yalnizca varolan sermaye pi
yasasi araçlarinin satisini zorunlu kilmak
tadir21. Bunun disindaki bir isleyis, açiga

genisletilmeden bu tür bir uygulamaya gidilmesi, mali
araci kuruluslarin zor duruma düsmesi sonucunda
olusacak yatirimciOara ait hisse senetleri) zararlarinin
tazmini sorununu da gündeme getirecektir.

(iS) Borsada Genelge Sikintisi, 10 Mart 1996, Yeni
Yüzyil, s.10.

(19) Kimse Baskasinin Malini Satmasin, 16 Mart 1996,
Yeni Yüzyil, s.19.

(20) Resmi Gazete'nin 27.12.1994 tarih 22154 saYl5inda
yayimlanan ."Kredili Menkul Kiymet Açiga Satis ve
Menkul Kiymetlerin Ödünç Alma ve Verme Islemleri
Hakkinda Teblig"de, gerek açiga satislarin menkul
degerlerin ödünç alinmasi, gp.rekse açiga alislarin
kredilendirmesi yoluyla karsiliklarinin bulundurulmasi
saglanmistir. Böylelikle de söz konusu islemlerin, IMKB
HSP'nin spot isleyisini bozmasi önlenmistir.

(2i) Oysa, nakit piyasalardan farkli kurallara ve
isleyise sahip, vadeli islemler piyasalp.rinda (gerekli
teminatlar yatirilmak kosuluyla) islemlere konu degerler
(hisse senetleri) ve nakdin teslimi, sözlesme vadesine
kadar gerçeklestirilmez. Vadeli islemler borsalarinda
açiga satis islemi yapanlar (kisa pozisyon tutanlar)
sözlesmelerindeki kadar hisse senedini vadesinde satma
ya da nakdi mutabakata varma, açiga alis islemi
yapanlar (uzun pozisyon tutanlar) ise sözlesmelerindeki
kadar hisse senedini anlasilmis fiyattan vadesinde alma
ya da nakdi mutabakat saglama yükümlülügü altina
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alim ya da satim yapanlarin, bir yandan diger
yatirimcilarin sahip olmadigi bir bilgiyi (ilk
elden) kendi çikarlari için kullanmalari so
nucunu dogurmakta, öte yandan da piyasada
arz ve talep düzeyinin oldugundan fazla (ya
da az) görünmesine yol açarak hisse senetleri
fiyatlarinin gerçekçi düzeylerde olusmasini
engellemektedir.

9. Üst siniri asan islemlerin yapilmamis
sayilmasi

Genelgede yer alan unsurlar arasinda
belkide en çok tartisma yaratani, "günlük
satim emri sinirini asan islemlerin yapilma

mis ve bu islemlere ait emirlerin verilmemissayilmasi" dir. Gerçeklestiri~en islemlerin
geçmise dönük olarak iptali, IMKB HSP'nin
isleyisini bozacak niteliktedir. SPK'ca
uygulanmasi amaçlanan bu önlemin dogu
racagi sonuçlarin alici ve saticilar açisindan
ayrintili biçimde incelenmesi gerekmektedir.
Çalistigi araci kurumun günlük üst siniri

asmasi nedeniyle, satis emri verilmemis ve
islemi iptal edilmis sayilan yatirimcilar ile buislemin karsi tarafinda yer alan alicilar, hem
zaman ve fiyat önceligi kuralindan kaynak
lanan avantaj ve haklarim yitirecekler, hem
de satis ya da alis yapmis olma firsatindan
yoksun kalacaklardir. Ayrica iptal edilen
satim ya da alimlarin gerçeklestirilmis oldu
gu düsünülerek, baska alim ya da satimlarin
yapilmis olmasi durumunda (karsilikli ya da
zincirleme islemler), bu ikincil islemlere
iliskin olasi sorunlarin nasil çözümlenecegi
belirsizdir. SPK, çok büyük olasilikla, genel
genin yürürlüge girmesinin ardindan, gün
lük satim sinirini asan islem sayisinin,
önemsiz (ihmal edilebilir) düzeyde gerçek
lesecegini tahmin etmektedir. Bu iyimser
olasilik gerçeklesse dahi, çok az sayidaki
islemin iptali bile bir yigin sorun yaratmaya
aday görünmektedir.

Genelge, araci kurumlarin günlük satim
emri üst sinirinin üzerinde satis yapma
larina engelolmayi amaçlamasina karsin,
uygulanmasi düsünülen önlemler yatirim
cilarin bir bölümünün cezalandirilmasi so
nucuna yol açacaktir. Konuyla ilgileri alis ya
da satista bulunmakla sinirli olan müste
rilerin, mali araci kuruluslarin kontrol ve
sorumlulugunda olan günlük satim emri üst
sinirinin asilmasi nedeniyle magdur edil-

girerler. Açik (kisa ya da uzun) pozisyon tutanlarin, vade
sonunu beklemeden ters islem yaparak (pozisyon alarak),
pozisyonlarini kapatmalari da olanaklidir. Bu durumda
(Pozisyonlarin netlestirilmesi yoluyla tasfiyesi
sonucunda) ortaya çikacak, pozisyon kapatma fiyatiyla
pozisyon açma fiyatlari arasindaki arti farklar
kazançlari, eksi farklar da zararlari olusturacaktir.

melerinin, açiklanabilecek ya ..da savunulabilecek hiçbir yönü yoktur. Ote yandan,
islemlerin iptali yüzünden dogacak yatirimci
zararlarinin tazmin edilip edilmeyecegi; eger
edilecekse, bunun kimler tarafindan ve nasil
yapilacagi bilinmemektedir.

10. Hisse senetlerinin Takasbank'tan fiziki
olarak çekilmesi ve virmaninda yazili
müsteri talimatlarinin gerekmesi

SPK, araci kurumlarin, yatirimcilara ait
hisse senetlerinde herhangi bir izne
gereksinim duymadan ve hiçbir sinirlamaya
bagli olmadan kolayca tasarruf ta bulunabil
melerini, takas-saklama hizmetlerinde dü
zenlenmesi bugüne kadar ihmal edilmis
temel bir mevzuat boslugu olarak gör
mektedir. Bu amaçla genelge, müsterilere ait
hisse senetlerinin Takasbank'tan fiziki olarak
çekilmesinin, sahipleri ya da yetki vekilleri
tarafindan yapilabilecegini hükme bag
lamistir. Borsa üyeleri bu islemi, ancak,
müsterileri ya da onlarin yetkili vekillerinden
yazili talimat alarak yapabilirler. Genelge,
ayrica, ilgili borsa üyesinin hesabina ya da
baska mali araci kuruluslardaki farki kisiler
adina açilmis hesaplara aktarilmasi ile bir
bankaya serbest depo olarak tevdi edilmesinde
de, yatirimcilarin yazili talimatlarinin ara
nacagini belirtilmektedir. Böylelikle SPK,
araci kurumlarin müsterilerine ait hisse
senetlerinde kötüye kullanimda bulunmalari
sorununun önemli öl.çüde çözümlenebile
cegini düsünmektedir. Izinleri ya da bilgileri
disinda yatirimcilara ait hisse senetlerinin
satilmasi, ödünç olarak verilmesi ya da kredi
aliminda kullanilmasi ve daha sonra da
yerine konulamamasi, faaliyetleri durdu
rulan araci kurumlarda en sik karsilasilan
kural disiliklarin basinda gelmektedir. Ku
rulun yatirimcilarin hak ve çikarlarinin
daha iyi korunmasi ve kollanmasi amaciyla
hazirladigi anlasilan takas-saklama islem
lerine iliskin bu düzenlemelere, borsa üyele
rinin olumsuz tepki göstermelerini anlayisla
karsilamak oldukça zordur22.

Diger yandan Takasbank ise, ana söz
lesmesi geregince, dogrudan müsterileriyle
iliskiye geçemeyecegini ileri sürerek uygu
lamaya karsi çikmaktadir. Nitekim, teknik
komite toplantisinda Takasbank'in görüsleri
agir basmis ve bu konuda alinabilecek birincil
önlernin "fiziki çekisler ve virmanlarda islem
bazinda yazili müsteri talimatlarinin mali
araci kuruluslar tarafindan aranmasinin

(22) Borsa üyelerinin karsi tutumlarinin ardinda, bu
uygulamanin günlük rutin islemlerde asiri yüklenmeye
yol açacagini düsünmeleri yatmaktadir.
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uygun olacagi" ifade edilmistir. Ne var ki,
komite ce benimsenen bu önlemin, konuya
iliskin sorunlarin çözümüne katkida bulun
masi oldukça düsük bir olasiliktir.

11. Takasbank'in teknik alt yapisinin
uygunlugu ve tutumu

SPK genelgesinin yayimi ve ardindan or
taya çikan gelismeler, Takasbank'i düzenle
melerin yasama geçirilmesinde en büyük
kritik öneme sahip kurulus konumuna
tasimistir. Genelgenin uygulanabilmesi için
gerekli teknik altyapinin bankada bulun

madigi, siklikla dile getirilmistir. Nitekimbilgisayar sisteminin yetersiz oldugunu ileri
süren Takasbank, borsa üyelerince 8 Mart'a
kadar kendisine yapilmasi gereken ve uygu
lamanin ilk adimini olusturan basvurulari,
daha baslangiç asamasinda geri çevirmistir.
Bankanin teknik düzeyine isik tutabilecek bir
olay, 1996 yilibasinda yasanmistir. Bu tarihte
yürürlüge girmesi planlanan "saklama
hizmetinin hisse senetlerinin yani sira ha
zine bonosu ve devlet tahvillerini de içerecek
biçimde genisletilmesine iliskin SPK düzen
lemesi" altyapinin yetersizliginden ötürü
gerçeklestirilememistir23. Teknik altyapiya

iliskin bir baska sorun da, Takasbank'takimüsteri hesaplarinin, borsa üyelerindeki ayni
müsterilere ait hesaplarla ve IMKB HSP'deki
islemlerle uyumlastirilmasi ve bunlarin
birbirleriyle iliskilendirilmesidir. Takas
bank'taki hesaplarda tutulan hisse senetle
riyle ilgili hareketlerin saglikli olarak izlenip
denetlenebilmesi, borsadaki alim satimlar ile
bankaca verilmekte olan takas-saklama
hizmetinin gerçek anlamda müsteri bazinda
yapilmasina; borsa, Takasbank ve mali araci
kuruluslar arasindaki islemlerin birebir
(karsilikli) olarak gerçeklestirilmesini sagla
yacak bir iletisim sisteminin kurulmasina
bagli görünmektedir.

SPK genelgesinin ilk haliyle yürürlüge
girememesinde, teknik aityapinin yetersizligi
kadar Takasbank'in tutumu da belirleyici
olmustür. Banka, ana sözlesmesine aykiri
olmasi nedeniyle, dogrudan yatirimcilarla
iliskiye girmeyi red etmektedir24. Takasbank

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

(24) Takasbank Ana Sözlesmesi'ne göre, IMKB ile
varolan ya da görev verilecek menkul degerler ve diger
borsalarla bunlarin üyeleri, bankanin müsterilerini
olusturmaktadir. Müsterilerinin yani sira kurumsal
yatirimcilar ve menkul degerler borsalarinda islem
gören ortakliklara da hizmet verebilen Takasbank,
yatirimcilarla dogrudan iliskiye girememektedir. Daha
fazla bilgi için bakiniz, Takasbank Ana Sözlesmesi
madde 3.

yönetimi, takas-saklama kuruluslarinin
yatirimcilara degil de (müsterileri olan) mali
araci kuruluslara hizmet vermesinin yal
nizca Türkiye'ye özgü olmadigini, dünyadaki
uygulamalarin da bu yönde oldugunu belirt
mektedir. Bankanin, genelgenin kendisiyle
ilgili bölümlerine iliskin tutum ve deger

1endirmeleri, saglam gerekçelere dayanmasina karsin, Türkiye'nin ilk ve tek takas
saklama merkezinin özgün konumuna
açiklik getirmemektedir. Takasbank'in 1996
yilindan itibaren mali piyasalarda hizmet
veren lisansli bir yatirim bankasi olarak
yeniden yapilandirilmasi, onu dünyadaki
örnekleri arasinda ayricalikli bir konuma

tasimistir. Böylelikle Takasbank, siradan birtakas-saklama birimi olmaktan çikmis;
islevlerinde ileri düzeyde uzmanlasmis gelis
mis bir merkeze (bankaya) dönüsmüstür.
Lisansli bir yatirim banka olmanin tüm
olanaklarindan yararlanan Takasbank'in, ar
tik yalnizca 162 adetle sinirli borsa üyesine25
hizmet vermekle yetinilmesi yerine, yatirim
cilarla dogrudan iliskiye geçebilecek biçimde
sorumluluk alanini genisletmesi ve bunu

saglayacak düzenlemelerin gerçeklestirilmesi, Türkiye sermaye piyasasinda güven
ortaminin yerlesmesine yardimci olacaktir.

12. Borsadaki islemlerin kayitli hale
getirilmesi

Genelge, saklama hizmetlerinde de de
gisiklige giderek, Takasbank'ta sayisal kod
larla tutulmakta olan hisse senetlerinin,
dogrudan müsteri adlarinda bulundurulmasi
zorunlulugunu getirmektedir. Bu uygulama
da, yatirimcilara ait hisse senetlerinin mül
kiyetinin Takasbank'ça taninmasi açisindan

hiçbir yenilik getirmemekte; saklama sistemi,eskiden oldugu gibi, yine bir müsteri
bilgilendirme hizmeti olarak islemeye devam
etmektedir. Oysa yatirimcilarin bu konudaki
en büyük beklentisi, saklama hizmetinin ger
çek anlamda müsteri bazinda verilmesidir.

Tek basina sayisal kodlarin adlara dönüstürülmesi önlemi, müsterilere ait hisse
senetlerinin borsa üyelerince kötüye kul
lanimini engelleyemeyecektir. Kurul,
gerçekte, böyle bir düzenlemeyi uygulamaya
koymakla, çok daha kapsamli degisikliklerin
yolunu açmayi planlamaktadir. Gerek hesap
sahiplerinin desifre edilmesi, gerekse alim
satimlarin kimler adina yapildiginin borsa
üyelerince her islem günü Takasbank'a
bildirilmesi, Türkiye sermaye piyasasinin
hamiline yazili olmaktan çikarilip nama
yazili hale dönüstürülmesi anlamina gel-

(25) IMKB Aylik Billten Mart 1996'ya göre, borsa üyesi
m~li araci kurulus sayisi 162'dir.
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mektedir26. Nitekim SPK Baskani Karacan
da, "genelgenin sistemin kayitli hale geti
rilmesi için (atilmis) bir ön adim" oldugunu
açiklamaktadir27. Sermaye piyasasi araç
larinin kaydi degere dönüstürülmesi islemi
nin ise, kurulacak bir (sermaye piyasasi
araçlari) sicil(i) merkezi tarafindan gerçek
lestirilmesi amaçlanmaktadir. Sermaye piya
sasi araçlari ve bunlara iliskin islemler ve
takas-saklama hizmetlerinin tümüyle kayit
altina alinmasi sonucunda, piyasadaki her
bir tasarrufçunun sahip oldugu portföyün
içeriginin ve bu portföyü tutmakla elde ettigi
deger artisinin (kaybinin), kar payi-faiz
gelirinin yani sira gerçeklestirdigi alim satim
karlarinin (zararlarinin) ayrintili olarak
bilinmesi olanakli olacaktir. Böylelikle, ser
maye piyasasi araçlari ve bunlardan elde
edilen gelirlerin saglikli biçimde vergilen

dirilmesinin önü açilmaktadir. BaskanKaracan, "Türkiye'de ücretli ve maaslilarin
dogrudan vergilendirildigi bir ortamda,
(sermaye piyasasi araçlarindan elde edilen)
spekülatif kazançlarin vergilendirilmeme
sinin yanlis" olduguna isaret etmektedir. Ne
var ki, Türkiye'de vergi tabaninin sermaye
piyasasi araçlarindan kazanç elde edenleri de
içerecek biçimde genisletilmesi, SPK ve onun
baskaninin görev ve yetkilerini asmaktadir28.

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

SPK Baskan Yardimcisi, IMKB Baskan
Yardimcisi ve Takasbank Genel Müdür
Yardimcisi'ndan olusan üç kisilik komitede,
borsa üye gruplarina (bankalar ve araci
kurumlara) yer verilmemesi, karar alma
mekanizmasinda gerekli katilimin saglana
madigina isaret etmektedir. Kendileri için
yapilan düzenlemelerde yatirimcilara, görüs
lerini aktarabilecekleri ve alinacak kararlara
önerileriyle katkida bulunabilecekleri olanak
larin taninmamasi, bu konudaki bir baska
eksiklik olarak göze çarpmaktadir.

Genelgenin eksenine, "verilebilecek satis
emirleri miktarini Takasbank'ta saklamada

(26) Türkiye'de finansal araçlar, ilgili mevzuat
uyarinca, namanin yani sira hamiline yazili biçimde de
islem görmektedir. Yalnizca S.P.Kanunu'nunda
düzenlemeye gidilerek, bu denli köklü degisikliklerin
gerçeklestirilmesi olanakli görünmemektedir.

(27) Borsada Genelge Sikintisi, 10 Mart 1996, Milliyet,
s.lO. ,"

(28) SPK Baskani'nin kendini Maliye Bakani'nin
yerine koydugu izlenimini verecek açiklama ve
davranislardan kaçinmasi yerinde olacaktir. Sahip
oldugu enerjiyi, asil sorumluluk alanina
yönlendirmekle, Türkiye sermaye piyasasinin gelisimine
daha çok katkida bulunmasi olanaklidir,

tutulan hisse senetleri stoku ile sinirlamasi"
uygulamasi oturtulmasina karsin, teknik
komite toplantisi sonucunda, söz konusu
önlem, borsa üyelerinin islem hacmi üst
sinirinin saptanmasinda kullanilacak 13 pa
rametreden yalnizca bir tanesine indirgen
mistir. Ayrica komitece belirlenen paramet
relerin bir bölümü, "geçmisteki performans
ve moralite" gibi nesnellikten uzak; "komis
yon geliri" gibi gerçek tutarlarin bilinmesinin
neredeyse olanaksiz oldugu unsurlardan
olusmaktadir. Standardize edilemeyecek öl
çütlere dayanan parametreler yardimiyla,
mali araci kuruluslarin islem hacmi üst
sinirlarini saptayacak bir degerleme siste
minin olusturulmasi oldukça zor görün
mektedir.

SONUÇ

SPK, yatirimcilarin magduriyetine kadar
uzanan olumsuzluklar dizisini baslatan
kural disiliga, araci kurumlarin müste
rilerine ait hisse senetlerini kolaylikla açiga
satmasinin yol açtigina inanmaktadir. Bu
nedenle sorunun çözümünde, borsa üyele
rince günlük olarak verilebilecek satim emir
lerinin Takasbank'taki stoklarla sinirlan
masi ile müsterilere ait hisse senetlerinde
her türlü tasarruf ta serbestçe bulunma ola
naginin mali araci kuruluslarin elinden
alinmasindan olusan ikili önlemler grubunu
ön plana çikarmaktadir. Oysa komite, böyle
bir iliskiyi kurmaktan çok, sorunun teme
linde, borsa üyelerinin tümünün p.içbir
kritere ve kisitlamaya bagli olmadan, IMKB
HSP'de sinirsiz alim satirnda ,bulunma
olanagina sahip olmalarinda yattigi görüsü
nü benimsemektedir. Buradan yola çikarak
da çözümü, çesitli parametreler yardimiyla
mali araci kuruluslari sinifiandirarak onlari
kendi aralarinda farklilastirmak ve böylelikle

de borsa üyeleri için bir islem hacmi üstsiniri saptamakta aramaktadir. Ancak Komi
te bu tutumuyla, SPK'nin yerinde saptadigi ve
piyasadaki sorunlarin en basinda yer alan
"araci kurumlarin emanetlerinde bulunan
hisse senetlerini, yatirimcilarin bilgisi ve izni

disinda satmasi" sorununa hiçbir çözümgetirmemekte; yatirimcilarin temel yakinma
konusu olan bu sorunun, hak ettigi önemi
görmeyerek çözümsüzlüge sürüklenmesine
katkida bulunmaktadir.

Oysa, ne SPK'ca düzenlenmeye çalisildigi
gibi "günlük satim emri üst siniri" getirilerek
borsa üyelerinin açiga satis yapmalarinin
engellenmesi, ne de komitece benimsendigi
gibi çesitli parametreler yardimiyla borsa
üyeleri için bir "islem hacmi üst siniri"
saptanmasi yoluyla, yatirimcilarin magdu
riyetinin önüne geçilebilmesi olanaklidir.

-26-



Sorunun temelinde, gerçekte, IMKB'nin dün
yada esine az raslanir oynaklikta bir menkul
degerler borsasi olmasi olgusu yatmaktadir.
Çözüm, borsadaki oynakligi azaItacak ön
lemlerin alinmasindadir. Bu konuda alina
bilecek en köklü önlem ise, HSP'nin "fiyat
olusum sistemi"nde degisiklige gitmektir.
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LLB.F. Isletme Bölümü

i. GIRIs

Gümrük Birligi ile büyük bir degisimin
yasandigi son günlerde, isletmelerin ve dola
yisiyla da personel bölümlerinin en çok
üzerinde durduklari konu maas ve ücret yö
netimi olmustur. Bilindigi üzere ücret,
personelin isverend~n emegi karsiligi aldigi
ekonomik degerdir. Iste, asil sikinti da bura

dan kaynaklanmaktadir. Çünkü, emeginkarsiliginin belirlenmesi oldukça zordur.
Personeli etkin ve verimli çalistirmanin temel
kosullarindan biri de, ona emeginin karsili

giniii verilmesidir. Eger çalisan isçininyetenekleri, isin gereklerini karsilayacak ve
hatta asacak seviyede ise, bu onun organi
zasyon içerisinde adaletli bir sekilde ücretlen
dirilmesi geregini de ortaya koymaktadir.
Unutulmamali?ir ki, ücret yalnizca perso

nelin yasam kosullarini ve isletmenin karli-'ligini etkiiemekle kalmaz, ulusal gelirin
önemli bir kalemini olusturdugu için, devleti
ve tüm toplumu da yakindan ilgilendirir.
Günümüzde Gümrük Birligi ve talebin ani
bir sekilde artmasi, insan kaynaklari yöneti
cilerini seçme, egitme, motivasyon, ücretle n
dirme gibi çok önemli konularda arastirma
yapmaya zorlamistir. Küresel Pazarlara
(Global Markets) verilen önernin artmasi,
sistematik ve küresel bir ücretlendirme siste
mine olan ihtiyaci da beraberinde getirmistir.
Küresel pazarlarda basarili bir sekilde reka
bet edebilmek ve verimliligi sürekli olarak
saglayabilmek için, profesyonel yöneticiler,
yabanci pozisyonlari,- yerel pozisyonlarin da
ötesinde bir .motivasyon ve istekliligi

saglayacak ve hatta artiracak bir biçimde
düzenlemelidirler.

Bu makalede, küresel bir ücretlendirme
sistemi için gerekli unsurlar ve etmenler
üzerinde durulmaktadir. Ayrica, Çok Ulus lu
Sirket'lere (Multinational Corporations)
verilen önernin artmasi, uluslararasi yöne
ticilerin ücretle ndir me programlarini tekrar
gözden geçirmeleri geregini de gündeme
getirmistir. Çünkü, uluslararasi yöneticilerin
birçogunun aldigi, maas, yan faydalar \e
dolayisiyla da ücretlendirme paketlerinden
memnun olmadiklari görülmektedir.

Bu makalede, küresel bir ücretlendirme
sistemi modeli sunularak, profesyonel yöneti
cilerin organizasyonlarinda mevcut olan
ücretlendirme paketleri ile, çalisanlarin tat
min ve beklentilerini etkileyen iç ve dis çevre
sartlarini da dikkate alan bir modelortaya
konulmaktadir. Ayni zamanda böyle bir küre
sel ücretlendirme modelini uygulamaktan
dogabilecek problemler ve saglanacak fay
dalar da konu edilecektir. Küresellesme so
nucu ülkelerin gruplasmasi, küresel bir üc
retlendirme programi içinde meydana gele
bilecek degisiklikleri azaltacak ve daha
adaletli bir ücretlendirme sisteminin saptan
masini ve yönetilmesini de kolaylastiracaktir.

2. ÜCRETLENDIRME PROGRAM·
LARiNIN AMAÇLARi

Ü cretlendirme programlarinin amaçlarina
geçmeden önce, Uluslararasi pazarlarda
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rekabet eden yöneticilerin, küresel bir ücret
lendirme sistemi tasarladiklarinda ilgilen
meleri gereken bazi önemli konulara
deginmekte fayda görülmektedir. Asagida
belirtilen konular, uluslararasi insan kay
naklan yöneticileri tarafindan devamli olarak
karsilasilan, ilgi çekici ücretlendirme sorun
lanna isik tutmaktadir (Harvey, 1993, s.58):

1) Ücretlendirme paketleri, yabanci uy
ruklular, farkli ülkelerde çalisan ve o ülkenin
vatanda~ligina geçen kisiler (expatriates) ve 3.
Dünya Ulkesi vatandaslari arasinda degis
mektedir.

2) Umulan zaman periyodunda beklenen
performansin üzerinde bir performans sagla
yabilmek için, ücretlendirme paketlerinde
yeterli motivasyon elementleri saglanmalidir.

3) Gündemde olan yerel pazar bilgileri,
ücretlendirme programlari için bir temel
olusturacaktir.

4) Uluslararasi ücretlendirme programlari

ile, is birimlerinin performansi arasinda birkoordinasyon saglanmalidir.

5) Memleketinin disinda çalisanlara uzun
süreli jidüllendirme sistemleri saglanma
lidir. Ornegin; hisse senedi vererek yurt
disinda bulunan yöneticileri de firmaya ortak
etmek, emeklilik faydalari saglamak gibi...

6) Oldukça farkli bölgelerde bulunan
uluslararasi yöneticiler ve ayni zamanda
onlarin yerel eslerinin ücretleri arasinda da
bir uyum, bir esitlik saglanmalidir.

7) Uluslararasi yöneticilerin çalistigi
ülkedeki ekonominin durumu ile, merkezin
bulundugu yerdeki ekonomi ve yönetici
pozisyonlari arasindaki farki ortaya koya
bilecek esnek bir ücretlendirme sistemi kabul
edilmelidir.

Çalisanlar gösterdikleri gayrete göre üc
retlendirilmelidirler. Fakat, ücretlengirme
sadece maas ve ücret demek degildir. Ucret
lendirme, ilgili isçi maliyetlerini artiran,
fakat verimlilige etkisi olan tesvikleri de içine
almalidir. Genellikle saglanacak yan faydalar
ve hizmetler, her bir çalisanin aldigi toplam
ücretlendirme pakedinin birer parçasi olmus
lardir. Çalisanlara saglanacak fiziksel ve
finansal güvenceler çesitli yasalarla belirlen
mistir. Tüm bunlarin saglanmasi, insan
kaynaklari departmanlarinin etkili bir isgücü
saglamalari için gereklidir (Werther ve Davis,
1993,s.335).

Yukarida anlatilanlar isiginda, küresel bir
ücretlendirme sisteminin amaçlari sunlar
olmalidir (Bishko, 1990, s.50; Geylan, 1995,
s.206).

1) Yönetici, yabanci bir yere tayin oldugu
zaman, gittigi ülkenin durumuna göre yasam
standartlarinda ve ekonomik statüsünde bir
denge saglanirken, ülkesine geri döndügü
zaman da bir denge saglanmalidir.

2) Yöneticinin hiyerarside (yönetim
sirasinda) tayinin merkeziyetçi bir çevrede
olup olmadiginda ve ortak amaçlarin stratejik
bir sekilde gerçeklestirilmesinde uygunluk
sagl;inmalidir.

3) Organizasyon yapisi, organizasyon
içindeki yönetim düzeyi, organizasyonun
disisndaki çevre ve potansiyel isçi havuzu
adaylari arasindaki farkliliklarin uyumlasti
rilmasi saglanmalidir.

4) Yöneticiyi, performans degerleme
çalismalarinca belirlenen performansin
üzerine çikarmak için tesvik etmek kadar
yöneticinin o organizasyonda kalmasi için de
onu etkilemek ve motive etmek gerekir.
Çünkü, isletmede uygulanan ücret politikasi,

çalisan personelin isletmede kalip kalmamakararini önemli ölçüde etkileyecektir. Eger
isletme, personeline piyasa düzeyinin altinda
ücret veriyorsa, yani maas ve ücretler iyi bir
sekilde yönetilmiyorsa, o isletmede çalisan
personel bir süre sonra yeni isler aramaya
baslayacaktir. Personelin isletmeden ayril
masi ise, personel bulma, seçme ise alistirma
ve egitim gibi masraflarin bosa gitmesi an

1amina gelecektir. Hatta bazen, baska isletmelerde çalisan personeli isletmeye çekebilmek
için, piyasa düzeyinin üzerinde bir ücret de
önerilebilecektir. Bu da, maliyetleri artira
caktir.

5) Organizasyon ile uluslararasi yönetici
arasindaki çatismalari azaltmak için, yeterli
ve dogru bilgileri saglayarak, idareyi ve
iletisimi kolaylastirmak.

6) Maas ve ücret yönetiminin amaci,
personele yap.ilan ödemelerde iç ve dis esitlik
saglamaktir. Iç esitlikten; isletme içinde ayin
isi yapan kisilerin ayni ücreti almasi
gerektigi, dis esitlikten ise; personelin diger
isletmelerde benzer isleri yapan personele
yakin veya es degede ücret almasi gerektigi
anlasilmalidir.

7) Ücret yönetimi çalisanlari isteklendir
melidir. Verimli çalisma, deneyim, sadakat,
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yaraticilik gibi faktörlerin, ücret sisteminde
dikkate alinmasi ve degerlendirilmesi
gereklidir.

8) Sistematik bir ücret programi, isletmede
asiri ve eksik ödeme yapilmasini engelleyerek
maliyetlerin kontrol altinda tutulmasini
saglar. Ayrica ücret yönetimi, personele veri
len maas ve ücretlerin yasalara uygunlu-
gunu saglar. .

3.. ÜCRETLENDIRME POLI.'J'IKASINI
ETKILEYEN BASLiCA FAKTORLER

Ücretlendirme politikasini etkileyen baslica
faktörler sunlardir (Flippo, 1984, s.281):

1) Isçinin yeteneklerine olan arz ve talep
duru~u,

2) Isçi organizasyonlari,
3) Firmanin ödeme gücü,
4) Firmanin ve ekonominin verimlilik dü

zeyi,
5) Hayat standartlari,
6) Hükümet.

.Küresel bir ücretlendirme programi, orga
nizasyon içi faktörlerden ve bunlarin bir
cografi bölgeden digerine nasil degistiginden
oldugu kadar, organizasyonun içinde
bulundugu dis çevre faktörlerinden de
etkilenecektir. Bunlar (Harvey, 1993, s.59):

A)Organizasyon Içi Faktörler; Bunlar
su basliklar altinda incelenebilir:

- Organizasyon Yapisi; örnegin; tümü
fonksiyonelolabilir.

- Karar Vermedeki Merkeziyetçilik; bu
durum yerel ve uluslararasi düzeylerde

özellikle iki farkli organizasyon da esitseviyedeki yöneticilerin otoritelerinin' farkli
olmasin~ neden olacaktir. Bu durum, yani
otoritenin artmasi (merkeziyetçilik) tipik
olarak daha fazla sorumluluk ve yöneticiler
için esit veya orantili bir ücretlendirme
programi uygulanmasini gerektirecektir.

.- Organizasyonun Yasam Süreci; orga
nizasyonun zaman içerisinde degerlendi
rilmesi, bize onun içsel altyapisinin insan
kaynaklari ile ilgili konularinin gelistirilip
gelistirilmedigi hakkinda bilgi verir. Eger yer
lesik bir organizasyon ise, egitim, motivasyon,
ücretlendirme gibi konulara gereken önem
verilmis ve gelistirilmis demektir.

B) Organizasyonun Içinde Bulundu
gu Dis çevre Faktörleri

Uluslararasi tayinsürecinde, ekonomik
gelisme düzeyi, yabanci ülkelerdeki karmasik
kül~ürler ve tayinle ilgili dogal riskler (saglik,
politik denge ve iklim gibi ...), o yöneticinin
ücretlendirilmesini ve dolayisiyla da, onun
ücretlendirme pakedini etkileyecektir. Çev
resel farkliliklarin fazla olmasi nedeni ile
ücretlendirme paketlerinde bunun içi~
ayrilacak olan karsiliklar da fazla olacaktir.
Ayrica hükümet müdahalelerinin düzeyi
(örnegin; yerel hükümetin vergilendirme

düzeyi) de küresel ölçüde yapilacak bir ücretlendirme pakedinde dikkate alinmalidir.

.. 4. AYRINTI~I BIR ULUSLARARASI
UCRETLENDIRME PROGRAMiNiN
ELEMENTLERI

Esneklik
(Çok Kültürlülük)

L

Cezbetmek Motive Etmek --.... Elinde Tutmak

Tutarlilik
(Farkli Departmanlar)

Düsük Maliyet •
SekilI - Ücretlendirme Harcamalari ve Yönetme Zamaninin Maliyeti
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Ayrintili bir uluslararasi ücretlendirme
programinin ana elementleri, herhangi bir
ücretlendirme programi ile benzer' olarak,
özellikle yöneticileri,

a) Cezbetmek,

b) Motivasyonlarini saglamak ve

c) Zaman içerisinde o isletme için en düsükmaliyetle yöneticileri elinde tutabilmektir.
Burada, maliyet konusuna biraz açiklik
getirmekte fayda vardir. Çünkü, yabanci
tayinler için yönetici saglamanin maliyeti,
yerel pazarlarda benzer pozisyonlar için
saglanacak olan yöneticilerin maliyetinin üç
kati kadar olabilmektedir (Black, 1991, s.68).
Maliyet konusunun iki boyutu vardir.
Birincisi, yöneticinin maasi, çevre degistir
meden dolayi yapacagi masraflar, yan
hizmetler ve emeklilik faydalari gibi konu
larin da dahiloldugu toplam ücretlendirme
pakedi; ikincisi ise, yöneticilerin tedariki,
güncel ücretlendirme bilgilerine ulasilmasi
(örnegin, yabanci piyasalardaki ücretle n
dirme istatistiklerine ulasilabilmesi gibi ...) ve
bu programlari yönetmek ve degerlendirmek
için gerekli zaman ve seyahat masraflari,
ücretlendirme planini yönetmek için gerekli
altyapi maliyetleridir. Ote yandan, etkili bir
ücretlendirme sistemi için gerekli olan ve
birbirleriyle taban tabana zit gibi görünen iki
elemente daha ihtiyaç vardir. Bunlar; esnek
lik ve tutarliliktir. Esnek bir küresel ücretlen
dirme sistemi, yabanci ülkelere atanacak olan
yöneticilerin kültürel ve ekonomik degisik
likler ve farkli isçi havuzlarindan alinmalari
nedeni ile uyusmazliklarina müsade eder.
~u~arlili~ yö~ü. ise,yöneticilerin örgüt içe

risindeki çesitli düzeyler arasinda oldugukadar, yabanci bagli sirketler ile, yerel
organizasyonlar arasinda da esit bir sekilde
davranilmasi üzerinde odaklanmistir
(Milliman, 1991, ss. 318-339).

Tüm bu elementler, küresel bir ücretlen
dime programinin düzenlenmesinde dikkate
alinmalidirlar. Çünkü bu elementler, yuka
rida da belirtildigi gibi, yöneticiyi uluslararasi
atamalar için tesvik edici unsurlar olarak
ortaya çikmaktadirlar.

.5. ÜCRETLENDIR~E PAKETLERI·
NIN. BELIRLENMESINDE ANLAMLi
iSÇi VE ÇEVRE GRUPLARININ
OLUSTURULMASi

Iç ve dis çevren~n gruplandirilmasi, çokgenis olan çevrenin daha mükemmel bir
sekilde anlasilmasini saglar. Kararli bir
sekilde yapilan gruplandirma, yöneticilerin
ücretlendirme programlarinin standart bir
hle getirilmesine ve pazardaki benzerliklerin
kolayca tanimlanmasina yardimci olabilmek
tedir. Ayni zamanda, bu gruplandirmalar,
ücretlendirme pakedi uygulamalarindaki
farkliliklarin, ekonomik ve kültürel
degismelere bagli olarak tahmin edilmesinde
bize son derece kiymetli bilgiler verebil
mektedir.

Çiplak ücretler, yan faydalar ve finansal
tesviklere dayali ücretlendirme kararlari,
büyük ölçüde kültürel tercihlere baglidir.
Halbuki, ülkeler arasindaki toplam isçi ma
liyetlerindeki farkliliklar, daha çok pazar
güçlerine baglidir (Townsend, 1990, s.667).
Arastirmacilar ortaya anlamli gruplar
koyabilmek için çok sayida potansiyel eko

nomik ve kültürel degiskenleri incelemislerdir. Bu degiskenler, ücretlendirme 1.leilgili
konularin benzerliklerinin en iyi bir sekilde
tahminini saglamaktadirlar. Bunlar (Harvey,
1993,s.60).

1) Isçi havuzu (isçinin uyrugu),

2) Yöneticinin organizasyondaki statüsü,
(uzman, orta kademe yöneticisi veya müdür),

3) Yöneticinin evlilik süresi,

4)Yöneticinin tayin edildigi ülkedeki
ekonomik gelisme düzeyi,

.. 5) Is~in~~ y'erli kültüri;i ile tayin edil~igiülkedeki kultur arasindaki farklilik düzeyi,

6) Riske iliskin bilgilerin ve yöneticinin
yabanci ülkeye tayininde harcayacagi
zamanin tahmininin yapilmasi.
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Isçi Havuzu
Gruplamalari

1 - Yabanci Uyruklu
2 - Yabanci Poltikasi
3 - 3. Dünya Uyruklu

Atanan Ülkedeki Kültürel
Gruplar

1 - Ingiliz
2 - Dogulu
3 - Alman
4 - Latin Amerikali
5 - Dii!erleri

Organizasyon Içi Gruplar

Organizasyondaki Statüsü

1- Uzman
2 - Orta Kademe Yönetici
3 - Müdür

Organizasyon Disi Gruplar

Ekonomik Gelismeler
Grubu

1 - Az Gelismis Ülkeler
2 - Gelismis Ülkeler
3 - Endüstri Ülkeleri
4 - Günümüzdeki

Gelismis Ekonomiler

Aile Yasam Seyrinin
Grubu

1- Bekar
2-Evli
3 - Evli ve Çocuklu

Çevre Riskleri Grubu
(Düsük-Yüksek)

1 - Saglik
2 - Politika
3 - Terör
4 - Çevresel

Sekil 2 - Ücretlendirme Paketlerinin Tahmini Degiskenlerinin Gruplandirilmasi (Clusters).

Tüm bunlara ragmen, herhangi bir
siniflandirma planinin, ekonomik ve kültürel
farklilik ve benzerlikleri açiklamakta, önemli
degisiklikleri ihmal edebilecegi konusunda da
çesitli tartismalar vardir. Ancak, toplanacak
veriler için seçilen elementler, gelecekte tek
rarlanabilecek davranislarin tahmini
hakkinda bilgi verebilecekken, diger arastir
macilar tarafindan da kullanilabilecektir.
Ayrica, bu gruplandirma yönteminin, yabanci
pozisyonlara atanan yöneticilerin önemli bir
bölümünün ana karakterlerini tanimlamaya
ve ayirmaya yardimci oldugu da
ispatlanmistir (Harvey, 1993, s.60).

6. KÜRESEL BIR ÜCRETLENDIRME
MODELI

Iyi bir sekilde düzenlenmis küresel bir
ücretlendirme programi, sistemle ilgili farkli

beklentilere sahip olan çes.itli gruplarinihtiyaçlarina da cevap verebilmelidir. Çok
Uluslu Sirket yöneticilerinin, ücretlendirme
sistemi içerisinde ilgilendiklri baslica 4 sinif
vardir (Harvey, 1993, s.60):

1) Uluslararasi Insan Kaynaklari
Yöneticileri; bu grubun baslica ilgi noktasi,
ücretlendirme p.rograminin mekanik olarak
yönetilmesidir. Ornegin; yönetimin kolaylas
masi, programla ilgili olma yetenegi, yabanci
pazarlarin farklIiklari ile ilgilenirken esnek
olma, düsük maliyetli yönetim ve bakim,

2) Hem yerli, hem de yabanci pazarlardaki
idare yöneticileri, programi anlamak iste
yecektir.Ayni zamanda bu yöneticiler, hem
yerli hem de uluslararasi pozisyonlar ara
sinda uygunluk ve esneklik saglayacak bir
ücretlendirme programi isteyeceklerdir. Su
nun da önemle altini çizmek gerekir ki;
sistemin, yerel yöneticiler, yabanci uyr~.k
lular, expatriate yöneticiler ve 3. Dünya UI
k.l?leri uyruklular ile, inpatriate yöneticiler
(Ornegin; yabanci uyruklu bir kisinin, yerel
bir organizasyona sürekli veya belirli bir
dönem için gönderilmesi) için~abul edilebilir
nitelikte olmasi gerekir.

3) Ileride Olabilecek Yerel/Uluslararasi
Yöneticiler; bu grup, mevcut yöneticilerle
benzer ilgilere sahiptir, fakat buna ek olarak
hazirlanan ücret paketi, diger orga
nizasyonlar tarafindan önerilen ücret paket
lerini de gözönüne alarak, daha cezbedici
olmalidir. Aksi takdirde, organizasyonda
çalisanlar baska bir organizasyonun önerdigi
ücret paketleri nedeni ile isten ayrilabile
ceklerdir.

4) Organizasyonun Finansal Yöneticileri;
bu yöneticiler, dünyanin dört bir yanindaki
yöneticileri elde etme maliyetlerini plan
lamaya yardimci olurken, para degerindeki
degismeleri, vergi kanunlarini, enflasyonu ve
ücretlendirme ile ilgili konulari önceden
arastirmak sureti ile ileriye dönük hesaplar
yaparlar (Reynolds, 1986, s.73).
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Iste tüm bu anlatilanlar isiginda, yöneticilerin beklentilerini de dikkate alan ve
onlann ilgilerini amaçlarla birlestiren cevap

verici, hassas bir ücretlendirme modeli
asagida gösterilmistir (Harvey, 1993, s.64).

muslararasi Yönetici YerelOrganizasyon Dis çevre Yabanci Organizasyon

1

Organizasyonun
Yapisi

i

Kararlarin
Merkezilesme!
Merkezilesmeme
Derecesi

OrganizasyonunStratejik Onemi

Ins. Kay. Fonks
Y~rellUluslara.

Organizasyon
Yerlesiklik

Düzeyi

Dogal
Riskler

Degerlendirme

-------- •..

i

1

Karsilikli
Kültürel
EgitimDegerlendirme

Yabanci
Uyruklular

S.. Dünya
mkeleri

Expatriate

Uyruklular HiyerarsiSirasi
Üst

----OrtaOrganizasyonun
----

Yapisi
Alt

i Kararlarin
Merkezilesme!

lo-
Merkezilesmeme Derecesi. iIns. Kay. Fonks.

YerelIUluslararasi Adayin Evlilik

OrganitaSYOnun

Hayati Süresi

St.ratejik
OnemiiOrganizasyonun

Yerlesik Düzeyi
....• -----.

Ücretlencirme
Pakedi 1·-----------

muslararasi
Atama

Sekil 3 - Uluslararasi Ücretlendirme Modeli

Sekilde görüldügü gibi, önerilen bu model
kendi arasinda bölünmüs 4 farkli safliadan
olusmaktadir. Bu saflialar:

3) Dis (Yabanci) Çevre Safliasi: Atamanin
yapildigi yabanci çevrenin, yerli çevreden
farkliligi arastirilir.

1) Uluslararasi Yönetici Safliasi: Atamasi
yapilmasi düsünülen uluslararasi yönetici
lerin geçmisleri ve özellikleri dikkate alina
rak bir inceleme yapilir.

4) Yabanci Organizasyon Safliasi: Yabanci
organizasyonun ve bu pozisyona atanacak
olan adayin veya adaylarin özellikleri
degerlendirilir.

2) YerelOrganizasyon Safliasi: Yerli ve
yabanci pazarlar arasindaki farkliliklar,
sistematik bir sekilde ölçülür ve deger
lendirilir.

Bu çalismada, yukarida belirtilen ve
küresel bir ücretlendirme sistemi modelini
olusturan her bir safha ayri ayri
incelenmistir.

-34-



A) ULUSLARARASi YÖNETIcI SAF
HAsi

Uluslararasi tayinler için adayin ülkesi,
ücretlendirme pakedi üzerinde hiç bir
degiskenin sahip olamayacagindan daha
fazla bir etkiye sahiptir. Yabanci atamalar
için yaygin olarak kullanilan 3 önemli isçi
havuzu vardir. Bunlar, yabanci uyrlJ..klular,
expatriate yöneticiler ve 3. Dünya Ulkeleri
uyrukl ulardir.

Her bir grubun bir endüstride ilerlemesi ya
da gerilemesi, yapilacak atamanin çesidine
(yönetici ya da teknik adam olarak gönde

rilmesi gibi ...) ve o gruba zaman içindekiragbete göre degisecektir. Potansiyel aday
larin, özellikle bu üç isçi havuzunda~ se
çilmesi, etkin bir küresel ücretlendirme
sisteminin gelistirilmesinde, her bir gruba
farkli ücretlendirme paketlerinin sunulmasi
bakimindan önemlidir (Harvey, 1993, s.63).

Isçi havuzlarinda, yan faydalar (egitim,
yerlesme için verilecek izin gibi ...), otomo
biller, ikramiyeler, emekIilikle· ilgili ödemeler
de, ödenen ana maaslar kadar önemlidir.
Küresel bir ücretlendirme programi, her üç
grup için de ücretlendirme davranislarinda
benzerlik saglamalidir. Küresel bir ücretlen
dirme sisteminde, her bir yöneticiye gönde
rilecegi ülkeye ayri ayri muamele yapilmali
ve her biri baska bir ülkeye gönderilecek po
tansiyel adaylar gibi düsünülmelidir. Küre
selllesmenin organizasy(;mlarin .içlerine. ~a
dar girmesi ve yerlesmesi, organizasyon için
de görüs açisindaki farkliliklari azaltacak ve
üç kisi havuzundaki yöneticilerin de ücretlen
dirme paketlerinin benzerligini artiracaktir.

Yönetimin performansi, karar vermedeki
özgür iük derecesi (merkeziyetçilikJademi
merkeziyetçilik) gibi elementlerin her biri
ayri ayri degerlendirilerek, onun tayin oldugu
organizasyona nasil cevap verecegi ögrenil
meye çalisilmalidir. Böylece yönetici ile
atamanin yapildigi yerelorganizasyon ara
sinda bir çatisma olma olasiligi da
azalacaktir (Nathan, 1991, ss. 318-339).

Geçmis tecrübeler ve organizasyonun
bugünkü beklentileri arasindaki farkliligin
büyüklügü belki de;

1) Yöneticinin yeni atamalardan bekleye
cegi tatmini azaltabilecek,

2) Performansinin etkinligini düsürebile
cek,

3) Kisisel basari elde etme düsüncesini
azaltabilecek,

4) Mevcut idareye sadakati ve o orga
nizasyonda uzun süre kalma olasiligini
azaltabilecek,

5) Fiziki ve hissi yorgunluklari artira
bilecek ve son olarak da,

6) Görevden kaçma olasiligini arttirabile
cektir (Bhagat, 1991,ss.163-184).

Organizasyonlar arasinda insan kay
naklari yönetiminde uygunlugun olmayisi,
uluslararasi tayinlerde yöneticileri elde
tutabilmek ve onlari cezbetmek için, ücretlen
dirme tesvikleri üzerinde yogunlasmasina
neden olmustur.

Buna ek olarak, uluslararasi tayinlerde,
potansiyel yönetici havuzunda iki farkli
degerlendirme daha yapilmalidir. Bunlar

adayin hiyerarsi sirasi ve aile sürecininhangi safhasinda oldugunun degerlend~r~l
mesidir. Bu iki degisken de, aday için
düsünülen ücret düzeyiniI?: belirlenmesinde
bize yardimci olacaktir. Ozellikle seyahat,
barinma, çocuklarin egitim maliyetleri gibi
konular, adayin ücret pakedinin belirlen
mesinde önemli bir roloynayacaktir. Ayni
zamanda bu adaylarin aileleri ile beraber
kendi memleketlerine dönmesi, özellikle
çocuklari yurt disina okul çaginda giden yö
neticilerin ücretlendirme paketlerini sasirtici
sekilde artirmaktadir (Harvey, 1993, s.65).

Seçme islemine girisilmeden önce, insan
kaynaklari yöneticisi, yabanci atamalar için
önerilen yöneticinin geçmis tecrübelerinde
yasadigi sorunlari da arastirmalidir. Orjin
ülke ve yöneticinin organizasyon ile ilgili

geçmis tecrübeleri, yabanci atamalardakullanilmak üzere bir klavuz görevi
görecektir. Yukarida sayilan tüm faktörler,
uluslararasi insan kaynaklari yöneticisi
tarafindan düzenlenecek bir ücretlendirme
pakedini etkileyebilecektir.

B) YEREL (MERKEZI) ORGANIZAS
YON SAFHASi

Bu safha boyunca yapilan analizlerin çogu,
seçme islemi ve yabanci pazarlara tayin edi
len adaylar için ücretlendirme paketlerinin
hazirlanmasi üzerine kurulmustur. Bu
safhada önemle farkedilmesi gereken nokta,
küresel ücretlendirme modelinin diger
safhalardan elde edilecek bilgilerden
etkilenebilecegidir. Bu safhada, orjin ülkedeki
iç ve dis çevreyi olusturan faktörler ile, adayin
organizasyon tarafindan önerilen ve tayin
edilecegi ülkedeki çevre arasindaki farkli
liklar, çok dikkatli bir sekilde degerlendir-
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meye tabi tutulmalidir. Bu bilgiler olmaksizin
ücretlendirme programi, faaliyet alani olarak
küresel degil, uygulamada yerelolmaktan
öteye gidememektedir.

Arastirmalar, yeni pozisyonlara atanacak
yöneticilerin basarili olmasi ~.çinbazi kisisel
özellikler ortaya koymustur. Ornegin, adayin
cinsiyeti, denizasiri ülkelerdeki önceki
deneyimleri, olaylar karsisindaki esnekligi
gibi ... Ancak bu durumda da bazi sorunlarla
karsilasilabilmektedir. Bunlar;

1) Hiç bir aday tanimlanan bu özelliklerin
hepsine birden sahip olamaz. Bazi ön
göstergelere ihtiyaç vardir,

2) Bu ön göstergelerin organizasyondaki
herhangi bir pozisyona göre (üst, orta, ya da
alt kademe) herhangi bir agirligi olma
malidir,

3) Organizasyonun çesidine göre, hangi
göstergelerin daha önemli oldugu ve yeni
yabanci çevredeki kurallara adayin nasil
alistinlacagi da kesin degildir.

4) Ayni zamanda, bu göstergelerin
hangilerine yönetici adayinin önceden sahip
olmasi gerektiginin de belirlenmesi önem
lidir.

Tüm bunlar, aday için uygun bir ücretlen
dirme pakedi belirlenirken gerekli olan
göstergelerdir.

Bu safhada, bir gruplandirma analizi yapil
masinin önemi büyüktür. Gruplandirma
analizi, uluslararasi insan kaynaklari yöne
ticisinin, ücretlendirme paketlerini tanimla
nabilir ölçüler ile düzenlemesine imkan verir.
Bu ölçüler, organizasyonun çevresi, atamasi
yapilacak yöneticinin özellikleri ve dis çevreyi
de hesaba alan ölçülerdir (Harvey, 1993, s.69).
Bu analizde, önecelikle bu ölçütler dikkate
alinarak bir gruplandirma yapilir ve her bir
grupta yer alan özelliklere puanlar verilerek
benzer özelliklere sahip olan yöneticiler için
benzer ücretlendirme paketleri hazirlanir.

C) DIS (YABANCI) ÇEVRE SAFHASi

Bu safha birbiri ile ilgili olan iki faaliyeti
içermektedir:

1) Isletme tarafindan atanan yöneticinin
gidecegi çevre ile ilgili bilgi toplamak,

2) Atama yapilan yabanci çevre ve yöne
ticinin ülkesinin çevresi arasinda karsilastir
mali bir analiz yapmak,

Bu karsilastirmali analizi yapmak için
gerekli olan bilgilere ulasmak için bes farklibilgi kaynagi söz konusudur. Bunlar (Harvey,
1993,ss.69-70);

1) Ekonomik Gelisme Düzeyi; yöneticinin
tayin edildigi ülkenin ekonomik gelisme
düzeyi (az gelismis, endüstrilesmis ve gü
nümüzde gelismekte olan ekonomiler gibi .., ).

2) Kültürel Temeller; yöneticinin tayin
e.dildigi ülkede hakim olan kültürel egilimler
(Ingiliz, Dogulu ya da Alman gibi ... ).

3) Hükümet Sinirlamalari; yöneticinin
tayin edildigi ülkedeki vatandaslik kurallari
ya da tayin sayisi gibi.

4) Hükümetin vergilendirme, egitim gibi
konulardaki istekleri,

5) Dogal riskler/fiziksel çevrenin siddeti
(iklim, terör olaylari, saglik sigortasi gibi ...).

Asil memleket ve tayin edilen ülkenin
farkliliklarini sistematik bir sekilde ortaya
koyan bir ücretlendirme pakedi hazirlaya
bilmek için, kasilikli kültürel ve ekonomik
analizler yapmaya ihtiyaç vardir. Ayrica,
ücretlendirme paketlerinin yabanci ülkedeki
yerel piyasalara dayali tahmini de gereklidir.
Karsilikli kültür analizinde; kültürün maddi

unsurlarinin (ekonomik ve teknolojik gelismedüzeyi gibi ...), sosyal kurumlarin (dini
kurumlar, politik sistemler gibi ...), dil (resmi,
ticari dil gibi ) ve kültürün estetik degerleri
(folklor gibi ) tetkik edilmelidir. Ayrica,
yabanci rakipler tarafindan kontrol edilen,
oldukça yüksek bir rekabet ortami, ücret
lendirme paketlerinin rekabet edebilirligini
yükselterek, önemli yöneticilerin daha iyi
ücretlendirme paketleri yüzünden rakiplere
kaptirilmasina neden olacaktir. Bunun
yanisira, yurt disina giden yöneticiler için
önemli bir konu da terördür. Pek çok yönetici,
aileleri ile beraber Lübnan, Irak, Somali,
Libya gibi ülkelere atanma olayinda çekimser
kalmislardir. Gidilecek yerde böyle bir durum
var ise bu o yöneticinin ücretlendirme
pakedine "savas tazminati" gibi bir ödemenin
konulmasini da zorunlu kilacaktir.

Tüm bu bilgiler, o yöneticinin hayat
standartlari ve ücretlendirme pakedinde ek
zamlarin belirlenmesine katkida buluna
caktir (Harvey, 1993, s.71).

D) YABANCI ORGANIZASYON SAF
HASi

Bu safha aslinda, uluslararasi yönetici
safhasinda anlatilan orjin ülke analizlerinin
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bir sonucudur. Bu safhada, atamanin yapil
digi ülkedeki yöneticilerin organizasyon
konularinin karsilastirilmasi ve yabanci
organizasyonda geçen olaylar ana temayi
olusturur. Sonuç olarak söylemek gerekirse,
kendi organizasyondaki geçmis deneyimle
rinden uzaklasarak, yeni bir ülkeye tayin olan
yöneticinin bazi memnuniyetsizleri olabilecek
ve performansi olumsuz yönde etkilene
bilecektir. Bu yüzden, yabanci organizas
yonun, henüz tayin gerçeklesmeden ayrintili
bir sekilde incelenmesi ve bu bilgiler isiginda
ücretlendirme pakedinin düzenlenmesi
gereklidir.

7) SONUÇ

Küresel isletmelerin gelecegi, yöneticilerin
farkli isçi havuzlarindan seçiminin etkin ~
yeterli bir sekilde gerçeklestirilmesini sagla
yan, sistematik ve ayni zamanda açik ve
kolayca ifade edilebilen bir ücretlendirme
programinin gelistirilmesine bagli olacaktir.
Böyle bir sistem, yurt disi tayinlerinde ücret
lendirme paketlerinde esit. davranislar için de
bir temelolusturacaktir. Ucretlendirme prog
raminin umulan esitligi ve tatmin düzeyini, o
yöneticinin motivasyonunu saglamasi ve ayni
zamanda basarisizliginin önlenmesi için de
bize yardimci olacaktir. Çünkü, yapilan
arastirmalarin % 40 ile % 60'i yurt disina ata
nan yöneticilerin istifa ederek erkenden
döndügünü, ya da yabanci ülkeye atanma sü
resi boyunca etkin bir sekilde çalisma
diklarini ortaya koymustur. Bu da gösteriyor
ki, organizasyonlar henüz ücretlendirme uy
gulamalarinda; adaylar, onlarin geçmis
deneyimleri ve gönderildikleri çevre ile ilgili
karmasik iliskileri çözememislerdir. Maka
lede önerilen ücretlendirme modeli, yabanci
ülkelere atanan yöneticilerin verimliligini
arttirmaktadir. Çünkü, düsük devir orani
veya geri dönüs orani yüksek olabilecekleri
daha erkenden ayirmayi saglayarak, o
yöneticinin yabanci ülkeye atandiginda daha
uzun süre kalmasini garanti edecek ve onun
yabanci bir çevrede nasil hareket edecegini
bilmesini saglayacaktir.

Tatmin ve motive edilmis isçiler, birlikte
daha etkin çalisarak, grup gayreti sarfetmek
sureti ile çikti olustururlar. Daha deneyimli
uluslararasi yöneticiler yabanci bir çevrede
olusabilecek problemler ve istisnalarla daha
iyi basa çikabileceklerdir.

Yöneticiler ileride daha basarili olabilmek
için, yabanci ülkelerdeki müsteriler, hükümet
ofisleri, üreticiler ile daha iyi iliskilerde
bulunmayi kendilerine ortak amaç olarak
belirleyeceklerdir.

Yöneticiler tayin olduklari ülkenin çevresel

sartlarini da dikkate alarak, isleri idareetmeyi ögrenirler ve gönderildikleri ülkeyi
daha ayrintili olarak anladiklari oranda
görevlerinde basariya ulasirlar.

Makalemizde önerilen model, bir ücret
lendirme pakedi içindeki elementler üzerinde
karar verilmeden önce yapilmasi gereken
arastirmalara yer vererek, ücretlendirme
kararlarinin alinmasina yardimci olmak
tadir. Ayrica bu model, uluslararasi yöne
ticiler ve insan kaynaklari yöneticilerinin,
bugün mevcut olan ücretlendirme program
larindan tatmin olmadiklari ve bu prog
ramlarin hazirlanmasinda esitsizliklerin
oldugunu, bunlarin ortadan kalkmasi gerek
tigini öngörmektedir. Modelin ana noktasi,
örgütsel ve çevresel ücretlendirme karar
larinda uyum saglanmasi üzerindedir.
Modelin esas faydasi ise uluslararasi tayinler
için isçi havuzlarindan saglanabilecek potan
siyel yöneticilerin tanimlanmasina olanak
vermesidir. Model, küresel bir ücretlendirme
sisteminin, yönetimin karmasikligini azalta
rak, yönetsel zaman ve maliyeti azaltacagini
ortaya koymaktadir.

Sonuç olarak, etkili ve basarili bir küresel
ücretlendirme sistemi, organizasyonun
yapisi, strateji, her bir organizasyon ünite
sinin önemi, her bir organizasyonun karma
sik olan dis çevresi, yöneticilerin geçmisteki
deneyimleri de dikkate alinmak suretiyle
düzenlenmelidir.
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GIRIs

Dünya ekonomisi temelde yatirim, ticaret,
para ve bilgi akisinin olusturdugu bir bü
tünden meydana gelir. 1970'lerden itibaren
sanayilesmis ülkelerin devletin ekonomideki
rolünü azaltmaya ve disa açik politikalar
gelistirmeye basladiklari görülüyor. 1980'le
rin ortasinda Dogu Avrupa'da ve Sovyetler
Birligi'nde meydana gelen siyasi ve ekonomik
çözülmeler bu süreci hizlandirmistir. Bu
gelismelerin çerçevesinde düsüncenin, politi
kalarin ve dünya çehresinin degismesi gün
deme gelmistir. Siyasi nedenlerle olusmus
kamplardaki ilgi alanlari ekonomik yönlere
kaydi ve ülkeler arasinda ticaret bloklari
kurulmaya baslandi. Dünya, ekonomik global
lesme sürecinin altyapilarini hizla olustu
rurken ülkeler daha çok ticaret ve daha çok
serbest pazar ekonomisi ilkelerini hayata
geçirme ugrasi veriyorlar.

Ülkeler arasindaki iktisadi temelinde,
rekabet gücüne sahip olduklari alanlari
çogaltmak ve dünya piyasalarindaki paylarini
arttirmak arzusu vardir. Bu sebeple özellikle
gelismis ülkeler, sahip olduklari rekabet gü
cünden dogal avantajlari degerlendirmek
için, uluslararasi ticaretin yayginlastirilmasi
ve ticareti engelleyen unsurlarin ortadan
kaldirilmasi hususlari ile yentinmemekte, iç
piyasalarini büyütmek ve baska ülkelere karsi
nispi avantajlar yasamalari imkani kalma
digi gibi kendi kendine yeterlilik iddialarinda
olan devletlerin ekonomik çöküsleri de
ortadadir.

Gelecek yillarda küresellesme, meydana
gelen ekonomik, sosyal, politik, teknolojik,
ekolojik ve askeri gelismelerin isigi altinda
çok önemli bir kavram olma durumunu
devam ettirecektir. Bu etkilesim ortami ulus
larin her alanda diger ülkelerdeki degisim ve
gelismelerden soyutlanmis olarak saglikli
politikalar olusturmalarina engelolmaktadir.
Aksine, her gün artan sorunlari ve degisimi,
karsilikli iliskiler ve dayanisma çerçevesinde
giderme ihtiyaci giderek artmaktadir. Zaten
bilim adamlarinca da bir ülkenin performan
sinin, dünya ekonomisine katilimi oraninda
artacagi ya da azalacagi belirtiliyor. Kisacasi,
bugün yasanan uluslararasi gelismeler dün
yaya yönelik politikalar gelistirmeyen ya da
rekabetçi üstünlük saglayamayan ülkelerin
basarili olamayacaklari yönünde bir egilimi
ortaya koyuyor. Peki nedir bir ülke açisindan
bu rekabetçi üstünlügü saglayan faktörler?

Harvard Business School ögretim üyele
rinden Michael E. Porter'in ayni zamanda
"rekabet elmasi dörtgeni" diye adlandirdigi
milli endüstrinin rekabet gücünü belirleyen
faktörleri söyle siralayabiliriz:

1 - Üretim Faktörleri Yapisi: isgucu,
sermaye ve dogal kaynaklar üretiminde kul
lanilan faktörleri olusturmaktadir. Bu faktör
leri en verimli sekilde kullanan ve sürekli bir
sekilde degisen kosullara göre ayarlama
yapabilen isletmelere sahip olan ülkeler
rakiplerine üstünlük saglayacaktir.
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2 - Talep Yapisi: Ürünlerine kuvvetli ve
devamli talep yaratabilen sirketler veya
ülkeler rekabet sanslarini arttiracaktir.

. 3 ~ Destek Endüstriler: Firmalarin
kullandigi hammaddelerin kesintisiz ve eko
nomik olarak tedarik edebilecek ve piyasadaki
durumu belirleyebilecek konuma sahip islet
melerin (veya ülkelerin) varligi, hammad
delerini yakin mesafelerden elde edemeyen
sirketlere (veya ülkelere) göre rekabeti
güçlen diri ci roloynayabilir.

4 - Firrria Stratejisi, Yapisi ve Rekabet
Durumu: Ulkenin ekonomik, sosyal ve tek
nolojik yapisina uygun olarak stratejilerini,
örgüt yapilarini belirleyen ve yerelolarak
kuvvetli bir rekabet ortami bulunan ülkeler
deki sirketler (veya ülkeler) uluslararasi
pazarlarda daha basarili olacaktir.

Sovyetler Birligi'nin dagilmasindan sonra
bagimsizliklarini kazanan Türk Cumhuri
yetleri yaklasik 50 milyon nüfusu ve 4 milyon
km2 lik bir alani kapsamaktadir. Bagimsiz
ligini yeni kazanmis bu Türk Cumhuriyet
lerinin hepsi merkezi plan ekonomisinden
vazgeçilmesi ve demokratik sisteme geçil
mesinden yanadir. Merkezi plan ekonomisi
yerine serbest piyasa ekonomisinin kurul
masi istenmesine karsin piyasa ekonomisi
nin gerektirdigi alt ve üst yapinin olmamasi
ve demokratik geleneklerin olusmamis ol
masi demokrasi içinde serbest piyasa ekono
misine geçisin kolayolmayacagini göster
mektedir.

Simdi Porter'in vurgulamis oldugu "reka
bet elmasi dörtgeni"ndeki unsurlar açisindan
bu ülkelerin küresellesme sürecinde genel
durumunu ortaya koymaya çalisacagiz. Belir
tildigi sekilde benzer özellikler arzettiklerin
den ülkelerin hepsi, bu dört unsur itibariyle,
tek tek degil bir bütün içinde degerlendirile
ceklerdir.

1 - Cumhuriyetlerde Üretim
Faktörlerinin Yapisi

Türk Cumhuriyetlerinde toplam olarak 47
milyon ton petrol, 143 milyar m3 gaz, 140
milyon ton kömür üretilir. Bu miktar, onlarin
ihtiyaçlarindan birkaç kez daha fazladir. Eski
SSCB'de üretilen pamugun, 7,5 milyon tonu
veya %90A'ü, 5.7 milyon ton 2.3 milyon tonu
veya % 42.1'i bu ülkelerin payina düser. Ayni
zamanda büyük miktarlarda demir, altin,
gümüs, civa, bakir, maden sulari vb.
kaynaklari da vardir. Genelolarak kara

yollari, demiryollari ve tüm tasima sistemiyapilmis, enerji problemi çözümlenmis, kent

ve köylerde dogal gaz sebekeleri kurulmustur,
Gerekli miktarda isçi gücü vardir.
Nüfuslarin yarisi 20 yasin altindadir. Çesitli
sahalarda uzmanlar mevcuttur. Maliyet
içinde yer tutai;i ücretler Türkiye'ye oranla 5-6
kat düsüktür. Isçinin ortalama ücreti azami
40-50 dolar'dir. Hammaddenin, petrolün ye
enerjinin fiyatlari ayni tarzda farklidir. Iç
fiyatlar da dis ticaret fiyatlarindan kesinlikle
farklidir.

Cumhuriyetlerin önemli bir potansiyeli de
insan kaynaklaridir. Sosyalist sistemin temel
felsefesi üzerine kurulmus, altyapisi yeterli
sayilabilecek bir egitim-ögretim düzeni
vardir. Ayrica, sistemin yarattigi "firsat
esitligi" nedeniyle, yetismis isgücü azimsana
mayacak boyutlardadir. Insanlarin egitim
ögretimi arttikça, kültür altyapisina olan
gereksinimlerinin artmasi da dogaldir. Dev

letin ideolojisini mesrulastirmanin biri araciolarak kullanilmis olsa da, anilan ülkelerde
sanat ve kültür aityapisi olusturulmustur.

Insan kaynaklarinin önemli araçlarindan
biri olan temel bilimlerdeki birikim oldukça
ileri düzeylerdedir. Anilan ülkelerde planli
kentlesme, kentsel altyapilarin yeterliligi de
gelismeye ivme kazandiracak nitelikler
arasindadir. Planli kentlesme nedeniyle, tra
fige giren araç sayisi artsa da yol altyapisi
yetecek durumdadir. Sistemin bugüne miras
biraktigi önemli potansiyellerden biri de,
kentte kir nüfusu arasindaki dengedir.

Türk Cumhuriyetlerinin temel sanayi
ürünlerinde güçlü olmadiklari görülmek
tedir. Ozbekistan ve Kazakistan ülkelerinin
büyüklügü, nüfuslarinin fazlaligi nedeniyle
öteki ülkelere göre daha iyi durumdadir.
Elektrik enerjisi ve çimento üretimi nisbeten
iyidir. Ama çelik ve kagit ..üretimi Rusya ile

Ukrayna'da toplanmistir. Ornegin, kagit üretimi hemen hemen hiçbir Türk Cumhuri
yetinde yoktur. Kumas üretiminin % 76.'si
ayakkabi üretiminin _ 70'i Rusya ve Uk
rayna'dadir. Bu oran çelik üretiminde %
92'ye, elektrik enerjisinde % 80'e, kagit
üretiminde % 90'a yükselmektedir. Oysa
nüfus bakimindan bu iki ülkenin toplam nü
fus içindeki payi % 70'in altindadir. Bu
durum temel mallarda, sadece Türk topluluk
larinin degil, öteki Cumhuriyetlerin de Rusya
ve Ukrayna'ya bagimli oldugunu göster-
mektedir. •

Sanayi sektöründe istihdam edilen isgücü
açisindan bir degerlendirme yapildiginda sa
nayilesmede ortaya çikan çarpik yapilasma
nin, bu konuda da mevcut oldugu anlasil
maktadir. Toplam olarak ele alindiginda,
Türk Cumhuriyetlerindeki sanayi tesisle-
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rinde istihdam edilen isçilerin % 28'i uzman
larin ise % 31'i Türk'tür. Bu durum, sanayi
sektöründeki yetismis isgücü açisindan Türk
Cumhuriyetlerinde bir problemin bulundu
gunu göstermektedir.

Türk Cumhuriyetlerinin genis ve verimli
tarim alanlarina sahip oldugu bilinmektedir.
Ancak, Sovyetler Birligi döneminde uygula
nan tarim politikalari, genel ekonomi politi
kalari ile tam bir uyum göstermis, Türk
Cumhuriyetlerinin temel tarim ürünleri
ihtiyaçlari fazla dikkate alinmadan, üretim
planlamasi yapilmistir. Bu konudaki
politikayi üç grupta toplamak mümkündür:

a) Pamuk üretimi devamli olarak
arttirilmaya çalisilmis.

b) yeni ekim alanlari olusturulmus ve,

c) suni sulama yöntemleri kullanilmistir.

Tarim alanindaki bugünkü yapi, gelisme
düzeyi bir potansiyel yaratmakla beraber,
monokültür ürünlerinin egemenligi, çesitlili
gin azligi nedeniyle ayni zamanda bir sorun
alanidir. Olusturulmus olan tarimsal altyapi,
geçis döneminde bakimsizlik nedeniyle yok
olma tehlikesi ile karsi karsiyadir. Tarimsal
ürünlerin islenmesi ve degerlenmesinde eski
sitemin ortadan kalkmasi ile önemli bir
bosluk ortaya çikmistir. Tarim alaninda,
mülkiyetin tepkicçi bir davranisla asiri küçük
parçalara bölünme olasili sözkonusudur ki
çok fazla küçük topraga dayali tarim
isletmeciliginde verimin yüksek olmasi
beklenemez.

Temel tarimsal üretimde yine de Türk
Cumhuriyetlerinip. durumlari genelde iyi
fakat yetersizdir. Ornegin, pamuk üretiminin
tamami bu Cumhuriyetlerde yapilmaktadir.
Bu ülkelerin hemen hemen hepsinde üzüm
ve öteki meyva üretimlerinin yapildigi
bilinmektedir. Seker ve yag hammaddeleri
açisindan ise bu Cumhuriyetlerin tamamina
yakini disa bagimlidir. Ote yandan, gida
maddeleri üretimi içinde yer alan hayvana
dayali et, süt ve tereyagi üretimlerinde
genellikle kendi kendilerine yeterli düzeyde
bul unmaktadir lar.

Ancak kisi basina düsen gida üretimi,
Tacikistan'da 12.5 kg. Azarbaycan'da ise 15.7
kg gibi küçük rakamlarla ifade edilmektedir.
Gida maddelerinin bu bölgelerde yetersiz
olmasinin en önemli nedenlerinden birisi de,
bölgedeki ~lastirma alt yapisinin çok yetersiz
olmasiir. Urünün zamaninda kaldirilmasi,
yeterli ulasim, soguk depolama, paketleme ve

ambalajlama hizmetlerinin yetersiz olmasi
nedeniyle her yil yaklasik % 20-30 oraninda
meyve-sebze zarara ugramaktadir. Bu yüzden
sebze ve meyveye olan talebin ancak % 10-15'i
karsilanabilmektedir. Alt yapinin yetersiz ol
masinin yanisira sosyalizmin kati bürokrasi
anlayisindan kaynaklanan agir isleyis de bu
olumsuz durumun önemli nedenini teskil
etmektedir.

Türk Cumhuriyetlerinde büyük bir açik ya
da gizli issizlige rastlanmaktadir. Eski Sov
yetler birligi'nde toplam nüfusun % 48'i
endüstri ve insaat sektöründe çalismaktaydi.
Bu oran Türkmenistan'da % 20.7, Azarbay
can'da ise % 27.1 olmustur. Ayni sekilde
çalisma çagina gelmis nüfus içinde aktif
olmayan nüfus orani Sovyetler Birligi toplam
nüfusun % 10.4'ü iken bu oran Azarbay
can'da .ro 27.8, Kirgizistan'da % 25.7, Tacikis
tan ve Ozbekistan'da % 22.8, Türkmenistan'da
ise % 18.8 dir. Kadinlar arasindaki yüksek

issizlik özellikle dikkati çekmektedir. Gençissizlik oranlari da yüksektir. Bu oran
Azarbaycan'da % 66, Kirgizistan 'da % 60,
Türkmenistan'da ise % 46'dir. Bu Cumhu
riyetlerde çalisma çagindaki nüfusun ancak
% 12-22'siyerli sanayide çalismaktadir. Türk
Cumhuriyetlerinde yüksek oranda seyreden
issizlige karsin nüfus artis orani yüksektir.
+.970-1989 yillari arasindaki nüfus ortasa
Ozbekistan'da % 86.6, Kirgizistan'da % 47.9,
Tacikistan'da % 76.2, Türkmenistan'da %
63.4, Kazakistan'da % 26..9 olmustur.

Bölge Türkleri, çesitli iklimIerin yarattigi .
çesitli mahsuller ve yeralti zenginlikleri ile
büyük bir iktisadi güce sahiptir. Bu büyük ve
genis alemde, subtropikal ürünlerden orta
kusak ürünlerine kadar hemen her çesit
ürün yetistirilmekte ve yeralti zenginlikle
rinin hemen her cinsi bol miktarda bulun
maktadir. Mesela zengin Türk bölgelerinden
olan Azarbaycan'da dünyada rastlanan 11 ik
lim tipinden 9'unun hüküm sürmesi bu böl
geye essiz bir dogal zenginlik bahsetmektedir.

2 - Cumhuriyetlerde
Talep Yapisi

Hemen hemen bütün Cumhuriyetlerde
gözlenen çift sifirli enflasyon önlenemezse bu
ülkelerde kisa bir süre sonra sosyal çalkan
~~lar ve patlamalar kaçinilmaz olacaktir.
Omegin Kazakistan'da 1994 sonu itibariyle %

2000'lerde dolasan tüketici fiyatlari, nisan 95itibariyle aylik bazda % 3.2, yillik bazda ise %
463 civarlarinda, Kirgizistan'da 1995'in Mart
ayi itibariyle aylik bazda enflasyon % 1.6, yillik
bazda ise % 53 dolaylarinda, Azerbaycan'da
ise, 1994 yili sonu itibariyle enflasyon orani %
1500, aylik bazda da ortalama % 50'lerde
gerçeklesmistir.
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Bu Cumhuriy~tl~rd~ bir isçinin ortalama
geliri, eski Sovyetler Birligi ortalamasinin çok
altinda kalmistir. 1989 yili itibariyle ayda 75
rubIeden az kazananlarin orani Tacikis
tan'da % 58.6, Özbekistan'da % 44.7,
Kirgizistan'da ise % 37.1 olarak gerçekles
mistir. Hemen belirtmek gerekir ki, 75
rubIelik bu aylik gelir tam anlamiyla asgari
geçim ölçüsünün altindadir. Ayg.a 200
rubIeden fazla kazananlarin orani Ozbekis
tan'da % 2.8, Tacikistan'da sadece % 1.4'tür.
Örnegin ortalama olarak Türk Cumhuriyetle
rinde çalisanlar ayda 1000-2000 ruble maas
almaktadirlar. Buna karsilik bir deri
ayakkabi 2000 ruble, bir kilo et 50-100 ruble,
seker 30-40 ruble, 1 adet sabun 10 ruble, bir
takim elbise 1500-2000 ruble, televizyon 3000
5000 rubIedir. Birçok temel tüketim mali ise,
çok yüksek fiyatlara ragmen bulunmamakta
dir. Karaborsa ve rüsvet artan enflasyon
oranina bagli olarak hizla yayilmaktadir. Pi
yasa ekonomisine geçis için serbest birakilan
fiyatlar arzi artirmadigi için, bu ülkelerde
hizli bir enflasyona yol açmistir. Fiyatlarin
serbest birakilmasi aslinda eksik ve erken
alinmis bir karardir. Özel mülkiyete ve özel
üretime dayanmayan bir yapida olan bu eko
nomilerde fiyatlar serbest birakilinca, artan
talebin baskisiyla enflasyon hizla yüksel
mistir. Buna karsilik arz arttir:~lamamistir.
Bunun çesitli sebepleri vardir. Once, ihtiyaç
duyulan mallar, elde nakit döviz olmadigi ve
Cumhuriyetler arasi ticaret çöktügü için

saglanamamistir. Ayrica, üretimi gerçeklestiren kisiler kamu personelidir. Artan fi
yatlarla, daha çok üretim yapip daha çok
kazanmak zihniyetli olmadigi için, üretim
eski seviyesinde kalmis, bazi durumlarda da
gerilemistir. Serbest piyasa ekonomilerindeki
"homo economicus" zihniyeti, henüz yerles
memistir. Bütün bunlarin yaninda arz
esnekliginin düsük olmasi ve çesitli üretim
asamalarinda ortaya çikan tikanikliklar da
arzin arttirilamamasinda roloynamistir.

Devletçi ekonomilerde kit kaynaklarin
tahsisi, fiyat mekanizmasi yerine merkezi
plan araciligiyla yapildigi için ülkeler
arasindaki kaynak dagilimi ticaretin yapisini
da belirlemektedir. Serbest piyasa mekaniz
masi olmadigi için fiyatlar, kaynaklarin nispi
kitlik derecesini yansitmaktadir. Dolayisiyla
bu ülkelerin üçüncü ülkelerle olan dis tica
retlerine uyguladiklari fiyatlar, kendi arala
rindakilerden farklidir. Genelde üçüncü
ülkelerle dis ticarette cari dünya fiyatlarina
uyum gösterilmeye çalisilirken iç ticarette
idari yönü agir basan "fiktif fiyatlar" uygu
lanmaktadir.

Piyasa ekonomisinin olmamasi dolayisiyla
bati ekonomilerindeki kar faktörü, eski

SSCB'ne dahil yeni Türk Cumhuriyetlerinde
sözkonusu degildir. Mallarin ve üretim fak
törlerinin ülkeler arasindaki dolasimi, ser
besti esasina göre degil, ilgili ülkelerin
dogrudan müdahaleleri ile gerçeklesmekte,
bu durum çok yaygin bir bürokrasiye yol
açmaktadir .. Ayrica planlama otoritelerinin
almis olduklari kararlar ile kaynak tah
sisleri, karsilastirmali üstünlüklere uygun
olmadigi için, ortaya çikan uzmanlasma bir
is bölümüne dayanmamakta ve fiyat meka
nizmasi geçerli olmadigi için de, tüketici
tercihlerine dayanan bir ekonomik yapi
ortaya çikmaktadir.

Belirtilmesi gereken önemli bir konu da
insanlarin yeni ekonomik dü~.ende birseyler

yapma arayisi ve istegidir. Ozellikle DoguKaradeniz bölgesi sehirlerinde görülen "rus
pazarlari" bu gerçegin çiplak gözlerle bile
görülmesi için yeterlidir. Dünyanin degistigi,
eski sistemin yetmedigi yeni sisteme uyum
göstermenin geregine yaygin olarak inanil
maktadir. Kuskusuz, insanlarin kalkinma
arayisi olmasi bir gelisme potansiyelidir; ama
ayni ölçüde ne yapacagini bilmeyen
insanlarin, alisik oldugu sistemin temel de
gerlerinin birdenbire degismesinin yarattigi
sokun altinda olduklari da bir gerçektir. Bu
nedenle bilgi ve motivasyon eksikligi vardir.

Çagdas yatirimlarin en büyük problemi
olan pazar problemi bu Cumhuriyetlerde
yoktur. 5-10 yil içinde, normal pazar olusumu
na kadar pazara getirilen hersey satilabilir.
Bu potansiyelin varligi sayesinde Rusya,
Ukrayna ve diger ülkelerin de pazarina
açilmak mümkündür. Ayrica bu Cumhu
riyetlerin çogunda para birimi olarak henüz
Rus RubIesi kullanilmaktadir.

3 - Cumhuriyetlerde Destek
Endüstirilerinin Durumu

Sovyet sisteminde, üretim kaynaklarinin
devletin elinde olmasi, ekonomik kararlarin
piyasa mekanizmasi yerine merkezi bir karar
organi tarafindan alinmasi ve emredici bir
planlama mekanizmasinin uygulanmasin
dan dolayi, birlige üye ülkenin iktisadi
gelismeleri, ayri ayri degil, bir bütün olarak
degerlendirilmistir. Bu anlayis ve uygula
malarin sonucunda, merkeze çok siki bag
larla bagli ekonomiler dogmustur. Sovyetler
Birligi dönemide, Birlige bagli Türk Cum
huriyetleri'nde tarimsal üretime ve endüs
triyel hammaddeler ile, enerji kaynaklarinin
isletilmesine büyük önem verilmis, bunlarin
üretimi ülkenin veya bölgenin degil, tüm
Birligin ihtiyaçlari dikkate alinarak plan
lanmistir. Türk Cumhuriyetlerinde mevcut
hammaddeleri çikaracak tesisler kurulur-
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ken, bu hammaddeleri isleyerek ara mal veya
nihai mal haline getirecek tesislerin, ge
nellikle baska Cumhuriyetlerde kuruldugu
görülmektedir. Böylece üretim iliskileri baki
mindan Cumhuriyetler birbirine, daha çok da
merkeze bagimli hale getirilmistir.

Genel bir fikir vermesi için sözkonusu
ülkelerin durumunu da yansitan pamuk ve
ipek konusunda toplu bir degerlendirmeyi
burada ifade edebiliriz. Sovyetler Birligi'nin
toplam üretim.i içinde Türkistan'in payi
pamukta % 95, Ipekte % 75'tir. Buna karsilik,
toplam mamul mal üretiminde Türkistan'in
tekstildeki payi % 6, ipekli dokumadaki payi %
7'dir. Bir baska deyisle Sovyetler Birligi
döneminde, Türk Cumhuriyetlerinin kendi
kendine yeterli olacak sekilde sanayilesme
leri, bir bakima bilinçli olarak önlenmistir.
Nitekim bugün Türk Cumhuriyetlerinin sa
hip oldugu sanayi tesisleri incelendiginde,
bunlarin az sayida alt sektörde toplandigi,
birçogunun ise tekstil, dokuma, ayakkabi ve fN
esyasi, gida maddeleri gibi nisbeten basit
üretim teknigi olan tüketim mallari sa
nayiinde toplandigi görülmektedir. Buna
karsilik yüksek teknolojiye dayali ve katma
degeri yüksek ara ve yatirim mallari üreten
sanayi dallarinin ise çok sinirli sanayilesme
açisindan büyük önem arzeden sanayiinin alt
sektörleri arasinda dikey tamamlasmalarin
kesinlikle saglanamadigi görünmektedir.

Genelolarak sanayi isletmeleri, ham
maddelerin üretildigi veya ilgili yan sana
yiinin bulundugu Cumhuriyetler yerine,
baska Cumhuriyetlerde kurulmuslardir. Me
sela Azerbaycan'daki cam fabrikalarinda
kum Ukrayna'dan, feldispat Asetya'd~.n, soda
Bulgaristan'dan saglanmaktadir. Ozbekis
tan'da kurulu agir nakliye uçagi TL-76'nin
çok önemli bir bölümü ise .~usya ve
Ukrayna'dan getirilmektedir. Orneklerde
görüldügü gibi, Türk Cumhuriyetleri çok bü
yük hammadde kaynaklarina sahip olmakla
birlikte, bu hammaddelerin imalat safhalari
yönünden büyük ölçüde diger Cumhuriyetlere
bagimli kalmistirlar. Bu bagimlilik SSCB dö
neminde su" gerekçelere dayandirilarak ger
çeklestirilmistir:

- Fazla miktarda üretimin bir yerde
yapilmasinin yararli olacagi,

- Cumhuriyetlerin cografi yapilari ve
hammadde kaynaklarinin durumu,
. - Cumhuriyetler arasinda denge olustur

ma araci olarak yatirimlarin ülkelere dagitii
masi.

Bu asiri fiziksel bagimliliklar bütün
endüstriyel üretim alanlari için geçerlidir.

Demiryolu uluslararasi standartlar disinda,
yine bu bagimliliin bir parçasidir. Karayolu
ulasimi eski Sovyetler Birligi'nin iç bü
tüniügü:i;i.ü saglayacak sekilde olusturul
mustur. Insan tasimaciligi ise yine ülkenin iç
bütünlügü gözetilerek hava tasimaciligina

dayali olarak gelistirilmis durumdadir. Biryandan daha önce belirtilen bagimliliklar, öte
yandan tesislerin ölçeklerinin yerel özel
liginin zayif kalmasi nedeniyle mevcut tesis
lerdeki sermaye donaniminin, Batili anlamda
rekabeti ileriye tasiyacak yapidan uzak
olmasi, tüm Cumhuriyetlerde güncel sorun
larin basinda yer almaktadir.

Yeni Cumhuriyetler bagimsizliklarini ilan
etmis olmalarina ragmen, henüz devlet
olmanin gerektirdigi ekonomik kur~lus ve
düzenlemelere de sahip degildirler. Ithalat,
ihracat, banka, kambiyo, para, sermaye
piyasalari, yatirimlari yabanci sermaye,
tesvikler, gümrük ve miktar kisitlamalari gibi
ekonominin temel konularindaki yasal
düzenlemeleri ya yoktur ya da yetersizdir.
Kisacasi, ekonomik mevzuat bulunmamak
tadir. Bu durum, serbest piyasa ekonomisinin
içinde gelisecegi ortamin dogmasina engel
olmaktadir. Ayrica, pazar ekonomisinin
normalolarak isleyebilmesi için gerekli olan
hukuki yapi da mevcut degildir. Ticaret
sirketleri, borçlar, icra, iflas ve bankalar
hukuku alanlarinda büyük bir bosluk vardir.
Piyasa ekonomisinin ve fiyat mekanizmasi
nin saglikli bir sekilde çalisabilmesi için
gerekli olan muhasebe bilimi de bu ülkelerde
sosyalist rejimin etkisiyle yok olmustur.
Büyük ekonomik potansiyellerine ragmen,
yukarida belirtilen üst yapi kurumlari
olmadigi için, serbest piya~:a ekonomisine
geçiste zorlanmaktadirlar.

4 - Cumhuriyetlerde Firma
Stratejisi, Yapisi ve
Rekabet Durumu

Sovyetler Birliginde Ikinci Dünya Savasi
sonrasinda, kütle üretimine dönük gelis
meleri mesrulastiran kütle ideolojileri önem
kazanmistir. O nedenle, satrançtan spora
kadar her alandaki etkinlik, kütle ideoloji
sinin gereklerine göre düzenlenmistir. Dola
yisiyla büyük ölçekli tesisler kurulmus ve
bütün kuluslar Sovyetler Birligi'nin bütü
nünün ihtiyacini gözeten bir yapida olus
turulmustur .

Firmalarin islevlerini yerine getirmesi içinyapilmasi gerekli aktivitelerin tek tek tespiti
ve bunlarin maliyet azaltici ve farklilastirici
açidan irdelenmesi ve bulgularin hayata
geçirilmesinin firmalarin piyasadaki rekabet
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gücünü arttiracagi bilinmektedir. Ancak hem

tesislerin büyük ölçekli olarak kurulmalari vehem de bu faaliyetleri kolaylastiracak üst yapi
kuruluslarinin yoklugu sözkonusu aktivi
telerin gerçeklestirilmesini engellemekte
böylece, firmalarin ve dolayisiyla Türk
Cumhuriyetlerinin dünya pazarlarinda reka
bet edebilme sansi azalmaktadir.

Orta Asya ve Kafkaslar'da yeni bagim
sizligini kazanmis Türk Cumhuriyetlerinde
kendi "ekolojik" ve "jeolojik" yapilarina
uygun bir sanayi yapisi da mevcut degildir.
Eski SSCB'nde genelolarak sanayi islet
meleri, hammaddelerin bulundugu Cumhu
riyetler yerine, daha önce de belirtildigi gibi
baska Cumhuriyetlerde kurulmuslardir.
Türk Cumhuriyetleri, petrol, dogal gaz, ma
den ve tarim alanlarinda hammadde kayna
gina sahip olmalarina ragmen bunlari kendi
ülkelerinde isleyecek sanayi kuruluslari
yoktur. Mevcut tesisler, genelde üretimin ilk
asamasini, eski teknolojiler kullanarak
gerçeklestirmektedir. Bu sebeple, bu ham
maddelere dayali ve mevcut üretim alanla
rinda daha ileri asamada islenmis ve mamul
ürünler üretecek tesislere ihtiyaç vardir. Bu
Cumhuriyetlerin sahip olduklari teknoloji de
çagdas teknolojinin çok gerisindedir. Ayrica
uygulanacak yeni teknolojileri bilen, bu
tesislerde üretimi yönlendirebilecek yetismis
eleman da yoktur. Kisacasi, tesislerin ölçekle
rinin Cumhuriyetlerin ihtiyaçlarini asan bir
yapida olmasi, sistemin geri beslenme \e
kendini yenileme özelliginin zayif olmasi,
tesislerdeki sermaye donaniminin rekabeti
ileriye tasiyacak yapidan uzak olmasi bu
Cumhuriyetlerin güncel problemlerindendir.

Cumhuriyetlerdeki çok önemli bir eksiklik
de, küçük ve orta ölçekli isletmelerin olma
masidir. Bilindigi gibi, küçük ve orta ölçekli
isletmeler, bir yadan büyükleri n gerçeklesti
remedigi isleri yaparak, toplumun taleplerine
cevap verirken, öte yandan küçüklerle bü
yükler arasinda köprü olma vazifesi nede
niyle de üretkenligi etkilemektedirler.

Kendi kosullari içinde teknisyenler islet
melerine hakimdir; insanlarin güdülendiril
mesi durumunda, etkin isletmecilik yapabil
meleri için çok büyük bir zamana gerek
sinirili yoktur. Kuskusuz, bu ülkelerde eski
merkezi plana olan tepki, isletme ölçeginde
planlama anlayisina da engel koymaktadir. O
nedenle, "hedefsizlik" egemendir. Bu da
gelisme önündeki en önemli tuzaktir.

Diger önemli sorun alanlarindan biri,
sistemin temel mantigina dayali çok büyük
ölçekli tesislerin modernizasyonu için gerekli
kaynagin da ayni ölçüde büyük olmasidir.

Tesislerin küçültülmesi, esnek bir yapiya
kavusmasi, uluslararasi pazarda satilabilir
kaliteli mal üretebilmesi ciddi kaynak gerek
tirecektir. Bugünkü üretim tesislerinin girdi
çikti baglantisi bakimindan Cumhu-riyetler
arasindaki "asiri bagimlilik", bugünkü
çekismeler dikkate alindiginda, çözümü kolay
olmayan bir sorun olarak degerlendirilebilir.

Genelolarak degerlendirildiklerinde Türk
Cumhuriyetleri, bugün için sinirli sayida
sanayi mali, tarimsal ürünler ve daha çok
sanayi hammaddeleri ihraç edebilecek
durumdadirlar. Bu ülkelerin halen ihraç etti
gi ürünler su kalemlerden olusmaktadir.
Ham petrol ve petrol ürünleri, dogal gaz,

elektrik, kömür, mineral yakitlar, demir-çelikürünleri, bakir, civa, alüminyum, çinko, kim
yasal ürünler, mineral yaglar, insaat malze
meleri, pamuk, islenmemis tarim ürünleri.

Sonuçlar ve Öneriler

Bir ülkenin üretim kaynaklarini harekete
geçirerek üretim seviyesini yükseltmesi ve
iktisaden kalkinmasi, piyasanin büyümesine
baglidir. Piyasanin genislemesi, ekonominin
prodüktivitesini ve dolayisiyla büyüme hizini
artiracaktir. Piyasanin büyümesiyle prodük
tivitenin artmasi, genisleyen piyasada; reka
betin artmasi, ölçek getirileri, dissal ekono
miler, kaynaklarin yeniden dagilimi, piyasa
riskinin azalmasi, arastirma-gelistirme faali
yetlerinin artmasina bagli olarak açiklanabil
mekteri. Bugün gelismis ülkeler basta olmak
üzere tüm ülkeler, büyük piyasalarin
sagladigi avantajdan daha çok istifade etmek
amaciyla, sadece iç piyasalar için degil, adeta
tüm dünya piyasalari için mal ve hizmet
üretme yarisi içindedirler.

Yukaridaki açiklamalara göre, özellikle
sanayi hammaddesi olacak tarimsal ürün
lerde ve toprak alti zenginliklerde Orta Asya
Türk Cumhuriyetleri önemli potansiyele
sahip görülmektedir. Yatirimlarina, bu po
tansiyeli degerlendirecek biçimde yöne
verdikleri takdirde hem ulusal ihtiyaçlarini
karsilayabilecekler hem de uluslararasi
ticarete hazir duruma gelebileceklerdir. Kus
kusuz her Cumhuriyetin, BDT'na olan ba
gimliligini azaltacak yatirimlara da ihti

yaçlari vardir. Ancak, bu b~gimlilik bir süredaha devam edecektir. Ote yandan, bu
Cumhuriyetlerin hem kentlerde ve hem de
kirsal alanda altyapilari büyük ölçüde
olusturulmustur. Yol, su, elektrik, tasima ve
özellikle metro sistemleri ve bir ölçüde konut
yapimi tamamlanmistir. Egitime dayali
kültürel yapilari da gelismistir. Komüni
kasyon, radyo TV gibi kimi konularda moder
nizasyon yatirimlarina ihtiyaç duymalari bir
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yana birakilirsa, bundan sonraki gelirlerini
refahin yükseltilmesinde kullanilacaklardir.
Bunun için, bu ülkelerde siyasi istikrarin
saglanmasi ve ekonomik kararlarin zaman
kaybedilmeden kendilerine özgü bir sistem
yaratilmasina dönük olarak alinmasi
gerekmektedir.

Bu ülkeler petrol, dogal gaz, maden ve
tarim alanlarinda hammadde kaynagina sa
hiptirler. Fakat bunlari kendi ülkelerinde
isleyecek sanayi kuruluslari yoktur. Bu
sebeple, bu hammaddelere dayali ve mevcut
üretim alanlarindan daha ileri asamada

islenmis ve nihai ürünler üretecek tesislereihtiyaç vardir. Bu tesisler yapilirken yeni
teknolojiler kullanmali ve mevcut olan te
s.islerin de rehabilitasyonu saglanmalidir.
Üzellikle gida, içki, tekstil, pamuk ve pamuk
ipligi, kimya, petrokimya, metalurji, deri ve
kürk gibi sektörlerde dis pazarlara sunula
bilecek kalite, miktar ve fiyatta üretim yapa
cak entegre tesislerin bir an önce kurulmasi
gerekmektedir.

Insan kaynaklari ile ilgili önemli bir yapi
da saglik sisteminin yayginligidir. Bu konuda
olusturulan altyapi, ciddi ve tutarli çalis
malar yapildigi takdirde çagdas düzeylere
ulastirilabilir.

Sistemin bugüne miras biraktigi önemli
potansiyellerden biri de, kentle kir nüfusu
arasindaki dengedir. Bugünkü denge, etkin
bir kalkinma için firsat olarak kullanilabilir.

Kentlerdeki fiziksel altyapilarin, kanalizas
yon, su sistemi, isitma sistemlerindeki
yeterlilik kadar, sinema, tiyatro, okul, kres,
park vb. aityapilar da küçük rötuslarla çagdas
düzeyleri kolaylikla tutturabilecek niteliklere
sahiptir.

Basta petrol, dogal gaz ve altin gibi degerli
hammaddelerin ekonomikligi konusunda
fayda/maliyet analizlerine dayali bir yaklasim
içinde olmak gerekir.

Sözkonusu ülkelerdeki tarim, "mono
kültür" ürünlere dayanmaktadir. Ancak bu
örgütlü tarim potansiyeli, iyi kullanilirsa
önemli bir üstünlük yaratabilir.

Ülkenin gereksinimlerinden uzak, geri tek
nolojileri içeren, yanlis ölçekler üzerine
kurulmus, birbirini yineleyen ve kaynak
israfina yol açan, rekabet gücü olmayan
küçük ve orta ölçekli isletmelerin olusma
tehlikesi büyüktür. Küçük ve orta ölçekli
isletmeler mezarliginin olusmamasi için
baslangiçta üretilerek politikalarin, dünya

genelindeki gelismeler ile ülkelerin imkan vekisitlari arasinda denge kurmasina ihtiyaç
vardir.

Günümüzde, standart hammaddeler bir
yana, rekabette fiyat disi etkenler fiyat kadar
belki ondan da fazla önem kazanmistir. Malin
kalitesi, reklam, ambalaj, pazarlama kanal
lari vb. etkenler özellikle, islenmis gida mad
desi ve sinai mamul alaronda rekabet gücünü
belirlemede önemli roloynamaktadir. Sürekli
olarak daha verimli üretim tekniklerinin
devreye alinmasi arastirma ve gelistirme ile

mamul fonksiyonlarinin gelistirilmesi, maliyet azaltma yöntemlerine giderek daha çok
önem verilmesi gerekmektedir.

Bir isletmenin ya da sektörün gucunu
belirleyen en önemli etkenlerden biri de aras
tirma ve gelistirme potansiyelidir. Dis pazar
firsatlarini arastirmaya dayali bir uzun
dönemli stratejik planlama sistematigi için
yaklasim göstermek zorunludur.

Türk Cumhuriyetlerinde bankacilik sis
teminin olusturulmasi ve bankacilik hizmet
lerinin saglanmasi, özellikle bu ülkelerde faa
liyette bulunan firmalarin ihtiyaç duydugu iç
ve dis kredi islemlerini yapabilecek ticaret
bankaciligi sistemine islerlik kazandirilmasi
gerekmektedir. Rusya'nin kontrolünde bu
lunan Rublenin olumsuz etkilerinden kurtul
mak için Türk Cumhuriyetlerinde saglam
milli para sisteminin iyi bir sekilde isler hale
getirilmesi zorunluluktur.

Adi geçen ülkelerde bir an önce üst yapi
kurumlari ve.. birer Merkez Bankasi olus
turulmalidir. Üncelikle ciddi bir ticaret yasa
si, formalitelerin basitlestirilmesi, yeterli
güveni saglayan bir yabanci sermaye yasasi,
kar ve sermaye transferinIerine iliskin gü
venceler fiyat olusumu, devletin tesvik
sistemleri, banka sistemi, vergi bagisikliklari,
ortak yatirimlarla ilgili ilkeler, isçi-isveren
iliskilerinin yapisi, ücret düzeni, girdilerle
ilgili trendler, gündemdeki temel çalisma
alanlarini olusturmalidir.

Temel bilimlerdeki birikimin uygulamalir
bilimlere dönüstürülmesi durumunda, bu
ülkelerde teknolojik gelismenin ivme
kazanabilecegi konusu yaygin olarak kabul
görmektedir.

Sonuç olarak, Michael E. Porter'in "rekabet
elmasi dörtgeni" nde belirttigi unsurlardan
hareketle, Türk Cumhuriyetlerinin de böyle
bir sansi oldugunu ve dünya pazarlarinda
rekabet edebilmek için mevcut kaynaklarini
en iyi sekilde degerlendirmeleri; üretim fak-
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törl~rini daha dinamik V~ d~ng~libir yapiya
kavusturmalari, optimum kaynak ·dagilimini
saglamak ve böylece toplumun refahini
yükselterek iç ve dis piyasada saglam bir talep

yapisi olusturmalari, isletmeler arasi fizikibagimliliklari en aza indirmek ve entegras
yon çalismalarini hizlandirmakla beraber
destek endüstrilerine daha objektif ve ülke
çikarlarina hizmet eden bir nitelik kazan
dirmalari, gerek tarim gerekse sanayi
isletmelerini daha çok küçük ve orta ölçekli
isletme statüsünde yapilanmalari, büyük ka
pasiteli isletmelerin yerine düsük kapasiteli
entegre tesisleri kurmalari gerektigini aksi
takdirde yogun rekabet ortaminda tutunama
yacaklarini ve 70 yildir özlem duyduklari
piyasa ekonomisine ve dolayisiyla ekonomik
özgürlüge ulasamayacaklarini söyleyebiliriz.
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• •
ZAMAN TEMELINDE REKABET EDEBILECEK
ORGANiZASYONEl YAPiLANMA

Ars.GÖr. Bilgin TAK
Uludag Universitesi

U.B.F. Isletme BölümüDali

Dogru kullanildiginda, zaman temelinde
rekabet bir organizasyonun çevresi ile arasin
daki siniri ortadan kaldirabilir. Yanlis kulla
nildiginda ise, bir organizasyonu karanligin
tam ortasina iter 1.

i. GIRIs

Agir rekabet kosullari altinda ve sürekli
degisken bir çevrede faaliy.etlerini ~ürdüren
isletmeler, rekabet avantaji sunabilecek ve
kendilerini rakipleri karsisinda farkli kilacak
unsurlar arayisi içine girmektedirler. 1980'li
yillardan itibaren özellikle Japon isletmeleri
tarafindan kullanilan rekabet unsurlarindan
biri zamandir2. Zamana yani hiza stratejik
bir silah olma özelligi kazandiran gelismeler
birkaç baslik altinda toplanabilir:

1) Teknolojik gelisim ve bilgi çagin.~ngetird:ig~
zorunluluklar: Yüksek teknoloJi ve bilgi
birikimi sayesinde ürün gelistirme ve pazara
sunma süresi kisalmaktadir. Bu ortamda
faaliyetlerini zamana dayali olarak kontrol
altina alamayan isletmeler henüz pazara
sunduklari son mal veya hizmetin maliyetini
düsürme yönünde çalismalar yapamadan bir
sonraki mamul pazara sunulmaktadir.
Sonuç olarak, bu kosullarda hizli hareket
edemeyen bir organizasyon hiç hareket
edememektedir3.

(1) George Stalk, Alan Weber, Japan's Dark Side Of
Time, Harward Business Alan Review, July-August 1993,
s.93.

(2) Ibrahim Kavrakoglu; Toplam Kalite Yöntemi, Kal
Der Yayin No:2, Istanbul 1994.

(3) Michael Hammer; Degisim Mühendisligi, Sabah
Yayincilik, Istanbul, 1992, s.19-21.

Yapilan bir arastirmaya göre, patentle ko
runsalar bile, rakipler yeni ürünlerin yak
lasik % 70'i; yeni imalat süreçlerine iliskin
bilginin ise % 60 ila % 90'i hakkinda d~tayli
bilgiyi bir yil içinde elde etmektedirler.
Bundan baska, yeni bir ürün gelistirmeye gö
re mevcut bir ürünü üçte bir oraninda daha
düsük maliyetle ve yüzde 33 daha hizli olarak
taklit etmek mümkün olmaktadir 4.

Belirtilen nedenlerle isletmelerin kendi
ürün yasam sürelerini bilinçli olarak. kisa.lt
maya yöneldikleri ve kendi ürünlerini sis
tematik sekilde terketme sürecini etkin
sekilde organize edebilen isletmelerin rekabet
üstünlügüne sahip olduklari izlenmektedir5.

2) Müsteri istek ve beklentilerinde meydana
gelen degisimler: Kitle iletisim araçlarinin
gelismesi sonucunda tüketiciler pazarda
meydana gelen degismeler, ürünler w
firmalar hakkinda bilgi sahibi olmaktadirlar.
Çok sayida rakip ürünün yer aldigi bir pa
zarda mal veya hizmeti satabilmek, müsteri
istek ve beklentilerini karsilayabilme kapa
sitesine sahip olmayi gerektirmektedir. Kali
teli, müsteri beklentilerine uygun mal veya
hizmetin yayginlastigi bir pazarda müste
rilerin begenisini kazanacak yeni ve farkli
özelliklere sahip ürünleri en çabuk biçimde
pazara sunan firmalar rekabet avantaji
kazanmaktadir6. Tüketici talebinde meydana

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

(5) Peter Druckler; Gelecek Için Yönetim, çeviren:
Fikret Üçean, Is Bankasi Yayinlari, Istanbul, 1994.

(6) Ibrahim Kavrakoglu, a.g.k., s.
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gelen bir farklilasmayi veya yeni mal ve
hizmetlere yönelme egilimini rakiplerden
önce farketmek; yani, talebi filiz vermeden
çekirdek halinde iken yakalamak ve bunun
üzerine hizla gitmek kaçinilmaz bir zorunlu
luk olmaktadir7. Bu nedenle zaman temelin
de rekabet isletmeye, müsteri ihtiyaçlarini
rakiplerden önce tahmin edebilme olanagi
saglayan bir araç olarak önem kazan
maktadir.

Literatürde, zamana dayanan rekabet ile
benzer anlamlar tasiyan hiz temelinde re
kabet, zamani kisaltma yönetimi, hizli cevap
verme becerisine sahip organizasyonlar gibi
çok sayida kavram yeralmaktadir. Genel ola
rak, organizasyonlarda yeralan tüm süreç w
fonksiyonlarin zamanin rakip oldugu bir
anlayis içinde yönlendir.~lmesi bu çerçeve
içinde kabul edilebilir. Ornegin, karar al
mada, yeni ürün gelistirme sürecinde, ma
mul yasam döngüsünde, siparisin alinmasin
dan teslimine dek geçen sürede, siparislerin
nakte dönüsüm sürecinde yeralan zaman
diliminin kisaltilmasi, zaman temelinde
rekabet alanlandir.

2. ZAMAN TEMELINDE REKABETIN
GELIsIM SÜRECI

Zamana dayanan rekabet olgusunun ge
lisimi üç asamada izlenmektedir8. Ilk asa
mada, isletme yöneticileri zamanin rekabet
açisindan öneminin bilincinde degillerdir.
Ancak JIT ve verimliligi yükseltmeye yönelik
çalismalar sonucunda imalat süresinin w
terminin kisalmasi gibi bir i:ekabet avantaji
kendiliginden dogmaktadir. Ikinci asamada,
hizli olmaktan kaynaklanan rekabet üstün
lügünün farkina varilmaktadir. Organizas
yonda yürütülen tüm faaliyetlerin daha hizli
yapilmasi üzerinde çabalar yogunlasmakta w
çogu prosese reenginering uygulanmaktadir.
Son asamada hiz üstünlügü, müsteri istek ve
beklentilerinin karsilanmasi perpektifi ele
alinmaya baslanmaktadir. Japonya dene
yiminde gözlendigi gibi sadece zaman teme
linde rekabet etmek isletmeler, tüketiciler ve
kaynak kullanimi açisindan sorunlara
yolaçmaktadir.

3. ZAMAN TEMELINDE REKABET
EDILEBILECEK FONKSIYONEL
ALANLAR

Zaman temelinde rekabetin esas alinabile
cegi fonksiyonel alanlari birkaç ana baslik
altinda toplamak mümkündür:

(7) Aydin Ugur, Ag Tarzi Örgüt Modeli, Tarih ve
Toplum, Birikim Yayinlari, 1994, s.

(8) Stalk, Weber, agm., s.100·101.

1. Ürün ve hizmet teslim süresi:

Gerek pazar payini arttirmak isteyen
firmalar gerekse pazara hükim olmayi
hedefleyen firmalar için terrnin konusunda
hiz üstünlügüne sahip olmak kaçinilmaz bir
zorunluluk halini almaktadir. Zaman
boyutunu gözardi etmesi nedeniyle pozisyo
nunu kaybeden Wonder-Tech sirketi bu ko
nuda çarpici bir örnek olusturmaktadir 9. Bil
gisayar piyasasina güçlü bir know-how ile
giren ve ilk üç yilda yüksek bir basari kaza
nan Wonder-Tech sirketi talebin yükseldigi
bir dönemde üretim kapsitesinin yetersiz kal
masi nedeniyle teslim tarihi konusunda

t~ah~ütlerini y~ri.ne .g~tiremedigi için mü;s~erilerinegüvenini yitirerek pazardan silin
mistir.

2. Pazara yeni veya farklilastirilmis
ürün sunma:

Ürün yasam döngüsünün son derece
kisaldigi bir ortamda hiz stratejik bir öneme
sahip olmaktadir. Mc Kinsey sirketi tarafin
dan yapilan arastirmaya göre, bir yüksek
teknoloji ürününün öngörülen maliyetle fakat
planlanan tarihten alti ay geç olarak pazara
sunulmasi durumunda isletmenin kar kaybi
% 33 düzeyinde olmaktadir. Benzer sekilde,
ayni ürünün % 50 daha fazla maliyetle fakat
gereken zamanda pazara sunulmasi duru
munda sadece % 14 lük bir kar kaybi
olusmaktadir 10.

Bir ürünün pazara sunulmasi asamasinda
zaman temelinde rekabet avantaji iki sekilde
ortaya çikmaktadir. Firmalar rakipleri daha
ince ürün gelistirme çalismalarina basladigi
halde hiz üstünlügünden yararlanarak
onlarla en azindan ayni anda pazraa girebil
mekte veya rakiplerle paralel çalismalar
yürütürken hiz temelinde faaliyette buluna
rak onlardan önce pazara yeni mal veya
hizmet sunabilmektedir lerll.

Bir firma rakipleri ile ayni zamanda ürün
arastirma veya gelistirme çalismalari yürü
türken hiz üstünlügünü lsullanarak pazara
daha önce sunabilir. Ornegin, General
Motors'a GM-lO projesini dört yildir
sürdürmekte iken 1986 yilinda Honda, Accord
modelini 1989 sonbaharinda pazara sunmak
amaciyla çalis-malara baslamistir. Honda

(9) Peter Senge, Besinci Disiplin, Yapi Kredi Bankasi
Yayini, istanbul, 1993, s.129·139.

(iD) Subhash Jain, Marketing Planning & Strategy,
South Westem Pub. USA., 1993, s.422·424.

(LL) Akif Asil Bulgak, Zamana Dayanan Rekabet,
Future's Technologies cilt: 1 Kasim 1993,s.56.
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proje yöneticilerine kaynak ve eleman kulla
mminda yetki vererek matriks bir yapi içinde
faaliyetlerin yürütülmesi olanagi saglan
mistir. Farkli pazar bölümlerine yönelik dört
ayri modelin tasarimini organize edecek
organizasyonel yapilanma içinde Honda
Accord'u planlanan tarihte pazara sunmayi
basarmistir. 1989 yilindan itibaren bu model
kuzey Amerika pazarinda kendi sinifinda en
çok satan otomobilolmus ve General Motors'u
kendi pazarinda vurmayi basarmistir 12.

Ürün gelistirme sürecinde hiz temelinde
bir diger rekabet süreci ise rakipler yeni bir
ürün gelistirme çalismasini yürütürken
firmamn onlarla ayni zamanda veya hemen
kisa bir süre sonra yeni ürünle pazara gire
rek pazar pozisyonunu korumasi seklinde
ortaya çikmaktadir. 1987 yilinda Fuji tek
kullanimlik fotograf makinasini pazara
sunmaya hazirlanirken rakibi Kodak Firma
sinin bu alanda herhangi bir çalismasi
mevcut degildir. Ancak Kodak Firmasi ürün
gelistirme sürecine reenginering uygula

yarak es zamanli mühendislik çalismalari ilenormalde 70 haftayi almasi gereken süreyi 35
haftaya düsürerek % 25 daha düsük maliyetle
pazara girebilmesi çarpici bir örnektir13.,

3. Üretim Süreci:

Isletmeler üretim süreçlerini yeniden
dizayn ederek siparis hazirlama süresini ki
saltmaya çalismaktadirlar. Çünkü bazi
pazarlarda, ayni rekabetçi avantajlara sahip
firmalar arasinda tek .. rekabet platformu
zaman olabilmektedir. Ornegin, pazarin son
derece durgun oldugu bir dönemde
Westinghouse ve Siemens'in güçlü rekabetine
ragmen General Electric firmasi üretim
sürecinde hiz farkötürünü kullanarak pazara
hakim olmayi basarmistir. Sonuç olarak
firma sadece iki günlük birikmis siparis ile
çalisir hale gelmis ve üç günlük terminle
çalismaya baslamistir 14. Ayrica üretim süre
cinin hizlandirilmasi yari mamul stogunu
azaltarak ve üretim maliyetlerini düsürerek
rekabet gücü kazandirmaktadir.

4. Pazarlama Faaliyetleri:

Dünyanin en hizli ürünlerini gelistirerek
üretebilen isletmesi bile pazarlama alamnda
hiz üstünlügüne sahip degilse rekabet
edemez. Benetton firmasi dünyanin herhangi

(i2) James Womack, The Machine That Changes The
World, Mc Millan Pub., USA, 1990, Çeviren: Otomobil
Sanayicileri Dernegi, 5.110-111.

(i3) M. Hammer, agk., 5.40-41.
(i4) S. Jain, agk., 5.423.

bir yerindeki satis noktasinda müsteri
talebinin 15 karsilanamamasi durumunda
bilgisayara dayali sistem sayesinde en kisa
sürede teslimat gerçeklestirilebilmektedir.
Ana bilgisayara bagli bir satis noktasindan
hangi malin talep edildigine iliskin bilgi
girilmekte; belleginde bu ürünün tüm
özellikleri zaten mevcut olan bilgisayar üre
tim emri vererek mali gönderilmeye hazir
hale getirmektedir. Daha sonra ise talep eden
satis biriminin bar kodunu üzerinde tasiyan
ürün bir robot tarafindan alinarak ulasim
aracina yüklenmektedir 16.

Tümüyle zit bir örnek ise bir otomobil üre
ticisine iliskin olarak literatürde yeralmak
tadir. Müsterinin istedigi özelliklerdeki araci
sadece iki günde üretme becerisine sahip olan
firmada müsteri talebinin üretim hattina
ulasmasi 2 haftayi alabilmektedir 17. Sonuçta
üretim sürecinden dogan hiz üstünlügü bir
rekabet avantaji olarak kullamlamamaktadir.

Öte yandan pazarlama faaliyetlerinde hiz
üstünlügünden yararlanmak amaciyla satis
noktalarina veya imalat tesislerine malzeme
akisinin ortak veri tabaninin kullanilmasi
yoluyla tedarikçi firmay;:!. birakilmasi da
sözkonusu olabilmektedir. Ornegin, Procter &
Gamble firmasi bir süpermarket zincirine
ürettigi mallarin akisini zaman ve miktar
olarak bizzat yönlendirmektedirlS.

4. ZAMAN TEMELINDE REKABETIN
YÖNETSEL VE ORGANIZASYONEL
KOSULLARI

Bir isletmenin zaman temelinde rekabet
edebilmesi için yönetim anlayisi ve organi
zasyonel yapi itibariyle degisime ugramasi
gerekmektedir. Bunlar asagidaki gibi
gruplandirmak mümkündür:

1. Zamana dayanan rekabet olgusuna
yönetim düzeyinde dogru bir yaklasima
sahip olmak:

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

Herseyin daha hizli yapilmasi anlayisi
yerine isletmenin stratejik hedeflerine uygun

(i 5) Meredith, Cutches Hartley'; Enchancing
Competitivness Through The New Market Equation, Int.
Journal of Operation & Production Management, vol: 14,
no:11, DK. 1994,5.12.

(i6) Jain, agk., 5.424; Meredith, Cutches .... , agk, 5.8.
(i7) I. Kavrakoglu, agk. s.
(i8) M. Hammer, agk., 5.49.
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ve rekabet avantaji saglayacak faaliyetler

bütünü içinde ele alinmasi yarar saglayacaktir. Aksi bir yaklasim ise isletmelerin
kaynaklari rasyonelolarak kullanmamalari
ve son tahlilde de maliyetleri yükselterek fiyat
açisindan rekabet etme becerilerinin a~al
masi gibi sonuçlara yolaçabilmektedir. Ote
yandan, yönetici kadro genel hedefler
üzerinde yogunlasmak yerine salt yenilikçi
isletme imajim korumaya odaklanarak amaç
kaybi tuzagina düsebilmektedirler19. Dolayi
siyla hiz temelinde rekabet etme anlayisi

müsteri istek ve beklentileri ile iliskilendirilmelidir.

Ayrica müsteri istek ve beklentilerine
dayanan bir pazarda belirsizlik ve degis
kenligin hakim oldugu gerçeginden yola
çikarak, firsat ortaya çiktiginda en hizli
sekilde cevap verebilmek için tüm olasiliklari

içeren uzun vadeli planlar fuapilmasi dahayati öneme sahip olmaktadir .

2. Müsteriler ve genelolarak pazarda
meydana gelen degisimleri organizas
yona yansitip degerlendirecek bir bilgi
sistemini kurmak:

Zaman temelinde rekabet edecek organizas

yonl~r pazara veya müsteriye odakli olmakzorundadirlar. Pazara dayanan bir rekabet
stratejisi uygulamanin önkosulu, isletme
çevresinde meydana gelen olay ve degisimlere
iliskin bilgilerin elde edilmesini saglayacak
bir sistem kurmaktir. Bu konuda isletmeler
açisindan ortaya çikan handikap pazarda çok
hizli ancak marjinal degisimlerin yasamyor
olmasindan kaynaklanmaktadir. Bu ölçüdeki
degisimlerin istatistiki bir anlam kazandigi
anda ise artik pazarda meydana gelen
degisimi bir firsat olarak kullanmak degil
ona adapte olmak için bile çok geç kalinmis
olmaktadir21. Bu nedenle pazar bilgilerini
toplayip isleyecek bir bilgi sisteminin hayati
öneme sahip oldugunu söylemek müm
kündür.

Isletmeye akan bilgilerin toplanmasi,
analiz edilmesi ve müsterilere hizli ve daha
iyi hizmet verebilmek amaciyla kullamlacak
hale getirilmesi gerekmektedir. Bu noktada
unutulmamasi gereken nokta, çok hizli
degisen bir ortamda kisa sürede ve dogru
analiz ve karar verme becerisine sahip insan
kaynagina sahip olmanin önemidir22. Çünkü
pazarda meydana gelen bir gelisme

(L9) Stalk Weber, agm., s. 93-108.
(20) Drucker, agk., 5.182.
(2i) Drucker, agk., 5.197.
(22) Stalk Weber, agm., 5.93-101.

karsisinda detayli arastirma, analiz ve
karsilastirma yapmak için uzun zaman
harcanmasi durumunda karar verildiginde
sözkonusu firsat artik bir firsat olmaktan
çikabilmektedir. Amerika'da en hizli büyüyen
500 firmasi arasinda yer alan 100 sirketi
kapsayan bir çalismada, bu firmalarin detayli
arastirma ve analizler yapmak yerine hizli ve
pratik yöntemlerle karar almayi tercih
ettikleri ortaya çikmistir23.

Pazar bilgilerinin etkin sekilde elde
edilebilmesi ve kullanilabilmesi için üzerinde
durulmasi gereken bir diger nokta ise
müsteriler ile çalisan personeUn iletisim
halinde olmalarini saglamaktir. Ote yandan
çalisanlarin istihdam edilmesinde ve egitim
de çok becerili bir isgücü profili yaratilmasi
için çaba harcanmasi önem tasimaktadir.

Çünkü çok becerili bir personel yapisinasahip isletmelerde sözgelimi satis sonrasi
teknik hizmet veren personelin ayni zamanda
pazar bilgisini toplayan egitilmis bir satis
elemani olarak görev yapmasi olanagi
dogabilmektedü·24. Örnegin, dünyanin en
esnek firmalari arasinda yer alan Kawasaki
sirketinde bir isçi en az üç ustalik belgesine
sahiptir. Benzer sekilde California'da çalisan
polis ve itfaiyecilerin birbirlerini ikame
edebilecek formasyona sahip olmalari da
çarpici bir örnek olusturmaktadir25.

3. Ögrenen bir organizasyona dönüs
mek

Zaman temelinde rekabet gucune sahip
olmak ve koruyabilmek için bir organizas
yonun sürekli kendini yenilemesi, bilgi ve
deneyimlerini tüm hücrelerine dek sindir
mesi yani ögrenen bir organizasyon olmasi
kaçinilmaz bir zorunluluk olarak ortaya
çikmaktadir. Çünkü, günümüzde sahip
olunabilecek en önemli rekabet avantaji,
rakiplerden daha hizli ögrenme becerisidir26.

4. Es zamanli mühendislik çalisma
lari yapmak:

Ürün gelistirme sürecinde hiz üstünlügün
den yararlanmak için faaliyetlerin paralel
olarak yürütülmesi yarar saglamaktadir.
Böylece ardisik süreçlere paralel süreçler

(23) Amar Bhide; How Enterprenueurs Craft
Strategies That Work, Harward Business Rejiew, March
April, 1994, 5.50.

(24) Stalk Weber, agm., 5.96.
(25) Richard Hodgets, The New Parad.igm

Organizations: From Total Quality to Learning to World
Class, Organizational Dynamics, Winter, 1994, s.

(26) Peter Senge, agk., s. f
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saglamaktadiI. Böylece ardisik süreçlere
paralel süreçler adapte edilerek ürün ve
süreç gelistirme süresi kisaltilabilmektedir.

Çünkü pazarda meydana gelen hizlidegisimler nedeniyle büyük ürün gelistirme
programlari ardisik faaliyetleri sistemlerinin
tamamlanmasi için gereken zamana sahip
olamamaktadir27.

5. Çok fonksiyonlu ekipman kullan·
mak:

Uzmanlasmis ekipman yerine istenilen
esnekligi saglayacak çok fonksiyonlu
ekipman kullanilmasi hiz temelinde rekabet
edebilmek açisindan hayati öneme sahiptir28•

6. Malzeme ve parça kullaniminda
standardizasyona gitmek:

Hiz temelinde rekabet edebilmek için yari
mamul ve malzeme seçiminde mümkün
oldugu ölçüde standardizasyona gidilmesi
yarar saglayabilecektir. Çünkü belirli bir
standardizasyonun saglanamadigi durumda
her bir kalem için ayri ayri tedarik, .. stok ve
finans yükü ortaya çikmaktadir. Ornegin,
Japon ve Amerikan otomobillerinin motor
blogunda bulunan civatalari incelenen uz
manlar, Amerikan otomobilinde üç ayri
civata ve herbiri için ayri anahtar kullanil
masi gerektigi halde Japon otomobilinde tek
bir civatanin tüm motor blogunda kullanil
makta oldugunu görmüslerdir29. Sözgelimi
Mazda Miata modeli diger modellerden

t(imüyle farkli olmakla birlikte parçalarin %80'i standart olmasi nedeniyle düsük lotlarda
üretilip satilmasina ragmen sirketin kar elde
etmesini saglamistir 30.

Dolayisi ile müsteri tatmini saglamak için
ürün yelpazesinin genisletilmesi ve hizli
dizayn degisikliklerine gidilmesi açisindan
standart malzeme kullanimi tasimaktadir.

7. Organizasyonel yapiyi yalinlastirmak:

Hiz temelinde rekabet edebilmek için
organizasyonel süreçleri de zamanin rakip
oldugu bir anlayis içinde düzenlenmesi
gerekmektedir. Bu amaçla organizasyonel

yapi.ni.n yalinlastirilmasi önem tasi~aktadir.Iletisim ve karar alma sürecine hiz
kazandirabiIrnek için örgüt kademelerinin

(27) Armand Feigenbaum, Total Quality Control, s. 48.
(28) Bulgak, agk., s.57.
(29) Senge, agk. s.28.
(30) Dmeker, agk., s.183.

azaltilmasi özellikle baglanti kayis olarak
adlandirilan orta kademe yöneticilerin devre
den çikarilmasi önerilmektedir3 1. Yapilan
bir arastirmaya göre, üst yönetim kademe
sinden tüm organizasyona iletilen bir bilginin
besinci kademeye bile ancak % 20'sinin
ulasabildigi tespit edilmistir32. Bu nedenle
basik bir organizasyonel yapi olusturulmasi
hizli, esnek ve çevik bir isletmenin olmazsa
olmaz kosullarindan biri olarak kabul
edilmektedir.

Ayrica, organizasyonun hantallasmasina
yol açan aksakliklari tespit etmek ve süreçleri
katma deger yaratma aksakliklari tespit
etmek ve süreçleri katma deger yaratma
kriterine göre yeniden dizayn etme
çalismalarinin yapilmasi da hiz temelinde
rekabet edebilecek bir organizasyonun ön
kosullarindan biri olarak kabul edilmektedir.

8. Hiz mantalitesine dayanan bir
kültür olusturmak:

Bir organizasyonun gelen~ksel anlayistan
siyrilarak hiz mantigina dayanan bir dü
sünce yapisina ulasmasi için örgüt kültürü
üzerinde odaklasilmasi gerekmektedir. Bu
nedenle bütün kademelerde yer alan per
sonelin egitime tabi tutulmasi önem
tasimaktadir33. Çünkü bir organizasyonun
ancak en yavas elemani kadar hizli kosabil
mesi mümkündür34.

5. SONUÇ

Müsteri odakli isletmeler varliklarini
sürdürebilmek için sürekli degisen
pazarlarda zamanin rakip oldugu bir anlayis
ile yönetilrnek zorundadirlar. Zamani fiyat,
kalite, ürün ve pazar farklilastirmasi gibi
karsilikli olarak etkilesirnde bulunan rekabet
unsurlarindan biri olarak ele almak ve islet
menin rekabet stratejisi ile bütünlestirmek
gerekmektedir35. Bunu gerçeklestirebilmek
için isletme yönetiminin köklü bir degisim
programi uygulayarak yapisal ve kültürel
dönüsüme zemin hazirlamasi yararli
olabilecektir.

(3i) Aydin Ugur, agm., s.157.
(32) Hans H. Hinterhuber, The European Way To Lean

Management, Yönetim, Yil. 5, Sayi: 18, Haziran 1994, s.
55.

(33) Bulgak, agm., s.55; Jain, agm., s.422.
(34) Akin Öngör, Simdi Garantide Herkes Konusuyor,

Yeni Yüzyil 4 Mart 1994, s.12.
(35) Meredith , agm., s.7.
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Çünküi günümüzde isletmelerin talihkapiyi çaldiginda36 en hizli sekilde harekete
geçme becerisine sahip olmaktan baska
sanslari giderek kalmamaktadir.
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Yönetim, Yil: 7, Sayi: 24, Haziran 7996, s. 53-56

KITAP TANITIMI

IN SEARCH OF EXCELLENCE

Lessons from America Best - Run Companies

Thomas J. Peters
&

Robert M. Waterman, Jr.

Isletme yönetim yapisinin mükemmel
olmasi için ne yapilabilir? Acaba bir takim
teknikleri kullanmak mi? Ornek olarak, sifir
tabanli bütçeleme, amaçlara göre yönetim,
matriks organizasyon, sektör, grup veya
portföy yönetimi mi? Gelisen ve büyüyen akti
vitelerde önemli ölçüde bilgisayar kullanimi
mi? Yoksa stratejik planlama konusunda
yüksek seviyde beceri sahibi olan bir grup
MBA'li mi?

Belki de bütün bunlarin gerçeklesmesi
sirketi basariya ulastirmayacaktir. Mükem
mel olarak faaliyetlerini devam ettiren
sirketler, bunlari uygulamalarina ragmen
bütün bunlari iyi yönetim temelleri ile ikame
etmektedir.

Gerçekten de Mckinsey &1 Copdaki yöne
tim danismanlarin yapmis olduklari mükem
mel sirketler üzerinde çalismalarda sekiz
tane ortak yönetsel özellik tespit edilmistir.
Hiçbiri modern yönetim araç ve metotlarina
bagli degildir. Buna ek olarak hiçbiri yüksek
teknoloji gerektirmemektedir. Buna ek olarak
hiçbiri yüksek teknoloji gerektirmemektedir,
ve hiç birinde herhangi bir maliyet söz
konusu degildir. Bütün bu degerlerin
uygulanmasi için yönetim formüllerine gerek
yoktur, ancak zamana, enerjiye ve bunlari
uygulama istegine ihtiyaç vardir.

Olaganüstü performansa sahip olmak için
basit seyleri yapmak yeterli olmaktadir.

Mükemmel sirketlerin, olaganüstü perfor
mansi organizasyonun yapisina, basit strate
jilerine, hedeflere ve iletisime baglidir. Bu
belirtilen sekiz özellik isletmelerin yönetim
yapilarinda ortaya çikarilmistir.

* Hareketten yana olmak (Abias for
action).

* Tüketicilerle sürekli iliski halinde
olmak.

* Otonomi ve girisimcilik.
* Konsensüs araciligi ile verimi artirmak.
* Anahtar isler üzeride yogunlasmak.
* Yapi ve kurmay sistemin yalin olmasi.
* Es zamanli merkezi ve merkezkaç

yapilara sahip olmak.
* En iyi bildigi isi yapmak.

Bütün bunlar yeni ve sürpriz seyler de
gildir. Ancak bir çogu islemcilerin dikkatle
rini çekmektedir. Daha ileri olarak birçok
yönetici temel degerleri gözden uzak tutmak
tadir: sunulan servis, üretim maliyetinin
düsüklügü verimlilik artisi, innovasyon ve
risk almak gibi ... Bir çok olayda, yöneticiler
en azin.dan stratejik planlama kullanmakta
dirlar. Isletmeler artik master programlarini
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çok iyi derece ile bitirmis yön~~icilerin fikirlerini uygulamamaktadirlar. Ornek Olarak
standart Branda tepe yöneticisi FROSS
Johnson isletmeye yetenekli stratejik planla

maci getirdigini ve durumun çok zoroldugunu belirlemistir. Sirkete getirilen zeki
ve becerikli planlamacilarin da durumdan
memmun olmadiklari görülmüstür. Sonuçta
sirket planlamayi terk etmistir.

i -Hareketten yana olmak

Üzerinde çalisma yapilan mükemmel
sirketlerin temel hareket felsefesi "yap,
uyumlastir, dene"dir. Mükemmel sirketler
karar alma sürecinin çözümsel yaklasimlara
karsin, ilgili sürecin dallari hareketsiz birak
malarina izin vermezler. Bu konuda kontrol
edilmis birçok deney mevcuttur. Yönetim
davranisi ise, "data topla, uygula, uyumlas
tir" seklindedir. Planlarin kendil~ginden
mükemmelolmasi beklenemez. Bu sirketler
radikal degisikliklerden çok, sürekli ve dü
zenli bir seklide degismeyi tercih ederler.
Örnek olarak, Mc Donald'da amaçlarda az
ama düzenli bir sekilde düzeltme söz konu
sudur. Fikirler düzenli bir sekilde sorulur \e
test edilir. Ornek olarak, 3m sirketinde
yönetim hiç bir fikri test etmeden öldürmez.

Bu stil yönetimler uzun, komplike, is
planlarindan yeni projelerde kaçinmaktadir
lar. Ornek olarak, 3M'de yeni bir üretim fikri
plani bes sayfadan az bir sekilde belirtilmesi,
P& lG bir sayfalik özet kurali gibi..."

Sonuçlara basarili bir sekilde ulasabilmek
için bu sirketler bir kaç tane, yöneticilere iyi
hedefler belirlemektedir. Teksas Enstrüman
larinda tipik bir hedef, belirli bir tarih ve
periyotta bir fabrika açmak veya seçilmis satis
gücü personelin pazarda belirli bir tüketici
grubunu ziyaret etmesi. Tido bir Tepe
yöneticisinin belirttigine göre, "Biz bir çok
deney yapmaktayiz, ancak, tepe yöneticiler
için asagi basamaklarda kural haline gelen
ikiden fazla amaç belirlemek amaçsizliktir
kuraldir".

Mükemmel sirketlerin diger bir özelligide
problemler üzerinde kisa sürede odaklasmayi
ögrenmelidir.

Bir yolda, sorunlu küklardir. "Dijital
Ekipman sirketinde, VEHB sirketinde
Software Gari vardir. Bu tüketicilerin arzu
larini programlamak için olusturulmustur.

Çünkü sirketin büyümesinde temel noktalardan birini teskil etmektedir. Dupont sirketi
ulasima 500 $ M harcadigini kesfettiginde
lojistik Czar belirledi. Diger sirketler ise,

üretim bölümünde otonomi vererek, verim
lilik veenerdi czarlari olusturmuslardir.

Diger bir nokta görev gruplaridir. Digital
Equipments sirketi tepe yöneticisi, "Büyük bir
sorunla karsi karsiya kaldigimizda deneyimli
on adamimizi yakalayip odanin birine tikariz.

Bir hafta sonra bize çözümle gelirler ve onuuygularlar" demektedir. Bütün grup üyeleri
gönüllü olarak seçilirler. Bunlar daha çok üst
basamaklardadir.

Yönetim burada ilgili birim yaklasimini
benimsemektedir. Biz görev gruplarina
sürekli üye olacak kisileri istemiyoruz. Biz
sadece ilgili problemle yakindan ilgili ol:,;m
kisileri seçiyoruz. Bu da onun amaçlari ile

.ilgili oldugu içindir.

Tl sirketinde bütün gruplar is yapildiktan
veya problem çözüldükten sonra dagilmak

tadir. Ancak, üç ay içinde üst düzey çalismakomitesi bunlari tormel analiz etmekte, ve
sonuçlari toplamaktadir. Tl sirketinde sadece
görev gruplarinda çalismak isteyen yönetici
ler bu gruplara seçilmektedirler.

2. Tüketicilerle sürekli iliski halin
de olmak

Mükemmel yönetilen sirketler ne teknoloji
nede üretim veya strateji odaklaridirlar, onlar
tüketiciler üzerine odaklasmislardir. Tüketi
cilerle sürekli yakin iliski içinde bulunarak
sirkete öngörü saglamaktadirlar. Bir tepe
yöneticisinin belirttigine göre, "Nereden bas
1ayacaksiniz? Elbette ki pazar arastirmasin
dan degil! Tüketicilerin spesifik degerlerini
ögrenmekle baslarsiniz. MIT'den Eric Von
Hippetin iki bilimsel alet ve parçalar üreten
endüstrilerde yapmis oldugu arastirmada %
100 üretimdeki temel fikirlerin ve % ffi

spesifik üretim fikirlerinin direkt olarak
tüketicilerden kaynaklandigi görmüstür.

Hem IBM'de hem de Digital Equipment
sirketlerinde tepe yöneticilerinin yilda otuz
günlerini tüketicilerle konusarak geçirmek
tedirler. IBM'de finans ve personel

departmanlari disinda hiçbir yönetici kurmaypozisyonunda kalmayi kabul etmemektedir.

Sonuçta IBM'in felsefesine göre kurmay

personeli etkin olma disindadir. Çünkü onlartüketicilerle düzenli olarak görüsmek iste
memektedirler. Her iki sirkette tüketici
tatmini yöneticilere yaptiklari ödemelerde
kullanmaktadirlar. Diger sirketler ise aras
tirmalarinin % 12 sini ve özel bütçeler gelisti
rerek bilim adamlarini ve mühendislerini
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tüketicileri ziyaret etmeleri için disari
göndermektedir.

Bir R & ID yöneticisi her yilin iki ayini
tüketicilerle geçirmektedir.

Tüketicilerle yakin olmak atis ve servisin
beklenenden daha iyi olmasini saglamak
tadir. IBM'de bir üst düzey yöneticisi
Tüketicilerin isten:.lerini 24 saat içinde cevap

vermesi için olusturmuslardir. DI J&iJ IBMve 3m sirketleri satis güçleFini, tüketicilerle
iyi iliskiler içinde olabilmeleri, için sürekli
egitmektedir. Yönetirnde Mükemmelligi
yakalayan diger bir sirket olan, Caterpillar'in
slogani ise, "24 saat içinde dünyanin
herhangi bir yerine dagitim". '

Bu sirketler için tüketici b'ütünleyici bir
eleman olarak görülmektedir J&iJ da muha
sebeci olan bir eleman isinin tüketicilerle
iliskiyi gerektirmesinden dolayi, yetersizligi
anlasilarak görevden alinmistir.

Sonuçta: Yönetici kesin olarak tüketicile
rin perspektifini anladi ve 'sempati yolu ile
onlarin isteklerini gerçeklestirme olanagi
yaratti.

Söz konusu sirketler degisebilirlik özelligi
az olan ürünlerde bile çesitlendirmeyi basar
maktadirlar. IBM'in pazarlamadan sorumlu
genel müdür yardimcisi F,rancais Rodgers
"Ne yazik ki bu sirket bollugunda iyi hizmet
vereni bulmak hemen hemen olanaksizdir".
demektedir. Mükemmel sirketlerde durum
böyle degildir. Herkes olayin içindedir.
Yenilikçi sirketlerin çogu en iyiyi, ürünlere
kaynaklik eden yaratici düsünceleri
müsterilerden edinmislerdir. Basarilarinin
nedeni müsterilerini dikkatle ve düzenli
olarak dinlemislerdir.

3. Otonomi ve Girisimcilik

Eger bir sirket karar vermede yöneticisi
sert ve dar kaliplar içine sokmus ise
girisimçcilik konusunda pek etkili oldug~
söylenemez. Mükemmel yönetilen sirketler,

yöneticilere girisimci gibi çalismalari içinotorite vermektedirler.

Dana bunu "magaza yöneticisi" kavrami
olarak açiklamaktadir. Fabrika yöneticileri
bunu alim ve verimlilik kararlarini kendi
baslarina vermektedirler. Sonuçta bu
yöneticiler bölümler ve personeller için çok iyi
sonuçlar veren progri,imlar gelistirmek
tedirler.

Mükemmel sirketler nadir olarakyöneticilerin kendi kararlari aleyhine baski
yapmaktadirlar.

Örnek olarak 3m, Tl, IBM, ve J&iJ d a
üretim artisi kararlari sadece pazarin
potansiyeline bagli degildir. Kararlardaki
önemli faktör üretimde basarili olanlarin
azmi ve dinamizmidir. TI'in bir tepe
yöneticisinin belirttigine göre, yeni üretmdi
ortaya çikacak herhangi bir basarisizligi
önlemek için, birisinini o konuda öncü olmasi
için baski; yapiyoruz.

Fonksiyonel yönetim genellikle yeni
üretim düzeninin yerlestirilmesinden sorum
1udur. Mükemmel yönetilen bu sirketlerde
merkez yönetirnde bulunan personel bölüm
faaliyetleri için nakit ayirmaktadir. Bunlar
daha çok kazançlarini yatirim faaliyetlerine
kaydirmaktadirlar. Ayrica bu sirketler eger
yöneticilere ödül verilir ise, girisimciligin
önlenecegini düsünmektedirler.

Mükemmel sirketler organizasyon çapin
da bir çok lider ve yaratici kisi yetistirmis
lerdir. Mükemmel sirketler bizim "Sam
piyon" diye adlandirdigimiz kisileri barin
diran an kovanlan gibidirler. Güzel bir örnek
olan 3m sirketi söyle tanimlanmaktadir:
"Yenilikçilik konusunda öylesine kararlidir
ki, iç ortami büyük bir sirketten çok gevsek bir
dokuya sahip labaratuvar agina benzemek
tedir. Bu ortamda, düs güçleri sinir tani
mayan çosku dolu buluslar ve gözüpek giri
simciler çalismaktadir" Mükemmel sirketler
insanlarin yaraticiliklarini yok edecek dar
kali plardan korumaktadir.

Risk alma konusunda insanlari cesaret
lendirmektedir . Iyi girisimciler desteklen

mektedirler, ve bunlar yöneticileri için sufelsefeyi benimsemislerdir. "Uygun sayida
hatali is ve proje üretmekten kaçinmayin".

Bu sirketlerde en önemli konu, girisim
cilerin hem cesaretlendirilmesi hem de onore
edilmesidir. Tl sirketi spesifik dinleyici grubu
yaratmistir. Bu yeni fikirlerin yaratilmasi
için olusturulmustur.

4. Konsensüs araciligi ile verimlilik

Verimliligi artirmanin bir yolu teknolojiyi
yeniden dizayn etmektir. Fakat baska bir
nokta gözden kaçmaktadir . Verimlilik is
görenlerin motivasyonu ve tesviki ile olur.
Bunlardan bir tanesi is görenlere otonomi
vermektedir. TI'de magaza takimi üretimde
kendi amaçlanm belirlemektedir.
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Sirketin bunu uygulamaya kaymasindan
bu yana bir üst yöneticinin belirttigine göre
çalisanlar kendi amaçlarini belirlemektedir.
Ancak, bunlarin genisletilmesi gerekmekte
dir. Fakat bunlar genelde olumlu ve ula
silabilir amaçlar olmaktaQir.

Motivasyonda temel nokta b~tün personeli
süreçlerle ilgilendirmektedir. Ornek olarak,
3m de bir takim teknik elemanlar, pazarla
macilar, üretim personeli ve finansal gruplar
yeni üretici sürecinde yapilandirilmistir.

Sonuçta mükemmel sirketler örgüt
çalisanlarini kalite ve verimliligin temel
kaynagi olarak degerlendirirler. 'Biz isve
renler - isçiler" tavrini takinmaktan kaçin
maktadirlar. Yatirimin etkinlif;inin temel
kaynagi olarak görmektedirler.

5. Anahtar degerler üzerinde yogun
lasma

Bütün mükemmel sirketler degerlerini,
dini kurallar gibi CLO'lari tarafindan yerine
getirilmektedir. R. Mephes tarafindan
Stanford üniversitesi isletme okulunun
dekani, Donanin eski CLO, sürekli olarak
maliyetler azaltimi ve verimlilik artisi
konusunda konferanslar vererek, sirketin alti
yilda verimliligini iki katina çikarmistir. Bir
baska yönetici emekli oluncaya kadar tüketici
üzerinde yogunlasmistir.

Watson Jr. "Bir örgütün temel felsefesi
teknolojik ve ekonomik kaynaklardan örgütün
yapisi, yenilik ve zamanlamadan çok, basari
ile ilgili olmalidir", demektedir. Watson ve
Hp'den W. Hewlet sürekli olarakfabrikalarda
isçilerin arasinda gezerek ün yapmislardir.

management by wanderingaround.

Mc. Donald'dan Roy Kroc da düzenli
olarak vis yerle!"~~i ge.zer v~ onlarin ~irketin
çok deger verdigi kalite, hizmet, temizlik ve
diger faktörler açisindan incelerdi.

6. En iyi bildigi isi yapmak

Robert W. Johnson J&iJ tepe yöneticisi
konuyu söyle dile getirmektedir. "NasiI
isleteceginizi bilmediginiz isi sahiplen
meyin", P&IG eski tepe yöneticilerinden biri
söyle de~e~tedir. "Bu sirket hiç bir zaman
ti;i~E;lllerini terk etmemistir. Degisik
girisimierde bulunduk ama holdinglesmeyi
hiç düsünmedik". Bazilarini ayri tutarsak
mükemmel sirketlerin yogunlastigi noktalar
en iyi bildikleri islerden uzaklasmayan

islerdir. Bütün basarili sirketler güçlerini,
pazarlarna, tüketici iliskisi, yeni ürün ve
düsük maliyeti, üretim ve güçlerini islerin
üzerine yogunlastirmislardir.

7. Yapi ve kurmay sistemin yalin
olmasi

Incelenen sirketler büyük olmalarina
ragmen yapilari "Küçük güzeldir (SmaIl is
beatiful)" mantigi ile olusmustur. Emerson
Elctric, 3m, J&iJ, ve HP sirketleri ölçek
ekonomilerinde önerilen ölçüde daha küçük
olmasina ragmen çalismalari küçük
gruplandirmalara ayirmislardir. Hiçbir HP
bölümünde su ana kadar 1200 den fazla
isgören çalistirmamistir. Tl % 90 Tüketici
Merkezleri ile birlikte, önemli ölçüde otonom
yapi olusturmustur.

Grup kendi içinde aktivitelerini küçükbirimler veyönetilebilir gruplar halinde olus
turulmaktadir. Incelenen büyük sirketlerden
hiçbiri biçimsel anlamda matriks örgüt yapisi
ile yürütülmemelidir. Bazilari bu yapilari
denemis ancak, sonradan vazgeçmislerdir.
Mükemmel sirketlerin temel yapisini olus
turan biçim ve sistemler yakinliktan kaynak
1anan bir güzellige sahiptir. üst düzey kur
maylari azdir. Milyonlarca dolarlik kuru
1uslarin yüzden az ana sirket kurmayi tara
findan yönetildigine sik sik tanik olmaktayiz.

8. Es zamanli merkezi ve merkez kaç
yapilara sahip olmak

Bu durum çeliskili gibi görünmesine
ragmen, herhangi bir çeliski arz etme
mektedir. Basarili sirketler birkaç degiskeni
merkezi ve rijid sinirlar içinde tutmak
tadirlar. Fakat diger faktörleri esnek ve
gevsek birakmaktadirlar. IBM esnek kontrol
konusunda klasik bir örnek olarak verilmek
tedir. Sirket 360 sistemin reklamini basarili

bir sekilde yaptiktan sonra maliyetlerin çokyüksek olmasindan dolayi basarisizlikla
sonuçlanmistir. Problemin çözümü için
yüzlerce milyon dolar harcanmistir. Bu
durum IBM personelini ürkek yapmistir.

Mükem~el sirketler sonuçta merkez 'kac
ve merkezi yapilarin özelliklerini burada
bulundururlar. Daha öncede belirtildigi gibi
~z~.rkligi 9o~unlukla fabrika tabanina ya ·da
uru;n gehstirme grubuna degin indirmek
tedirler. Ote yandan, üzerinde dikkatle dur
~u~ari konu ba~i ~emel ~~ger üzerinde asiri
o~çude merkezcidirler. Ornegin 3m sam
piyonlar çevresi böyle bir durumla karsi
karsiyadirlar.
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