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ACIK-KAPi POLiTiKASi,

Açik-kapi politikasi, isgörenlerin kendi yö­
neticilerinin veya belki de yönetimdeki diger
kisilerin odalarina kendileri ile ilgili herhangi
bir konuda görüsmek üzere gelebileceklerini
bildiren bir politikadir. Bu politika kurarnda
çekicidir, çünkü iletisim istegi gösterir, fakat
uygulamada sinirlamalar vardir. Her ne kadar
fiziksel olarak kapi açiksa da, isgörenleri bu
kapidan girmeye isteksiz kilan psikolojik ve
sosyal engeller vardir. Bazi isgörenler yalniz
kendilerinde bilgi eksikligi ya da bir sorun
kaynagi oldugu düsünülür diye tereddüt
ederler. Digerleri yöneticilerini rahatsiz et­
mekten çekinirler. Açik kapinin en etkili olabi­
lecegi sekil, yöneticilerin açik kapidan disari çi­
kip isgörenlerinin arasina karismasidir. Açik
kapi yöneticilerin geçmesi içindir, isgörenlerin
degil!

Bazen açik-kapi politikasi, bir yöneticinin
kapisinin ötesindekilerle temas kurmada kendi
tereddütünü maskelernek için kullanilir. Bir
yöneticinin dedigi gibi, "Açik kapi çogu zaman
kapali düsünceleri saklamak için bir slogan­
dir." Diger taraftan, dogru bir açik kapi politi­
kasi yukari dogru iletisime gerçekten yardimci
olabilir. Bunun basarisi kapinin arkasindaki
yöneticinin açik-kapi tutumuna sahip olmasi
ve isgörenlerin o kapidan girmek için psikolojik
özgürlük duymalarina baglidir.

Bir sirket açik kapisini yönetici odalarin­
dan sirket kafeteryasina götürerek dramatik
sonuçlar elde etmistir. Üst yöneticilerin ufak
isgören gruplari ile sirket kafeteryasinda bir­
likte yemek yiyecegi "Rahat Konusma HareM.­
ti" adli bir program hazirlanmisti. Bir yönetici
üc iSf!örenle 'Yemek'Yi'Yecek.bu sekilde f!ru/J her

isgörenin gerçek katkisini saglayacak sekilde
küçük tutulacakti.

Isgörenler masalara isteklerine uygun se­
kilde oturtulmus ve sonra yöneticiler isgörenle­
rin kendilerini dogrudan ya da dolayli sekil­
de yönetmeyen biri ile yemek yiyebilecekleri se­
kilde masalara oturtulmustu. Bu düzenleme,
isgörenlerin konulari açik açik konusmada
kendilerini özgür hissetmelerini saglamisti.
Yöneticiler yalniz dinlemeye söz verdiler. Sen­
dikanin programi onaylamasi önceden saglan­
misti.

Her ne kadar program gönüllü idiyse de, is­
görenlerin yüzde BO'inden fazlasi katilmayi
tercih etmis ve önemli sonuçlar alinmisti. Her
yönetici yemeklerde saptanin sorun alanlarini
düzenli olarak isim belirtmeden bildirmek tey­
di. Bu raporlar genis çapta sorun arastirmasi
ve düzeltici eylem için temelolusturdu. Üzerin­
de yorum yapilan baslica alanlar verimlilik
(yüzde 32) is tatmini (yüzde 26) ve kötü iletisim
(yüzde 23) olmustur.

Diger örgütler personel müdürleri ya da ile­
tisim müdürleri ile telefon görüsmelerini ya
da kisisel iliskileri özendirmektedirler. Daha
sonra müdür isgörenlerle ilgili konular hakkin­
daki girdileri uygun yönetim temsilcilerine ilet­
mektedir. Eger adi belirtilen bir isgörene bir
yanit verilmesi gerekiyorsa, müdür bunu ög­
renmekte ve isgörene bunu iletmektedir. Kulla­
nilan yaklasim ne olursa olsun, amaç isgörenle­
re yönetimin tüm isgören soru ve girdilerini ka­
bule hazir bir "açik kapisi" oldugunu göster­
mektir.

Keith DAVIS'den

"Isletmelerde Insan Davranisi"
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FiNANSAL iSLETMELERDEEKONOMiK, .. ..
ARASTIRMA ETKINLIKLERININ
iSLEV ve ÖNEMi,

Dr. Ahmet N. IMRE
Türk Dis Ticaret Bankasi (DISBANK)
Ekonomik Arastirmalar Müdürü

"Bütün organizasyonlarda bilgi birikir. Birçok firma ana hedeflerine ulasma­
da bu bilgilerden yeterli oranda yararlanamaz. Çok azi ise bu birikimi kar
maksimizasyonunda kullanir"

E.B Jackson

Türkiye gibi, ekonomik konjonktürün son
derece dalgali bir seyir izledigi, dolayisi ile de
ekonomik kararlarin ve bunlara bagli faaliyet­
lerin önemli boyutlarda belirsizliklere bagli bu­
lundugu ülkelerde, gerek reel gerekse finansal
kesimde faaliyette bulunan kurum ve kurulus
yöneticilerinin yakindiklari konularin basinda
"ileriyi görememe" olgusu gelir. Bu saptamalar
göz önünde bulundurularak yapilan gözlemler,
kamu ve özel kuruluslarin çok azinda, temel is­
lev olarak ülke ve dünya ekonomisi ile kon­
jonktürel hareketleri sistematik olarak izlemek
ve degerlendirmekle görevlendirilmis birimle­
rin bulundugunu ortaya koymaktadir.

Bu gerçegin ardinda yatan nedenleri irdele­
meye ve özellikle finansal kuruluslarda ekono­
mik arastirma etkinliklerinin önemine isaret
etmeye çalismak, yazimizin temel amacina
olusturmaktadir.

Artik Hepimiz Ekonomistiz!...
Ekonomi bilimi, profesyonel arastirmaciliga

verilen önem ve deger açisindan, özellikle ülke-

mizde "talihsiz" olarak nitelendirilebilecek bir
konumda bulunmaktadir. Bu durumun kani­
mizca birkaç nedeni söz konusudur:

Birincisi, ekonomik davranislarin ve süreç­
lerin günlük yasamin hemen hemen her boyu­
tuna nüfuz etmis olmasi nedeniyle, uzmanlik
alanlarindan bagimsiz olarak gerek kisilerin
gerekse kurumlarin kendilerini ekonomik poli­
tika konularinda kesin beyanlarda bulunmaya
yetkin olarak görme egilimi oldukça yaygin bu­
lunmaktadir. Türk toplumu genelinde, tibbi bir
rahatsizligin tedavisi, bir binanin statik yapisi­
nin degerlendirilmesi ve benzeri konularda uz­
man kisilerin görüsleri, bu konularda egitim
almamis kisiler tarafindan "son söz" olarak ka­
bul edilmektedir. Oysa, ekonominin "kurtulus"
reçeteleri, pragmatik bir yaklasim içinde, kah­
ve köselerinden yönetim kurulu odalarina ka­
dar "uzmanlarin" görüs ve tartismalarina konu
olabilmektedir.

Kanimizca, bu durum, ekonomik tartisma­
lara taraf olan kisilerin özelliklerini yansitma­
dan çok, ekonomik gelismelerin dolayli veya
dogrudan olarak gündelik yasamdaki artan et-
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kisine ve bu etkinin ardinda yatan etkenler di­
zisinin toplumun bazi kesimlerince yeteri dere­
cede algilanamamasina bagli bulunmaktadir.
Bu algilama noksanligi ise, kisi ve kurumlarin
aktiflerinin gelecekteki hacmini etkileyecek
hususlarda, bilimselligi uluslararasi deneyim­
lerle kanitlanmis neden-sonuç baglantilari ye­
rine, zaman içinde kazanmis olduklari deneyim
ve sezgilerine genelolarak oldukça büyük agir­
lik vermelerini yansitmaktadir. Türkiye gibi
her türlü degisimin son derece hizli oldugu di­
namik toplumlarda ise, bu deneyim ve sezgile­
rin ekonomik karar sürecinde saglayabilecegi
faydalar sinirlidir.

Ikinci olarak, bankalarin ve finansal kuru­
luslarin ekonomik arastirma bölümlerinde çali­
san-bir çogu, ihtisas alanlarinda oldukça de­
gerli niteliklere sahip olan- ekonomi uzmanla­
rinin, görev yaptiklari kurulusun nihai çiktila­
rina katkilarinin dolayli olmasi ve bu katkinin
kendini uzun vadede sirketin nihai çiktilari
içerisinde "erimis" bir sekilde göstermesi, yö­
netim felsefeleri" "kisa vadede yüksek arti de­
ger" düsüncesiyle biçimlenmis üst yönetim ka­
demelerinin bu alana yaptiklari beseri yatiri­
min "gereksiz" olarak görülmesine ve bu ne­
denle de sinirli kalmasina yol açan ek bir fak·
tör olusturmaktadir.

"Ekonomik" Arastirma
Önemlimi?

Basdöndürücü bir hizla degisen ekonomik
ve sosyal kosullar ve bu degisiklikler sonucu
ortaya çikan kisa ve uzun vadeli belirsizlikler,
son yillarda gerek üretim kuruluslari gerekse
finansman kuruluslari için ekonomik arastir­
ma etkinliklerinin önemini büyük ölçüde arttir­
mistir. Daha açik olarak ifade etmek gerekirse;
ekonomik ve sosyal yasamdaki degisimler kisi
ve kuruluslarin üretim ve tüketim kaliplarinda
birtakim degisiklikleri beraberinde getirir.
Özellikle rekabetin yogun oldugu sektörlerde
rakip kuruluslarin önünde yarisabilmek ise bu
degisiklikleri önceden tahmin ederek mukaye­
seli üstünlügün en azindan korunmasi ile çok
yakindan iliskilidir. Bu itibarla üretken kuru­
luslarda olsun, üretilen mal veya hizmetin ge-

lecekteki talep kosullarini önceden bilimsel ola­
rak saptamayi amaçlayan faaliyetler, rekabet
gücünü korumanin ön kosulu haline gelmistir.
Bu tür faaliyetler, üretim kuruluslarinda dün­
yadaki teknolojik degismelerin yakindan izle­
nerek yerel ekonominin kosullarina uyarlana­
rak uygulanmasini gerektirirken; mali sektör­
de de yeni finansman araçlarinin ve teknikleri­
nin benimsenmesi, global finans piyasalari ile
bütünlesmenin ön kosulu haline gelmistir.

Reel kesimde olsun, finansal kesimde olsun;
kuruluslarin izleyecekleri arastirma stratejisi
somut temeller üzerine bina edilmis olmalidir.
Daha açik bir ifade ile, faaliyette bulundugu
sektörden bagimsiz olarak, arastirma konusu­
na tahsis edilecek beseri ve diger kaynaklarin
belirlenmesinde iki temel unsur göz önünde
bulundurulmalidir: Bu temel unsurlardan bi­
rincisi, firmanin faaliyette bulundugu sektörde
rekabet gücünü sürdürmesi veya genisletmesi
gereken kritik faaliyet alanlari; ikincisi ise,
belli pazar egilimleri ve çevresel kosullar altin­
da rekabet gücünün korunmasi veya yükseltil­
mesi için gereken yatirim tutaridir. Türkiye gi­
bi çok dinamik karakter arzeden toplumlarda,
bu türde saptamalari yapmaya yönelik çalis­
malarin "olsa olsa... " seklinde yaklasimlar ye­
rine, almasik senaryolarin gerçeklesmesi duru­
munda uygulanacak stratejileri ve alinacak ön­
lemlerin ayrintilarini bilimselolarak ele alan
genis kapsamli bir yaklasim içermeleri gerekir.
Ekonomik arastirma faaliyetlerinin önemi bu
alanda da kendisini göstermektedir. Zira, uy­
gun kantitatif teknikler ve ekonomik modeller
kullanilmadan yapilmaya çalisilacak rekabet
gücünü saptamaya yönelik çalismalarin, az ön­
ce degindigimiz "olsa, olsa..." yaklasiminin öte­
sine geçmesi olanaksizdir.

Arastirma stratejisinin amaçlarini belirler­
ken, kurulus öncelikle bu tür faaliyetlerinin ge­
reklilik nedenlerini kesin çizgilerle belirlemeli­
dir. Bu bazen sanildigi kadar kolaylikla yanit­
lana~ilecek bir soru degildir, zira arastirma ça­
lismalarinin kurulusun orta ve uzun vadeli
amaçlari için gerekli olup olmadigina karar ve­
rebilmek; kurulusun, faaliyette bulundugu sek­
töre ve is çevresine gelecege yönelik bir pers­
pektiften bakmasini gerektirir. Bu gereklilik.,
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Bu kuruluslar, Türkiye'nin makro ve mikro
unsurlari ile ilgili önemli ve güvenilir verileri
peryodik olarak yayinlamaktadir. Ancak, tara­
fimizdan yapilan basit bir hasaplama bu verile-

ve konjonktürü izlemek amaciyle kurulmus bö­
lümlere sahip kuruluslarin sayisi az, bu tür de­
partmanlari bulunan kuruluslarda ise arastir­
ma bölümlerinin nihai karar sürecindeki etkin­
lik oranlari oldukça düsük ve dolaylidir. Özel­
likle finansal sektörde faaliyet gösteren kuru­
luslar açisindan arastirma enkinligini kisitla­
yan birbiri ile ilintili diger bir iki faktör de, ka­
mu semsiyesi altinda ekonomik veri üreten ku­
rulus sayisinin azliginin yanisira; yurt disinda
örnekleri bololan özel sermaye ile finanse edi­
len arastirma kurumlarinin ülkemizde çok de­
necek kadar az ve daginik olmasidir. Bazi özel
bankalar ile kuruluslarda mevcut ekonomik
arastirma bölümlerinde gerçeklestirilen çalis­
malarin kurum disindaki topluma faydasi- ko­

nularin kuruma özel niteligi ve arastirmalarin
genis bir kitleye yayginlastirilmasi yönündeki
çabalarin sinirliligi nedeniyle, kisitli kalmak­
tadir. Bu tür kuruluslar arasinda, fikir tarti s­
malarinin yapilabilecegi platformlarin ve bu
türde ortamlarin yaratilmasi için örgütlü çaba­
larin eksikligi, ortaya çikan arastirma çalisma­
larinin etki alaninin sinirli kalmasina neden

olmaktadir. Diger taraftan bu kuruluslar ara­
sinda iletisimin sinirli düzeyde bulunmasi, ay·
ni spesifik konuda ve ayni zaman dilimi içeri­
sinde, birden fazla çalismanin yapilmasi gibi
bir durum ortaya çikartmaktadir. Bu durumun
yarattigi insan ve diger kaynak israfi ise, açik­
lama gerektirmeyecek kadar açiktir.

Finansal hizmet kuruluslarinda ekonomik
arastirma ile görevli uzmanlarin yararlanmasi­
na açik ekonomik veri yayinlayan baslica resmi
kuruluslar asagida belirtilmektedir:

insaat imalat kuruluslari için oldugu kadar,
hizmet ve finansman kuruluslari için de geçer­
lidir. Piyasanin artan ölçüde rekabetçi bir yapi
kazandigi ve müsteri (veya yatirimci) tercihle­
rinin ve satinalma (veya yatirim araci seçimi
konusundaki davranislarinin fiyat (veya faiz,
komisyon v.b.g. ) duyarliliginin zaman içerisin­
de arttigi Türkiye ve benzeri yapidaki ülkeler­
de; arastirma etkinlikleri, piyasa payinin ko­
runmasi veya artirilmasi açisindan büyük
önem kazanir.

Türkiye'deki Durum
(umutsuz mu?)
Türkiye'de, ekonominin ve konjonktürün

sürekli yakindan izlenmesi büyük önem arzet­
mektedir. Bu gerekliligin nedenlerini satirbas­
lan halinde özetlemek mümkündür:

• Ekonomik durgunluk, gelismis Bati ülke­
lerinde 8-10 yillik araliklarla basgösterirken,
Türkiye'de 2 ila 3 yillik ekonomik canlanma dö­
nemlerinin ardindan ekonominin durgunluk
içerisine girdigi görülmektedir. Durgunluk dö­
nemlerini önceden tahmin ederek gerekli ön­
lemleri alabilen kuruluslarin uzun dönemli bü­
yüme trendi daha istikrarli olmaktadir.

• Ülkemizdeki hizli sosyal ve ekonomik de­
gisme ve baskalasma süreci, talep kosullarinin
sürekli olarak yakindan ve bilimsel yöntemler­
le izlenmesini gerekli hale getirmektedir.

• Ekonomik sektörler arasindaki girdi-çikti
iliskileri ve bagimliliklarin yanisira, izlenen
ekonomik politikalarin gerektirdigi dis dünya­
ya açilma çabalari, gerek yurt-içi, gerekse
yurt-disi ekonomilerde Jr.eydana gelen gelis­
melerin çok kisa sürede saptanmasini; bu sap­
tamalara bagli olarak gerekli analiz, yorum ve
tahminlerin yapilmasini ve sonuçta kurulusun
stratejilerinin gözden geçirilmesini zorunlu kil­
maktadir.

Dünya'ni~ gelismis ülkelerindeki durum
kistas olarak kabul edildiginde, Türkiye'de sag­
likli arastirma faaliyetlerinde bulunmak için
gerekli altyapinin önemli noksanliklara sahip
bulundugu ortaya çikmaktadir. Gerek üretken
kesimde, gerekse finansal sektörde ekonomiyi

Devlet Istatistik Enstitüsü
Devlet Planlama Teskilati
Hazine Dis Ticaret Müstesarligi
Istanbul Ticaret Odasi

Sermaye Piyasasi Kurulu
T.C. Maliye ve Gümrük Bakanligi
T.C. Merkez Bankasi
Türk Sanayicileri ve Isadamlari Dernegi

(DIE)
(DPT)
(HDTM)
(ITO)
(SPK)

(TÜSIAD;
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rin ait olduklari tarih ile yayinladiklari tarih
arasindaki sürenin 1 hafta ile 5 ayarasinda de-
gistigini; ortalama sürenin ise 45 gün civarinda
oldugunu ortaya koymaktadir. Bu durum ise,
söz konusu verileri kullanarak bilimsel çalisma
yapmak durumunda olan arastirmacilar için
birtakim sorunlari beraberinde getirmektedir.
Daha açik bir ifade ile, özellikle neden-sonuç
iliskileri içeren bir ekonomik veya istatistiksel
"model" ile çalisan arastirmacilarin, belli bir
zaman kesiti için gerekli verilerin tümünden
arastirmayi yaptiklari tarihte yararlanmalari
güçlesmektedir. Deger taraftan birtakim za­
man serilerinin hesaplanmis olduklari halde
geç yayinlanmalari veya herhangi bir resmi
gizlilik söz konusu olmadigi halde- hiç yayin­
lanmamalari durumuna da tasadüf edilmekte­
dir. Bu tür veriler genellikle kisisel iliskiler
kullanilarak saglanabilmekte; dolayisiyle de bu
tür iliskilere sahip olmayan arastirmacilaririn
kullanimina fiilen kapali bulunmaktadir. Her­
seye karsin, bu konu ile ilgili olarak ülkemez­
deki durumun bazi gelismis-Avrupa ülkelerine
göre (örnegin, Fransa, Italya), nispeten daha
iyi olduguna da isaret etmek gerekir.

Ne Yapmali?
Arastirma etkinliklerinin sadece ülkemiz

ekonomisi için degil, global ekonomi açisindan
da önemi göz önünde bulunduruldugunda, Tü­
kiye'de arastirma faaliyetlerinin kapsam ve ni­
teligini artirmak için orta vadede alinabilecek
önlemleri ve izlenebilecek politikalari birkaç
kalemde özetlemek mümkündür:

• Zihniyet Degisikligi: Arastirma faali­
yetlerini ancak uzun dönemde meyve verebilen
bir kaynak için yapilmis bir harcama olarak
kabul eden zihniyetin terkedilmesi ve reel ke­
simde olsun, finansal kesimde olsun, arastirma
yatirimlarinin uzun dönemli rekabet edebilirli­
gin korunmasi ve arttirilmasi için ön kosul old­
gu düsüncesinin ekonominin her kesiminde ka­
bul edilmesi zorunludur.

• Strateji Gelistirme: Kaynak israfinin
önlenmesi bir amaç olarak benimsenmis ise,
arastirma etkinliklerinin kurulusun gelisme
stratejisi, devletin benimsedigi ekonomik poli-

tika ve nihai olarak dünya ekonomisinin izledi­
gi trendler dogrultusunda sekillendirilmesi ge­
reklidir. Bu amaca yönelik olarak, arastirma
faaliyetlerinin özenle tasarlanmis ve gelistiril­
mis stratejik plan ve programlar çerçevesinde
yürütülmesi gerekir.

• Kaynak Destegi: Yapisi geregi arastirma
önemli boyutlarda beseri ve teknolojik kaynak
gerektirir. Bu kaynaklarin boyutlarinin çogu
kez özel kisi ve kuruluslarin maddi olanaklari­
ni asmasi, arastirma faaliyetlerine kamu kesi­
minin maddi destegini zorunlu kilmaktadir. Bu
itibarla ve dünya ekonomisindeki hizli degis­
meler de göz önünde bulundurularak, Devlet
bütçesinden arastirma ve gelistirme harcama­
larina ayrilan ve halen dünyanin sanayilesmi~
ülkelerine göre ülkemizde oldukça düsük sevi­
yede bulunan payin arttirilmasi gereklidir.

• Konsolidasyon ve Koordinasyon:
Arastirma ve kaynak derleme faalitlerinde ma­
liyetlerin optimal düzeyde tutulmasi, yurt-di­
sindaki bilgi kaynaklari ile koordine bir çalis­
mayi zorunlu kilmaktadir. Diger taraftan, bil­
giye kolay erisimin saglanmasi, bilgi derleme
çalismalari ile es'anli olarak söz konusu bilgile­
rin varligini ve bunlara en kisa ve süratli eri­
sim yollarini kullanicilara yaygin olarak duyu­
rabilecek organizasyonlarin kurulmasini elzem
kilmaktadir.

• Isbirligi: Bilginin olabildigince genis bir
kitleye yayginlastirilmasinin beraberinde getir­
digi toplumsal faydalar göz önüne alinarak,
muhtelif kamu ve özel sektör kuruluslarinin
elindeki bilgi kaynaklarinin kullanim alaninin
genisletilmesi için gerekli önlemler alinmali;
bu amacin gerçeklesmesi için gerekli idari dü­
zünlemelerden ve teknolojik yatirimlardan ka­
çinilmamalidir.

Ekonominin seyrini olumsuz yönde etkile­
yen dalgalanmalarin, agir yan etkileri berabe­
rinde getiren radikaloperasyonlar yerine, nes-

. ter darbelerine gerek birakmayan tedavilerle
giderilmeleri; ancak ekonomik olaylara bilim­
sel yaklasimlarin benimsenmesi ve özenle uy­
gulanmasi ile mümkündür.
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MANAGERIAL COMMUNICATION IN
INTERCULTURAL RELATIONS*
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Salzburg, Austria

i. Introduction
Intercultural communication has been stud­

ied for many years and is becoming increasing­
ly important (see e.g. SARAL, 1977; PROSS­
NER, 1978; ASANTE, 1980; THOMAS, 1981;
1989; CASMIR&ASUNCION-LANDE, 1989).
Nearly up to the present, most research that
has been done is concerned with studying char­
acteristics of great traditional cultural areas,
e.g. differences between Asiatic and Western
(Anglo-Saxon) cultures, or, in other words, the
differences between oriental and occidental cul­
tures.

Studying behavior and communication in
different cultures for the purpose of comparison
and learning something for better intercultural
communication implies the existence of some
transcultural dimensions of behavior, by means
of which different cultures can be compared (cf.
BREITENBAOR, 1983)., and really applicable
hints for improving communication can be giv­
en. In the following sections we will define
shortly the concepts of "culture" and "communi­
cation", followed by some examples of transcul­
tural dimensions of communicative behavior
(Section 2). Finally, a "checklist" will be pre­
sented to give some hints about important as­
pects of communication in intercultural rela­
tions. (Section 3)

(*) Presented in i. Türkish - Austrian Managcment Se­
minar. Istanbul, 5 May. 1992

2. Culture, CommunIcation and
Transcultural DImensIons

2.1. Culture

SERVAES (1989) defines "culture as so-
cial settings in which a certain reference
framework has taken concrete form or has been
institutionalized and orients and structures the
interaction and communication of people with­
in this histarical context." (p. 390). This defini­
tion of culture offers a useful framework for the
following discussion, and that's why we need
not present further definitions out of a nearly
immeasurable bulk of definitions existing in
the literature.

2.2. Communication

In general, communication will be defined
as any exchange of verbal or nonverbal infor­
mation between at least two individuals. Par­
ticularly in connection with matters of intercul­
tural communication, the main function of com­
munication is the reduction of uncertainty, as
stated by most authors. "The immediate psy­
chological result of being in a new situation is
lack of security. Ignorance of the potentials in­
here nt in the situation, of the means ta reach a
goal, and of the probable outcomes of an in­
tended action causes insecurity." (HERMAN &
SCHIELD, 1961).
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Therefore, "the primary function of the ex­
change of messages is the reduction of uncer­
tainty (BERGER & CALABRESE, 1975). Un­
certainty in this context refers to two phenome­
na: (1) individuals' inability to predict his own
and other's beliefs and attitudes (cognitive un­
certainty); and (2) their inability to predict
their own and other's behavior in a given situa­
tion (behavioral uncertainty) .... When uncer­
tainty is reduced, understanding is possible ....
Three levels of understanding can be differen­
tiated: description, prediction, and explanation:

Description involves delineating what is ob­
served in terms of physical attributes (i.e. to
draw a picture in words). Prediction involves
projecting what will happen in a particular sit­
uation. Explanation involves stating why some­
thing occured. Understanding, therefore, is the
ability to make accurate descriptions, predic­
tions and/or explanations. "(GUDYKUNST,
1989, p. 318 f)

Uncertainty reduction theory was mainly
founded by BERGER & CALABRESE (1975)
and further developed by GUDYKUNST and
his colleagues. A lot of re search has been done
on this theory (cf. GUDYKUNST, 1989), and
the influence of vartables such as the amount
of information processed, information seeking
behavior, or similarity between cultures has
been studied.

For our purpose-i.e. managerial communica­
tion in intercultural relations it is interesting
to note, that uncertainty reduction theory
seems to be biased systematically by its basic
assumption: "The primary function of exchang­
ing messages (i.e. communication) is the reduc­
tion of uncertainty." i think, this statement
holds only in situations in which the communi­
cators want to cooperate in principle, and it
does not hold necessarily for instance in com­
petitive situations, in situations in which one
partner wants to overcharge the other, or both
want to do so. One has also to keep in mind
that perceived reduction of uncertainty, inten­
tionally caused or not, can result in false cer­
tainty.

The process of Communication, the develop­
ment and establishment of relationships, will

be described and explained by the social pene­
tration theory developed by ALTMAN & TAY·
LOR (1973). By this theory, there exist four
stages of social penetration:

i. Orientation, 2. exploratory exchange, 3.
affective exchange, and 4. stable exchange.

"The orientation stage is characterized by
responses that are stereotypical and reflect su­
perficial aspects of the personalities of the indi­
viduals involved in a relationship. Exploratory
affective exchange involves interaction at the
periphery of the personalities of the partners.
This stage includes relationships that are
friendly and relaxed, but commitments are lim­
ited or temporary. The third stage, full affec­
tive exchange, involves "loose" and "freewheel­
ing" interaction and an increase of self-disclo­
sure in central areas of the partner's personali­
ties. Stable exchange, the final stage, emerges,
when partners have described themselves fully
to each other and communication is efficient.

This stage, however, is achieved in very few re­
lationships." (GUDYKUNST, 1989, p. 317).

As indicated, full passing through the yari·
ous stages will be seldom, even if there don't
exist any restrictions such as time pressure, be­
ing forced to reach some factual c1arification OJ

results, geographical distances, or simply costs.
Not to speak about matters as competition and
conilict. Therefore, in managerial communica­
tion as it takes place in reality, one has to take
into account that the process of establishing in·
terpersonal relations will be characterized by
some mixture or sometimes some confusion of
the above mentioned stages. For commercial,
but also e.g. for scientific cooperation, one pos­
sible pattem of stages may be the following:

i. Short orientation, quickly followed by rel·
ative intensive exchange of emotional informa­
tion, often much more rapidly than it will hap­
pen in relations within one's own culture. In­
tensive feeling of being able to understand
everything (faIse certainty), and perceiving
much similarity and only attractive dissimilari·
ties.

2. Disillusion: Critical phase, in which dis­
similarities are judged rather negatively, per·
ception is sharpened for critical incidents,
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Table 1: The main differenees between the
Asiatie and Western soeioeultural and eommu­
nieative patterns (SERVAES, 1989, p. 400)

3. Perhaps: Realistic Phase. Aeeepting dif­
ferenees, searching for information to under­
stand the other as he/she can be understood on­

Iyon the baekground of hislher personal histo­
ry based on his!her development in a eertain
eultural framework.

it is not possible here to deseribe all the sys­
tems of transeultural dimensions in full exten­
sion, and i think it's even not necessary. For
managerial eommunieation the following di­
mensions seem to be of speeial importanee:

- Colleetivism vs. individualism (TRIAN-

2.3. Transcultural Dimensions

Transeultural dimensions have been pro­
posed by HALL (1976), TRIANDIS, (1978,
1986), BRUNEAU (1979), HOFSTEDE (1980),
and SERVAES (1989), to quote only the most
important. An example of a system of dimen­
sions is the list given by SERVAES (1989)
shown in table one:

DIS, 1986; HOFSTEDE, 1980; SERVAES,
1989)

- Power distanee (TRIANDIS, 1978; HOF­
STEDE, 1980; SERVAES, 1989) (hierarehy; su­
perordin ation-subordina tion)

- high-eontext vs. low-eontext (Hall, 1976)

- Time (BRUNEAU, 1979)

2.3.1. Collectivism vs. individualism

An essential differenee between eultures

may be the position of the individual, that
means, if a given eulture is more individual-or
more group-eentered. E.g. "Westerners" are i ­
orientated: "Their behavior is largely deter­
mined by their perception of self, a eoneept we
define as the identity, personality or individu­
alism of a given person as distinet from all oth­
er people. For them, the self is a unifying eon­
eept. It provides a perspeetive in thinking, a di­
rection of activity, a souree of motivation, a 10­

eus in deeision-making and alimit to group in­
volvement" (STEWART, 1972, p. 75; eited from
SERVAES, 1989).

Members of oriental eultures, on the other
hand, are we-orientated. "They get their identi­
ty from the position they hold in the group .... A

typical example is the Asian way of addressing
people. A Westerner writes first his Christian
name, then his surname, followed by street,
town, and eountry. Asians do it the other way
round." (SERVAES, 1989, p. 396). The follow-

, ~g examples demonstrate this faet not only for
individuals, but also for the "addressing behav­
ior" of organizations:

Fig. 1,2,3,4
As SERVAES (1989) further points out,

members of oriental cultures "are submerged,
so to speak, in the group, and find themselves
lost and powerless as individuals when the link
with the group is taken away or does not exist.
In Oriental eultures, people's behavior is di­
reeted first to maintaining aftiliation in groups
and eongenial social relations. Only after the
Asian knows someone's status, age, sex and so
on (these are often the first questions that are
asked of a foreigner and are regarded as "indis-

West

communicator-oriented
linear/monologic
partial
explicit/verbal
inductive/analyzing
assertiye
absolute statements
content

East

receiver-oriented
dialectic/cyclic/dialogic
total
poetical/nonverbal
deductive/accepting
affective
relative statements
form

sociocultural system (emphasis on)
cosmocentrica! anthropocenti:ical
self is part of group self is central
hierachy/assymetrical
horizontal/symmetrical
harmony power/conflict
being doing
mode of communication (emphasis on)
Platonic Aristotelian
pathos prevails logos prevails
indirect direct
intermediate face-to-face
situational instrumental
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creet" by a Westerner), he or she will be capa­
ble of communicating, of addressing the conver­
sational partner in the "appropriate" cultural
way." (SERVAES, 1989, p. 396 f).

2.3.2. Power distance

Power distance is defined as the degree to
which members of a culture accept hierarchical
relations as being natural and necessary. That
means, that inequality is some existential char­
acteristic of human beings and therefore als o
for patterns of communication. In low power
distance cultures people are convinced that
hierarchical relations are somewhat artificial
based morely on role inequality, and roles

themselves are established only for practical
reasons. The ideal state will be seen In mInI·
mizing inequality. As SERVAES (1989) states,
in oriental cultures hierarchical relations are

important and explictly emphasized: "In busi·
ness matters as well, Asians follow a hierar­
chic, time consuming, and indirect pattern of
communication, in which immediate friends or
"group members" act as intermediaries." (SER­
VAES, 1989, 398). One can add the proposition,
that in westem cultures hierarchical relations
are als o of great importance, but not empha­
sized in the same explicit manner to obey the
ideological call that all human beings should be
regarded as being equal.

UNIVERSIT.A.T SALZBURG
FORSCHUNGSINSTITUT FÜR ORGANISATIONSPSYCHOLOGIE

Vorstand: OR Dr. Helmut Gachowetz

A-5020 SALZBURG. Sigmund Haffnergasse 18
Telefon (0662) 8044-6630/6631/6632

EINLADUNG
zum

Vortrag von
DR. ANNA IWANOWA

Bulgarische Akademie der Wissenschaften
Sofia

zum Thema

ARBEIT ... UN (D) FREIHEIT?

Fig. 1: Announcement of a lecture in Austria
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AVUSTURYA
Salzburg Üniversitesi

Organizasyon Psikolojisi Enstitüsü'nden

Doç. Dr. Helmut GACHOWETZ

"Ecological Psychology. Social dilemmata and Social traps"

konusunda konferans verecektir.

Konferans ingilizcedir.

Yer: tÜ. Psikolojik Danismanlik ve Uygulama Merkezi (Pembe Ev)
Vezneciler, Prof. Dr. Cavit O. Tütengil Sok. No: 4

Fig. 2: Announcemcnt of a lccture in Turkey

FORSCHUNGSINSTITUT FÜR UNIVERSITATSRECHT
an der

JOHANNES KEPLER UNIVERSITAT LINZ

EINLADUNG
zum

11. Seminar
aus

Universitatsrecht

INSTITUT FÜR KULTURSOZIOLOGIE
DER PARIS LODRON-UNIVERSITAT SALZBURG

Fig. 3: lnvitation cards in Austria.
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tü. ISLETME FAKÜLTESI
ISLETME IKTISADI ENSTITÜSÜ ISTANBUL SANAYIODASi

Avusturya Salzburg Üniversitesi Organizasyon-Psikolojisi Enstitü­
sü ile bilimsel isbirligi sözlesmesi çerçevesinde yürütülen

'Türk ve.Avusturyali Yöneticilerin Ise ve Ekonomik Hayata
Iliskin Karsilastirmali Deger ve Tutumlari"

arastirmasinin sonuçlari Siz degerli yöneticilerimize

Dr. Helmut GACHOWETZve
Doç.Dr.ErdaiTE~S~
tarafindan takdim edilecektir.

Toplantiya tesriflerinizi saygilarimizIa rica ederiz.

Tarih: 31 Mart 1992 Sali,
Saat: 11.00

Yer: Istanbul Sanayi Odasi
Eski Meclis Salonu

Fig. 4: Invitation card in Turkey

2.3.3. High·context vS.low-context

This dimension deals directly with the type
of communication which predominates in a cer­
tain culture: A high-context communication is
one in which the greatest part of the informa­
tion is not in the verbal, explicit part of the
communication, but either in the physical con­
text (time of communication, duration of com­
munication, place of communication), or inter­
nalize d in the persons which are involved (stat­
us, family, presence or absence of other persons
which are involved (status, family, presence or
absence of other persons etc.) "A low context
communication is just the opposite; i.e., the
mass of information is vested in the explicit
code:"(HALL, 1976, p. 79).

"The level of context influences all other as­
pects of communication. Context affects lan­
guage (both written or spoken), legal codes,
material culture (e.g. automobiles, houses),
patterns of socialorganization and business
systems, to name only a few." (GUDYKUNST,
1989, p. 322)

In oriental cultures, high-context communi­
cation predominates. On the other hand, mem-

bers of occidental cultures insist more on mak­
ing explicit arrangements. The end product,
the material goal of the communication is the
most important part of the process. In oriental
cultures, not the product, or the explicit verbal
message, but the process is of importance.
These sometimes fundamental differences in
high or low-context communication very often
are the crucial points in mutual misunder­
standing: The easterner expects that due to the
context his western partner knows what he
wants to express, so that he doesn't have to be
specific. "The result is that he (or she) will talk
around and around the point, in effect putting
all the pieces in place except the crucialone.
Placing it properly-this keystone-is the role of
his (or she) interlocutor." (HALL, 1976, h. 98).
The westerner, on the other hand, will under­
stand nothing and consequently become more
and more impatient. Finally he only waits for
an occation to stress his goal in such an explicit
way that he will be perceived by his partner as
being extremely uncultivated and discourteous,
or as being awkward or impertinent.
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2.3.4. Time

During many centuries much effort in philo­
sophical reasoning has been spent to under­
stand and explain the "real" character of time.
There exist many concepts of time, e.g. physical
time, clack-time, psychological time, biological
time and so on. There are also the concepts of
"good"or "bad" time to do something.

Stressing the dimension of time to demon­
strate its importance for intercultural commu­
nication BRUNEAU (1979) presents a taxono­
my of temporal environment, as a means by
which cultures can be compared in respect of
their concepts of time, timing and tempo. Some
examples out of this taxonomy are the follow­
ing:

Temporal Beliefs: assumptions held about
the nature of time and
space.

Temporal Motives: relating to psychological
intention to influence
temporal behavior.

Temporal Values: concerning valuation and
evaIuation of tempo, and
timing as they relate to
personal, social and cul­
tural behaviors. (p. 432)

The western culture is predominated by the
concept of clock-time. The ubiquitous clock de­
termines nearly completely the behavior on
work place as well as in private life and leisure

. time. The westem concept of performance (ger­
man: Leistung) is fairly related to this concept
of time, and perhaps one of the reasons why
there does not exist any word which represents
precisely the concept of performance (Leistung)
in some language s (e.g. Turkish, Bulgarian)
could be found in the predominance of another
concept of time. In western cultures, doing
nothing during some period of time nearly al­
ways is equaled to wasting time, which is nei­
ther augmentable or destrable Eastern cul­
tures are not so dominated by the clock-time
concept, biological or psychological time con­
cepts play a greater role, such as the concepts
of "right" time. Doing nothing during a period
does not mean that nothing happens, but much

more that something must mature and that ac­
tivity wold be now at the false time. Therefore,
waiting for something is perceived completely
different in different cultures. But "seldom do
people recognize that their perceptions of peo­
ples from other cultures relate to their elitism
or rigidity about their own cultural time orien­
tation." (BRUNEAU, 1979, p. 423), According
to the distinction between high-context and
low-context cultures the western concept of
time in general can be characterized as being
one-dimensional and primarily quantitative:
"'rime is money."; whereas the eastern concept
of time can be characterized as being more
manyfold and qualitive: "Time is life."

Knowing something about the characteris­
tic mentioned seems to be helpful in develop­
ing s')me efficient and fair communicative be­
havior in intercultural relations. In the final
section, some consequences should be present­
ed fJr practical purpose.

But it seems also to be helpful to know
something about forces which may disturb or
destroy this development. HEMALINK (1989)
points out that conformism, fundamentalism,
paternalism, exotism, globalism and ethnocen­
trism are such very important negative forees.
For the present purpose, most important nega­
tive forces seem to be:

Ethnocentrism: "This force establishes
the superiority of ones own position.
Ethnocentric prejudices serve a social
function: Theyassist the powerful to
maintain their advantageous position."

Paternalism: "This force makes dispute
superflous. Paternal care is taken and
there is no need to contest it."

Globalism: "This force suggests the ho­
mogeneity of the world. it attemts to ne­
gate the rich diversity of cultural expres­
sions." (HAMELINK, 1989, p. 423 f)

At the end of the presentation of some im­
portant transcultural dimensions i want to
make some concluding remarks:Taken all to­
gether, research work in intercultural commu­
nication seems to be dominated by western re­
searchers, and therefore may be itself biased by
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their western culture. E.g. the search for some
transcultural dimensions forthe sake of com­

parison of different cultures itself seems to be
an expression of the typical western analytical
thinking and reasoning. Another way round
would be, searching for dimensions or charac­
teristics which are unique for a given culture,
and therefore no comparison in the sense of
"more" or "less" is possible. Only: this dimen­
sion exists is a given culture, or it does not ex­
ist. One possible approach to find such dimen­
sions could be via the language in searching for
concepts which cannot be translated in another
language.

3. Some praetieal eonsequenees
for intereultural
eommuniea tion: "Cheeklist"
for managers

In view of the preceding section, some hints
are given below for appropriate behavior in sit­
uations of intercultural relations. These exam­
ples should be understood as an attempt to
transIate the results of previous research done
by many collegues, of my own research in this
area (ef. GACHOWETZ, 1991; GACHOW­
ETZ&TEKARSLAN, in preparation), and final­
ly, of my own subjectiye experience s while liv­
ing and/or working in foreign countries ('e.g.
Yugoslavia, Bulgaria, Turkey) in orientations
for one's own conrete behavior which are actu­
ally applicable.

I wish to stress the fact that these examples
are only examples and far from being complete
or sufficient. In my opinion it's even not possI<­
ble to reach completeness in whatsoever sense:
Each example is onlyone possible representa­
tion of the operationalization of some concept,
e.g. power distance, and there exists a' nearly
indefinite number of possible operationaliza­
tions of a certain concept.

For the following it will be assumed, that
we have in mind a situation, in which some­
body is trying to get into contact with partners
from a foreign culture. it will be further as­
sumed, that our fictive person is interested
really to cooperate, to establish some stable re-

lations for a longer time, and serious problems
(such as hostility, aversions and so on) do not
exist.

CHECKLIST

- Before coming in actual contact with the
new cultural environment, try to get as much
information as possible: About the culture, the
history, the political system, about literature
and arts, and last, but not least, about every­
day life. One very effective method is to contact
members of this culture living in your own
country.

If you will visit a certain town, buy a map
and study the situation, the most important
streets, buildings and places. Being oriented
geographically in a foreign town reduces feel­
ings of helplessness rapidly and results in re­
laxed behavior.

- If you cannot speak the national lan­
guage, learn the most important words and
phrases. If there exists another writing (such
as cyrillic), learn this writing.

- If you understand practically nothing,
this need not necessarily be solely disadvanta­
geous: Particularly for Westerners, who are
use d to express most information s verbally,
such a situation ip.aybe a very good occasion to
sharpen one's sensibility for nonverbal infor­
mation. Additionally, because of the fact that
nearly in every culture some so called interna­
tional words are used with more or less fre­
quency, you can feel some what the degree of
in~rsection between different cultures. To give
an example: If you cannot speak Turkish and
you 'try to read a newspaper, you cannot under­
stand anything, because in the Turkish lan­
guage only few international words will be
used. And if so, sometimes you cannot decode
it, because it is written in a phonetic manner:
KUAFÖR. Only after speaking this word, you
know that it means coiffeur. On the other

hand, if you can read Cyrillic, and after you
have recognized that in the Bulgarian language

. international word s are also written in a pho­
netic manner, you make the experience that
you can understand a lot ofwords, perhaps you
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can recognize the main content of a short arti­
cle. And if you find some !talian Newspaper
e.g. on the Atatürk Airport, you have the im­
pression you can understand nearly everything
without ever having leamed !tallian. This ex­
ample holds only for people from of countries
like Austria or Germany.

- Getting actual contact with the new cul­
ture (newonly for you), it is helpful to
know, that the former mentioned dimen­
sions of "power distance", "individualism­
collectivism", and "High-Iow-context" fre­
quently are interconnected in such a way
that rather collectivistic cultures are also
high-context cultures and also high on
power distance. In such cultures, one can
also find very often time-concepts differ­
ent from the clock-time-concept.

- In high power-distance cultures you can
observe:

- leader ship positions are occupied al­
most only by higher educated persons

- members of different status are sep­
arated not only sociologically or by
their function, but also physically:
they use different busses, eat in sep­
arated rooms', liye in separated dis­
tricts ete.

- very often, the hierarchy is not deter­
mined by onlyone dimension, but by
a sometimes complicated system of
interconnected dimensions such as

.age, sex, education, family back­
ground, formal position ete. To find
out the hierarchy in a given situation,
say during a meeting, observe who
determines the content of the coner­
sation, who determines the seating
plan, who begins to speak (and who
waltes until being requested to do
so), ....

- In rather collectiye ortented cultures one
can observe:

- relatively sharp distinctions between
in-and out-groups (e.g. families,
schoolmates, memberships).

- formal rules- like laws play a less im­
portant role than in more individual
centered cultures: behavior is regulat­
ed mainly by social norms and cus­
toms. This can be recognized e.g. by a·
relative lack of formal regulations for
working hours, business hours, and
even for traffic signs in the streets.
On the other h.and, in individualistic
cultures nearly all areas of life are
regulated by law.

- In rather high-context cultures one can
observe:

- members of high-context cultures ask
many questions about strangers per­
sonal ad social background. Even in­
ferences about other's intellectual po­
tential are made on the basis of social
information (e.g. where others went to
school, their company, or their family
background)

- the meaning of written agreements
may differ according to the dimension
under discussion: In low-context cul­
tures people will insist mainiyon pre­
cise verbal formulations and suphisti­
cated elaboration of the text. For
members of high-context cultures, the
symbolic meaning of written docu­
ments sometimes seems to be of more
im:portance than the content. On the
other hand, verbal agreements are 01

equal or even greater importance
than written agreements.

- Usually, in high-context cultures the
stranger will not be informed expli­
citely about the right behavior and
the various expectations concerning
his behavior. Therefore it is necessary
to observe the behavior of the mem­
bers of the culture to learn these ex­
pectations.

- Information about the time-concept of a
given culture you may receive in the fol­
lowing way: Try to find out, if important
events in human life are time d rather by
clock-time or calendar-time, or by e.g. bi-
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ological or other time-concepts. Examples
of this are e.g. if religious events are
timed by clock time or by natural time
event s such as real sunrise or sunset. Or,
to give anather example, if same states of
social maturity are determined by the in­
dividual's calendarian age or by biologi­
cal events such as first menstruation.

Arter having tried to diagnose the character
of a given culture, try to behave in an appropri­
ate manner. Before giying same hints in this
directian, i want to give a general proposition:

- Never believe that you have learned all
about a culture (including your own). if
you have the impression that the more
you experience, the less you know with
certainty, you are on the right way.

- If hierarchy is of importance, always try
to hold a hierarchical balanced situation

- For negotiations, and in the case of not
being able to speak the appropriate lan­
guage, make sure that you have a trans­
lator fairly intimate with your own cul­
ture, or being a member of your culture.

- If understanding becomes difficult, try to
speak in a third language, most often it
will be English. If concepts out of the two
cultures are translated differently into
the third language, perhaps the cause of
misunderstanding will become obvious.

- If there is a guide at your disposal, be
grateful and try to learn something. But
don't forget to try to make your own in­
dependent experiences, a guide may be
very helpful basic information to do so.
Otherwise you may put him in some pa­
ternalistic role, in which he knows what
is to be explained to you, and what not.

- If you detect same significant similari­
ties between your own and the other cul­
ture, first test if it is correct. Because of
the basic need of orientation one is very
interested to find same similarities,
which increase the feeling of certainty.
Uncritical acceptance of similarities of­
ten leads to globalism, i.e. all cultures
are equal at principle.

- In the case of several meetings with your
partner(s), make sure that the place of
the meetings changes, i.e. once it takes
place in your country, another time in
the other's. This will be recommended
for the following reasons:

- In visiting one another, always the in­
viting person has the additional role of
the host, the other has the role of the
guest. These facts are than confounded
with the roles of negotiators.

In nearly every culture it is an act of
courtesy to invite the other partner, and
it is expectable to be invited.

- Changing the place of the meeting may
demonstrate the fact, that not only the
behavior, but also the special use of the
language may change: A German speak­
ing Bulgarian may speak another Ger­
man while he is in Austria than the he
speaks while he is at home. In the sec­
ond case you may learn much more
about his cultural background than in
the first case.

- If asked, give information about yourself
as much as possible. Be careful in giving
information about yourself which is not
demanded. Make a first test and observe
the reactions.

- Use every occasion inobserving the mem­
bers of the culture in interacting with
one another. If you cannot understand
the language, in such situations your
perception for nonverbal expressions al­
so will be sharpened. Very often, the be­
havior of the partners is more natural if
they know that you don't understand
what is spoken.

- In nearly every culture or nation there
exist same problems about which the
members don't like to speak with a
stranger. Independent of your own opin­
ion, particularly during the initial stages
don't start to speak about these prob­
lems if you are not asked to do so. In
nearly the most cases you will not being
demanded!
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And finaIly, always remember that "each
culture operates out of its own logic. Therefore,
.... intercultural communication is successful
only when these logical foundation s are under­
stood and accepted as equal by the people con­
cerned." (SERVAES, 1989, p. 384).
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UZMAN SiSTEMLERYARDiMi iLE
YÖNETiM DANISMANLIGI,

Prof. Dr. Fahir BILGINOGLU

Giris
Küçük ve ortaboy isletmelerin her ülkede

oldugu gibi, ülkemizde de önemli bir ekonomik
güç olusturdugu herkesçe bilinmektedir. Tarihi
gelisim içinde, bunlarin bir çogu sahis isletme­
lerinden sermaye ortaklarina dönüsmüstür. bu
tip isletmelerin ürünleri genellikle mühendis­
lik yönleri ile kabul görmüstür ve yine genel­
likle bunlarin yönetimi isletme sahiplerince yü­
rütülür. Kurulus yillarinda ürün arzi isletmeyi
sekillendirdiginden -arz pazari-, yönetimde
planlama, muhasebe gibi bilimsel yönetimden
yararlanma gereksinimi de duyulmamistir. Gü­
nümüz ekonomik yasamini betimleyen yapisal
degismenin, küçük ve ortaboy isletmeler üze­
rindeki etkileri, gittikçe daha karmasik hale
gelmektedir; daha açik bir deyisle, arz pazari­
nin yerini, alici pazari almistir. Bu köklü yapi­
sal degismenin nedenleri söyle siralanabilir:

• Teknik yenilik,

• Kisalan ürün ömrü,

• Artan maliyetler,

• Kiyasiya rekabet,

• Gelisen ve farklilasan müsteri ve bayi is­
tekleri,

• çevre etkisI.

Içinde bulunulan bu karmasik gelismeleri­
topluca görebilmek ve isletmenin yasamasini
saglayacak gerekli stratejik önlemleri zama-

ninda alabilmek, küçük ve ortaboy isletmeler
için gittikçe zorlasmaktadir; çünkü özellikle bu
tip isletmelerin danismanlik kadrolari yokdur
veya çok sinirlidir. Ortaya çikan bu efektif yö­
netim açiginin profesyonel yönetim danisman- .
ligi ile giderilmesi gerekir.

1980'li yillarda, bilisim teki\()lojisinin yeni
bir kullanim olanagi olarak ortaya çikan "uz­
man sistemler", günümüzde bu tip isletmeler
için yeni ve yaratici bir yololarak kabul edil­
mektedir. Iste bu yazimizin konusu, gelismi~
ülkelerde son yillarda basvurulan bir olanak
olarak, küçük ve ortaboy isletmelerin yasama­
sini ve devamini saglayan bir yönetim denetimi
uzman sisteminin tanitimina ve sistemin gelis.
tirilmesi süreci deneyimine ayrilmistir. CASA
(Computer-assistierten Strategie-Audits) diye
anilan sistem, Berlin Teknik Üniversitesi'nce,
Ortaboy Isletmeler Danisma Merkezi -ülkemiz­
deki KOSGEB benzeri- için gelistirilmistirW.

i. Örgütsel Konsept

Yönetim danismanligi hizmetinden yarar­
lanmak isteyen müsteri yani isletme, merkeze
basvurarak, isletmeye özel danismanlik paketi­
nin hazirlanmasinda ilk adimi atmis olur. Müs-

(1) 1987 yili sonunda baslatilan proje Deutsche Gesels­
chaft. für Mittelstandsberatung mbH. (DGM),Deutsche
Bank AG ve uluslararasi denetim firmasi Roland-Ber­
ger tarafindan desteklenmistir. sistemin tanitimi için
bkz: M.M. Wünsch, a.g.em., s. 26., P. von Windau,
a.g.m., s. 22.
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yutlarin daha ileride sisteme alinacagi da ayri­

ca belirtilmistir (Seki13j2l.

Giris modülü olarak adlandirabilecegimiz
ilk asamada, isletmenin yönetim tarafindan
global bir betimlemesi yapilir; personel sayisi,
satis rakamlari, üretim yapisi gibi. Sistem, bu
giris bilgilerinin isigi altinda, isletmenin yöne­
ticileri ile diyalogla faaliyetlerin bir kesitini çi­
karir; böylece yapilacak olan analiz ve strateji­
lerin konusunu olusturan stratejik faaliyet bi­
rimleri olusturulur. Isletmenin bu sekilde par­
çalara ayrilmasini takiben, kullanicinin cevap­
larina göre temel ve ayrintili analizler yürütü­
lür.

Cevaplar

i(

Çözüm Esaslan

Sorular

•

Karsilastirma

Danismanlik deneyimi
Sektörel bilgi
Karar kurallan
Çerçeve kosullar

Veriler

Sorular

Sekil 1: Danismanligin Asamalari

Sekil 2: Uzman sistemin Isleyisi

2.1. Isletme Kültürü
Uygun bir isletme kültürünün faaliyet so­

nucu üzerinde etkili olacagi bilinmektedir. Is­
letme kültürünün belirlenmesinde degisik yak­
lasimlar varsa da, ele alinan sistemde, isletme

Tanisma L Isletme ) A ) kültürünün belirli isletme tipine veya bir stra-

Problemin yönetimi ve Güçlü ve Sonuçlann tejiye uyup-uymadigi seklinde ele alinmistii3).
tanimi! bir özel zayif sunulmasi .. .. . . . k "1 .. ..Görevlerin grubun yönlerin önlemler ve Bu nedenle kotu veya iyi isletme u turu ayiri-
tanimi. sistemle tartisilmasi teklifler mi yerine bir isletme kültürünün basari bü-Sislernin çalismasi '
açiklanma ~____ _ o yüklükleri analiz edilmektedir; bu büyüklükler

söyle siralanabilir:

• Müsteri tatmini,

• Strateji ile ilgili saptanmis esaslar,

• Insan kaynaklarinin basari etmeni olarak
görülmesi,

• Yönetirnde etkinlik anlamina gelen, amaç­
lara ulasmada ve yönetirnde hangi mekanizma­
lardan yararlanildigi,

• Bilgi isleme ve enformasyonun alt yapisi­
nin durumunu gösteren bilgi optimizasyonu.

Tüm bu büyüklükler, isletme personelince
yürütülen akilli bir soru diyalogu ile belirlenir
ve birbirleriyle karsilastirilir. Elde edilen kül­
tür profili ve diger analizler sonucu, sistemden
rapor Yeöneriler alimr.

terinin sorunu, temelde stratejik yönetim ala­

ninda odaklasiyorsa, bilgiye dayali sistemin, is­
letmede kullanilmasini saglayacak bir tanitimi
yapilir. Bunun sonucunda, akilli bir soru-cevap
diyalogu ile, denetim için gerekli isletme bilgi­
leri üzerinde çalisilir. Sisteme, uzman bir kisi
tarafindan isletmeye ve çevreye ait geçerli bil­
gilerin girilmesi ile, ilk temel sekillendirmeyi
ortaya koyacak olan, isletmenin fiili durum
sorgulamasi yapilir. Ayrintili analizler ve rapor
yazilmasi için bilgisayardan yararlanilir ve uy­
gulanacak önlemlerin tanitimi hazirlanir. Bu
asamada önerilen önlemlerin tartisilip, uygun
bir strateji saptanmasi için, isletme yönetimi
ile görüsme gerekebilmektedir. Daha ileriki bir
asamada ise, strateji gelistirme sürecinin, sis­
tem tarafindan desteklenmesi düsünülmekte­
dir. Dört asama olarak öngörülen danismanlik
süreci ve uzman sistemin isleyisi Sekil i ve
2'de özetlenmektedir.

2. Strateji Denetiminin Içerigi

Sistem CASA, uzun dönem isletme yönetimi
için en önemli konumda olan farkli basari bo­
yutlarini içermektedir; bunlar isletme kültürü,
pazar ve rekabet du~mu ve maliyet -kar yapi­
sidir. Ürün ve üretim teknolojisine iliskin bo-

(2) Avrupa'da1992'den itibaren tam bir iç pazann olusma­
sinin stratcji dcnetiminde muhakkak göz önünde bu­
lundurulmasi gcrektigi de vurgulanmistir; bkz. M.
Müller-Wünsch, a.g.m., s. 30.

(3) Isletme kültürüne bir yönetim araci olarak bakilmasi
konusu için bkz. W. Hopfenbeck, a.g.e., 8. 710 ve deva­
mi.
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Genel Isletme Betimlemesi

DisVeri
Kaynak­
larina
Erisim

KES
(bilgi tabanii)

Sistem
Data
Banka
Erisim

rr=-..•.i~ .
L ("

WINDOWS

DBASE III+

Sekil 5: Sistemin Mimarisi

EXCEL
(geleneksel)

3. Sistemin Gelistirmesine Iliskin
Bulgular

Stratejik yönetim, isletme yöneticileri, da­
nismanlar ve bilim adamlari için uzun bir süre­
dir moda konudur; simdi ise, özellikle enforma­
tik alanindaki "uzman sistem" uygulamalariyla
daha da ilginç hale gelmistirA). Genelolarak,
kit kaynak sayilan "isletme stratejisi"nin tüm
isletme için kullanilabilir hale getirilmesi ola­
rak tanimlayabiliriz.

CASA projesi Xerox 1186 sisteminde yapay
zeka yazilim yöntemi KEE ile gelistirme çalis­
malarinin sonucu olusmus ve dünyanin en bü­
yük enformatik fuari olan Cebil 86'da prototip
stratejik ürün planlama seklinde tanitilmistir.
Çalismalar 4 M Byt ana bellek birimli tasinabi­
lir Compaq 386 ile yürütülmüstür. Gelistirme
asamalarinda yararlanilan yazilim mimarisi
söyle özetlenebilir: Microsoft Windows, bütün­
lesik Excel paketi, D base III+veri bankasi sis­
temi ve kurallara dayali programlama düzeni.
olan KES pgS). Daha ileriki asamada KI-Tools
(KES HT), farkli model çikarma islemlerinin,
bilgilenme mühendisligi (knowledge-Engine­
rings) çerçevesinde çözülebilmesi için bu mima­
riye sokulmustur (Sekil 5). Gelistirme asamasi
nin personel maliyeti 5-8 adam-yil olarak tah­
min edilmektedir.

(4) Bu konu "yapay zeka", "uzman sistem" kavramlari al­
tinda ele alindigi gibi, "karar destek sistemleri" (Deci­
sion Support Systems) olarak da incelenmekte ve hatta
Fakültemiz yüksek lisans programlarinda bitirme tezi
konusu olmaktadir.

(5) KES PS üretim kurallarina dayali bir programlama
düzenidir. KES HT ise, hipotez testi yöntemine dayali
bir programlama biçimini ifade eder.

Pazar
ve

rekabet

Isletme
Kültürü

Stratejik Genel Degerleme

Sekil 4:Analiz ve Degerleme Konsepti

2.3.Maliyet ve Faaliyet Sonucu
Analizleri

Bir çok pazarda, özellikle üretim kapasitele­
rinin belirleyici oldugu isletmelerde, maliyet
yapisinin önemli stratejik anlami vardir. Pazar
ve rekabet degerlernesi maliyet analizini gerek­
li kiliyorsa, gelir tablosuna iliskin veriler belirli
farklilastirilmis düzeyde sorgulanir. Geçmis
dönemlerin verileri, sektörün ve rakiplerin ve­
rileri de sisteme girilir.

2.2. Pazar ve Rekabet Analizleri

Pazar ve rekabet analizleri geleneksel ola­
rak her strateji gelistirme de ve danismanligin­
da temel unsurdur. Bu nedenle bu sistemde de
strateji denetimine agirlikli pay verilerek, te­
melde pazarin nasil isledigi konusu gözler önü­
ne serilmektedir. Sistemden kritik kabul edilen
stratejik basari faktörleri yaninda, rekabet yo­
gunlugu ve pazar çekiciligi gibi degerlemeler
alinir. Burada da sonuçlar müsterinin verileri­
ne dayanan soru-cevap diyalogu ile elde edilir.

2.4. Stratejik Genel Degerleme

Sekil 4 farkli kismi analizlerden nasil sonuç
alindigini açiklamaktadir. Her bir kismi model­
den, bir ileriki stratejik genel degerleme asa­
masinda kullanilacak "analiz-hipotez" elde edi­
lir. Kazanilan strateji bilgileri, yukaridan asa­
giya dogru (top-down) siralanir. Isletmenin bu
stratejik genel degerlernesi sonucunda, isletme­
de yapilmasi gereken degisiklikleri gösteren
önlemler katologu alinir.
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Sistemin gelistirme sürecini, problemin içe­
riginin belirlenmMindeki zorluk olusturmus­
tur. Stratejik yönetim bir mühendislik disiplini
degildir; stratejik düsünmenin gerekliligi tarti­
silmaz olmakla beraber, uzmanligi ifade eden
danismanlik asamasinda, genel sonuçlar baki­
mindan bir birlik olmayabilir. Diger bir deyisle,
her danisman, olanaksiz görünen farkli ayrik
durumlari düsünebilir; iste bu, bilginin biçim­
lendirilerek eldeki çerçevenin disina tasmadan
bilgisayar uyumlu (computer-adaequat) betim­
lenmesidir.

CASA'nin gelistirme felsefesi, "aktif' sistem
kosulu ile desteklenmektedir; bu da, yeni kaza­
nilan bulgularin en hizli sekilde yeni bir kural
olarak sisteme sokulmasi demektir. Gelistirme
çalismalarinin yönü ise, teknoloji, örgüt sekille­
ri gibi diger stratejikboyutlarin agirlikli olarak
gözönünde bulundurulmasi seklindedir.

Burada deginilmesi gereken bir konu da,
uzman sistemlerin tabiatlari geregi sinirlari
olacagidir. Her ne kadar bir uzman sisteme,

• Know-how ve yöntemler aktarilabilir,

• Bilgilenme belleklenebilir ve uygulanabi­
lirse de, sistemin sinirlari olacaktir. Çünkü:
göz karari, sezgi ve duygularin ifade edilmesi
ve tabiki girisimcilik kararlari bunlardan beko
lenemez. Bu nedenle, danismanin ancak bu
yolla desteklenebilecegini fakat yerinin alina­
mayacagini söylemeliyiz.
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STOK YONETIMINDE SON
GELiSMELER VE JAPONYA ÖRNEGi,

Dr. Oygur YAMAK*

ÖZET

Bu makele de stok kontrol alaninda son yillardaki gelis­
melere deginilmektedir. Stok yönetiminde son yillann en
çok kullanilan iki yöntemi olan; Batili ülkelerde yaygin bi­
çimde kullanilan MRP yöntemi ile Japonya4da gelistirilen
ve bu ülkeye özgü bazi kurallan içeren Kanban yöntemi
ana çizgileriyle tanitilmaktadir.

SUMMARY

Latest developments in the inventory control is discus­
sed in this artiele. Two widely use d techniques namely
MRP of the Western countries and the JUST-IN-TlME of

the Japanese industry has been introduced and the main
features of the two systems are compared.

Stoklarin yönetimi her zaman isletme yöne­
timinin temel konularindan biri olarak kabul
edilir. Üretim planlama ve Stok Kontrol siste­
minin alt sistemlerinden biri olarak tanimlana­
bilen stok kontrol sisteminin amaci; stoklari
optimum düzeyde tutarak isletmenin karlili­
gini arttirmaktir. Bu amaci saglamak üzere çe­
sitli stok kontrol yöntemleri gelistirilmis olup,
bu gelismenin yakin gelecekte de sürmesi do­
galdir.

Stok kontrol yöntemi olarak aklimiza ilk ge­
len yöntem "Siparis Noktasi yöntemi" olmakta­
dir. Bu yöntem, stoklarin önceden saptanan bir
düzeye inmesi durumunda siparisin verilmesi
esasina dayanir ve "Eko'nomik Siparis Miktari"

(*) Y. Doç. Dr., Marmara Üniversitesi Iktisadi ve Idari Bi­
limler Fakültesi Isletme Bölümü

veya kisaca ESM olarak adlandirilan bir sipa­
ris büyüklügünün saptanmasini hedefler.

1960'larda bir hayli yaygin olarak kullani­
lan bu yöntem, bagimsiz talebe konu olan stok
kalemleri ya da baska bir deyisle son ürünler
için geçerlidir. Bagimli talebe tabi stok kalem­
lerine uygulanmasi halinde yanlis sonuçlar
vermesi nedeniyle elestirilmistir. Bagimli ta­
lep; bir stok kalemine olan talebin diger stok
kalemlerine olan talebe bagimli olmasi demek­
tir. Örnegin, otomobil üretmek için aks, dingil,
vites kutusu ve benzeri 'parçalar gerekmesi ba­
gimli talebe örnek olarak gösterilebilir. Özellik­
le montaj türü imalat sanayiinde karsilasilan
bagimli talep konusunda ESM yöntemi yetersiz
kalmistir.

Malzeme Gereksinme
Planlamasi Veya MRP
1960'larin sonlarina dogru gelistirilen MRP

ya da Malzeme Gereksinme Planlamasi (Mate­
rial Requirements Planning) yöntemi bagimli
talep kavramini dikkate alarak bu soruna çö­
züm getirmistir. Böylelikle son ürünü yapmak
için gerekli alt montaj ve parçalarin miktarlari
tam ve dogru olarak önceden bilinmekte, ge­
reksinmelerin ne zaman ortaya çikacagi kolay­
likla üretim programindan saptanabilmekte­
dir. Bu sekilde siparislerin verilecegi zamanlar
da temin süresi gözönünde tutularak ayarlana­
bilmektedir.
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Böylece parçalar tam gereksinilen zamanda
isletmede olmakta, böylelikle elde bulundurma
maliyeti en aza indirgenmektedir.

Son derece ileri bir planlama sistemi olan
MRP yöntemi üretim hattinda ve depolarda
meydana gelen degisiklikleri Master Üretim
Planina günü gününe aktarmada olusan gecik­
melerden ötürü, uygulamada biri resmi plan,
digeri ise eksik parçalann listesini tutan gayri
resmi palan olmak üzere iki ayra planin birlik­
te kullanilmasi sonucunu getirmistir.

Gerçek zamanli bilgisayar sistemlerinin
ucuzlamasi ve MRP kullaniminin getirdigi de­
neyimler sonucu 1970'lerin sonunda "Kapali
Devre MRP" (Closed Loop MRP) olarak bilinen
MRP 2 sisteminin islerlik kazanmasini sagla­
mistir. Kapali devre deyimi, bir islevden digeri­
ne geri besleme özelligini içeren bir bütünlesik
sistemi tanimlamaktadir. Bunu söyle bir ör­
nekle açiklayabiliriz: Hammadde satin aldigi­
miz firmalardan birinin siparisimizi geç teslim
etme durumunun ortaya çikmasi halinde, bu
bilgi sistem tarafindan müsteriye bildirilmek­
tedir. Bunun sonucu olarak, bu malzemeye
bagli tüm isler ve diger saticilardan gelecek ay­
ni ürünle ilgili siparisler de ertelenmekte, bas­
ka müsterilerin siparisleri ise öne alinmakta­
dir. Bu degisiklikler Master Üretim Planina,
kapasite planlamasina ve MRP sistemine ay­
nen yansimaktadir.

MRP 2 ya da diger adiyla "Imalat Kaynak­
lari Planlamasi" (Manufacturing Resources
Planning) temel üretim elemanlari olarak 5M
diye bilinen Makina, Insan, Malzeme, Para ve
Metot unsurlari yaninda Pazarlama, Satinal­
ma, Finans ve Mühendislik gibi islevleri de sis­
temin bünyesine alir, böylece MRP 2 bir "Sir­
ket Oyun Plani" olarak da tanimlanabilen bir
yönetim sistemi haline gelir.

Üretim ve satinalma islevlerinin gerçek du­
rumunun titizlikle geri beslenmesi, Master
Üretim Planina daha fazla agirlik verilmesi ve
"Kaba-tanimli Kapasite Planlamasi" (Ro­

'ugh-cut Capacity Planning) yoluyla satis pla-
nindaki degisikliklere ve "Net Degismeli MRP"
(Net Change MRP) 'ye de yer vermesi MRP 2
sisteminin "MRP l"in ötesinde sayilan anahtar
özelliklerini olusturur.

Görüldügü gibi bu sistem MRP'yi tamar.ien
devre disi birakmamakta, onun eksik taraflari­
ni baska sistemlerle tamamlayip daha entegre
bir sistem durumuna geç~ktedir. "Kaba-ta­
nimli Kapasite Planlamasi" sayesinde Master
Üretim Plani daha esnek bir yapida olup kolay­
likla degistirilebilmektedir. Bu sayed~ ekono­
mik olmak kosuluyla yeni bir isin alinmasi ve­
ya Master üretim Planindaki bir degisikligin
mevcut kaynaklarla gerçeklestirilip gerçekle s­
tirilemeyecegi tüm MRP sistemini çalistirmaya
gerek kalmadan kolaylikla kontrol edilebilmek­
tedir.

"Net Degismeli MRP" kavrami da MRP 2
felsefesinin temel özelliklerinden biridir. Geci­
ken teslimatlar, temin süresinde ve ürün di­
zayninda degisiklikler, yeni Master Üretim
Plani, planlanmamis stok hareketleri, imalat
fireleri gibi degisiklikler mevcut sisteme gerçek
zamanli olarak yeni aninda yansitilmaktadir.
Bu süreçin önemli bir kismi da, imalat safhala­
rinda yer alan ürünlere iliskin planlanmis ve
planlanmamis gelisme bilgilerinin sisteme geri
beslenmesidir.

Önemli olan diger bir husus; satis tahmini,
satis siparisleri, satinalma, cari hasapIar, fatu­
ralama islevlerinin üretim faaliyeti ile bütün­
lesmesidir. Bu degisik islevlere iliskin bilgiler
ortak bir veri tabaninda toplanir ve gerçek za­
manli olarak islenir.

MRP 2'nin basarisi isletmede yer alan tüm
islevlerin birbiriyle yakin çalismasini gerekti­
rir. Sistemin basarisi ayni zamanda geçerli bir
Master Üretim PlaniIl;a ve dogru verilere (par­
ça listesi, maliyetler, islem rotalan, temin sü­
releri, is merkezlerine iliskin kapasite perfor­
manslari) siki sikiya baglidir.

Tüm bu avantajlann yaninda MRP 2'nin za­
yif taraflari da bulunmaktadir. Bunlar daha
çok su noktalarda yogunlasir:

- Emniyet (güvenlik) stokunun yanlis kulla-
nimi,

- Satici firmalarin disipline edilememeleri,
- Farkli siparis büyüklükleri,

- Siparis kurallarinin sik sik degismesi,

- Yari mamul ve stok düzeylerinde önemli
artislar.
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"JUST-IN-TIME" Veya
Japon Çözümü
Bu tür sorunlara Japon isletmeleri "Just In

Time" sistemleri ile çözüm bulmuslardir.
"JUST-IN-TIME", Japonlarin MRP sistemine
karsi çözümleri olarak da degerlendirilebilir.
Bu yöntemle Japon isletmeleri stoklarini önem­
li ölçüde azaltmislar ve büyük basari elde et­
mislerdir.

"JUST-IN-TIME" sistemleri genellikle elle
idare edilen (manual) üretim kontrol yöntemle­
ri olup, üretim islevi ile satici firmalar arasin­
da isleyen malzeme akis sistemi olarak görüle­
bilir. Üretkenligi arttiran güçlü bir yöntem
olan "JUST IN TIME" türü üretimde faaliyetle­
rin akisi su sirayi izler:

1. Üretim hattinda ve satici firma is mer­
kezlerinde düzgün ve istikrarli bir parça akisi­
ni saglayacak ürün ve kaynak bilesimi sapta­
nir.

2. Tamamlanmis üründen "çekme" sistemi
uygulanir. Montaj hattinda belli bir parçaya
gereksinme ortaya çiktiginda bu parça üretici
is merkezlerinden saglanir.

3. Üretici is merkezleri bunun üzerine der­
hal ayni parçalari çekilen miktarlarda (ne ek­
sik, ne fazla) üretmeye baslariar.

4. Herhangi bir parçanin yoklugunun hisse­
dilmesi veya üst montaj seviyelerinden gelmesi
beklenen bir talebin gelmemesi veya bir maki­
nenin arizalanmasi tüm süreci durdurmaya ye­
ter. Bu tür sorunlarla karsilasilmasi sistemin
bir basarisi olarak kabul kabul edilir. Çünkü
en sonunda sorun kendini göstermistir.

5. Üretim düzgün bir sekilde sürerken üre­
tim hattindaki stoklarin sürekli olarak azalma­

si, üretkenligin ve stok yönetiminin iyilestigi­
nin göstergesi olarak edilir. Bu süreç bir nokta­
da kesintiye ugrayabilir. Bu ise bir "darbogaz"a
rastlandiginin isaretidir.

6. Çalisanlar ve yönetim bu durumla karsi­
lasildiginda darbogazi nasil asacaklarini birlik­
te kararlastirirlar ve çevrim bu sekilde devam
eder.

Görüldügü gibi Japon prensiplerinin özü;
imalat sürecindeki kayiplarin azaltilmasi ve
sorunun nedenlerinin yok edilmesidir. Böylece
Japon sisteminde ürünün kalitesinin iyi olmasi
yaninda stoklarin ve imalat sürecindeki ta­
mamlanmamis islerin az olmasi hedef olarak
görülür.

Bati sisteminde imalat hattinda is istasyon­
lari arasinda yari tamamlanmis ürün stoklari
ve depolarda tamamlanmis ürün stoklari ola­
gan iken, Japon sisteminde bu kabul edilmez.

Bunun nedenini bir örnekle açiklayabiliriz:
Stoklar bir nehirdeki suya benzetilirse, suyun
seviyesi yüksek oldugu ölçüde nehir yataginda­
ki kayalar ve diger engellerin (üretimdeki zor­
luklar) görülebilmesi ve ona göre önlem alina­
bilmesi olanaksizdir. Suyun serbest akisini
(üretimin düzgün yürümesini) etkileyen bu en­
gellerin görülmesi için suyun en düsük seviye­
ye inmesi gerekir. Böylece stoklarin azaltilmasi
gerekir ki sorunlar ortaya çiksin, nedenlerine
inilsin ve yokedilebilsin.

Bati sistemi ise, stoklarin yüksek olusu ile
üretimdeki sorunlari önlemek istemektedir. iki
sistemin çatisan noktasi buradadir. Japon yak­
lasimi sorunla karsilasmayi yeglerken, bati
yaklasimi sorundan uzaklasmayi seçmektedir.
Bunun sonucu olarak Bati sisteminde degerli
üretim kapasitesi harcanarak yaratilan fazla
stoklar kaynak israfina yol açmakta ve elde bu­
lundurma maliyetleri de artmaktadir.

Kanban Sistemi Nedir?
"Just-In-Time" türü üretimin en yaygin uy­

gulanis biçimi KANBAN sistemidir. KANBAN,
Japonca "islerin sirasini kontrol eden" anlami­
na gelmekte olup imalat s,üreçlerinde is emirle­
ri yerine geçen bir karta verilen isimdir. Bu
kartin üzerinde parça ismi, no.su, tanimi, nere­
de kullanilacagi ve miktar gibi bilgiler bulu­
nur.

KANBAN sistemini uygulayabilmek için ge­
rekli ön kosullar söyle siralanabilir:

- Düsük imalat hazirlik (manufacturing
setup) zamanlari,
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- Küçük partiler,

- Satici tirma ile yakin i1islpler,

- Çok düsük fire seviyeleri,

- Hizli koruyucu bakim,

- Özenli fabrika planlamasi.

Ancak bu kosullar yerine geldikten sonradir
ki yüksek kalite ve düsük stoklu üretim ger­
çekIesebilmektedir. Dünyaca taninan "kalite
çemberleri" de KANBAN sisteminin vazgeçil­
mez bir ögesidir.

KANBAN sisteminin getirdigi kazançlari
söyle ifade edebiliriz:

- Stoklarin azaltilmasi,

- Temin süresinin azaltilmasi,

- Imalat hazirlik süresinin azaltilmasi,

- Müsteri! satici entegrasyonu,

- Kalite kontrol,

- Dengeli üretim.

KANBAN sistemleri hiç bir zaman kaynak­
larin bos kalmamasi için onlara "is" yaratmak
yoluna gitmez. Ancak baska imalat seviyelerin­
de istenen bir parça veya montaj elemani için
kaynaklarini harekete geçirir. Dolayisiyla
amaç; sifir stok, sifir imalat hazirlik zamani ve
sifir hatali üretim olarak kisaca ifade edilebilir.

Japon Mucizesinin Sirri
Nerede Yatiyor?
KANBAN ve diger "JUST-IN-TIME" sistem­

lerinin en önemli unsuru insandir. Sistem ön­
celikle insana dayali olarak kurulmustur. Ekip
çalismasi ve motivasyon sistemin basarisinda
büyük roloynar. Bu basarinin altinda yatan
nedenler, bizi savas sonrasi Japon felsefesinin
ana çizgilerine götürür.

J aponya'nin dogal kaynaklarinin kit olusu,
Japon isletmelerini beseri kaynaklari yani in­
san unsurunu iyi kullanarak imalati en üret­
ken biçimde yürütmeye itmistir. Bu yeni felse­
fede mükemmellige ulasma, israftan kaçinma

gibi geleneksel Japon kültürünün etkilerini de
gözden kaçirmamak gerekir.

Niketim ayni yöntemleri kullanan Batili ül­
kelerde ayni basanya ulasilamamistir. Bunun
nedenini tekniklerin aynen aktarilmis, fakat
bu basannin altinda yatan felsefenin tam anla­
silmamis olmasina baglamak gerekir.

Sonuç
1980'li yillar geride kalirken ileri sanayi

toplumlarinda stok kontrolü konusu tamamen
sistem yaklasimi geregi isletmenin bütünü
içinde bir çözüme ulastirilmaktadir. Böyle bir
bütüncü yaklasim olan MRP 2 ile ana unsuru
insan olan ve bugüne dek geçerli olan stok
kontrol ilkelerine (güvenlik stoku vb.) tama­
men zit uygulamalari temsil eden JUST-IN-TI­
ME sistemi günümüzde en yaygin kullanilan
stok yönetim sistemleridir. Her iki sistemin
benzer taraflari bulunmakla birlikte özellikle
Japon yaklasimi özgün bazi yenilikleri berabe­
rinde getirmektedir.
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Zaman Etüdü

Zaman etüdü is ölçümünün önemli bir tek­
nigi olup isin yapilirken gözlenmesi esasina da­
yanir. Etüd yapilirken gözlenen isin baslangiç
ve bitisi, yapilis sekli tanimlanabilmelidir. Isin
yapilmasi sirasinda kullanilan malzeme ve ma­
teryal ile çalisma kosullari hakkindaki detay­
lar gözönüne alinmali, isgörenlerin isi gerçek­
lestirirken harcadigi süreler kayit edilmelidir.
Is yapilirken gereken dinlenme süreleri ile to­
leranslar, standart çalisma hizi belirtilmelidir.
Güvenilirlik is etüdünün önemli bir unsurudur.
Yapilan gözlem sayisi ile birlikte artan, islet­
menin gerekli gördügü güvenilirlik düzeyine
erisebilmek için belirli hesaplamalarla tespit
edilen gözlem sayisinin gerçeklenmesi gerekir.

Zaman Çizelgeleri
Is analizi çalismalarinda hiz elde edilecek

sonuçlar açisindan önem tasimaktadir. Isin ya­
pilis süresini etkileyecek her türlü kosulun bir
kurulusun is analizi çalismalarini yapan kisi­
lerce bilinmesi lazimdir. Kullanilacak zaman
çizelgeleri gereksiz bir detayolarak kabul edil­
memelidir.

Saniye birimi zaman ifadesi olarak siklikla
kullanilmakla birlikte is ölçümü çalismalarin­
da da kullanildiginda kayitlama ve hesapla-

malarda isleyisin agirlasmasina neden olmak­
tadir. Günümüzde, zaman etüdü çalismalarin­
da desimal dakikali ve desimal saatli krono­
metreler kullanilmaktadir.

Desirnal dakikali kronometreler genellikle
dakikanin yüzde birini gösterecek sekilde bö­
lümlenmis olmakla birlikte dakikanin binde bi­
rine göre bölümlenme de mümkündür.

Desirnal Dakika

Desirnal dakikalar sisteminde gözlemler
santidakika (CM) cinsinden kaydedilir, sürele­
rin dakika karsiliklari hesaplanir. Dakikanin
desimal ifadeleri çogu çalisma için daha uygun
olmaktadir. Desirnal dakikali kronometreler
0-100 arasinda bölümlenmis olup ibre dakika­
da bir turunu tamamlamaktadir. Böylelikle ka­
yit ve hesaplama kolayliginin yanisira ölçümle­
ri saniye ile ifade etmekten daha detayli sonuç­
lar elde edilir. Tablasi 100 esit parçaya bölün­
müs olan desimal dakikali kronometrenin her
bölümlernesi 0.01 dakikaya esittir. Küçük ibre
tablasi ise 30 parçaya bölünmüs olup her bir
bölüm araligi bir dakikaya esittir. Dolayisiyle
büyük ibrenin bir turunu tamamlamasi ile kü­
çük ibre bir bölüm ilerlemis olur.

Yeni bir faaliyetin ölçümüne baslanirken
hem küçük hem de büyük ibreler sifirlanir.
Okuma ve kayit kolayligi nedeniyle tercih edi-
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len desimal dakikali kronometrelerin uzun ib­

releri desimal saatli kronornetrelerin ayni ele­
menlarina göre % 60 oraninda daha hizli hare­
ket ederler. 0.001 dakika bölümlemeleri olan
desimal dakikali kronometreler de 0.01 dakika
bölümlemeli desimal dakikali kronometrelere
benzer. Ilk anilanda her bölümlemenin dakika­
nin binde birini göstermesi nedeniyle uzun ib­
renin bir tam turu 0.10 dakikaya (6 saniye)
karsilik gelecektir. 0.01 desimal dakikali kro­
nometrelerde bu deger 1.00 dakika olmaktadir.
Binde bir bölümlemeli kronometreler özellikle
kisa is elemanlarinin gözlenmesinde kullanil­
maktadir.

DesImal Saat

Desimal saatli kronometrelerde uzun ibre
saatte 100 kez tam tur atmaktadir. Diger bir
deyisle bir turunu 36 saniyede gerçeklestir­
mektedir. Uzun ibrenin bir tam turu bir saatin
yüzde birine (0.01 saat) veya 0.6 dakikaya esit
olur. Bir saatin yüzde birinin desimal saat ola­
rak adlandirilmasi ve CH (santisaat) kisaltma­
si ile gösterilmesi mümkündür. Bu kronomet­
relerin tablalari 100 bölümlerneyi barindinrlar.
Desimal saatli kronometreler kullanildiginda
okumalar saatin onbinde biri cinsinden olacak­
tir (0.0001 saat). Bu konometrelerde de bulu­
nan kisa ibrenin ilerlemesi iizun ibrenin ilerle­
mesine baglidir. Uzun ibrenin bir tam tur dön­
mesi ile bir bölümleme yol kateden kisa ibrenin
bir tam tur dönmesi için 18 dakika veya 0.30
saat gerekmektedir.

çevrim süresi uzun olan islerde desimal sa­
at sistemi kullanilir. Özellikle saatte 60 yerine
1 veya 100 birim isin standart performans de­
geri olarak kabul edildigi isletmelerde desimal
saat sisteminin kullanilmasi uygun olmakta­
dir. Gözlenen sürelerin dört haneye kadar kay­
dedilebilmesinin mümkün olmamasi, hesapla­
ma esnasinda bu sekilde ifade edilen sürelerin
güçlük yaratmasi ve sürelerin saatin desimal
birimleri ile ifade edilmesi, isgörenler de dikka­
te alindigindan açiklama güçlügü olusturmasi
gibi faktörler ölçümlerde desimal saat kullani­
mini yayginlastirmaktadir. Kayit aninda kolay­
lik saglamak amaciyla desimal degerler yerine

tamsayilar yazilir. Örnegin 0.0067 yerine 67,

11/4 tur yerine de 125 yazilabilmektedir.

Desimal saatli kronometrelerin kisa ibrele­
rinin tablasi 30 esit bölüme ayrilmistir. Her bö­
lüm 0.01 saati gösterir ve saatte 3 i13tur yapar.

Çiktilarin ölçümünde saat evrensel bir za­
man birimi oldugu için desimal saatli krono­
metreler genis kullanim alani bulmuslardir.
Ancak bu kronometrel~in kisa süreli is ele­
manlarinin okunmasi için kullanilmasi etüdcü­
nün ekipmanina aliskin olmasina baglidir. Ba­
zi etüdcülerin kisa süreli isler için desimal da­
kikali kronometreleri tercih etmelerinin nedeni
de budur. Desimal saatli kronometrelerin uzun

çevrim süreli isler için tercih edilmesi genellik­
le dogru bir gözlem olmakla birlikte kisa çev­
rim süreli isler söz konusu oldugunda, örnegin
1000 ürün için standart zamanin aranmasi gibi
hallerde de basvurulan bir ekipman olmakta­
dir.

Desimal saatli kronometrelerin ana avanta­
ji okumalarin direkt olarak saatin orani cinsin­
den yapilabilmesidir. Yukarida da belirtildigi
gibi saat birimi sanayinin genel zaman ölçüsü­
dür. En önemli olumsuzlugu noktadan sonra
dört haneyi dikkate alarak iki haneli okumala­
ra göre daha fazla çaba gerektirmesidir. Özel­
likle kronometre degerlerinin gözlem kagidina
kaydedilis aninda bu durumla karsilasilmakla
birlikte bazi kisaltmalar yapilabilmektedir.

Desimal Dakikali Kronometre

Çalisma sistemleri yukarida anlatilan kro­
nometrelere ilave olarak 100 saniyede bir tam
tur yapanlarin yanisira önceden belirlenen za­
man sistemlerinde (Therblig) kullanilan turu­
nu 3.6 saniyede tamamlayan kronometreler de
bulunma15.tadir.
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Desirnal Saatli Kronometre

Zaman Dönüstürme Tablolari
Isgörenlerin is ölçümü konusunun önemini

anlamalari zorunlu bir husustur. Zaman etüdü
ile ilgili sorunlarin tümüyle yanitlanabilmesi
gereklidir. Sürelerin saat ve desimal saat ola­
rak belirlendigi durumlarda dönüsüm tablola­
nndan yararlanmak kolaylik saglamaktadir.

Örnegin 5.22 SantiSaati dakika ve saniye
olarak ifade etmek istersek bu degerin i. Tab-

lo'nun dakika sütunlarindan 3 ve saniye satir­
larindan 8'in kesisim noktasinda oldugu görü­
lür. Dolayisiyle 5.22 desimal saat 3 dakika 8
saniyeye esittir.

3.32 dakikayi SantiSaate dönüstürmek iste­
digimizde yine tablodan karsilik gelen degeri
yani 5.53 desimal saati bulmamiz gerekir.

25 dakika 37 saniyeyi bir saatin desimal
orani olarak iade etmek istersek önce tablodan
37 saniyenin 0.62 dakikaya karsilik geldigini
buluruz. Bundan sonra artik 25 dakika 37 sa­
niye yerine 25.62 dakika ile ilgileniriz. Tablo­
muz 9.98 dakikaya kadar olan degerleri almi~
oldugu için 25.62 yerine 2.562 (2.56) degerinin
karsiligini arastinr ve 10 ile çarpariz. 2.56 da­
kika 4.265 desimal saate esitse 25.62 dakika da
42.65 desimal saate veya 0.4265 saate esit ola­
caktir.

Bu örneklerden görüldügü gibi tablonun de­
gisik sekillerde kullanilabilmesi mümkündür.

o123456789

O

1.663.335.006.668.3310.0011.6613.3315.000.00
1

0.03 ·1.693.365.036.698.3610.0311.6913.3615.030.02
2

0.06 1.723.395.066.728.3910.0611.7213.3915.060.03

3

0.08 1.753.425.086.758.4210.0811.7513.4215.080.05
4

0.11 1.783.445.116.788.4410.1111.7813.4415.110.07
5

0.14 1.803.475.146.808.4710.1411.8013.4715.140.08

6

0.17 1.833.505.176.838.5010.1711.8313.5015.170.10
7

0.19 1.863.535.196.868.5310.1911.8613.5315.190.12
8

0.22 1.893.565.226.898.5610.2211.8913.5615.220.13

9

0.25 1.923.585.256.928.5810.2511.9213.5815.250.15
10

0.281.943.615.286.948.6110.2811.9413.6115.280.17
II

0.311.973.645.316.978.6410.3111.9713.6415.310.18

12

0.332.003.665.337.008.6610.3312.0013.6615.330.20
13

0.362.033.695.367.038.6910.3612.0313.6915.360.22
14

0.392.063.725.397.068.7210.3912.0613.7215.390.23

15

0.422.083.755.427.088.7510.4212.0813.7515.420.25
16

0.442.113.785.447.118.7810.4412.1113.7815.440.27
17

0.472.143.805.477.148.8010.4712.1413.8015.470.28

18

0.502.173.835.507.178.8310.5012.1713.8315.500.30
19

0.532.193.865.537.198.8610.5312.1913.8615.530.32
20

0.562.223.895.567.228.8910.5612.2213.8915.560.33

21

0.582.253.925.587.258.92105812.2513.9215.580.35
22

0.612.283.945.617.288.9410.6112.2813.9415.610.37
23

0.642.313.975.647.318.9710.6412.3113.9715.640.38
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240.662.334.005.667.339.0010.6612.3314.0015.660.40
25

0.692.364.035.697.369.0310.6912.3614.0315.690.42

26

0.722.394.065.727.399.0610.7212.3914.0615.720.43

27

0.752.424.085.757.429.0810.7512.4214.0815.750.45
28

0.782.444.115.787.449.1110.7812.4414.1115.780.47
29

0.802.474.145.807.479.1410.8012.4714.1415.800.48

30

0.832.504.175.837.509.1710.8312.5014.1715.830.50
31

0.862.534.195.867.539.1910.8612.5314.1915.860.47
32

0.892.564.225.897.569.2210.8912.5614.2215.890.53

33

0.922.584.255.927.589.2510.9212.5814.2515.920.55
34

0.942.614.285.947.619.2810.9412.6114.2815.940.57
35

0.972.644.315.977.649.3110.9712.6414.3115.970.58

36

1.002.664.336.007.669.3311.0012.6614.3316.000.60
37

1.032.694.366.037.699.3611.0312.6914.3616.030.62
38

1.062.724.396.067.729.3911.0612.7214.3916.060.63

39

1.082.754.426.087.759.4211.0812.7514.4216.080.65
40

1.112.784.446.117.789.4411.1112.7814.4416.110.67
41

1.142.804.476.147.809.4711.1412.8014.4716.140.68

42

1.172.834.506.177.839.5011.1712.8314.5016.170.70
43

1.192.864.536.197.869.5311.1912.8614.5316.190.72
44

1.222.894.566.227.899.5611.2212.8914.5616.220.73

45

1.252.924.586.257.929.5811.2512.9214.5816.250.75
46

1.282.944.616.287.948.6111.2812.9414.6116.280.77
47

1.312.974.646.317.979.6411.3112.9714.6416.310.78

48

1.333.004.666.338.009.6611.3313.0014.6616.330.80
49

1.363.034.696.368.039.6911.3613.0314.6916.360.82
50

1.393.064.726.398.069.7211.3913.0614.7216.390.83

51

1.423.084.756.428.089.7511.4213.0814.7516.420.85
52

1.443.114.786.448.119.7811.4413.1114.7816.440.87
53

1.473.144.806.478.149.8011.4713.1414.8016.470.88

54

1.503.174.836.508.179.8311.5013.1714.8316.500.90
55

1.533.194.866.538.199.8611.5313.1914.8616.530.92
56

1.563.224.896.568.229.8911.5613.2214.8916.560.93

57

1.583.254.926.588.359.9211.5813.2514.9216.580.95
58

1.613.284.946.618.289.9411.6113.2814.9416.610.97
59

1.643.314.976.648.319.9711.6413.3114.9716.640.98

Desirnal Saat Birimleri (SaatJ100) Tablo 1: Zaman Dönüstürme TablosuDesirnal Saat x 60= Desirnal Dakika

0.0167x 3= 0.0501 Saat: 180 Saniye= 3 Dakika

Desirnal Saat x 3600= Desirnal Saniye

= 0.0022 Saat= 8 Saniye

formüllerinden yararlanilarak hazirlanan

2.Toplam= 0.0523 Saat= 188 Saniye= 3 Dakika 8
Tablo'yu kullandigimizda

Saniye 0.0522x3600= 187.92 Saniye
5.22 SantiSaatJ 100= 0.0522 Saat

187.92 Saniye= 3.132 Dakika= 3 Dakika 8 Sa-
niye-34-



DesirnalDesirnal DesirnalDesirnal

Saniyeler

dakikalarsaatlerSaniyelerdakikalarsaatler

1

0.0170.00028310.5170.0086
2

0.0330.00058320.5330.0089
3

0.0500.0008330.5500.0092
4

0.0670.0011340.5670.0094
5

0.0830.0014350.5830.0097
6

0.1000.0017360.6000.0100
7

0.1170.0019370.6170.0103
8

0.1330.0022380.6330.Oro6
9

0.1500.0025390.6500.0108
10

0.1670.0028400.6670.0111
11

0.1830.0031410.6830.0114
12

0.2000.0033420.7000.0117
13

0.2170.0036430.7170.0119
14

0.2330.0039440.7330.0122
15

0.2500.0042450.7500.0125
16

0.2670.0044460.7670.0128
17

0.2830.0047470.7830.0131
18

0.3000.0050 0.8000.0133
19

0.3170.0053l'0.8170.0136
20

0.3330.0056 0.8330.0139
21

0.3500.0058510.8500.0142
22

0.3670.0061520.8670.0144
23

0.3800.0064530.8830.0147
24

0.4000.0067540.9000.0150
25

0.4170.0069550.9170.0153
26

0.4330.0072560.9330.0156
27

0.4500.0075570.9500.0158
28

0.4670.0078580.9670.0161
29

0.4830.0081590.9830.0164
30

0.5000.0083601.0000.0167

Tablo 2: Saniyelerin Desirnal Dakika ve Desirnal Saat Olarak Karsiliklari

3.32 Dakika=199 Saniye

60x3=180 Saniye=0.0501 Saat
60xO.32=19.2San=0.0053 Saat

Toplam=0.0554 Saat

3.32 Dakika=3.32x60=199.2 Saniye
199.213600=0.0553Saat

25 Dakika 37 Saniye=25.62 Dakika
25.62 Dakika=2.562 Dakika

2.56 Dakika=4.265 Santisaat

=0.4265 Saat

25.62 Dakika=1537.2 Saniye
1537.2/3600=0.427

25.62 Dakika=25xO.0167=0.4175 Saat

37 Saniye=0.0103 Saat

Toplam=0.4278 Saat

Kronometre ile yapilan zaman ölçümlerinde
her eleman sonunda kronometreye bakilip za·
manla kaydediliyorsa ancak kronometre dur·
durulmuyarsa sürekli ölçüm yapilmaktadir.
Etüd tamamlandiktan sonra birikimli zaman·
lardan ardisik olarak yapilacak çikarma islem·
leri ile is elemani süreleri bulunur.

Her elemanin yapilisi bitirildikten sonra sü·
re kaydedilip kronometre sifirlanirsa geriye dö·
nüslü okuma yapilmis olur. Sürekli ölçümün çi·
karma islemleri burada yoktur ancak krono·
metrenin durdurulmasi, ilgili zaman kayitlari
ve sifirlama islemleri de belirli bir süreyi alaca·
gi için is elemanlarinin yeterli uzunlukta süre·
lerinin olmasi gerekir.

Üçlü kronometre okumalarinda ise bir kol
üç ayn kronometreye kumanda eder. Birbirine
bagli kronometrelerden birisi durdurulurken,
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T

ikincisi sifirlanir, üçüncüsü çalismaya baslar.
Bu durumda hatali okuma yapma olasiligi dü­
secektir.
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ORMAN ÜRÜNLERi SANAyi
KURUMU'ND~ (ORÜS) liAMMADDE
TASIMA MALIYETLERININ
MINiMi~~.SYO~l:'(BATI KARADENiZ
BOLGESI ORNEGI)(*)

Doç. Dr. Hasan ÇATALCA
I. Ü. Isletme Fakültesi

Giris
Orman Ürünleri Sanayi Kurumu (ORÜS) 5

Ocak 1970 tarihinde Orman Genel Müdürlü­
gü'nden devraldigi 14 kereste ve 1 emprenye
fabrikasini isletmek ve baslanmis bazi yatirim­
lan sürdürmek üzere göreve baslamistirCl).

Bugün için 7 müessese ve bunlara bagli 20
isletmesi bulunan ORÜS Kurumu'nun 18 ke­
reste, 4 yonga levha, 1 lif levha, 3 kontrplak, 2
kaplama, 11 parke, 1 ambalaj sandigi, 1 emp­
renye, 1 kapi ve 1 lambri fabrikasi olmak üzere
toplam 43 adet tesisle Avrupa'da önde gelen or­
man ürünleri endüstri kurulusudur.

Ülkemizdeki orman ürünleri endüstrisi
ana ve yan ürünleri isleyen endüstri kollari
olarak ikiye ayrilir. Orman ana ürünleri en­
düstrisi de yuvarlak odunu isleyen, yuvarlak
veya yari islenmis odunu isleyen, yakacak ve
atiklari isleyen endüstri kollari olarak 3 gruba
ayrilabilir.

Yuvarlak odunu sleyen endüstri kollari,
tomrugu dogrudan hammadde olarak kullan­
makta ve yari islenmis hale koymaktadir. Bas­
ta kereste endüstrisi olmak üzere kaplama ve
kontrplak endüstrisi bu gruba girmektedir(2).

(*) Bu çalisma YNEM '93 Yöneylem Arastirma ve Endüst-
ri Mühendisligi XV. Ulusal Kongresinde bildiri olarak
sunulmustur.

Yrd. Doç. Dr. Erdogan GAVCAR
K.T.Ü. Orman Fakültesi
Orman Endüstri Müh. Böl. Trabzon

Devlet Orman isletmeleri (D.Oj.) yukanda
sayilan endüstri kollarinin hammadde ihtiyaç­
larini dogrudan veya dolayli olarak karsilamak
amaciyla tomruk üretimi yapmaktadir.

Ülkemizin % 25.91'i, Bati Karadeniz
Bölgesi'nin ise % 53.5'i ormanlarla kaplidir(3).
Bu durumda bölgede kurulu bulunan ORÜS'e
ait isletmelerin hammadde ihtiyacini bölgedeki
DOI'nden karsilamalari gerekmektedir. Or­
mancilik ana planinda (1973-1995 yillan ara­
sinda) bölgedeki tomruk arzinin tomruk talebi­
ni karsilayabileegi belirtilmektedir(4).

DOI'nce üretilen tomruklarin ORQS islet­
melerine tasinmasi karayolu ile yapilmaktadir.
Bu amaçla tasima giderlerinin artmamasi,
hammadde akimlarinin ters yönlere dogru ol­
mamasi gerekir. Bunlar yapildigi takdirde
hammadde tomruk, minimum tasima maliye­
tiyle DOI'nden ORÜS isletmelerine tasinabile­
cektir

Transport problemleri, adindan da anlasila­
cagi üzere ulastirma giderleri büyük tutarlara
varan isletmelerde optimalolarak maliyetleri'
minimuma indirebilmek için çözülmesi gereken
isletme sorunlanndandir(5).

Arastirma, örnek bir modelolusturmasi
amaciyla Bati Karadeniz Bölgesi (BKB) ve bu
bölgede talep merkezi durumunda olan ORÜS'e
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bagli 9 isletme ile arz merkezi durumunda bu­
lunan 46 DaI ile sinirh tutulmustur.

Sözkonusu isletmelerin 9'unda kereste,
2'sinde kontrplak, 2'sinde kaplama, 6'sinda
parke, 2'sinde yonga levha, i'inde de kapi ve
lambri üretimi yapilmaktadir.

Veriler ve Yöntem
Arastirmada veri olarak BKB'nde bulunan

46 DOI'nin (SekilI) 1990 ve 1991 yillarinda
gerçeklesen tomruk üretim miktarlari (ibreli
yaprakli tomruk) ile 9 ORÜS isletmesinin
(Ayancik, Cide, Bartin, Ulupinar, Eskipazar,
Yenice, Devrek, Bolu ve Düzce) BKB'nde bulu­
nan DOI'nden satin aldiklari tomruk miktarla­
ri ve birim tasima fiyatlari ile toplam tasima
maliyetleri (ibreli ve yaprakli tomruk için ayri
ayri) dikkate alinmistir.

ORÜS isletmeleri hammadde tomruk ihti­
yaçlarini bölgede bulunan 46 DOI'nden baska
bölge disinda bulunan Adapazari, Eskisehir,
Bursa Orman Bölge Müdürlükleri'ne bagli
DOI'nden karsilamakta; bazi yillarda da Izmit
ilinde bulunan ithalatci sirketlerden ithal tom­
ruk alma yoluna gitmektedir. Bu amaçla opti­
mizasyon için sadece yurt içinden alinan veya
alinmasi gereken tomruk miktarlari dikkate
alinmis, kaplama üretimi için ülkemizde yetis­
meyen meranti ve tetra tomruklarin ithal edil­
mesi gerektigi, diger kerestelik tomruklarin it­
haline gerek olmadigi kabul edilmistir. Ayrica
bölgede bulunan ve ORÜS isletmelerinin tom­
ruk temin ettigi DOI'nin toplam üretim mik­
tarlan (ibreli tomruk üretiminin % 10'nun or-

K ARA

man köylüsüne zati ihtiyaç olarak verildigi ve­
ya verilecegi varsayilmistir) dikkate alinmistir.
Bu veriler Tablo l'de gösterilmistir.

Tablo i BKB'deki Orman bölge Mü·
dürlükleri'nin Tomruk Üretim Miktarlari
ile ORÜS Isletmeleri'nin Hammadde Tom·
ruk Temin Miktarlari ve Toplam Tasima
Maliyetleri(*)

Yillar
1990 1991

Orüs Islelmeleri Ibreli Yaprakli Ibreli Yaprakli

Ayancik Tomruk46683186454563723654
Tasima Ma.

802.1159.91467.1325.4
Cide

Tomruk721621802860720978
Tasima Ma.

206.3895.8328.0808.0
Bartin

Tomruk 2661928177
Tasima Ma.

599.7818.7
Ulupinar

Tomruk784510131310415591
Tasima Ma.

99.7182.468.4486.4
Eskipazar Tomruk

2109122959
Tasima Ma.

235.5558.7
Yenice

Tomruk 3685039561
Tasima Ma.

452.3476.2
Devrek

Tomruk 2881931944
TasimaMa.

676.8782.1
Bolu

Tomruk1026429117 10340711418
Tasima Ma.

1283.6155.0 2213.0335.5
Düzce

Tomruk 3015230447
Tasima Ma.

436.8508.2

Toplam Tomruk Talebi 185477

182135 183714201773
Toplam Tasi. Maliyeti

2627.23558.7 4635.24540.5

DOI Toplam Tom. Arzi 424308

196962 522829246768

(*) Tomruk miklarlan m3, tasima maliyetleri milyon
TL.'dir.

Kaynak: Gavcar, K, Orman Ürünleri Sanayi Kurumu'nda
(ORÜS) Hammadde Tedarik Oplimizasyonu (Bali
Karadeniz bölgesi Örnegi), Lü. sosyal BiL. Ens.,
(Doklora Tezi), 1992, s. 88, 90, 92'den yararlana·

rak düzenlenmistir.

_ !lII1". J«ld8r1i1ia 'i.in
_ 1,1.e- ~iJn1'"J\Jiil Sinin
•• OT_n &lil._ I'nJUdOi\1 "'i-k.at
• o-r-D 1,ler-· -

:.i Onl.t~l.r_l.rl

Sekil 1:Arastirma Bölgesi
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Bölgede bulunan DOI'nin toplam üretimi 1990
yilinda 609970 m3 ibreli, 204490 m3 yaprakli;
1991 yilinda da 651012 m3 ibreli, 255082 m3
yaprakli tomruktur. Gerçeklesen tasima fiyat­
lariyla optimizasyon yapilacagi için ORÜS is­
letmelerinin hammadde temin ettigi DOI'nin
toplam arz miktarlari (ibrelinin % 10'nun or­
man köylüsüne verildigi varsayildiktan sonra)
1990 yilinda 424308 m3 ibreli, 196962 m3 yap­
rakli; 1991 yilinda ise 522829 m3 ibreli, 246768
m3 yaprakli tomruktur. Talep miktarlari ise
1990 yilinda 185477 m3 ibreli, 182135 m3 yap­
rakli; 1991 yilinda da 183714 m3 ibreli, 201773
m3 yaprakli tomruktur. Bütün bu veriler
ORÜS isletmelerinin tomruk ihtiyacini bölgede
bulunan DOI'nden karsilayabileceklerini gös­
termektedir.

Optimizasyon için gerekli olan tüm veriler
belirlendikten sonra, DOI'nden ORÜS isletme­
lerine tomrugun minimum maliyetle tasinmasi
problemi Lineer Programlamanin genel varsa­
yimlari ile Ulastirma Modelinin özel varsayim­
larini sagladigi için Simplex Metodu* ve Ulas­
tirma Modeli (Kuzey Bati Köse, En Düsük Ma­
liyetli Satir, En Düsük Maliyetli Sütun, ve
Russel Yaklasimi) ile ibreli ve yaprakli tomrok­
lar için ayri ayri optimizasyon yapilmistir.

Bulgular ve Genel Degerleme
Arastirma bölgesindeki ORÜS isletmeleri

hammadde temininde güçlüklerle karsilasmak­
ta, bunun sonucunda da ters yönlere dogru
malzeme akisi olmaktadir. Örnegin 1990 ve
1991 yillarinda ORÜS Düzce Isletmesi Bolu
DOI'nden, ORÜS Bolu Isletmesi de Düzce
DOI'nden hammadde temin etmistir(6). Bu gibi
durumlarin olmamasi ve ormancilik ana pla­
nindaki hedeflerin gerçeklesmesi için toplam
ulastirma masraflarini miiiiinize ederek tomru­
gun hangi üretim merke~jnden hangi tüketim
merkezine ne miktaltiu i:e~kedilecegi tesbit
edilmeye çalisilmistir.

Kabul edilen varsayimlar altinda simplex
metodu ve ulastirma modelinin fa,rkli teknikle­
ri ile optimizasyon yapilmis y,e farkli iteras­
yonlar sonucunda ayni degerl~~ elde edilerek
optimum sonuçlar bulunmustui-. <Buna göre
gerçeklesen tasima fiyatlariyl~ !fammadde te­
min edilseydi ORÜS isletmeleri 1990 ve 1991
yillarinda hammadde tasima maliyeti için
Tablo 2'deki kadar tasima maliyetine katlana­
cakti.

Tablo 2. Optimizasyon Sonuçlarina Göre ORÜS Isletmelerinin Toplam Hammadde
Tasima Maliyetleri{*)

Yillar
ORÜS

1990 1991
Isletmeleri

IbreliYaprakliToplamIbreliYaprakliToplam

Ayancik

523.3152.0675.3856.0310.51166.5
Cide

136.3627.2763.5227.6737.7965.3
Bartin

463.1463.1 786.0786.0
Ulupinar

78.5143.6222.143.8366.4410.2
Eskipazar

158.0 158.0209.1 209.1
Yenice

201.2201.2 367.0367.0
Devrek

406.3406.3 563.0563.0
Bolu

737.1123.6860.71054.6177.51232.1
Düzce

336.8336.8 429.1429.1

Toplam

1633.22453.84087.02391.13737.26128.3

(*) Tasima maliyetleri milyon TL.'dir.

Kaynak: Gavear, E" Orman Ürünleri Sanayi Kurumu'nda (ORÜS) Hammadde Tedarik Optimizasyonu (Bati Karadeniz
Bölgesi Örnegi) Lü, Sosyal BiL.Ens., (Doktora Tezi), 1992, s. 91, 92'den yararlanarak düzenlenmistir.

Optimizasyon sonuçlarina göre elde edilen
veriler (Tablo 2) Tablo l'deki tasima maliyetle­

(*) Simplex Metodu'nun Transport Modeli'ne uygulanabil- ri ile karsilastirilirsa saglanabilecek tasarruf-
mesi için bazi düzenlemeler yapilmistir. lar (% olarak) Tablo 3'deki gibidir.
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Tablo 3. Optimizasyon Sonuçlarina Göre Saglanabilecek Tasarruflar (%)

Yillar
ORÜS

19901991

Isletmeleri
IbreliYaprakliToplamIbreliYaprakliToplam

Ayancik

3553042535
Cide

34303131915
Bartin

2323 44

Ulupinar
212121362526

Eskipazar
33 3363 63

Yenice
5656 2323

Devrek
4040 2828

Bolu
432040524752

Düzce
2323 1616

Toplam

383134481833

Tablo 4. ORÜS Isletmelerinin Hammadde Temin Ettigi Devlet Orman Isletmelerinin
Sayilari ve Ortalama Uzakliklar (km)

Yillar
ORÜS

19901991

Isletmeleri
IbreliYaprakliIbreliYaprakli

DOI
Uzak.DOIUzak.DOIUzak.DOIUzak.

Ayancik

11102662 15141 660
Cide

8100798 8138 5100
Bartin

11229 13231
Ulupinar

4858213 311613252
Eskipazar

796 12107
Yenice

9185 12205
Devrek

12174 15156
Bolu

2020911100 1515111101
Düzce

960 1276

Kaynak: Gavear, E., Orman Ürünleri Sanayi Kurumu'nda (ORÜS) Hammadde Tedarik Optimizasyonu (Bati Karadeniz
Bölgesi Örnegi) tÜ. Sosyal BiL.Ens., (Doktora Tezi), 1992,s. 48-73 ve 100'den yararlanarak düzenlenmistir.

Tablo 5. Optimizasyon Sonuçlarina Göre ORÜS Isletmelerinin Hammadde Temin
Edecegi Isletme Sayilari ve Ortalama Uzakliklar (km)

ORÜS

Yillar

1990
1991

Isletmeleri
IbreliYaprakliIbreliYaprakli

DOI
Uzak.DOt Uzak.DOI ----Uzak.DülUzak.

Ayancik

549234 549 234
Cide

250685 366 366
Bartin

387 495
Ulupinar

115495 115 475

Eskipazar
223 229

Yenice
352 243

Devrek
444 327

.Bolu
646346 543 559

Düzce
331 331

Kaynak: Gavear, E., Orman Ürünleri Sanayi Kurumu'nda (ORÜS) Hammadde Tedarik Optimizasyonu (Bati Karadeniz
Bölgesi Örnegi) tÜ. Sosyal biL.Ens., (Doktora Tezi), 1992, s. 101, 130 ve 131'den yararlanarak düzenlenmistir.
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Günjimüzde Avrupa'da önde gelen endüstri
kuruluslarindan birisi olan ORÜS'ün Bati Ka­
radeniz Bölgesi'nde bulunan 9 adet isletmesi­
nin 1990 yili tomruk talebi, bölgede bulunan
DOI'nin toplam üretiminin ibrelilerde %

30'unu, yapraklilarda % 89'unu toplamda %

45'ini, 1991 yilinda da ibrelilerde % 28'ini, yap­
raklilarda % 79'unu ve toplamda % 43'ünü
olusturmaktadir.

Gerçeklesen fiyatlarla hammadde temin
edilseydi BIrn'nde bulunan ORÜS isletmeleri
Tablo 1 ve 2'ye göre 1990 yilinda tasima mali­
yeti için ibrelilerde 2627.2 milyon TL yerine
1633.2 milyon TL, yapraklilarda 3558.7 milyon
TL. yerine 2453.8 milyon TL, 1991 yilinda
da ibrelilerde 4635.2 milyon TL yerine 2391.1
TL; yapraklilarda da 4540.5 TL yerine 3737.2
TL ödeme yapacaklardi. Tablo 3'e göre toplam
olarak 1990 yilinda % 34'e, 1991 yilinda da %

33'e varan oranlarda tasarruf, saglanabilecek­
ti. 1990 yilinda en çok tasarruf ibrelilerde % 43
ile Bolu Isletmesi'nde, yapraklilarda % 56 ile
Yenice Isletmesi'nde; 1991 yilinda da ibreliler­
de % 63 ile Eskipazar Isletmesi'nde, yaprakli­
larda % 47 ile Bolu Isletmesi'nde saglanabile­
cekti.

Tablo 4'e göre 1990 yilinda Bolu Isletmesi
ibreli tomrugu 20 DOI'nden ortalama 209
km, yaprakli tomrugu 11 DOI'nden ortalama
100 km uzakliktan temin etmistir. Optimizas­
yon sonuçlarina göre ayni miktarda ibreli
tomrugu 1990 yilinda (Tablo 5'e göre) Bolu Is­
letmesi 6 DOI'nden ortalama 46 km, yaprakli
tomrugu 3 DOI'nden ortalama 46 kni uzaklik­
tan temin edebilecekti. Diger isletmelerin du­
rumlari tablolarda ayrintili olarak görülmekte­
dir.

ORÜS Isletmeleri daha az sayida isletme­
den ve daha kisa mesafeden hammadde temin
edebilecegi için islemler kolaylasacak ve zaman
kaybi da azalacaktir.

Orman Genel Müdürlügü ve Orman Ürün­
leri Sanayi Kurumu Genel Müdürlügü arasin-

da yapilan protokollerde ORÜS'ün daha kalite·
li üretim yapabilmesi amaciyla kurumun
hammadde tomruk ihtiyaçlarini isletmelere
en yakin DOI'nden karsilamasi ilke olarak ka­
bul edilmektedir. Bulunan sonuçlara göre bu
ilkelere uyulmadigi ortaya çikmaktadir. Böl­
gede bulunan ORÜS Isletmeleri'nin büyük ço­
gunlugunun (Ayancik, Cide, Bartin, Eskipazar:
Yenice, Devrek, Bolu, Düzce) Orman Genel
Müdürlügü'nden ORÜS Genel Müdürlügü'ne
devredildigi unutulmamali, hammadde tah­
sislerinde bu durum göz önünde bulundurul­
malidir.

Böylece kit olan orman kaynaklarinin en
iyi sekilde degerlendirilmesi, orman ürünleri­
ne dayali sanayilerin hammadde ihtiyaçlari­
nin en verimli ölçülerde minimum tasima ma­
liyetiyle tedarik edilebilmesi için gerekli
programlarin yapilmasinin, isletmelere dola­
yisiyla ülke ekonomisine getirecegi yararlar
bakimindan çok önemli oldugu ortaya çikmak­
tadir.
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Yönetim, Yil: 5, Sayi: 18, Haziran - 1994, S. 43-46

• •
SAHAP KOCATOPCU ILE "SINOP CAM", ,
HAKKINDA YAPILAN KONUSMA(l):,

Yilmaz: Efendim, siz T, Sise Cam Fabrika­
larini 30 yila yakin bir süre Genel Müdür ola­
rak yönetmis ve bu arada 1981 yilinda Sinop­
Cam Sanayi A.S. 'yi kurmustunuz. Bu fabrika
25 Eylül 1982 tarihinde kapandi. Biz bu kapi­
nisla ilgili bir vak 'a etüdü yapiyoruz. Bu fabri­
kanin açilisi ve kapanisi ile ilgili görüslerinizi
almak istiyoruz. Bize bu üzücü öyküyü anlatir­
masiniz?

Sahap Kocatopçu: 1970'li yillarin basinda
Avrupa'ya gittigimizde, oradaki el imalati fir­
malarinin yavas yavas zorlandigi ni gördük.
Çünkü biz oralarda daha basarili rekabet ede­
biliyorduk. Hatta o siralarda Almanya'da ka­
panmak üzere olan bazi firmalari düsünmüs­
tüm, acaba bunlarin bir kaç tanesini alsak,
Türkiye'den isçi götürerek onlarin da teknoloji­
si var, tesisleri var, ve orada hava alanina ya­
kin olarak bazi faaliyetler yapabilirmiyiz, diye.
Fakat Türk isçilerine gösterilen hassasiyet do­
layisiyla Türkiye'den yeni isçi götürmenin zor­
lugunu düsündük. Fakat o sirada Türkiye'nin
hizli nüfüs artisi sebebiyle az gelismis yörele­
rin istihdam sorunlarini giderme bakimindan
faydali olur diye emek yogun yerine meleke yo­
gun yani ustalik isteyen yetismis kabiliyetli is­
çilerle daha basarili olabilecegimizi düsündük.
Arkadaslar epey gezdiler. Bir defa Dogu ve Gü­
neydogu Anadolu bölgesini bu çalismada pek
uygun görmedik. Çünkü, yapacagimiz üretimin
batiya ihraç edilmesi gerekiyordu, ekonomik 01­

mayacakti. Ulasim bakimindan daha faydali

(1) Bu konusma "Sinop Cam Sanayi A.S." vak'asindan
alinmistir. 24.9.1993'de Ars. Grv. Fatih YILMAZ tara­
findan yapilmistir.

yerlere gidince Sinop'un uygun bir yer oldugu­
nu tespit ettik. Belki bunda benim hissi tara­
fim da oldu. Ben Galatasarayliyim. Galatasa­
ray'in eski baskanlarindan Suphi agabeyimiz
(Suphi Batur) Sinop millet vekilligi yapmisti
uzun seneler, ve benim bu düsüncemi duyunca
"aman Sahap ne olur bize gel, bizim taraflara
yap. Oralar gerçekten yardima muhtaç" dedi.
Gerçekten de arkadaslar gitti; ben de gittim;
dolastim, Sinop'un hiçbir sanayi kurulusu yok­
tu. SÖKSA diye küçük bir fabrikasi var, onun
disinda hiçbir tesisi yok ve kalkinmis Türki­
ye'den uzak bir görünüm gösteriyordu. Gerçek­
ten de bunun üzerine böyle bir karari verdik.
Bu kararimiz bizim ihracati hizlandirmak
yaninda gelismis bir yörenin kalkinmasin­
da da öncelik yapmak sorumlulugumuzla
birlesti. Bunun bilhassa altini çizmek istiyo­
rum.

o siralarda egitim müdürümüz (Besim Bay­
kal) oraya gitti. Uzun arastirmalar yapti. Ele­
manlar ara di. Söyledigim gibi emek yogun ol­
mak yani sira meleke yogun bir yatirim yapa­
cagimiz için seçecegimiz kisilerin Pasabahçe'de
egitilmesi ve bir tecrübe elde etmesi, ondan
sonra ise baslamasi gerekiyordu. Pasabahçe'de
bir yatakhane yaptik, bir dershane yaptik ve
arkadasimizin seçmis oldugu 45 kadar ilk de­
neme gençi getirdik.

Fakat o yillarin sosyo-politik aksakliklari,
diyecegim, sendikanin içinden bazi asiri görüs­
lüler, bu çocuklari zehirlediler. Söyle ki; gençle­
re yemek, içmek, yatmak imkanini veriyorduk.
Ayrica da bir cep harçligi veriyorduk. Yani ken-
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dimizi bir okul görevi içinde sayiyorduk. Bir

süre sonra bu çocuklar fabrikanin içinde de
staja basladiktan sonra, arasira, "iste tabii biz
de isçi parasi isteriz" demeye basladilar. Okul­
da olan bir kimsenin ayrica böyle bir munzam
ücret istemesi olacak sey degildi. Yemek, yat­
mak, içmek ve egitim görüyor, ondan sonra da
ayrica isçilik parasi isteyecek. Ortalik o kadar
karisti ki, ben kendimi tutamadim, "Madem
öyle ise, Sinop'a yardim olsun diye, az gelismis
yöreye yardim olsun diye, bu ise basladik; bir
risk aliyoruz; madem bunlar böyle, bir otobüse
koyun, gönderin. "dedim ve bu çocuklar gönde­
rildiler. Besim Baykal diye bir egitim müdürü­
müz vardi. Hakikaten degerli bir insandi. Te­
ker teker bunlari seçmisti.

Ona ragmen, o çocuklarin oradaki düsünce­
lerinin disinda bunlar fikren asilandilar. Bu bir
panik yaratti. Sinop Valisi aradi, "aman Sahap
Bey ümidimiz sizlerdeydi" dedi. Suphi Bey
(Suphi Batur) geldi, "aman Sahap Bey yapma,
biz bu sekilde baslangiç olursa bunun sonun­
dan korkariz, ve kötü bir örnek olur. Biz bunu
baska yerlerde de gelistirmek isteyecegiz. Bu
bir baslangiç noktasi "dedi. "Bu sekilde durdur­
mayi tercih ediyorum" dedim. Fakat o kadar
çok baski oldu ki yeniden 45 arkadas seçtik ve
bu 45 arkadasla yeniden egitim basladi. Tesa­
düfen fabrikanin açilisi da benim bakanligima
tasadüf etti. 1990-81 döneminde bakanlik yap­
tim. O devirde oldu bu isler. Ayri bir mutluluk
duydum, bu sirada faaliyete geçisinden. Aslin­
da çok can siperhane çalisan bir müdürümüz
vardi, genel müdürümüz. Çetin Bey diye bir ar­
kadas. Özveriyle çalisti ve bir süre sonra fabri­
kayi üretiminin yüzde yetmisini ihraç eder bir
duruma getirdi. Aldiklari ücret Pasabahçe isçi­
sine nazaran, ayri bir seviyedeydi. Ama bir sü­
re sonra sendika oraya da geldi, benim bildigim
kadariyla (ben o zaman Sisecam'dan ayrilmis­
tim). Fakat sendika "madem bunlar da ayni isi
yapiyorlar, bunlar da ayni ücreti almalidirlar"
direnisinde bulundu. Az gelismis bir yörede ya­
pilan isle, Istanbul'daki yasam sartlarini den­
gesiz bir sekilde önümüze süren sendika bura­
da haksizdi. Issizlikten en çok sikayet etmesi
gereken sendikalarin az gelismis yörelerde ku­
rulacak fabrikalara muhakkak baska bir bakis

içinde olmasi gerekirdi. Maalesef, bu hususta
ögrendigim kadanyla sendika direninee fabri·
kada kapandi. Tabii, aslinda nasil ilk 45 kisiyi
getirdigimiz zaman yanlis bir yaklasimla dur­
durulmustu, bugün bu ikinci durdurulustur.

Ama alsinda orasi tekrardan çalistirilabilir.
Fakat ögrendigim kadariyla bugünkü Sisecam
yönetiminin agzi yanmis. Buna yaklasmak is­
temiyor. Tabii yaklasmak istemedigi gibi, bura­
sini baska birine verdigi vakit de kendisine ra­
kip olacagi endisesini tasiyor, belki de. Rekabet
olmasinda fayda var da, baska isletmelerin re­
kabeti sendikal bakimdan esitsiz bir yaklasim
içinde olunca baska türlü oluyor. Sisecam'daki
sendikal yaklasimla Denizlicam'da ayni yakla­
sim yok. Binaaleyh bu dengesizlikler de ortada
endise yaratiyor, tahmin ediyorum. Ama gönül
istiyor ki, meleketin bugün en büyük sonunu
olan hizli nüfus artisi ve istihdam konusu ve
yatirim eksikligi durumlari gözönüne alinarak
bu fabrika alinmis olan kötü derslerden sonra
tekrardan faaliyete geçsin.

Yilmaz: Peki, dis pazarlardaki durumu na­
sil degerlendiriyorsunuz? Mesela, Sisecam
Dünyanin belli basli kuruluslarindan, cam
topluluklarindan b~risi. Romanya 'yla rekabete
giremez mi? biraz zarar edip onlari silme yolu­
na gidemez mi?

Kocatopçu: Olmaz. Bakin dünkü gazete­
lerde vardi. Hükümet antidamping uygulaya­
rak Romanya ve Rusya'dan gelen pencere cam­
larina munzam bir vergi koydu. El imalatinda
bize oradan fazla gelmez. Yani o Romanya re­
kabetini el imalati için tehlikeli görmüyorum.
Ama züccaciye bakimindan, otomatik züccari­
ye bakimindan Endonezya'dan rekabet var.
Oralarda hükümetin özelolarak destekledigi
ihracat politikasi ile buraya damping yapiliyor.
Ama bu dampingi hala bizim hükümet durdu­
ramadi. Bugün bizim yaptigimiz, ürettigimiz
mallarin Avrupa'da bir kaç defa damping imti­
hanindan geçtigini biliyorum. Ama, biz bu
damping imtihanindan basariyla geçtik; bize
bir sey söylemediler ve biz ihracatimiza devam
ediyoruz. Simdi, Rusya, Romanya dolara o ka­
dar muhtaç ki, anormal tesvikler veriyorlar.
Ufak farklar yok. Dünkü basinda vardi; hükü­
metimiz yüzde 35'lik bir munzam vergi koy-
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mus. Demek ki oldukça yüksek bir rekabet
marji var. El imalati mallar artik otomatik
imalatla rekabet edecek durumda degildir. Bi­
zim Pasabahçe'de ürettigimiz el imalati, ancak
otomatik makinalarda yapilamayan cinste, ka­
litede, desende ve formda; bir de kristalolarak
üretilir. Bu bakimdan, bu cins mallar özel bir
dizayn gelismesi ister. Kalite ister. Kristal,
renkli camlar; bunlara gider el imalati. Avru­
pa'daki birçok fabrikalar bu yüzden kapandi,
artik. Ancak Bakara gibi, iste Isveç'in meshur
markalari gibi, Italya'nin Murano'su gibi, bun­
lar duruyor. Ama el imalatininin büyük bir kis­
mi otomatik makinalar yüzünden kapanmistir.
Kalanlar kaliteli ve sanat eseri halinde olan
mallara yönelmistir. Bizim de o tarafa dogru
yönelmemiz lazim. Gelismek için, bizim Güzel
Sanatlar Akademisi'nin profesörlerinden bir
arkadas bizim dizayn hocaligimizi yapmisti.
Ondan çok görüsler aldik ve onun yaptigi di­
zaynlarla ihracatimiz hizli gelisti. Yaraticilik
lazim. Egitim önemli. Kalite bakimindan bir si­
kayetimiz yoktu. Yeni dizayniara dogru gitmek
orada yaratilamaz. Muhakkak bir üniversite­
nin sanatkariyla beraber yaratilacak; onlara
anlatilacak, oraya benimsetilecek, onlar da
"bunu ben yaptim" diye iftihar edecekleri bir
mal yapacaklar. Üretici yarattigi malin güzelli­
ginden iftihar duymali, kendini temsil ettigini
anlamali. Egitimin o sekilde düzenlenmesi la­
zim. Fakat sendikal açidan buruk aci gelmistir
ve bu güzel tesebbüs, ki bir baslangiçti, bu se­
kilde son buldu. Çok üzüntülüyüm.

Simdi bu Sinop olayindan sonra ben az ge­
lismis yörelerin kalkinmasinin çok daha önemli
oldugunu daha fazla hissettim. Oralari gördük­
ten sonra ve oralarda karsilastigimiz direnis­
lerle. Hem iyilik yapmak istiyorsunuz; hem di­
renis var. Bu Güneydogu yöresinde de ayni
hastaliklar vardir. Bir taraftan oralara el uzat­
mak istiyorsunuz, bir taraftan bir direnisle de
karsilasiyoruz. 1981 Mayis'inda Sayin Kaya
Erdem'le (Maliye Bakaniydi) beraber Güneydo­
guya ve Doguya gitmeye karar verdik. 8-10
günlük bir yolculuktu. Uçukla gittik. Van, Bit­
lis, Mus, Bingöl, Elazig bölgesini görelim, de­
dik. O bölgede, ölü topragi serpilmis gibi ekono­
mik hayatin durgunlugunu insan büyük aciyla
hissediyor. Ben arkadaslarimla orada bize ye-

mek veren valiye, iste erkana devamli sordum,
"Sayin Vali, burada niye hayat yok" dedim.
Efendim, burada birçok mütesebbisler varmi~
ama hepsi Batiya gitmisler. Buranin ekonomik
hayati çökmüs. Burada en büyük eksik müte­
sebbis ve para. "Peki" dedim," bu Batiya giden
mütesebbisleri çagirsaniz; 20--30 kisi diyorsu­
nuz; sizin vilayetinizden, bunlara bir yemek
verseniz, bir merasim yapsaniz, birer ufak
amblem verseniz, kendileriyle gurur duydugu­
nuzu, ilinizin basarili insanlari olarak kendile­
riyle iftihar ettiginizi söyleseniz; gerekirse be­
raberce bir tesis yapmalarini isteseniz, belki
bundan bir sey çikar" dedim. Bundan 3 ay son­
ra; zannediyorum Agustos 81 Bitlis Valisi An­
kara'da beni buldu. Bakanliga geldi. "Sayin Ba­
kan, siz bana Bitlis'te böyle bir öneride bulun­
mustunuz. Ben inceledim. 25 Bitlis'li is adami­
ni bu gece Büyük Ankara Oteli'nde topladim.
Lütfen gelin, bana anlattiginiz o öneriyi bir de
onlara anlatin. Belki bir faydasi olur" dedi. Ben
de duygulandim. Gittik; o aksam Büyük Anka­
ra Oteli'nde 25 Bitlis'li is adamina 'Vatan Si­
listre" tipinde güzel bir konusma yaptim. Insan
inandigi konularda daha duygulu olabiliyor.
Etkili de oluyor herhalde. O aksam bu arkadas­
lar bir araya geldiler ve bir dernek kurdular.
Bu dernegin meyvasi ileride Best Sigarasini
yapan Best Sigara Fabrikasi oldu. Yani o seya­
hatten beri meyve alabildik. Ama diger taraf­
lardan birsey çikmadi. Arkasindan TÜSIAD
baskani oldum 85'te Ayni dürtü içinde TüsI­
AD'in en ileri gelen büyükleriyle teker teker
görüserek, "Arkadaslar, eger çocuklarimizin,
torunlarimizin bu memlekette daha mutlu ya­
samasini istiyorsaniz, muhakkak az gelismi~
yörelere yatirimlar yapmamiz lazim. Bu yati­
rimlar yapilmadan Güneydogu sorunu kolay
kolay çözülemez" dedim. Fakat hepsi de ayri
ayri sebepler ileri sürerek bu yatirimlardan
kaçtilar. Bir kismi "orada PKK sorunu var.
PKK sorununda benim yöneticim çalisamaz.
Ben de bu riski alamam" dedi. Bir kismi "be­
nim yöneticilerim orada nasil çalisir" dedi. Bü­
yük özveri. Halbuki, benim hayalim de, emekli
olmus yöneticilerin gönüllü olarak oralara git­
mesiydi. Simdi, doguda bir çok üniversitemiz
de var. Doguda okumus, tahsilini yapmis genç­
lerin basinda bir agabeyolarak, bir yönetici
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olarak yönetim kilavuzlugu yapsin, onlari ora­
da yetistirsin, orada bir hareket olsun arzum
vardi, ama bunu gerçeklestirernedim. Basarisiz
oldugum konulardan biridir. Ve arkasindan
BO'liyillarin sonunda Özal hükümeti zamanin­
da, az gelismis yörelerin kalkinmasi için büyük
tesvikler verildi. Fakat ne yazik ki, bu tesvik­
lerde de bir çok menfaat düskünü insanlar dev­
leti aldatarak, orada yapilan yatirimin yarisini
devlet verdigi için, parasinin yarisini verdigi
için devleti aldatarak yüksek yatirim rakamlar
göstermek suretiyle, kendileri hiç para sarfet­
meden oralara yatirimlar yapildi. Amaç orada
bir yatirim yapip isletmek degildi. Devletin pa­
rasini soymakti. Maalesef, bunun bir kaç örne-

gini de biliyorum. Ankada'da takip ettik falan,
maalesef örtbas edildi. Gönül isterdi ki, devle·
tin iyi niyetiyle baslamis olan bu hareketlerde
dürüst sanayiciler ortaya çiksin. TÜSIAD bu­
nunla ilgilenmedi. Yani benim istedigim sana­
yiciler oraya gitmedi. Ama bir çok menfaat düs­
künü insanlar bunlardan kendileri için yarar­
landilar, memleketi soydular. Oradaki halka
öncülük yapip göstermek lazim, bir süre yar­
dimci olmak lazim. Bence emekli yöneticilerin,
kariyerinde temayuz etmis, bu sekilde isim
yapmis gönüllü yöneticilerin yapabilecegi sey­
di. Ben sahsen bu yasimda bile gider bir kaç se­
ne çalisirdim.

Yilmaz: Çok tesekkürler Sayin Kocatopçu.

YAYIN HAYATIMIZA KAZAND IRD lGIMIZ

BIR TEMEL KITAP DAHA

iSLETMELERDE PERFORMANS
YÖNETiMi SiSTEMi

Doç. Dr. Cavide UYARGIL

Çikti

Isteme Adresi:
tÜ. Isletme Iktisadi Enstitüsü AVCILAR-IsT.
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MUHASEBEDE BiR MODERNiZASYON
ÖRNEGi: DAlEV

Ars. Gör. DenIz BAYKAL
I. Ü. Isletme Fakültesi

i. Giris
Günümüzde her an her alanda çok hizli ve

çesitli gelisme ve degismeler yasanmaktadir.
Isletmelerin de devamliliklarini sürdürebilme­
leri, perfonmaslarini yükselterek rekabet güç­
lerini arttirabilmeleri için, bu dinamik ortamin
kosullarini çok detayli izlemeleri ve kendilerine
adapte etmeleri kaçinilmazdir. Isletmelerin bu
anlamda bir çalisma yapabilmeleri ise çevreleri
ile olan ve kendi içlerindeki bilgi alisverisIerini
sistematize etmelerine baglidir. Günümüzde
artik bilgisayarlann hizli gelisimlerin de katki­
siyla, ihtiyaç olunan bilgilere istenilen yerde,
zamanda ve formda ulasilmasini saglayan bilgi
sistemleri, isletmelerin en önemli araçlari hali­
ne gelmistir. çagimizda, bilgi gerek isletmeler
için gerek bireyler için en degerli kaynaktir.

Isletmelerin bilgi sistemlerinin bir elemani
olan muhasebe bilgi sistemi de, isletme yöne­
timinin ve isletme ile ilgili üçüncü kisilerin
kullanimi için, isletmenin halihazirdaki duru­
mu, faaliyetleri ve faaliyet sonuçlari ile ilgili
mali bilgileri üretir. Muhasebe bilgi sistemi;
finansal muhasebe ve maliyeti.muhasebesi ol­
mak üzere iki alt sistemi bünyesinde bulun­
durmaktadir. Finansal muhasebe daha ziya­
de devlet ve üçüncü kisilerin; maliyet muha­
sebesi ise isletme içi yönetsel birimlerin bilgi
ihtiyaçlarini çalisma hedefleri olarak belirle­
mistir.

Muhasebe bilgi sistemi islem süreci içinde
birtakim standartlara, ilkelere ve hukuksal dü-

zenlemelere-özellikle finansal muhasebe bilgi
sistemi-uymak yükümlülügündedir. Sistem ta­
rafindan üretilen bilgilerin kullanici tarafindan
belli bir düzlemde yargilanip, yorumlanmasi
ancak kavramsal bütünlügün ve standart ilke­
lerin hukuksal düzenlemeler paralelinde islet­
melerce saglanmasi ile temin edilebilir. Günü­
müzde, isletmelerin çevrelerinin genislemesi,
ülke iktisadi kosullarinin etkisi uyulmasi gere­
ken standartlarin harmonizasyonu, isletme ba­
zinda kurulan bilgi sistemlerinin yetersiz kala­
bilmelerine sebep olmustur. Dolayisiyla islet­
meler ortak bilgi bankalari ve veri isleme sis­
temleri kurma egilimindedirler. Bu sayede da­
ha kapsamli, süratli, etkin ve düsük maliyet­
lerle hedeflerine erisebileceklerdir.

Ülkemizde de bu yönde çalismalara baslan­
mistir. Ancak, henüz dünyadaki örnekleri
kadar gelismis bir merkezi bilgi sitemi mev­
cut degildir.

Bu yazida, bu alanda yapilacak olan ça­
lismalara ilginç bir örnek teskil edebilecek;
Avrupanin bu tarz en gelismis örgütü olan,
Almanya'da 1966 yilinda kurulmus ve halen
yeni teknolojilerin de katkisiyla hizmetlerini
sürdürmekte olan DATEV (Die Datenverar­
beitungsorganisation der Steuerbe-vollmach·
tigten für die Angehörigen des Steuerberaten­
den Berufs in der Bundesrepublik Deutsc­
hland-Almanya'da vergi danismanligi meslek
mensuplarinin veri isleme örgütü) incelenmek­
tedir.
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II-Datev

i. DATEV'in kurulusu
14 Ocak 1966'da Nümberg vergi danisman­

lari odasinin yaptigi bir toplantida, sartlarin
zorlamasi sonucunda beliren bir merkezi bilgi
islem biriminin kurulmasina karar verilmesin­
den bir ay sonra 14 Subat 1966 tarihinde DA­
TEV 68 meslek mensubunun DM 1,000 tuta­
rindaki sermaye paylari ile kooperatif sirket
statüsünde kurulmustur. Örgütün kooperatif
sirket seklinde kurulmasinin bir sebebi; yalniz­
ca mesleki bir birlik olmasinin profesyonel
amaçlar için yeterli olmamasi, ve harhangi bir
baska ticaret sirketi seklinde kuruldugu tak­
dirde kisisel katilim ve sorumluluktan dolayi
karsilasilabilecek olan sorunlarin engellenme­
sidir. l?ATEV'in hukuki yapisinin kooperatif
olarak kurulmasinin diger bir nedeni ise; örgü­
tün her türlü ihtiyacini kendi içerisinde karsi­
layarak kendi bagimsiz kararlari dogrultusun­
da hareket edebilmesinin saglanmasiydi. Bu
bagimsizligini koruyabilmek için DATEV, ka­
muya hizmeti hedefleyen bir kurulus olmasina
ragmen, devletten de herhangi bir maddi des­
tek talebinde bulunmamistir. Kooperatif olma­
sinin DATEV'e verdigi bir özellik de üyelerin
ayni zamanda hem müsteri hem de kurumun
ortaklari olmalaridir.

DATEV'in kurulus ve gelisiminde en büyük
çabayi Heinz Sebiger göstermistir ve örgütün
ilk genel müdürü olmustur. Ilk kuruldugunda
DATEV'in amaci vergi danismanlarinin m~el­
leflerinin hesap islerini takip edebilecegi ortak
bir veri isleme biriminin olusturulmasiydi.

2. DATEV'in geüsimi

DATEV'in gelisimi daima bilgisayar dünya­
sindaki gelisime paralel götürülmüstür. Bili­
sim teknolojisindeki yeniliklere aninda uyum
saglanmistir. Bu çalismalarinda DATEV
IBM'in hizmetlerinden faydalanmistir. Ilk ku­
ruldugu yillarda donanimin kiralanmasi yönte~
mini tercih etmis olan organizasyon, daha son­
ra sundugu hizmetlerle baglantili olarak islem
kapasitesi arttikça kendine ait donanim edin­
mistir. Gelisim sürecinde DATEV, yaratici fi­
kirlerin adaptasyonu ile bir veri isleme merke-

zinden, bilisim teknolojisinin sundugu olanak­
lari da degerlendirerek, çok çesitli yönetimsel,
hukuksal ve iktisadi konularda danismanlik
verecek bir merkeze dönüsmüstür. Su anda
DATEV yaklasik 33,000 üyeye hizmet vermek­
tedir. Islem hizi saniyede 700 Milyon komuta
erisebilecek kapasitededir.

Ana merkezi Nümberg ile birlikte 39 tane
baglanti merkezi ve postanin verdigi ISDN (Ln­
tegrated Services Digital Network- Bütünlesik
sayisal haberlesme sebekeleri) sayesinde anin­
da, istenilen yerden kendisi ile baglanti kuru­
lup, servislerinden faydalanilabilecek bir sis­
tem dizaynina sahiptir. Tablo 1 ve 2 de
1966-1970 yillari faaliyetlerine iliskin bazi ra­
kamlar içermektedirler. Sekil 1 de DATEV'in
Almanya'da organizasyonel yayiliminin bir ha­
ritasi mevcuttur.

3. DATEV'in sundugu hizmetler
DATEV tarafindan arz edilen hizmetler,

hem kalitatif hem de kantitatif olarak devamli
bir yükselme içindedir. Bu yükselmeyi, elektro­
nik veri isleme tekniklerinin muazzam hizli ge­
lisimi olanakli kilmaktadir. Finansal muhase­
be islemlerinden hareketle, vergi hasaplamala­
ri, dönemsonu islemleri, isgörenlerin ücret ve
kesintilerinin hesaplanmasi, çesitli istatistikler
vb. elektronik veri isleme sistemine uygulama
alani teskil etmektedirler. Bunlarin disinda, is­
letmelere ait bilgilerin sisteme girilmesi, depo­
lanmasi, güncellestirilmesi; ayrica hukuksal
düzenlemeler ve diger çevresel kosullarin dik­
katle izlenip, derlenmesi sonucunda kuralan
bigi bankalari da üyelere hertür danismanlik
hizmetlerinde destek olmaktadir.

DATEV faaliyetlerini 5 ana sistem içinde si­
niflandirmaktadir:

- Merkezi islem, kayit ve hesaplama siste-
mi,

(Finansal muhasebe, maliyet ve kar analiz­
leri, durum ve sonuç karsilastirmalari)

- Personel yönetimi sistemi,
(Ücret ve kesintilerin hesaplanmasi, devlet

dairelerine ve gereken diger merkezlere bilgi
transferi, istatistikler)

- Vergi hasaplama sistemi,
(Süratli ve mantikli denetleme çalismalari:

vergi reformlarinin iletimi)
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° DATEV-Bilgi Merkezleri

e DATEV-Egitim Merkezleri
• DATEV-Baglanti Merkezleri
DATEV'in çesitli merkezleriyle Almanya'nin heryerinden baglanti saglanabilmektedir.



TABLO 2

Tarih Verilen Kar Islem Kendine
(31 AralikHizmet (Zarar) Çalisan Merkezi ait
Itibariyle)Mill.DM DM Sayisi Alani (m2)Donanim

1966 500,0001803,000
1967

8,000,00099320,000
1968

12,000,0002,27970,000
1969

20,000,0003,932140,00.0
1970

35,000,0005,516200,000

1968 4.3 701,800

1969

10.7467,0001345,5002* IBivi
360/20

1970

18.1150,0002957,5002* IBM
360/202* IBM360/402* IBM360/50

III· Sonuç
Bu yazida, Almanya'da vergi danismanligi

meslek mensuplarinin ihtiyaçtan dolayi kur­
duklari bir merkezi islem ve bilgi merkezi olan
DATEV'in 25 yil içerisindeki gelisimine, orga­
nizasyonuna, sundugu hizmetlere, temel ilkele­
rine bir bakis saglanilmaya çalisilmistir.

Söyle bir düsünüldügünde, DATEV
33,000'den fazla üyesi, 4,300'e yakin çalisani ve
yilda kullanici basina verdigi yaklasik DM
25,000 degerindeki hizmeti ile (ki toplam ka­
zancinin % 10'luk kismini gelisme ve modern­
lesme için ayirmakta) Almanya'nin büyük ku­
ruluslari arasindaki yerini korumaktadir.

DATEV titiz, disiplinli, hizli çalisma tempo­
su ile Almanya'da isletmecilik, iktisat ve vergi
hukukunu ilgilendiren tüm konularda verdigi
hizmet seçenekleri ile (üyelerin egitimi ve yeni­

·liklerden haberdar edilmesi de dahilolmak
üzere) süratli, güvenilir, kaliteli bir bilgi kay-
nagi ve destegidir. Bu yazinin hazirlanmasi
için istenilen bilgileri de çabuk ve gayet ilgili
bir sekilde iletmis olmalari da kanimizca disip­
linli ve kaliteli bir çalismanin en degerli göster­
gelerindendir .

DATEV'e en çok emek verenlerden Heinz
Sebiger 25. kurulus yili konusmasinda "Yeni
yetismekte olan meslektaslarimiz DATEV gibi
bir örgütün varolmasi avantajina sahiptir; böy­
le bir kurulusun eksikligi veya kurulmasi faali­
yetleri ile vakit kaybetmiyeceklerdir ..." demek­
tedir. Ülkemizde de yakin bir gelecekte
benzeri kuruluslarin faaliyete geçmesini ve ay­
ni ifadeyi kullanabilmeyi umut etmekteyiz.

Üyelerin
Müsteri
Sayisi

Üye
Sayisi

Tarih
(31 Aralik
itibariyle)

- Dönemsonu kapanis islemleri sistemi,

(Bilanço hazirlanmasi, diger sistemlerle
baglantili bilgi olusturulmasi)

- Isletme analizleri bilgi sistemI.
(Isletmeleri etkileyebilecek 100 den fazla so­

runa yönelik hazirlanmis DATEV program pa­
ketleri)

DATEV'in üyeleri bu hizmetlerden istekleri­
ne bagli olarak anamerkezde, baglanti merkez­
lerinde veya kendi sirketlerinde DATEV ile
baglantili PC.leri araciligi ile faydalanabilirler.

DATEV sundugu hizmetlerin tanitimi ve
egitimine de büyük özen göstermektedir. Dai­
ma hizli, güvenilir, kaliteli hizmet paketlerinin
gelistirilmesi için arastirmalar yapmakta; se­
minerler düzenlemekte, bilgilendirici materyal­
ler (brosürler, el kitaplari, video kasetleri, ög­
retici bilgisayar programlari vb.) hazirlayip,
dagitarak üyelerini yeni gelismelerden haber­
dar etmektedir.

DATEV'in faaliyetlerini sürdürüken benim­
sedigi ana ilkeler;

- daima yeni teknolojilerin adaptasyonu,
- kaliteli personelin çalistirilmasi ve çalisan

personelin egitimi,
- yaratici fikirlerin tesviki,
- verilen hizmetlerde disiplin, gizlilik, sürat

ve kalitenin temini,
- hukuksal, iktisadi ve sosyal boyutlu gelis­

melerin devamli takibi,
- bilgilerin devamli güncellestirilmesidir.

Tablo 1
Islenen
Hesap
Sayisi

1966

1967

0.2 (1,500) 2

1.2 1,500 5

yok

Delikli
400 Serit

okuyucu

LV· Kaynakça
VOLLMER, Raimund; "Das MiIliardcn-Mandat-Die

Geschichte der DATEV", Campus Verlag, Frankfurt, 1991.

DATEV, Kurzinformationen, 1993.
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THE EUROPEAN WAV TO LEAN
MANAGEMENT*

Prof. Dr. Hans H. HINTERHUBER
University of lnnsbruck

Suminary:

Lean management is an integrated set of decision and
action methods with which in a turbulent environment a

tirm can achieve sustainable competitive advantages and
increase its value. In 1992 lean management has become
the priority for top management in German and Austrian
tirms. The artiele deals with the standpoint of strategic
management and draws some preliminary lessons to be
leamed from the experience in progress in leading Europe­
an tirms.

In the 1970s the Ford production system
was the model generally adopted by European,
US, and Japanese firms for mass production; it
was based on standardized products, economies
of scale, experience curves, rigid automation,
unsk.illed labour force, and large factories. At
the beginning of the 1980s two mstinct systems
emerged: the Japanese way and the European
way. The Japanese way, typically the Toyota
production system, emphasized the organiza­
tional and managerial aspects of mass produc­
tion: reduction of inventories and process time,
just-in-time, continuous improvement, sk.illed
labour force, and total quality management.
The model works very efficiently under the con­
ditions of an absolutely cooperative environ­
ment and a total dedication to work of all em­
ployees. The European (and American) way is
based on the idea that only through technologi-

(*) Productivity, Vol. 34, No. 2, July-September, 1993, s.
20B-217'den alinmistir.

cal innovation, productivity and flexibility can
be increased. This concept turned out to be cor­
rect, but it was not sufficient to increase the
quality of the production according to customer
expectations. Figure 1 illustrates the top man­
agement priorities in some European firms.

High Technology and Lean Manage­
me nt

Figure '2 shows that the Japanese system is
more a way of management than of technology;
on the contrary, the European way emphasizes
technologyover management. Both ways have
as goal the integrated factory, characterised by
lean management and high technology. The in­
tegrated factory, in which high technologyand
lean management build a coherent system for
continuously improving productivity, flexibility
and quality for maximizing customer satisfac­
tion, has rediscovered the central role of hu­
man resources, the delegation of authority top­
down, the empowerment of flexible, multidisci­
plinary teams, process management, and the
involvement of workers and employees in en­
trepreneurial decision mak.ing. In the integrat­
ed factory, flexibility is not the most important
factor as in flexible automation, but one out of
severalother factors to be harmonized with the
rest and, in any case, to be subordinated to to­
tal quality. The European car makers, from Fi-
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i. Lean
Management

1992

24%
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i. Cost
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pressed in Figure 4, is to reduce the bre ak-even
capacity, which at Volkswagen, for example, is
in the order ofmagnitude of95 per cent.
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Source: Institut tur Unternehmungsflihrung (1993)

Fig. i.Top management priorities in
seleeted German and Austrian

eompanies

Fig. 3. Turnover and number of
employees

The Japanese system is more a way of man­
agement than of technology; on the contrary,
the European way emphasizes technologyover
management. Both ways have as goal the inte­
grated factory, characterised by lean manage­
ment and high technology.

Adding value and improving
total quality
Every funetion, every position, every level of

responsibility and every regional un it must
make a eontribution to:

Fig. 2. The European andthe Japanese
way to the integrated faetory.
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Fig. 4. Break-Even Capaeity in the
German automobile industry.
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at to Mercedes, Volkswagen and Renault, are ~
maving from flexible automation, based on bu- ~
reaucratic structures, to the integrated factory
in which the obsessive dedication to work as
practised in Japanese firms is an important,
but no longer a critical factor of success. All Eu­
ropean car manufacturers are trying to reduce
the gap between grawth in turnover and num·
bel' of employees (Figure 3). The aim, as ex-
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• increasing the value, and

• improving the total quality of the firm

The firm is to be understood as an "invest-
ment", the value ofwhich is to be continuously
increased and the quality of which is to be con­
tinuously improved. Adding value and improv­
ing the total quality of the firin means examin­
ing each strategic business unit in the value
adding chain (Figure 5) and comparing it stage
by stage with the performance of the strongest
competitor or leading firm in the corresponding
field. In this way, those functions, positions,
levels of responsibility or regional units which
make no contribution to adding value and
which do not improve the total quality may be
identified and reorganised or, in special cases,
dispensed with. In the European industry there
is actually a head-to-head run for restructuring
the, value adding chain in order to increase the
value and improve the total quality of the firm.

Satisfying all "Stakeholders"

Lean management has obligations to all
"stakeholders" who have identified their inter­
ests with that of the firin; it is important to sat-

isfy society and member firms in joint ventures
(Figure 6). The European approach does not
privilegize shareholders, but, giving priority to
customer satisfaction, tends to harmonize the
legitimate interests of all major stakeholders.
In addition, one must ascertain the criteria on
the basis of which the individual stakeholders
measure their degree of satisfaction. The cus­
tomers, for example, are satisfied if the price is
attractive, if service and quality are up to ex­
pectations and product durability is satisfacto­
ry; the employees are satisfied if salary level is
appropriate, wages are fair, the working envi­
ronment is satisfactory and there is a good
team atmosphere. The individual criteria can
be weighted according to their importance to
the individual stakeholders and compared with
the representative "Performance" of the strong­
est competitors, reference firms or one's own
standards. Using this procedure, priorities can
be set for a programme ofimprovement. Moreo­
ver, conflicts will become apparent, when, for
example, shareholders desire a high ROl but
this desire brirgs the firm into conflict with the
need to find solutions for individual problem
areas of customers. The decision of the top
management will have implications for all con-
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Fig. 7. Trade offs and conflict management required to satisfy stakeholders:
illustrative example.

cerned, whether ROl or the long term interests
of the customers should be the management's
strategic priority. (Figure 7) (See Ranganath
Nayak et al (1992).

"We Japanese are committed to improve
business process; you Europeans prefer to im­
prove the quality of your family life",
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A business process is the sum total of inte­
grated multifunctional activities through which
a product is produced and/or a service is pro­
vided which satisfies the needs of the internal
or external customers. A business process has,
a measurable in-and output, adds value, can be
repeated, is initiated and coordinated by the
"process owner" and aims to satisfy all stake­
holders, not just shareholders (Figure 6). Ex­
amples of business processes are: the develop­
ment of a new product, the introduction of a
new system to ensure quality, the management
of a factory, strategic business unit or project
and so on. In all the examples, processes out
horizontally across departmental boundaries
and optimize the organisation as a whole. A
Japanese manager explained the difference as:
"We Japanese are committed to improve busi­
ness process; you Europeans prefer to improve
the quality of your family life."

Principles of Lean Management
European firms have realised there is loss

of information in hierarchical structures (Fig­
ure 8) and they rely on three principles of lean
management: closeness to the customer, lead­
ership cornmunication and teamwork. Close­
ness to the customer means understanding and
implementing those desires which the internal
and external customers possess but do not ex-

pect to see realised Leadership communication
is the personal communication of management
with employees through which theyare in­
forrned of, and involved in, strategic aims and
entrepreneurial decisions; this communication
instills a sense of purpose, releases the creative
energy of employees and directs it towards the
realisation of strategy. The managers of the
nineties will be value d less for their individual
abilities and more for their ability to promote
teamwork. Lean management relies on net­
work structures in which interfunctional, em­
powered teams are linked together in open
communication systems and bear responsibility
for processes.

Three principles of lean management: close­
ness to the customer, leadership communica­
tion and teamwork.

Once a business process has been defined,
the important thing is to find the people who
are best able to solve the problem and 'to ex­
clude at the outset those who only see difficul­
ties and have second thought as Nicolas G.
Hayek expressed it (Bentivogli, 1992). Teams
must be small-in the small team of the Founder
of one religion, twelve was aIready too many.
The teams should partly be composed of mem­
bers who come from outside, have preserved
the dreams of childhood, are empowered to be

Only 20 % of the origina!
information reaches the

fifth leve! of responsibility

Fig 8. The loss of information in hierarchical structures.
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Fig. 9. Leadership responsibility versus
professional responsibility.

committed to their areas of work and are able
to fight when the necessity arises to take un-
popular measures. The management should of­
fe,l' tangible rewards for the innovative perfor­
Ifiance of the team but, on the other hand, not
punish those teams which fail but which never­
theless, make well-conceived efforts towards in­
novation. Since career opportunities are limit­
ed in flat hierarchies, sy'stems of incentives
must be introduced which concentrate on non­
financial rewards like professional growth and
interdisciplinary and int;ernational experience.

The management must be aware of its re­
sponsibilities for specialist areas and for gener­
alleadership (Figure 9). Generalleadership
means motiyating teams and individuals for
strategies and business processes. it is not ad­
visable to have too many business processes
ruiining at the same time. Sustainable compet­
iti~e advantage can only be achieved by concen­
trating critical resources on a limited but stra­
tegically important number of business pro­
cesses. A German producer of electronic compo­
nents with 600 employees coordinates 28 pro­
cesses, from new product development to time
reduction programmes in accounting and con­
trol.

The flatter the hierarchy, the more employ­
ees will be reporting to one superior. Lean
management means abandoning the tradition­
al span of controlover between six or eight sub­
ordinates and adopting spans of control involv­
ing 12 to 18 subordinates. Managers at Sie­
mens and Montedison, for example, are coordi-

m•••••

M.inagemini

Organizational Learning
At a time when the only certainty is that

there is no certainty and when product life cy­
des are becoming ever shorter, an organiza­
tion's ability to learn becomes a key competi­
tive advantage. The management is under con­
stant pressure to design organizations which
learn faster and are more innovative than the

competition. Organizational learning is more
than the sum of the learning abilities of an or­
ganization's members; it involves attitudes,
knowledge, understanding, strategies and val­
ues, shared by the management and staff and
inducing behaviour oriented towards the com­
pletion of a process. The experience and know­
how of individual employees is lost when they
undertake other tasks in the organization or
leave the organization altogether. Organiza­
tional learning occurs when networks are es­
tablished in the organization not onlyamong
those with know-how in the different functionaJ

nating 15 and more employees. This tests the
management's leadership competence. The
management must be in a position to set guide­
lines and agree on goals which allow subordi-

.nates sufficient freedom and latitude of inter­
pretation to give expression to their own strate­
gically directed constructive energies. The
management mu st, however, master the in­
struments of strategic and operational control,
not in order to seek out the guilty and to make
them accountable for deviations from plans,
but so that they can quickly and efficiently
adopt integrative corrective measures and in­
crease the learning capability.

Lean management increases the depen­
dence of management of their employees. An
Arab proverb says, "It is no good talking to
someone who doesn't understand what is

meant by a nod". it is, therefore, in the inter­
ests of the management to increase the employ­
ees' psychological and professionallevels of ma­
turity. A greater level of maturity in employees
makes possible a fiatter organisational struc­
ture-a structure more able to learn from its en­
vironment and to increase the learning capabil­
ity of the organization (Figure 10).

"

lop

••••• 1' of 1.~pons,~'IY

leactership responsibilily:

"lO sel in mollo" teams and
employees in a po~iiive way"

Prot.sslonal
responsibilily:

"to set Ihlngs In molion"

Lo

"
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Fig. 10. The critica! success factors.

Lean management involves combining the
central direction in the firm with operational

freedom for those responsible for strategic busi­
ness units, regional units, and functional areas.
The greater the number of markets in which
the firm operate, the more impossible it be­
comes to direct everything centrally and the
more the direct influence of top management
decreases. We may compare the present situa­
tion in the firm with the conduct ofwar in Na­
poleonic times. This comparison is informatiye
because the Napoleonic times were also a time
of transition. Napoleon himself admitted that
his personal presence was necessary for victo­
ry. However, the theatre ofwar in which his ar­
mies fought soon became so large that he could
not personnaly supervise all those areas where
victory was cruciaL.From this situation and the
experience gained from it emerged the necessi­
ty for a general staff which was uniformity and
thoroughly trained. The existence of this stafl
meant that when the commander-in-chief could
not be present in person, he possessed in the
general staff, a body of generals which he could
trust to understand his strategies and assist in
their realisatiôn.

.In the world of business, the situation is
similar. If men and women from the senior and

middle management positions of the firm are
able to take over the multiplicity of leadership
positions in the regional and strategic business
units of the firin, then a well-functioning in­
strument of management has been created.
The leaders of these regional and strategic
business units ensure tbat the formulation and
implementation of strategy take place within
the framework intended by the top managers.
If senior and middle management positions are
systematically reduced in modern firms then
the ideal of a uniform training for those man­
agers from whose ranks future entrepreneurial
talent is to be recruited can no longer be real­
ised. The more the firm distances itself from
those important individuals who are imbued
with the firm's corporate culture, the more dif­
ficult the decentralised m.anagement of strate­
gic business units and regional units within the
global framework of the corporate strategy of
the firm becomes.

Lean management presupposes a move
away from doing to the direction of serving.
Serving is characterised by:

1
i
i
i _

numbrr ol emp10yccs a manaocr
can IcJ:1 -

'i i h'gl,

-\~
, - ->~10 ~
:J"

Icaming carabilily ollhc i
o,o·inllJlion

and regional areas, but also between the differ­
ent cultures within the organization. Within
these networks, an exchange of information
takes place, fostering management and em­
ployee behaviour directed towards core strate­
gies and their associated processes; at the same
time, the organization gains know-how which
does not disappear when individual members
leave. In a military situation, every subordi­
nate learns to make decisions compatible with
the aims ofhis superiors. In the same way, the
management of a firm must conceive of pro­
cesses which offer use and value to the stake­
holders. At the same time, however, the man­
agement must understand the firm as a system
and take the consequences of its decisions for
the other parts of the organization into ac­
count. Lean management presents a challenge
to managers. It challenges their ability to pro­
mote organizational learning at every level of
responsibility in the firm and in each of the
firm's regional units so that previously unfores­
sen opportunities can be exploited quickly
and/or badly calculated risks can be avoided.

At a time when product life cycles are be­
coming ever shorter, an organization '8 ability
to learn becomes a hey competitive advantage.

Ihl9h
i

i

i
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Fig. 1i. The paradigma of doing and the
paradigma of serving

• The ability and preparedness to put one­
self in the position of the stakeholders.

• Confidence in other people, but also in
one's own ability to master newand unforeseen
situations successfully.

• Open communication and active listening.
• An effort to make others successful, to

create values, to satisfy stake,holders and to es­
tablish a listing channels of communication
with others.

• Credibility, reliability, integrit and work
on oneself.

• The ability to be always prepared
• Diseipline, not in the form of slavish obe­

dience, but as voluntary subordination in pur­
suit of common goals.

• The attempt to achieve detachment and to
solve every problem form the perspective of
senior management.

Figure 11 points out the shift towards a new
balance between doing and serving. (Moser,
1991).

Old
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Lean management presupposes a move
away from doing to the direction of serving.

A reconsideration of personal
time management
Lean management places permanent time

constraints on managers and presupposes a re­
consideration of personal time management.
With the help of the procedure outlined in Fig­
ure 12, every manager can divide up his or her
free time on a percentage basis. Approximately
110 hours are available for:

• geting to grips with current management
tasks.

• exploring future possibilities, changing
and improving the firm's future and the man­
ager's own personal future,

• family, and,
• health.

The figure shows how German middle man­
agers allocate their time. In a turbulent envi­
ronment, however, the time allocated for in­
venting the future, according to many manag­
ers, has to be dramatically inereased, The ques­
tion remains, however, is the present appor­
tionment of time reasonable and ho'w should
time be managed in the future in the face oi
the opportunities and threats with which the
firm is confronted? Figure 13 shows individual
job security as a function of an individual's con­
tribution for satisfying the needs and expecta­
tions of internal and/or external customers,
The higher the percentage of time allocated for
satisfying internal and/or external customers,
the more an individual increases the probality
of keeping his work under the conditions of
lean management.

Lean management eliminates functions,
roles, levels of responsibility and regional units
which contribute no value and which do not
lead to an improvement in the general quality
of the firID- it involves developing a global un­
derstanding of processes in the minds of all
managers and employees:

• How long does it ta~e for our firm to de­
velop and market a new product or service and
how long does our fiercest need to do the same?
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• How long does our finn need for a particu­
lar software development and how long does
our fiercest competitor need?

• How does the quality of our products com­
pare with that of competing products?

Inventing
the fui~re

Fam:ly

rig. 12. The orçan:zation cl one's own tir.ie.
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These and similar questions can assist in
the seting of priorities for critical processes
through which the stakeholders in one's own
firm can be mor e readily satisfied than the
stakeholders in competing firms. Continuous
improvement is necessary but not a sufficient
condition for success, since the competition can,
through technical or organizational innovation,
alter the rules of the game to their advantage­
as can be seen in many areas with the example
of Japanese firms. In this way a competitor
may be able to overtake our firm without ever
having cought up with it. Good examples al­
ways come from above. Therefore, managers
must display behaviour which motivates em­
ployees to learn and innovate faster than the
competitor. In adition, the old structures must
become more flexible. Interdisciplinary, em­
powered teams must be formed and the system
of payments and rewards for teams and indi­
viduals reconsidered. The success of lean man­
agement is dependent on how welltrained and
motivated managers and employees in deci­
sion-empowered teams are. Firms in which ide­
as move from the top downwards will probably
not survive the 90's.

Lean management eliminates functions,
roles, levels of responsibility and regional units
which contribute no value. It involves develop­
ing a global understanding of processes in the
minds of all managers and employees.

ConclusIon
In Rumi's Mathnawi (1982), there occurs

the parable of the parable of the hidden treas~
ure. A man from Bagdad has wasted his entire
inheritance. In his poverty, he dreams of a
treasure which is hidden in a certain place in
Cairo. He goes to Cairo and while looking for
the treasure, he is taken for a thief and arrest­
ed by the police. He tells the police officer about
his dream. The officer reproaches him for his

stupidity and tells him that he himself had a
similar dream of finding a treasure in Bagdad
in a particular street in a particular house. He
even gives the number of the house. He, howev­
er, had always resisted the temptation of mak­
ing a journey to Bagdad. The house mentioned
in the officer's dream is the house belonging to
the first man who goes back to Bagdad and ac­
tually finds the treasure in his own house. The
moral of the story is that we should look for the
real treasure in ourselves. This discovery can:
however, only then be made when we have left
our own house, looked for the treasure in an­
other locatio n and had the help of a friend.
Lean management is not a Japanese discovery.
lt can be realised in every firin on the basis 01
the value s of our culture and tradition-entre­
preneurial initiative training, flexibility, crea­
tivity and discipline. This realisation will occur
when entrepreneurial decisions are made by
empowered teams consisting of outsiders and
employees capable of unconventional and imag­
inative thought.

If we could learn from more experience, the
stones of London would be wiser than the wis­
est men.

-G.B. Shaw
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Yönetim, Yil: 5, Sayi: 18, Haziran - 1994, S. 61-63

•• ••
SILICON VALLEY: SOSYAL COKUS, ,

Batinin pariltili postendüstriyel toplumu
nasil yasamakta? Silicon Valley, tüm büyüme
ve gelistirme fetisistlerin hedefi; psikolojik ve
sosyal ihtiyaçlarin iktisadi gereksinimlere feda
edildigi bir yerlesim modeli. Yeni, güzel bir
dünyada mutlu bir hayat umudu yalnizca kü­
çük bir azinlik için gerçeklesmektedir.

Kaliforniya'da San Francisco'nun güneyinde
bulunan Silcon Valley, ileri teknoloji ile çalisan
isletmelerin biraraya toplandigi, simdiye kadar
kurulmus en büyük sanayi bölgesidir. Yaklasik
1900 i§letmede 230,000 çalisan ile; roketten
bilgisayara, robottan elektronik ölçüm aletleri­
ne kadar çok çesitli ürünler imal edilmektedir.
Teknolojik ve ekonomik gelismedeki yükselme
hemen hemen 30 yil öncesinde Kore'de "elekt­
ronik savas"in denenmesi, uzun menzilli roket­
ler ve elektronik silahlarin kesfi ile baslamis­
tir.

Silicon Valley' de yeni teknolojinin getirdigi
degisimler sonucu çesitli konulara (Isyerleri,
isgörenlerin mevkileri ve isyükleri, dogayla
iliski vb.) iliskin degisik yaklasimlar gelistiril­
mistir. Bu yaklasimlar ABD'de- etkisi Silicon
Valley'in Avrupa'daki hayranlarinin büyük ça­
balarla olusturduklari sloganlardan daha derin
olan- yogun tartismalari baslatmistir.

1983 yili sonunda, Judith Larsen ve Caroll
Gill yönetiminde bir grup sosyal bilimci ileri
teknoloji toplumunun psikolojik promlemleri
ile ilgili bir çalisma yapmislar. Silicon Val­
ley'deki uzun süreli konaklamamdan sonra, ya­
pilmis olan bu çalismanin sonuçlarinin gerçegi
ne kadar dogru yansittigini tespit ettim. Silicon
Valley'de toplum yasamina iliskin yapilacak

olan tüm arastirmalarin baslangiç noktasi bir­
birinden farkli iki sosyal sinifin varligidir Bir
sinif; "Mühendisler, ekonomistler, tasarimcilar,
üst düzey karar vericiler çok iyi egitim görmüs,
beyaz ve zengin erkeklerdir. Diger sinifise üre­
timde çalisan isçiler ise yetersiz egitim almis,
alt sosyo ekonomik düzeyden kadinlardan olus­
maktadir. Yine, teknik ve akademik is alanlari
ile yönetici ve uzman kadrolarin %90'i erkekler
tarafindan isgal edilmektedir; düsük ücretli
üretim isçilerinin 975'i kadindir- ki, bunlarin
yarisi Meksika veya Asya kökenli ya da diger
azinlik gruplarindan gelmektedir. Düsük gelir­
li islerde çalisanlar, yüksek ücretli mühendisle­
rin yasadigi ihtisamdan pay alamamaktadir.
Onlarin Yasam kosullari herhangi bir baska
yerdeki fakir insanlarin sürdürdügünden fark­
sizdir.

ABD'nin baska hiçbir bölgesinde ücretler ve
maaslar arasinda Silicon Valley'de oldugu ka­
dar büyük bir uçurum yoktur. Bir yanda, le­
him isinde çalisan bir isçi kanuni saat ücreti
olan $ 3.35 ile ise baslayip, belki $ 7/saat ücre­
tine ulasabilirken; diger tarafta, mühendisler
$ 30,000 ile $ 70,000 arasinda degisen tutar­

larda yillik kazanç saglamaktadirlar. Bununla
beraber, Silicon Valley'de kiralar ve diger har­
camalar ABD'nin en yüksek degerlerine sahip,
Isyogunhigu da oldukça fazla; yaklasik 14 saat­
lik isgünleri mühendisler, bilimadamlari ve yö­
netici kadrolarda çalisanlar için alisilagelmis­
tir.

Hangi isgören grubuna ait olursa olsun, Si­
licon Valley'de tüm çalisanlar için geçerliligi
saptanmis olan bir konu ise; beseri iliskilerde
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iktikrarsizlik ve geçiciliktir. Bu sorunun bir se­

bebi çok sik isdegisimidir. Bir isyerinde çalis·
ma süresi ortalama iki, üç yildir. Iyi kazanci
olanlar için rakip sirketlere transfer olabilmek
çok önemli bir olaydir. Üretimde çalisan isçiler
için ise, daha iyi is kosullari ve evine daha ya­
kin bir is yeri umudu önplandadir. Sagliksiz
beseri iliskileri doguran, isdegisim sikligi disin­
da da faktörler mevcuttur- oturanlarin çogu­
nun (415'inin) bölgeye yeni tasinmis olmalari;
isyogunlugundan sosyal aktivitelere ve arka­
daslik iliskilerine yeterince zaman ayirilama­
masi gibi. ABD'deki istatistiklere göre en yük­
sek bosanma orani da Slicon Valley'de; Ameri­
ka ortalamasi yilda 1,000 kisi basina 5.3 olan
bosanma oranlari bu bölgede 7.1 olmaktadir.
Bu sonucun degerlendirilmesinde dikkat çekil­
mesi gereken önemli bir husus ise, bölgedeki
zaten düsük olan evlilik oranlaridir.

Yetiskin nüfusun üçte birinden de az (%30)
bir bölümü "geleneksel aile" -kari, koca, çoçuk
hayati sürmektedir. Tek basina çocugu ile ya­
sayan bireylerin sayisi da (%23) ABD ortala­
malarinin üzerindedir. Bu hayat tarzini çogun­
lukla kadinlar tercih etmektedir.

ABD'de normalde rastlanilandan çok daha
çesitli aile benzeri yasam sekilleri gelismistir:
Kisiler hayat arkadasi; kiz veya erkek arka­
das(lar)i; is arkadas(lar)i; akrabalari ile bir­
likte yasamaktadirlar. Oturma ve yasam sekil­
leri devamlilik arz etmemektedir-bir veya iki
ayda bir birlikte yasam!l gruplari degistirile­
rek yeni gruplar olusturulmaktadir. Konu ile
ilgili olarak kendilerine soru yöneltilenlerin sa­
dece üçte biri su andaki yasam sekillerinin ge­
lecek alti aylik dönem içinde degismiyecegini
ifade etmislerdir.

Tabiiki, bahsedilen anket sonuçlari mutlaka
negatif olarak algilanmamalidir. ABD'de ka­
dinlar son yirmi yil içinde, gerek is gerekse aile
yasantilarinda gittikçe artan oranda ve daha
kisilikli roller üstlenmislerdir. Zaten yasanan
bu ve benzeri degisimler sonucu, geleneksel
amerikan aile yapisi-erkegin tek hakim oldugu
ve geçimi sagladigi, iliskilerde sayisiz sorunun
gömüldügü-kalici ligini sürdüremez.

Asil üzücü olan ve sonuçlara olumsuzlugu
katan ise "geleneksel aile yapisi"nin bozulmasi

degil; toplum fertleri arasindaki sosyal bagla­

rin yetersizligi; kalici, karsilikli ilgi ve sorum·
luluga dayali bireyler arasi iliskilerin kurula­
mamasidir.

Aileden ayri yasama, özellikle iyi gelir elde
edenler için bir "ayricalik"tir. Yüksek kiralarin
ödenebilmesi ve diger giderlerin karsilanabil­
mesi için yalniz yasamayi istedigi halde pek
çok kisi ailesi ile birlikte oturmayi tercih et­
mektedir-bu saptama sadece çocuklar için de­
gil kari, kocalar için de geçerlidir. çogu zaman,
düsük gelirli iki kisinin dahi ücretleri bir evin
geçiminin temini için yetmemektedir. Dolayi­
siyla, genç insanlar ya kendi gelirlerinin yeter­
sizligi ya da ailelerinin yaptigi baski -evde ka­
lip, geçime katilmalari için- sebebiyle evden
ayrilarnamaktadir.

"Geleneksel" aile yapisini devam ettiren ai­
leIerde ortak aktivite ler-ortak aktivitelere ev­
de veya disarida yemek yemek, alisveris yap­
ma, yüzmeye gitmek de dahil- çok az. Anket
sorularini cevaplandiranlarin %23 ü ile sük­
ran günü, yil basi veya diger özel günlerin;
%46si ise haftada bir kere evde veya disarida
yenilen toplu bir yemegin aileleri ile biraraya
topladiklari yegane zaman oldugunu belirtmis­
lerdir.

En büyük problemlerden biri de küçük ço­
cuklarin bakimidir. Bu sayede, pek çok kisi
evinde mümkün oldugunca fazla çocuga baka­
rak geçimini saglamaktadir. Raporlara göre, 10
yas üzerindeki çocuklar, ögleden soralari evde
oturup, televizyon seyrederek anne ve babalari­
ni beklemektedirler. Halka açik, bos zamanla­
rin degerlendirilebilecegi yerler veya gençlik
organizasyonlari hemen hemen hiç yoktur. Ge­
lir durumu iyi olan kisilerin evlerinde çalistir­
diklari yardimcilarin islerine, temizlik, alisve­
ris, araba yikanmasi, bahçe bakimi gibi isler
yaninda çocuklarin okuldan alinmalari da da­
hildir.

Çocuklar mesleki kariyerleri için çabalayan
anne ve babalar için bir yük teskil etmektedir.
Anketi cevaplayan kadinlara göre "aile hayati
ve çocuk bakimi" ile "is hayati" kesinlikle bir­
birleri ile bagdasmamakta ve birbirlerinden
çok etkilenmektedir. Toplumun tüm bireyleri-
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nin hedefi; mükemmelliyete ve basariya eris­
mektir.

Çocuk düsmanligi da bireylerin yaklasimla­
rinin istenmeyen bir yan etkisidir. 156 Apart­
man dairesi sahibinin katildigi bir anketten,
dairelerin yalnizca %37 sinin çocuklu aitelere
kiraya verildigi sonucu çikmistir. Özellikle, ço­
cuklari ile yasayan bir kadin finansiyel açidan
riskli olarak düsünüldügünden çok zor kosul­
larla ve yüksek bedeller karsiliginda ev kirala­
yabilmektedir .

Çocuklar, aile ve bireysel iliskiler için yeter­
siz olan zaman diger sosyal faaliyetler için za­
ten yetersizdir. Bu noktada da yine gelir düzey­
leri arasindaki uçurum dikkatleri çekmektedir.
Yüksek gelirli kisiler arkadaslari ile birlikte
yemek yemek, sinamaya gitmek, çesitli kursla­
ra katilmak gibi aktivitelere az da olsa vakit
ayirabilirIerken, özellikle yalniz yasayan ka­
dinlar tüm bos zamanlarini ev islerine ayir­
maktadir. Toplumun hiçbir grubunun üyesinin
ise komsuluk iliskilerine ayiracak vakti yoktur.
Toplumun tamaminin dile getirdigi bir sorun
da çocuklarinin okul problemleri ile ilgileneme­
dikleridir: kisiler ya veli toplantilarina katila­
mamakta ya da gelir yetersizliginden ikinci is­
leri pesinde kosturan ögretmenler ile baglanti
kuramamaktadirlar.

Yapilan anket sonuçlarin ortaya koydugu
üzere, bu "yüksek teknoloji toplumu"nda da yi­
ne kadinlarin sosyal haklari geri planda bira­
kilmaktadir. Ayni isde çalisan kadin ve erkek
isçilerin gelirleri arasinda esitlik saglanama­
maktadir. Yine anket sonuçlarindan ve toplu­
mun hiyerarsik olarak gruplanmis yapisindan
anlisildigi üzere; bölgede irk ve cinsiyet ayrimi
yapilmaktadir.

Slicon Valley'de yapilmis olan bu arastirma­
da bazi önemli olgulara ise hiç deginilmemis.
Bölgede kaldigim sürece dialoga girdigim kisi­
lerden edindigim bilgilere göre; çogu çocuk ya­
kinlarinin fiziksel ve psikolojik eziyetine maruz
kalmaktadir. Annesi ve babasinin isleri yüzün­
den ilgilenemedikleri pek çok cocuk da uyustu­
rucu madde bagimlisi olmaktadir.

Bir diger arastirma disi birakilan konu ise,
elektronik sanayiide yasanmakta olan hirsizlik

olaylaridir. Polisin raporuna göre, bu sanayide
çalisan isçiler yilda yaklasik 100 Milyon Dolar
degerinde elektronik esya çalmaktadir. Bu hir­
sizliklar yalnizca fazla para hirsindan degil;
uyusturucu madde satin alabilmek amaciyla
yapilmaktadir. Uyusturucu öylesine alisilmi~
bir madde halinde ki, çogu bölüm yöneticisi ve­
ya patronlar isbasinda da isçilerin bu aliskan­
liklarina göz yummakta, hatta kendileri düzen­
ledikleri partilerde uyusturucu maddeleri da­
gitmaktadirlar. Polisin bu konu üzerinde dur­
masinin nedeni ise; bu sanayi ürünlerinin ço­
gunun ordu tarafindan kullanilmasi ve en kü­
çük bir üretim hatasinin sonuçlarinin çok agir
olacaginin bilincinde olmasindan kaynaklan.
maktadir. Sorunun ortadan kaldirilmasi için
firma yöneticilerine polisin destegini tekIii
eden San Jose (670.000 nüfusu ile Silicon Val·
ley'in en büyük sehri) polis sefinden yardim ta­
lebinde bulunan ise olmamistir. Acaba polis se­
fi bölgede uyusturucunun bir hayat tarzi ola­
rak kabul edildigini gerçekten hala kavraya­
mamis mi?

Larsen ve Gill tarafindan yürütülmüs olan
bu arartirmanin anafikri." Silicon Valley fikri
bir rüya. Rüyasi gerçeklesen insanlar azinligi
teskil etmektedir. Silicon Valley yaklasimla·
rinin kurbanlarinin sayisi, bunlar sayesinde
basanya ulasanlarin sayisinin yaklasik on mis­
li ... Belki de en derin yara ise insanlararasi
iliskilerdeki kopukluktur... Bu teknolojinin
yarattiklarini insan iliskilerinden anlamayan
ve hayat standardi düsünmeyen insanlar da
yapabilir.

Arastirmanin olumsuz sonuçlarinin yorum­
lanmasi ile ilgili vurgulanmasi gereken bir
önemli nokta da bu arastirmanin Silicon Val­
ley'in olumsuz yönlerinin degil; tersine avan­
tajli yönlerinin ortaya çikartilmasi için yapildi­
gidir. Yine de arastirmacilar-inanilmaz da gel­
se- olumlu bir yoruma ulasmayi denemislerdir:
Yeni bir toplum olusumunda tabi ki önceleri
olumsuzluklar agir basabilir. Ancak, yasana­
cak olan hizli gelismelerin dinamigi mutlaka
yasam sartlarinin da iyiye yönelmesini sagla­
yacaktir.

Psychologie Heute-Nisao-1985'deo:
Terc: Ars. Gör. Deniz BAYKAL
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