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ACIK-KAPI POLITIKASI

Agik—kap politikasi, iggérenlerin kendi y6-
neticilerinin veya belki de yonetimdeki diger
kisilerin odalarina kendileri ile ilgili herhangi
bir konuda goriismek iizere gelebileceklerini
bildiren bir politikadir. Bu politika kuramda
cekicidir, ¢iinkii iletigim istegi gosterir, fakat
uygulamada simirlamalar vardir. Her ne kadar
fiziksel olarak kap: agiksa da, iggorenleri bu
kapidan girmeye isteksiz kilan psikolojik ve
sosyal engeller vardir. Baz1 iggorenler yalniz
kendilerinde bilgi eksikligi ya da bir sorun
kaynag: oldugu digiiniiliir diye tereddiit
ederler. Digerleri yoéneticilerini rahatsiz et-
mekten ¢ekinirler. Agik kapinin en etkili olabi-
lecegi sekil, yoneticilerin agik kapidan digan q1-
kip iggorenlerinin arasma karigmasidir. Agk
kapi yoneticilerin gegmesi igindir, iggorenlerin
degil!

Bazen agpik—kapi politikasi, bir yoneticinin
kapisinin 6tesindekilerle temas kurmada kendi
tereddiitiini maskelemek igin kullanilir. Bir
yoneticinin dedigi gibi, "Agik kap: ¢ogu zaman
kapal diigiinceleri saklamak ig¢in bir slogan-
dir.” Diger taraftan, dogru bir agk kapi politi-
kas1 yukar: dogru iletigime gergekten yardime
olabilir. Bunun bagaris1 kapinin arkasindaki
yoneticinin agik—kap1 tutumuna sahip olmas:
ve iggorenlerin o kapidan girmek i¢in psikolojik
ozgiirlitk duymalarina baghdir,

Bir girket aqik kapisini yonetici odalarin-
dan girket kafeteryasina gétiirerek dramatik
sonuclar elde etmistir. Ust yéneticilerin ufak
isgéren gruplar: ile girket kafeteryasinda bir-
likte yemek yiyecegi "Rahat Konugsma Hareka-
t1" adli bir program hazirlanmisti. Bir yonetici
iic isgorenle yemek vivecek, bu sekilde grup her

iggorenin gergek katkisini saglayacak gekilde
kiigiik tutulacakt.

Isgorenler masalara isteklerine uygun ge-
kilde oturtulmusg ve sonra yoneticiler iggérenle-
rin kendilerini dogrudan ya da dolayli gekil-
de yonetmeyen biri ile yemek yiyebilecekleri se-
kilde masalara oturtulmugtu. Bu diizenleme,
isgorenlerin konulari agik agik konusmada
kendilerini ozgiir hissetmelerini saglamigti.
Yoneticiler yalniz dinlemeye soz verdiler. Sen-
dikanin programi onaylamasi énceden saglan-
mugti.

Her ne kadar program géniillii idiyse de, ig-
gorenlerin yiizde 80'inden fazlasi katilmay:
tercih etmis ve onemli sonuglar alinmigti. Her
yonetici yemeklerde saptanin sorun alanlarini
diizenli olarak isim belirtmeden bildirmektey-
di. Bu raporlar genis ¢apta sorun aragtirmasi
ve diizeltici eylem icin temel olusturdu. Uzerin-
de yorum yapilan baglica alanlar verimlilik
(yiizde 32) is tatmini (yiizde 26) ve kdtii iletisim
(yiizde 23) olmusgtur.

Diger orgiitler personel miidiirleri ya da ile-
tisim miidiirleri ile telefon gbriigmelerini ya
da kigisel iligkileri 6zendirmektedirler. Daha
sonra miidiir iggorenlerle ilgili konular hakkin-
daki girdileri uygun yonetim temsilcilerine ilet-
mektedir. Eger ad: belirtilen bir iggérene bir
yanit verilmesi gerekiyorsa, miidiir bunu 6g-
renmekte ve iggorene bunu iletmektedir. Kulla-
mlan yaklasim ne olursa olsun, amag iggorenle-
re yonetimin tiim iggéren soru ve girdilerini ka-
bule hazir bir "agik kapisi1” oldugunu goster-
mektir,

Keith DAVIS'den

"Isletmelerde Insan Davranis”

-



I.U. isLETME FAKULTESI
isuiTME IKTISADI ENSTITUSU

YAYINI_ADI

YAZARI
Kollektif

A Theory Of Growth And Its Vahdatlon By The Turkish Experience Prof. Dr Zeyyai HATIBOGLU

Comments On Convemlonal Economlcs In The Light Of The
Turkish Experience

Cagdas Yonetim Du5uncesinih:_Evrimi

Galisma Ya;sammda insan
Davranis Agisindan l;balum
Davranig Agisindan Orgitsel Degigim

Denizyolu Yik Tasimaciligi; Yonetim ve Organizasyonu
D&nim Noktasindaki insanlik

Ekonomik Bﬂyﬁmenin Sinirlar

Endustrl ||l$kl]erl

Endustriyel Kahte

Gerilim ve Yonetici ;

Hastane Yonetim ve Organlzasyonu

iktisat Bilimine Giris

iktisat Teorisi, Iktlsat Polltlkaian ve Igletme s
"""" eme Yémernlerl L

isdegerleme ve Basari De
isletme Bilimi ve Yonetim

isletmeciler igin Genel Istatl
isletmelerde Aragtlr_rn__a Yont
isletmelerde Davranig

isletmelerde Kisi Degerleme
I§letmelerde Persone! Seglml__ve Bagarn Degerleme Teknikleri

Kalkinma ve Sanay(.Ekonomls: .
Matematik Programlama ve igletme Uygulamalari

Prof. Dr. Zeyyat HATIBOGLU
Prof. Dr. Atilla BARANSEL
Dog. Dr. Can BAYSAL

Prof. Dr. Fuat GELEBIOGLU
Prof. Dr. Fuat CELEBIOGLU
Dr. Isil PEKDEMIR

Mesarovi¢ PASTEL (Ceviri)
Danella-Dannis MEADOWS

- J.RANDERS-W.BEHRENS (Geviri)

Prof. Dr. Nusret EKIN

Prof. Dr. Bulent KOBU
Kollektif (Geviri)

Doc. Dr. Hikmet SECIM

Prof. Dr. Zeyyat HATIBOGLU

~ Prof. Dr. Ahmet KILICBAY
 Prof. Dr. ismail ATAAY ;

Prof. Dr. H. JACOB (Ceviri)
Prof. Dr. Orhan IDIL

Prof. Dr. Kemal KURTULUS
Prof. Dr. ilhan ERDOGAN
Prof. Dr. Atilla GONENLI -
Prof. Dr. ilhan ERDOGAN
Prof. Dr. ilhan ERDOGAN
Prof. Dr. Erol EREN

Prof. Dr. Yilmaz TULUNAY
Prof. Dr. Hayri ULGEN
Prof. Dr. Oner ESEN

Prof. Dr. Akin ILKIN

Prof. Dr. Yilmaz TULUNAY




Yénetim, Yil: 5, Sayi: 18, Haziran - 1994, S. 7-10

FINANSAL ISLETMELERDE EKONOMIK
ARASTIRMA ETKINLIKLERININ

ISLEV ve ONEMI

Dr. Ahmet N. IMRE
Tiirk Dig Ticaret Bankasi (DISBANK)
Ekonomik Aragtirmalar Midiirii

"Biitiin organizasyonlarda bilgi birikir. Bir¢ok firma ana hedeﬂerme ulagma-
da bu bilgilerden yeterli oranda yararlanamaz. Cok azi ise bu birikimi kér

maksimizasyonunda kullanir”

Tiirkiye gibi, ekonomik konjonktiiriin son
derece dalgal bir seyir izledigi, dolayis: ile de
ekonomik kararlarin ve bunlara bagh faaliyet-
lerin 6nemli boyutlarda belirsizliklere bagh bu-
lundugu iilkelerde, gerek reel gerekse finansal
kesimde faaliyette bulunan kurum ve kurulug
yoneticilerinin yakindiklar: konularin baginda
"ileriyi gorememe" olgusu gelir. Bu saptamalar
goz o6niinde bulundurularak yapilan gizlemler,
kamu ve 6zel kuruluglarin ¢ok azinda, temel ig-
lev olarak iilke ve diinya ekonomisi ile kon-
jonktiirel hareketleri sistematik olarak izlemek
ve degerlendirmekle gérevlendirilmig birimle-
rin bulundugunu ortaya koymaktadir.

Bu gergegin ardinda yatan nedenleri irdele-
meye ve ozellikle finansal kuruluslarda ekono-
mik arastirma etkinliklerinin 6nemine igaret
etmeye caligmak, yazimizin temel amacina
olugturmaktadir.

Artik Hepimiz Ekonomistiz!...

Ekonomi bilimi, profesyonel arastirmacihiga
verilen 6nem ve deger agisindan, ozellikle tilke-

E.B Jackson

mizde "talihsiz" olarak nitelendirilebilecek bir
konumda bulunmaktadir. Bu durumun kani-
mizca birkag nedeni s6z konusudur:

Birincisi, ekonomik davraniglarin ve siireg-
lerin giinliik yagamin hemen hemen her boyu-
tuna niifuz etmis olmasi nedeniyle, uzmanhk
alanlarindan bagimsiz olarak gerek kigilerin
gerekse kurumlarin kendilerini ekonomik poli-
tika konularinda kesin beyanlarda bulunmaya
yetkin olarak gérme egilimi olduke¢a yaygin bu-
lunmaktadir. Tirk toplumu genelinde, tibbi bir
rahatsizhfin tedavisi, bir binanmn statik yapis:-
nin degerlendirilmesi ve benzeri konularda uz-
man kigilerin goriigleri, bu konularda egitim
almams kigiler tarafindan "son s6z" olarak ka-
bul edilmektedir. Oysa, ekonominin "kurtulug"
regeteleri, pragmatik bir yaklagim icinde, kah-
ve koselerinden yonetim kurulu odalarina ka-
dar "uzmanlarin" goriig ve tartigmalarina konu
olabilmektedir. ;

Kanimizea, bu durum, ekonomik tartigma-
lara taraf olan kigilerin 6zelliklerini yansitma-
dan ¢ok, ekonomik geligmelerin dolayh veya
dogrudan olarak giindelik yasamdaki artan et-
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kisine ve bu etkinin ardinda yatan etkenler di-
zisinin toplumun baz1 kesimlerince yeteri dere-
cede algilanamamasina bagh bulunmaktadr.
Bu algilama noksanh ise, kigi ve kurumlarin
aktiflerinin gelecekteki hacmini etkileyecek
hususlarda, bilimselligi uluslararas: deneyim-
lerle kanitlanmig neden—sonug baglantilar: ye-
rine, zaman i¢inde kazanmg olduklar: deneyim
ve sezgilerine genel olarak oldukea biiyiik agir-
Lk vermelerini yansitmaktadir. Tirkiye gibi
her tiirlii degigimin son derece hizh oldugu di-
namik toplumlarda ise, bu deneyim ve sezgile-
rin ekonomik karar siirecinde saglayabilecegi
faydalar simirhdir.

Ikinci olarak, bankalarin ve finansal kuru-
luslarin ekonomik aragtirma béliimlerinde ¢ah-
san-bir ¢ogu, ihtisas alanlarinda oldukga de-
gerli niteliklere sahip olan— ekonomi uzmanla-
rinin, gorev yaptiklar: kurulusun nihai ¢iktila-
rina katkilarinin dolayh olmas: ve bu katkinin
kendini uzun véadede sirketin nihai ¢iktilan
icerisinde "erimig” bir sekilde gostermesi, yo-
netim felsefeleri” "kisa videde yiiksek art: de-
ger" diigiincesiyle bigimlenmig iist yonetim ka-
demelerinin bu alana yaptiklar1 begeri yatiri-
min "gereksiz" olarak goériilmesine ve bu ne-
denle de simirh kalmasina yol ac¢an ek bir fak-
tor olusturmaktadir. M

"Ekonomik" Arastirma

Onemli mi?

Bagdondiiriicii bir hizla degisen ekonomik
ve sosyal kosullar ve bu degisiklikler sonucu
ortaya ¢ikan kisa ve uzun véadeli belirsizlikler,
son yillarda gerek iiretim kuruluglar: gerekse
finansman kuruluglar i¢in ekonomik aragtir-
ma etkinliklerinin énemini biiyiik §l¢iide arttir-
mustir. Daha agik olarak ifade etmek gerekirse;
ekonomik ve sosyal yasamdaki degisimler kisi
ve kuruluglarin iiretim ve titketim kaliplarinda
birtakim degisiklikleri beraberinde getirir.
Ozellikle rekabetin yogun oldugu sektorlerde
rakip kuruluglarin 6niinde yarigabilmek ise bu

degisgiklikleri 6nceden tahmin ederek mukaye-

seli istiinliigiin en azindan korunmas ile ¢ok
yakindan iligkilidir. Bu itibarla iiretken kuru-
luglarda olsun, iiretilen mal veya hizmetin ge-

lecekteki talep kosullarimi 6nceden bilimsel ola-
rak saptamay1 amaclayan faaliyetler, rekabet
giiciinii korumanin 6n kogulu héline gelmistir.
Bu tiir faaliyetler, iiretim kuruluglarinda diin-
yadaki teknolojik degigmelerin yakindan izle-
nerek yerel ekonominin kosullarina uyarlana-
rak uygulanmasim gerektirirken; mali sektor-
de de yeni finansman aracglarinin ve teknikleri-
nin benimsenmesi, global finans piyasalar ile
biitiinlesmenin 6n kosulu héline gelmistir.

Reel kesimde olsun, finansal kesimde olsun;
kuruluglarin izleyecekleri aragtirma stratejisi
somut temeller tizerine bina edilmig olmahdir.
Daha agik bir ifade ile, faaliyette bulundugu
sektérden bagimsiz olarak, arastirma konusu-
na tahsis edilecek beseri ve diger kaynaklarin
belirlenmesinde iki temel unsur géz dniinde
bulundurulmalidir: Bu temel unsurlardan bi-
rincisi, firmanin faaliyette bulundugu sektéorde
rekabet giiciinii siirdiirmesi veya genisletmesi
gereken kritik faaliyet alanlari; ikincisi ise,
belli pazar egilimleri ve ¢evresel kogullar altin-
da rekabet giiciiniin korunmasi veya yiikseltil-
mesi i¢in gereken yatirim tutaridir. Tiirkiye gi-
bi ¢ok dinamik karakter arzeden toplumlarda,
bu tiirde saptamalar1 yapmaya yonelik ¢alig-
malarin “olsa olsa...” seklinde yaklasimlar ye-
rine, almasik senaryolarin gergeklesmesi duru-
munda uygulanacak stratejileri ve alinacak 6n-
lemlerin ayrintilarim bilimsel olarak ele alan
genis kapsamh bir yaklasim icermeleri gerekir.
Ekonomik arastirma faaliyetlerinin énemi bu
alanda da kendisini gostermektedir. Zira, uy-
gun kantitatif teknikler ve ekonomik modeller
kullanilmadan yapilmaya c¢ahsilacak rekabet
giciini saptamaya yonelik ¢aligmalarin, az 6n-
ce degindigimiz "olsa, olsa...” yaklagiminin ote-

sine ge¢mesi olanaksizdir.

Aragtirma stratejisinin amagclarinmi belirler-
ken, kurulug oncelikle bu tiir faaliyetlerinin ge-
reklilik nedenlerini kesin ¢izgilerle belirlemeli-
dir. Bu bazen sanildig1 kadar kolayhkla yanat-
lanabilecek bir soru degildir, zira aragtirma ca-
hgmalarinin kurulugun orta ve uzun vadeli
amaglan i¢in gerekli olup olmadigina karar ve-
rebilmek; kurulusun, faaliyette bulundugu sek-
tore ve ig cevresine gelecege yonelik bir pers-
pektiften bakmasini gerektirir. Bu gereklilik.,
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ingaat imalat kuruluglar: i¢in oldugu kadar,
hizmet ve finansman kurulusglar: i¢in de geger-
lidir. Piyasanin artan ol¢iide rekabetgi bir yap:
kazandig1 ve miisteri (veya yatirimct) tercihle-
rinin ve satinalma (veya yatirim aract segimi
konusundaki davraniglarimin fiyat (veya faiz,
komisyon v.b.g. ) duyarhhgimin zaman igerisin-
de arttaiga Tiirkiye ve benzeri yapidaki iilkeler-
de; arastirma etkinlikleri, piyasa paymin ko-
runmasi veya artirilmasi agisindan biiyiik
onem kazanir.

Tiirkiye'deki Durum
(umutsuz mu?)

Tiirkiye'de, ekonominin ve konjonktiiriin
siirekli yakindan izlenmesi biiyiik énem arzet-
mektedir. Bu gerekliligin nedenlerini satirbasg-
lar1 hélinde 6zetlemek miimkiindiir:

* Ekonomik durgunluk, gelismis Bata iilke-
lerinde 8-10 yillik araliklarla basgosterirken,
Tirkiye'de 2 ila 3 y1lhk ekonomik canlanma dé-
nemlerinin ardindan ekonominin durgunluk
icerisine girdigi goriilmektedir. Durgunluk dé-
nemlerini 6nceden tahmin ederek gerekli on-
lemleri alabilen kuruluglarin uzun dénemli bii-
yiime trendi daha istikrarh olmaktadir.

* Ulkemizdeki hizh sosyal ve ekonomik de-
gisme ve bagkalagma siireci, talep kosullarinin
stirekli olarak yakindan ve bilimsel yontemler-
le izlenmesini gerekli héile getirmektedir.

* Ekonomik sektorler arasindaki girdi-¢ikt
iligkileri ve bagimhhklarin yanisira, izlenen
ekonomik politikalarin gerektirdigi dig diinya-
ya agilma ¢abalan, gerek yurt—ici, gerekse
yurt—dis1 ekonomilerde meydana gelen gelis-
melerin ¢ok kisa siirede saptanmasini; bu sap-
tamalara bagh olarak gerekli analiz, yorum ve
tahminlerin yapilmasim ve sonugta kurulusun
stratejilerinin gozden gegirilmesini zorunlu kil-
maktadir,

Diinya'nin gelismis iilkelerindeki durum
kastas olarak kabul edildiginde, Tiirkiye'de sag-
Likh arastirma faaliyetlerinde bulunmak i¢in
gerekli altyapinin énemli noksanliklara sahip
bulundugu ortaya ¢ikmaktadir. Gerek iiretken
kesimde, gerekse finansal sektérde ekonomiyi

ve konjonktiirii izlemek amaciyle kurulmus bo-
liimlere sahip kuruluslarin sayis1 az, bu tiir de-
partmanlar: bulunan kuruluglarda ise arastir-
ma béliimlerinin nihai karar siirecindeki etkin-
lik oranlan oldukga diigiik ve dolayhdir. Ozel-
likle finansal sektorde faaliyet gosteren kuru-
luslar agisindan arastirma enkinligini kisitla-
yan birbiri ile ilintili diger bir iki faktor de, ka-
mu gemsiyesi altinda ekonomik veri iireten ku-
rulug sayisinin azhigimin yamsira; yurt diginda
ornekleri bol olan 6zel sermaye ile finanse edi-
len arastirma kurumlarinin iilkemizde ¢ok de-
necek kadar az ve dagimik olmasidir. Baz1 6zel
bankalar ile kuruluglarda mevcut ekonomik
arastirma bolimlerinde gergeklestirilen ¢alig-
malarin kurum digindaki topluma faydasi- ko-
nularin kuruma ézel niteligi ve aragtirmalarin
genis bir kitleye yayginlastirilmast yoniindeki
cabalarin sitmirliligi nedeniyle, kisithh kalmak-
tadir. Bu tiir kuruluslar arasinda, fikir tartig-
malarimin yapilabilecegi platformlarin ve bu
tiirde ortamlarin yaratilmasi i¢in érgiitlii ¢aba-
larin eksikligi, ortaya ¢ikan arastirma ¢aligma-
larinin etki alaminin simirlh kalmasina neden
olmaktadir. Diger taraftan bu kuruluglar ara-
sinda iletigimin sinirh diizeyde bulunmasi, ay-
m spesifik konuda ve aym zaman dilimi iceri-
sinde, birden fazla ¢aligmanin yapilmas: gibi
bir durum ortaya ¢ikartmaktadir. Bu durumun
yarattig1 insan ve diger kaynak israfl ise, agik-
lama gerektirmeyecek kadar agiktir.

Finansal hizmet kuruluslarinda ekonomik
arastirma ile gorevli uzmanlarin yararlanmasi-
na agik ekonomik veri yayinlayan baghca resmi
kuruluglar agagida belirtilmektedir:

Devlet Istatistik Enstitiisii (DIE)
Devlet Planlama Tegkilat (DPT)
Hazine Dig Ticaret Miistesarh@ (HDTM)
Istanbul Ticaret Odas (IT0)
Sermaye Piyasas1 Kurulu (SPK)

T.C. Maliye ve Giimriik Bakanhg
T.C. Merkez Bankas:
Tiirk Sanayicileri ve Isadamlar1 Dernegi (TUSIAD)

Bu kuruluslar, Turkiye'nin makro ve mikro
unsurlar: ile ilgili 6nemli ve giivenilir verileri
peryodik olarak yayinlamaktadir. Ancak, tara-
fimizdan yapilan basit bir hasaplama bu verile-
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rin ait olduklar: tarih ile yayinladiklar tarih
arasindaki siirenin 1 hafta ile 5 ay arasinda de-
gistigini; ortalama siirenin ise 45 giin civarinda
oldugunu ortaya koymaktadir. Bu durum ise,
s6z konusu verileri kullanarak bilimsel ¢aligma
yapmak durumunda olan aragtirmacilar igin
birtakim sorunlarn beraberinde getirmektedir.
Daha agik bir ifade ile, 6zellikle neden—sonug
iligkileri igeren bir ekonomik veya istatistiksel
"model” ile calisan arastirmacilarin, belli bir
zaman kesiti i¢in gerekli verilerin tiimiinden
arastirmay: yaptiklan tarihte yararlanmalar
giiclesmektedir. Deger taraftan birtakim za-
man serilerinin hesaplanmig olduklar: halde
ge¢ yayinlanmalar1 veya herhangi bir resmi
gizlilik séz konusu olmadigr halde- hi¢ yayin-
lanmamalar1 durumuna da tasadif edilmekte-
dir. Bu tiir veriler genellikle kigisel iligkiler
kullanilarak saglanabilmekte; dolayisiyle de bu
tiir iligkilere sahip olmayan aragtirmacilaririn
kullanimina fiilen kapah bulunmaktadir. Her-
seye karsin, bu konu ile ilgili olarak iilkemez-
deki durumun baz geligmis—Avrupa iilkelerine
gore (6rnegin, Fransa, Italya), nispeten daha
iyi olduguna da isaret etmek gerekir.

Ne Yapmah?

Aragtirma etkinliklerinin sadece iilkemiz
ekonomisi i¢in degil, global ekonomi agisindan
da 6nemi g6z 6niinde bulunduruldugunda, Tii-
kiye'de arastirma faaliyetlerinin kapsam ve ni-
teligini artirmak i¢in orta vddede alinabilecek
onlemleri ve izlenebilecek politikalar1 birkag
kalemde 6zetlemek miimkiindiir:

* Zihniyet Degisikligi: Arastirma faali-
yetlerini ancak uzun dénemde meyve verebilen
bir kaynak i¢in yapilmig bir harcama olarak
kabul eden zihniyetin terkedilmesi ve reel ke-
simde olsun, finansal kesimde olsun, aragtirma
yatirinmlarinin uzun dénemli rekabet edebilirli-
gin korunmasi ve arttirilmasi igin 6n kosul old-
gu diigiincesinin ekonominin her kesiminde ka-
bul edilmesi zorunludur.

* Strateji Gelistirme: Kaynak israfinin
onlenmesi bir amag¢ olarak benimsenmis ise,
aragtirma etkinliklerinin kurulugun geligme
stratejisi, devletin benimsedigi ekonomik poli-

tika ve nihai olarak diinya ekonomisinin izledi-
gi trendler dogrultusunda sekillendirilmesi ge-
reklidir. Bu amaca yonelik olarak, aragtirma
faaliyetlerinin 6zenle tasarlanmg ve gelistiril-
mig stratejik plan ve programlar gercevesinde
yiiriitiilmesi gerekir.

* Kaynak Destegi: Yapis: geregi aragtirma
6nemli boyutlarda begeri ve teknolojik kaynak
gerektirir. Bu kaynaklarin boyutlarinin ¢ogu
kez ozel kigi ve kuruluglarin maddi olanaklar:-
n1 agmasi, arastirma faaliyetlerine kamu kesi-
minin maddi destegini zorunlu kilmaktadir. Bu
itibarla ve diinya ekonomisindeki hizlh degis-
meler de géz 6niinde bulundurularak, Devlet
biitcesinden arastirma ve geligtirme harcama-
larina ayrilan ve hélen diinyanin sanayilegmis
iilkelerine gore iilkemizde oldukea diigiik sevi-
yede bulunan payin arttirilmasi gereklidir.

* Konsolidasyon ve Koordinasyon:
Aragtirma ve kaynak derleme faalitlerinde ma-
liyetlerin optimal diizeyde tutulmasi, yurt—di-
sindaki bilgi kaynaklar: ile koordine bir ¢alis-
may1 zorunlu kilmaktadir. Diger taraftan, bil-
giye kolay erigsimin saglanmasi, bilgi derleme
cahismalan ile es'anh olarak s6z konusu bilgile-
rin varhigin1 ve bunlara en kisa ve siiratli eri-
sim yollarim kullanicilara yaygin olarak duyu-
rabilecek organizasyonlarin kurulmasini elzem
kilmaktadar.

» Igbirligi: Bilginin olabildigince genis bir
kitleye yayginlastirilmasinin beraberinde getir-
digi toplumsal faydalar gtz oniine ahnarak,
muhtelif kamu ve 6zel sektér kuruluglarinin
elindeki bilgi kaynaklarinin kullanim alaninin
genigletilmesi i¢in gerekli énlemler alinmal;
bu amacin gergeklesmesi i¢in gerekli idari dii-
ziinlemelerden ve teknolojik yatirimlardan ka-
¢milmamalidir.

Ekonominin seyrini olumsuz yénde etkile-
yen dalgalanmalarin, agir yan etkileri berabe-
rinde getiren radikal operasyonlar yerine, nes-

. ter darbelerine gerek birakmayan tedavilerle

giderilmeleri; ancak ekonomik olaylara bilim-
sel yaklagimlarin benimsenmesi ve 6zenle uy-
gulanmasi ile miimkiindiir.

o M
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MANAGERIAL COMMUNICATION IN
INTERCULTURAL RELATIONS*

1. 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. Tiirkish - Austrian Management Se-
minar. [stanbul, 5 May. 1992

Dr. Helmut GACHOWETZ
Research Institute of Organizational
Psychology-University of

Salzburg, Austria

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 historical 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-
herent in the situation, of the means to 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 )

Uncertainty reduction theory was mainly
founded by BERGER & CALABRESE (1975)
and further developed by GUDYKUNST and
his colleagues. A lot of research has been done
on this theory (¢f. 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:

1. 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 vari-
ous stages will be seldom, even if there don't
exist any restrictions such as time pressure, be-
ing forced to reach some factual clarification or
results, geographical distances, or simply costs.
Not to speak about matters as competition and
conflict. 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 pattern of stages may be the following:

1. 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 (false 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,



3. Perhaps: Realistic Phase. Accepting dif-
ferences, searching for information to under-
stand the other as he/she can be understood on-
ly on the background of his/her personal histo-
ry based on his/her development in a certain
cultural framework.

2.3. Transcultural Dimensions

Transcultural 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:

Table 1: The main differences between the
Asiatic and Western sociocultural and commu-
nicative patterns (SERVAES, 1989, p. 400)

East West

sociocultural system (emphasis on)

cosmocentrical anthropocentxical
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
receiver-oriented communicator-oriented
dialectic/cyclic/dialogic linear/monologic
total partial
poetical/nonverbal explicit/verbal
deductive/accepting inductive/analyzing
affective assertive

relative statements absolute statements
form content

It is not possible here to describe all the sys-
tems of transcultural dimensions in full exten-
sion, and I think it's even not necessary. For
managerial communication the following di-
mensions seem to be of special importance:

— Collectivism vs. individualism (TRIAN-

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

— Power distance (TRIANDIS, 1978; HOF-
STEDE, 1980; SERVAES, 1989) (hierarchy; su-
perordination-subordination)

— high-context vs. low-context (Hall, 1976)
— Time (BRUNEAU, 1979)

2.3.1. Collectivism vs. individualism

An essential difference between cultures
may be the position of the individual, that
means, if a given culture is more individual-or
more group-centered. E.g. "Westerners" are I -
orientated: "Their behavior is largely deter-
mined by their perception of self, a concept we
define as the identity, personality or individu-
alism of a given person as distinct from all oth-
er people. For them, the self is a unifying con-
cept. It provides a perspective in thinking, a di-
rection of activity, a source of motivation, a lo-
cus in decision-making and a limit to group in-
volvement" (STEWART, 1972, p. 75; cited from
SERVAES, 1989).

Members of oriental cultures, 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 country. Asians do it the other way
round.” (SERVAES, 1989, p. 396). The follow-

- aog examples demonstrate this fact 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 cultures, people's behavior is di-
rected first to maintaining affiliation in groups
and congenial 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-
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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 also
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 western cultures hierarchical relations
are also 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.
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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-
nalized 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 social organization 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 crucial one.
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.



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.

concerning valuation and
evaluation 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 western 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 languages (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

Temporal Values:

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:
“[ime 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 snme efficient and fair communicative be-
havior in intercultural relations. In the final
section, some consequences should be present-
ed for 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 forces.
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: They assist 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 practical consequences
for intercultural
communication: "Checklist"
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
translate 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 subjective experiences 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 1t's even not possi
ble to reach completeness in whatsoever sense:
Each example is only one 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
used to express most informations verbally,
such a situation may be 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
intersection 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:
KUAFOR. 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 words are also written in a pho-

netic manner, you make the experience that
you can understand a lot of words, perhaps you
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can recognize the main content of a short arti-
cle. And if you find some Italian Newspaper
e.g. on the Atatiirk Airport, you have the im-
pression you can understand nearly everything
without ever having learned Itallian. This ex-
ample holds only for people from of countries
like Austria or Germany.

— Getting actual contact with the new cul-
ture (new only for you), it is helpful to
know, that the former mentioned dimen-
sions of "power distance”, "individualism-
collectivism", and "High-low-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:

— leadership 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, live in separated dis-
tricts etc.

— very often, the hierarchy is not deter-
mined by only one dimension, but by
a sometimes complicated system of
interconnected dimensions such as
.age, sex, education, family back-
ground, formal position etc. 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
S0),....

— In rather collective 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 ether hand, 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 mainly on 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
importance than the content. On the
other hand, verbal agreements are of
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 timed rather by
clock-time or calendar-time, or by e.g. bi-



ological or other time-concepts. Examples
of this are e.g. if religious events are
timed by clock time or by natural time
events such as real sunrise or sunset. Or,
to give another example, if some states of
social maturity are determined by the in-
dividual's calendarian age or by biologi-
cal events such as first menstruation.

— 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.

After having tried to diagnose the character
of a given culture, try to behave in an appropri-
ate manner. Before giving some hints in this

direction, I want to give a general proposition: — 1In nearly every culture it is an act of

— Never believe that you have learned all courtesy to invite the other partner, and

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 some 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 some similarities,
which increase the feeling of certainty.
Uncritical acceptance of similarities of-
ten leads to globalism, i.e. all cultures
are equal at principle.

=§g=

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 some 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!



And finally, always remember that "each
culture operates out of its own logic. Therefore,
. intercultural communication is successful
only when these logical foundations are under-

stood and accepted as equal by the people con--

cerned.” (SERVAES, 1989, p. 384).
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UZMAN SISTEMLER YARDIMI ILE
YONETIM DANISMANLIGI

Giris

Kiigiik ve ortaboy igletmelerin her iilkede
oldugu gibi, iilkemizde de 6nemli bir ekonomik
gii¢ olusturdugu herkesge bilinmektedir. Tarihi
gelisim iginde, bunlarin bir ¢ogu sahis igletme-
lerinden sermaye ortaklarina déniigmiistiir. bu
tip igletmelerin iiriinleri genellikle miithendis-
lik yonleri ile kabul gérmiigtiir ve yine genel-
likle bunlarin yonetimi igletme sahiplerince yii-
riitiiliir. Kurulug y1llarinda iiriin arz igletmeyi
sekillendirdiginden -arz pazar-, yénetimde
planlama, muhasebe gibi bilimsel yonetimden
yararlanma gereksinimi de duyulmamgtir. Gii-
niimiiz ekonomik yagamini betimleyen yapisal
degigmenin, kii¢iik ve ortaboy igletmeler iize-
rindeki etkileri, gittikce daha karmasik hale
gelmektedir; daha agqk bir deyisle, arz pazan-
nin yerini, ahc1 pazar: almigtir. Bu kékli yap-
sal degigmenin nedenleri goyle siralanabilir:

* Teknik yenilik,

* Kisalan iiriin émnrii,
* Artan maliyetler,

* Kiyasiya rekabet,

* Geligen ve farkhlasan miigteri ve bayi is-
tekleri,
* (evre etkisi.

Iginde bulunulan bu karmagik geligmeleri-
topluca gorebilmek ve igletmenin yagamasim
saglayacak gerekli stratejik 6nlemleri zama-

Prof. Dr. Fahir BILGINOGLU

ninda alabilmek, kiigiik ve ortaboy igletmeler
igin gittikge zorlagmaktadir; ¢iinkii 6zellikle bu
tip igletmelerin damigmanlk kadrolar: yokdur
veya ¢ok sinirhdir. Ortaya gikan bu efektif yo-
netim agiginin profesyonel yonetim danigman-
Lig ile giderilmesi gerekir.

1980'li yillarda, biligim teknelojisinin yeni
bir kullanim olanag olarak ortaya ¢ikan "uz-
man sistemler”, giiniimiizde bu tip igletmeler
i¢in yeni ve yaratica bir yol olarak kabul edil-
mektedir. Iste bu yazimizin konusu, geligmis
iilkelerde son yillarda bagvurulan bir olanak
olarak, kii¢iik ve ortaboy igletmelerin yagama-
sin1 ve devamim saglayan bir yonetim denetimi
uzman sisteminin tanitimina ve sistemin gelis-
tirilmesi siireci deneyimine ayrilmigtir. CASA
(Computer-assistierten Strategie-Audits) diye
anilan sistem, Berlin Teknik Universitesi'nce,
Ortaboy Igletmeler Danigma Merkezi -iilkemiz-
deki KOSGEB benzeri- igin geligtirilmigtir".

1. Orgiitsel Konsept

Yonetim danigmanhg hizmetinden yarar-
lanmak isteyen miisteri yani igletme, merkeze
bagvurarak, igletmeye 6zel damgmanlhik paketi-
nin hazirlanmasinda ilk adimi atmg olur. Miig-

(1) 1987 yih sonunda basglatilan proje Deutsche Gesels-

chaft fiir Mittelstandsberatung mbH. (DGM), Deutsche
Bank AG ve uluslararasi denetim firmas: Roland-Ber-
ger tarafindan desteklenmigtir. sistemin tanitimi igin
bkz: M.M. Wiinsch, a.g.em., s. 26., P. von Windau,
a.g.m., 8. 22.
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terinin sorunu, temelde stratejik yonetim ala-
mnda odaklasiyorsa, bilgiye dayal sistemin, ig-
letmede kullanilmasim saglayacak bir tanitim
yapilir. Bunun sonucunda, akilh bir soru-cevap
diyalogu ile, denetim i¢in gerekli igletme bilgi-
leri tizerinde ¢aligilir. Sisteme, uzman bir kigi
tarafindan igletmeye ve ¢evreye ait gegerli bil-
gilerin girilmesi ile, ilk temel gekillendirmeyi
ortaya koyacak olan, igletmenin fiili durum
sorgulamasi yapilir. Ayrintih analizler ve rapor
yazilmas igin bilgisayardan yararlanihr ve uy-
gulanacak énlemlerin tanmitimi hazirlanir. Bu
agsamada 6nerilen énlemlerin tartigihip, uygun
bir strateji saptanmasi igin, igletme yonetimi
ile goriigme gerekebilmektedir. Daha ileriki bir
agsamada ise, strateji geligtirme siirecinin, sis-
tem tarafindan desteklenmesi diigiinilmekte-
dir. Dort asama olarak 6ngoriilen damigmanhk
siireci ve uzman sistemin igleyigi Sekil 1 ve
2'de ozetlenmektedir.

Tamgma igletme

t‘;f::’rLeJ“‘“ yonetimi ve Giiglii ve Sonuglarnin

Gorevieri bir szel zayif sunulmas

tamrm"““ grubun 'yonlerin onlemler ve

si p sistemle tartigilmas teklifler
istemin caligmas:

agiklanma

Sekil 1: Danmismanhigin Asamalar:

Sorular Cevaplar

v 'Y

Veriler

N

Danmigmanhk deneyimi
Sektirel bilgi

Karar kurallan
Cerceve kosullar

N v

Sorular Kargilagtirma

Sistem
Icerigi

a

Coziim Esaslan

Sekil 2: Uzman sistemin Isleyisi

2. Strateji Denetiminin i¢erigi

Sistem CASA, uzun dénem igletme yonetimi
i¢in en 6nemli konumda olan farkh basan bo-
yutlarim icermektedir; bunlar igletme kiiltiiri,
pazar ve rekabet durmu ve maliyet -kér yapi-
sidir. Uriin ve iiretim teknolojisine iligkin bo-

yutlarin daha ileride sisteme alinacag da ayn-
ca belirtilmistir (Sekil 3¥2),

Girig modiili olarak adlandirabilecegimiz
ilk agsamada, igletmenin yonetim tarafindan
global bir betimlemesi yapilir; personel sayisi,
satig rakamlan, tiretim yapis: gibi. Sistem, bu
girig bilgilerinin 1511 altinda, igletmenin yone-
ticileri ile diyalogla faaliyetlerin bir kesitini ¢1-
karir; boylece yapilacak olan analiz ve strateji-
lerin konusunu olugturan stratejik faaliyet bi-
rimleri olusturulur. Igletmenin bu sekilde par-
calara ayrilmasim takiben, kullanicimin cevap-
larina gore temel ve ayrintih analizler yiiriiti-
Liar.

2.1. Isletme Kiiltiirii

Uygun bir igletme kiiltiriiniin faaliyet so-
nucu iizerinde etkili olacag: bilinmektedir. Is-
letme kiiltiiriiniin belirlenmesinde degisik yak-
lasimlar varsa da, ele alinan sistemde, igletme
kiiltiiriiniin belirli igletme tipine veya bir stra-
tejiye uyup-uymadign seklinde ele alinmgtar®.
Bu nedenle kiotii veya iyi igletme kiiltiiri ayin-
m yerine, bir igletme kiiltiiriiniin bagar1 bii-
yiikliikleri analiz edilmektedir; bu biiyiikliikler
soyle siralanabilir:

* Miigteri tatmini,

* Strateji ile ilgili saptanmig esaslar,

* Insan kaynaklarinin bagar1 etmeni olarak
gorilmesi,

* Yionetimde etkinlik anlamina gelen, amag-
lara ulagmada ve yénetimde hangi mekanizma-
lardan yararlanildigi,

* Bilgi igleme ve enformasyonun alt yapisi-
nin durumunu gésteren bilgi optimizasyonu.

Tiim bu biiyiikliikler, igletme personelince
yiritiilen akill bir soru diyalogu ile belirlenir
ve birbirleriyle karsilagtirihir. Elde edilen kiil-
tiir profili ve diger analizler sonucu, sistemden
rapor ve oneriler alinr,

(2) Avrupa'dal992'den itibaren tam bir i¢ pazarin olugma-

sinin strateji denetiminde muhakkak giz éniinde bu-
lundurulmas: gerektigi de vurgulanmigtir; bkz. M.
Miiller-Wiinsch, a.g.m., s. 30.

(3) Isletme kiiltiiriine bir yénetim araci olarak bakilmas
konusu icin bkz. W. Hopfenbeck, a.g.e., 8. 710 ve deva-
ml.
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2.2. Pazar ve Rekabet Analizleri

Pazar ve rekabet analizleri geleneksel ola-
rak her strateji gelistirmede ve damigmanhgin-
da temel unsurdur. Bu nedenle bu sistemde de
strateji denetimine agirhklh pay verilerek, te-
melde pazarin nasil igledigi konusu gozler onii-
ne serilmektedir. Sistemden kritik kabul edilen
stratejik bagar: faktorleri yaninda, rekabet yo-
gunlugu ve pazar cekiciligi gibi degerlemeler
ahimir. Burada da sonuglar miigterinin verileri-
ne dayanan soru-cevap diyalogu ile elde edilir.

2.3. Maliyet ve Faaliyet Sonucu
Analizleri

Bir ¢ok pazarda, 6zellikle iiretim kapasitele-
rinin belirleyici oldugu isletmelerde, maliyet
yapisinin 6nemli stratejik anlami vardir, Pazar
ve rekabet degerlemesi maliyet analizini gerek-
li knahiyorsa, gelir tablosuna iligkin veriler belirli
farklhilagtirilmig diizeyde sorgulanir. Gegmis
donemlerin verileri, sektériin ve rakiplerin ve-
rileri de sisteme girilir.

2.4. Stratejik Genel Degerleme

Sekil 4 farkh kismi analizlerden nasil sonug
alindigim agiklamaktadir. Her bir kismi model-
den, bir ileriki stratejik genel degerleme asa-
masinda kullanilacak "analiz-hipotez” elde edi-
lir. Kazanilan strateji bilgileri, yukaridan aga-
gya dogru (top-down) siralanmir. Igletmenin bu
stratejik genel degerlemesi sonucunda, igletme-
de yapilmas: gereken degigiklikleri gosteren
oénlemler katologu alinir.

Stratejik Genel Degerleme

Analiz-Hipotez

Pazar i
isletme -
Kaktara rekabet  Sonug
/ Genel Igletme Betimlemesi

Sekil 4: Analiz ve Degerleme Konsepti

3. Sistemin Geligtirmesine iliskin
Bulgular

Stratejik yonetim, igletme yoneticileri, da-
nigmanlar ve bilim adamlar igin uzun bir siire-
dir moda konudur; simdi ise, 6zellikle enforma-
tik alanindaki "uzman sistem” uygulamalanyla
daha da ilging hale gelmistir®. Genel olarak,
kit kaynak sayilan "igletme stratejisi"nin tiim
igletme i¢in kullamlabilir hale getirilmesi ola-
rak tanimlayabiliriz.

CASA projesi Xerox 1186 sisteminde yapay
zeka yazilim yontemi KEE ile geligtirme ¢alig-
malarinin sonucu olugmug ve diinyanin en bi-
yiik enformatik fuar: olan Cebil 86'da prototip
stratejik tiriin planlama seklinde tamitilmigtar.
Calhigmalar 4 M Byt ana bellek birimli taginabi-
lir Compaq 386 ile yurutilmiigtiir. Geligtirme
agamalarinda yararlanilan yazilim mimarisi
soyle dzetlenebilir: Microsoft Windows, biitiin-
lesik Excel paketi, D base III+veri bankas: sis-
temi ve kurallara dayal programlama diizeni .
olan KES PS®. Daha ileriki asamada KI-Tools
(KES HT), farkh model gikarma iglemlerinin,
bilgilenme miihendisligi (knowledge-Engine-
rings) ¢ercevesinde ¢oziilebilmesi i¢gin bu mima-
riye sokulmustur (Sekil 5). Geligtirme agsamas:
nin personel maliyeti 5-8 adam-yl olarak tah-
min edilmektedir.

. W.INDOWS_.__ o AERsEeE
EXCEL KES
(geleneksel) (bilgi tabanh)
DBASE IIT+
A

Sistem 4 Dig Veri
Data Kaynak-
Banka larina
Erigim Erisim

Sekil 5: Sistemin Mimarisi

(4) Bu konu "yapay zeka", "uzman sistem" kavramlan al-

tinda ele alindif gibi, "karar destek sistemleri” (Deci-
sion Support Systems) olarak da incelenmekte ve hatta
Fakiiltemiz yiiksek lisans programlarinda bitirme tezi
konusu olmaktadir.

(5) KES PS iiretim kurallarina dayal bir programlama
diizenidir. KES HT ise, hipotez testi yontemine dayah
bir programlama bigimini ifade eder.



Sistemin geligtirme siirecini, problemin ige-
riginin belirlenmesindeki zorluk olugturmus-
tur. Stratejik yénetim bir miihendislik disiplini
degildir; stratejik diigiinmenin gerekliligi tarta-
silmaz olmakla beraber, uzmanhg ifade eden
damigmanhk asamasinda, genel sonuglar baki-
mindan bir birlik olmayabilir. Diger bir deyisle,
her damigman, olanaksiz goriinen farkh ayrik
durumlan diigiinebilir; igte bu, bilginin bigim-
lendirilerek eldeki ¢ergevenin digina tagmadan
bilgisayar uyumlu (computer-adaequat) betim-
lenmesidir.

CASA'nin gelistirme felsefesi, "aktif" sistem
kosulu ile desteklenmektedir; bu da, yeni kaza-
mlan bulgularin en hizh gekilde yeni bir kural
- olarak sisteme sokulmasi demektir. Geligtirme
¢ahismalarinin yonii ise, teknoloji, orgiit sekille-
ri gibi diger stratejik boyutlarin agirhkh olarak
gozoniinde bulundurulmasi gseklindedir.

Burada deginilmesi gereken bir konu da,
uzman sistemlerin tabiatlar1 geregi sinirlan
olacagidir. Her ne kadar bir uzman sisteme,

* Know-how ve yontemler aktarilabilir,

¢ Bilgilenme belleklenebilir ve uygulanabi-
lirse de, sistemin simirlar olacaktir. Ciinkii,
goz karari, sezgi ve duygularin ifade edilmesi
ve tabiki girigimcilik kararlan bunlardan bek-
lenemez. Bu nedenle, danigmanin ancak bu
yolla desteklenebilecegini fakat yerinin ahna-
mayacagini sdylemeliyiz.
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STOK YONETIMINDE SON _
GELISMELER VE JAPONYA ORNEGI

OZET

Bu makelede stok kontrol alaninda son yillardaki gelig-
melere deginilmektedir. Stok yénetiminde son yillarin en
¢ok kullanilan iki yéntemi olan; Batih iilkelerde yaygin bi-
¢imde kullanilan MRP yéntemi ile Japonyadda geligtirilen
ve bu iilkeye 6zgii baz1 kurallan iceren Kanban yéntemi
ana ¢izgileriyle tamtilmaktadir.

SUMMARY

Latest developments in the inventory control is discus-
sed in this article. Two widely used techniques namely
MRP of the Western countries and the JUST-IN-TIME of
the Japanese industry has been introduced and the main
features of the two systems are compared.

Stoklarin yonetimi her zaman igletme yone-
timinin temel konularindan biri olarak kabul
edilir. Uretim planlama ve Stok Kontrol siste-
minin alt sistemlerinden biri olarak tanimlana-
bilen stok kontrol sisteminin amaci; stoklar
optimum diizeyde tutarak igletmenin karhh-
gim1 arttirmaktir. Bu amaca saglamak iizere ge-
sitli stok kontrol yontemleri gelistirilmis olup,
bu geligmenin yakin gelecekte de siirmesi do-
galdir,

Stok kontrol yontemi olarak aklimiza ilk ge-
len yontem "Siparig Noktas: yontemi” olmakta-
dir. Bu yontem, stoklarin énceden saptanan bir
diizeye inmesi durumunda siparigin verilmesi
esasma dayanir ve "Ekonomik Siparig Miktar"

(*) Y. Dog. Dr., Marmara Universitesi [ktisadi ve 1dari Bi-
limler Fakiiltesi Igletme Boliimii

Dr. Oygur YAMAK*

veya kisaca ESM olarak adlandirilan bir sipa-
rig biiyiikligiiniin saptanmasim hedefler.

1960'larda bir hayli yaygin olarak kullani-
lan bu yéntem, bagimsiz talebe konu olan stok
kalemleri ya da bagka bir deyisle son iiriinler
icin gegerlidir. Bagimh talebe tabi stok kalem-
lerine uygulanmasi halinde yanhs sonugclar
vermesi nedeniyle elestirilmistir. Bagimh ta-
lep; bir stok kalemine olan talebin diger stok
kalemlerine olan talebe bagimh olmasi demek-
tir. Ornegin, otomobil iiretmek igin aks, dingil,
vites kutusu ve benzeri parcalar gerekmesi ba-
gimh talebe drnek olarak gosterilebilir. Ozellik-
le montaj tiirii imalat sanayiinde karsilagilan
bagimh talep konusunda ESM yéntemi yetersiz
kalmagtar.

Malzeme Gereksinme
Planlamasi Veya MRP

1960'larin sonlarina dogru gelistirilen MRP
ya da Malzemé Gereksinme Planlamasi (Mate-
rial Requirements Planning) yéntemi bagimh
talep kavramim dikkate alarak bu soruna ¢o-
ziim getirmigtir. Boylelikle son iiriinii yapmak
i¢in gerekli alt montaj ve parc¢alarin miktarlan
tam ve dogru olarak dénceden bilinmekte, ge-
reksinmelerin ne zaman ortaya gikacag kolay-
likla iiretim programindan saptanabilmekte-
dir. Bu gekilde sipariglerin verilecegi zamanlar
da temin siiresi gozoniinde tutularak ayarlana-
bilmektedir.
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Boylece parc¢alar tam gereksinilen zamanda

igletmede olmakta, boylelikle elde bulundurma

maliyeti en aza indirgenmektedir.

Son derece ileri bir planlama sistemi olan
MRP yontemi iiretim hattinda ve depolarda
meydana gelen degisiklikleri Master Uretim
Planina giinii giiniine aktarmada olugan gecik-
melerden 6tiirii, uygulamada biri resmi plan,
digeri ise eksik pargalarin listesini tutan gayri

resmi palan olmak iizere iki ayra plamin birlik- .

te kullanilmasi sonucunu getirmigtir.

Gergek zamanh bilgisayar sistemlerinin
ucuzlamasi ve MRP kullaniminin getirdigi de-
neyimler sonucu 1970'lerin sonunda "Kapalh
Devre MRP" (Closed Loop MRP) olarak bilinen
MRP 2 sisteminin iglerlik kazanmasim sagla-
migtir. Kapal devre deyimi, bir iglevden digeri-
ne geri besleme 6zelligini igeren bir biitiinlegik
sistemi tanimlamaktadir. Bunu g6yle bir or-
nekle agiklayabilirizz Hammadde satin aldig-
mz firmalardan birinin siparigimizi ge¢ teslim
etme durumunun ortaya ¢ikmas: halinde, bu
bilgi sistem tarafindan miigteriye bildirilmek-
tedir. Bunun sonucu olarak, bu malzemeye
bagl tiim igler ve diger saticilardan gelecek ay-
m iiriinle ilgili siparigler de ertelenmekte, bag-
ka miigterilerin siparigleri ise 6ne alinmakta-
dir. Bu degisiklikler Master Uretim Planina,
kapasite planlamasina ve MRP sistemine ay-
nen yansimaktadir.

MRP 2 ya da diger adiyla "Imalat Kaynak-
lar1 Planlamasi” (Manufacturing Resources
Planning) temel iiretim elemanlar: olarak 5M
diye bilinen Makina, Insan, Malzeme, Para ve
Metot unsurlar1 yaninda Pazarlama, Satinal-
ma, Finans ve Miithendislik gibi iglevleri de sis-
temin biinyesine alir, béylece MRP 2 bir "Sir-
ket Oyun Plani" olarak da tamimlanabilen bir
yonetim sistemi haline gelir.

Uretim ve satinalma iglevlerinin gergek du-
rumunun titizlikle geri beslenmesi, Master
Uretim Planina daha fazla agirhik verilmesi ve
"Kaba—-tanimli Kapasite Planlamasi1” (Ro-
-ugh—cut Capacity Planning) yoluyla satig pla-
nindaki degisikliklere ve "Net Degigmeli MRP"
(Net Change MRP) 'ye de yer vermesi MRP 2
sisteminin "MRP 1"in 6tesinde sayilan anahtar
ozelliklerini olusturur.

Goriildiigi gibi bu sistem MRP'yi tamamen
devre dig1 birakmamakta, onun eksik taraflan-
n1 baska sistemlerle tamamlayip daha entegre
bir sistem durumuna ge¢cmektedir. "Kaba-ta-
nimh Kapasite Planlamas1" sayesinde Master
Uretim Plani daha esnek bir yapida olup kolay-
hkla degistirilebilmektedir. Bu sayede ekono-
mik olmak koguluyla yeni bir igin alinmas: ve-
ya Master iiretim Planindaki bir degisikligin
mevcut kaynaklarla gercgeklestirilip gercekles-
tirilemeyecegi tiim MRP sistemini ¢alhigtirmaya
gerek kalmadan kolaylikla kontrol edilebilmek-
tedir.

"Net Degismeli MRP" kavrami da MRP 2
felsefesinin temel 6zelliklerinden biridir. Geci-
ken teslimatlar, temin siiresinde ve iiriin di-
zayninda degisiklikler, yeni Master Uretim
Plani, planlanmamig stok hareketleri, imalat
fireleri gibi degisiklikler mevcut sisteme gercek
zamanh olarak yeni aninda yansitilmaktadir.
Bu siire¢in onemli bir kismi da, imalat safhala-
rinda yer alan triinlere iligkin planlanmis ve
planlanmamig geligme bilgilerinin sisteme geri
beslenmesidir.

Onemli olan diger bir husus; satig tahmini,
satig siparigleri, satinalma, cari hasaplar, fatu-
ralama iglevlerinin iiretim faaliyeti ile biitiin-
lesmesidir. Bu degisik iglevlere iligkin bilgiler
ortak bir veri tabaninda toplanir ve gercek za-
manh olarak iglenir.

MRP 2'nin bagaris: igletmede yer alan tim
iglevlerin birbiriyle yakin ¢ahgsmasin1 gerekti-
rir. Sistemin basaris1 aym1 zamanda gecerli bir
Master Uretim Planina ve dogru verilere (par-
ca listesi, maliyetler, iglem rotalar, temin sii-
releri, i merkezlerine iligkin kapasite perfor-
manslar) siki sikiya baghdir.

Tiim bu avantajlarin yaninda MRP 2'nin za-
yif taraflar1 da bulunmaktadir. Bunlar daha
¢ok su noktalarda yogunlasir:

— Emniyet (giivenlik) stokunun yanhsg kulla-
nimi,

— Satic1 firmalarin disipline edilememeleri,

— Farkl siparig biiyiiklikleri,
— Siparig kurallarinin sik sik degigmesi,

— Yar1 mamul ve stok diizeylerinde énemli
artiglar.



"JUST-IN-TIME" Veya
Japon Coziimii

Bu tiir sorunlara Japon igletmeleri "Just In
Time" sistemleri ile ¢6ziim bulmusglardir.
"JUST-IN-TIME", Japonlarin MRP sistemine
kars:1 ¢oziimleri olarak da degerlendirilebilir.
Bu yontemle Japon igletmeleri stoklarimi 6nem-
li 6lgiide azaltmiglar ve biiyiilk bagar: elde et-
miglerdir.

"JUST-IN-TIME" sistemleri genellikle elle
idare edilen (manual) iiretim kontrol yontemle-
ri olup, iiretim iglevi ile satic1 firmalar arasin-
da igleyen malzeme akis sistemi olarak goriile-
bilir. Uretkenligi arttiran giiclii bir yontem
olan "JUST IN TIME" tiirii iiretimde faaliyetle-
rin akigi gu siray: izler:

1. Uretim hattinda ve satic1 firma ig mer-
kezlerinde diizgiin ve istikrarh bir par¢a akigi-
n1 saglayacak iiriin ve kaynak bilegimi sapta-
nir.

2. Tamamlanmig iiriinden "gekme" sistemi
uygulanir. Montaj hattinda belli bir par¢aya
gereksinme ortaya ¢iktiginda bu parga iiretici
ig merkezlerinden saglamr.

3. Uretici is merkezleri bunun iizerine der-
hal aym par¢alan ¢ekilen miktarlarda (ne ek-
sik, ne fazla) iiretmeye baslarlar.

4. Herhangi bir par¢anin yoklugunun hisse-
dilmesi veya iist montaj seviyelerinden gelmesi
beklenen bir talebin gelmemesi veya bir maki-
nenin arizalanmasi tiim siireci durdurmaya ye-
ter. Bu tiir sorunlarla karsilagilmas: sistemin
bir bagars: olarak kabul kabul edilir. Cinkii
en sonunda sorun kendini géstermigtir.

5. Uretim diizgiin bir sekilde siirerken iire-
tim hattindaki stoklarin siirekli olarak azalma-
s1, iiretkenligin ve stok yonetiminin iyilestigi-
nin gostergesi olarak edilir. Bu siire¢ bir nokta-
da kesintiye ugrayabilir. Bu ise bir "darbogaz"a
rastlandifinin igaretidir.

6. Cahganlar ve yonetim bu durumla kargi-
lagildiginda darbogazi nasil agacaklarim birlik-
te kararlastirirlar ve ¢evrim bu sekilde devam
eder.

Goriildiigii gibi Japon prensiplerinin 6zii;
imalat siirecindeki kayiplarin azaltilmasi ve
sorunun nedenlerinin yok edilmesidir. Boylece
Japon sisteminde iriiniin kalitesinin iyi olmas:
yaninda stoklarin ve imalat siirecindeki ta-
mamlanmamig iglerin az olmasi hedef olarak
goriiliir.

Bati sisteminde imalat hattinda is istasyon-
lar1 arasinda yar1 tamamlanmg iriin stoklan
ve depolarda tamamlanmig iiriin stoklar: ola-
gan iken, Japon sisteminde bu kabul edilmez.

Bunun nedenini bir érnekle acgiklayabiliriz:
Stoklar bir nehirdeki suya benzetilirse, suyun
seviyesi yitksek oldugu é6l¢iide nehir yataginda-
ki kayalar ve diger engellerin (iiretimdeki zor-
luklar) goriilebilmesi ve ona gore énlem alina-
bilmesi olanaksizdir. Suyun serbest akigini
(liretimin diizgiin yiiriimesini) etkileyen bu en-
gellerin gorilmesi i¢in suyun en diigiik seviye-
ye inmesi gerekir. Boylece stoklarin azaltilmas:
gerekir ki sorunlar ortaya ¢iksin, nedenlerine
inilsin ve yokedilebilsin.

Bat1 sistemi ise, stoklarin yiiksek olusu ile
tiretimdeki sorunlar1 6nlemek istemektedir. iki
sistemin ¢atigan noktasi buradadir. Japon yak-
lagimi sorunla karsilagmay: yeglerken, bats
yaklagimi sorundan uzaklagmay: se¢gmektedir.
Bunun sonucu olarak Bati sisteminde degerli
iretim kapasitesi harcanarak yaratilan fazla
stoklar kaynak israfina yol agmakta ve elde bu-
lundurma maliyetleri de artmaktadar.

Kanban Sistemi Nedir?

"Just-In-Time" tiirii iiretimin en yaygin uy-
gulamsg bicimi KANBAN sistemidir. KANBAN,
Japonca "iglerin sirasimi kontrol eden” anlam-
na gelmekte olup imalat siireclerinde is emirle-
ri yerine gecen bir karta verilen isimdir. Bu
kartin iizerinde parg¢a ismi, no.su, tanimi, nere-
de kullanilacag: ve miktar gibi bilgiler bulu-
nur.

KANBAN sistemini uygulayabilmek icin ge-
rekli 6n kosullar g6yle siralanabilir:

— Diigiik imalat hazirhik (manufacturing
setup) zamanlan,

—



— Kiigiik partiler,

— Satic1 firma ile yakan iligkiler,

— Cok diigiik fire seviyeleri,

— Hizh koruyucu bakim,

— Ozenli fabrika planlamasa.

Ancak bu kogullar yerine geldikten sonradir
ki yiiksek kalite ve diigiik stoklu iiretim ger-
¢eklegebilmektedir. Diinyaca taminan "kalite
¢emberleri" de KANBAN sisteminin vazgegil-
mez bir 6gesidir.

KANBAN sisteminin getirdigi kazanglar:
goyle ifade edebiliriz:

— Stoklarin azaltilmas:,

— Temin siiresinin azaltilmasi,

— Imalat hazirhk siiresinin azaltilmasa,
— Miigteri/ satic1 entegrasyonu,

— Kalite kontrol,

— Dengeli iiretim,

KANBAN sistemleri hi¢ bir zaman kaynak-
larin bog kalmamasi i¢in onlara "ig" yaratmak
yoluna gitmez. Ancak bagka imalat seviyelerin-
de istenen bir par¢a veya montaj elemam igin
kaynaklarini harekete gecirir. Dolayisiyla
amag; sifir stok, sifir imalat hazirlik zamani ve
sifir hatal iiretim olarak kisaca ifade edilebilir.

Japon Mucizesinin Sirr1
Nerede Yatiyor?

KANBAN ve diger "JUST-IN-TIME" sistem-
lerinin en énemli unsuru insandir. Sistem 6n-
celikle insana dayah olarak kurulmustur. Ekip
caligmas1 ve motivasyon sistemin basarisinda
biiyiik rol oynar. Bu bagarimin altinda yatan
nedenler, bizi savag sonras1 Japon felsefesinin
ana ¢izgilerine gotiirir.

Japonya'min dogal kaynaklarinin kit olusu,
Japon igletmelerini beseri kaynaklar yani in-
san unsurunu iyi kullanarak imalat: en iiret-
ken big¢imde yiiriitmeye itmistir. Bu yeni felse-
fede miikemmellige ulagma, israftan kaginma

gibi geleneksel Japon kiiltiiriiniin etkilerini de
gozden kagirmamak gerekir.

Niketim aym yontemleri kullanan Batih iil-
kelerde ayn1 baganya ulagilamamigtir. Bunun
nedenini tekniklerin aynen aktarilmig, fakat
bu bagarimin altinda yatan felsefenin tam anla-
silmamig olmasina baglamak gerekir.

Sonug¢

1980'li yillar geride kalirken ileri sanayi
toplumlarinda stok kontrolii konusu tamamen
sistem yaklagimi geregi isletmenin biitiini
i¢inde bir ¢6ziime ulagtirilmaktadir. Boyle bir
biitiincii yaklagim olan MRP 2 ile ana unsuru
insan olan ve bugiine dek gecerli olan stok
kontrol ilkelerine (giivenlik stoku vb.) tama-
men zit uygulamalar: temsil eden JUST-IN-TI-
ME sistemi giiniimiizde en yaygin kullamlan
stok yonetim sistemleridir. Her iki sistemin
benzer taraflar1 bulunmakla birlikte ézellikle
Japon yaklagimi 6zgiin baz1 yenilikleri berabe-
rinde getirmektedir.
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KRONOMETRAJDA ZAMAN
DONUSTURME TABLOLARININ

KULLANIMI

Zaman Etudu

Zaman etiidii ig 6l¢iimiiniin 6nemli bir tek-
nigi olup igin yapihirken gézlenmesi esasina da-
yanir. Etiid yapihirken goézlenen igin baglangig
ve bitigi, yapilhig sekli tanimlanabilmelidir. Igin
yapilmas: sirasinda kullanilan malzeme ve ma-
teryal ile gahgma kosullar1 hakkindaki detay-
lar gozoniine alinmali, isgorenlerin isi gercek-
lestirirken harcadig: siireler kayit edilmelidir.
Is yapilirken gereken dinlenme siireleri ile to-
leranslar, standart ¢alisma hizi belirtilmelidir.
Giivenilirlik ig etiidiiniin 6nemli bir unsurudur.
Yapilan gozlem sayis1 ile birlikte artan, iglet-
menin gerekli gordigii givenilirlik diizeyine
erigebilmek i¢in belirli hesaplamalarla tespit
edilen gozlem sayisinin gergeklenmesi gerekir,

Zaman Cizelgeleri

Is analizi ¢aligmalarinda hiz elde edilecek
sonuglar agisindan 6nem tagimaktadur. Isin ya-
pilig siiresini etkileyecek her tiirli kogulun bir
kurulusun ig analizi ¢cahgmalarimi yapan kisi-
lerce bilinmesi lazimdir. Kullanilacak zaman
cizelgeleri gereksiz bir detay olarak kabul edil-
memelidir.

Saniye birimi zaman ifadesi olarak siklikla
kullanilmakla birlikte ig dl¢iimii ¢aligmalarin-
da da kullanildiginda kayitlama ve hesapla-

Ars. Grv. Dr. Faik Bagaran
L.U., Isletme Fakiiltesi
Uretim Anabilim Dalu.

malarda isleyisin agirlagmasina neden olmak-
tadir. Giiniimiizde, zaman etiidii ¢caligmalarin-
da desimal dakikali ve desimal saatli krono-
metreler kullanilmaktadir.

Desimal dakikali kronometreler genellikle
dakikanin yiizde birini gésterecek gekilde bo-
liimlenmig olmakla birlikte dakikanin binde bi-
rine gore boliimlenme de miimkiindiir.

Desimal Dakika

Desimal dakikalar sisteminde gozlemler
santidakika (CM) cinsinden kaydedilir, siirele-
rin dakika karsiliklar1 hesaplanir. Dakikanin
desimal ifadeleri ¢ogu ¢aligma igin daha uygun
olmaktadir. Desimal dakikali kronometreler
0-100 arasinda bolimlenmis olup ibre dakika-
da bir turunu tamamlamaktadir. Béylelikle ka-
yit ve hesaplama kolayhiginin yanisira élgiimle-
ri saniye ile ifade etmekten daha detayh sonug-
lar elde edilir. Tablas: 100 esit pargaya béliin-
mii§ olan desimal dakikali kronometrenin her
béliimlemesi 0.01 dakikaya esittir. Kiigiik ibre
tablasi ise 30 pargaya boliinmiig olup her bir
béliim aralig: bir dakikaya esittir. Dolayisiyle
biiyiik ibrenin bir turunu tamamlamas ile kii-
¢iik ibre bir béliim ilerlemis olur.

Yeni bir faaliyetin 6l¢iimiine baglanirken
hem kiigiik hem de biiyiik ibreler sifirlanir.
Okuma ve kayit kolayh@ nedeniyle tercih edi-



len desimal dakikali kronometrelerin uzun ib-
releri desimal saatli kronometrelerin ayn1 ele-
menlarina gére % 60 oraninda daha hizh hare-
ket ederler. 0.001 dakika bélimlemeleri olan
desimal dakikali kronometreler de 0.01 dakika
béliimlemeli desimal dakikali kronometrelere
benzer. Ilk amlanda her béliimlemenin dakika-
nmin binde birini géstermesi nedeniyle uzun ib-
renin bir tam turu 0.10 dakikaya (6 saniye)
kargibk gelecektir. 0.01 desimal dakikal kro-
nometrelerde bu deger 1.00 dakika olmaktadur.
Binde bir béliimlemeli kronometreler 6zellikle
kisa ig elemanlarinin gézlenmesinde kullanil-
maktadir.

Desimal Saat

Desimal saatli kronometrelerde uzun ibre
saatte 100 kez tam tur atmaktadir. Diger bir
deyigle bir turunu 36 saniyede gergeklegtir-
mektedir. Uzun ibrenin bir tam turu bir saatin
yiizde birine (0.01 saat) veya 0.6 dakikaya egit
olur. Bir saatin yiizde birinin desimal saat ola-
rak adlandirilmasi ve CH (santisaat) kisaltma-
s1 ile gosterilmesi miimkiindiir. Bu kronomet-
relerin tablalar1 100 béliimlemeyi barindirirlar.
Desimal saatli kronometreler kullanildiginda
okumalar saatin onbinde biri cinsinden olacak-
tair (0.0001 saat). Bu konometrelerde de bulu-
nan kisa ibrenin ilerlemesi uzun ibrenin ilerle-
mesine baghdir. Uzun ibrenin bir tam tur dén-
mesi ile bir béliimleme yol kateden kisa ibrenin
bir tam tur dénmesi i¢in 18 dakika veya 0.30
saat gerekmektedir.

Cevrim siiresi uzun olan iglerde desimal sa-
at sistemi kullamhr. Ozellikle saatte 60 yerine
1 veya 100 birim igin standart performans de-
geri olarak kabul edildigi isletmelerde desimal
saat sisteminin kullanilmasi uygun olmakta-
dir. Goézlenen siirelerin dért haneye kadar kay-
dedilebilmesinin miimkiin olmamasi, hesapla-
ma esnasinda bu sekilde ifade edilen siirelerin
giiclikk yaratmasi ve siirelerin saatin desimal
birimleri ile ifade edilmesi, iggdrenler de dikka-
te alindigindan agiklama giigliigii olusturmasa
gibi faktorler 6lgiimlerde desimal saat kullani-
mim yayginlagtirmaktadir. Kayit aninda kolay-
hik saglamak amaciyla desimal degerler yerine

tamsayilar yazihir. Ornegin 0.0067 yerine 67,
1 /atur yerine de 125 yazilabilmektedir.

Desimal saatli kronometrelerin kisa ibrele-
rinin tablas: 30 egit boliime ayrilmigtir. Her bé-
liim 0.01 saati gosterir ve saatte 3 /3 tur yapar.

Ciktilarin élgiimiinde saat evrensel bir za-
man birimi oldugu igin desimal saatli krono-
metreler genis kullanim alani bulmuslardr.
Ancak bu kronometrelarin kisa siireli ig ele-
manlarimin okunmas i¢in kullanilmas etiidcii-
niin ekipmanina ahskin olmasina baghdir. Ba-
z1 etiidciilerin kisa siireli igler i¢in desimal da-
kikah kronometreleri tercih etmelerinin nedeni
de budur. Desimal saatli kronometrelerin uzun
¢evrim siireli igler i¢in tercih edilmesi genellik-
le dogru bir gézlem olmakla birlikte kisa gev-
rim siireli igler soz konusu oldugunda, érnegin
1000 iiriin i¢in standart zamanin aranmas gibi
hallerde de bagvurulan bir ekipman olmakta-
dr.

Desimal saatli kronometrelerin ana avanta-
j1 okumalarin direkt olarak saatin orani cinsin-
den yapilabilmesidir. Yukarida da belirtildigi
gibi saat birimi sanayinin genel zaman &l¢iisii-
diir. En 6nemli olumsuzlugu noktadan sonra
dort haneyi dikkate alarak iki haneli okumala-
ra gore daha fazla ¢aba gerektirmesidir. Ozel-
likle kronometre degerlerinin gozlem kagidina
kaydedilis aninda bu durumla karsilagilmakla
birlikte baz1 kisaltmalar yapilabilmektedir.

Desimal Dakikali Kronometre

Caligma sistemleri yukarida anlatilan kro-
nometrelere ilave olarak 100 saniyede bir tam
tur yapanlarin yanisira énceden belirlenen za-
man sistemlerinde (Therblig) kullanilan turu-
nu 3.6 saniyede tamamlayan kronometreler de
bulunmaktadar.



Desimal Saatli Kronometre

Zaman Doéniistiirme Tablolar:

Isgorenlerin ig 6lgiimii konusunun énemini
anlamalari zorunlu bir husustur. Zaman etiidii
ile ilgili sorunlarin tiimiiyle yanitlanabilmesi
gereklidir. Siirelerin saat ve desimal saat ola-
rak belirlendigi durumlarda déniisiim tablola-
rindan yararlanmak kolaylik saglamaktadar.

Ornegin 5.22 SantiSaati dakika ve saniye
olarak ifade etmek istersek bu degerin 1. Tab-

0 1 2 3 Bl

0 -_ 1.66 3.33 5.00 6.66
- 0.03 -1.69 3.36 5.03 6.69
2 0.06 1.72 3.39 5.06 6.72
3 0.08 1.75 3.42 5.08 6.75
4 0.11 1.78 3.44 5.11 6.78
5 0.14 1.80 3.47 5.14 6.80
6 0.17 1.83 3.50 5.17 6.83
| 0.19 1.86 3.53 5.19 6.86
8 0.22 1.89 3.56 5.22 6.89
9 0.25 1.92 3.58 5.25 6.92
10 0.28 1.94 361 5.28 6.94
11 0.31 1.97 3.64 5.31 6.97
12 0.33 2.00 3.66 5.33 7.00
13 0.36 2.03 3.69 5.36 7.03
14 0.39 2.06 3.72 5.39 7.06
15 0.42 2.08 3.75 5.42 7.08
16 0.44 2.11 3.78 5.44 711
17 0.47 2.14 3.80 547 7.14
18 0.50 2.17 3.83 5.50 717
19 0.53 2.19 3.86 5.53 7.19
20 0.56 2.22 3.89 5.56 7.22
21 0.58 2.25 3.92 5.58 7.256
22 0.61 2.28 3.94 5.61 7.28
23 0.64 2.31 3.97 5.64 7.31

lo'nun dakika siitunlarindan 3 ve saniye satar-
larindan 8'in kesigim noktasinda oldugu gorii-
liir. Dolayisiyle 5.22 desimal saat 3 dakika 8
saniyeye esittir.

3.32 dakikay1 SantiSaate déniistiirmek iste-
digimizde yine tablodan karsihk gelen degeri
yani 5.53 desimal saati bulmamiz gerekir.

25 dakika 37 saniyeyi bir saatin desimal
orani olarak iade etmek istersek énce tablodan
37 saniyenin 0.62 dakikaya karsihik geldigini
buluruz. Bundan sonra artik 25 dakika 37 sa-
niye yerine 25.62 dakika ile ilgileniriz. Tablo-
muz 9.98 dakikaya kadar olan degerleri almig
oldugu i¢in 25.62 yerine 2.562 (2.56) degerinin
karsihgim arastinr ve 10 ile ¢carpariz. 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 orneklerden goriildiigii gibi tablonun de-
gisik sekillerde kullanilabilmesi miimkiindiir.

5 6 7 8 9
8.33 10.00 11.66 13.33 15.00 0.00
8.36 10.03 11.69 13.36 15.03 0.02
8.39 10.06 11.72 13.39 15.06 0.03
8.42 10.08 11.75 13.42 15.08 0.05
8.44 10.11 11.78 13.44 15.11 0.07
8.47 10.14 11.80 13.47 15.14 0.08
8.50 10.17 11.83 13.50 15.17 0.10
8.53 10.19 11.86 13.53 15.19 0.12
8.56 10.22 11.89 13.56 15.22 0.13
8.58 10.25 11.92 13.58 15.25 0.15
8.61 10.28 11.94 13.61 15.28 0.17
8.64 10.31 1197 13.64 156.31 0.18
8.66 10.33 12.00 13.66 15.33 0.20
8.69 10.36 12.03 13.69 15.36 0.22
8.72 10.39 12.06 13.72 15.39 0.23
8.75 10.42 12.08 13.75 15.42 0.25
8.78 10.44 12.11 13.78 15.44 0.27
8.80 10.47 12.14 13.80 15.47 0.28
8.83 10.50 12.17 13.83 15.50 0.30
8.86 10.53 12.19 13.86 15.53 0.32
8.89 10.56 12.22 13.89 15.56 0.33
8.92 1058 12.25 13.92 15.58 0.35
8.94 10.61 12.28 13.94 15.61 0.37
8.97 10.64 12.31 13.97 15.64 0.38



24 066 233 400 566 7.33 9.00 1066 1233  14.00 15.66 0.40
26 0.69 2436  4.03 5,69 7.36 9.03 1069 1236  14.03 15.69 0.42
28 . .07 239 406 5.72 7.39 906 1072 1239 14.06 15.72 0.43

27 0.75 242 4.08 5.75 7.42 9.08 10.75 1242 14.08 15.75 0.45
28 0.78 2.44 4.11 5.78 7.44 9.11 10.78 12.44 14.11 15.78 0.47
29 0.80 247 4.14 5.80 7.47 9.14 10.80 12.47 14.14 15.80 0.48

30 0.83 2.50 4.17 5.83 7.50 9.17 10.83 12.50 14.17 15.83 0.50
31 0.86 2.563 4.19 5.86 7.53 9.19 10.86 12.53 14.19 15.86 0.47
32 0.89 2.56 4.22 5.89 7.56 9.22 10.89 12.56 14.22 15.89 0.53

33 0.92 2.568 4.25 5.92 7.58 9.25 10.92 12.58 14.25 15.92 0.55
34 0.94 261 4.28 5.94 7.61 9.28 10.94 12.61 14.28 15.94 0.57
35 0.97 2.64 431 5.97 7.64 9.31 10.97 12.64 14.31 15.97 0.58

36 1.00 2.66 4.33 6.00 7.66 9.33 11.00 12.66 14.33 16.00 0.60
37 1.03 2.69 4.36 6.03 7.69 9.36 11.03 12.69 14.36 16.03 0.62
38 1.06 2.72 4.39 6.06 7.72 9.39 11.06 12.72 14.39 16.06 0.63

39 1.08 2.75 442 6.08 7.75 9.42 11.08 1276 1442 16.08 0.65
40 131 2.78 s 6.11 7.78 9.44 1534 12.78 1444 16.11 0.67
41 1.14 2.80 4.47 6.14 7.80 947 11.14 12.80 14.47 16.14 0.68

42 1.17 2.83 4.50 6.17 7.83 9.50 31.1% 12.83 14.50 16.17 0.70
e 1.19 2.86 4.53 6.19 7.86 9.563 11.19 12.86 14.53 16.19 0.72
44 1.22 2.89 4.56 6.22 7.89 9.56 11.22 12.89 14.56 16.22 0.73

45 1.25 292 4.58 6.25 7.92 9.58 11.25 1292 14.58 16.25 0.75
46 1.28 2.94 461 6.28 7.94 8.61 11.28 12.94 14.61 16.28 0.77
47 1.31 297 4.64 6.31 7.97 9.64 11.31 12.97 14.64 16.31 0.78

48 1.33 3.00 4.66 6.33 8.00 9.66 11.33 13.00 14.66 16.33 0.80
49 1.36 3.03 4.69 6.36 8.03 9.69 11.36 13.03 14.69 16.36 0.82
50 1.39 3.06 4.72 6.39 8.06 9.72 11.39 13.06 14.72 16.39 0.83

51 142 3.08 4.75 6.42 8.08 9.75 11.42 13.08 14.75 16.42 0.85
52 144 3.11 4.78 6.44 8.11 9.78 11.44 13.11 14.78 16.44 0.87
53 1.47 3.14 4.80 6.47 8.14 9.80 11.47 13.14 14.80 16.47 0.88

54 1.50 3.17 4.83 6.50 8.17 9.83 11.50 13.17 14.83 16.50 0.90
55 1.563 3.19 4.86 6.53 8.19 9.86 11.53 13.19 14.86 16.53 0.92
56 1.56 3.22 4.89 6.56 8.22 9.89 11.56 13.22 14.89 16.56 0.93
57 1.58 3.25 4.92 6.58 8.35 9.92 11.58 13.25 14.92 16.58 0.95

58 1.61 3.28 4.94 6.61 8.28 9.94 11.61 13.28 14.94 16.61 0.97
59 1.64 3.31 4.97 6.64 8.31 9.97 11.64 13.31 14.97 16.64 0.98

Desimal Saat Birimleri (Saat/100)

Tablo 1: Zaman Déniistiirme Tablosu

Desimal Saat x 60= Desimal Dakika 0.0167x 3= 0.0501 Saat= 180 Saniye= 3 Dakika

Desimal Saat x 3600= Desimal Saniye = 0.0022 Saat= 8 Saniye

formiillerinden yararlamlarak hazirlanan 2. Toplam= 0.0523 Saat= 188 Saniye= 3 Dakika 8

Tablo'yu kullandigimizda Saniye 0.0522x3600= 187.92 Saniye

5.22 SantiSaat/ 100= 0.0522 Saat 187.92 Saniye= 3.132 Dakika= 3 Dakika 8 Sa-
niye

Sige



Desimal Desimal
Saniyeler dakikalar saatler
1 0.017 0.00028
2 0.033 0.00058
3 0.050 0.0008
4 0.067 0.0011
5 0.083 0.0014
6 0.100 0.0017
2§ 0.117 0.0019
8 0.133 0.0022
9 0.150 0.0025
10 0.167 0.0028
11 0.183 0.0031
12 0.200 0.0033
13 0.217 0.0036
14 0.233 0.0039
15 0.250 0.0042
16 0.267 0.0044
17 0.283 0.0047
18 0.300 0.0050
19 0.317 0.0053
20 0.333 0.0056
21 0.350 0.0058
22 0.367 0.0061
23 0.380 0.0064
24 0.400 0.0067
25 0.417 0.0069
26 0.433 0.0072
27 0.450 0.0075
28 0.467 0.0078
29 0.483 0.0081
30 0.500 0.0083

Desimal Desimal

Saniyeler dakikalar saatler
31 0.517 0.0086
32 0.533 0.0089
33 0.550 0.0092
34 0.567 0.0094
a5 0.583 0.0097
36 0.600 0.0100
37 0.617 0.0103
38 0.633 0.0106
39 0.650 0.0108
40 0.667 0.0111
41 0.683 0.0114
42 0.700 0.0117
43 0.717 0.0119
44 0.733 0.0122
45 0.750 0.0125
46 0.767 0.0128
47 0.783 0.0131
0.800 0.0133

0.817 0.0136

0.833 0.0139

51 0.850 0.0142
52 0.867 0.0144
53 0.883 0.0147
54 0.900 0.0150
55 0917 0.0153
56 0.933 0.0156
57 0.950 0.0158
58 0.967 0.0161
59 0.983 0.0164
60 1.000 0.0167

Tablo 2: Saniyelerin Desimal Dakika ve Desimal Saat Olarak Karsilhiklar

3.32 Dakika=199 Saniye

60x3=180 Saniye=0.0501 Saat
60x0.32=19.2 San=0.0053 Saat
Toplam=0.0554 Saat

3.32 Dakika=3.32x60=199.2 Saniye
199.2/3600=0.0553 Saat

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=25x0.0167=0.4175 Saat

37 Saniye=0.0103 Saat
Toplam=0.4278 Saat

Kronometre ile yapilan zaman 6l¢iimlerinde
her eleman sonunda kronometreye bakihp za-
manla kaydediliyorsa ancak kronometre dur-
durulmuyorsa siirekli 6lgiim yapilmaktadir.
Etiid tamamlandiktan sonra birikimli zaman-
lardan ardisik olarak yapilacak ¢gikarma iglem-

leri ile ig elemam siireleri bulunur.

Her elemanin yapihig: bitirildikten sonra sii-
re kaydedilip kronometre sifirlanirsa geriye do-
niigli okuma yapilmig olur, Siirekli l¢iimiin ¢1-
karma islemleri burada yoktur ancak krono-
metrenin durdurulmas, ilgili zaman kayitlan
ve sifirlama iglemleri de belirli bir siireyi alaca-
g1 igin ig elemanlarinin yeterli uzunlukta siire-
lerinin olmasi gerekir.

Uclii kronometre okumalarinda ise bir kol
ii¢ ayn kronometreye kumanda eder. Birbirine
bagh kronometrelerden birisi durdurulurken,



ikincisi sifirlanir, iigiinciisii ¢aligmaya baglar.

Bu durumda hatali okuma yapma olasih dii-
secektir.
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ORMAN URUNLERI SANAYi
KURUMU'NDA (ORUS) HAMMADDE
TASIMA MALIYETLERININ
MINiMiZASYONU (BATI KARADENIZ

BOLGESi ORNEGI)"

Dog. Dr. Hasan CATALCA
LU. Igletme Fakiiltesi

Giris

Orman Uriinleri Sanayi Kurumu (ORUS) 5
Ocak 1970 tarihinde Orman Genel Miidiirlii-
gii'nden devraldig:r 14 kereste ve 1 emprenye

fabrikasin igletmek ve baglanmig baz: yatirim-
lar: stirdiirmek tizere goreve baglamigtir(1).

Bugiin i¢in 7 miiessese ve bunlara bagh 20
isletmesi bulunan ORUS Kurumu'nun 18 ke-
reste, 4 yonga levha, 1 lif levha, 3 kontrplak, 2
kaplama, 11 parke, 1 ambalaj sandig1, 1 emp-
renye, 1 kapi ve 1 lambri fabrikas: olmak iizere
toplam 43 adet tesisle Avrupa'da énde gelen or-
man iriinleri endistri kurulugudur.

Ulkemizdeki orman iiriinleri endiistrisi
ana ve yan iriinleri igleyen endiistri kollar
olarak ikiye ayrilir. Orman ana iiriinleri en-
diistrisi de yuvarlak odunu igleyen, yuvarlak
veya yar: iglenmig odunu igleyen, yakacak ve
atiklan igleyen endiistri kollar: olarak 3 gruba
ayrilabilir,

Yuvarlak odunu igleyen endiistri kollari,
tomrugu dogrudan hammadde olarak kullan-
makta ve yar: iglenmig hale koymaktadir. Bag-
ta kereste endiistrisi olmak iizere kaplama ve
kontrplak endiistrisi bu gruba girmektedir(2).
(*) Bu calisma YA/EM '93 Yoneylem Aragtirma ve Endiist-

ri Miihendisligi XV. Ulusal Kongresinde bildiri olarak
sunulmustur.

Yrd. Dog. Dr. Erdogan GAVCAR
K.T.U. Orman Fakiiltesi
Orman Endiistri Miih. Bél. Trabzon

Devlet Orman igletmeleri (D.0.1.) yukanda
sayilan endiistri kollarinin hammadde ihtiyag-
larim1 dogrudan veya dolayh olarak karsilamak
amaciyla tomruk iiretimi yapmaktadar.

Ulkemizin % 25.91'i, Bat1 Karadeniz
Bolgesi'nin ise % 53.5'i ormanlarla kaphdir(3).
Bu durumda bélgede kurulu bulunan ORUS'e
ait igletmelerin hammadde ihtiyacim bélgedeki
DOI'nden karsilamalari gerekmektedir. Or-
mancilik ana planinda (1973-1995 yillan ara-
sinda) bolgedeki tomruk arzinin tomruk talebi-
ni karsilayabileegi belirtilmektedir(4).

DOI'nce iiretilen tomruklarin ORUS iglet-
melerine taginmasi karayolu ile yapilmaktadir.
Bu amagla tasima giderlerinin artmamasi,
hammadde akimlarinin ters yonlere dogru ol-
mamas1 gerekir. Bunlar yapildig: takdirde
hammadde tomruk, minimum tagima maliye-
tiyle DOi'nden ORUS igletmelerine taginabile-
cektir.

Transport problemleri, adindan da anlagila-
cag iizere ulagtirma giderleri biiyiik tutarlara
varan igletmelerde optimal olarak maliyetlery
minimuma indirebilmek igin ¢6ziilmesi gereken
igletme sorunlarindandir(5).

Aragtirma, drnek bir model olugturmas:
amaciyla Bat1 Karadeniz Bolgesi (BKB) ve bu
bolgede talep merkezi durumunda olan ORUS'e

i)



bagh 9 igletme ile arz merkezi durumunda bu-
lunan 46 DOI ile sinirh tutulmustur.

Sozkonusu igletmelerin 9'unda kereste,
2'sinde kontrplak, 2'sinde kaplama, 6'sinda
parke, 2'sinde yonga levha, 1'inde de kap: ve
lambri iiretimi yapilmaktadir.

Veriler ve Yontem

Aragtirmada veri olarak BKB'nde bulunan
46 DOI'nin (Sekil 1) 1990 ve 1991 yillarinda
gerceklesen tomruk iiretim miktarlar (ibreli
yaprakl tomruk) ile 9 ORUS isletmesinin
(Ayancik, Cide, Bartin, Ulupinar, Eskipazar,
Yenice, Devrek, Bolu ve Diizce) BKB'nde bulu-
nan DOI'nden satin aldiklar: tomruk miktarla-
n ve birim tasima fiyatlan ile toplam tasima
maliyetleri (ibreli ve yaprakh tomruk igin ayn
ayn) dikkate ahnmgtar.

ORUS isletmeleri hammadde tomruk ihti-
yaglarim1 bolgede bulunan 46 DOI'nden bagka
bélge disinda bulunan Adapazar, Eskisehir,
Bursa Orman Bolge Miidiirliikleri'ne bagh
DOI'nden kargilamakta; baz yillarda da Izmit
ilinde bulunan ithalatc: girketlerden ithal tom-
ruk alma yoluna gitmektedir. Bu amagla opti-
mizasyon i¢in sadece yurt i¢ginden alinan veya
alinmasi gereken tomruk miktarlar: dikkate
alinmig, kaplama iiretimi igin iilkemizde yetis-
meyen meranti ve tetra tomruklarin ithal edil-
mesi gerektigi, diger kerestelik tomruklarn it-
haline gerek olmadig kabul edilmigtir. Ayrica
bslgede bulunan ve ORUS igletmelerinin tom-
ruk temin ettigi DOI'nin toplam iiretim mik-
tarlan (ibreli tomruk iiretiminin % 10'nun or-

man koéyliisiine zati ihtiyag¢ olarak verildigi ve-
ya verilecegi varsayilmigtir) dikkate alinmgtir.
Bu veriler Tablo 1'de gosterilmigtir.

Tablo 1 BKB'deki Orman bdlge Mii-
diirliiklerimin Tomruk Uretim Miktarlar:
ile ORUS isletmeleri'nin Hammadde Tom-
ruk Temin Miktarlar:1 ve Toplam Tasima
Maliyetleri(*)

Yillar
1990 1991
Oriis Isletmeleri  Ibreli Yaprakh Ibreli Yaprakh
Ayanak Tomruk 46683 18645 45637 23654
Tagima Ma. 802.1 159.9 1467.1 3254
Cide Tomruk 7216 21802 8607 20978
Tagima Ma. 206.3 895.8 328.0 808.0
Bartin  Tomruk — 26619 — 28177
Tagima Ma. — 599.7 — 818.7
Ulupinar Tomruk 7845 10131 3104 15591
Tagima Ma.  99.7 1824 684 486.4
Eskipazar Tomruk 21091 — 22959 -
Tasima Ma. 235.5 — 558.7 —
Yenice Tomruk — 36850 — 39561
Tagima Ma. — 452.3 - 476.2
Devrek  Tomruk — 28819 — 31944
Tagima Ma. o 676.8 — 782.1
Bolu Tomruk 102642 9117 103407 11418
Tasima Ma. 1283.6 155.0 2213.0 335.5
Diizce Tomruk — 30152 — 30447
Tasima Ma. — 436.8 — 508.2
Toplam Tomruk Talebi 185477 182135 183714 201773
Toplam Tas. Maliyeti 2627.2  3558.7 4635.2 4540.5

DO! Toplam Tom. Arz1 424308 196962 522829 246768

(*) Tomruk miktarlarnn m3, tasima maliyetleri milyon

TL.'dir.

Kaynak: Gavecar, E., Orman Uriinleri Sanayi Kurumu'nda
(ORUS) Hammadde Tedarik Optimizasyonu (Bat)
Karadeniz bolgesi Ornegi), 1.U. sosyal Bil. Ens.,
(Doktora Tezi), 1992, s. 88, 90, 92'den yararlana-
rak diizenlenmistir.

ESKISEHIR

ANKARA

Olcak: 1/800000

— Mlge MLdArlAED Simar

— lylatme dirldgd Siniey

B Orman Blge Mliir | 0fd Merkesi
* Orman [glerme = -

M oriie fylermelert

Sekil 1: Arastirma Boélgesi
S, T



Bélgede bulunan DOI'nin toplam iiretimi 1990
yilinda 609970 m3 ibreli, 204490 m3 yaprakls;
1991 yilinda da 651012 m3 ibreli, 255082 m3
yaprakli tomruktur. Gergeklesen tagima fiyat-
lariyla optimizasyon yapilacag igin ORUS ig-
letmelerinin hammadde temin ettigi DOI'nin
toplam arz miktarlar: (ibrelinin % 10'nun or-
man koyliisiine verildigi varsayildiktan sonra)
1990 yilinda 424308 m3 ibreli, 196962 m3 yap-
rakh; 1991 yilinda ise 522829 m3 ibreli, 246768
m3 yaprakh tomruktur. Talep miktarlan ise
1990 y1linda 185477 m3 ibreli, 182135 m3 yap-
rakl; 1991 yilinda da 183714 m3 ibreli, 201773
m3 yaprakli tomruktur. Biitiin bu veriler
ORUS igletmelerinin tomruk ihtiyacimi bélgede
bulunan DOI'nden kargilayabileceklerini gos-
termektedir.

Optimizasyon i¢in gerekli olan tiim veriler
belirlendikten sonra, DOI'nden ORUS igletme-
lerine tomrugun minimum maliyetle tasinmasi
problemi Lineer Programlamanin genel varsa-
yimlar ile Ulastirma Modelinin §zel varsayim-
larim sagladigi i¢in Simplex Metodu* ve Ulag-
tirma Modeli (Kuzey Bat: Kége, En Diigiik Ma-
liyetli Satir, En Diigitk Maliyetli Siitun, ve
Russel Yaklagimi) ile ibreli ve yaprakh tomruk-
lar i¢in ayr1 ayr1 optimizasyon yapilmgtar.

Bulgular ve Genel Degerleme

Aragtirma bolgesindeki ORUS igletmeleri
hammadde temininde giicliiklerle karsilagmak-
ta, bunun sonucunda da ters yonlere dogru
malzeme akisi olmaktadir. Ornegin 1990 ve
1991 yillarinda ORUS Diizce Igletmesi Bolu
DOi'nden, ORUS Bolu igletmesi de Diizce
DOI'nden hammadde temin etmigtir(6). Bu gibi
durumlarin olmamasi ve ormancilik ana pla-
nindaki hedeflerin gergeklesmesi i¢in toplam
ulagtirma masraflarin1 miaimize ederek tomru-
gun hangi iiretim merkezinden hangi tiiketim
merkezine ne miktarda sevkedilecegi tesbit
edilmeye ¢ahgilmigtar.

Kabul edilen varsayimlar altinda simplex
metodu ve ulagtirma modelinin farkl teknikle-
ri ile optimizasyon yapilmig ve farkh iteras-
yonlar sonucunda aymi deéerlér elde edilerek
optimum sonuglar bulunmugtur. Buna gore
gergeklesen tagima fiyatlanyla hammadde te-
min edilseydi ORUS igletmeleri 1990 ve 1991
yillarinda hammadde tasima maliyeti i¢in
Tablo 2'deki kadar tasima maliyetine katlana-
cakti.

Tablo 2. Optimizasyon Sonu¢larina Gére ORUS Isletmelerinin Toplam Hammadde
Tasima Maliyetleri(*)

Yillar

ORUS 1990 1991 :

Isletmeleri Ibreli Yaprakli Toplam Ibreli Yaprakh Toplam
Ayanak 523.3 152.0 675.3 856.0 310.5 1166.5
Cide 136.3 627.2 763.5 227.6 737.9 965.3
Bartin —_— 463.1 463.1 - 786.0 786.0
Ulupinar 78.5 143.6 222.1 43.8 366.4 410.2
Eskipazar 158.0 — 158.0 209.1 — 209.1
Yenice — 201.2 201.2 — 367.0 367.0
Devrek — 406.3 406.3 . 563.0 563.0
Bolu 737.1 123.6 860.7 1054.6 177.5 1232.1
Diizce — 336.8 336.8 - 429.1 429.1
Toplam 1633.2 2453.8 4087.0 2391.1 3737.2 6128.3

(*) Tagima maliyetleri milyon TL.'dir.

Kaynak: Gavcar, E., Orman Uriinleri Sanayi Kurumu'nda (ORUS) Hammadde Tedarik Optimizasyonu (Bati1 Karadeniz
Bilgesi Orneggi) 1.U. Sosyal Bil. Ens., (Doktora Tezi), 1992, s. 91, 92'den yararlanarak diizenlenmistir.

(*) Simplex Metodu'nun Transport Modeli'ne uygulanabil-
mesi igin baz1 diizenlemeler yapilmistir.

Optimizasyon sonuglarina gore elde edilen
veriler (Tablo 2) Tablo 1'deki tagima maliyetle-
ri ile karsilagtirilirsa saglanabilecek tasarruf-
lar (% olarak) Tablo 3'deki gibidir.
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Tablo 3. Optimizasyon Sonu¢larina Gore Saglanabilecek Tasarruflar (%)

Yallar

ORUS 1990 1991

Isletmeleri Ibreli Yaprakh Toplam Ibreli Yapraklh Toplam
Ayancaik 35 5 30 42 5 35
Cide 34 30 31 31 9 15
Bartin — 23 23 — 4 4
Ulupinar 21 21 21 36 25 26
Eskipazar 33 — 33 63 — 63
Yenice — 56 56 — 23 23
Devrek - 40 40 — 28 28
Bolu 43 20 40 52 47 52
Diizce — 23 23 — 16 16
Toplam 38 31 34 48 18 33

Tablo 4. ORUS isletmelerinin Hammadde Temin Ettigi Devlet Orman isletmelerinin

Sayilar ve Ortalama Uzakliklar (km)

Yallar

ORUS 1990 1991
Isletmeleri breli Yaprakh Ibreli Yaprakl

DOI Uzak. DOI Uzak. DOI Uzak. DO Uzak.
Ayanak 11 102 6 62 15 141 6 60
Cide 8 100 7 98 8 138 5 100
Bartin — —_ 11 229 —_ — 13 231
Ulupinar 4 85 8 213 116 13 252
Eskipazar 7 96 —_ — 12 107 —_ —_
Yenice — — 9 185 — —_ 12 205
Devrek — — 12 174 —_ _ 15 156
Bolu 20 209 i § | 100 15 151 11 101
Diizce — — 9 60 — —_ 12 76

Kaynak: Gavcar, E., Orman Uriinleri Sanayi Kurumu'nda (ORUS) Hammadde Tedarik Optimizasyonu (Bat:1 Karadeniz
Bélgesi Ornegi) 1.U. Sosyal Bil. Ens., (Doktora Tezi), 1992, s. 48-73 ve 100'den yararlanarak diizenlenmistir.

Tablo 5. Optimjzasyon. Sonuclarina Gére ORUS isletmelerinin Hammadde Temin
Edecegi Isletme Sayilar ve Ortalama Uzakhklar (km)

Yillar

ORUS 1990 1991
Isletmeleri Ibreli Yaprakh ibreli Yaprakh

DOI Uzak. DO Uzak. DOI Uzak. DO Uzak.
Ayancik 5 49 2 34 5 49 2 34
Cide 2 50 6 85 3 66 3 66
Bartin — —_ 3 87 — —_ 4 95
Ulupinar 1 15 4 95 1 15 4 4
Eskipazar 2 23 — — 2 29 . o
Yenice — — 3 52 — — 2 43
Devrek — —_ 4 44 —_ —_ 3 27
Bolu 6 46 3 46 5 43 5 59
Diizce — — 3 31 — —_ 3 31

Kaynak: Gavcar, E., Orman Uriinleri Sanayi Kurumu'nda (ORUS) Hammadde Tedarik Optimizasyonu (Bat1 Karadeniz
Bilgesi Ornegi) 1.U. Sosyal bil. Ens., (Doktora Tezi), 1992, s. 101, 130 ve 131'den yararlanarak diizenlenmistir.
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Giiniimiizde Avrupa'da 6nde gelen endiistri
kuruluglarindan birisi olan ORUS'iin Bat: Ka-
radeniz Bolgesi'nde bulunan 9 adet isletmesi-
nin 1990 yili tomruk talebi, bélgede bulunan
DOi'nin toplam iiretiminin ibrelilerde %
30'unu, yaprakhilarda % 89'unu toplamda %
45'ini, 1991 yilinda da ibrelilerde % 28'ini, yap-
raklhlarda % 79'unu ve toplamda % 43'iini
olugturmaktadar.

Gergeklegen fiyatlarla hammadde temin
edilseydi BKB'nde bulunan ORUS isletmeleri
Tablo 1 ve 2'ye gore 1990 yihinda tagima mali-
yeti i¢in 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; yaprakhlarda da 4540.5 TL yerine 3737.2
TL 6deme yapacaklardi, Tablo 3'e giére toplam
olarak 1990 yilinda % 34'e, 1991 yilinda da %
33'e varan oranlarda tasarruf, saglanabilecek-
ti. 1990 yilinda en ¢ok tasarruf ibrelilerde % 43
ile Bolu Igletmesi'nde, yaprakhlarda % 56 ile
Yenice Igletmesi'nde; 1991 yihnda da ibreliler-
de % 63 ile Eskipazar Isletmesi'nde, yapraklh-
larda % 47 ile Bolu Igletmesi'nde saglanabile-
cekti.

Tablo 4'e gore 1990 yilinda Bolu Igletmesi
ibreli tomrugu 20 DOI'nden ortalama 209
km, yaprakh tomrugu 11 DOI'nden ortalama
100 km uzakhktan temin etmigtir. Optimizas-
yon sonuglarina goére aym miktarda ibreli
tomrugu 1990 yihinda (Tablo 5'e gore) Bolu Is-
letmesi 6 DOI'nden ortalama 46 km, yaprakh
tomrugu 3 DOI'nden ortalama 46 km uzaklik-
tan temin edebilecekti. Diger isletmelerin du-
rumlan tablolarda ayrintih olarak gériilmekte-
dir.

ORUS Isletmeleri daha az sayida igletme-
den ve daha kisa mesafeden hammadde temin
edebilecegi igin iglemler kolaylasacak ve zaman
kayb: da azalacaktar.

Orman Genel Midiirligi ve Orman Uriin-
leri Sanayi Kurumu Genel Miidiirliigii arasin-

da yapilan protokollerde ORUS'iin daha kalite-
li iiretim yapabilmesi amaciyla kurumun
hammadde tomruk ihtiyaglarini igletmelere
en yakin DOI'nden karsilamas: ilke olarak ka-
bul edilmektedir. Bulunan sonuglara gore bu
ilkelere uyulmadig:r ortaya gikmaktadir. Bol-
gede bulunan ORUS Igletmeleri'nin biiyiik ¢o-
gunlugunun (Ayancik, Cide, Bartin, Eskipazar,
Yenice, Devrek, Bolu, Diizce) Orman Genel
Miidiirligii'nden ORUS Genel Miidiirligii'ne
devredildigi unutulmamali, hammadde tah-
sislerinde bu durum géz 6niinde bulundurul-
mahdir.

Boylece kit olan orman kaynaklarinin en
iyi sekilde degerlendirilmesi, orman iiriinleri-
ne dayali sanayilerin hammadde ihtiyaglar-
nmn en verimli §lgiilerde minimum tagima ma-
liyetiyle tedarik edilebilmesi igin gerekli
programlarin yapilmasinin, igletmelere dola-
yisiyla iilke ekonomisine getirecegi yararlar
bakimindan ¢ok énemli oldugu ortaya ¢ikmak-
tadir.
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SAHAP KOCATOPCU iLE "SINOP CAM"
HAKKINDA YAPILAN KONUSMA®:

Yilmaz: Efendim, siz T. Sise Cam Fabrika-
larini 30 yila yakin bir siire Genel Miidiir ola-
rak yonetmig ve bu arada 1981 yilinda Sinop-
Cam Sanayi A.S.'yi kurmugtunuz. Bu fabrika
25 Eyliil 1982 tarihinde kapandi. Biz bu kapi-
nigla ilgili bir vak’a etiidii yapryoruz. Bu fabri-
kanin agiligt ve kapanigt ile ilgili goriiglerinizi
almak istiyoruz. Bize bu iiziicii 6ykiiyi anlatir-
masiniz?

Sahap Kocatopg¢u: 1970'li yillarin baginda
Avrupa'ya gittigimizde, oradaki el imalata fir-
malarinin yavasg yavasg zorlandigim gordiik.
Ciinkii biz oralarda daha basarih rekabet ede-
biliyorduk. Hatta o siralarda Almanya'da ka-
panmak iizere olan bazi firmalar diigiinmiig-
tiim, acaba bunlarin bir ka¢ tanesini alsak,
Tirkiye'den ig¢i gotiirerek onlarin da teknoloji-
si var, tesisleri var, ve orada hava alanina ya-
kin olarak bazi faaliyetler yapabilirmiyiz, diye.
Fakat Tiirk ig¢ilerine gosterilen hassasiyet do-
layisiyla Tiirkiye'den yeni is¢i gotiirmenin zor-
lugunu diigiindiik. Fakat o sirada Tiirkiye'nin
hizh niifiis artig1 sebebiyle az geligmis yorele-
rin istihdam sorunlarimi giderme bakimindan
faydal olur diye emek yogun yerine meleke yo-
gun yani ustabk isteyen yetigmig kabiliyetli is-
cilerle daha bagarih olabilecegimizi diigiindiik.
Arkadaglar epey gezdiler. Bir defa Dogu ve Gii-
neydogu Anadolu bélgesini bu ¢aligmada pek
uygun gormedik. Ciinkii, yapacagimiz tiretimin
batiya ihrag¢ edilmesi gerekiyordu, ekonomik ol-
mayacakti. Ulasim bakimindan daha faydah
(1) Bu konugma "Sinop Cam Sanayi A.$." vak'asindan

alinmigtir. 24.9.1993'de Ars. Grv. Fatih YILMAZ tara-
findan yapilmigtir.

yerlere gidince Sinop'un uygun bir yer oldugu-
nu tespit ettik. Belki bunda benim hissi tara-
fim da oldu. Ben Galatasarayhyim. Galatasa-
ray'in eski baskanlarindan Suphi agabeyimiz
(Suphi Batur) Sinop millet vekilligi yapmagts
uzun seneler, ve benim bu diigiincemi duyunca
"aman Sahap ne olur bize gel, bizim taraflara
yap. Oralar ger¢ekten yardima muhtag¢" dedi.
Gercekten de arkadaglar gitti; ben de gittim;
dolagtim. Sinop'un higbir sanayi kurulusgu yok-
tu. SOKSA diye kiigiik bir fabrikas: var, onun
disinda higbir tesisi yok ve kalkinmig Tiirki-
ye'den uzak bir gériiniim gosteriyordu. Gergek-
ten de bunun iizerine béyle bir karar1 verdsk.
Bu kararimiz bizim ihracati hizlandirmak
yaninda geligsmis bir yorenin kalkinmasin-
da da oncelik yapmak sorumlulugumuzla
birlesti. Bunun bilhassa altimi ¢izmek istiyo-
rum.

O siralarda egitim miidiiriimiiz (Besim Bay-
kal) oraya gitti. Uzun arastirmalar yapti. Ele-
manlar aradi. Séyledigim gibi emek yogun ol-
mak yam sira meleke yogun bir yatirim yapa-
cagimiz igin segecegimiz kigilerin Pagabahge'de
egitilmesi ve bir tecriibe elde etmesi, ondan
sonra ige baglamasi gerekiyordu. Pagabahce'de
bir yatakhane yaptik, bir dershane yaptik ve
arkadagimizin se¢mig oldugu 45 kadar ilk de-
neme genci getirdik.

Fakat o yillarin sosyo-politik aksakliklar:,
diyecegim, sendikanin i¢ginden bazi agir1 goriig-
liiler, bu ¢ocuklan zehirlediler. Soyle ki; gencle-
re yemek, igmek, yatmak imkanini veriyorduk.
Ayrica da bir cep har¢hg veriyorduk. Yani ken-
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dimizi bir okul gérevi iginde sayiyorduk. Bir
siire sonra bu cocuklar fabrikanin i¢inde de
staja bagladiktan sonra, arasira, "igte tabii biz
de is¢i parasi isteriz” demeye bagladilar. Okul-
da olan bir kimsenin ayrica boyle bir munzam
iicret istemesi olacak sey degildi. Yemek, yat-
mak, igmek ve egitim goriiyor, ondan sonra da
ayrica is¢ilik parasi isteyecek. Ortahk o kadar
karigt1 ki, ben kendimi tutamadim, "Madem
oyle ise, Sinop'a yardim olsun diye, az geligmis
yoreye yardim olsun diye, bu ige basladik; bir
risk aliyoruz; madem bunlar biyle, bir otobiise
koyun, gonderin. "dedim ve bu ¢ocuklar génde-
rildiler. Besim Baykal diye bir egitim miidiirii-
miiz vardi. Hakikaten degerli bir insandi. Te-
ker teker bunlar1 segmigti.

Ona ragmen, o ¢cocuklarin oradaki diigiince-
lerinin diginda bunlar fikren asilandilar. Bu bir
panik yaratti. Sinop Valisi aradi, "aman $ahap
Bey tumidimiz sizlerdeydi" dedi. Suphi Bey
(Suphi Batur) geldi, "aman Sahap Bey yapma,
biz bu sekilde baglangi¢ olursa bunun sonun-
dan korkanriz, ve kétii bir 6rnek olur. Biz bunu
bagka yerlerde de gelistirmek isteyecegiz. Bu
bir baslangi¢ noktas: "dedi. "Bu sekilde durdur-
may1 tercih ediyorum" dedim. Fakat o kadar
¢ok baski oldu ki yeniden 45 arkadas segtik ve
bu 45 arkadasla yeniden egitim baglad:. Tesa-
diifen fabrikanin agilisn da benim bakanlhigima
tasadiif etti. 1990-81 doneminde bakanhk yap-
tim. O devirde oldu bu igler. Ayn bir mutluluk
duydum, bu sirada faaliyete gecisinden. Ashn-
da ¢ok can siperhane ¢alhisan bir midiiriimiiz
vards, genel miidiiriimiiz. Cetin Bey diye bir ar-
kadag. Ozveriyle ¢aligt1 ve bir siire sonra fabri-
kay1 {iretiminin yiizde yetmigini ihra¢ eder bir
duruma getirdi. Aldiklar iicret Pagabahge is¢i-
sine nazaran, ayn bir seviyedeydi. Ama bir sii-
re sonra sendika oraya da geldi, benim bildigim
kadariyla (ben o zaman Sigsecam'dan ayrilmis-
tim). Fakat sendika "madem bunlar da aym isi
yapiyorlar, bunlar da aym iicreti almahdirlar”
direniginde bulundu. Az geligmig bir yorede ya-
pilan igle, Istanbul'daki yasam sartlarim den-
gesiz bir gekilde éniimiize siiren sendika bura-
da haksizdi. Igsizlikten en ¢ok gikayet etmesi
gereken sendikalarin az gelismig yorelerde ku-
rulacak fabrikalara muhakkak bagka bir bakig

icinde olmas1 gerekirdi. Maalesef, bu hususta

ogrendigim kadanyla sendika direnince fabri-
kada kapandi. Tabii, ashnda nasil ilk 45 kigiyi
getirdigimiz zaman yanhg bir yaklasimla dur-
durulmustu, bugiin bu ikinei durdurulustur.

Ama alsinda oras: tekrardan ¢ahigtirilabilir.
Fakat 6grendigim kadariyla bugiinkii Sisecam
yonetiminin agzi yanmig. Buna yaklagmak is-
temiyor. Tabii yaklagmak istemedigi gibi, bura-
sim1 bagka birine verdigi vakit de kendisine ra-
kip olacag endigesini tagiyor, belki de. Rekabet
olmasinda fayda var da, bagka igletmelerin re-
kabeti sendikal bakimdan esitsiz bir yaklagim
icinde olunca bagka tiirli oluyor. Sigecam'daki
sendikal yaklagimla Denizlicam'da aym yakla-
sim yok. Binaaleyh bu dengesizlikler de ortada
endige yaratiyor, tahmin ediyorum. Ama goniil
istiyor ki, meleketin bugiin en biiyiik sonunu
olan hizh niifus artis1 ve istihdam konusu ve
yatirim eksikligi durumlar: gézéniine alinarak
bu fabrika alinmig olan kétii derslerden sonra
tekrardan faaliyete gegsin.

Yilmaz: Peki, dis pazarlardaki durumu na-
sil degerlendiriyorsunuz? Mesela, Sisecam
Diinyanin belli bagli kuruluslarindan, cam
topluluklarindan birisi. Romanya'yla rekabete
giremez mi? biraz zarar edip onlar: silme yolu-
na gidemez mi?

Kocatopcu: Olmaz. Bakin dinkii gazete-
lerde vardi. Hiikiimet 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 i¢in tehlikeli gérmiiyorum.
Ama ziiccaciye bakimindan, otomatik ziiccari-
ye bakimindan Endonezya'dan rekabet var.
Oralarda hiikiimetin 6zel olarak destekledigi
ihracat politikasi ile buraya damping yapiliyor.
Ama bu dampingi hala bizim hiikiimet durdu-
ramadi. Bugiin bizim yaptigimiz, iirettigimiz
mallarin Avrupa'da bir ka¢ defa damping imti-
hanindan gegtigini biliyorum. Ama, biz bu
damping imtihanindan basariyla gectik; bize
bir sey séylemediler ve biz ithracatimiza devam
ediyoruz. Simdi, Rusya, Romanya dolara o ka-
dar muhtag ki, anormal tegvikler veriyorlar.
Ufak farklar yok. Diinkii basinda varda; hiikii-
metimiz yiizde 35'lik bir munzam vergi koy-
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mus. Demek ki olduk¢a yiiksek bir rekabet
marj1 var. El imalat:1 mallar artik otomatik
imalatla rekabet edecek durumda degildir. Bi-
zim Pasabahge'de iirettigimiz el imalati, ancak
otomatik makinalarda yapilamayan cinste, ka-
litede, desende ve formda; bir de kristal olarak
iiretilir. Bu bakimdan, bu cins mallar 6zel bir
dizayn gelismesi ister. Kalite ister. Kristal,
renkli camlar; bunlara gider el imalati. Avru-
pa'daki bir¢ok fabrikalar bu yiizden kapands,
artik. Ancak Bakara gibi, iste Isve¢'in meghur
markalarn gibi, Italya'mn Murano'su gibi, bun-
lar duruyor. Ama el imalatimnin biiyiik bir kis-
m1 otomatik makinalar yiiziinden kapanmastir,
Kalanlar kaliteli ve sanat eseri halinde olan
mallara yonelmigtir. Bizim de o tarafa dogru
yonelmemiz lazim. Geligmek i¢in, bizim Giizel
Sanatlar Akademisi'nin profesérlerinden bir
arkadag bizim dizayn hocaligimizi yapmsta.
Ondan ¢ok goriigler aldik ve onun yaptig: di-
zaynlarla ihracatimiz hizh gelisti. Yaratiealik
lazim. Egitim 6nemli. Kalite bakimindan bir gi-
kayetimiz yoktu. Yeni dizaynlara dogru gitmek
orada yaratilamaz. Muhakkak bir iiniversite-
nin sanatkariyla beraber yaratilacak; onlara
anlatilacak, oraya benimsetilecek, onlar da
"bunu ben yaptim" diye iftihar edecekleri bir
mal yapacaklar. Uretici yarattigi mahn giizelli-
ginden iftihar duymali, kendini temsil ettigini
anlamah. Egitimin o gekilde diizenlenmesi la-
zim. Fakat sendikal agidan buruk aci gelmigtir
ve bu giizel tegebbiis, ki bir baglangigt1, bu ge-
kilde son buldu. Cok tlziintiiliyyim.

Simdi bu Sinop olayindan sonra ben az ge-
ligmig yorelerin kalkinmasinin ¢ok daha énemli
oldugunu daha fazla hissettim. Oralar gordiik-
ten sonra ve oralarda kargilagtigimiz direnis-
lerle. Hem iyilik yapmak istiyorsunuz; hem di-
renig var. Bu Giineydogu ybéresinde de aym
hastaliklar vardir. Bir taraftan oralara el uzat-
mak istiyorsunuz, bir taraftan bir direnigle de
karsilagiyoruz. 1981 Mayis'inda Sayin Kaya
Erdem'le (Maliye Bakamydi) beraber Giineydo-
guya ve Doguya gitmeye karar verdik. 8—10
giinliik bir yolculuktu. Ugukla gittik. Van, Bit-
lis, Mus, Bingél, Elazig bolgesini gorelim, de-
dik. O bélgede, 6lii toprag: serpilmis gibi ekono-
mik hayatin durgunlugunu insan biiyiik aciyla
hissediyor. Ben arkadaslarimla orada bize ye-

mek veren valiye, iste erkana devamh sordum,
"Sayin Vali, burada niye hayat yok" dedim.
Efendim, burada birgok miitegebbisler varmig
ama hepsi Batiya gitmigler. Buranin ekonomik
hayati ¢okmiis. Burada en biiyiik eksik miite-
sebbis ve para. "Peki" dedim,” bu Batiya giden
miitegebbisleri ¢agirsaniz; 20—30 kisi diyorsu-
nuz; sizin vilayetinizden, bunlara bir yemek
verseniz, bir merasim yapsaniz, birer ufak
amblem verseniz, kendileriyle gurur duydugu-
nuzu, ilinizin bagarih insanlari olarak kendile-
riyle iftihar ettiginizi soyleseniz; gerekirse be-
raberce bir tesis yapmalarini isteseniz, belki
bundan bir sey ¢ikar" 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 boyle bir éneride bulun-
mustunuz. Ben inceledim. 25 Bitlis'li is adama-
n1 bu gece Biiyiik Ankara Oteli'nde topladim.
Liitfen gelin, bana anlattigimiz o 6neriyi bir de
onlara anlatin. Belki bir faydasi olur” dedi. Ben
de duygulandim. Gittik; o aksam Biiyiik Anka-
ra Oteli'nde 25 Bitlis'li i adamina "Vatan Si-
listre" tipinde giizel bir konugma yaptim. Insan
inandig1 konularda daha duygulu olabiliyor.
Etkili de oluyor herhalde. O aksam bu arkadas-
lar bir araya geldiler ve bir dernek kurdular.
Bu dernegin meyvas: ileride Best Sigarasini
yapan Best Sigara Fabrikas: oldu. Yani o seya-
hatten beri meyve alabildik. Ama diger taraf-
lardan birsey ¢ikmadi. Arkasindan TUSIAD
bagkan oldum 85'te Ayni diirtii i¢inde TUSI-
AD'n en ileri gelen biiytkleriyle teker teker
goriigerek, "Arkadaglar, eger ¢ocuklarimizin,
torunlarimizin bu memlekette daha mutlu ya-
samasin istiyorsaniz, muhakkak az geligmis
yorelere yatirnmlar yapmamiz lazim. Bu yati-
rimlar yapilmadan Giineydogu sorunu kolay
kolay ¢oziilemez" dedim. Fakat hepsi de ayn
ayn1 sebepler ileri siirerek bu yatirimlardan
kagtilar. Bir kisma "orada PKK sorunu var.
PKK sorununda benim yoneticim ¢aligamaz.
Ben de bu riski alamam" dedi. Bir kism "be-
nim yoneticilerim orada nasil ¢ahsir” dedi. Bi-
yiik 6zveri. Halbuki, benim hayalim de, emekli
olmug yoneticilerin gonilli olarak oralara git-
mesiydi. $imdi, doguda bir ¢ok iiniversitemiz
de var. Doguda okumus, tahsilini yapmig genc-
lerin baginda bir agabey olarak, bir yénetici
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olarak yonetim kilavuzlugu yapsin, onlan ora-
da yetistirsin, orada bir hareket olsun arzum
vardi, ama bunu gerceklestiremedim. Bagarisiz
oldugum konulardan biridir. Ve arkasindan
80'li yallarin sonunda Ozal hiikiimeti zamann-
da, az geligmig yérelerin kalkinmasi i¢in biiyiik
tegvikler verildi. Fakat ne yazik ki, bu tegvik-
lerde de bir ¢ok menfaat diigkiinii insanlar dev-
leti aldatarak, orada yapilan yatirnmin yarisim
devlet verdigi igin, parasimin yarisini verdigi
icin devleti aldatarak yiiksek yatirim rakamlar
gostermek suretiyle, kendileri hi¢ para sarfet-
meden oralara yatirnmlar yapildi. Amag orada
bir yatirim yapip isletmek degildi. Devletin pa-
rasi soymakti. Maalesef, bunun bir kag érne-
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gini de biliyorum. Ankada'da takip ettik falan,
maalesef ¢rtbas edildi. Goniil isterdi ki, devle-
tin iyi niyetiyle baglamig olan bu hareketlerde
diiriist sanayiciler ortaya ¢iksin. TUSIAD bu-
nunla ilgilenmedi. Yani benim istedigim sana-
yiciler oraya gitmedi. Ama bir ¢ok menfaat diis-
kiinii insanlar bunlardan kendileri i¢in yarar-
landilar, memleketi soydular. Oradaki halka
onciilitk yapip gostermek lazim, bir siire yar-
dimc1 olmak lazim. Bence emekli yoneticilerin,
kariyerinde temayuz etmig, bu gekilde isim
yapmg goniilli yoneticilerin yapabilecegi sey-
di. Ben gahsen bu yasimda bile gider bir kag se-
ne ¢aligirdim.

Yilmaz: Cok tesekkiirler Sayin Kocatopcu.
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MUHASEBEDE BiR MODERNIZASYON

ORNEGI: DATEV

I. Giris

Giiniimiizde her an her alanda ¢ok hizli ve
cesitli gelisme ve degigmeler yaganmaktadir.
Isletmelerin de devamliliklarim siirdiirebilme-
leri, perfonmaslarini yiikselterek rekabet giig-
lerini arttirabilmeleri i¢in, bu dinamik ortamin
kosullarini ¢ok detayl izlemeleri ve kendilerine
adapte etmeleri kagimilmazdir. Igletmelerin bu
anlamda bir cahgyma yapabilmeleri ise ¢evreleri
ile olan ve kendi iglerindeki bilgi ahgveriglerini
sistematize etmelerine baghdir. Giiniimiizde
artik bilgisayarlarin hizh geligimlerin de katka-
siyla, ihtiya¢ olunan bilgilere istenilen yerde,
zamanda ve formda ulagilmasini saglayan bilgi
sistemleri, igletmelerin en 6nemli araglan hali-
ne gelmistir. Cagimizda, bilgi gerek igletmeler
i¢in gerek bireyler i¢in en degerli kaynaktir.

Isletmelerin bilgi sistemlerinin bir elemam
olan muhasebe bilgi sistemi de, igletme yone-
timinin ve igletme ile ilgili tgiincii kisilerin
kullanimi igin, igletmenin halihazirdaki duru-
mu, faaliyetleri ve faaliyet sonuglan ile ilgili
mali bilgileri tiretir. Muhasebe bilgi sistemi;
finansal muhasebe ve maliyet muhasebesi ol-
mak iizere iki alt sistemi biinyesinde bulun-
durmaktadir. Finansal muhasebe daha ziya-
de devlet ve iigiincii kigilerin; maliyet muha-
sebesi ise igletme i¢i yonetsel birimlerin bilgi
ihtiyaclarimi caligma hedefleri olarak belirle-
migtir.

Muhasebe bilgi sistemi iglem siireci iginde
birtakim standartlara, ilkelere ve hukuksal dii-

Ars. Gor. Deniz BAYKAL
L.U. Isletme Fakiiltesi

zenlemelere—ozellikle finansal muhasebe bilgi
sistemi—uymak yiikiimliliigiindedir. Sistem ta-
rafindan iiretilen bilgilerin kullanmic: tarafindan
belli bir diizlemde yargilamp, yorumlanmas:
ancak kavramsal biitiinliigiin ve standart ilke-
lerin hukuksal diizenlemeler paralelinde islet-
melerce saglanmas ile temin edilebilir. Giinii-
miizde, igletmelerin ¢evrelerinin geniglemesi,
iilke iktisadi kogullarimin etkisi uyulmasi gere-
ken standartlarin harmonizasyonu, igletme ba-
zinda kurulan bilgi sistemlerinin yetersiz kala-
bilmelerine sebep olmustur. Dolayisiyla iglet-
meler ortak bilgi bankalar1 ve veri isleme sis-
temleri kurma egilimindedirler. Bu sayede da-
ha kapsaml, siiratli, etkin ve diigitk maliyet-
lerle hedeflerine erigebileceklerdir.

Ulkemizde de bu yénde ¢aligmalara baslan-
migtir. Ancak, heniiz diinyadaki ornekleri
kadar geligmig bir merkezi bilgi sitemi mev-
cut degildir.

Bu yazida, bu alanda yapilacak olan c¢a-
lhigmalara ilging bir érnek teskil edebilecek:
Avrupanin bu tarz en geligmis orgiitii olan,
Almanya'da 1966 yilinda kurulmug ve halen
yeni teknolojilerin de katkisiyla hizmetlerini
siirdiirmekte olan DATEV (Die Datenverar-
beitungsorganisation der Steuerbe-vollmich-
tigten fiir die Angehérigen des Steuerberaten-
den Berufs in der Bundesrepublik Deutsc-
hland-Almanya'da vergi damigmanlig: meslek
mensuplarinin veri igleme orgiitii) incelenmek-
tedir.

o .



II-Datev

1. DATEV'in kurulusu

14 Ocak 1966'da Niimberg vergi danigman-
lar1 odasinin yaptig: bir toplantida, gartlarin
zorlamas1 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 paylan ile kooperatif girket
statiisiinde kurulmugtur. Orgiitiin kooperatif
sirket seklinde kurulmasinin bir sebebi; yalniz-
ca mesleki bir birlik olmasinin profesyonel
amaglar i¢in yeterli olmamasi, ve harhangi bir
bagka ticaret girketi seklinde kuruldugu tak-
dirde kisisel katilhm ve sorumluluktan dolay:
kargilagilabilecek olan sorunlarin engellenme-
sidir. DATEV'in hukuki yapisinin kooperatif
olarak kurulmasinin diger bir nedeni ise; 6rgii-
tiin her tiirld ihtiyacini kendi igerisinde karsi-
layarak kendi bagimsiz kararlar1 dogrultusun-
da hareket edebilmesinin saglanmasiydi. Bu
bagimsizhgini koruyabilmek i¢in DATEV, ka-
muya hizmeti hedefleyen bir kurulus olmasina
ragmen, devletten de herhangi bir maddi des-
tek talebinde bulunmamgtir. Kooperatif olma-
sinin DATEV'e verdigi bir 6zellik de iiyelerin
ayn1 zamanda hem miisteri hem de kurumun
ortaklar olmalaridar.

DATEV'in kurulus ve gelisiminde en biiyik
¢abay: Heinz Sebiger gostermistir ve orgiitiin
ilk genel miidiirii olmustur. Ilk kuruldugunda
DATEV'in amac: vergi damigmanlarinin miikel-
leflerinin hesap iglerini takip edebilecegi ortak
bir veri igleme biriminin olugturulmasiyda.

2. DATEV'in gelisimi

DATEV'in gelisimi daima bilgisayar diinya-
sindaki geligime paralel gotirilmistir. Bili-
sim teknolojisindeki yeniliklere aninda uyum
saglanmigtir. Bu c¢aligmalarinda DATEV
IBM'in hizmetlerinden faydalanmstir. 11k ku-
ruldugu yillarda donanimin kiralanmasi yonte-
mini tercih etmis olan organizasyon, daha son-
ra sundugu hizmetlerle baglantih olarak iglem
kapasitesi arttikca kendine ait donanim edin-
mistir. Gelisim siirecinde DATEV, yaratia fi-
kirlerin adaptasyonu ile bir veri igleme merke-

zinden, biligim teknolojisinin sundugu olanak-
lan da degerlendirerek, cok cesitli yonetimsel,
hukuksal ve iktisadi konularda danigmanlhk
verecek bir merkeze doniigmiigtir. Su anda
DATEV yaklasik 33,000 iiyeye hizmet vermek-
tedir. Iglem hiz1 saniyede 700 Milyon komuta
erigebilecek kapasitededir.

Ana merkezi Niimberg ile birlikte 39 tane
baglant: merkezi ve postanin verdigi ISDN (In-
tegrated Services Digital Network— Biitiinlesik
sayisal haberlesme sebekeleri) sayesinde anin-
da, istenilen yerden kendisi ile baglant: kuru-
lup, servislerinden faydalanilabilecek bir sis-
tem dizaynmina sahiptir. Tablo 1 ve 2 de
1966—-1970 yillar: faaliyetlerine iligkin baz ra-
kamlar icermektedirler. Sekil 1 de DATEV'in
Almanya'da organizasyonel yayihmimn bir ha-
ritas1 mevcuttur.

3. DATEV'in sundugu hizmetler

DATEV tarafindan arz edilen hizmetler,
hem kalitatif hem de kantitatif olarak devambh
bir yiikselme i¢gindedir. Bu yiikselmeyi, elektro-
nik veri igleme tekniklerinin muazzam hizh ge-
ligimi olanakl kilmaktadir. Finansal muhase-
be iglemlerinden hareketle, vergi hasaplamala-
r1, ddnemsonu iglemleri, iggbérenlerin iicret ve
kesintilerinin hesaplanmas, ¢esitli istatistikler
vb. elektronik veri igleme sistemine uygulama
alam tegkil etmektedirler. Bunlarin disinda, is-
letmelere ait bilgilerin sisteme girilmesi, depo-
lanmasi, giincellestirilmesi; ayrica hukuksal
diizenlemeler ve diger ¢evresel kogullarin dik-
katle izlenip, derlenmesi sonucunda kuralan
bigi bankalar1 da iiyelere hertiir danigmanhk
hizmetlerinde destek olmaktadur.

DATEV faaliyetlerini 5 ana sistem iginde si-
niflandirmaktadir:

— Merkezi iglem, kayit ve hesaplama siste-
mi,

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

— Personel yonetimi sistemi,

(Ucret ve kesintilerin hesaplanmasi, devlet
dairelerine ve gereken diger merkezlere bilgi
transferi, istatistikler)

— Vergi hasaplama sistemi,

(Siiratli ve mantikh denetleme ¢aligmalar,
vergi reformlarinin iletimi)

..
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O DATEV-Bilgi Merkezleri

© DATEV-Egitim Merkezleri

¢ DATEV-Baglanti Merkezleri

DATEV'in gesitli merkezleriyle Almanya'nin heryerinden baglanti saglanabilmektedir.
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— Dénemsonu kapanig iglemleri sistemi,

(Bilango hazirlanmasi, diger sistemlerle
baglantih bilgi olugturulmasi)

— Isletme analizleri bilgi sistemi.

(Isletmeleri etkileyebilecek 100 den fazla so-
runa yonelik hazirlanmmg DATEV program pa-
ketleri)

DATEV'in iiyeleri bu hizmetlerden istekleri-
ne bagh olarak anamerkezde, baglant: merkez-
lerinde veya kendi sirketlerinde DATEYV ile
baglantilhh PC.leri aracih ile faydalanabilirler.

DATEV sundugu hizmetlerin tanitimi ve
egitimine de biiyiik 6zen gostermektedir. Dai-
ma hizly, giivenilir, kaliteli hizmet paketlerinin
geligtirilmesi i¢in arastirmalar yapmakta; se-
minerler diizenlemekte, bilgilendirici materyal-
ler (brosiirler, el kitaplari, video kasetleri, 6g-
retici bilgisayar programlar1 vb.) hazirlayip,
dagitarak iiyelerini yeni geligmelerden haber-
dar etmektedir.

DATEV'in faaliyetlerini siirdiiritken benim-
sedigi ana ilkeler;

— daima yeni teknolojilerin adaptasyonu,

— kaliteli personelin ¢ahigtinlmas: ve ¢aligan
personelin egitimi,

— yaratie: fikirlerin tegviki,

— verilen hizmetlerde disiplin, gizlilik, siirat
ve kalitenin temini,

— hukuksal, iktisadi ve sosyal boyutlu gelis-
melerin devamh takibi,

— bilgilerin devaml giincellestirilmesidir.

Tablo 1

Tarih slenen Uyelerin
(31 Arahk Hesap Uye Miisteri
itibariyle) Sayis1  Sayisi Sayis1

1966 500,000 180 3,000

1967 8,000,000 993 20,000

1968 12,000,000 2,279 70,000

1969 20,000,000 3,932 140,000

1970 35,000,000 5,516 200,000

TABLO 2

Tarih Verilen Kar islem Kendine
(31 Arahk Hizmet (Zarar) Caligan Merkezi  ait
ItibariyleMilLDM DM Says: Alani (m?Donanim

1966 0.2 (1,500) 2 — yok
Delikli
1967 12 1500 B 400 Serit
okuyucu

1968 43 — 70 1800

1969  10.7 467,000 134 5500 2*IBM
360/20

1970  18.1 150,000 295 7,500 2*IBM
360/20
2* IBM
360/40
2* IBM
360/50

ITI- Sonug

Bu yazida, Almanya'da vergi danigmanhg
meslek mensuplarinin ihtiyagtan dolay: kur-
duklar bir merkezi iglem ve bilgi merkezi olan
DATEV'in 25 yil igerisindeki geligimine, orga-
nizasyonuna, sundugu hizmetlere, temel ilkele-
rine bir bakig saglamilmaya ¢ahisilmigtar.

Soyle bir diigiinildiginde, DATEV
33,000'den fazla iiyesi, 4,300'e yakin ¢ahisan ve
yilda kullanici bagina verdigi yaklasik DM
25,000 degerindeki hizmeti ile (ki toplam ka-
zancimn % 10'luk kisminmi gelisme ve modern-
legme igin ayirmakta) Almanya'nin biyiik ku-
ruluglar arasindaki yerini korumaktadar.

DATEV titiz, disiplinli, hizli caligma tempo-
su ile Almanya'da igletmecilik, iktisat ve vergi
hukukunu ilgilendiren tiim konularda verdigi
hizmet segenekleri ile (iiyelerin egitimi ve yeni-

liklerden haberdar edilmesi de dahil olmak

iizere) siiratli, giivenilir, kaliteli bir bilgi kay-
nag1 ve destegidir. Bu yazinin hazirlanmas:
icin istenilen bilgileri de ¢abuk ve gayet ilgili
bir sekilde iletmis olmalar: da kanimizca disip-
linli ve kaliteli bir galigmanin en degerli goster-
gelerindendir.

DATEV'e en ¢ok emek verenlerden Heinz
Sebiger 25. kurulug yih konugmasinda "Yeni
yetigsmekte olan meslektaglarimiz DATEV gibi
bir 6rgiitiin varolmasi avantajina sahiptir; boy-
le bir kurulusun eksikligi veya kurulmasa faali-
yetleri ile vakit kaybetmiyeceklerdir..." demek-
tedir. Ulkemizde de yakin bir gelecekte
benzeri kuruluglarin faaliyete gegmesini ve ay-
m1 ifadeyi kullanabilmeyi umut etmekteyiz.
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THE EUROPEAN WAY TO LEAN

MANAGEMENT"*

Summary:

Lean management is an integrated set of decision and
action methods with which in a turbulent environment a
firm can achieve sustainable competitive advantages and
increase its value. In 1992 lean management has become
the priority for top management in German and Austrian
firms. The article deals with the standpoint of strategic
management and draws some preliminary lessons to be
learned from the experience in progress in leading Europe-
an firms.

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,
unskilled labour force, and large factories. At
the beginning of the 1980s two distinct 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, skilled
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.
208-217'den ahnmstir.

Prof. Dr. Hans H. HINTERHUBER
University of Innsbruck

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-
ment

Figure 2 shows that the Japanese system is
more a way of management than of technology;
on the contrary, the European way emphasizes
technology over management. Both ways have
as goal the integrated factory, characterised by
lean management and high technology. The in-
tegrated factory, in which high technology and
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 making. In the integrat-
ed factory, flexibility is not the most important
factor as in flexible automation, but one out of
several other 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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Fig. 1. Top management priorities in
selected German and Austrian
companies
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Fig. 2. The European andthe Japanese
way to the integrated factory.

at to Mercedes, Volkswagen and Renault, are
moving 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 growth in turnover and num-
ber of employees (Figure 3). The aim, as ex-

pressed in Figure 4, is to reduce the break-even
capacity, which at Volkswagen, for example, is
in the order of magnitude of 95 per cent.

Introduction Growth Maturity Saturalion

Tumover
Number ol employees

!/ | |

3

nme

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 technology over
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 function, every position, every level of

responsibility and every regional unit must
make a contribution to:
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Fig. 4. Break-Even Capacity in the
German automobile industry.
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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 of which 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 firm 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 firm; 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 of improvement. Moreo-
ver, conflicts will become apparent, when, for
example, shareholders desire a high ROI 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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Elements of the g S | than the Compelitors o s 3 £t Actions for Improvement
Value Adding Chain :5\ € § | Leading Relernce Firms 29|28 ? H
] z B
H E § 21:1] 20] «1] <2 S -
Recychng'Secondary Raw Matenals 5 W0 Vie o Achion obsenve A
Apphed Research 8 -6 c Simuitaneous Engimeenng
ProducvProcess Development 10 =10 B Simulaneous Engineering
Design 10 -20 We Ng Actien, observe 8
/f
Components/Sowrcing 10 (- -20 D Pronty No 1 Outsourcing
Production 10 \ (0 D Puotiy No 2 Repesign ol Proguchion Sysiem
-
: ~
DrsiributionvLogisics 8 -8 N Learn irom Worls Player N
Markeling 10 p | -20 We ho Action. observé A
ServicelUse 5 @ | <20 | we Nec Aciion, observe D
DismanilingWasieManagement 3 J, 14 we Ng Acton, observe B
<
Ouality of Management 10 ?"/ P.O Learn liom Woric Players P, Q
Human Resouwrce Management 10 ‘ P.O Learn lrom Weric Players PO
Weighted Score «B0

Fig. 5. The value adding chain (example).
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napemen: needed

cerned, whether ROI or the long term interests "We Japanese are committed to improve
of the customers should be the management's business process; you Europeans prefer to im-
strategic priority. (Figure 7) (See Ranganath prove the quality of your family life".

Nayak et al (1992).



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 communication and teamwork. Close-
ness to the customer means understanding and
implementing those desires which the internal
and external customers possess but do not ex-
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pect to see realised Leadership communication
is the personal communication of management
with employees through which they are in-
formed 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 valued 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 already 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 original
information reaches the

fifth level of responsibility
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Fig 8. The loss of information in hierarchical structures.



comimitted to their areas of work and are able
to fight when the necessity arises to take un-

popular measures. The management should of-
fer tangible rewards for the innovative perfor-
mance 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, systems of incentives
must be introduced which concentrate on non-
financial rewards like professional growth and
interdisciplinary and international experience.

The management must be aware of its re-
sponsibilities for specialist areas and for gener-
al leadership (Figure 9). General leadership
means motivating teams and individuals for
strategies and business processes. It is not ad-
visable to have too many business processes
running at the same time. Sustainable compet-
itive 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 control over 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-
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Fig. 9. Leadership responsibility versus
professional responsibility.

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 must, 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 professional levels of ma-
turity. A greater level of maturity in employees
makes possible a flatter 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).

Organizational Learning

At a time when the only certainty is that
there is no certainty and when product life cy-
cles 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 only among
those with know-how in the different functional
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Fig. 10. The critical success factors.

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 of his 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’s ability
to learn becomes a key competitive advantage.

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 of war in Na-
poleonic times. This comparison is informative
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 of war 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 staff
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 realisation.

‘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 firm, then a well-functioning in-
strument of management has been created.
The leaders of these regional and strategic
business units ensure that 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 management 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:



* 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 new and unforeseen
situations successfully.

* Open communication and active listening.

* An effort to make others successful, to
create values, to satisfy stakeholders and to es-
tablish a listing channels of communication
with others.

* Credibility, reliability, integrit and work
on oneself.

* The ability to be always prepared

* Discipline, 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).
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Fig. 11. The paradigma of doing and the
paradigma of serving

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 increased. The ques-
tion remains, however, is the present appor-
tionment of time reasonable and how should
time be managed in the future in the face of
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 firm It involves developing a global un-
derstanding of processes in the minds of all
managers and employees:

* How long does it take for our firm to de-
velop and market a new product or service and
how long does our fiercest need to do the same?



* How long does our firm need for a particu- * How does the quality of our products com-
lar software development and how long does pare with that of competing products?

our fiercest competitor need?
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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 more 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 location and had the help of a friend.
Lean management is not a Japanese discovery.
It can be realised in every firm on the basis of
the values 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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SILICON VALLEY: SOSYAL COKUS

Batinin panltih postendiistriyel toplumu
nasil yagamakta? Silicon Valley, tiim biiyiime
ve gelistirme fetigistlerin hedefi; psikolojik ve
sosyal ihtiyaglarin iktisadi gereksinimlere feda
edildigi bir yerlegsim modeli. Yeni, giizel bir
diinyada mutlu bir hayat umudu yalmzca kii-
¢iik bir azinhk i¢in gergeklesmektedir.

Kaliforniya'da San Francisco'nun giineyinde
bulunan Silcon Valley, ileri teknoloji ile ¢ahsan
igletmelerin biraraya toplandig:, simdiye kadar
kurulmug en biiyiik sanayi bolgesidir. Yaklagik
1900 isgletmede 230,000 ¢ahsan ile; roketten
bilgisayara, robottan elektronik 6l¢iim aletleri-
ne kadar ¢ok cesitli iiriinler imal edilmektedir.
Teknolojik ve ekonomik gelismedeki yiikselme
hemen hemen 30 y1l 6ncesinde Kore'de "elekt-
ronik savas“in denenmesi, uzun menzilli roket-
ler ve elektronik silahlarin kesfi ile baglamisg-
tar.

Silicon Valley'de yeni teknolojinin getirdigi
degisimler sonucu gesitli konulara (igyerleri,
iggorenlerin mevkileri ve igyiikleri, dogayla
iligki vb.) iligkin degigik yaklasimlar geligtiril-
migtir. Bu yaklagimlar ABD'de— etkisi Silicon
Valley'in Avrupa'daki hayranlarinin biiyiik ¢a-
balarla olugturduklar: sloganlardan daha derin
olan— yogun tartigmalari baglatmigtir.

1983 yihi sonunda, Judith Larsen ve Caroll
Gill yonetiminde bir grup sosyal bilimci ileri
teknoloji toplumunun psikolojik promlemleri
ile ilgili bir ¢gahiyma yapmiglar. Silicon Val-
ley'deki uzun siireli konaklamamdan sonra, ya-
pilmig olan bu ¢aligmanin sonuglarinin gergegi
ne kadar dogru yansittigini tespit ettim. Silicon
Valley'de toplum yasamina iligkin yapilacak

olan tiim arastirmalarin baglangi¢ noktas: bir-
birinden farkh iki sosyal simifin varligidir Bir
simif; "Miihendisler, ekonomistler, tasarimeilar,
iist diizey karar vericiler ¢ok iyi egitim gormiis,
beyaz ve zengin erkeklerdir. Diger simif ise iire-
timde ¢aligan igciler ise yetersiz egitim almag,
alt sosyo ekonomik diizeyden kadinlardan olus-
maktadir. Yine, teknik ve akademik ig alanlan
ile yonetici ve uzman kadrolarin %901 erkekler
tarafindan iggal edilmektedir; diigiik iicretli
iiretim ig¢ilerinin 975'i kadindir- ki, bunlarin
yaris1 Meksika veya Asya kokenli ya da diger
azinhk gruplarindan gelmektedir. Diigiik gelir-
li iglerde ¢alhiganlar, yiiksek iicretli miithendisle-
rin yagadig1 ihtisamdan pay alamamaktadir.
Onlarin Yasam kosullar1 herhangi bir bagka
yerdeki fakir insanlarin siirdiirdiigiinden fark-
sizdir.

ABD'nin bagka higbir bélgesinde iicretler ve
maaglar arasinda Silicon Valley'de oldugu ka-
dar biiyiik bir ugurum yoktur. Bir yanda, le-
him iginde ¢alisan bir ig¢i kanuni saat iicreti
olan $ 3.35 ile ige baslayip, belki $ 7/saat iicre-
tine ulagabilirken; diger tarafta, miithendisler

$ 30,000 ile $ 70,000 arasinda degisen tutar-
larda yilhk kazang saglamaktadirlar. Bununla
beraber, Silicon Valley'de kiralar ve diger har-
camalar ABD'nin en yiiksek degerlerine sahip.
Isyogunlugu da oldukea fazla; yaklasik 14 saat-
lik iggiinleri mithendisler, bilimadamlar: ve yo-
netici kadrolarda ¢ahsanlar i¢in alhisilagelmisg-
tir.

Hangi iggéren grubuna ait olursa olsun, Si-
licon Valley'de tiim ¢ahiganlar i¢in gegerliligi
saptanmig olan bir konu ise; begeri iligkilerde
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iktikrarsizlik ve geciciliktir. Bu sorunun bir se-
bebi ¢ok sik igdegisimidir. Bir igyerinde ¢alig-
ma siiresi ortalama iki, ii¢ yildir. Iyi kazanca
olanlar i¢in rakip girketlere transfer olabilmek
ok onemli bir olaydir. Uretimde ¢ahgan iggiler
icin ise, daha iyi ig kogullar1 ve evine daha ya-
kin bir ig yeri umudu énplandadir. Saghksiz
beseri iligkileri doguran, igdegigim sikhg digin-
da da faktorler mevcuttur— oturanlarin gogu-
nun (4/5'inin) bélgeye yeni tasinmig olmalar;
igyogunlugundan sosyal aktivitelere ve arka-
daghk iligkilerine yeterince zaman ayirilama-
mas1 gibi. ABD'deki istatistiklere gore en yiik-
sek boganma oram da Slicon Valley'de; Ameri-
ka ortalamasi yilda 1,000 kigi bagina 5.3 olan
boganma oranlar: bu bélgede 7.1 olmaktadur.
Bu sonucun degerlendirilmesinde dikkat ¢ekil-
mesi gereken 6nemli bir husus ise, bolgedeki
zaten diigiik olan evlilik oranlardar.

Yetigkin niifusun ii¢te birinden de az (%30)
bir boliimii "geleneksel aile" —kar, koca, goguk
hayat1 siirmektedir. Tek basina ¢ocugu ile ya-
sayan bireylerin sayis1 da (%23) ABD ortala-
malarinin iizerindedir. Bu hayat tarzim ¢ogun-
lukla kadinlar tercih etmektedir.

ABD'de normalde rastlanilandan ¢ok daha
cesitli aile benzeri yagam gekilleri geligmigtir:
Kisiler hayat arkadas:; kiz veya erkek arka-
das(lar); is arkadag(lar);; akrabalan ile bir-
likte yagamaktadirlar. Oturma ve yagam gekil-
leri devamhilik arz etmemektedir-bir veya iki
ayda bir birlikte yagama gruplar degistirile-
rek yeni gruplar olusturulmaktadir. Konu ile
ilgili olarak kendilerine soru yoneltilenlerin sa-
dece tigte biri su andaki yasam sekillerinin ge-
lecek alt:1 ayhk dénem iginde degigmiyecegini
ifade etmiglerdir.

Tabiiki, bahsedilen anket sonuglar1 mutlaka
negatif olarak algilanmamahdir. ABD'de ka-
dinlar son yirmi yil i¢inde, gerek ig gerekse aile
yasantilarinda gittik¢e artan oranda ve daha
kigilikli roller iistlenmiglerdir. Zaten yaganan
bu ve benzeri degigimler sonucu, geleneksel
amerikan aile yapisi—erkegin tek hakim oldugu
ve ge¢imi sagladigy, iligkilerde sayisiz sorunun
gémiildigi—kahcihgini siirdiiremez.

Asil tiziicii olan ve sonuglara olumsuzlugu
katan ise "geleneksel aile yapisi"nin bozulmasi

degil; toplum fertleri arasindaki sosyal bagla-
rin yetersizligi; kahci, karsilikl ilgi ve sorum-
luluga dayal bireyler aras iligkilerin kurula-
mamasidir.

Aileden ayr1 yagama, 6zellikle iyi gelir elde
edenler igin bir "ayricalik"tir. Yiiksek kiralarin
ddenebilmesi ve diger giderlerin karsilanabil-
mesi i¢in yalniz yagsamay: istedigi halde pek
¢ok kigi ailesi ile birlikte oturmay: tercih et-
mektedir-bu saptama sadece gocuklar igin de-
gil kan, kocalar i¢in de gecerlidir. Cogu zaman,
diigiik gelirli iki kiginin dahi ticretleri bir evin
ge¢iminin temini igin yetmemektedir. Dolay:-
siyla, geng insanlar ya kendi gelirlerinin yeter-
sizligi ya da ailelerinin yaptig1 baski —evde ka-
lip, ge¢ime katilmalan i¢in— sebebiyle evden
ayrilamamaktadir.

"Geleneksel" aile yapisin1 devam ettiren ai-
lelerde ortak aktiviteler—ortak aktivitelere ev-
de veya digarida yemek yemek, ahgveris yap-
ma, yizmeye gitmek de dahil- ¢ok az. Anket
sorularim cevaplandiranlarin %23 ii ile giik-
ran giind, y1l basi1 veya diger ozel giinlerin:
%4631 ise haftada bir kere evde veya digarida
yenilen toplu bir yemegin aileleri ile biraraya
topladiklar: yegdne zaman oldugunu belirtmis-
lerdir.

En biyik problemlerden biri de kiigiik ¢o-
cuklarin bakimidir. Bu sayede, pek ¢ok kisi
evinde miimkiin oldugunca fazla ¢ocuga baka-
rak ge¢imini saglamaktadir. Raporlara gore, 10
yas uzerindeki ¢ocuklar, §gleden soralari evde
oturup, televizyon seyrederek anne ve babalari-
m beklemektedirler. Halka acik, bos zamanla-
rin degerlendirilebilecegi yerler veya genclik
organizasyonlar1 hemen hemen hig¢ yoktur. Ge-
lir durumu iyi olan kigilerin evlerinde ¢ahgtir-
diklar1 yardimcilarin iglerine, temizlik, aligve-
rig, araba yrikanmasi, bahge bakimi gibi igler
yaninda ¢ocuklarin okuldan alinmalan da da-
hildir.

Cocuklar mesleki kariyerleri igin ¢abalayan
anne ve babalar i¢in bir yiik tegkil etmektedir.
Anketi cevaplayan kadinlara gire "aile hayat:
ve ¢ocuk bakimi” ile "ig hayat1" kesinlikle bir-
birleri ile bagdasmamakta ve birbirlerinden
¢ok etkilenmektedir. Toplumun tiim bireyleri-
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nin hedefi; mitkemmelliyete ve bagariya erig-
mektir.

Cocuk diigmanhgi da bireylerin yaklagimla-
rinin istenmeyen bir yan etkisidir. 156 Apart-
man dairesi sahibinin katildig bir anketten,
dairelerin yalmizca %37 sinin gocuklu ailelere
kiraya verildigi sonucu gikmigtir. Ozellikle, ¢o-
cuklan ile yagayan bir kadin finansiyel agidan
riskli olarak digiiniildiigiinden ¢ok zor kogul-
larla ve yiiksek bedeller kargihiginda ev kirala-
yabilmektedir,

Cocuklar, aile ve bireysel iligkiler i¢in yeter-
siz olan zaman diger sosyal faaliyetler i¢in za-
ten yetersizdir. Bu noktada da yine gelir diizey-
leri arasindaki ugurum dikkatleri cekmektedir.
Yiiksek gelirli kigiler arkadaslar: ile birlikte
yemek yemek, sinamaya gitmek, ¢esitli kursla-
ra katilmak gibi aktivitelere az da olsa vakit
ayirabilirlerken, ozellikle yalmiz yasayan ka-
dinlar tiim bos zamanlarini ev iglerine ayir-
maktadir. Toplumun higbir grubunun iiyesinin
ise komguluk iligkilerine ayiracak vakti yoktur.
Toplumun tamaminin dile getirdigi bir sorun
da ¢ocuklarimin okul problemleri ile ilgileneme-
dikleridir: kigiler ya veli toplantilarina katila-
mamakta ya da gelir yetersizliginden ikinci ig-
leri peginde kosturan 6gretmenler ile baglanta
kuramamaktadirlar.

Yapilan anket sonuglarin ortaya koydugu
iizere, bu "yiiksek teknoloji toplumu"nda da yi-
ne kadinlarin sosyal haklarn geri planda bira-
kilmaktadir. Aymi igde ¢ahgan kadin ve erkek
igcilerin gelirleri arasinda esitlik saglanama-
maktadir. Yine anket sonuglarindan ve toplu-
mun hiyerarsik olarak gruplanmg yapisindan
anhgildin {izere; bolgede 1rk ve cinsiyet ayrim
yapilmaktadar.

Slicon Valley'de yapilmig olan bu arastirma-
da baz1 énemli olgulara ise hi¢ deginilmemis.
Bélgede kaldigim siirece dialoga girdigim kigi-
lerden edindigim bilgilere gore; ¢ogu cocuk ya-
kinlarinin fiziksel ve psikolojik eziyetine maruz
kalmaktadir. Annesi ve babasinin isleri yiiziin-
den ilgilenemedikleri pek ¢ok cocuk da uyustu-
rucu madde bagimlis: olmaktadar.

Bir diger arastirma dis1 birakilan konu ise,
elektronik sanayiide yaganmakta olan hirsizhk

olaylaridir. Polisin raporuna gére, bu sanayide
¢aligan isciler y1lda yaklasik 100 Milyon Dolar
degerinde elektronik egya ¢almaktadir. Bu har-
sizliklar yalmzca fazla para hirsindan degil;
uyusturucu madde satin alabilmek amaciyla
yapilmaktadir. Uyusturucu éylesine ahigilmig
bir madde halinde ki, ¢ogu bolim yoneticisi ve-
ya patronlar igshaginda da is¢ilerin bu ahgkan-
hklarina géz yammakta, hatta kendileri diizen-
ledikleri partilerde uyusturucu maddeleri da-
gitmaktadirlar. Polisin bu konu iizerinde dur-
masinin nedeni ise; bu sanayi iiriinlerinin go-
gunun ordu tarafindan kullamilmasi ve en kii-
¢iik bir tiretim hatasinin sonug¢larinin ¢ok agir
olacaginin bilincinde olmasindan kaynaklan-
maktadir. Sorunun ortadan kaldirilmasa igin
firma yoneticilerine polisin destegini teklif
eden San Jose (670.000 niifusu ile Silicon Val-
ley'in en biiyiik sehri) polis sefinden yardim ta-
lebinde bulunan ise olmamigtir. Acaba polis se-
fi bélgede uyusturucunun bir hayat tarzi ola-
rak kabul edildigini gercekten hala kavraya-
mamig mi?

Larsen ve Gill tarafindan yiiritilmiig olan
bu arartirmanin anafikri.” Silicon Valley fikri
bir riiya. Riiyas1 ger¢eklesen insanlar azinhig:
teskil etmektedir. Silicon Valley yaklasimla-
rinin kurbanlarinin sayisi, bunlar sayesinde
basariya ulasanlarin sayisimin yaklasik on mis-
li... Belki de en derin yara ise insanlararas:
iliskilerdeki kopukluktur... Bu teknolojinin
yarattiklarini insan iligkilerinden anlamayan
ve hayat standard: diigiinmeyen insanlar da
yapabilir.

Aragtirmanin olumsuz sonuglarinin yorum-
lanmas: ile ilgili vurgulanmasi1 gereken bir
onemli nokta da bu dragtirmanin Silicon Val-
ley'in olumsuz yonlerinin degil; tersine avan-
tajh yonlerinin ortaya ¢ikartilmas: i¢in yapildi-
g1dir. Yine de aragtirmacilar—inanilmaz da gel-
se— olumlu bir yoruma ulasmay: denemiglerdir:
Yeni bir toplum olusumunda tabi ki &nceleri
olumsuzluklar agir basabilir. Ancak, yasana-
cak olan hizh geligmelerin dinamigi mutlaka
yasam sartlarinin da iyiye yonelmesini sagla-
yacaktir.

Psychologie Heute-Nisan-1985'den:

Terc: Ars. Gor. Deniz BAYKAL
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