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iSLETMENiN KARAR SÜ~EciNi
DESTEKLEYEN UZMAN SISTEMLER

Prof. Dr. Fahir BILGINOGLU

I. Ü. Isletme Fakültesi

Giris
Uzman sistemler (expert system), bilgisaya­

ra dayali olarak problem çözmede yeni bir sekil
olarak, seksenli yillarin ortalarinda bilimsel il­
ginin odak noktasi olmus ve bir çok disiplinde
uygulama alani bulmustur. Enformasyon (bili­
sim) teknolojisinde günümüzde ulasilan düzeyi
ifade eden yapay zekanin (artificial intelligen­
ce) bir uygulamasi olan uzman sistemler, ku­
ram ve uygulama olarak artik tartismali degil­
dir.

Isletme ve karar kuramlari açisindan, yöne­
tim kararlarinin bilgisayarla desteklenmesin­
de, artik yalnizca kantitatif agirlikli degerle­
melerin asildigini görmekteyiz; diger bir deyis­
le, kalitatif (niteliksel) karar faktörleri de bilgi­
sayarda etkin olarak islenebilmektedir. Bu ye­
ni yaklasim, bilgisayar programlarinin kulla­
nim alanini önemli sekilde genisletmektedir.
Bir uzman sistem ile, bir uzmanlik alaninin
kararlari tamamen karar destekleyici sistemle
birlestirilebilmektedir. Böylece uzman sistem­
ler, simdiye kadar uzman kisilerin bilgi biriki­
mi ve deneyimleriyle çözdükleri problemleri
halletmeyi üstlenmektedir. Tipik kullanim
alanlari olarak tibbi tani, süreç kontrolü, finan­
sal yönetim, tasimacilik, planlama ve danis­
manligi görmekteyizO).

(1) 1988'de Feigenbaum, Mc Corduck ve Nii tarafindan
yayimlanmis olan "The Rise of the Expert Company"
adli kitap, Amerikan ve Japon isletmelerinin operatil
düzeydeki uzman sistemlerine toplu bil' bakis yap­
maktadir.

1989 yili itibariyle ABD'de 2200 sistem ol­
dugu, almanca konusulan Avrupa ülkelerinde
1200 sistemin gelistirildigi ve 85 sistemin de
kullanildigi tahmin edilmektedir(2). Uzman sis­
temin hizla yayginlasmasindaki temel neden,
yönetsel alanda saglanacak rasyonalizasyon­
dur; çünkü iki yönlü iyilesme saglanmaktadir:

i. Verilen .kararlarin kalitesi artmakta ve
isletmenin basarisi yükselmektedir; üründe üs­
tünlük, pazarda üstünlük, kalitede üstünlük
gibi.

ii. karar sürecinin rasyonellesmesi ile az da
olsa maliyet azalisi saglanabilmektedir.

Ancak isletme yönetiminin temel amaci, uz­
man sistemin stratejik bir faktör olarak kulla­
nilmasi ile isletmenin basarisinin arttirilmasi
veya daha gerçekçi bir deyisle yasamasinin
saglanmasidir. Iste bu makalemizde, kuramda
ve uygulamada büyük bir ilgi ile karsilanan uz­
man sistemlerin karakteristigi, mimarisi ve is­
letme yönetimindeki stratejik rolü incelenecek­
tir.

Genel Konsept ve Karakteristik

Uzman sistemler kavrami, uzman kisilerin
çözümleme yeteneklerini ve muhakeme gücünü
taklit ederek, yüksek maliyetli kaynaklarla il·
gili uzmanlik bilgisini makineli olarak hazir et-

(2) bkz. Mertens, Borkowki, Geis (1988) ve von Drabic
Waechter (1989).

-5-



me ve tekrar üretilebilir hale getirme için
kullanilmaktadir. Uzman kisiler, kendi alanla­
rina giren karar problemlerini ender olarak
yalnizca yaratici yönleriyle çözerler; önceki
olaylardan kazandiklari bilgi birikimleri dü­
süncelerini destekler, yani uzmanlik bilgileri
ve deneyimleri gelecekteki kararlarini etki­
ler. Belirsizlikler tasiyan karar durumlarinda
geçerli uzmanlik konusunun kullanilmasi ve
tam olamayan bilgiler denen uygun sonucun
çikarilmasi da uzmanlik diye nitelendirilir.
Böyle bir davranisin programlama teknigine
uygun olarak gösterilmesi istendiginde, kaza­
nilmis bilgilerle olaya özgü verilerden sonuç çi­
karilmasini saglayan bir kilavuz gereklidir. Is­
te, bir tarafta genelolarak bilgilenmeyi ifade
eden gerçekler, olaylar, diger tarafta da uzma­
nin öznel deneyimlerini temsil eden kurallar
vardir; bunlarin birlestirilmesi ile sonuçlar çi­
karilir(3).

Yukarida genel hatlari verilen islemlerin,
bilisim teknolojisinin olanaklari ile yapilmasi
için gerekli program paketi, anglo-amerikan
yazininda "yapay zeka" (artilicial intelligence)
olarak adlandirilmaktadir. Tüm dillere aynen
çevrilerek alinmis bulunan bu kavram gerçek­
lesemiyecek bir çok konuyu akla getirmektedir.
Uzman sistemlerin yapay zekalari, sezgiye de­
gil, depolanan bilgilerin lojik çözümlemesine
dayanir; bu nedenle "bilgilenmeye dayali sis­
temler" seklinde ifade edilmesi daha anlamli
olurdu.

Uzman sistemler, standart çözüm prosedü­
rü olmayan karar süreçlerinin desteklenmesine
hizmet verdiklerinden hizla isletmelere girme­
ye baslamistir. Uzman sistemler, arasinda bir
köprü durumundadir; en basit sekilleri ile çok
sayida uygulamalar vardir; örnegin satis danis­
manligi, tibbi tani, süreç kontrolü, planlama ve
danismanlik gibi. Hepsinde ortak nokta, uz­
manlik bilgilerinin, bir veribankasina bilgilen­
me tabani seklinde yüklenmis olmasidir. Siste­
min muhakeme yoluyla sonuç çikarma kismi, ­
örnegin karar agaci seklinde-, bu bilgiyi ayri
ayri olaylar için uygulanabilir hale getirmekte­
dir. Ayrica, sistemin bilgilenme temelinin yasa-

(3) Bkz. Milling (1989).

nan deneyimle gelistirilebilmesi önemli bir ola­
nak kabul edilmekte ve yeglenmesine neden 01­

maktadir(4).

Uzman sistemler bilimsel yazinda çokça yer
almakta ise de, genellikle isletmenin stratejik
faktörü olmasi nedeni ile, bir "bilgilenme teme­

linin" kurulusu ve kullanimina iliskin pratik
deneyim bilgilerinde darbogaz vardii5).

Sistemin Elemanlari ve Mimarisi

Geleneksel bilgisayar programlamasi, ko­
mutlarin ikili ayrimina dayanir; bir tarafta
programin kendisi, diger tarafta verilereGl.Her
iki kesim içinde problemle ilgili uygulama bil­
gisi vardir. Program kismi, genelolarak çözü­
mü gerçeklestiren yordamlari (prosedür) ta­
nimlar. Veri kismi ise, somut durum için çözü­
mü deterministik hale getiren, duruma özgü
bilgileri hizmete sunar.

"Zeki" programlarin yapisal özelligi ise,
problem konusundaki bilgiyi, bir bilgilenme ve­
ya kurallar temeli olarak üçüncü program kis­
mi olarak olusturmasidiP' Böylece sonuç çi­
karmaya yarayan muhakeme kismi diger iki
kisimdan kesin olarak ayrilmaktadir (Sekil
1j8).

Bilgilenme temeli ve sonuç çikarma meka­
nizmasi (muhakerne) uzman sistem mimarisi­
nin temel taslarini olusturur. Sonuç çikarma
mekanizmasi, biçimsel problem çözme eleman­
larini temsil eder: bunlar da, bilgilenme temeli­
ne göre yorumlanan, izlenecek adimlarla ilgili
kurallar ve sonuç çikarma ilkeleridir. Sonuç çi­
karma veya muhakeme dedigimiz bölüm, ilke

(4) Soltysiak (1989).
(5) 1977 yilinda Edward A. Feigenbaum "darbogaz" soru­

nuna deginmektedir. Bkz. Milling (1989), s. 289.
(6) Bu yaklasim Neumann-Mimarisi diye adlandirilmak­

tadir; bkz. Mertens/Allgeyer, (1983).
(7) Enformasyon ile ilgili yabanci yazinda bilgi iki yönüy­

le ele alinmakta ve "information"-"knowledge, Wissen'
ayinmi yapilmaktadir; birincisi sistemin ürettigi bilgi­
yi, ikincisi ise bilgi alicinin davranis seçimini belirle­
yen düsünce içerigini ifade etmektedir. Ilk kavramin
türkçeye zamaninda "bilgi" olarak çevrilmis olmasi,
bugün yeni bir kavram aranmadan yine ayni kavra­
min kullanilmasina neden olmustur.

(8) Milling (1989), s. 385.
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Diyalogu saglayan eleman; kullaniciya ya­
kin, insan-makina iletisimini saglayan bir dü­
zeni ifade eder ve probleme dönük verilerin gi­
risi bu elemanla gerçeklesir.

Açiklama elemani; neden belirli bilgilerin
istendigini, hangi kurallarin kullanildigini ve
hangi sonuç çikarma zinciri ile sonucun üretil­
digini açiklayan bir düzendir.

Ögrenme elemani; yeni bilgilerin otomatik
olarak veya el ile kazanilmasini saglar.

Bilgilenmenin gösterilmesinde genellikle
söyle bir yaklasim kullanilmaktadir; bilgilenme
kurallari (Pi) "eger-o halde-açiklama" biçimin­
de tanimlanmakta, kosullar Vi>V2, .... Vn diye

gösterilmekte ve bunlardan çikan davranis se­
killeri (aksiyonlar) Ai> A2, •••••. Am aranilan

nesneye göre elde edilmektedir<9):

pi (VI>V2, ••••• Vn ------. Ai, A2, ....•. , Am)

Böyle bir ifade seklinde neden-sonuç (illi­
yet) baglari kolayca çikartilabilir; böylece ta­
nimlayici (deskiptif) ve modüler yapidaki sis­
temlerde bilgilenme temelini gelistirmek ve ka­
zanilan deneyimlerle zenginlestirrnek zorluk
göstermez.

Geleneksel yapidaki bilgisayar programla­
rinda çözüm sürecinin tanimlanmasi temel ele-

Veriler

Veriler
Semboller

Uygulama Bilgisi

Uygulama migisi

Programlar

Programlar

Sekil!:
Geleneksel VerI Isleme ve Yapay Zeka

Bilgilenme temeli, veri bankasi amaçlarin­
da oldugu gibi, uygulayici bilgilenmesini temsil
eden olaylari ve kurallari depolar. Bilgilenme
temeli, uzmanin, ögrenerek kazandigi görüsle­
rinden, hipotezlerinden, hoyristik ve beklenti­
lerinden olusan bilgilerini tanimlar. Bu temel
elemanlar yaninda bir uzman sistem için su
elemanlar da gereklidir (Sekil 2):

olarak uygulamadan bagimsizdir ve diger kul­
lanim alanlarina aktarilabilir.

Sekil 2: Uzman SIstem MImarisI

Kullanici

Bilgilenme
Temeli

Olaylar
Kurallar

Diyalog Elemani

Açiklama Elemani

Ögrenme Elemani

Gelistirme Alani

Muliakeme
izlenecek
adimlar

Sonuç
çikarma

Uzman Bilgilenme Mühendisi

(9) Bilgilenme üretim sIstemI diye de adlandirilmaktadir,
bkz. Milling (1989), s. 386.
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man kabul edilir; söz konusu algoritmanin ge­
nisletilmesi ve degistirilmesi hayli maliyetli ve
hataya açik kabul edilmektedir. Söz konusu
deklaratif ve süreçsel (prosedüre!) programla­
malarin farklari Sekil 3'de, alis faturasinin is­
lenmesi örneginde verilmeye çalisilmistir(lO).

Sekil 3:
Farkli Bilgilenme Yapilari

AlgoritmaIProsedürel HoyristiklDeklaratif• •
(1) Eger fatura geldiyse

ve irsaliye tamam ve
likidite yeterli ise o
halde faturanin öden­
mesi.

(2) Eger istek verileri ir­
saliye/fatura ile ayni
ise ve gönderme süre­
si ve malin muayene­
sinde sorun yoksa
O halde teslimat uy­
gun.

(3) Eger ödenen araçlar
> fatura tutari ise ve
kontrol edilen finan­
sal varliklar ve geri
kalan finansal kont­
rol için yeterli ise o
halde likidite koru­
nuyor.

(4) Eger irsaliye yok ve­
ya likidite uygun de­
gil ise,
O halde faturayi geri
gönder.

Bilgilenme temelinin tasarlanmasinda kul­
lanilacak olan programlama dilinin seçimi ta­
mamen bir uygunluk sorunu kabul edilmekte­
dir; sonuca götüren kurallann FORTRAN veya
Pascal gibi genel dillerle formüle edilmesi
mümkündür(ll). Ancak yapay zeka konusunda
gelistirilmis özel yazilim paketleri (Tools,
Shells) sistemin gelistirilmesinde büyük avan­
tajlar saglamaktadir.

(10) Harman ve King (1986).
(11) KEE (Knowledge Engineering Environment) veya

ESE (Expert System Environment) yapay zeka dili
olarak yaygin bir sekilde kullanilmaktadir ve bunla­
rin yüksek bir esneklik sagladigi kabul edilmektedir;
bkz. Milling (1989), s. 386.

Uzman Sistem Uygulama
Örnekleri ve Deneyimler

Ilk uzman sistem uygulamalarinin isletme­
cilik konusunda olmadigi anlasilmaktadir; bu­
rada özellikle, yetmisli yillarin ortasinda Stan­
ford Üniversitesi'nde gelistirilmis olan tibbi ta­
ni programi MYCIN anilabilir. Sistem, menen­
jitin ve buna yakin bakteriyel hastaliklarin ta­
ni ve tedavisinde doktor kararlarini destekle­
mekteydi; uzman sistemler konusundaki bir
çok gelismeye bu sistem öncülük etmistir.
MYCIN, Lisp-programlama diline dayali olarak
yazilmis ve 400 kurali içermekteydi. Sistemde,
saglikli bir bilgilenmenin islenmesi yaninda
bilgi güvenlik faktörü yardimiyla, bilginin ke­
sinlik derecesi belirlenmekte ve kesin olmayan
sonuçlarin ayiklanmasi saglanmaktadir. Top­
lam gelistirme süresinin 100 adam-yil oldugu
ve temel arastirmalarin bu zaman içinde bü­
yük bir paya sahip oldugu yazinda yer almak­
tadifi2).

Ticari alanda basarisi kanitlanmis uzman
sistemler olarak VAX (expert configurer) ve
XSEL (expert selling assistant) programlari
anilmaktadir(l3). Üretici firma Digital Equip­
ment'in ürün yelpazesi 50 farkli merkezi islem
birimi ve 400'den fazla bellekleme seçenegini
içermektedir; bunlarin konbinasyonu, milyon­
larca konfigürasyon olanagi demektir. XCON,
müsteri siparislerini uygunluk ve tamlik teme­
line göre denetlemekte, eksik önemli birimleri
veya elemanlan uyarlamakta ve degisiklik öne­
rileri ile ilgili diyagramlar vermektedir. Sistem
7000 kurali içermekte ve 180 adam-yila malol­
mustur. Ayrica 30 kisinin sürekli bekleme ve
bakimla ilgilendigi belirtilmektedir. Ayni prog­
ram paketinden gelistirilmis bulunan XSEL,
yerel satis elemanlarinin desteklenmesini sag­
lamaktadir.

Firmanin, teknik olarak gerçeklesebilecek
çevre birimleri isteklerini kontrol edebilmesi ve
buna göre bilgisayarlari hazir bulundurmasi,
hatta satis personelinin sistemle diyalog kura-

(12) Milling (1989), s. 387.
(13) Sistem Carnegie Mellou Üniversitesi'nden John MC

Dermott tarafindan önceleri R 1 adi altinda gelistiril­
mistir; bkz. Mc Dermott (1982), s. 39-88.
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rak olanaklari sunabilmesi, büyük bir rekabet
avantajidir. Söz konusu stratejik faktör rakam­
lastirilmamis ise de yalniz nihai montajda sag­
lanan maliyet tasarrufunun 25 milyon dolar ol­
dugu hesaplanmistir.

Nürnberg Üniversitesi Isletme Enformatigi
Kürsüsü'nün muhasebeciler bilgi islem koope­
ratifi (DATEV) ile birlikte gelistirmis oldugu,
küçük ve orta boy isletmeler için finansal ana­
liz uzman sistemi, üçüncü bir örnegi olustu­
rur(l4). Danismanlik hizmeti sunan muhasebe­
ciler, finansal tablolarla ilgili yorumlarini,
müsterilerine kisisel görüsmelerde veya yazili
olarak açiklamaktadir. Müsterilerin finansal
tablolarina iliskin tüm veriler, kooperatifin
merkezi bir bilgisayarina yüklenmis oldugun­
dan, danismanin "ekspertizi" otomatiklestiril­
mekte ve eskiye göre daha fazla ilinti ortaya
konabilmektedir(l5). Sistemin elemanlari Sekil
4'de özetlenmektedir. sistem, gelir tablosu
(GÜVEX), bilanço (BILEX) ve finansal analiz
(FINEX) Uzmanlik sistemlerinden olusmakta­
dir; kooperatife üye muhasebeci, bürosundaki
PC poluyla sisteme erisebilmektedir(l6) (Sekil
5).

Sekil 4: Sistemin Elemanlari

:1

KULLANici r.IDDELIi:

Gelir Tablosu Analizi

S13ktc - ;"'ri,ai<:i

ANA
Bilanca AnaliziYillar itibe',,!,i .~nalizEK

SISTEM
Finansal AnalizFinansal - h0 EkleriAf'JALlL:R

Agirlik Noktasi Analizi

A- }':Z1

II

DUYARLILIK ANALIZIIl

(14) Prof. P. Mertens baskanligindaki bir çalisma grubu­
nun gelistirdigi bu prototip uzman sisteme iliskin de­
neyimler 1988 yilinda makale olarak yayimlanmistir;
bkz. U. Büttner, U. Draeger vd" (1988).

(15) Alman mali müsavirlerinin olusturdugu kooperatif,
Nürnberg'deki ana bilgisayari ile 31000 üyesine PC
kanaliyla hizmet vermekte ve 1.5 milyon mükellefin
yasal defterleri tutulmaktadir. Merkezde 700'ü yazi­
hmci olmak üzere 3500 kisi çalismaktadir.

(16) Uzman sistem yazilimi (Shell) CICS (Customer Infor­
mation Control System, çevrim için uygulamalara ola­
nak verir) altinda merkezi ana bilgisayara, çoklu kul­
laniciya uygun diyalog sistemi olarak yerlestirilmistir.
Bkz. U. Büttner ve dig. (1988).

Yayginiasma ve Gelisme

Yabanci yazindaki çalismalara bakarak, ge­
lismis ülkelerde uzman sistemlere, deneysel ve
uygulama düzeyinde çok yogun bir ilginin oldu­
gunu söyleyebiliriz. Yapilan bir arastirma,
1989 yili itibariyle ABD'de 2200, uzman siste­
min kullanildigini, Almanya'da ise, 85 sistemin
bulundugunu, 350 adedinin bitirildigini ve
1200'ünün de gelistirme evresinde oldugunu
göstermektedir(l7). Yazimizda örnek olarak ta­
nitmaya çalistigimiz MYCIN, XCON gibi uygu­
lamalarin, sistemlerden yararlanma konusun­
da yeterli olmadigi bilinmelidir. Çünkü bir bil­
gisayar uygulamasinin Uzman sistem düzeyin­
de olmasi söz konusu uzmanlik bilgilenmesinin
saptanmasi ve tasarlanmasini gerektirir. Iste,
bu tip bir çalisma "bilgilenme mühendisligi"
(Knowledge Enginsering) diye anilmakta ve bir
tür sanatsal yönü olmasi nedeni ile, uzman sis­
tem kurulmasinda en önemli darbogazi olus­
turmaktadillS) .

Yazilim teknigi ve araçlarindaki gelismeler,
uzman sistemlerin kullaniciya daha yakin ol­
masini saglamis ve kurulus safhasindaki kay­
nak kullanimini azaltmistir; burada özellikle
yapay zeka programlama dili LlSP (list Proces­
sor) veya PROLOG (Programing in Logic) uz­
man sistem yazilim araci SHELL anilabilir. Bi­
lisim teknolojisinin, günümüzde isletme yöneti­
mine .sagladigi olanaklar göz önünde bulundu­
rulursa, yayginiasma ve gelisme sürecinin hiz­
la devam edecegini söyleyebiliriz.

Uzman sistemlerle ilgili faaliyetlere bakil­
diginda, bunlarin teknik ve isletmecilik konu­
larinin kesistigi uygulamalar oldugu görülmek­
tedir. Fonksiyonel açidan, üretim sorunlari,
arastirma, gelistirme ve konstrüksiyon uygula­
malarinin önünde gelmektedir. Sektör olarak
bakildiginda, endüstri % 80 oraniyla, banka ve
sigortacilik, danismanlik sektörünün önünde

(17) P. Mertens, V. Borkowski, (1988) ve G. Von Drabich­
Waechter, (1989).

(18) Bazi uygulamalar, gelisme düzeylerine göre 1., 2. ku­
sak olarak siniflandirilmistir. Finansal analiz uzman
sistemlerinde Dresdener Bank uygulamasi (MABILA)
birinci kusagi, muhasebeciler kooperatifi DATEV'in
sistemi (MIDIAS) ikinci kusagi temsil etmektedir.
Bkz. U. Büttner, (1988).
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gelmektedir(19).Uzman sistemlerin yayilmasin­
da, karar problemlerinin yapisallastirilmasin­
daki kolaylik önemli bir faktördür. Yeni ürün­
ler, stratejik planlama gibi üst yönetim karar­
larinda uzman sistem olusturmak özellikle zor
gözükmektedir; çünkü bu tür konularda karar
alani açik, kullanilabilir bilgi pratik olarak si­
nirsizdir. Statik, dogrusal ilintileri ifade eden
"eger-o halde" yordami, karmasik sistemlerin
gerçeklerini yansitmada yetersizdir. Halbuki
uzman kisiler sezgi gibi beseri özellikleri kulla­
narak karmasik iliskilerden geçerli sonuçlar çi­
karabilirler.

Isletme enformatigi disiplinindeki gelisme­
ler, yapisallastirilmasinda zorluk olan yönetim
problemlerinde, kararlarin makineli olarak
desteklenmesinde degisik yaklasimlara neden
olmus ve artik "karar destekleme sistemleri"
(Decision Support Systems) yapay zeka yönte­
mi olarak kullanilmaktadir. Bu yeni yaklasim
similasyon modelleri ile uzman sistemlerin bü­
tün1estirilmesini temsil etmektedir(20). Böylece
uygulama sinirlari hizli genislernekte, isletme
stratejilerinin akilli ve uzman sistemlerle des­
teklenmesi gittikçe artmaktadir.

Sonuç
Günümüz kosullari, bilgi ve bilgi islerneyi ­

veri isleme degil- isletme yönetiminde en
önemli stratejik faktör durumuna getirmistir.
Yapay zeka ve uzman sistemler yaygin olarak
kullanilan kavramlardir ve enformasyon tekno­
lojisinin olanaklarini ifade etmektedir. Yapay
zeka, usavurma, genellerne yapma, anlam çi­
karma, geçmis deneyimlerden ögrenme, gibi in­
san beynine özgü zihinsel süreçlerin makine­
lerde yaklasik olarak gerçeklestirilmesidir. Bu
yolla makineli bilgilenmenin zayif noktalarinin
asilacagi, karar sürecinin verimliliginin ve et­
kinliginin artacagi kabul edilmektedir.

Belirli irilikteki isletmelerde, bazi münferit
kararlar isletmenin toplam optimizasyonunu
etkilediginden en iyi uzmanlar tarafindan ve-

(19) Mertens ve dig., (1988).
(20) Bkz. E. Zahn, (1987), s. 490 ve P. Milling, (1987), s.

83-97.

rilmesi gerekir; çünkü bu tip kararlar, yapisal
olmayan yeni geleneksel programlamaya uy­
gun olmayan kararlardir. Yine bu tip kararla­
rin çözümleri belli yöntemlere dayanmaz, bir
defaya özgüdür, karmasik yapidadir ve risk un­
suru tasir. Iste bu tür üst yönetim kararlari,
bilisim teknolojisinde önemli gelismelerden biri
olarak kabul edilen uzman sistemler tarafin­
dan desteklenmektedir. Bu yolla isletmenin re­
kabet kosullari etkilenebildiginden, bilgisayar
artik yardimci araç durumundan çikmis, dog­
rudan isletmenin yapisini ve gelismesini belir­
leyen, stratejik bir faktör olmustur.

70'li yillarda tüm isletmecilik yazininda yer
alan Management -Information- System (MIS)
konsepti tüm yönetim sorunlarinin çözümünde
yetersiz kalmistir. Bunun yerine uzman sis­
temlerden isletmecilik uygulamalarinda yarar­
lanma, özellikle sistem mimarisindeki gelisme­
lere bagli olarak hizla artmaktadir.
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•
IHRACATA KARAR VERME KONUSUNA• •
SISTEMATIK YAKLASiMLAR

Doç. Dr. Talha HARCAR
I. Ü. Isletme Fakültesi
Pazarlama Anabilim Dali

Giris
Uluslararasi pazarlama literatüründe fir­

malarin ihracat davranislari yakin geçmiste
arastirmacilarin üzerinde önemle durduklari
konulardan bir tanesi olmustur. Firmalarin ih­
racat davranislari kavrami, bir firmanin ulus­
lararasi pazarlardaki faaliyetleri konusunda
saptadiklari stratejileri ve özellikle bir ihracat
kararinin alinmasindaki tutumlarini ifade et­
mektedir.

Firmalarin ihracat konusundaki davranis­
lari, ihracat kararlarini etkileyen faktörler ve
bu faktörler arasindaki iliskiler fonksiyonel
olarak açiklanabildigi ölçüde sistematik bir ha­
le getirilebilir. Firmalarin ihracat davranislari­
nin sistematik modellerle açiklanmaya çalisil­
masinin temel nedeni ise firmalarin ihracat
davranislarinin önceden tahmin edilebilmesi-
dir. .

Ihracata karar verme konusunda sistema­
tik yaklasimlar incelendiginde ihracat davrani­
si modellerinin temelolarak üç ihracat karari­
nin yalnizca kar faktörüne bagli oldugu yakla­
sim, ihracat kararini bir süreç olarak ele alip
inceleyen yaklasim ve ihracat kararini belirli
faktörlerin karsilikli etkilesimlerine dayandi­
ran yaklasimdir.

Bu çalismamizda yukarida bahsedilen fark­
li yaklasimlarla ilgili modellerden bazilari ince­
lenecek ve modellerle ilgili bir degerlendirme
yapilacaktir.

Tookey'in Kar Temeline Dayanan
Karar Verme Modeli

Tookey firmalarin ihracat kararlarini belirli
bir potansiyel ihracat talebi karsisindaki dav­
ranislari olarak ele alip incelemistii'i).

Sekill'den de izlenebilecegi gibi Tookey'in
modelinde ilk asama firma için potansiyel bir
ihracat firsatinin ortaya çikmasidir. Baska bir
deyisle modelin baslangici, sürecin harekete
geçmesi firma için ortaya çikacak bir ihracat
firsatinin tanimlanmasiyla baslamaktadir. Bu
asamada firma kendisi için söz konusu olabile­
cek ihracat firsatini degerlendirir. Bu degerlen­
dirmelerin basinda firmanin mevcut kapasitesi
ile potansiyel ihracat talebinin karsilanip kar­
silanmayacagi konusu önem kazanmaktadir.
Firma bu asamada mevcut kapasitesi ile önem­
li bir degisiklige gerek görmeksizin ihracat fir­
satini degerlendirebiliyorsa, ihracatin kendine
has özelliklerinden ortaya çikan ilave maliyet­
ler belirlenir (navlun giderleri, sigorta masraf­
lari, çesitli gümrük resim ve harçlari, ambalaj
giderleri vb.). Bu asamadan sonra ihracat faali­
yetinin ilave maliyetini belirleyen firma yöneti­
cileri ihracat firsatinin kendilerine olan getiri­
sini de göze alarak ihracat yapip yapmama ka­
rarini verirler. Burada firma ihracat yapma yö­
nünde karar almis olsa bile esas itibariyla iç
pazara yönelik olarak pazarlama faaliyetlerini
sürderecek, baska bir ifadeyle firma için esas
olan iç pazar faaliyetleri olacaktir.

(1) Tookey Douglas, Export Marketing Decision, Penguin
Books Ltd. England, 1975 sf. 35.
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Sekil i: Tookey Modeli
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Firmanin ihracat firsatlari mevcut kapasite
ile ve küçük degisiklikler yapilarak karsilana­
miyorsa, ihracat firsatlarinin karsilanmasi ko­
nusunda kapasite arttirimi ve/veya imalat me­
todlarinda yapilacak degisikliklerin yeterli
olup olmayacagi konusu incelenir. Imalat meto­
dunun degisikligi ve/veya kapasite arttirimi yo­
luyla ihracat firsati degerlendirilebiliyorsa fir­
ma bu degisiklikler ve kapasite arttirimi için
gerekli maliyetleri belirler. Söz konusu ilave
maliyetler ihracattan beklenen gelirlerden da­
ha düsükse, ihracata karar verilerek kapasite
arttirimi ve/veya imalat metodunda gerekli de­
gisiklikler yapilir.

Tookey'in modelinde tanimlanan ihracat
firsati ile ilgili diger bir alternatif ise firmanin
faaliyet sahasini degistirebilecek kadar köklü
bir imalat degisikligidir. Bu durumda firma ön­
celikle bu köklü degisikligin yapilip yapilma­
masi konusunda karar vermek durumundadir.
Bu konuda degisiklik yapmak yolunda bir ka­
rara varilmissa, sermaye degisikligi yapilip
yapilmamasi konusu gündeme gelir. Sermaye
degisikligi gerektigi takdirde ise uzun dönem
firsatlari da dikkate alinarak konuyla ilgili
yatirim alternatifleri belirlenir. Bu asamada
en uygun yatirim alternatifi seçilerek söz ko­
nusu alternatifin net nakit akisi ve sermaye
maliyeti katlanilacak riske uygun oldugu du­
rumlarda ihracat firsati degerlendirilmeye çali­
silir. Aksi halde, herhangi bir yatirim yapilma­
yarak söz konusu ihracat firsatindan vazgeçi­
lir.

Tookey sekill'den de görüldügü gibi ihracat
kararini tamamen iktisadi açidan ele alip ince­
lemistir. Tookey'in ihracat karari modelindeki
baslica varsayim firmalarin ihracat kararinda
tamamen rasyonelolarak hareket edecegi sek­
lindedir. Oysa ihracata yeni baslayan firmalar­
la ilgili yapilan arastirmalarda firmalarin ihra­
cata baslangiçta rasyonel davranmadiklari ve
faaliyetlerini belirli bir plana bagli kalarak
sürdürmedikleri görülmektedir. Nebraska'da
küçük imalatçilarla yapilan bir arastirmada
firmalarin ihracata baslangiç konusunda uz­
manlara danismadan ve ihracat firsatlariyla il­

gili ye~erli bilgi elde etmeden sadece subjektif

yargilara dayanarak ihracat faaliyetlerine ka­
tildiklari görülmüstür(2).

Ihracat Kararini Karar Verme Süreci
Olarak Ele Alan Pavord·Bogart Modeli

Firmalarin ihracata baslangiç süreçlerini
William C. Povard ve Raymond G. Bogart bir
karar verme süreci olarak ele alip incelemisler­
dir. Pavord ve Bogart A.B.D.de Ticaret bakanli­
gi tarafindan önemli bir ihracat potansiyeline
sahip olduklari kabul edilen bilimsel ve endüst­
riyel araç gereç imalatçilariyla Ohio, Indiana,
Illinois, Kentucky ve Pennsylvania eyaletlerin­
de gerçeklestirdikleri arastirmayla kurduklari
modelin geçerliligini incelemisler ve olumlu so­
nuçlar elde etmislerdif3).

Sekil 2'den izlenebilecegi gibi Pavord-Bo­
gart modelinde de ilk asama firmanin ihracat
firsatlariyla ilgilidir. Baska bir ifadeyle Pa­
vord-Bogart modelinde karar verme süreci ih­
racat firsatlarinin belirlenmesiyle baslamakta­
dir. Firmalar ihracatla ilgili olarak çesitli yol­
lardan bilgi edinebilirlef4). Pavord-Bogart yap­
tiklari arastirmada firma yöneticilerinden O/C

38'lik bölümü ihracatla ilgili bilgileri yabanci
ülkelerdeki seyahatlerinde elde ettiklerini be­
lirtmislerdir. Bunun yani sira yöneticilerden O/C

33'nün devletin sagladigi yayinlardan, O/C

29'nun is çevrelerinden % 25'nin ticaret birlik­
leri ve bunlarin yayinlarindan, % 20'nin rakip­
lerden ve % U'nin çesitli dergi, gazete, radyo
ve T.V. yayi~larindan ihracat firsatlariyla ilgili
bilgiferi elde ettikleri saptanmistif5). Ülkemiz­
de imalatçi kuruluslarda yapilan bir arastir­
mada ise yöneticilerin ihracatla ilgili bilgi edin­
me kaynaklari arastirilmistir. Bu arastirma so­
nuçlarina göre yöneticilerin, % 49'u ihracatla

(2) Lee, Woo Young and John J. Brash "The Adoption of
Export as an Innovation Strategy", Journal ofInterna­
tional Business Studies, Spring-Summer 1978, s. 85·
104.

(3) Pavord William C. and Bogart G. Raymond "The Dyna.
mice of Decision to Export", Akron Business and Kco­
nomica RevIew, Spring 1975, s. 6-11.

(4) Ihracatla ilgili bilgi edinme yollari hakkinda bkz. Ali
Riza Karacan, ihracat Pazar Arastirmasina Giris, Ege
Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü yayin no. 1 Iz­
mir 1983, s. 50-61.

(5) Ibid.
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Sekil 2: Pavord·Bogart Modeli
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ilgili firsatlardan ticaret oda ve birliklerinden,
% 46'si is çevrelerinden, % 40 ise dis seyahatler
ve müsterilerden gelen siparisler vasitasiyla
haberdar olduklarini belirtmislerdir(B), Firma­
lar ihracatla ilgili firsatlardan haberdar olami­
yorlarsa, bunun baslica sebepleri ihracat firsat­
lariyla ilgili bilgilere ulasilamamis olmasi veya
firsatlarla ilgili bilgilere ulasmis olsa bile yete­
rince algilanamamasidir.

Modelin ikinci asamasinda ihracatla ilgili
firsatlardan haberdar olunduktan sonra firma­
nin, bu firsatlara, baska bir ifadeyle ihracata
olan ilgisi ve istegi söz konusu olmaktadir. Pa­
vord-Bogart'a göre ilgi ve istegin ortaya çikma­
sinda en önemli etken iç pazarin doymasi ve
bunun sonucu olarak satislarin azalmasi ola­
rak gösterilmistir. Firma çesitli motive edici
faktörlere ragmen ihracat için istekli ve ilgili
degilse faaliyetlerinde ihracat konusunun
önemsenmedigi ortaya çikmaktadir. Firmanin
ihracata ilgi duymasi yeni satislarin verecegi
heyecandan yabanci ülkelerle ilgili basit bir
meraka kadar çesitli faktörlere baglanabilir(7).

Firma ihracata ilgili ve istekli olsa bile bu
durum, firmanin ihracat yapmak için gerekli
sartlara sahip oldugu anlamina gelmemelidir,
hiç süphesiz firma ihracata karar verdigi tak­
dirde ihracattan kaynaklanan bir takim sorun­
larla karsilasacaktir. (örnegin, ihracat formali­
telerini bilen personel veya yabanci dil bilen
satis elemanlari gereksinimi vbg.) Bu bakim­
dan firmanin ihracata karar verebilmesi için
söz konusu sorunlarin üstesinden gelebilmesi
gerekmektedir. Aksi halde, firma ihracattan
kaynaklanan sorunlari çözümleyemeyecek du­
rumda ise ihracattan vazgeçrnek yoluna gidile­
cektir.

Pavord-Bogat modeline göre firma ihracata
ait sorunlarin üstesinden gelebilecek yetenege
sahip oldugu takdirde ihracat faaliyetlerine ka­
tilmasi üç farkli biçimde ortaya çikar. Bu farkli
davranis biçimleri; ihracat konusunda pasif
kalmak, baska bir ifadeyle firsatlari bulup çi-

(6) Talha Harcar, "Ihracat Yapmayan Firmalarin Ihracat
Öncesi Davranislari Ile Ilgili Arastirma" Yayinlanma­
mis Doktora Tezi, 1.Ü. sosyal bilimler Enstitüsü Islet­
me FakÜitesi, Istanbul 1987, s. 129.

(7) Povard ...., Op. cit, s, 7,

kartmaktan ziyade firsatlar oldugu takdirde
bunu degerlendirmek, ihracat konusunda kü­
çük çapli faaliyetlerde bulunmak ve ihracat ko­
nusunda rekabetçi bir kimlige bürünerek fir­
satlari aktif bir biçimde arastirmaktir.

Pavord-Bogart modellerinin son bölümünde
yeni firsatlarla ilgili bilgilerin firmaya ulasti­
rilmasina yer vermislerdir. Bu asamadan sonra
tekrar basa dönülerek söz konusu yeni firsat­
lardan haberdar olunmasi asamasina geçilir.

Ihracat Kararinda Etkili Faktörleri
Temel Alan Welch-Wiedersheim Modeli

Welch ve Wiedersheim kurduklari modelde

firmalarin ihracat öncesindeki davranislarin]
etkileyen faktörleri ve bu faktörler arasindaki
iliskiler neticesinde ihracat davranisinin orta­
ya çikisini incelemislerdirl8).

Sekil 3'te görüldügü gibi bu modelde ihra­
cat kararinda etkili olabilecek degiskenler ve
bu degiskenler arasindaki karsilikli iliskiler ele
alinarak incelenmistir. Modele göre ihracat
davranisini etkileyen çesitli degisken gruplar]
vardir. Bunlar; iç pazar, firmanin özellikleri,
ihracati uyarici faktörler, karar vericinin özel­
likleri ve ihracat öncesi davranis biçimidir.

Ihracat kararinda etkili olabilecek faktör­

lerden iç pazar ile açiklanmaya çalisilan iç pa­
zarin genel durumu ile pazarin büyüklügü ve
rekabet açisindan yapisidir. Ayrica firmanin iç
pazardaki durumu; firmanin iç pazardaki bü­
yüklügü (cografi dagilimi ve mamulü), pazar­
daki performansi (büyüme ve karlilik açisin­
dan), taahhütleri ve beklentileridir. Firmanin
özellikleri; mamul hatti ve bu hat içindeki mal­
larin durumu, firmanin kurulus yeri, potansi­
yel ihracat pazarlaridir. Ihracati uyarici faktör­
ler iç (atil kapasite, mamulün tek olmasi, ger­
çeklestirilememis büyüme amaçlari) ve dis (te-

(8) Welch, L.S. and Wiedersheim-Paul, F. "Extra Regional
Expansion-International Within the Domestic Mar­
ket?" The Centre for International Business Studies,
Department of International Business Administration,
University ofUppsala, Uppsala, Sweden, Ocak 1977'de
sunulan teblig. Nakleden: Waren J. Bilkey "An Attem­
ted integration of the Litterature on the Export Beha­
vior of Firms" Journal ofInternational Business Studi­
es, Summer 1977, s. 39.
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sadüfi siparisler, pazar firsatlari, rekabet, eko­
nomik birlesmeler ve devlet tesvikleri) faktör­
ler olarak ikiye ayrilmaktadir. Karar vericinin
özellikleri, uluslararasi faaliyetlere egilimli ve­
ya kavrama biçimi olarak belirlenmistir. Niha­
yet, Firmanin ihracat öncesi davranis biçimi
ise modele göre aktif, pasif ve içe dönük olarak
üç farkli yaklasimla ele alinmaktadir.

Firmanin faaliyetini yürüttügü iç pazarin
durumu bir bakima firmanin özelliklerini ve

ihracatla ilgili uyaricilari belirlerken diger yan­
dan bunlari etkilemektedir. Baska bir ifadeyle
iç pazar ile firmanin özellikleri ve ihracat uya-

ricilari arasinda karsilikli etkilesim söz konu­
sudur. Firmanin ve karar vericinin kendine
has özellikleri ihracati uyarici faktörlerin firma
ve karar vericiler açisindan nisbi önemlerini et­
kiler. Örnegin firmanin kendine has bir özelligi
olarak kapasite kullaniminda mevsimlik dalga­
lanmalar oluyorsa bu durumda firma için ihra­
catla ilgili uyaricilardan atil kapasitenin nisbi
önemi artacaktir, veya uluslararasi egilimi
olan bir yönetici devletin vermis oldugu tesvik­
lerden daha fazla etkilenebilecektir. ancak bu­
nun yani sira ihracatla ilgili uyaricilar da fir­
madaki karar vericilerin özelliklerini etkileye­
bilmektedir.

Firmanin Özellikleri

Sekil 3: Weleh·Wiedersheim Modeli
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rilemeyen amaçlar

Dis: arizi talepler, pazar firsatlari rekabet, eko­

nomik birlesmeler, devlet tesvikleri

Algilanan: ihracat uyaricilari

iç pazar riski ve

belirsizligi

ihracat Öncesi Davranis Sekli

Aktif, pasif, içe dönük

Karar Vericinin Özellikleri

Uluslararasi egilimi ve

kavrama sekli

Algilama: Geçmis tecrübe
beklentiler ve

iç pazar riski

i
i
i
i

______________ -1
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Firmadaki karar vericiler kendi kisisel
özellikleri ile birlikte geçmis tecrübeleri ve iç
pazardaki beklenen riskten de etkilenerek ih­
racat uyancilarini ve dis pazardaki riski ve be­
lirsizligi algilarlar. Bu algilamalar neticesinde
ise ihracat öncesindeki davranislari ortaya çi­
kar.

Sonuç
Çalismamizda farkli yaklasimlarla kurulan

ihracat davranisi modellerine örnek teskil ede­
cek üç ihracat davranisi modeli üzerinde durul­
mustur.

Bunlardan daha ziyade kar kriterini gözö­
nüne alan Tookey'in gelistirmis oldugu model
firma için ortaya çikabilecek bir ihracat firsati­
nin nasil degerlendirilecegi üzerinde durmak­
tadir. Bu modelde ihracat kararina bakis açisi­
mn bir yatirim kararinin degerlendirilmesi ol­
dugu görülmektedir. Tookey'in modelinde ihra­
cat kararini etkilemesi muhtemel iç ve dis çev­
resel faktörler üzerinde durulmamis, bu faktör­
lerin ihracat kararinda etkileri gözardi edilmis­
tir. ayrica bu yöntemde bahsedilen ihracatin
kisa ve özellikle uzun dönemde beklenen getiri­
sinin tahmini ve katlanilan riskin belirlenmesi
konusu da tartismaya açiktir. Bunlarin yanisi­
ra bir çok firmanin yatirim bakimindan karli
görünmesine ragmen çesitli iç ve dis faktörler­
den dolayi ihracat yapmadiklari gözlenmekte­
dir. Bütün bunlara ragmen Tookey'in gelistir­
mis oldugu model ihracat karanni firmalar için
en önemli bir kriter olarak kara baglandigin­
dan kolayanlasilabilir ve açiklanabilir bir mo­
deldir.

Pavort-Bogart modelinde ihracat karari bir
karar verme süreci olarak incelenmektedir. An­
cak karar verme süreci içinde etkili olabilecek

faktörlerin karsilikli etkilesimleri üzerinde du­
rulmamaktadir. Pavord-Bogart modellerini ge­
listirirken karar verme sürecinin çesitli asama·
larindaki etkili olan faktörleri yapmis olduklan
ampirik arastirmayla belirlemis olmalarina
ragmen karar verme süreci içindeki karsilikli
etkileri ile ilgili olarak herhangi bir analiz ya­
pilmamistir. Bu model de Tookey'in modelinde
oldugu gibi baslangiç noktasi ihracat firsatinin
ortaya çikmasidir. Oysa ihracat firsatinin orta­
ya çikmasinda firmanin iç ve dis bir takim fak­
törlerden etkilenmeleri söz konusudur. Pavord·
Bogart modellerinin gelistirilmesinde bu fak·
törler üzerinde durmamislardir.

Welch ve Wiedersheim ise gelistirdikleri
modelde ihracat karari üzerinde etkili olabile­
cek faktörler üzerinde ayrintiyla durmuslardir.
ancak bu degiskenler arasindaki iliskilerin
fonksiyonel bakimdan nasil bir iliski içinde ol­
duklari modellerinde açiklanmamistir. Ayrica
model incelendiginde bazi degiskenler arasin­
daki iliskilerin yönü konusunda bir belirsizlik
vardir.

Bütün bu incelemelerin sonucunda; firma­
larin ihracat kararlarinin çesitli faktörlerden
etkilenmekte ve belirli bir silsile içerisinde ih·
racat konusunda karar verilmekte oldugu söy­
lenebilir. Ancak ihracat davranisi modellerini
olusturan degiskenler belirlenmis olsa bile ih­
racat kararini etkileyen bu degiskenler arasin·
da fonksiyonel bir iliski kurulamadigindan mo­
dellerin gelistirilmesindeki asil amaç olan ihra­
cat davranisinin önceden kesin olarak tahmin
edilmesi güçlesmektedir. Bu bakimdan ihracat
davranis modellerinin firmanin ihracat yapma
konusundaki kararinin tahmininde etkili oldu­
gu ihracat davranisi konusunun tamamiyle bir
model içinde formüle edilmesinin zorlugu orta­
dadir.

Dr. Öztin Akgüç
KREDI TALEPLERININ DEGERLENDIRILMESI

Genisletilmis 5. Baski
iSTEME ADRESi

AVCIOl BASiM-YAYiN

Divanyolu, Bestekarosman Sk. No: 8/2 34410 Cagaloglu-istanbul Tel: 522 40 51-526 0424
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Nasreddin Hodia's stories told
by Prof. Dr. H. Hinterhuber in his•
strategic management course

Nasreddin was invited to give a diseourse to
the inhabitants of a nearby village. He mount­
ed the rostrum and began:

"O people, do you know what i am about to
tell you?"

Some rowdies, seeking to amuse themselves,
shouted, "No!"

"In that case", said Nasreddin with dignity..
"I shall abstain from trying to instruet such ai\
ignorant eommunity."

The following week, having obtained an
assurance from the holligans that they would
not repeat their remarks, the elders of the vil­
lage again prevailed upon Nasreddin to ad­
dress them.

"O people!" he began again; "do you know
what i am about to say to you?"

Some of the people, uneertain as to how to
react, for he was gazing at them fiereely mut-
te d "Y " 're, es.

"In that ease, "retorted Nasreddin, "there is
no need for me to say more." He left the halL.

On the third oeeasion, when adeputation
had again visited him and implored him to
make one further effort, he presented himself
hefore the assembly.

"O people! Do you know what I am about to
say?"

Sinee he seemed to demand a reply, the vil­
lagers shouted, "Some of us do, and some of us
do not".

"In that case," said Nasredriin as he with­
drew, "let those who know tell those who do
not."

*
Nasreddin onee found a rusty eoin in the

* Dr. DipL.-Ing.Hans H. Hinterhuber is professor and he­
ad of the Department of Management, University of
Innsbruck, Austria, and professor of business policyand
strategy at the University ofMilan, Italy. He serves al­
so as scientific adviser to the Academy for East West
Cooperation in Berlin.

street. He brought it to a jeweller who said:
"This is an antique eoin", and he gaye him five
gold eoins.

"I will invest them in elothes", thought Nas­
reddin. A merehant who wished to sell all his
stoek, sold him all the elothes he had for five
gold eoins.

The agents of the king who was about to
start a military eampaign, bought all his
elothes for 1000 silver eoins.

While Nasreddin was eounting the silver
eoins, a silver smith, who was in need of silver
for a speeial work, offered him 500 gold eoins:
mueh more than their value.

Nasreddin aeeepted the bargain and went
home. Before his door, however, a robber
stopped him and took away the Htt1e bag with
the gold eoins. His wife, observing the theft.
cried: .

"What did he steal from you?
Nasreddin answered: "A rusty eoin I found

this moruing".
*

Nasreddin visited a Turkish bath. Beeause
he was dressed in rags, he was eavalierly tre at­
ed by the attendants, who gaye him an old tow­
el and a serap of soap. When he left, he handed
the amazed bath men a gold eoin. The next
week he appeared again magnifieently attired:
and was naturally given the best possible at­
tention and defe rence.

When the bath was' over, he presented the
bath keepers with the smallest copper eoin
available. "This", he said, "was for the atten­
dance last time. The gold eoin was for your
treatment of me this time."

*
Nasreddin, due to eertain eonditions of life
onee was foreed to be a shephard, "It is a '
good thing to be a shephard", told him a
neighbar, "Goodor not good", answered
Nasreddin, "I am a shepherd".
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TÜRKiYE AUDIO-VISUAL
ciHAZ SEKTÖRÜNDE STRATEJiK
YÖNETiMiN DURUMU

Dr. Huriye ÇATALCA
I. Ü. Isletme Fakültesi

Giris
Isletmeler, 1930'lu yillara kadar ürettikleri­

ni kolaylikla satabilmislerdir. Yine bu dönemde
isletmeler fazla bir rekabet ortaminda kalma­
mistir. Buna benzer nedenlerle isletmeler faali­
yetlerinde toplumu ve çevrelerini dikkate alma
gereksinimi duymamislardir. 20. Asrin basla­
rinda benimsenen klasik yönetim model ve tek­
nikleri, genelolarak üretimi artirmaya yönelik
olmusturO). Daha sonraki yillarda, 1929 Eko­
nomik Krizinin de etkisiyle, isletmelerde çesitli
organizasyon sorunlari kendini göstermis ve
klasik yönetimin eksiklikleri hissedilmeye bas­
lanmistir(2). Bu nedenle, çesitli arastirmalar
baslatilmis ve bu arastirmalarin sonuçlarinin
alinmasiyla, 1945'lerden sonra insani diger
üretim faktörlerinden ayiran insan iliskileri
yaklasimi ortaya çikmistir(3). Bu yaklasim
1960'lara kadar sürmüstür. 1960'larin ikinci
yarisindan sonra, bu yaklasimlarin kullandigi
yönetim model ve teknikleri isletmelerin ihti­
yaçlarina cevap veremez hale gelmis ve islet­
meyi çevresi ile bir bütün olarak ele alan sis­
tem yaklasimi ortaya çikmistir(4). Bu sekilde,

(1) Atilla Baransel, ÇaIJdas Yönetim Düsüncesinin Evri­
mi-Klasik ve Neoklasik Yönetim ve Örgüt Teorileri,
1.Ü. Isletme Faküitesi Yayin No: 163, Istanbul, 1979,
s.14.

(2) Tamer Koçel, Isletme Yönetic~liIJ.i-YöneticiGelist!rme
Organizasyon ve Davranis, LU. Isletme Fakültesi Ya­
yin No: 132. Istanbul, 1984, s. 77.

(3) Atilla Baransel, a.g.e., s. 14. . .
(4) Erol Eren, Yönetim ve Organizasyon, LÜ. Isletme Fa­

kültesi Yayin No: 236. 1991, Istanbul, s. 46-47.

Dr. Isil PEKDEMIR
I. Ü. Isletme Fakültesi

isletmenin teknolojik, ekonomik, sosyal, huku­
ki v.b.g. çevresi önem kazanmis ve isletmenin
çevresi ile bilgi alisoverisinde bulunmasi gere­
ken bir açik sistem oldugu görüsü öne sürül­
müstür. 1970'lerin basinda ise, "en iyi" tek bir
yönetim yaklasiminin olmadigi, en iyinin du­
rum ve kosullara bagli olarak degistigi durum­
sallik yaklasimi benimsenmistir(5). Bu yaklasi­
ma göre, her isletmenin kendisine en uygun yö­
netim model ve tekniklerini belirlemesi için:
yapmasi gereken faaliyetlerden biri de, çevresi­
ni ve kosullarini dikkate almasidir. Bu yakla­
simla birlikte, çevre faktörünü ele alip incele­
mek daha önemli hale gelmistir. Çevrenin her
an degisen kosullarini inceleme ve isletme için
en iyisini bulma çabasi, 1980'lerin basinda
stratejik planlama kavramini beraberinde ge­
tirmistiriG). 1980'lerin ikinci yarisinda, stratejik
planlama kavramindan stratejik yönetim kav­
ramina geçilmistiP).

Bu çalismamizda, stratejik yönetim kavra­
mi alanlari ve amacina yer verilmis ve çevre
ko~ullarinin çok degisken olmasi nedeniyle, au­
dio-visual cihaz sektöründe, üretim yapan fir­
malarin stratejik yönetim çalismalari -sektör
ve ürün/pazar paylarina iliskin stratejiler çer­
çevesinde-incelenmistir.

(5) Tamer Kocel, a.g.e., s. 122.
(6) Erol Eren, Isletmelerde Stratejik Planlama ve Yöne­

tim, Cilt 1, 3. Basi, Küre Asans, Istanbul, 1990. s. 15­
16.

(7) Robert A. Comerford, Dennis W. Callaghan, Strategic
Management: Text, Tools, and Cases For Policy, Kent
Publishing Co., Ine., Boston, 1985, s. 3-4.
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I. Stratejik Yönetim Kavrami,
Alanlan ve Amaci

A) Stratejik Yönetim
Kavrami ve Alanlari:

Stratejik yönetim, isletmenin amaçlarini
gerçeklestirecek etkin stratejiler gelistirmeye
yardimci olacak karar ve davranislar bütünü­
dür(B).Bunun için, stratejik yönetim isletmenin
çevresi, pazari ve talebi ile ilgili analiz ve tes­
hislerin yapilmasini gerektirir(9). Çevresel ana­
liz ve teshisIer, stratejistlere firsatlari iyi kul­
lanmalarina ve alternatif stratejiler belirleme­
lerine olanak saglar ve daha saglikli stratejik
kararlar almalarina katkida bulunur(lO).

Isletmeler; teknolojinin gelismesi, çevre ko­
sullarinin büyük bir hizla degismesi, haberles­
me araçlarinin artmasi gibi degisim ve gelisme­
lere ayak uydurabilmeleri ve faaliyetlerini de­
vam ettirebilmeleri için, ürünlerinin pazardaki
durumlarini, güçlü ve zayif olduklari yönlerini,
rakiplerin hangi yönlerde üstün ve zayif olduk­
larini gözlemelidirler. Bu amaçla, çevredeki fir­
sat ve engellerin belirlenmesi, pazar ve talep
ile ilgili analiz ve teshisIerin yapilmasi ve uy­
gun stratejilerin saptanmasi gerekir(ll).

Stratejik yönetim genelde üç alanda topla­
nabilir(i2): Bunlardan birincisi, isletmenin bü­
yüme ve gelismesine; ikincisi, isletmenin amaç­
larina ve sektörüne; üçüncüsü ise, isletmenin
fonksiyonlarina iliskindir.

1) Isletmenin büyüme ve
gelismesine iliskin stratejiler:

Bu grup stratejiler arasinda;

- dikey ve yatay büyüme,

(8) Lawranee R. Janch, William F. Glneek, Business Po­
licy and Stratejik Management, MaeGraw Hill Book
Co., New York, 1988, s. 5.

(9) Erol Eren, a.g.e., s. 15-16.
(io) Lawranee R. Janch, William F. Glneek, a.g.e., s. 87-89.
(11) Glenn Boseman, Arvind Ph atak, Robert E. Sehellen-

berger, Strategic Management: Text and Cases, John
Wiley & Sons, Ine., New York, 1986, s. 4-6.

(12) Robert A. Comerford, Dennis W. Callaghan, a.g.e., s.
91-92.

- diger sirketlerI e birlesme,

- herhangi bir stratejik is birimini kapama
veya yeni bir stratejik is birimi açma,

- isletmenin bulundugu sektörden
yatirimlarini geri çekme(13),stratejileri
yer almaktadir.

2) Isletmenin amaçlarina ve
sektörüne iliskin stratejiler:

Bu grupdaki stratejileri iki alt baslikta in­
celemek mümkündüf14). birinci gruptakiler, is­
letmenin amaçlarina; ikinciler ise, isletmenin
içinde bulundugu sektör ile ürün/pazar paylari­
na iliskin stratejilerdir.

a) Amaçlarina iliskin stratejiler;

- amaçlarin olusturulmasina,

- amaçlarin bütünlestirilmesine,

- amaçlar dogrultusunda faaliyette
bulunulmasina,

- amaçlara ulastiracak planlarin
hazirlanmasina,

- maddi ve beseri kaynaklarin amaçlar
dogrultusunda uyumlastinlmasina,

- kaynaklarin etkin kullanimina,

- amaçlara ne ölçüde ulasildiginin
saptanmasina,

- amaçlari belirlemek ve planlari
hazirlamak için geri besleme sisteminin
olusturulmasina katkida bulunuP5).

b) Sektör ve ürün/pazar paylarina
iliskin stratejiler;

- isletmenin pazar payi,

(13) Lloyd L. Byars, Strategic Management: Planning and
Implementation Concepts and Cases, Harper & Row
Publishers, Ine., Cambridge, 1984, s. 78.
Gleen Boseman, Arvind Phatak, Robert E. Sehellen­
berger, a.g.e., s. 73.
Lawranee R. Jaueh, William F. Glneek, a.g.e., s. 49.

(14) Robert A. Comerfort, Dennis W. Callaghan, a.g.e., s.
15.
Glenn Boseman, Arvind Phatak, Robert E. Sehellen­
berger, a.g.e., s. 73-76.

(15) Robert A. Comerfort, Dennis W. Callaghan, a.g.e., s.
15.
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- pazardaki güçlü ve zayif yönleri,

- rakiplerinin pazardaki durumu,

- teknolojisinin seçimi,

- pazardan yatinmlarini geri çekmesi ya da
yeni yatirimlarda bulunmasi veya mevcut
durumu korumasi,

- mamul hayat egrisinin düsüs dönemine
gelen, yani kar getirnieyip sadece kaynak
kullanan ürünlerin belirlenmesi ve bunun
sonucunda bu ürünlerin üretiminden
vazgeçilmesi,

- ürünlerinin tüketicinin istegi
dogrultusunda iyilestirilmesi ve
farklilastinlmasi gibi kararlarin
alinmasina yardimci olur(16).

3) Isletmenin fonksiyonlarina
iliskin stratejiler:

Isletmenin muhasebe, personel, üretim, pa­
zarlama, finans, arastirnia-gelistirme vbg. de­
partmanlarinin herbirinde fonksiyonel strateji­
lerin belirlenmesine iliskindir(I7).

B) Stratejik Yönetimin Amaci:

Stratejik yönetimin amaci, isletmenin
amaçlarina ulasabilmesi için çevresiyle birlikte
isletmeyi bir bütün olarak ele almak, isletme
içi ve disi faktörleri dikkatle arastirniak, ince­
lemek ve degerlendirmektir(IS). Geçmis yillarin
deneyimlerinden yararlanma, isletmeyi amaci­
na ulastiracak alternatif stratejiler seçme ve
bu stratejiler arasindan en uygun stratejiyi be­
lirleme de stratejik yönetimin amaçlari arasin­
da sayilabilir.

(16) Glenn Boseman, Arvind Phatak, Robert E. Sehellen­
berger, a.g.e., s. 73-76.

(17) Robert A. Comerford, Dennis W. Callaghan, a.g.e., s.
16.

(18) LloydL. Byars, a.g.e., s. 20.

II. Türkiye'de Audio-Visual
Cihaz Üreten Isletmelerin
Stratejik Yönetim Açisindan
Incelenmesi

Audio-visual cihazlar, kahverengi esya da
denilen "televizyon, video, müzik seti ve C.D.
Player"i kapsamaktadir.

Audio-visual cihaz üreten isletmelerin, çev­
relerinden, degisen kosullardan, yeni teknik ve
teknolojiden en fazla etkilenen isletmeler ara­
sinda yer almalari ve bu konuda hizli ve yerin­
de karar verme gerekliliginin olmasi nedeniyle,
stratejik yönetim, bu isletmeler için oldukça
önem tasimaktadir. Bu nedenle, Türkiye'de au­
dio-visual cihaz üreten isletmelerin sektör ve
ürün/pazar paylarina iliskin stratejiler çerçeve­
sinde, ne gibi çalismalar yaptiklarinin arasti­
rilmasi uygun görülmüstür.

A)Arastirmanin Amaci:

Türkiye'de Audio-visual cihaz üretimi ya­
pan isletmeleri kapsami içine alan bu arastir­
manin amaçlari asagida belirtilmistir:

a) Bu isletmelerin ürünlerini, endüstri için­
deki paylarini, satislarinin hangi bölgelerde yo­
gunluk kazandigini, yeni pazar arayisi içinde
olup olmadiklarini ve bunlarin nedenlerini be­
lirlemek,

b) Ürünlerine olan talebin durumunu, ta­
leplerini etkileyen faktörlerin neler oldugunu
ve taleplerini artirmak için ne gibi çalismalar
yaptiklarini saptamak,

c) Sektördeki gelismeleri ve yenilikleri izle­
yip izlemediklerini veya kendilerinin yenilik
çalismalari konusundaki tutumlarini belirle­
mek,

d) Rakiplerine karsi güçlü ve zayif olduklari
konulari saptamak.

B) Arastirmanin Kapsami ve
Sorularin Niteligi:

Audio-visual cihaz üreten isletmeler arasin­
dan Türkiye pazarinin toplam olarak % 9S'ini
elinde bulunduran firmalar arastirma kapsa­
mina alinmistir.
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Arastirma, anket yöntemiyle yüzyüze görü­
sülerek yapilmistir.

Yüzyüze görüsme yönteminin seçilmesinin
amaci; isletme sayisinin azligi ve bu yolla sag­
likli cevap alabilme olasiliginin fazla olmasidir.
Ayrica bu yöntemin bir baska yarari, anket for­
mundaki sorularin disina çikarak görüsülen ki­
siden isletme ve sektör hakkinda daha ayrintili
bilgi elde etmektir.

Anket formunda 18 soru yer almistir. Bu
sorulari sormadaki amacimiz asagida açiklan­
mistir.

Birinci sorunun amaci, isletmelerin pazarin
ne kadarina sahip oldugu saptamaktir.

Ikinci soruda, isletmelerin satislarinin han­
gi bölgelerde yogun oldugu gösterilmek isten­
mistir.

Üçüncü ve dördüncü sorulardan amaçla­
nan, isletmelerin satislarini izleyerek ürünleri­
nin durumu hakkinda ne kadar bilgi sahibi ol­
duklarini gözlemek ve ürünlerinin gelisme, bü­
yüme, olgunluk ve düsüs dönemlerinden hangi­
sinde oldugunu ve bu ürünlerinin durumuna
göre ne gibi politikalar saptadiklarini tespit et­
mektir.

Besinci sorunun amaci, üretim hattindan
çikarilmasi düsünülen bir ürün için hangi fak­
törlerin göz önüne alindigini belirlemektir.

Altinci soruda, isletmelerin ürünlerinin
uluslararasi standartlara uygunlugu arastiril­
maktadir.

Yedinci ve sekizinci sorularda, isletmelerin
yurt içinde ve disinda yeni pazar arama giri­
simlerinin olup olmadigi ve eger varsa bunlarin
nedenlerinin neler oldugunun saptanmasi
amaçlanmaktadir.

Dokuzuncu ve onun cu sorular ile, isletmele­
rin ürünlerine olan talebin toplam sektör talebi
ile iliskisinin ne oldugu, sektördeki talebin
düsmesi durumunda ürünlerine olan talebin
nasil bir seyir gösterdigi incelenmistir.

Onbirinci sorunun amaci, talebi belirleyici
faktörlerin neler oldugunu önem sirasina göre
belirlemektir.

Onikinci soru ile amaçlanan, isletmelerin
ürünlerine olan talebi artirmak için, yeni ürün

yaratma, mevcut ürünü gelistirme, reklam, fiat
politikasini degistirme çalismalarindan hangi­
sini yaptiklarini ortaya koymaktir.

Onüçüncü soru, isletmelerin sektördeki tek­
nolojik gelismeleri sürekli izleyip izlemedikleri·
ni saptamak amaci ile sorulmustur.

Ondördüncü soruda, isletmelerin içinde bu­
lunduklari sektörde, ürünleri itibariyle, yenilik
yapma periyodunun ortalama kaç yiloldugu
saptanmaya çalisilmaktadir.

Onbesinci soru ile, isletmelerin yenilikleri
kendi bünyelerine ne sekilde -patentler, tekno­
loji transferleri, arastirma ve gelistirme faali­
yetleri- uyguladiklarini saptamaya yöneliktir.

Onaltinci sorudan amaçlanan, özellikle au­
dio-visual alanda hizli degisim gösteren çevre
kosullari içinde, rakip isletmelerin durumlari­
ni, faaliyetlerini izleyip izlemediklerini belirle­
mektir.

Onyedinci soruda, sektörde, isletmelerin re­
kabette üstünlük saglamak için gerekli olan
faktörlerin saptanmasi amaçlanmistir.

Onsekizinci soruda amaçlanan ise, fiat ve
kalite açisindan isletmelerin ürünlerinde ra­
kipIerine karsi izledikleri genel politikanin ne
oldugunu göstermektir.

SORULARiN YORUMU

i. SORU: Hangi üründe iç pazarin (sektö­
rün) ne kadarina sahipsiniz?

Iç Pazar Toplami (%)

Televizyon 94.9
Video 98.9
Audio grubu (Müzik seti &
Compact Dist Player) 89.7

Bu sonuçlara göre, arastirma konusu olan
firmalarin incelenmesiyle sektörün (ana kütle­
nin) hemen tamaminin ele alindigi açiktir.

2. SORU: Satis yogunlugunuz asagidaki
bölgelerden hangilerinde toplanmaktadir?
(Lütfen önem sirasina göre belirtiniz.)

Satis yogunluguna göre bölgelerin sirala­
masi söyle olmustur:
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Tabloda da görüldügü gibi, genelolarak
sektörde televizyonun "büyüme" döneminde ol­
dugu; videonun "olgunluk"tan "düsüs" dönemi­
ne girdigi; müzik setinin "olgunluk" döneminde
bulundugu; compact disk player'in ise, "gelis­
me" döneminden "büyüme" dönemine geçtigi
anlasilmaktadir.

5. SORU: Bir ürünün üretim hattindan çi­
karilmasinda hangi faktörlerin göz önünde bu­
lunduruyor musunuz? (Lütfen önem sirasina
göre belirtiniz.)

i. Marmara bölgesi

2. Ege bölgesi

3. Iç Anadolu bölgesi

4. Karadeniz, Akdeniz, Dogu ve Güneydogu
Anadolu bölgeleri

Bu durum, kuskusuz en basta, ilk üç sira­
daki bölgelerde nüfus yogunlugunun fazla ol­
masi ve büyük sehirlerin bu bölgelerde toplan­
mis bulunmasina baglanmalidir.

3. SORU: Satis miktarlarindaki gelismeleri
izleyerek ürünlerinizin ne durumda oldugunu
gözlüyor musunuz?

Arastirmanin kapsamina alinan firmalarin
tümü bu soruya "Evet" cevabini vermislerdir.

Bu durum, firmalarin satis miktarlarindaki
gelismeleri izleyerek ürünlerine olan talep ve
dolayisiyla, ürünlerinin mamul hayat egrilerin­
deki konulari hakkinda bilgi sahibi olduklarini
göstermektedir.

4. SORU: Ürünleriniz su an gelisme, büyü­
me, olgunluk ve düsüs dönemlerinden hangile­
rindedirIer?

Gelisme Büyüme Olgunluk Düsüs
* *** **

Mamul Hayat Egrisi

*

Hayir
3
2

*

** *

** ***

*

*

Evet
3
4

Standartlara Uygunluk
Evet Hayir

6
4
6
5

Yurt içi
Yurt disi

Ürün
Televizyon
Video*
Müzikseti
C.D.Player*

Maliyetiyüksekoldug.
Yenibir ürün üretim
hattina alindiginda
Kalite
tutturulamadiginda

Dikkat edilecegi gibi, görüsülen firmalarin
tamami ürettikleri ürünlerin uluslararasi stan­
dartlara uygun oldugunu belirtmislerdir.

7. SORU: Yeni pazar arama girisiminiz var
midir?

Arastirmaya konu olan firmalardan uçu,
"yurt içi pazar arama girisimi" için "evet" ceva­
bini verirken, diger üçü yurt içinde yeni pazar
arama girisiminde bulunmadiklarini ifade et­
mislerdir.

Firmalardan dördü dis pazar arama girisi­
minde bulunurken, ikisi dis pazar aramadikla­
rini belirtmislerdir.

8. SORU: Yeni pazar arama girisiminizin
nedenleri nelerdir1i9)

Bir ürünün üretim hattindan çikarilmasi­
nin en önemli nedeni olarak "ürünün modasi­
nin geçmis olmasi" dikkat çekmektedir. Ikinci
sirada ise, "piyasanin ürüne doymus olmasi"
yer almakta; bunu da "maliyetin yüksek olma­
si" ve "yeni bir ürünün üretim hattina alinma­
si" faktörleri izlemektedir. Sadece bir firma, bu
faktörlere ek olarak "ikame bir malin ithal edil­

mesi"nin de bir baska etken olabilecegini ifade
etmistir.

6. SORU: Ürünleriniz uluslararasi stan­

dartlara uygun mudur?

****
*****

**
*

** **

Ürün
Televizyon
Video
Müzikseti
Compactdisk
Player

Faktörler
Modasigeçtiginde
Piyasa ürüne doydug.

1
***
*

Önem Derecesi
2 3 4 5

***
*** * *

6
(*) Arastirma konusu firmalardan ikisi video, biri de C.D.

player üretmemektedir.
(L9) Görüsülen iki firmadan bu soruya cevap alinamamis­

tir.
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Bu soruya cevap veren firmalardan biri,
yurtiçi pazar arama girisimine gerek duymadi­
gini belirtirken, yurtdisi pazar arama nedeni
olarak yukaridaki faktörleri gözönüne alma­
mis; bunlarin yerine "daha fazla ihracat yapa­
bilme" faktörünü neden olarak göstermistir.

Bir firma da, yurtiçi ve yurtdisi pazar ara­
ma girisiminde bulunmadiklarini belirtmistir.
Bunun nedenini ise mevcut talebi karsilayama­
malarina baglamaktadirlar.

Genelolarak, firmalarin bu soruya verdik­
leri cevaplar, söz konusu faktörler arasinda an­
lamli bir önem sirasi ortaya koymamaktadir.
Sonuç olarak, her üç faktörün de ayni derecede
önem tasidigini söylemek mümkündür.

9. SORU: Ürünlerinize olan talep, toplam
sektör talebi ile iliskili midir?

Arastirma kapsamina giren bütün firmalar,
ürünlerine olan talebin toplam sektör (endüst­
ri) talebi ile ilgili oldugunu ifade etmislerdir.
Yani, bu sektörde talep elastikiyeti yüksektir
ve firmalarin ürünlerine olan talep toplam ta­
leple dogru orantilidir. Onuncu soruya verilen
cevapta da bu durum açikça görülmektedir.

10. SORU: Sektördeki toplam talep düser­
ken sizin ürünlerinize olan talep nasil bir seyir
göstermektedir?

Firmalar, sektördeki toplam talep düserken
kendi ürünlerine olan talebin düstügünü belirt­
mislerdir. Bu durum, sektördeki genel talebe
bagli olarak, firmalarin ürünlerine olan talebin
degistigini ve firmalarin genel sektör talebin­
den olumlu ya da olumsuz olarak etkilendikle­
rini ortaya koymaktadir.

11. SORU: Talebin belirleyici faktörleri siz­
ce nelerdir? (Lütfen önem sirasina göre belirti­
niz.)

Önem Derecesi
Faktör
Satinalma potansiyelinin
düsmesi
Mevcut pazarlarin doymasi
Rakiplerin çok güçlü olmasi

1

*
*

2

**
*
*

önem Derecesi
Faktör

12345678
Ürünün fiati

*******
Müsterilerin gelir düzeyi

*****

Müsterilerin kültür düzeyi

***
Moda

***
Ürünlerin kalite konusundakiünü

***** **
Firma imaji

*****
Reklam

*****
Bayilerin tutumu

****

Talebin belirleyici faktörleri önem sirasina
göre asagida belirtilmistir.

1. sirada: Ürünün fiati

2. sirada: Firma imaji
3. sirada: Reklam

4. sirada: Ürünlerin kalite konusundaki
ünü

5. sirada: Bayilerin tutumlari

Diger faktörlerin talebin belirlenmesinde
fazla bir önem tasimadigi görülmektedir.

12. SORU: Talebinizi arttirmak için asagi­
daki çalismalardan hangisini yapiyorsunuz?
(Lütfen önem sirasina göre belirtiniz.)

Önem derecesi
Faktör

1234
Yeni ürün yaratma

*****

Mevcut ürün gelistirme

***
Reklam

**** *
Fiyat politikasini degistirme

****

Firmalar, talebi artirmak için ilk olarak
"yeni ürün yaratmak"ta; ikinci olarak "rek­
lam"a basvurmakta; üçüncü olarak "mevcut
ürünü gelistirmek"tedirler. "Fiyat politikasini
degistirmek" ise, firmalarin bu konuda basvur­
duklari son yoldur.

13. SORU: Sektördeki teknolojik gelismele­
ri sürekli izliyor musunuz?

Firmalarin hepsi, sektördeki teknolojik ge­
lismeleri sürekli izlemektedirler. Bunun en
önemli nedeni, sektördeki yenilik yapma peri­
yodunun kisa olmasidir.

14. SORU: Çalistiginiz sektörde yenilik
yapma periyodu ortalama olarak kaç yildir120)

(20) Bu soruya bir firmadan cevap alinamamistir.
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15. SORU: Yenilikleri isletmenize ne sekil-
de uyguluyorsunuz?

Patentler ****
Teknolojitransferi ******
Ar·Gefaaliyetleri *****

Faktörlere önem siralarina göre bakildigin­
da, "teknolojik üstünlük" ve "marka imaji" is·
letmeler için rekabette üstünlük saglayan et­
menlerin basinda gelmektedir. Ikinci olarak,
"piyasada ilk olma" ve "ürünün kalitesi" yer al­
maktadir. "Maliyet avantaji" üçüncü derecede
önem tasiyan faktördür. Diger faktörlerin ise,
fazla önem tasimadigi anlasilmaktadir.

LS. SORU: Fiyat ve kalite bakimindan ü­
rünlerinizde rakiplerinize göre izlenen genel
politika nedir?

Arastirmaya konu olan iki firma "üstün ka·
litede ayni fiyatli"; diger iki tanesi "üstün kali­
tede düsük fiyatli"; diger ikisi de "üstün kalite·
de yüksek fiyatli" politika izlediklerini belirt·
mislerdir.

Buradan çikarabilecegimiz genel sonuç ise
sudur: Firmalar genellikle "üstün kaliteli
mamul" üretmeyi tercih ederken, izledikleri fi·
yat politikalari birbirinden farkli olabilmekte·
dir.

*
*

*****
****
****

Yenilik periyodu
i yil 2 yil 2yil+*** * *6ayÜrün

Televizyon
Video
Müzikseti
C. D.Player

Tablo'da da görüldügü gibi, bu sektörde ye­
nilik yapma periyodu ortalama olarak bir yildir
ve bu süre sektördeki firmalarin kendilerini sü­
rekli olarak dinamik tutmalarini gerektirmek­
tedir.

Genelde bu sektörde yeniliklerin uygulan­
masinda "teknoloji transferi" ilk sirayi almak­
ta; bunu "Ar-Ge faaliyetleri" ve "patentler" izle­
mektedir.

16. SORU: Rakip isletmelerin durumunu iz­
liyor musunuz?

Audio-visual cihaz sektöründe faaliyet gös­
teren isletmeler, bu soruya "evet" cevabini ve­
rerek rakiplerini izlediklerini ortaya koymus­
lardir.

Daha önceki sorulara alinan cevaplardan
da anlasildigi gibi, yenilik yapma periyodunun
kisa olmasi ve buna bagli olarak teknolojinin
sürekli degismesi nedeniyle firmalarin rakiple­
rinden geri kalmamak için birbirlerini izledik­
leri ortaya çikmaktadir.

17. SORU: Rekabette üstünlük saglamak
için gerekli olan faktörler sizce nelerdir? (Lüt­
fen önem sirasina göre belirtiniz.)<2iJ

Önem derecesi
Faktör

i234567
Isgücününniteligi

**

Teknolojiküstünlük

*****

Maliyetavantaji

**

Finans bulma kolayligi

*

Piyasada ilk olma

*** **
Ürünün kalitesi

*** **

Marka imaji

**** *

(21) Bu soruya bir firma eevap vermekten kaçinmistir.
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&
Dr. Beyza Oba FURMAN

University of Istanbul
"Environmental Considerations,

Strategic Decisions and
Public Statements: A Survey

on the Cement Industry in Turkey

12.00
Dr. Gerhard HEINRICH
Austrian Society Industrial

Businessmen, Director of Salzburg
"Manager's Strategies to cope

with Environmental Problems"
•

Session Chairman:

Dr. Tamer KOÇEL
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• ••
MUHASEBECILER IÇ!N . .
JIT (JUST-IN-TIME) IMALAT SISTEMI

Dr. Recep Pekdemir
I. Ü Isletme Fakültesi

Gerek dünya pazarlarinda gerekse ulusal
pazarlarda hizli rekabetin yasandigi günler
içindeyiz. Dogal olarak bu rekabette maliyetle­
ri düsük, mamul kaliteleri yüksek, kusurlu
imalat oranlari düsük olan isletmeler kazan­
maktadir. Rekabeti kaybedenler ile rekabette
fazla basari elde edemeyenler ise, basarisizlik­
larinin nedenlerini anlamaya çalismaktadir­
lar. Sonuçta, bazi firmalar sorunu, diger ülke­
lerdeki ücretletin düsük olmasinda bulmakta,
bazilari da ülkeler arasindaki rekabet avantaji­
mn elde edilmesinde kültürel özelliklerde ara­
maktadirlar. Bunlarin tümü veya bir kismi
gerçekten dogru olabilir. Ancak olayin en
önemli yaninin, rekabet üstünlügü elde eden
firmalarca uygulanmakta olan yeni imalat sis­
temlerinde oldugu(l) ve buna bagli olarak ima­
lat isletmelerinde yeni imalat sistemleri üze­
rinde önemli çalismalar yapildigi ileri sürül­
mektedir.

Muhasebecilerin ve deneticilerin imalat is­
letmelerinin yönetiminde önemli katkilari ve
rolleri vardir. Imalat sürecinde yapilacak degi­
siklikler, imalat sisteminin faaliyet denetimini,
uygulanacak standartlari ve imalat faaliyetleri
ile ilgili iç kontrol sistemini vbg. dogrudan etki­
leyecektir(2). Bu nedenle, imalat sistemlerinin
degisiminde muhasebecilere ve denetcilere
önemli görevler düsmektedir.

Bu çalismanin amaci, isletmelerin muhase­
be ve iç denetim departmanlarinda faaliyet
gösteren yönetici ve uzmanlara yönelik olarak,
son yillarda imalat sektöründe üzerinde en çok

(1) Robert A. Howell, Stephen R. Soucy, "The New manu­
faeturing Environment: Major Trends for Management
Accounting," Management Accounting, July 1987.

(2) Robert S. Kaplan, Anthony A. Atkinson, Advanced
Management Accounting, 2. Ed., Prentice Hall,
1989, s.12.

konusulan ve ilgilenilen konulardan biri olan
JIT (Just-In-Time) imalat sistemlerini açikla­
maktir. Bu amaç dogrultusunda çalismanin be­
lirgin hedefleri ise sunlardir:

- Söz konusu kisileri konu hakkinda bilgi­
lendirmek ve karsilastiklari bu tür olaylarda
isletmelerine daha yararli olmalarina katkida
bulunmak.

- JIT ortaminda yapilacak bir faaliyet de­
netiminin yürütülmesinde muhasebecilere yar­
dimci olacak düsünce ve sorulari tanitmak.

- Özellikle JIT'in ilk uygulamalari sirasin­
da karsilasilabilecek iç kontrol problemlerini
ortaya koymaktir.

JIT'in Tarihsel Gelisimi
Günümüzde dünya pazarlarinda Japon sir­

ketleri oldukça iyi durumdadirlar. Bu gelisim,
10-15 yil önce ortaya çikmaya baslamis ve yil­
larca dünya pazarlarinda hükümranlik sürmü~
bati sirketlerini tehdit eder duruma gelmis ve
daha sonra piyasalar Japon sirketlerince ele
geçirilmeye baslanmisti!3). Japonlarin bu geli­
simi ve bu gelisimin altinda yatan sirlari, batili
yazar olarak, ilk önce Richard J. Schonber­
gen'in "Japanese Manufacturing Techniques:
Nine Hidden Lessons in Simplicity"(4)ve Robert
Hall'in "Zero Inventories"(5) adli kitaplarinda
ele alinmistir. Her iki yazarin da ulastiklari or­
tak konu, Japonlar tarafindan gerçeklestirile­
nin, yeni gelistirilmis ve JIT sistemi olarak ad­
landirilan bir imalat sistemi oldugudur.

(3) Ernest C. Huge, The Spirit ofManufacturing Excellen­
ce. Dow Jones-Irwin, 1988.

(4) Richard J. Schonberger. Japanese Manufacturing
Techniques: Nine Hidden Lessons in Simplicity,
Free Press, New York, 1982.

(5) Robert Hall. Zero Inventories. 1983,
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Sang Jit Yoo'e göre JIT, 1970'li yillarin ba­
sinda Toyota Motor Firmasinda Baskan Yar­
dimcisi Mr. Taiichi Ohno'nun maddi, finansal
ve dogal kaynaklarin kitligi karsisinda Firma­
sinin düsünerek gelistirdigi bir üretim sistemi­
dir(6).

JIT'in Önemi
Bu konudaki yazarlarin pek çoguna göre,

JIT Japonlar tarafindan gelistirilmis somut
imalat ilkeleri ve uygulamalaridir. JIT denildi­
ginde stok seviyesini azaltmak, gecikmeleri en
aza indirmek, maliyet tasarrufu saglamak ve
kusurlu imalat faaliyetlerini yok etmek anlasil­
maktadir(7).

JIT, kimilerine göre bir stok programi, sa­
dece saticilari kapsayan bir çalisma, kültürel
bir harika, bir malzeme projesi ya da malzeme
ihtiyaç planlamasi (MRP)'nin yerine geçecek
bir programdir.

Kimilerine göre ise JIT, temel amaci israf­
lann elimine edilmesi olan ve isletmenin tümü­
nü kapsayan bir çalisma düzenidir. Kimilerine
göre de bir sistem, bir teknik veya bir yakla­
simdir.

Bu tamimlarda yer alan israf, bir mamulun
elde edilmesinde katma degeri olmayan hersey
demektir. Katma degeri olmayan hersey ise, is­
raf edilen zaman, emek, isyeri, parça, malze­
me, tesisat: özetle maddi, mali ve beseri unsur­
lardaki gereksiz kullanimlardir. Böylece JIT'de
anahtar, "katma deger" olayidir.

Katma degeri olmayan faaliyetlerin teshis
edilmesinde izlenecek en basit yol, asagida be­
lirtilen sorulara sirasiyla cevap aramaktir(B).

* Herhangi bir faaliyet (örnegin, teftis et­
me, tasima, teslim alma, satinalma siparisi

(6) Sang Jin Yoo, "An Information System for Just-In-Ti­
me", Long Range Planning", Vol. 22/6. No. 118. De­
cember 1989. s.118.

(7) JIT'in önemi ve tanimi açisindan genis bilgi için. su
kaynaklara basvurulabilir:
Richard T. Lubben. Just-In-Time Manufaeturing:
An Aggressive Manufaeturing 8trategy.
McGraw- Hilli Book Co, New York, 1988.
Cemal Dincer, Nesim Erkip, "Tam Zamaninda üretim
Sistemleri: Felsefesi ve öngördügü Iyilestirmenin Mo­
dellenmesi," Yöneylem Arastirmasi ve Endüstri
Mühendisligi XIII. Ulusal Kongresi, 21-22 Haziran
1990, Ankara, ve Tam Zamaninda Üretim Sistemleri
ÖzelOturumunda sunulan diger bildiriler.

(8) William A. Wheeler, III. "Straight Talk On Just-In-Ti­
me," Konferans Notu, Coopers and Lybrand, 1986.

verme ve sevk etme) fiziksel veya kimyasal ola­
rak harhangi bir degisiklik yaratmadan, mali­
yetleri arttiriyor mu?

* Herhangi bir parça, imalat alanindaki ha­
reketi sirasinda herhangi bir noktada durakla­
ma yaratiyor mu veya isi tümden durduruyor
mu?

* Zamaninda uygun bir sekilde yapilmayan
seylerin telafi edilmesine yönelik çalismalar
yapiliyor mu?

Eger bu sorulardan herhangi birine "evet"
cevabi veriliyor ise, o faaliyet, çözümlenmeye
veya elimine edilmeye adayolarak görülebilir.

Sonuç olarak JIT, imalat verimliliginin art­
tirilmasinda ve katma degeri olmayan faaliyet­
lerin elimine edilmesinde ortaya çikan bir "al­
tin yüzük" olarak tanimlanmaktadir.

Imalat Verimliliginin
Iyilestirilmesinde 10Adim
JIT'in Planlama ve uygulamayi kapsayan

yogun bir program gerektirir. JIT'in planlan­
masinda ve uygulanmasinda dogalolarak fir­
madan firmaya farkliliklarin or.taya çikmasi
mümkündür. Ancak, imalat verimliliginin iyi­
lestirmesi için JIT'in uygulanmasinda izlenme­
si (yapilmasi veya üzerinde çalisilmasi) gere­
ken faaliyetleri 10 temel adimda toplamak ya­
rarli 01abilit9).

i. Adim: Firsatlarin
Degerlendirilmesi ve Planlama
JIT'in uzun zamandir etkili olan çalisma il­

kelerini kökten degistirdigi son zamanlarda ya­
pilan deneme çalismalarinda görülmüstür.
Böyle bir köklü degisim için firsatlarin daha
isin basinda tam olarak degerlendirilmesi ve
yapilmasi gerekenlerin dikkatli bir sekilde
planlanmasi gerekir. Bunun için, bir stratejik
plan gerekir ve bu stratejide imalat faaliyetle­
rinin isletmenin genel çizgisine olan katkisi
üzerinde durulmalidir.

Firsatlarin degerlendirilmesi ve faaliyetle­
rin planlanmasi çesitli asamalari kapsayabilir
ve bunun için bir çalisma programi gerekebilir.

Yapilacak ilk çalismalar, gelecekteki en az
bes yillik olasi gelismelerin tahmin edilmesini,
progrnanin tümünün isletmeye mal edilmesini,
verilerin yüklenmesini ve firsatlarin degerle n-

(9) William A'wheeler, III. Op.cit.
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mesini kapsayabilir. Bundan onraki asamada
ise, devamli gelisme saglayacak bir düzenin,
üretkenlik ve performans degerleme mekaniz­
malarinin olusturmasi yer alabilir. Sonraki
asamada, belirli (spesifik) proje görevi verilmis
gruplarin olusturulmasi ile iyilestirme çalisma­
larinin baslatilmasina geçilebilir.

Program belirli bir olgunluga ulastiginda,
zaman zaman, önceliklerin yeniden degerlen­
mesi ve JIT ilkelerinin yeniden belirlenmesi
gerekebilir .

2.Adim: Organizasyon

Faaliyetlere yönelik iyilestirmelerin tanim­
lanmasi ve uygulanmasi için bir organizasyon
gerekir. Böyle bir organizasyon genelolarak su
asamalari kapsamalidir.

* BiçimselOrganizasyon. Organizasyondaki
kisilerin her biri isletmenin nereye gittigi ko­
nusunu ve bu iyilestirme seferberliginde kendi­
nin özel katkisini iyice anlamalidir.

* JIT Yürütme Komitesi (Implementation
Steering Committee).

Bu grup JIT planinin uygulanmasindan so­
rumlu olabilir. Bu grup çözümü gerekli prob­
lemler için olusturulabilir ve bu problemlerin
çözümüne öncelik verebilir.

* Görev Gruplari (Task Forces). Çesitli gö­
rev (is) gruplari olusturulabilir. Bu gruplar, te­
darik stratejileri, hazirlik süresinin kisaltilma­
si ve farklarin arastirilmasi gibi spesifik JIT
tekniklerinde egitilmis kisilerden olusabilir. ve
bu grup bu konuda JIT yürütme komitesine
spesifik bir çözüm önerisinde bulunabilir. Bu
öneri kabul edildiginde mamul hatti tarafindan
uygulamaya alinabilir ve görev grubuna yeni
bir problem verilebilir.

* Iyilesmenin Gözlenmesi. Is grubundan
alinan önerinin uygulanmasindan sonra, iyiles­
menin sürekli olarak yeniden gözden geçirmesi
gerekebilir.

3.Adim: Bilgilendirme ve Egitim

Isletmede yürütülmekte olan JIT teknikle­
rinden isletmede çalisan herkesin bilgi sahibi
olmasi gerekir. Bu bilgilendirme konusu, JIT
faaliyeti sirasinda uygulanan egitim faaliyetle­
ri ile saglanabilir. Faaliyetlerin iyilestirmesine
herkesin katilmasi saglanmasinda bu önemli
bir araç olabilir.

4. Adim: Isyeri=Ev Ortami
Isyerinden çok ev ortami anlayisi yaratma

ve dolayisiyla herkesin alet ve donanimindan
sorumlu olmasini ve güvenle kullanmasini sag­
lama, JIT'in basariyla uygulanmasinda önemli
unsurlardan bazilarini olusturmaktadir.

5. Adim: Kaliteyi Iyilestirme=Sifir Hata
JIT yolculugunda kalitenin iyilestirilmesi

faaliyetine erken baslanmalidir. Sifir hatayi
gerçeklestirmek, JIT'in diger unsurlarindan
daha fazla zaman alabilir. JIT kalite program­
lari ile standart kalite programlari arasinda
bazi farkliliklar vardir:

* JIT'de devamli olarak kaliteyi arttirmak
için farklari azaltmak önem tasir. Kabul edilen
tolarans limitleri içinde kalmak JIT'in amaci
degildir. JIT farklari yok etmeye çalisir.

* Operatör, teftis elemani degildir ama sifir
hatadan sorumludur. Kalite sürecinin operatör
tarafindan yönetilebilmesi için gerekli alet ve
ve mekanizmalarin yönetimce hazir edilmesi
zorunludur.

* Bir hata veya bir problemin ortaya çikma­
si durumunda, operatör imalat sürecinin dur­
durmasini ve derhal düzeltici eylemin (önle­
min) alinmasini saglamalidir.

* Ekipmanin ileri düzeydeki (Proactive) ba­
kimi operatörün sorumlulugu altinda olmali­
dir. JIT'in kalite ilkeleri, önleyici (Preventive)
bakim faaliyetlerinin oldukça ilerisinde bulun­
maktadir.

* Operatörler ve gözetmenler kalite sagla­
ma teknikleri konusunda yeterince egitilmeli­
dir. Uzun vadede kalite kontrol elemanlari eli­
mine edilmelidir: çünkü onlarin mamul üzerin­
de katma degerleri yoktur ve her zaman arka
plandadirlar .

6. Adim: Tekdüze Isyeri yükü
(Unüorm plant Load)
JIT'in Uzak Dogulu uygulayicilarina göre

saglanan önemli katkilardan biri, tekdüze isye­
ri yüküdür. Düsünce oldukça basittir: günlük
satiyorsan, günlük ücret. Bunun anlami sudur:
imalat sürecinde yer alan her safhada günlük
üretim yapilmalidir. Mümkün olmasi duru­
munda (ki her zaman mümkündür) nihai ürün­
ler, stoklama için degil talep için imal edilmeli­
dir. Böyle talebe dayali bir piyasada çalisabil­
mek için, isletmeler toplam imalat zamanini ve
maliyetlerini azaltmak zorundadirlar.
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Tekdüze isyeri yükünün en önemli faydala­
larinda biri, asiri stoklarin tasinmasi ve yöne­
tilmesinde ortaya çikan dolayli maliyetlerin yok
edilmesi veya azaltilmasidir.

7. Adim: Imalattaki Süreç Akisinin
Yeniden Tasarimlanmasi

Uygulamanin tüm isyerine hizli bir sekilde
yayilmasina ve tekdüze isyeri yükü ile üret­
kenlik firsatlarinin saglanmasina ulasilmasi
için, imalattaki süreç akisinin veya fonksiyonel
isyeri düzeninin yeniden tasarimlanmasi gere­
kebilir. Burada amaçlanan, katma degeri olma­
yan faaliyetleri elimine etmek ve daha sonra
birbirine benzemeyen ama gerekli olan techiza­
ti imalat bölümlerinde biraraya getirmektir.
Mümkün olan her yerde imalat bölümleri ma­
mULgruplarina tahsis edilmeli; böylece tekdüze
isyeri yükü talep döngü zamani maksimum es­
nekligine kavusabilmelidir. Iyi bir imalat bölü­
münün amaci her zaman ayni direkt iscilik saa­
tini harcamaktir. Böyle bir uygulama, ayni za­
manda sabit maliyetlerden degisken ve hatta
mamullere dogrudan yükle nebilir direkt mali­
yetlere dogru bir egilim ortaya koyabilir.

8. Adim: Hazirlik Süresinin Kisaltilmasi

Belirli techizatin belirle mamul grupl&rina
tahsis edilmesi ile hazirlik olayi veya imalat sü­
recindeki degisiklikler elimine edilebilir. Çoklu
imalat elemanlarinin, ayni itnalat kaynagi ile
paylasilmasinin gerekli oldugu yerde, günlük
talepleri yeterli bir sekilde ve ekonomik olarak
karsilamak için imalat degisim sürelerini an­
lamli bir sekilde azaltmak zorunlu olacaktir.
Hazirligin kisaltilmasi teknikleri iyi bir sekilde
dökümante edilmelidir. Böylece olayin tekrar
gözden geçirilmesine gerek kalmayabilir.

9. Adim:Çekme Üretim Sistemi
Bir kere, tekdüze isyeri yükü tesis edilep,

imalat bölümleri yerlestirildiginde genellikle
çekme üretim sisteminin yerlestirilme zamani
gelmis demektir.

JIT'de çekme sisteminin iki kipi vardir:
Üstüste Gelme (overlapped): Bir mamul hat­

tinda veya imalat bölümünde devamli bir akis
olusturuldugunda, daha önce bir parça tarafin­
dan kullanilan yer bos kalacak ve burada bas­
ka bir parçanin yapilmasi olanagi dogacaktir.

Birbirine Baglama (linked): Parçalarin bir­
birleriyle yaristiginda ve birinin bir birimlik za­
manda yapilmasinin mümkün olmadigi durum­
da, veya bu parçalarin belirli bir güzergahta
hareket etmeleri durumunda, parçalarin imala­
tinin onaylanmasi için çekme kartlarin kulla­
nilmasi önerilebilir. Yüksek düzeydeki bir is bö­
lümü çok parça gereksinimi duyarsa, birbirinin
yerine geçen tasima kaplari kullanilabilir. Ima­
lat noktasindan parçalari elleeleme zamani gel­
diginde kart veya isaret arkada birakilacaktir.
Böyle bir kart, belirlenmis miktarda (tasima
kabininin alabilecegi kadar) imalatin yapilmasi
konusunda onayolmaktadir. Öncelikle kontrol,
alinan onaylarin sirasindadir. Buradaki sirada
meydana gelebilecek herhangi bir olumsuz olay,
sistemin tümden durmasina neden olacaktir.
Sonuç olarak, onay yok ise imalat yoktur. Çek­
me sisteminin en önemli faydasi, kisa dönemli
parça gereksinimleri ve uygulamalarinda görül­
mektedir.

10.Adim: Tedarik Sebekesi
Tam bir JIT imalat sistemi, JIT döngüsünde

önemli bir adim olan ve gereksinim duyuldukça
alimlari saglayacak olan iyi bir tedarik sebeke­
si, yani tam zamaninda satinalma (JITP) gerek­
tirir. Hatta pek çok yazar, JIT felsefesinde JIT
imalat ile JIT satinalma faaliyetlerinin birbirle­
rinin tamamlayicisi olarak kabul etmektedir.
JITP'den beklenen amaçlar ise sunlardir(io):

i. Depolama maliyetlerine neden olan par­
ça, hammedde ve malzeme stoklarini minimize
etmek.

2. Disaridan saglanan parçalarin kalitesini
iyilestirmek.

Günümüz teknolojisi ilerledikçe mamullerin
bünyelerine giren parça ve ara mamuller gün

geçtikçe karmasiklasmakta ve dolayisiyla mali­
yetli olmaktadir. Disaridan saglanan karma­
sik bir parçalarla yüksek oranda kusur olabilir
ve dolayisiyla bunun yarattigi imalat ve mali­
yet problemi vardir. Bununla birlikte bu parça­
larin stoklanmasi diger bir problemdir.

JIT ve JITP'in birlikte uygulanmasinin,
beklenen basariyi arttiracagi konusunda yaygin
bir görüs söz konusudur. JITP yaklasiminin uy­
gulanmasi ile beklenen kisaca sunlardir:

(10) Russel B. Barefield, S.mark Young. Internal Auditing
in A Just-In-Time Manufacturing Environment,
Institute of Internal Auditors Research Foundation,
1988.

-32-



- 10.000'de 1 veya 2 hata oranina ulasmak.
- Mamul kalitesinin iyilestirilmesinde ve

maliyetlerin düsürülmesinde saticilarin katili­
mini saglamak,

- Stok seviyelerinde önemli azalislar gerçek­
lestirmek.

Geleneksel satinalma performansi ile bu
hedeflere ulasmak kanimizca asagida belirtilen
nedenlerden dolayi güçtür.

Ilk olarak, disaridan saglanan parçalari ilk
teslim alan departman giris kalite kontrolu
için gelen partinin kabul edilip edilmemesi ko­
nusunda bir karara ulasabilmek için örnekle­
me yöntemine basvurur. Bu konuda bir yargiya
ulasabilmesi için belirli ana kütleler için belirli
örnekler üzerinde çalisilmasi gerekli olabilir.
Oysa bu uygulamalar daha fazla satinalma sik­
ligi ve daha az miktarlarda satinalma düsünce­
siyle çelismektedir. Bununla birlekte tümden
bir inceleme yapmak oldukça maliyetli oldugu
gibi ayni zamanda zaman alici bir süreç gerek­
tirmektedir. Bu da teslim alma departmaninda
stoklamaya neden olacaktir.

Ikinci olarak, eger saticilarla olan iliskiler­
de kisa vadeli yaklasiliyor ise, mamullerin ta­
sarimlanmasi asamasinda saticilarin katilimla­
rini saglamak güç olacaktir.

Özetle JITP felsefesinde yer alan temel
özellikler sunlar olmaktadir:

i. Daha az saticilarla, daha yakin (samimi)
ve uzun vadeli iliskilerin gelistirilmesi,

2. Binler veya onbinlerde degil milyonluk
hacimlerde kabul edilebilir hata oranlari, (ör­
negin binde bir degil, milyonda bir gibi)

3. Hacimleri küçük ve sikligi fazla malzeme
teslimi,

4. Mamullerin tasarimlanmasinda saticila­
rin yakin katilimlan.

5. JIT'in saticilar tarafindan da kullanilma­
si konusunda özendirilmeleri ve daha az ma­
mul stoklarina sahip olacaklari konusunda ik­
na edilmeleri.

Diyelim ki bir muhasebeci, bu satinalma
sürecinde yer alan alici veya satici konumun­
daki isletmelerden birinde çalisiyor. Bu durum­
da, muhasebecinin olaya bakis akisi dogal ola­
rak degisecektir. Asagida açiklanan Japon Tec
rübesi(ll) her iki taraf için ayrintili bilgiler ver­
mektedir.

(11) Russel B. Barafield, S.mark Young. Op.cit.

Japon Tecrübesi
Toyota Japonya'da JITP uygulamalarinin

en iyi örnegini olusturmaktadir. 1962 yilinda
baslatilan çalismalar ile Toyota'da Kanban üre­
tim sistemi uygulanmistir. Bu tarihten sonra,
Toyota Sirketi, saticilarina Kanban sürecinde
isaretle malzeme saglamalari konusunda cesa­
ret vermeye çalismistir. 1982 yilindan bu yana
ise, bu saticilarin hemen hemen tümü Toyo­
ta'ya Kanban süreci ile malzeme saglamakta­
dir.

Bununla birlikte, bu saticilarin yarisi da
kendi imalat faaliyetlerinde JIT üretim siste­
mini uygulamaktadir.

Toyota ve saticilari cografik olarak birbirle­
rine oldukça yakindirlar ve adeta birbirleriyle
ortakmis gibi faaliyet görterirler. Bunlarin bu­
lundugu bölgeye Toyota Sehri (Toyota City) de
denmektedir. Hatta bu saticilarin bir kismi da­
ha önceden Toyota'ya ait oldugu bilinmektedir.

Toyota, saticilarini daha isin basinda yani
mamulun tasarimi sirasinda sisteme dahil
eder. Bu asamada kalite ve maliyet faktörleri
daha iyi anlasilir. Sonuçta, Toyota ve saticilari
mamul tasariminin basitlestirilmesinde, daha
yüksek kaliteli ve daha düsük maliyetli ma­
mullerin elde edilmesinde birlikte çalisirlar.

Uygulamada Toyota ay ortasinda bir sonra­
ki ayin üretim gereksinimleri ile ilgili tahmin­
leri saticilara bildirir. Ancak bu hiç bir zaman
kesin siparis anlamini tasimaz. Hatta Kanban­
lar günlük gereksinimler için günde iki defa sa­
ticiya ulastirilir. Vardiyalar sabah 8.00 ve ak­
sam 10.00'da is .basi yapar. Toyota'nin kamyon
softirü saat 8.00'de Kanbanlar ve bos konteyler
ile saticiya ulasir. Saticinin fabrikasinda, o
vardiya da ne üretilecegi o anda kesinlik kaza­
nir. Toyota'nin sürücü elemani daha önce yük­
lenmek üzere biraktigi kamyonu yüklenmis bir
sekilde alir ve geri döner. Isi saglama basla­
mak için bu süreçte Toyota'nin sahip oldugu üç
kamyon kullanilir.

Bu sistemin saticiyi belirli güçlüklere ittigi
tartisilabilir. Bu sif"tzm.Iülkemizde uygularrak
Istanbul ve çevresinde, Bursa ve çevresinde, ya
da saticilarin ve alicilann faaliyette bulundugu
organize sanayii bölgelerinde ancak mümkün
olabilir.

Yukarida da belirtildigi gibi Toyota saticila­
rinin yaklasik yarisi kendi imalat faaliyetleri­
nin yürütülmesinde Kanbanlardan yararlan-
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mamaktadir. Dolayisiyla Toyota'nin bir vardi­
yalik gereksinimlerinin karsilanmasina yönelik
siparisi için bu saticilarin genis miktarlarda
mamul stoklarina sahip olmasi söz konusu ola­
bilir. Dogalolarak unutmamak gerekir ki, bu
saticilarin da saticilari vardir. Bunlarin da
J:ITP uygulamalarinda nihai üreticiden kay­
naklanan belirli riskleri olabilir. örnegin,

-satici, alicinin taleplerine cevap verebilme­
si için, ekonomik olmayan hacimlerde bile, faz­
la mesai yapmasi gerekebilir,

-model degisiklerinde alici tarafindan bir
daha siparis verilmeyecek mamuller ile ilgili
stoklara sahip olabilr.

Bu sistemde alici durumundaki kisi ya da
kuruluslar her zaman üstün durumundadirlar.
Satici durumundaki kisi ya da kuruluslarin de­
zavantajlarini ortadan kaldirmak ve magduri­
yetlerini önlemek için Japonya'da özel bir Ka­
nun yürürlüktedir. Buna göre yeniliklere geçi­
lirken saticilara yeterli sürelerin verilmesi, tes­
lim alinacak malzemeler ile ilgili tahmini mik­
tarlarin sürekli olarak saticiya bildirilmesi ge­
rekmektedir.

Alici tarafindan bakildiginda, JITP ile ilgili
olarak alicinin istekleri sunlardir:

i. Satinalinan hersey sifir hatali olmalidir.

2. Satinalinan satis personeli, aliciya hiz­
met verebilmek için her zaman hazir olacak
midir?

3. Saticinin tüm elemanlarini kapsayan bir
kalite kontrol paragrarni var midir?

a) Süreç kontrolleri hatalari otomatik ola­
rak tariyor mu?

b) Iyi imalat performans sonuçlari aliniyor
mu? Bu sonuçlar kaliteyi de kapsiyor mu?

c) Satici is yeri=ev ortami uygulaniyor mu?
d) Satici teslimlerini zamaninda yapiyor

mu?

4. Saticinin üretim kapasitesi yeterli mi?
5. Saticinin personel kalitesi iyi mi?
6. Satici imalatin yapildigi alanda tasima

kaplanni doldurup bosaltabiliyor mu?
7. Satici alicinin önerilerine ne kadar açik?

Satici alicidan düsünce veya öneriler aliyor
mu? Satici alici ile kendi imalat yöntemlerini
tartismaya hazir mi?

JIT uygulamalarinda, satinalinan malzeme
lerin maliyeti alici ile satici tarafindan ortakla-

sa belirlenir. Mamulun baslangiç tasarimi ali­
ciya aittir.

Kaliteyi iyilestirme JIT programinin bas­
langicinda baslar, fakat akis ve talep yeterli bir
sekilde karsilanincaya kadar çekme sistemi uy­
gulanmaya konulmaz. Saticidan JIT teslimleri­
ni spesifize etmek için anahtar kriter, saticilar
ile yapilacak kontratlar ile parça düzeyinde de­
gil isletme düzeyindeki düzgün taleptir.

Burada sözü geçen isletme düzeyi, birbirine
yakin veye ayni hammade islerneyi veya ayni
imalat kaynaklarini paylasan bir grup talep
anlasilmaktadir. Böyle bir satinalma, saticida
tekdüze isyeri yükü yaratmaya neden olur ve
saticida kaynaklardan yararlanmayi arttirir.

Müsterinin talebini esnek bir sekilde karsi­
lamak için, satici da JIT'i uygulamak zorunda
kalir, JIT'in uygulanmasinda müsteri önemli
bir roloynar. Yapilan alim\antlasmalari ile, sa­
ticinin JIT'i uygulamasi için belirli kosullar ko­
nabilir. Elde edilen tasarrufun bir kismi müs­
teriye iade edilebilir: ama kalan kismi ile daha
ileri düzeydeki iyilesmeler için yatirim yapila­
bilir.

Sonuç
Görüldügü gibi, rekabet avantajinin elde

edilmesinde JIT imalat sisteminden yararlan­
mak için çesitli asamalarda bir çok isletme ka­
rarinin alinmasini gerektirmektedir. Dolayisiy­
la alinacak her isletme kararinin isletmeye
yükleyecegi bir maliyet söz konusudur. Muha­
sebecilere düsen önemli görevlerden biri, ali­
nacak isletme kararlarina ait maliyetlerin
dogru bir sekilde belirlenmesini saglamaktir.
Bunu basarmak için ise, saglikli bir maliyet
sistemi gerekir. Böyle bir siste in olusturul­
masi, isletilmesi ve gerektikçe gözden geçiril­
mesi için muhasebecilere düsen görevler olduk­
ça önem kazanmaktadir. Bu nedenli imalat is­
letmelerinde maliyet muhasebesi ile mesgul
olan muhasebe uzmanlarinin mevcut ve gelisti­
rilecek olan imalat sistemini çok iyi bilmeleri
gerekir.

Unutulmamasi gereken, muhasebenin ge­
rek isletme içi ve gerekse isletme disi kullanici­
larina bilgi üreten bir sistem oldugudur. Bu
düsünceye önem vermeyen isletmelerin aldigi
kararlarin ne derece rasyoneloldugu her za­
man tartisilabilir.
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G~NUtt'U.ZI?E~~SERI.KAYNAKLAR
YONETIMININ ONEMI

Yrd. Doç. Dr. Ömer Sadullah
I. Ü. Isletme Fakültesi

i· Giris; Beseri Kaynaklar
Yönetiminin Amaçlari

Beseri kaynaklar deyimi günümüzde islet­
melerin -mamul ve hizmet üretimi olarak ta­
nimlanan- hedeflerine varmak amaciyla kul­
lanmak zorunda olduklari kaynaklardan biri
olan insan kaynagini ifade eder. Bu kaynak
üretim sürecinin hem olmazsa olmaz nitelikte­
ki bir parçasidir hem de üretimin ayni zaman­
da hedefidir. Beseri kaynaklar en üst yönetici­
den en alt kademedeki niteliksiz isgörenlere
kadar tüm çalisanlari kapsar. Bu terim ayni
zamanda isletmenin sahip oldugu isgücünü
kapsadigi gibi isletmenin disinda bulunan ve
potansiyelolarak yararlanilabilecek isgücünü
de ifade eder. Isletmenin diger maddi kaynak­
lari ne kadar saglam olursa olsun, beseri kay­
naklari yeterli etkinlikte degilse basari gerçek­
lesmeyecektir(l) .

Hizli bir degisimin yasandigi günümüzde
beseri kaynaklar yönetiminin iki temel amaci
vardir. Prodüktiviteyi artirmak ve is yasami­
nin niteligini yükseltmek(2). Mal ve hizmet üre­
timinde sürecin temel girdilerinden biri de is­
gücüdür. Dolayisiyla bu kaynagin prodüktivite
açisindan önemi yadsinamaz. Beseri kaynak
yönetimi isgücü ile ilgili çesitli kriterleri kulla­
narak gerek prodüktivite gerekse is yasaminin
niteligi üzerinde olumlu gelismelerin elde edil­
mesini saglar. Bu kriterler içinde özellikle be-

(1) Meyer, Herbert E.: "Personnel Directors Are New Cor­
porate Heroes", Fortune, February 1976, s. 84·88.

(2) Schuler, Randaii S.: Personnel and Human Reso·
urce Management, West Pub. Co. St. Paul, Minn.,
1981, S. 5.

seri kaynaklarin etkinligi açisindan önem ka­
zananlar isgören performansi, tatmin ve sag­
liktir. Isletmede beseri kaynaklarla ilgili bazi
olumsuzluk göstergeleri~-"e yüksek devamsiz­
lik, isgücü devri ve kaza oranlari, müsteri sika­
yetleri vb. dir. Bu göstergeler beseri kaynaklar
açisindan bazi seylerin iyi gitmediginin haber­
cisidirler. Çesitli nedenlerden olabilirler, ancak
maliyetleri yükseltecekleri ve prodüktiviteyi de
olumsuz olarak etkileyecekleri açikça görülebi­
lir. Isgücü maliyetlerinin yüksek olmasina yol
açan baska bir neden de davranislardi:f3). Tat­
minsiz, basari güdüsü düsük bir isgücünün
prodüktivitesi de benzer sekilde düsük olacak­
tir.

Salt bu iki amaca ulasmak bile isletmelerde
etkin bir beseri kaynak yönetimi için geçerli bir
nedendir. Ancak bu iki amaca ulasmak baki­
mindan daha spesifik dört nedeni (1) isgücüyle
ilgili maliyetler, (2) prodüktivite sorunlari, (3)
hizli degisimin toplumsal, kültürel, yasal ve
egitimsel alanlarda yasanmasi ve bunun yarat­
tigi sorunlar, (4) isletmede görülen bozulma be­
lirtiler seklinde sayabiliriz. Asagida bunlari bi­
raz daha açalim.

;"

A· Isgücüyle llgili Maliyetler

Isletmelerde isgücünün olmazsa olmaz bII
üretim faktörü oldugunu yukarida vurgulamis­
tik. Her tür ekonomik etkinligin temelinde, ne

(3) Kaynak, Tugray: Personel GereksInmesInin Plan·
lanmasi, Basilmamis Doçentlik Tezi, tÜ. Isletme Fa­
küitesi, 1976, s. 2
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türlü teknoloji kullanilirsa kullanilsin, emek
yatar. Ileri teknoloji veya otomasyon isgücü ge­
reksinimini nicelik olarak azaltsa bile bu nice­

lik azalmasini yüksek bir nitelikle karsilamak
gerekecektir. Makro düzeyde de devletin islev­
leri de nitelik ve hacim olarak artmakta ve ge­
lismektedir. Tüm bu gelismeler ücretlerin yük­
selmesine neden oldugu gibi isgücü maliyetleri­
nin de toplam üretim maliyetleri içinde önemi­
ni vurgulamaktadir(4). Dolayisiyla yönetimler
diger kaynaklarina oldugu kadar beseri kay­
naklanna da ilgi göstermenin geregini anlama­
ya baslamislardir(5). Diger kaynaklar yeterli ol­
sa bile dogru zamanda, yeterli ve nitelikli Bese­
ri kaynaklarin etkin kullaniminin maliyetler
üzerindeki olumlu sonuçlarindan bazilarini
söyle sayabiliriz: Kaza, devamsizlik ve isgücü
devir oranlarinin önemli ölçülerde düsmeleri,
hatali üretiminazalmasi, hizmet ve mamul ni­
teliklerinde yükselisler, isyeri ortaminda moral
ve güdülemenin yükselmesi, grevlerin azalma­
si. Business Week dergisi beseri kaynaklara
egilmenin olumlu sonuçlarini asagida görüldü­
gü gibi aktarmistir:

"Isgören tutum ve morali üzerinde bir kaç
arastirma yapan Union Carbide Firmasi bu
arastirmalarin sonuçlari üzerine isgücüne yö­
nelik yeni egitim programlari ve özellikle mavi
yakali isgörenlere islerinde daha çok söz hakki
ve sorumluluk verecek yeniden düzenleme ça­
lismalari sonunda prodüktivitenin % 25 arttigi­
ni, kalite kontrolden geçen mamullerin %

50'den % 80'e çiktigini, devamsizligin da %

5'den % 3'e düstügünü saptamistir. "(6)

Ülkemizde de beseri kaynaklarin veriip.lili­
gini artinci teknikleri uyarlayan ve uygulayan
isletmelerde olumlu sonuçlar gözlemlenmekte­
ir. Kalite Çemberleri uygulamasini baslatan is­
letmelerde verimliligin ve moralin yükseldigi
görülmüstür. Metal Sanayiinde is güvenligine

(4) Kaynak, Tugray; Ates, Mustafa: "Maliyet Olgusu ve
Isgücü FakWrünün Bu Olguya Etkileri", t.Ü. Isletme
FakÜitsi Dergisi, Nisan 1986.

(5) Kaynak, TuiP"ay;Ates, Mustafa: a.g.e., s. 59.
(6) Schuler, Randaii S.: a.g.e., s. 7.
(7) Business Week: "Personnel Widens It's Franchise",

February 26 1979, s. 121.

yönelik bir arastirmada bu alana yatirim ya­
pan isletmelerin kaza oranlarinin anlamli ola­
rak daha düsük oldugu saptanmistirC8).

Görüldügü gibi beseri kaynaklara akilci
yaklasimla bunlarin maliyetlerini düsürmek
olasidir. Akilci yaklasim ise dogru zamanda uy­
gun sayida ve nitelikte isgücünün saglanmasi
ve uygun performansa güdülenmesini saglaya­
cak çalismalan kapsar.

B· Prodüktivite

Kisaca girdi miktarinda degisiklik olmadan
çikti miktarinin artmasi seklinde tanimlayabi­
lecegimiz bu kavram maliyetlerle de yakindan
iliskilidir. Burada vurgulanan isgücü prodükti­
vitesi oldugu ise açiktir. Isgücü saatine düsen
üretimle ifade edilen emek prodüktivitesinin
yükseltilmesi, bugün her alanda artan maliyet­
ler nedeniyle, hayati bir önem kazanmistir. Be­
seri kaynaklarin prodüktivitesinin yükseltil­
mesiyse yukarida da belirtildigi gibi bu kay­
naklarin etkin ve akilci yönetimiyle olanakli­
dir. Nitekim örneklerde maliyetlerin düsmesi
yaninda prodüktivitenin yükseldigi de gözlem­
lenmistir.

c- Degisimler

Belki de beseri kaynaklar yönetiminin öne­
mini vurgulayan faktörler arasinda en önde ge­
leni günümüzde her alanda yasanan degisim­
lerdir demek bir abarti olmayacaktir. Bu degi­
simler toplumsal, kültürel, yasal, egitimsel ve
teknolojik alanlarda yasami etkilemektedirler.
Dolayisiyla beseri kaynaklar yönetimi ve uygu­
lamalan üzerinde de etkileri olacaktir. Akilci
bir beseri kaynaklar yönetiminin bu degisimle­
rin ne türde etkiler yarattiginin bilincinde ol­
masi gerekir. Bunlari izlemek ve sonuçlarini
kestirerek gereken önlemleri almaya çalismak
bugün etkin bir yönetim açisindan zorunludur.

Toplumun yapisi hizla degismektedir. Bu
yapi degisikligi insanlarin deger yargilarini,

(8) Sadullah, Ömer: Personel Yönetimi Açisindan Is
Güvenligi ve Isgören Sagligi ve Metal Sanayün­
de Yapilan Bir Arastirma, Basilmamis Doktora Te­
zi, t.Ü., Isletme Fakültesi, 1986.
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beklentilerini, inauçlanni da etkileyerek degis­
melerine neden olmaktadir. Egitim nicelik ve
nitelik bakimindan yayginlastikça bilgi düzeyi
de genelde yükselmektedir. Siniflar arasi geçi­
sim her zamankinden daha olanaklidir. Kül­
türler yakinlasmakta ve birbirlerini etkilemek­
tedirler.

Eskinin itaatkar, azla yetinen, otoriteyi sor­
gusuz kabul eden çalisanlari yerine daha bilgi­
li, azla yetinmeyen, gerektiginde sorgulayan,
beklentileri ve gereksinimleri farkli, kendine
zaman ayirmayi da önemli bulan bir isgücü
gelmektedir. Kadinlar da giderek artan oran­
larda çalisma yasaminda temsil edilmeye bas­
lamislardir.

Teknolojideki degisim hizi da bas döndürü­
cü niteliktedir. Bu alandaki degisim giderek az
ama son derece nitelikli bir isgücü talebi yarat­
maktadir. Kuskusuz isgörenlere yönelik yeni
sorunlari da beraberinde getirmektedir. Örne­
gin bir üretim bandinda çalisan isgörenle, bilgi­
sayarlarla etkilesimde bulunan isgörenin so­
runlari farkli 0Iacaktir(9). Devlet ise is yasami­
na ve dolayisiyla beseri kaynaklar yönetimine
yasalar araciligiyla giderek daha artan oran­
larda müdahalede bulunmaktadir. Özellikle

AT'ye girme beklentisi içinde olan ülkemiz bu
amacina ulasirsa yasalar daha da önem kaza­
nacak ve beseri kaynaklar yönetimi açisindan
bugüne kadar pek düsünülmemis yasal uygula­
malar ön plana çikacaktir.

Günümüzde sadece isletmenin gereksinim­
lerini göz önüne alan beseri kaynak politikalari
ve uygulamalari yetersiz kalmaya mahkum­
dur. Etkin bir beseri kaynak yönetimi degisen
ortamda isletme gereksinimlerinin yaninda es­
kisinden farkli beklentilere, deger yargilarina
ve bilinç düzeyine sahip bir isgücünün de ge­
reksinimlerini göz önüne almayi gerektirir(lO).

D· Isgücünde Olumsuzluk Belirtileri

Bahsettigimiz degisimler isgörenin isiyle
olan iliskisini de etkilemektedir. Isletme açi-

(9) Sadullah, Ömer: "Isletmelerde Egitim Gereksinmeleri­
nin Saptanmasi", I.ü. Isletme Fakültesi Dergisi, Ka­
sim 1980.

(LO) Schuler, RandaU S.: a.g.e., s. 8.

sindan yukarida da degindigimiz bazi gösterge­
lerdeki olumsuzluklar güdülenme yetersizligin­
den, verimlilige aykiri tutum ve davranislar­
dan kaynaklanmaktadir. Islerin sikiciligi, ya­
bancilasma, tatminsizlik gibi kavramlarla açik­
lanmaya çalisilan bu tutum ve davranislarin
köksel nedenlerini arastirmaksa beseri kay­
naklarimizI' iyi tanimakla mümkündür.

III· Beseri Kaynaklar
Yönetiminde Sorumluluk

Klasiklesmis bir görüse göre her yönetici
ayni zamanda bir personel yöneticisidir. Üre­
tim süreci içinde isgücünü hedeflere yönelt­
mekten sorumlu her yönetici görevi sirasinda
beseri kaynaklarla ilgili bazi islevleri de yerine
getirir. Ancak günümüzde beseri kaynaklarin
etkin yönetimi, yukarida da açiklamaya çalisti­
gimiz sorunlar nedeniyle, artik bu alanda uz­
manlik sahibi olmayi gerektirecek boyuta ulas­
mistir. Özellikle büyük isletmelerde beseri kay­
naklara yönelik islevlerin yürütülmesi bu alan­
da uzmanlasmayi zorunlu kilmaktadir. Dolayi­
siyla yukaridaki görüs geçerliligini korumakla
beraber sorunu ele almak açisindan eksik kal­
maktadir. Isletme büyüdükçe, karmasiklik ar­
tacak ve beseri kaynaklarin yönetiminde uz­
manlasmaya olan gereksinim de büyümeyle
dogru orantili olarak artacaktir. O zaman görü­
sün eksik kalan yanini tamamlamamiz gerekir.
Bugün etkin bir beseri kaynak yönetimi üst ve­
ya tepe yönetim, beseri kaynaklardan sorumlu
uzman bölüm ve yöneticisi, ve emir-komuta yö­
neticilerini içeren üçlü bir sorumlular grubunu
kapsamalidir.

A· Üst Yönetimin Rolü ve Sorumlulugu

Isletmelerde politikalari ve hedefleri sapta­
yan ve bunlari gerçeklestirecek stratejilerin be­
lirlenmesinden sorumlu olan organlar ve yöne­
ticiler olarak tanimladigimiz üst yönetim günü­
müzde beseri kaynaklarin etkin yönetimi açi­
sindan çok önemli bir konumdadir. Isletmenin
tüm faaliyetlerinin basarisi bu kademenin her­
hangi bir faaliyete gösterdigi öneme göre belir­
lenecektir. Örnegin, bu kademelerdeki yönetici­
lerin tutumlarina ve uzmanlik alanlarina göre
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her isletmede bazi i§levler digerlerine kiyasla
daha önemsenir ve genellikle kaynaklarin bü­
yük bir kismi o isleve ayrilir. çogu kez de, aksi­
ne beyanlara karsin, beseri kaynaklar bu önem
sirasinda arkalarda kalmaktadir. Üretim, fi­
nans, pazarlama, satis, yatirimlar gibi islev
alanlarinda açik politikalara sahip isletmelerin
henüz beseri kaynaklara yönelik politikalari,
en azindan, netlesmemistir. örnegin, is güven­
ligi ve isgören sagligi konusunda yukarida de­
gindigimiz arastirmada yanit veren isletmele­
rin büyük çogunlugu bu konuya ancak kosullar
zorlayinca ve/veya ilgili bölümü n talebi üzerine
egilmektedirler(ll). Yine ülkemizde hizli bir ge­
lisim gösteren Bankacilik ve Turizm sektörleri­
nin beseri kaynaklarla ilgili politikalarinin ve
planlar''1in, en azindan, yetersizligi bu sektör­
leri, öZ'Jl.iiklenitelikli elemanlari sikintisina
sokmu~ ve çare simdilik sektördeki isletmele­
rin birbirlerinin elemanlarini apartmakta bu­
lunmustur. Bu örneklerle anlatmak istedigimiz
sudur. Üst yönetim beseri kaynaklara da diger
kaynaklara gösterdigi ilgi ve önemi göstermeli­
dir. Burada oynayacagi rol de bu sekilde belir­
lenmistir. Bu rol beseri kaynaklarla ilgili her
türlü politika ve hedeflerin açik olarak saptan­
masidir.

Dünyanin önde gelen gida mamulleri üreti­
cilerinden biri olan taninmis NESTLE sirketi­
nin baskani Helmut Maucher'in konuya bakisi
anlatmak istediklerimizi çok daha kisa özetle­
mektedir:

"Her sirket reklam yapmayi ve fabrika kur­
mayi bilir. Unilever'deki yöneticiler de bizimki·
lerle ayni egitimi görmüslerdir. O zaman rakip­
lerimizden % 5 daha önde olabilmemiz için psi­
kolojik faktörlere güvenmemiz gerekiyor. Isgü­
cümüz biraz daha motive olmali, biraz daha he­
vesli olmalidir. Bu da NESTLE'nin gerçek gü­
cünü olusturur. "(2)

Günümüzde beseri kaynaklarin etkin kulla­
nimi ancak o rakiplerden "biraz daha motive ve
hevesli" isgücünü yaratmakla olasidir. Bu da
ancak üst yönetimin buna inanci ve bu inanci
destekleyen tutarli ve adil politika, plan ve
stratejilerle saglanir.

(11) Sadullah, Ömer: a.g.t.
(12) Flying Dutchman: "An Interview With Nestle's Presi­

dent", March-April1989, s. 56.

B· Beseri Kaynaklarla Ilgili Uzman
Bölümler ve Yöneticiler

Beseri kaynaklarin etkin yönetiminde so­
rumlulugu paylasan ve yükü tasiyan grup is­
letmenin bu islevini üstlenen bölümüdür. Ge­
nellikle Personel Bölümü, Endüstri iliskileri
Departmani veya Beseri Kaynaklar bölümü vb.
etiketlerle tanimlanan bu bölüm ve yöneticisi
beseri kaynaklara yönelik islevlerin yürütül­
mesini üstlenmistir. Bir anlamda da üst yöne­
timle emir-komuta yöneticileri arasinda bir
köprü konumundadir. Söyleki, üst yönetimin
saptayacagi beseri kaynak politika ve hedefle­
rinin gerçekçi olmasi için gerekli verileri sagla­
masi ve yol gösterilmesindeki rolü oraninda bu
çalismalar üst yönetimce basarili olacaktir. Ay­
rica emir-komuta yöneticilerinin de bunlara
uygun hareket etmelerini saglamak ve onlarin
da beseri kaynaklarla ilgili sorunlarini, arzula­
rini karsilamak bu uzman bölümün görevidir.

1-Nasil Bir Personel Bölümü

Beseri kaynaklara iliskin islevler sekilde de
görüldügü gibi mantiksal bir sirayi izlerler ve
iç ve dis çevrelerden etkilen·irler. Isletme büyü­
dükçe her islevin uzmanlik gereksinimi de ar­
tacaktir. Bu nedenle isletmelerde bu islevleri
yürütecek bir üniteye gereksinim duyulduguna
yukarida deginmistik. Sorun, bundan sonra
personel bölümü olarak geçecek, bu ünitenin
günümüzde rolünün ne olmasidir? Gerçekçi ol­
mak gerekirse, beseri kaynaklara yönelik islev­
leri üstlenmis personel bölümlerinin isletme
politikalarinin saptanmasinda genellikle önem­
li rolleri ve etkileri olmadigini söylemek, özel­
likle ülkemiz açisindan, yanlis olmayacaktir.
Bu durum gelismis ülkeler için de kismen ge­
çerlidir. Bazi Amerikan isletmelerinde bugün
dahi personel yöneticisi olarak diger alanlarda
fazla basarili olamayan kisilerin görevlendiril­
dikleri bir gerçektir(i3). Baska bir bölümden
personele nakledilen yönetici çogu kez ayak al­
tindan uzaklastirilmak istenen bir olarak ka­
bul edilmektedir.

(13) Schuler, Randall S.: a.g.e., s. 21.
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Insan Kaynaklari Yönetimi Islevlerinin Kavramsal Bir Modeli
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Ancak beseri kaynaklarin yönetiminde et­
kinlik ve akilcilik gerektigine inaniyorsak bu
tutumun dogru olmadigini da kabul etmemiz
gerekir. Bu yanlis tutumun nedenlerinden biri
de genellikle personel yöneticilerinin isletme­
nin diger faaliyetlerine uzak ve ilgisiz kalmala­
ndir.

Günümüzde beseri kaynaklarin isletme
varliklari arasinda önemli bir yeri oldugu ve
etkin kullanilmadigi takdirde önemli bir mali­
yet faktörü oldugu gerçegi karsisinda, bu kay­
naklardan sorumlu bölümün önem ve rolü di­
ger bölümlerle esit düzeyde olmalidir. Daha
açik bir anlatimla bu bölüm isletme politika ve
planlannin saptanmasinda esit bir agirliga sa­
hip olmalidir. Bu rolü üstlenebilmesi de perso­
nel yöneticisinin isletmenin tüm faaliyetlerini
yakindan ve ilgiyle izlemesiyle olanaklidir. Ya­
ni bugün personel yöneticisi olmaya aday kisi­
nin üretim, finans, satis gibi emir-komuta is­
levlerini de iyi tanimasi gerekir. Bu sekilde ge­
rek kendisinin gerek de bölümün etkinligi arta­
caktir. Dolayisiyla beseri kaynaklarin etkin yö­
netimi de daha rahat gerçeklestirilecektir. Böy­
le etkin bir personel bölümünün olusmasi ise
daha önce vurguladigimiz gibi üst yönetimin
soruna bakis açisina baglidir. NESTLE örnegi­
ni animsarsak oradaki personel bölümünün ko­
numunun anlatmak istedigimiz konumda ola-

cagini varsaymak herhalde yanlis olmayacak­
tir.

Diger islevlerle (üretim, satis, finans, vb.)
esit konumdaki bir personel bölümünün beseri
kaynaklarin etkin kullanimi açisindan rolünü
su sekilde gösterebiliriz: (1) beseri kaynaklarla
ilgili politikalann saptanmasinda yol gösterici­
lik, (2) saptanan politikalara uygun program ve
faaliyetlerin düzenlenmesi ve yürütülmesi, (3)
bunlarin denetlenmesi ve degerlendirilmesi, (4)
beseri kaynaklarla ilgili yeniliklerin izlenmesi
ve gerektiginde uyarlanmasi.

Sekilde de görüldügü gibi mantiksal bir si­
rayi izleyen personel islevlerinin herhangi bi­
rindeki basari veya basansizlik bir önceki isle­
ve baglidir. Örnegin planlamadaki basan per­
sonel saglama ve seçme islevin basarisini etki­
leyecektir.

C· Diger Yöneticiler

Beseri kaynaklarin etkin yönetimi üst yöne­
tim ve personel bölümü kadar diger yöneticile­
re de baglidir. Bunun nedeni açiktir. Beseri
kaynaklarla ilgili politika ve programlan gün­
lük yasamda uygulayanlar emir-komuta yöne­
ticileridir. Dolayisiyla bu yöneticilerin gerekli
isbirligi ve koordinasyonun saglanmasinda
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önemli rolleri vardir. Personel bölümünün faa­
liyetlerinin kendilerini engelledigine inanan
yöneticiler etkinligin azalmasina yol açabilir­
ler. Ayrica personeL bölümünün de onlari bu
inanca iten uygulamalardan kaçinmasi gerekir.
Gereksiz, sirf moda diye benimsenen uygula­
malar buna örnektir. bunlar tam olarak ne
amaca hizmet edecekleri de kesin degildir. Ör­
negin basari degerleme islevi genellikle emir­
komuta yöneticilerinin pek sicak bakmadiklari
bir islevdir. Bunun nedeni, genellikle bu islevin
hangi amaca gerçeklestireceginin tam olarak
saptanmadan uygulanmak istenmesidir. Bu sa­
tirlarin yazarina, katildigi bir seminer çalisma­
sinda bir kaç yönetici tarafindan isletmelerinde
basari degerleme uygulamasi için çalismalar
baslatildigini fakat bu çalismalarin sonunda ne
yarar saglayacagini bilmedikleri ifade edilmis­
tir. Bu tür uygulamalarin emir-komuta yöneti­
cileri tarafindan benimsenmeyecekleri ve so­
nuçta etkinligin azalmasina yol açacaklari kus­
ku götürmeyecek kadar açiktir.

III· Sonuç
Beseri kaynaklarin isletmelerin önemli bir

varligi olduklari gerçegi kabul edilirse, bu kay­
naklarin etkin kullanimlarinin zorunlu oldugu
da kabul edilecektir. Bunu saglamak ise kolay
degildir. Yüzeysel görüntülere bakilarak alinan
kararlar ve uygulamalar gereksiz zaman ve
kaynak savurganligina yol açacaktif14).

Nitelikli isgücü nasil saglanacaktir? Islet­
menin amaç ve hedefleriyle beseri kaynaklarin
beklentileri, gereksinimleri nasil bütünlestiri­
lebilecektir? Rakiplerimize kiyasla isgücümüzü
nasil "biraz daha motive" edebilecegiz? Tüm bu
sorularin yanitlari verilebildigi sürece beseri
kaynaklarin etkin kullanimi olanakli olacaktir.
Yanitlari verebilmenin yolu da beseri kaynak­
lara sistematik bir yaklasimdan geçmektedir.

(14) Sadullah, Ömer: "Beseri Kaynaklarin Etkin Kullam­
mi", Dünya Gazetesi, 27 Eylül 1983, s. 7.

25. Yil Etkinliklerimiz•
Içinde Yer Alan Konferi ns ve Panelimiz

.. <?LOBALLE.S~.N~ÜNVADA
TURK ISLETMECillGININ SORUNLARI

13.30

Açilis Konusmasi:
Prof. Dr. Kemal KURTULUS

Bildiriler:

Oturum Baskani: Prof. Dr. Kamuran PEKiNER

"Globallesen Dünyada Türk isletmeleri ve

Sermaye Piyasalari"

Prof. Dr. Mehmet Sükrü TEKBAS

"Globallesen Dünyada Türk isletmelerinin

Finansal Raporlama Sorunlari"
Doç. Dr. Göksel YÜCEL

"Global Ekonominin Degisen Dinamikleri ve Türk islet­

melerinin Global Pazarlarda Rekabet Sansi"
Dr. C. Bülent AYBAR

TÜRKivE'D.E iSLETMECi~i~ EGiTiMi
VE ISLETMELERIMIZ

15.00
PANEL

Oturum Baskani: Prof. Dr. Mehmet oiuÇ

Panelistler:

Sedat AlOGlU

iKV Baskani

. ,,~rof. Dr. Ataç SOYSAL
ITU isietme Faküitesi Dekani

. ~rC!f. Dr. Kemal KURTULUS
I.U. Isletme Faküijesi Dekani

Masum TÜRKER

TÜRMOB Baskan Yardimcisi

Ali Kamil UZUN

Lü. isletme Faküitesi Mezunlari Dernegi Baskani

15 Nisan 1993 tarihinde yapilmistir ..""""""""""""""""""""""""""'"""""""""""""""""""""""""""""""""~
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PERAKE.ND.ECi. L~LETMELERDE
YATAY ISBIRLIGI

Ars. Grv. Dr. Özcan KILiÇ
I. Ü. Isletme Fakültesi
Pazarlama Anabilim Dali

Giris
Isletmeler hedef ve gayelerine ulasma dü­

süncesiyle, faaliyette bulunduklari pazarlam~
kanali kademesi içerisinde, mal ve kaynak pi­
yasalarina inkibak etme amaciyla faaliyette
bulunmaktadirlar. Bu bakimdan, firmalarin fa­
aliyet gösterdikleri ekonomik ve sosyal orta­
min, degisken ve dinamik özelliginden kaynak­
lanan belirsizlikler ile isletmelerin varliklarini
korumak ve devam ettirmek için giristikleri fa­
aliyetler, çetin rekabet sartlarinin hazirlayicisi
durumundadir.

Bu yazida, rakibin aleyhine ve kendi lehine
piyasa payini arttirma veya koruma, dolayisiy­
la varliklarini sürdürebilme ugruna rekabet
eden perakendeci isletmelerin, içinde yer aldik­
lari pazarlama kanalinda ve degisik rekabet
sartlari altinda, yatay isbirligi üzerinde durul­
maktadir. Yatay isbirligi kanalin öteki basa­
maklarinda görülebilmekle beraber, bu yazida
sadece perakendeci kademesindeki durum ele
alinmis olup, yatay isbirliginin bu kademedeki
olusum sartlari açiklanmaya çalisilmistir.

i. YATAYISBIRLIGI

Birbirleriyle rekabet eden isletmelerin, is­
birligine yanasmayacaklari ilk bakista ileri sü­
rülebilir. Çünkü rekabetin getirdigi belirsizlik
ortami, diger isletmelere karsi güvensizlik do­
gurabilmektedir. Diger taraftan, firmalar, be­
lirsizligin nispeten az oldugu ve faaliyetlerini
güvenli bir sekilde sürdürebilecekleri pazar
sartlarinin arayisi içerisinde olduklari söylene­
bilir. Nitekim, siddetli rekabetin hüküm sürdü­
gü ve firma ölümlerine sikça rastlanildigi du-

rumIarda ve piyasalarda, yalniz baslarina var­
liklarini sürdüremeyecegini düsünen firmalar
isbirligini daha ciddi olarak düsünebilirler.

Isbirliginden anladigimiz; firmalarin, ortak
bir amaca ulasmak için bilinçli ve ortak bir
davranis tarzi göstermeleridir(I). Böylelikle is­
letmeler, bir yandan ekonomik ve hukuki ba­
gimsizliklarini korurken, diger taraftan da fa­
aliyetlerini ortaklasa yürütme ve ekonomik
güçlerini saglamlastirma imkanini bulmakta­
dirlar. Dagitim kanallari açisindan yatay isbir­
ligi; pazarlama kanalinin ayni kademesinde
bulunan, birbirine benzer pazarlama anlayis ve
uygulama tarzlarina sahib isletmelerin, belirli
bir ortak amaca ulasmak üzere bilinçli ve ortak
bir davranis içerisine girmeleri olarak tanimla­
nabilir.

Literatürde, dikey isbirligi üzerinde olduk­
ça çok fazla duruldugu görülür. Yatay isbirligi­
nin bu derece fazla ele alinmamasi, saniriz bu
konuda birtakim yasal sinirlamalarin bulun­
masi ve ileride isbirliginin yatay bütünlesmeye
(tekellesmeye) dönüsebilmesi endisesidir. Ya­
tay bütünlesme neticesinde olusan monopolis­
tik yap.!,kamuoyu tarafindan iyi.karsilanmadi­
gindan üzerinde durulmamis ve daha çok bu
tür yapilasmayi engelleyici tedbirler konusun­
da çalismalar yapilmistrP).

Isbirligi konusundaki bu kisa açiklamalar­
dan sonra, bir isbirligini ortaya çikaran ana pe­
rensipler üzerinde durulacaktir.

(l) Rolf Eschenburg, Ökonomische Theorie der genoso
senschaftlichen Zusammenarbeit, J.e.B. Mohr, Tü­
bingen 1971,sh. 4.

(2) A.B.D. ve Bati Almanya'da anti tröst ve anti kartel ka­
nunlari gibi.
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1.1. I~birligi Prensipleri
Isbirliginin anlamini ve boyutlarini daha iyi

kavramak bakimindan; literatürde nisbeten
ayrintili olarak ele alinmis bulunan isbirligi
prensipleri üzerinde kisaca durmak istiyoruz(3).
Asagidaki prensipler iki birim (organ) arasinda
bir isbirliginden sözederktin, bulunmasi gere­
ken temel sartlar olarak algilanmalidir.

a- Anlasma Prensibi:
Isbirligine katilan isletmeler arasinda mut­

laka zimni ya da yazili bir anlasmanin varligi
gereklidir. Isletmeler faaliyetlerini böylesi an­
lasmalar çerçevesinde sürdürmek durumunda­
dirlar.

b- Ihtiyarllik prensibi:
Isbirligine katilim ihtiyari olmalidir. Birta­

kim zorlamalar ve/veya müeyyideler neticesin­
de gerçeklesen ortaklasa faaliyetler isbirligi
kapsamina girmezler.

c- Falliyetlerin
koordinasyonu prensibi:

Isletmeler, ortak amaçlara ulasmak gayesi
ile gerçeklestirecekleri faaliyetlerini koordineli
bir sekilde yürütmelidirler. Birbirlerinden ha­
bersiz ve diger bir isletmenin çikarlarina ters
düsen faaliyetler, basarisizligi da beraberinde
getirecektir.

d- Bagimsizlik prensibi:
Bagimsizlik; isletmeler arasi isbirligini bü­

tünlemeden (entegrasyon) ayiran temel ve vaz­
geçilmez bir prensiptir. Bagimsizlik, isbirligi­
nin temel esprisini olusturmaktadir. Bir takim
faaliyetlerin ortaklasa gerçeklestirilmesi esna­
sinda, isbirligine taraf isletmeler ekonomik ve
hukuki bagimsizliklarini korumalidirlar.

1.2. Isbirligi türleri
Isbirligi türlerini sistematik olarak bir si­

niflandirmaya tabi tutmak mümkün olmakla
birlikte, oldukça güçtür(4).

(3) Ayrintili bilgi için bkz.: Claus Parduhn, Kooperation
als Grenzfall der Konzentration, doktora tezi,
Münster 1972, sh. 6.

(4) Johannes Bildlingmaier, "Begriff und Formen der
Kooperation im Handel", Absatzpolitik und Distribu­
tion içinde, Wiesbaden 1967, sh. 357.

Konumuzda yakindan ilgili olmasi nedeniy­
le, burada sadece isbirliginin yönüne göre isbir­
ligi türleri üzerinde duracagiz. Isbirligine taraf
olan isletmelerin faaliyet gösterdikleri pazarla­
ma kanali kademesine göre isbirligini, yatay,
dikey ve tamamlayici isbirligi olarak 3 sekilde
ele alabiliriz(5):

a- Yatay isbirligi:
Belirli bir sektörün herhangi bir kademe­

sinde faaliyette bulunan isletmelerin, muayyen
bir isletme fonksiyonunu ortaklasa yürütmeleri
seklinde gerçeklesen isbirligine, yatay isbirligi
denilmektedir. Yatay isbirligi, satinalma, satis
veya üretim faaliyetlerinin birlikte yürütülme­
si seklinde gerçeklesebilir. Bu amaçla isletme­
ler, olusturduklari birlik ya da diger bir kuru­
lusun çatisi altinda ilgili faaliyetlerini koordi­
neli olarak yürütebilmektedirler. örnegin; pera­
kendeci isletmelerin(G)kendi aralarinda isbirli­
gine gitmeleri ve bu amaçla degisik yapilasma­
lara gitmeleri gibi.

b- Dikey isbirligi:
Pazarlama kanalinin farkli kademelerinde

faaliyette bulunan isletmeler arasindaki isbirli­
gine, dikey isbirligi denilmektedir. Isletmeler,
kendilerine göre bir önceki ya da bir sonraki
kademe ile isbirliginde bulunabilirler. Biz buna
ileriye ve geriye dogru isbirligi diyoruz. Örne­
gin; bir imalatçi mn toptanci ile ya da bir pera­
kendecinin imalatçi ile isbirliginde bulunmasi
gibi.

c- Tamamlayici isbirligi:
Tamamlayici isbirligi; kendilerine göre far­

li sektörlerin farkli kademelerinde bulunan is­
letmeler arasindaki isbirligidir. Örnegin; mes­
ken insaasinda, sihhi tesisat üreticisi ya da
toptancisi bir isletme ile müteahhit bir isletme
arasindaki isbirligi gibi.

Asil konumuzu yatay isbirligi teskil ettigine
göre, yatay isbirliginin gerçeklesmesi için lazim
gelen sartlar üzerinde durmanin faydali olaca­
gi düsüncesindeyiz.

(5) Ibid, sh. 360.
(6) Migros gibi büyük bir marketler zincirine karsi kendi

varliklarini sürdürebilmek amaciyla, küçük ölçekli sü­
permarketlerin olusturduklan iSMAR kurulusu gibi.
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1.3.Yatay isbirliginin sartlari
Isletmeleri isbirligine yönelten, ister dis pa­

zarlama çevresi faktörleri, isterse isletme ile il­
gili faktörler olsun, isbirliginin basarili olmasi
için bulunmasi gereken birtakim sartlar sözko­
nusudur.

Bu sartlarin basinda amaç birligi gelmekte­
dir. Ortak bir amaca sahib olmayan isletmele­
rin degisik sekillerde isbirliginde bulunmalari
sözkonusu degildir. Bu açidan, monopolistik re­
kabet kesimindeki isletmeler ile siddetli reka­
bet kesimindeki isletmelerin gayelerinin farkli­
ligi sebebiyle her kesimin ancak kendi içinde
yatay isbirligine gidebileceleri söylenebilir.

Bunun yaninda isletmelerin maliyet yapila­
rinin da benzerlik göstermesi, diger sartlar
arasinda yer almaktadir. Sabit ve degisken ma­
liyet oranlari birbirlerine göre çok farkli islet­
meler arasindaki muntemel isbirligi, uzun sü­
reli olamayacaktir. Çünkü, maliyet yapisi, is­
letmelerin kisa ve uzun dönem planlarini etki­
leyen bir nitelik arz etmektedir.

Istigal konusu mallarin özellikleri de isbir­
ligi üzerinde etkili olabilmektedir. Harcialem
mallardan özelligi olan mallara dogru gidildik­
çe, isbirligi imkani da azalmaktadir. Bunun ya­
ninda malin teknolojik bilesimi, kompleks ya
da basit olusu, isbirligini etkileyebilmektedir.
Komplike mallarda, isbirligi imkani daha az­
dir. Çünkü, komplike mallari istigal alani ola­
rak seçmis bir isletme, zaten diger isletmelere
göre faklilasmis oldugundan isbirligine yanas­
mayacaktir. Ancak yine de, fiili ve potansiyel
taleb hacmi biribirine yakin olan firmalar arasi
isbirligi ihtimalinin, daha fazla olacagi söylene­
bilir.

Son bir sart olarak karlilik akla gelmekde­
dir. Isbirliginden saglanan karlarin toplami,
her bir isletmenin ayri ayri karlarinin topla­
mindan fazla olmalidir. Sart saglanmadikça is­
letmelerin isbirligine razi olmalari bekleneme­
yecektir.

Genelolarak yatay isbirligi sartlarina de­
gindikten sonra, özelolarak pazarlama kanali­
nin perakendeciler basamagindaki isbirligi
sartlari üzerinde durmak istiyoruz. Asagida,
önce perakendeciligin genel yapisi ve özellikleri
üzerinde açiklamalarda bulunulacak ve daha
sonra, ilgili kademe içerisinde isbirliginin olu­
sum sartlari ele alinacaktir.

2. PERAKENDECI ISLETMELER VE
YATAY ISBIRLIöI

2.1.Perakendeciligin Mana ve önemi
Mamul programlarini nihai tüketicilerin ih­

tiyaç ve isteklerine uygun olarak gelistiren is­
letmeler, mamullerini, nihai tüketicilerin iste­
dikleri yer ve zamanda, istedikleri sartlarda
orilara ulastirmak durumundadirlar. Bilindigi
gibi, mal ve hizmetlerin üretici ya da imalat­
çidan nihai ve/veya sinai tüketicisine dogru ha­
reketini saglayan yapiya, dagitim ya da pazar­
lama kanali denilmektediP). Pazarlama kana­
linin en son kademesinde bulunan ve nihai tü­
keticiler ile yakin münasebet halinde olan pe­
rakendeci kurumlar çalismamizin ana adagini
teskil ettiginden,öncelikle perakendeciligin ko­
numu üzerinde durmak uygun olacaktir.

Perakendecilik; nihai tüketiciler ile dogru­
dan dogruya münasebete girmek suretiyle, mal
ve hizmetlerin satilmasi çabasiS) olarak ifade
edilmektedir. Nihai tüketicilere yapilan sati§
ise, perakende satis olarak nitelendirilmekte­
dir. Perakendecilik fonkiyonunu üstlenmis ve
perakende satisi gerçeklestiren kuruluslara da,
perakendeci ya da perakendeci isletme diyebili­
riz. Kolayca anlasilacagi gibi, perakendeci is­
letmelerin nihai tüketici ile yakin münasette
bulunmalari, kendilerine özel bir önem kazan­
dirmaktadir.

Perakendeci isletmelerin az sermaye ile ku­
rulabilmeleri, birçok kisinin bu alana yönelme­
sine ve bu tür bir isletme kurmalarina yol aç­
mistir(9). Ancak perakendecilik; perakendeci is­
letmeleri kuran kisilerin egitim seviyelerinin
genelde düsük olmasi ve eksik mesleki bilgi gi­
bi sebeplerden dolayi, firma ölümlerine sikça
rastlanan bir alan durumundadirClO).Bunun di­
ger bir sebebi olarak ilgili kesimde mevcut sid­
detli rekabet ortamini, perakendeci isletmele­
rin hayatiyetlerini sürdürmelerini zorlastirma­
sini gösterebiliriz. Perakendecilik faaliyetleri­
nin isletmelere yükledigi maliyetin, perakende
satis fiyatinin %27'sl11) mertebelerinde oldugu
düsünülecek olursa, perakendecilikte rasyonel-

(7) William J. Stanton, Fundamentals of Marketing, 7.
edition, McGraw-HilI-Inc., New York 1984, sh. 318.

(8) Ibid., sh. 320.
(9) Ibid, sh. 32 i.
(10) Ibid, sh. 322.
(11) Bkz.: Richard H. Buskirk and Bruce Buskirk Retai­

ling, McGraw-Hill, Ine., New York 1979, sh. 15.
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lestinne çabalannin önemi daha iyi kavranabi­
lir. Perakende faaliyetinde maliyeti düsürmek
endisesi içindeki perakendeci kuruluslarin mal
bilesimlerinin de gittikçe biribirine benzer hale
gelmesi(l2) onlari yatay isbirligini düsünme
sevkedebilmektedir. Avrupa ülkelerinde ve
özellikle Federal Almanya'da isbirliginin basa­
rili örneklerini görmek mümkündür. örnegin:
Edeka, Rewe, Aldi gibi perakendeci magaza
zincirleri sayilabilir. Bu örneklerin gelisimine
bakildiginda, ilk önceleri küçük perakendecile­
rin, büyük üreticiler ve toptancilara karsi güç­
lü duruma geçmek için, alim kooperatifleri kur­
duklari, zamanla güçlenerek, üreticileri de
kendi bünyelerine dahil ettikleri görülecektir.
Su an ise, belirttigimiz isletmelerin kendi mar­
kalari altinda, çok ucuza gida mamulleri üret­
tikleri ve dolayisiyla da tüketicilere ucuz fiyat­
la hizmet verdikleri söylenebilir.

Perakendeci isletmelerin isbirligi yapmalari
hususuna açiklik getirecegi düsüncesiyle, kisa­
ca perakendecilik türleri üzerinde duracagiz.
Perakendecilik belli basli 4 temele göre sinif­
landirilmaktadir. Bunlar(l3)

a-) Magaza sayisi ve satis hacmine göre

b-) Mamul özelligi ve çesidine göre

c-) Sahiplik durumuna göre

d-) Faaliyet türlerine (fonksiyonlara) göre

a-) Magaza sayisi ya da satis hacmine göre
perakendeci isletmeleri siniflandirmada en iyi
kistas satis hacmidir. Buna göre, büyük ve kü­
çük ölçekli perakendeci magazalardan bahsedi­
lebilir. Perakendeci isletmelerin büyüklügünü
belirlemede kullanilan belli basli ölçütler ise
söyledir(l4)

aa) Satis alani

ab) Çalisan personel sayisi

ac) Haftalik veya yillik satislar

ad) Hukuki örgütlenme biçimi

ae) Kurulus sermayesi

Perakendeci isletmelerin büyük ya da küçük
olarak addedilmeleri; bulunduklan dagitim ka­
nali kademesinde farkli açilardan ele alinmala-

(12) Philip Kotler, Marketing Planning, Analysis, Imp­
lementation and Control, New York 1988, sh. 565.

(13) William J. Stanton, op. cit., sh. 325.
(14) Ömer B. Tek, Perakende Pazarlama Yönetimi,

Üçel Yayimcilik, Izmir 1984, sh. 11.

rini gerektirir. Büyük perakendeci kurumlar,
kendi aralarinda rakabet ederken, küçük pera­
kendeciler de, siddetli rekabetin hüküm sürdü­
gü bir ortamda faaliyetlerini sürdürmektedir­
ler. Çesitli perakendeci kategorilerine dahil
edilebilecek kurumlarin cesametleri arttikça,
küçük perakendecilerin de bu tür isletmelerle
karsi karsiya gelecekleri muhakkaktir. Dolayi­
siyla, küçük perakendeci isletmelerin, büyük
perakendeciler karsisinda varliklarini koruya­
bilmeleri için, biraraya gelip, ortaklasa faali­
yetlerini sürdürmeleri kaçinilmaz gibi görün­
mektedir.

b-) Satilan mamUlün özelligi ve çesid sayi­
sina göre perakendecilik, asagidaki gibi sinif­
landinlabilir:

ba-) Genel magazalar; bu tür magazalarda
çok çesitli mallar bulmak mümkündür. Genel­
de zorunlu ihtiyaçlari gideren kolayda mallarin
satildigi magazalardir. Ihtiyaçlarin zamanla
çesitlenmesi ve mallarda aranilan özelliklerin
artmasi, bu tür magazalarin da yetersiz kalma­
larina neden olmustur.

bb-) Departmanli magazalar; genis bir mal
hattina ve yüksek bir satis hacmine sahib, de­
partmanlara bölünmüs, genelde bayanlara sa­
tis yapan(l5), çok subeli ve genis hizmetler ve­
ren, alisveris merkezlerine yakin yerlerde(i6)
konumlanmis, bir ya da birden çok kisinin sa­
hibligi altinda kurulan perakendeci magazalar­
dir. Departmanli magazalann her biri depart­
mani farkli kisilerin sahipligi altinda isletilebi­
lir. Bu durumda, departmanlann koordineli ça­
lismasini saglamak için merkezi bir yönetim is­
basina getirilir.

bc-) Sinirli sayida mali satisa sunan maga­
zalar, ya da özel magazalar dedigimiz peraken­
deci magazalarinda, sinirli ve seçilmis türden
özel mallann satisi gerçeklestirilmektedir.

c-) Sahiplik durumuna göre perakendeci is­
letmeler, bagimsiz ve ortak isletmeler (zincir­
ler) seklinde ikili bir tasnife tabi tutulabiliiJ:17).
Bagimsiz perakendeci magazalar; bir ya da bir­
kaç kisinin mülkiyetinde olup, disaridan her-

(15) Aykut Sireli. Türkiye'de Departmanli Magazala­
rin Müsterilerinin Sosyo-ekonomik Özellikleri,
Istanbul 1973, sh. 4.

(16) Louis W. Stern and Adel i. El-Ansary, Marketing
Channels, Prentice-HaIJ, Ine., Englewood Cliffs, New
Jersey 1977, sh. 32.

(17) Stanton, op. ciL. sh. 331.
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hangi bir müdahale olmaksizin, bagimsiz yöne­
tilen perakendeci kurumlardir.

Ortak isletmeler (zincirler) ise; ayni ya da
benzer mamuller ile itigal eden ve iki ya daha
fazla magazanin, merkezi bir yönetim ve onga­
nizasyon altinda toplandigi, perakendeci zincir­
lerdir.

d-) Faaliyet türlerine ya da fonksiyonlarina
göre perakendeci isletmeler, asagidaki gibi
ayirdedilebilirOBi.

da-) Hizmet magazalari

db-) Seç-al (Self-Servis) magazalar

dc-) Pesin öde götür magazalari (Cash and
carry)

dd-) Süpermarketler

de-) Magazasiz perakendecilik

- Posta ile satis magazalari
- Kapidan kapiya satis
- Makineli satis

Yukarida belirli kistaslara göre siniflandi­
rip, tanimlanan perakendeci kurumlarinin bir
araya gelip degisik sekillerde isbirligi yapmala­
ri, gösterdikl ri özelliklere göre farkli sartlari
beraberinde getirir. Burada, her bir perakende­
ci türü için özel isbirligi sartlari yerine, isbirli­
ginin genel sartlari konusunda açiklik geterile­
cektir.

2.2. Perakendeci Isletmelerde Yatayi
Isbirliginin Sartlari

Önceki ayirim da belirttigimiz gibi, dagitim
kanalinin herhangi bir kademesindeki isletme­
lerin, ortak bir amaca ulasma düsüncesiyle, bi­
linçli ve ortak bir davranis tarzi göstermeleri,
isbirligi olarak adlandirilmisti. Pazarlama ka­
nalinin perakendeci kademesinde yer alan is­
letmelerin ortak hareket etmelerine ise, pera­
kendecilerin yatay isbirligi diyoruz.

Önceki açiklamalanmizda yatay isbirliginin
gerçeklesme sartlari olarak sandigimiz amaç
birligi, maliyet yapisi, mallarin nitelik ve özel­
likleri, finansal yapi farkliliklari ile isbirligi
halinde perakendeci isletmelerin türlerinin de,
bahsedilen kademe içerisindeki isbirliginin
olusmasinda etkili olabilcegi söylenebilir.

Asagida, yatay isbirligi sartlari sirayla ele
alinmak suretiyle, perakendeci isletmelerin ya-

. (18) Ömer B. Tek, ip. cit., sh. 9.

tay isbirligi açiklanmaya çalisilmaktadir.

Amaç birligi, yatay isbirliginin temel sart­
larindandir. Perakendeci isletmelerin de ama­
ci, belirli piyasa bölüm veya bölümlerine hitab
etmek suretiyle kar elde edip, varliklarini de­
vam ettirmektir. Dolayisiyla, perakendeci ku­
ruluslari ancak ayni piyasa bölüm veya bölüm­
lerine hitab ettiklerinde, isbirligi kendileri için
uygun düsebilecektir. Çünkü hitab edilen piya­
sa bölüm veya bölümlerinin birbirlerine benzer
olmalari ölçüsünde(i9l, yapilmasi lazim gelen
faaliyetler de birbirlerine benzeyecek ve dolayi­
siyla isbirligi imkani artacaktir. Hedef piyasa
bölüm veya bölümlerine uygun kurulus yeri se­
çimi de önemlidir. Finnalar kurulus yeri konu­
sunda anlasabilmeleri ölçüsünde(20)yatay isbir­
ligi imkani artacaktir.

Genelde isletmelerin maliyet yapilari bir­
birlerine benzemezler. Örnegin, imalatçi bir is­
letme ile toptan ci ya da perakendeci bir islet­
menin maliyet yapilari ekseriye farklidir. Bi­
rinde sabit maliyetler yüksek iken, digerinde
degisir maliyetler ön plandadir. Ayni durum
perakendeci kurumlar için de sözkonusu edile­
bilir. Perakendeci isletmelerin türlerine göre
maliyet yapilarinin degisecegi söylenebilir. Ör­
negin; küçük ölçekli perakendeci magazalarda
sabit maliyetler, büyük ölçekli magazaya naza­
ran daha düsük bir oran teskil edecektir. Kü­
çük magazalarin perakende satis maliyeti bü­
yük oynamalar gösterebilir. Örnegin magazada
istihdam edilen tezgahtann ücreti degisken
maliyetlerden olusurken, büyük magazalarda
sabit maliyetlerin orani nisbi olarak daha fazla
olacaktir. Dolayisiyla bu farklilik, fiyatin belir­
lenmesi ve satis miktarlari gibi açilardan, po­
tansiyel bir çatisma kaynagini olusturdugun­
dan, ileride isbirliginin dagilmasina ya da böy­
le bir tesebbüste bulunulmamasina sebeb ola­
bilecektir.

Isletmelerin sahib olduklari finansal yapi,
isbirligini dogrudan etkilememekle beraber,
özellikle finansal açidan güçsüz isletmeleri dü­
sündürebilecek bir husustur. Bizim anladigi­
miz manada gönüllü isbirliginde perakendeci
kurumlar arasindaki finansal farklilik, ileride

(19) Ulf Starke, Absatzwirtschaftliche Kooperation
Zwischen Unternehmungen der Konsumgüterin­
dustrie, doktora tezi, Berlin 1970, sh. 87.

(20) Bernd R. FaIk, Jakob Wolf, Handelsbetriebslehre,
Verlag Moderne Industrie, München 1971, sh. 246.

-45-



timinsiil biik1md{lngüçlü olan isletmenin ha­
kim bir konuma gelmesinden endise duyabile­
ceginden, isbirligi önünde olumsuz bir husus­
tur.

Parekendeci magazalarin mal bilesimi de
isbirligini etkileyebilmektedir. Birbirlerine gö­
re homojen nitelikli mallari satisa sunan pera­
kendeci isletmelerin isbirligi yapmalari, hete­
rojen olmasina göre kuvvetle muhtemeldir.
Harcialem ya da kolayda mal satan perakende­
ci kuruluslar, isbirligine daha meyilli olabilir­
ler. Çünkü, bu tür mallarin toplu alimlarinda,
küçümsenemiyecek ölçüde fiyat indirimleri söz
konusudur. Begenmelik ve özelligi olan mallari
mal bilesimlerinde bulunduran perakendeci
kuruluslar ise, belirli ölçüde kendilerini farkli­
listirdiklarindan, isbirligi konusunda daha is­
teksiz olabilirler.

Satisa sunulan malin teknik bakimdan kar­
masik olusu ve satis öncesi sirasi ve sonrasi
teknik hizmetleri gerektirmesi, bu tür hizmet­
leri tek baslarina veremiyecek durumda olan
perakendeci isIetmeleri isbirligi yapmaya ite­
cektir. Ancak bu her zaman için sözkonusu ol­
mayabilir. Kendisini teknik bakimdan karma­
sik bir mali satmakla farklilastirmis uzman bir
perakendeci, diger perakendeci kurumlarla is­
birligi yapmaya yanasmayacaktir. Çünkü,
muhtemel bir isbirligi halinde, elinde bulun­
durdugu rekabet üstünlügünü kaybetme endi­
sesini tasir.

Mal bilesiminin genisligi de isbirligini etki­
leyen hususlardandir. Söyleki; hi tab ettigi pi­
yasa bölüm veya bölümlerinin ihtiyaç ve arzu­
larina göre mal bilesimini çesitlendirmis pera­
kendeci kuruluslar, zamanla tek baslarina hiz­
mette yetersiz kalabileceklerini düsünerek, di­
ger perakendeci kuruluslarla isbirligini dikka­
te alabilirler.

3. Degisik Rekabet Sartlannda
Perakendeci Isletmelerin
Yatay Isbirligi

Dagitim kanalinin perakendeci kademesin­
de yer alan isletmeler, diger kademelerdeki is­
letmeler içinde sözkonusu oldugu gibi, kendi
piyasa paylarini karli bir sekilde arttirmak
amaciyla yatay rekabet içerisinde bulunmakta­
dirlar. Zamanla yatay rekabetin siddetlenmesi
ve bazi tirmalarin cesametlerinin artmasi, di
ger küçük firmalari zor durumda birakabil­
mektedir. Çapraz rekabete girismek suretiyle

de kendilerini farklilastirmaya çalisan küçük
firmalar, yeterli mall imkanlara sahib olama­
diklarindan, bu politikalarinda basari göstere­
meyebilirler. Dolayisiyla, çapraz rekabet her
zaman için, yatay rekabetin baskisindan kur­
tulmanin yolu seklinde tezahür etmemektedir.
Bunun nedenleri üzerinde durmak, bu çalisma­
nin konusunu teskil etmediginden; asagida sa­
dece degisik rekabet sartlarinda yatay isbirligi­
ne gitmek suretiyle, yatay rekabeti gögüsleme­
nin nasil gerçeklesebilecegi üzerinde durula­
caktir.

3.1. Tam Rekabet Sartlarinda
Yatay Isbirligi

Tam rekabetin hüküm sürdügü piyasalarda
firmalar, malin fiyati üzerinde etkili olamadik­
lari gibi, homojen mallarin satilmasi da, malin
rekabet vasitasi olarak kullanilmasini zorlas­
tirmaktadir. Yönetim avantajina sahib olan fir­
malarin, marjinal firmalara göre karliliklari da
yüksek olacagindan, marjinal firmalarin yasa­
ma sanslari azalmaktadir. Karliligi arttirma­
nin yollarindan biri olan maliyetleri düsürmek
ise, her zaman kolay bir is degildir. Bu durum­
da, maliyetleri düsürmek amaciyla, büyük öl­
çekli olarak faaliyette bulunmak, saniriz rasyo­
nel yollardan biridir. Küçük firmalar yatay is­
birligine gitmek suretiyle, büyük ölçekli faali­
yette bulunmanin getirecegi faydalarla, yöne­
tim avantajina sahib olabilirler. Örnegin; kü­
çük partiler halinde, sik sik gerçeklestirilen sa­
tinalmalarin getirecegi yüksek maliyetleri ber­
taraf etmek için; toplu alimlarda bulunmak su­
retiyle, tedariklemeden kaynaklanan yüksek
maliyetleri minimize etmek suretiyle, birim
maliyetleri düsürmek mümkün olabilir. Hele
perakendeci seviyesinde bu tür isbirligi, özel­
likle alimlarda avantaj saglayacagindan, tavsi­
ye edilebilir. Bu suretle, küçük perakendeci ku­
ruluslarin, tam rekabet sartlari içerisinde var­
liklarini karli bir sekilde sürdürmeleri, saglan­
mis olabilir.

Tam rekabet sartlarinda yönetim avantaji­
na sahib olan firmalar, yatay isbirligine yanas­
mak istemeyebilirler, dolayisiyla, birbirlerine
benzer maliyet yapilarina sahib, marjinal du­
rumda bulunan firmalarin yatay isbirligi yap­
malari mümkün gibi görünmektedir. Bunun
yaninda, firmalarin ayni pazarlama anlayis ve
uygulayis biçimine sahib olmalari, ikinci bir
sarti teskil etmektedir.
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3.2. Eksik Rekabet Sartlarinda
Yatay Isbirligi

Tam rekabet; arzu edilen, ideal fakat günü­
müz sartlarinda pek rastlanmayan rekabet or­
tamini tasvir etmektedir. Çünkü, tam rekabe­
tin sartlarinin gerçeklesmesi güç gibi görün­
mektedir. Ayrica firmalar, sürekli olarak tam
rekabetten uzaklasmak için çaba sarfetmekte­
dirler. Nitekim, tam rekabet sartlarindan bir­
çogunun bulunmadigi, eksik rekabet ortami
karsimiza nisbeten sikça çikmaktadir. Bilindigi
gibi, eksik rekabet ortaminda firmalar farkli­
lasmak suretiyle, tam rekabetten uzaklasip,
monopolistik bir hüviyete kavusmak ister­
ler(2i).

Örnegin; duopolistik bir piyasada iki firma
ayni ya da birbirine çok benzer mal ve hizmet­
leri satisa sunacagindan, isbirligi yapmalari bu
açidan daha kolaydir. Fakat sahib olduklari
maliyet ve finansal yapinin farklilik gösterme­
si, isbirligini engelleyen bir husus olarak karsi­
miza çikabilecektir.

Duopolistik sartlarda gerçekle sebilecek is­
birligi, belirli pazarlama stratejilerinin ortakla­
sa belirlenip uygulanmasi seklinde de olabilir.
Örnek olarak, birbirine benzer pazarlama kay­
naklarini biraraya getirmek, toplam tüketici
talebini gelistirici stratejileri l;>elirlemek,kendi
aralarinda yikici nitelikteki rekabeti önleyici
diger ortak stratejiler sayilabilir(22).

Eksik rekabet sartlarindan dogmus diger
bir piyasa da oligopolistik piyasadir. Olgopolis­
tik piyasayi; birbirine benzer veya birbirleri ye­
rine ikame edilebilecek mal ve hizmetlerin, bir­
kaç büyük firma tarafindan piyasaya arz edil­
digi piyasa(23),seklinde tanimlayabiliriz.

Piyasaya arz edilen mallarin birbirlerinin
benzeri ya da ikame mallari durumunda olma­
lari, oligopolistik piyasalarda rekabeti siddet-

(21) Aynntili bilgi için bkz.: Edwin Mansfield; Principles of
Microeconomics,New York, 1977, s. 248-258; Georg J.
Stigler; The Theory of Price, The Macmillian Com­
pany, New York, 1968, s. 216-230; C.E. Ferguson ve S.
Charles Maurice; Economic Analysis, The Theory
of Monopolistic Competition, Harvard University
Press, 1933.

(22) Bkz.: Richard P. Nielsen, "Cooperative 8trategy in
Marketing" Business Horizons, July-August 1987, sh.
64-68.

(23) William J. Baumal and Alan S. BUnder, Economics,
Principles and Policy, Harcaurt Brace Lovanovich,
Ine., New York 1979, sh. 427.

lendirmektedir. Bu tür piyasada, perakendeci
isletmelerin sikça maruz kaldiklari siddetli re­
kabetin baskisindan korunmanin yollarindan
biri olarak, yatay isbirligi karsimiza çikmakta­
dir.

Oligopolistik sartlarda firmalardan birinin
ekonomik bakimdan güçlü olmasi, diger firma­
lari, kendisi ile isbirligi yapmaya zorlayabilir.
Bahsedilen durumun gönüllü isbirligi tanimina
uymamasi nedeniyle, konumuz disinda oldugu­
nu belirtmek isteriz.

Monopolistik rekabet, en çok rastlanan ek­
sik rekabet piyasalarindan biridir. Bilindigi gi­
bi monopolistik rekabet; çok sayida saticinin
faaliyetlerini sürdürdügü rekabet ortamidir.
Monopolistik rekabet ortaminda tam rekabet
ve monopol sartlarini birarada görmek müm­
kündür. Piyasaya giris ve çikislarin serbest ve
satici sayisinin çok olmasi, tam rekabet sartla­
rina benzeyen yönüdür. Mallarin homojen ol­
mayip farklilastirilmis ve bu suretle de firma­
larin monopol konumuna gelmeleri ise, mono­
pol sartlarindan biridir. Bu tür özellikleri gös­
teren piyasalara sikça rastlamak mümkündür.
Dagitim kanalinin perakendeci kademesindeki
kuruluslar, birbiri yerine ikame olunabilecek
mallari satma durumda olup, satis öncesi, sati~
ani ve satis sonrasi hizmet verme konusunda
kendilerini özel bir konuma getirme gayreti
göstermektedirler. Bu farklilastirmada basarili
olduklari ölçüde, yatay isbirliginden kaçinacak­
larini, aksine basarili olamadiklari ölçüde de
yatay isbirligini düsünebileceklerini söyleyebi­
liriz.

4. Sonuç

Perakendeci isletmeler, bulunduklari dagi­
tim kanali kademesindeki siddetli rekabetin
baskisindan kurtulmak için, diger perakendeci
kuruluslar ile yatay isbirligi yapabilirler.

Perakendeci kuruluslarin, belirli bir ortak
amaç için, bilinçli ve ortak bir davranis tarz]
gösterebilmeleri yani isbirligi yapmalari, birta­
kim sartlarin bulunmasini gerektirir.

Bu sartlardan birincisi, perakendeci kuru­
luslarin ortak bir amaci benimsemis olmalari­
dir. Ayni amaca ulasmayi düsünmeyen kuru­
luslarin birarada faaliyette bulunmalari olduk·
ça güçtür.

Ikinci sart, perakendeci kuruluslarin ayni
maliyet ve finansal yapiya sahip olmalaridir,
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BÜyÜk v~ küçük p~rnk~ndC:!cilC:!rnrnsinda mali­
yet ve finansal yapi farkliliklari olabilecegin­
den, ilgili husus isbirligi önünde önemli bir en­
gel teskil ederek, potansiyel bir çatisma kayna­
gi olabilir. Dolayisiyla, birbirlerine benzer ma­
liyet ve finansal yapiya sahib olan isletmelerin
isbirligi yapmalari daha kolay gibi görünmek­
tedir.

Perakendeci kuruluslarin mal bilesimleri­
nin gösterdikleri özellikleri; yatay isbirligi
önünde, üçüncü bir sart olarak sayilabilir. Mal
bilesimleri itibariyle birbirlerinden farklilas­
mis perakendeci kuruluslarin isbirligi yapma­
lari güç gibi görünmektedir. Mal bilesimlerini

birbirlerine benzerligi ölçüsünde, yatay isbirli­
gi imkanin da artacagi söylenebilir.

Isbirligi üzerinde perakendeci isletmelerin
türü de etkili olabilmektedir. Perakendeci ku­
ruluslarin dahil edildikleri perakendecilik tü­
rüne göre isbirligi sartlarinda degisiklikler ola­
bilmekte ve yatay isbirliginin de sekli farklilik
gösterebilmektedir.

Perakendeci kuruluslarin faaliyetlerini sür·
dürdükleri rekabet ortami da yatay isbirligini
etkileyebilir. Degisik rekabet ortamlarinda, pe·
rakendeci kuruluslar yatay isbirligi konusunda
farkli davranislarda bulunabileceklerdir.

MANAGEMENT THINKING'den

Marmara University
December 1991
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FAKÜLTE BiLiMSEL ATÖLYESiNDEN:

• • •

TEORIK ÇERÇEVE.iÇiNDE YASAMDAN
DUYULAN TATMIN KAVRAMi

Ars. Gör. Sema nÜNDAR
I. Ü. Isletme Fakültesi
Pazarlama Anabilim Dali

1· Giris:
Insanoglu varoldugu günden itibaren hep

daha iyi, daha güzel için çalismistir ve buna
devam etmektedir. Toplumlar tas devrinden
maden, oradan teknoloji ve uzay çagina geç­
mistir. Önceleri sadece temel bir takim fizloyo­
jik ihtiyaçlarini tatmin etmek için çaba sarfe­
den insanlar, sonralari daha rahat, güvenli ya­
sam kosullari yaratmak, toplum ve bireylerin
refahini arttirmak ve kendilerini asmak için
çalismislardir. Siyasi partiler, propogandalari
esnasinda daima, geçmise ve,rakiplerine göre
daha iyi yasam kosullari vaad ederler. Bilim
adamlari, her teknolojik yenilikte daha mü­
kemmeli, insanlara daha iyi yasam kosullari
saglayabilmek için arastirirlar. Psikologlar in­
sanlarin daha mutlu yasayabilmelerine yar­
dimci olmaya çalisirlar. Hepsinde ortak amaç
toplum refahini yükseltmek, kalkinmaya katki­
da bulunmak, yasam kosullarini iyilestirmek,
insanlarin mutluluklarini ve tatmin düzeyleri­
ni arttirmaktir. Kisaca, "yasam kalitesi" (Qu­
ality of Life) ni daha iyiye götürmek, mümkün
olan en üst noktaya ulastirmaya çalismaktir.

Modern anlayis çerçevesinde amac,i "sosyal
sorumluluk anlayisindan uzaklasmadan; hedef
tüketicilerin istek ve ihtiyaci olan mal ve hiz­
metleri, ilk üretim kademesinden baslayarak,
talebin arzu ettigi zaman, miktar ve sartlarda
ulastirmayi; firma amaç ve hedefleri dogrultu­
sunda saglamak"(l) olan pazarlama bilimi de,
daha iyi "yasam kalitesi" ve daha yüksek "ya­
sam tatmini" için verilen ugraslar içinde yer al-

(1) Sireli, Aykut (1986),Pazarlama yönetimi, Yayinlan­
mamis Ders Notlari, Istanbul.

maktadir. Hatta bu mekanizmanin odak nokta­
larindan bir tanesidir diyebiliriz. Çünkü mo­
dern pazarlama anlayisi, tüketicilerin istek ve
ihtiyaçlarini tesbit ederek, bunlara uygun nite­
likte mal ve hizmetleri üretirken; hep daha ile­
riyi ve güzeli arastirmakta, insanlarin yasam­
larini kolaylastirici, zenginlestirici yeniliklei
pesinde kosmakta ve sunmaktadir. Bu da pa­
zarlamanin daha kaliteli bir yasam için verilen
ugraslara katkida bulunmasi demektir(2). Ger­
çekten de, yüksek yasam standartlarina sahip,
yasam kalitesi bakimindan ileri noktalara
ulasmis toplumlarda, pazarlama uygulama ve
birikimlerinin de gelismis oldugunu söyleyebi­
liriz.

Bu bildiride önce "yasamdan duyulan tat­
min" kavrami, "yasam kalitesi" içinde ele ali­
nip, teorik bazda tartisilacak ve daha sonra bu
konuda yapilan iki büyük arastirmaya kisa­
ca deginilecektir. Simdi önce bildirimiz baki­
mindan bazi önemli kavramlari açiklayalim ve
aralarindaki iliskileri sizlere göstermeye çali­
salim.

2· Yasam Kalitesi Kapsami
Içinde Yasamdan Duyulan
Tatmin Kavrami ve Bu
Konuda Yapilan Çalismalar:

Yasam kalitesi (Quality of Life) kavrami ol­
dukça yeni olup; bireyden bireye, gruptan gru­
ba, toplumdan topluma ve konuya bakis açisi­
na göre degisebildigi için anlasilmasi ve tanim-

(2) Ferman, Murat, "Yasam Kalitesi ve Pazarlama Üzeri­
ne Degerlendirmeler" Pazarlama Dünyasi, Yil: 3, No:
13, Ocak/Subat 1989, s. 28
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tanmasi güç bir kavramdir. Bu farkliliklar kav­
ramin genel anlamiyla tanimlanip, ölçülmesini
zorlastirmis ve kesin tanimlamalara gidilme­
den incelenmesine neden olmustur(3). Yine de
yasam kalitesini kisaca tanimlayacak olursak;
"tatmin edilip, karsilandiginda bireye (veya
gruba) mutluluk ve doyum saglayacak olan is­
tek ve ihtiyaçlar seti"(4)dir, diyebiliriz. Yasam
kalitesi konusunda yapilan arastirmalar daha
çok belirli göstergelere dayanilarak ve ortak öl­
çekler kullanilarak gerçeklestirilmis, karsilas­
tirmali analizler yapilmistir. Literatüre bir göz
attigimizda yasam kalitesi konusunda yapilan
çalismalarin öncelikle iki grupta toplandigini
görebiliriz. Bunlar;

- objektif açidan yapilan arastirmalar,

- subjektif açidan yapilan arastirmalardir.
Objektif açidan yapilan arastirmalarda ge­

nellikle toplumsal ve bireysel düzeyde; gayri
safi milli hasila, kisi basina milli gelir, yasam
standarti, refah düzeyi, yasam tarzi, suç isleme
orani, egitim durumu, toplumdaki medeni du­
rum dagilimi, is imkanlari, issizlik orani, kisi
basina düsen doktor sayisi, ölüm orani gibi ob­
jektif ölçümler kullanilmistir(5). Objektif ölçüm­
lere dayanan çalismalar daha çok ekonomi, po­
litika, sosyoloji gibi bilim dallarinda yapilmis­
tir. Ancak bu arastirmalarda sadece mevcut
durum ortaya konmus, bu rakkamlarin birey­
ler için ne ifade ettigi göz ardi edilmistir. Örne­
gin, bir ülkede kisi basina milli gelir yüksekse,
okul sayisi, yol, hastane sayisi yüksekse bu ya­
sam kalitesinin yüksek oldugu konusunda bir
gösterge olmaktadir. Oysa yasam kalitesi gide­
rildiginde bireye mutluluk ve tatmin veren ih­
tiyaçlar setidir demistik. Fakat objektif açidan
ölçmeye kalkistigimizda görüyoruz ki, bireyin
mutlulugu, tatmin düzeyi bilinememektedir.
Sadece mevcut varliklarin durum tesbiti yapi­
lip; adet, mete, metrekare, lira vb. cinsinden o
ülkede ne kadar oldugunu belirlenmektedir. Ve
rakkamlarin yüksek (bazi hususlarda düsük)
olmasinin bireyleri daha mutlu edecegini bas­
tan varsayilmaktadir.

(3) Campbell, Agnus, The Sense of Well Being in Aine·
rica: Recent Results and Trends, MeGraw Hill,
New York, 198L.

(4) A.C. Samii, J. Sirgy ve L. Meadow, "Measuring Marke­
ting Contribution to QOL", Marketing and The QOL
Interface içinde, Ed. A.C. Samii, Greenwood Press,
Ine., 1987, s. 3.

(5) Lui, Ben-Chieh (1976), QuaIity of Life Indicators in
a U.S.A Metropolitan Areas, New York: Praeger

Objektif ölçümlerin ortaya çikardigi bu hu­
sus bilim adamlarini (özellikle psikoloji, pazar­
lama, sosyoloji gibi alanlarda) subjektif temel­
lere dayanan çalismalar yapmaya yöneltmis­
tir. Bu çalismalar daha çok insanlarin kendi
yasamlari hakkinda ne hissettikleri, yasamla­
rini nasil degerlendirdikleri üzerinde yogun­
lasmistir. Örnegin; yüksek gayri safi milli ha­
sila, düsük suç orani, yüksek gelir, egitim
durumu gibi objektif göstergelerden bireylerin
ne ölçüde tatmin olduklari, mutluluk duyduk­
lari ölçülmeye çalisilmistir(6). Çünkü objektif
gerçeklerin bireyler tarafindan subjektif algi­
lanmalari arasinda fark vardir ve bu da bi­
lim adamlarinin dikkatini çekmistir. Objektif
göstergelerin, insanlarin kendi yasamlarinin
kalitesi hakkindaki degerlendirmelerini göste­
ren subjektif göstergelerle desteklenmesi ge­
rekmektedir. Subjektif ölçümler, toplumlarin
zenginliklerini arttirmak, varliklarini büyüt­
mek amaciyla tercih ettikleri mal ve hizmetle­
rin belirlenmesi, ve bu mal ve hizmetlerin be­
lirlenmesinde hangilerinin daha önemli oldu­
gunu belirleyebilmek için gerekli olan bilgiler
ile bireylerin yasamasi için kendisine sagla­
nan faktörleri, sartlari bizzat kendisinin deger­
lemesidir. Bunun için de, bu amaca yönelik
olarak, direkt bireye gidilerek, kendi yasamini
nasil degerlendirdigi sorulmalidir. Insanlara
yasamlarinda ne gibi imkanlar sunuldugun­
dan çok, onlarin bunlari nasil algiladiklari­
nin önemli oldugunu savunanlar, kisilerin ya­
samdan duyduklari tatmin (life satisfaction)
düzeyini, onlarin yasamlarinin kalitesini de­
gerleme ölçüsü olarak almislardir. Hatta bir­
çok arastirmaci tarafindan yasamdan duyulan
tatmin ve yasam kalitesi kavramlari birbirinin

yerine kullanilmistir(7). Yasamdan duyulan
tatmin; esas itibariyle bireyin kendisine su­
nulan yasam kosullari ve yasadigi olaylardan
edindigi tecrübelerinin etkilesiminden dogan
sonuçlara göre degisen amaçlari ile gerçekle§

(6) Leelakulthanit, Orose; Ralph Day ve Roekney Walters,
"Investigating the Relationship Between Marketing
andOverall Satisfaetion With Life in a Developing Co­
untry", Journal of Macromarketing, Vol: 11, Num­
ber: I, Spring 1991, s. 4.

(7) Schneider, M. (1976), "The Quality of life and Soeial In­
dieators Researeh", Public Administiation Review,
No: 36, s. 297-305.
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Degerleme Kriterleri
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EvIDaire

~j,= Belli bir yasam alaninin belli bir
kritere göre degerlenmesi

Ei. = Belli bir yasam alaninin farkli kriterlere
göre degerlenmesi

E.j= Belli bir kritere göre farkli yasam
alanlarinin degerlenmesi

E..= Yasamin bir bütün olarak degerlenmesi
(Algilanan Yasam Kalitesi)

Kaynak: Social Indicators ofWell-Being:
American's Perteptioon of Life

Quality; Andrews and Withey.

Sekil 1'de görülen modele göre; birey tek bir
yasam alanini (örnegin oturdugu semti) çesitli
kriterlere (güvenlik, güzelligi, temizligi gibi)
(Eij) ve farkli yasam alanlarini tek bir kritere
göre (E.~ degerler. Bu iki büyük bireyin yasami
"yasam alani ve kriterler" düzeyinde degerle­
mesini (Ei. ve E.j) verir. Iki boyutun birlikte
tüm yasam alanlan için degerlenmesi ile bire­
yin mevcut durumu nasil algiladigi (E•.) belir­
lenir. Bu model, herbir yasam alani kriter ve
globalolarak tüm yasam alanlari düzeyinde

ni da içeren bir kavram oldugu vurgulanmistir.
Bu nedenle de öncelikle mevcut durumun birey
tarafindan nasil algilandigi ölçülmeye çalisil­
mistir. Ve bireylerin mevcut durumu algilama­
lan, ne derece tatmin duyduklan ölçülerek be­
lirlenmistir. Bu arastirmada, bireylerin mevcut
durumu algilamalarini, global yani yasami bir
bütün olarak degerlemelerini ölçmeye yönelik
iki boyutlu bir model kullanilmistir (Bakaniz
Sekil 1). Bu modelde "yasam alani" boyutlar­
dan birini, "degerleme kriteri" de digerini gös­
termektedir.

SEKIL 1: Bireyin Mevcut Durumu Üç
Spesifik Bazda Degerlemesini Gösteren

Iki Boyutlu Model

(8) Campbell, A., P.E. Converse ve W.L. Rodgers (1976),
The Quality of AmericanLife:Perceptions, Evalu­
ations andSatisfactions, New York: Russel Sage Fo­
undation

(*) Her ne kadar literatürde bir anlam birligine varilama­
yip, kavram kargasasi yaratilmis ve yasamdan duyu­
lan tatmin ile yasam kalitesi kavramlari biribirinin ye­
rine kullanilmissa da; biz, bu çalismada iki kavrami
iliskili, fakat farkli kavramlar olarak kabul edecegiz.
Ancak, su anda bu iliski nedir, farkliliklar nelerdir tar­
tismasina girmeyecegiz.

(9) Andrews, Frank M. ve Stephen B. Withey (1976), Soci­
al Indicators of WelloBeing: American's Percepti­
on of LKe Quality, New york: Plenuin Press

3- Andrews-Withey
Arastirmasi (9):

Bu arastirmada, yasam kalitesinin sadece fi­
ziksel degiskenlerle tanimlanamayacagi, önem­
li algisal ve subjektiffaktörleri de kapsadigi sa­
vunulmaktadir. Yasam kalitesinin sadece bi­
reylere objektif çevre içinde sunulan bir takim
fiziksel kosullari degil, ayni zamanda bu fizik­
sel kosullari kisinin nasil degerleyip, algiladigi-

tirdikleri, elde ettikleri arasindaki algiladigi
farktirCS).e*)

Yasamdan duyulan tatmin düzeyini ölçmek
yoluyla, bireylerin yasam kalitesinin belirleme­
ye yönelik, Amerika Birlesik Devletleri'nde iki
büyük arastirma yapilmistir. Bunlar;

* Andrews Withey Arastirmasi,

* Campbell, Converse ve Radgers Arastir­
masi, dir.

Her iki arastirma da teorik olarak yasam­
dan duyulan tatminin psikolojik düzeyde ölçül­
mesi temeli üzerine kurulmustur. Yasamdan
duyulan tatmin düzeyini belirlemek amaciyla,
farkli yasam alanlarindan duyulan tatmin
ve/veya mutluluk düzeyi ölçülmeye çalisilmis­
tir. Yasam alani (life domain); bireylerin ya­
samlarini bir bütün olarak düsünürsek, bu bü­
tünü olusturan parçalardir. Bireyin yasami; ai­
lesi, isi, akrabalan, yaptigi alis-veris ve ku­
rumlarla iliskileri, saglik kurumlan, egitim gi­
bi herbiri kendi içinde benzer yasam kosullari­
ni ve iliskileri içeren parçalann bir bütünüdür.
Yasami olusturan bu parçalara da yasam alani
denilmektedir.

Simdi, yasam alanlarindan duyulan tatmin
düzeyini ölçerek, yasamdan duyulan tatmin
düzeyini belirleyen ve bunun yasam kalitesini
ifade ettigi varsayimina dayanan bu iki aras­
tirmaya kisaca göz atalim.
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degerlemenin yaninda, üçüncü bir degerlerneyi
de göstermektedir. Bu da, bireyin belirli bir ya­
sam alanini belirli bir kritere göre degerlemesi­
dir (Eij).

Yukarida kisaca özetlenen model yardimi ile
asagidaki noktalar üzerinde durulmus ve ölçül­
meye çalisilmistir. Bunlar;

1- Genelolarak yasamdan duyulan tatmin
(overall life satisfaction) ölçülmesi. Bu bize, ya­
samimizdan daha fazla veya az tatmin duyup
duymadigimizi; bunun sabit mi, degisken mi
oldugunu gösterecektir.

2- Farkli yasam alanlarindan (life domain)
duyulan tatmin düzeyinin belirlenmesi ve bir­
birinden bagimsiz olup olmadiklarinin ortaya
konmasi. Örnegin, bireyin aile yasamindan
duydugu tatmin ile is tatmini arasinda bir etki­
lesimin olup olmadiginin arastirilmasi gibi.
Arastirmada asagidaki yasam alanlari belirle­
nip, ayri ayri bunlardan duyulan tatmin düzeyi
ölçülmüstür.

• Ülke yönetimi
• Yerel yönetim
• A.B.D.'de yasam
• Ekonomik durum
• Toplumun genel yapisi
• Ülke içinde kisilere sunulan hizmetler
• Egitim
• Is hayati
• Semt, mahalle
• Arkadaslarla iliskiler, sosyal faaliyetler
• Oturulan ev veya daire
• Bos zaman ve bos zamani degerlendirme

aktiviteleri
• Aile hayati
• Bireyin kendisi
• Bireyler arasi iliskiler
3- Tatmin ve tatminsizliklerini toplum için­

de nasil bir dagilim gösterdiginin incelenmesi.
Evlilerin, gençlerin, zenginlerin, yoksullarin
yasamlarini nasil degerlendirdiklerinin, ne de­
rece tatmin duyduklarinin, aralarinda anlamli
farkliliklarin olup olmadiginin tesbit edilmesi.

4- Insanlarin kendi yasamlari hakkinda ne
hissettiklerinin ve nasil degerlendirdiklerinin
anlasilmasi. Yasamlarinin hangi alaninin ya­
samlarini genelolarak degerlemelerinde daha
fazla etkili oldugunun belirlenmesi.

5- Insanlarin yasamlarini degerlendirirken
kendileri ile ilgili faktörleri nasil biraraya ge­
tirdiklerinin anlasilmasi. Yani, bireysel faktör-

lerin (egitim, yas, inanç, gelir gibi) bireyin ken­
di yasamini degerlemesini nasil etkilediginin
anlasilmasi.

6- Insanlarin kendi yasamini degerleme sü­
recinin bir bütün olarak anlasilmasi.

Andrews ve Withey'in bu modeline göre;
1- Bireyler kendi yasamlarini sadece tek bir

alanda bir kritere göre degerlemezler. Degerle­
meyi, alt-alanlar içinde yaparlar. Örnegin, bi­
rey evi ile ilgili degerlerneyi mutfagini, mobil­
yalarini, isinma sistemini vb. degerleyerek ya­
par. Eger istenirse, bu alt-yasam alanlarini da
modele ekleme olanagi vardir. Arastirmacilar
istedikleri sayida yasam alani ile ölçme yapabi­
lirler.

2- Belli bir yasam alani ile ilgili olan deger­
lernelerin ve duygularin gelismesinde, bireyle­
rin önceki deneyimleri ile ilgili unsurlarin da
etkisi vardir. Bireyin su andaki duygulari, dav­
ranislari ve beklentileri gelecekteki degerleme
unsurlarini, kriterlerini etkileyecektir. Böylece
çok boyutlu bu model içerisinde, genel degerle­
melerin (yasami bir bütün halinde genelolarak
degerleme) ilerideki özel degerlemeleri (aile ya­
samini, is yasamini ayri ayri degerleme) etkile­
mesi söz konusu olacaktir. Yani, bireyin belli
bir alt yasam alani (örnegin mutfagi) ile basla­
yan degerlemesi, diger bir alani (evini) degerle­
mesini ve sonuçta..da bütün yasam alanlarini
birlikte degerlernesiyle tüm yasamini degerle­
mesini etkileyecektir. Bireyin su andaki yasa­
mini genelolarak degerlemesi, yasami hakkin­
daki duygulari da, ileride yapacagi belli bir alt
yasami ile ilgili degerlemesini etkileyecektir.
Böylece alt yasam alanlarinin degerlenmesinin
yasamin genel degerlenmesini; genel degerle­
rnelerin de alt-yasam alanlarinin degerlenmesi­
ni etkilemesi söz konusu olacaktir.

3- Model araciligi ile yasam alanlarindan
hareketle, yasamin bir bütün olarak genel bir
degerlenmesine gidilebilmektedir.

4· Campbell, Converse ve
Rodgers Arastirmasi(lO):

Bu arastirmada ise, insan yasami bir dene­
yimler seti olarak düsünülmüs ve yasam için­
deki bu deneyimler setinin kalitesinin bireyin
yasam kalitesini belirledigi söylenmistir. Bire­
yin yasamindaki deneyimler setinin kalitesinin

(io) Campbell, A., P.E. Converse ve W.L. Rodgers, üp. Cit.
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belirlenmesinde dogrudan bireye gidilerek,
kendi yasami hakkinda ne hissettigi, onu nasil
degerledigi sorulmustur. Çünkü bu yazarlara
görede sadece objektif ölçümler gerçek anlam­
da yasam kalitesini yansitmayacaktir. Objektif
ölçümlerin, bireyin psikolojik durumunu ne öl­
çüde temsil ettigi veya bunlarin dayandigi sos­
yal göstergelerin (kisi basina milli gelir, suç is­
leme orani, issizlik orani gibi) bireyin yasam
deneyimlerinin kalitesini temsil etmede ne ka­
dar güvenilir ve iyi bir sekilde kullanilabilece­
ginin bilinemeyecegini söylemektedirler. Ayri­
ca objektif ölçümlerde, objektif sartlar ile bun­
larin algilanmasi arasindaki ilgi de ihmal edil­
mektedir; bu nedenle de bireylerin yasamlari­
nin kalitesini nasil degerledigi direkt kendileri­
ne sorularak ögrenilmelidir, tezini savunmak­
tadirlar. Bireyin yasami hakkinda ne hissetti­
gi, nasil degerledigi üç farkli soru tipi ile ölçül­
meye çalisilmistir. Bunlar;

a) Genelolarak yasamdan duyulan tatmin,

b) Yasamdan duyulan mutluluk,
c) Bireyin kendi yasamini tanimlamasina

yönelik tanimlayici sifatlar.

Arastirmada belli bir zaman kesitinde, bi­
reylerin tatmin duyma ve duymama düzeyi be­
lirlenmeye çalisilmistir. Çünkü, bireyin yasa­
minin kalitesini degerlemesinin, yasamdan du­
yulan tatmin ile ayni seyi ifade ettigi kabul
edilmistir. Birbirinden farkli, belirli yasam
alanlarindan duyulan tatmin ve tatminsizlik
üzerinde durulmus ve yasam alanlari belirlen­
mistir. Bunlar;

• Çalisma disi aktiviteler
• Aile yasami
• Yasam standarti
• Is yasami
• Evlilik hayati
• Tasarruf ve yatirimlar
• Arkadasliklar
• Ikamet edilen sehir
• Oturulan ev
• Egitim
• Semt, mahalle
• A.B.D.'de yasam
• Verilen egitimin kullanilabilirligi
• Saglik
• Din
• Ülke yönetimi
• Organizasyonlar, kurumlar
Bireylerin deneyimlerinin ve davranislari-

nin, bireyin kendi çevresi ile olan etkilesi­
minden kaynaklandigi belirtilerek; insanlarin
içinde yasadiklari objektif çevreyi subjektii
olarak algiladiklari savunulmustur. Yasam
alani ile ilgili olarak bu subjektif algilama asa­
gidaki model araciligi ile açiklanmistir. (Baki­
niz Sekil 2)

Sekil 2'deki modelde, belirli bir yasam ala­
nindan duyulan tatmin, bu alanin farkli nite­
liklerinin, özelliklerinin, kalitesinin birey tara­
findan degerlenip belirlenmesi demektir. Birey
belli bir yasam alanini degerlerken bu alanin
niteliklerini algilayisindan ve bunlari yargila­
digi standartlardan, unsurlardan etkilenir. Bi­
reyin algilamasi objektif çevreye baglidir, fakat
bu çevrenin oldugu gibi algilanmasi degildir.
Çünkü bireyobjektif çevreyi oldugundan farkli
algilar. Bu algilamasini çesitli standartlara gö­
re karsilastirir ve bir degerlemeye varir. Bire­
yin degerlemeyi yaparken etkilendigi hususlar
sunlar olabilir:

1- Bireyin amaçhri (Eninde sonunda ulasil­
mak istenen, elde edilmesi umulan durum)

2- Bireyin beklentileri (Oldukça yakin bir
gelecekte ulasilmasi istenen durum)

3- Esitlik (Bireyin kendi harcadigi gücü, pa­
rayi, zamani vb. diger bireylerin harcadiklari
ile karsilastirdiginda elde etmeyi umdugu en
iyi durum)

4- Danisma gruplari (Bireyin kendi geliri, i§
olanaklari vb.lerini danisma gruplarininkiler
ile karsilastirdiginda elde etmeyi umdugu en
iyi durum)

5- Bireysel ihtiyaçlar (Bireyin kendini gü­
venli hissetmesi için ne kadar tasarruf etmesi
gerektigi, evinin ne ölçüde konforlu olacagi vb.
gibi gereksinimlerin miktari)

6- Bireysel degerler (özgürlük, adalet, insan
haklari vb. gibi kavramlar)

Arastirmada kullanilan bu modelin her asa­
masinda bireysel faktörlerin önemli rolü var­
dir. Aslinda bireyobjektif çevresini de bireysel
faktörlerinin etkisi ile seçer ve algilar. Farkli
kisilige, geçmise, egitime, sosyal çevreye sahip
bireyler, kendi kararlari ile ev, is, araba vb. gi­
bi farkli objektif çevrelere yönelirler. Modelde
belli bir yasam alani ile ilgili elde edilen tatmin
ve/veya tatminsizlikler genelolarak yasamdan
duyulan tatmini etkiler denilmektedir. Genel
olarak yasamdan duyulan tatmin, bireyin ileri­
de karsilasacagi farkli durumlardaki davranisi-
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Sekil 2: Yasamdan Duyulan Tatmin Ile Ya~amAlanlarindan Duyulan
Tatmin Arasindaki lliski

YASAM
ALANI1:

YASAM
ALANI2:

YASAM
ALANin:

iBireysel
i

iJ Faktörleri-----

i

Karsilastirma
iStandartlari

1. Yasam

Objektif

Niteliklerin--l
Niteliklerin Alanindan

---.Nitelikler -t
Algilanmasi Degerlendirilmesi

-
Duyulan

Tatmin
t:i

c::
...::...::2. Yasam

?>
Niteliklerin

NiteliklerinAlanindan>..cn
Objektif Algilanmasi

--lDegerlendirilmesi
--l

Duyulan ---.
Z~

Nitelikler
-t

Tatmin~t:i
>-3>~Z•......

n. Yasam
Z

Objektif

NiteliklerinNiteliklerinAlanindan
---.- Degerlendirilmesi
-

DuyulanNitelikler
--i

Algilanmasi
Tatmin

Kaynak: "TheQualityofAmericanLife";Campbell,Converseve Rodgers

ni etkileyecektir. Birey ileride yasamiyla ilgili
herhangi bir alanda degerleme yaparken, su
andaki tatmin olma veya olmama durumundan
etkilenecektir.

Yukarida kisaca deginmeye çalistigimiz bu
iki arastirmayi birarada ele alacak olursak:

1- Bu arastirmalarda belirli bir yasam ala­
nindan duyulan tatminden tüm yasamdan du­
yulan tatmin kavramina geçilmektedir. Çesitli
yasam alanlari belirlenmis ve bireylerin bu
alanlardan duyduklari tatmin düzeyleri ölçül­
müstür. Aynca bireyin genelolarak yasamdan
duydugu tatmin düzeyi belirlenerek, yasam
alanlarindan duyulan tatmin düzeyi ile arasin­
daki iliskiye bakilmistir.

2- Heriki arastirmada da genelolarak ya­
samdan duyulan tatminin yasam kalitesini ifa­
de ettigi varsayilmis ve iki kavram birbirinin
yerine kullanilmistir.

3- Her ikisinde de yasamdan duyulan tat­
min kavrami;

a) Bireye makro ve mikro çevre içinde sunu-

lan yasam olanaklarini
b) Bu olanaklarla ilgili bireyde olusan bek­

lentileri,

c) Ve bu yasam olanaklarinin birey tarafi­
nan çesitli kriterlere, standartlara göre deger­
lenme düzeyini,

içermektedir.

5- Sonuç:
Sonuç olarak, bireyin kendi yasam kalitesini

degerlemesinin yasamdan duydugu tatmin se­
viyesinin ölçülmesi ile belirlenebilecegini söyle­
yebiliriz. Bunun için de öncelikle arastirmanin
amacina yönelik yasam alanlari belirlenmeli,
daha sonra bu yasam alanlarindan duyulan
tatmin düzeyi ile genelolarak yasamdan duyu­
lan tatmin düzeyi ölçülüp, aralarindaki iliskiye
bakilmalidir.
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Yönetim,Yil:4, Sayi: 15,Haziran-1993,s. 55-64

iSLETMECiLiKTE iLERi TEKNOLOJi,
UYGULAMALARI(1)

Doç. Dr. Haldun AKPiNAR
I. Ü. Isletme Fakültesi
Sayisal Yöntemler Anabilim Dali

i. Giris
19. Yüzyilin sonlarina gelindiginde isletme­

lerin idari faaliyetlerinde kullandiklari tekno­
loji ürünleri hemen hemen sadece kalem, kagit
ve mürekkep olmus, sonra büyük bir süratle
gelismeye baslayan teknoloji, önce organizas­
yonlarin mevcut yapisina hizmet etmis, daha
sonra organizasyonlarin yapisini degistirmis­
tir. 1914 yilindan itibaren mevcut yapiya hiz­
met eden mekanik temelli daktilolar, toplama
makinalari, muhasebe makinalari 1940'li yilla­
rin sonuna kadar isyeri araçlari içerisinde ileri
teknoloji ünvanini korumus, 1947 yilinda ilk
ekektronik sayisal bilgisayar olan ENIAC'in
(Electronical Numerical Integrator and Com­
puter) John Mauchly ve J.P. Eckert tarafindan
Pennsylvania Üniversitesi'nde gelistirilmesi
ile, hesaplamada mekanik çag yerini elektronik
çaga birakmistir. Uzay çalismalari, askeri
arastirmalar ve özellikle AB.D. ile Japonya
arasindaki teknoloji savasi her geçen gün dü­
nün yüksek teknolojisini bugünün siradan, bu­
günün yüksek teknolojisini yarinin siradan bile
olmayacak teknolojisi haline dönüstürmekte­
dir.

Her geçen gün bir baska rutin isin makina­
lar devrinin saglandigi günümüzde, Harvard
Üniversitesi'nden sosyolog Daniel BelI, iletisim
alaninda meydana gelen gelismelerin gerçek
anlamda bir endüstri sonrasi toplum olustur­
dugunu, bilgi ve bilgi iletiminin (Information)
birincil kaynak olarak sermaye ve isgücünün
yerine geçtigini ifade etmektedir. [AND,18] 17.

Yüzyilda yasayan siradan bir kisinin bütün
ömrü boyunca etkilendigi bilgi iletiminin, gü­
nümüz insani tarafindan bir gazetenin sayfala­
rindan bir günde edinilebilmesi, bilgi iletim dö­
neminin etkileyici bir göstergesidir. Ancak
1980'li yillarda insan-makina bütünlesmesine
yeterli önemi vermeyen teknoloji yaklasimlari:
isletmeleri bilgi seline bogmus, buna karsilik
en büyük çeliski her düzeydeki karar vericinin,
bu bilgi selinde gerek duydugu bilginin susuz­
lugunu yasamasi olmustur. Veri islem (Data
Processing) alaninda 35 yildir yapilan büyük
yatirimlar, günlük gereksinimlere gelismis bir
çözüm sunamamis, Pasific Stock Exchange
tarafindan 1989 yilinda yapilan bir arastirma,
bilgisayarlar kullanilmazdan önceye göre daha
çok evragin dolasimda oldugunu, yönetici ihti­
yaçlarinin kismen karsilandigini göstermistir.
[CHO-2,5]

Bu darbogazin asilmasi iletisim teknolojisi­
nin yanisira, teknolojiyi kullanacak insan un­
surunun gözönüne alinmasi ve bilgisayarlari
daha faydali yapacak yöntemlerin arastirilmasi
ve isletmelerde kullanimi ile mümkün olacak­
tir. Bu yazi kapsaminda bu amacin gerçeklesti­
rilmesine dogrudan veya dolayli olarak hizmet
eden,

Yapay zeka (Artiricial Intelligence) aras­
tirmalarinin isletmecili ~i dogrudan etkileyen
alt dallarindan uzman sistemler (Expert
System), konusulan dili kullanma ve konusma
tanima konularindaki arastirma ve uygulama­
lari,

(1) Bu makale, Daha Hizli, Daha Güçlü, Daha Yüksek isimli çalismamin belirli bölümlerinden derlenmis ve gelistirilmistir.
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Görüntü islem (Image Processing) ve kul­
la.nim a.la.nliiri,

Bilgisayarlarin organizasyon içi haberlesme
ve grup çalismalarinda kullanimi,

Elektronik veri degisimi (Electronic Da­
ta lnterchange)

konularina, ana hatlari ile yer verilmektedir.

2.1. Yapay Zaka Arastirmalari

Bu dalin önde gelen isimlerinden olan Fei-
genbaum ve McCorduck yapay zakayi,

bilginin sembolik olarak temsiliyle, mantik­
sal islemleri yapan tekniklerin ve insana öz­

gü akillilik derecesinde hareket eden bilgi­
sayarlarin, programz.arin gelistirilmesi

olarak tamimlamaktadi~. ·Bu .amaç' dogrultu­
sunda Ingiliz bilim adami Alan M. Turing'in
(1912-1954) aIia tasarimini ve psikologlarin in­
sanin düsünme ve hatirlama sistemi hakkinda­
ki düsüncelerini temel alarak çalismalarini
sürdüren arastirmacilar, farkli uygulamalar
sonucunda çesitli yapay zeka alt dallarinin ge­
listirilmesini saglamistir. Yapay Zeka çalisma­
larina önemli katkilar saglayan bu dallarin
baslicalari oyun programlari, otomatik teorem
ispati, insan davranislarinin modelinin kurul­
masi, robotik, makina ögrenimi, görme sistem­
leri, konusulan dilin bilgisayarlar kazandiril­
masi ve uzman sistemlerdir. Bu bölümde islet­
mecilik uygulamalarina önemli katkilar sagla­
yan uzman sistemler ve konusulan dilin bilgi­
sayarlara kazandirilmasi konularina agirlik
verilmektedir.

2.1.1. Uzman Sistemler

Uzman sistemler tasarim, planlama, teshis,
yorumlama, denetim, danismanlik gibi uzman
kisilerin yapabildigi faaliyetleri gerçeklestiren,
isletmecilik ve mühendislik alaninda önemli
faydalarin saglandigi bilgisayar programlari­
dir. Uzman sistem çalismalarinin amaci, sahip
oldugu bilgilere göre çikarimda bulunarak, be­
lirli bir konudaki problemi, uzman bir kisi gibi
çözebilen bir bilgisayar sisteminin kurulmasi­
dir.

Geçtigimiz yillarda uzman sistemler çesiW
isletmelerin arastirma ve gelistirme çalismala­
rinda önemli bir paya sahip olmustur. Isletme­
ciligin dünya çapinda degisim sürecine girmesi
ve rekabet ortaminin yogunlasmasi, bilgisayar­
larin daha etkin bir sekilde kullanimini zorun­
lu kilmaktadir. Günümüzün düsük programla­
ma üretkenligi, yüksek program bakim mali­
yetleri, senelerin birikimi olan yazilimlarin ye·
ni teknolojiye uygun olarak degistirilmesinde
ortaya çikan zorluklar, yeni arayislarin temel
nedenleridir.

Dünyanin en büyük uzman sistemlerinden
olan ve tip konusunda hazirlanan MYCIN,
1970'li yillarin teknolojisi ile bes yilda, 100
adam-yillik maliyete katlanilarak gerçeklesti­
rilmis, ayni sekilde Rl/XCON uzman sistemi­
nin hazirlanabilmesi için 180 adam-yillik mali­
yete katlanilmistir. Bu dönemlerde gelistirilen
uzman sistemlerin maliyetlerinin 100.000. ile
3.000.000. Amerikan Dolari arasinda oldugu
hesaplanmaktadir. [FIR,437] Ancak son yillar­
da özellikle kisisel bilgisayarlar için hazirlanan
ve sürekli gelistirilen uzman sistem paketleri,
artik orta düzeyde isletmelerin de katlanabile­
cegi maliyet düzeyine inmistir. British Petro­
leum için hazirlanan GASOn... uzman sistemi,
üstün teknolojinin yardimi ile sadece bir
adam-yilda gerçeklestirilmistir.

Isletmeciligin her dalinda kullanim alani
bulan uzman sistem uygulamalari, finans ko­
nusunda da verimli çalismalarin yapilmasini
saglamistir. Finansal kurumlarda kullanilan
uzman sistem uygulamalari içerisinde, sik sik
tekrarlanan, klasik programlama dilleri ile çö­
zülemeyen ve belirli bir karar verme özelliginin
gerekli oldugu islemler önemli yer tutmakta­
dir. Kredi degerlendirme, kredi kartlarina har­
cama yetkisinin verilmesi, portföy yönetimi fi­
nansal kurumlarda bu sinifa giren baslica uz­
man sistem uygulamalaridir.

Japonya basta olmak üzere çesitli ülkelerde­
ki finansal kurumlar, uzman sistemler alanin­
da zengin ürünler hazirlamistir. Japon finansal
kurumlari içinde Mitsusishi Grubu, yapay
zeka ve uzman sistem uygulamalarinda liderli­
gini sürdürmektedir. Bu grubun içinde yer
alan Mitsubishi Bank ve Mitsubishi Rese-
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areh Institute arasinda yapilan isbirligi so­
nucunda,

* Yabanci para degerlerinin takibi ve tah-
mini,

* Yatirim danismanligi,
* Kredi yönetimi,

* Müsteri degerlendirme

gibi konularda projeler gelistirilmistir.
[CHO-2,82] Çesitli finans kurumlarinin talep­
leri veya bu finans kurumlarinin kendi bünye­
lerinde hazirladiklari uzman sistemlerin sayi­
lan her konuda giderek artmaktadir.

Nikko Seeurities uzman sistem alaninda
önemli çalismalarda bulunan bir baska Japon
finans kurumudur. Bu kurum tarafindan gelis.
tirilen baslica uzman sistem uygulamalari, {u­
ture, options, yabanci para degisimi, teleks ter­
cümesi, yatirim danismanligi konularinda gö­
rülmektedir. (CHO-2,83]

A.B.D.'nde kullanilan uzman sistem uygula­
malari içerisinde American Express tarafin­
dan kullanilan Authorizer's Assistant en etkin
çalismalardan biridir. Sabit kredi sinirlarinin
tanimlanmadigi American Express kredi kart­
larinda, kart sahiplerinin yapacaklari harca­
malar, Authorizer's Assistant uzman sistemi­
nin yardimi ile onaylanmaktadir. Bu sistem
yaklasik 40 degisik veri bankasindan bir kaç
saniye içerisinde topladigi,

* Müsterinin son faturasini ödeyip ödemedi-
gi,

* Kart sahibinin harcama profili,

* Kart sahibinin daha önce bu boyutta bir
alis veris yapip yapmadigi

gibi bilgileri ve kendi tavsiyesini karar vericiye
aktarmaktadir. Yilda 27 milyon Amerikan Do­
lari tasarruf saglayan sistem, zaman olarak is­
lemleri %25 oraninda kisaltirken, hatalari %30
oraninda azaltmistir.

Citieolp Information Serviees ve Cogni·
tive Systems, Ine. tarafindan gelistirilen bir
baska uzman sistem, teleks ile bildirilen fon
transferi mesajlarini okuyarak SWIFT ve iso
standartlarina çevirmektedir. Syntelligenee
Ine. tarafindan gelistirilen ve yaklasik bir mil­
yon Amerikan Dolari'na satilan Lending Advi

sor, pazar kosullarini dikkate alarak kredi de­
gerlendirmesi gerçeklestirmektedir.

2.1.2.Bilgisayarlarin Konusulan Dili
Tanimasi, Konusmasi, Anlamasi

Yapay zeka içinde bilgisayarlarin konusulan
dili anlamasi yorumlayabilmesi daima temel
amaçlardan birisi olmustur. Diller arasi otoma­
tik tercüme sistemleri, artik konusulani aninda
sesli olarak çevirebilecek düzeye gelmis, Japon­
ya'da NTT ve NEC tarafindan yapilan aras­
tirmalar, telefon konusmasi sirasinda Ingiliz­
ce-Fransizca, Ingilizce-Almanca ve Ingiliz­
ce-Japonca esanli tercüme sistemlerinde bü­
yük asama kaydetmistir. [CHO-3,192]

Ses temelli sistemlerin etkin kullanim alan­
larindan birisi ev bankaciligi (Home Banking)
uygulamalaridir. Müsterilerin hesaplarina ilis­
kin olarak, telefonda sorduklari rutin sorular:
ses temelli sistemler kullanilarak iki sekilde
cevaplandirilabilmektedir. Bunlardan birincisi
bankacilikta artik klasik bir uygulama haline
gelmis olan sesle cevap verme sistemleri (Voice
Response Systems), digeri ise konusma tanima
sistemleridir. (Speech Recognition Systems)

Sesle cevaplandirma sistemlerinde, müsteri
banka bilgisayarinin daha önceden kaydedil­
mis menüler halindeki çesitli sorularini, tele­
fon numaralarini tuslayarak cevaplandirip yet­
kili bulundugu "Veistedigi bilgiye erisebilmek­
tedir. Sesle cevaplandirma sistemleri 6-7 yil
öncesinde 150.000 Amerikan Dolari degerinde
büyük boy bilgisayarlari gerektirirken, günü­
müzde kisisel bilgisayarlarin sayesinde, bu tip
sistemlerin maliyeti 25.000 Amerikan Dola­
n'na kadar düsmüstür. [RAD,42]

Buna karsilik konusma tanima sistemleri:
müsterinin en dogal haberlesme araci olan dili­
ni kullanmasini saglamaktadir. Bu tip sistem­
lerde müsteri, bilgisayarin sordugu sorulari, te­
lefonun her hangi bir tusuna basmasina gerek
kalmadan konusarak cevaplandirabilmektedir.
Konusma anlama ve tanima sistemleri, konus­
ma sinyalinin her türlü gürültü ve degisme ile
birlikte incelenmesini gerektirmektedir. Bu
özellik, bu tür sistemlerin yapay zeka konulari
içerisinde, en zor ve karmasik dalolmasina ne-
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den olmaktadir. Konusma tanima sistemleri,
dshs öncedim depolsnmis bir takim kelimele·
rin, konusanin söyledigi kelimelerle eslestiril­
mesine ve yapilan programlamaya göre tanim­
lanan komutlarin icra edilmesine dayanmakta­
dir. Buna karsilik konusma anlama sistemle­
rinde, bir bilgisayara cümle ve kelimelerin her
türlü anlam ve ifadesi ile, insan benzeri konus­
ma yeteneginin kazandirilmasi amaç edinilmis­
tir. Esanli (simültane) tercüme yapabilen ya­
banci dil çeviricileri, söylenen cümlelerin bilgi­
sayar tarafindan taninmasi ve bunlarin yazili
rapor haline getirilebilmesi, bu konuda yapilan
çalismalar sonucunda elde edilen basarili
ürünlerden sadece ikisidir. A.B.D. ordusunda

kullanilan bir baska sistem, 20.000 degisik si­
lahin stok kontrolunda kullanilmaktadir. Ses
sistemlerinin, kelime islem (Word Processing)
Programlari ile birlikte kullanilmasi halinde,
kullanicinin metin içerisinde istedigi yerlere
aninda erisebilmesi ve klavyede yer almayan
özel karakterleri sesle tanimlayabilmesi müm­
kün olmakta, çesitli tablolu hesaplama (Spre­
adsheet) programlari, kullanicinin söyledigi
komutlar göre islemleri yapabilmektedir. Ko­
nusma taniyan telefon sistemleri, istenilen te­
lefonun numarasinin aranmasini saglamakta,
bilinmeyen numaralar konusma taniyan
elektronik rehberlerden ögrenilebilmektedir.
[HEL,5]

* Diger belge ve bilgilerle ayni anda bütün­
lük kurulamamasi,

* Belge hacminin sürekli artmasi,

isletmeleri yeni belge saklama yöntemleri ara­
maya zorlamaktadir. Bu arayislarin bir sonu­
cu, kagit temelli bilginin elektronik olarak
okunmasini, saklanmasini, islenmesini ve ço­
galtilmasini saglayan görüntü islem uygulama­
lari olmustur. Görüntü islem uygulamasi ile,

* Islem zamanindan % 50-90 oraninda,

* Personel maliyetlerinden % 20-40 oranin­
da,

* Arsiv yerlerinden % 30-50 oraninda,

tasarruf edilmesi ve üretkenligin önemli ölçüde
artmasi beklenmektedir.

Sekillde temel yapisi görülen bir görüntü
islem sisteminin baslica elemanlari,

* Belgelerin sayisal veri haline dönüstürül­
mesini saglayan tarayici (Scanner),

* Optik karakter okuyucu (Optical Charac­
ter Reader- OCR)

* Yüksek çözümlemeli (High Resolution)
ekran kullanan bilgisayarlar,

* Bir kerelik kayit yapilabilen, birden fazla
WORM (Write Once Read Many Times)
diskin kullanildigi Jukebox olarak isim­
lendirilen makinadir.

Sekili.: Görüntü Islem Sistemi

2.2. Görüntü Islem

Belgelerin saklanmasi için har­
canan kagit miktari, her türlü bil­
ginin kagit ortaminda saklanmasi,
isletmeler için çesitli sorunlar ne­
den olmaktadir. Yapilan arastir­
malar sadece AB.D. isletmelerinin
yillik kagit tüketiminin dünya yü­
zeyini kaplayacak boyutta oldugu­
nu göstermektedir. [BYTE-2,173]

* Yüksek saklama maliyetleri,
* Istenilen bir belgeye zamanin­

da erisememe,
* Ayni belgenin birden fazla ki­

siye ayni anda verilememesi,
* Güvenlik ve yönetim kontrolu­

nun yetersizligi,

~.Q--,
TARAYICI ~,.

~
~

LASER YAZiCi
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Bu elemanlarin disinda gerektiginde kulla­
nilmak üzere bir laser yazicinin sisteme dahil
edilmesinde yarar bulunmaktadir. Sistem giris
ve çikis ortamlari olarak, ayni zamanda faks
makinalarini da kullanabilmektedir. Her biri 4
GB depolama kapasitesine sahip olan optik
disklerin kullanildigi Jukebox makinalarinda,
ayni anda 200 optik disk kullanilarak 800 GB
boyutunda depolama kapasitesine erisilmekte­
dir. Ortalama olarak, A4 boyutundaki bir kagi­
din optik disklerde saklanabilmesi için, her
türlü sikistirma teknolojisine ragmen, günü­
müzde yaklasik 50.000 byte kullanilmaktadir.
Bu deger 200 optik diskin kullanildigi bir Ju­
kebox'in, 8.000.000 adet A4 formunda belgeyi
saklayabilmesini saglamaktadir.

Sistem her türlü belgenin, tarayicilar ile sa­
yisal formata dönüstürülerek optik disklerde
saklanmasini, herhangi bir belge veya dosyaya
erismek isteyen kullanicinin, belgelerin saklan­
masi sirasinda kullanilan indeks yöntemine gö­
re, istedigi belgeyi bilgisayarinin ekranina geti­
rebilmesini ve inceleyebilmesini saglamakta­
dir. Görüntü islem uygulamasi, istenen belgele­
re aninda erisimin yanisira, birden fazla kisi­
nin ayni anda, ayni belgeyi incelemesine ola­
nak saglamaktadir.

Isletmelerde görüntü islem uygulamalari,

* Çesitli form ve yazismalarin dosyalanma­
si,

* Ödeme ve havale belgelerinin kaydedil­
mesi,

* Belgelerin görüntü olarak baska cografi
konumlari gönderilmesi

seklinde çesitli sahalarda kullanilmaktadir.

Görüntü islem teknolojisinin kullanildigi
alanlardan biri bankacilikta, genelde elle yazil­
mis ödeme belgelerinin bilgisayara otomatik
olarak kaydedilmesidir. Örnegin kredi karti i
satista kullanilan belgelerde yer alan, elle ya­
zilmis sayisal degerlerin optik karakter okuyu­
culari ile okunmasi mümkün degildir. Buna
karsilik görüntü islem teknolojisinde ilk olarak
bu belgelerin görüntüsü alinmakta, bu görüntü
leke ve karaltilardan arindirilarak optik karak­
ter okuma algoritmalari ile okunmaya çalisil-

maktadir. Bu algoritma tarafindan okunama­
masi halinde, çesitli okuma yaklasimlarinin
denendigi karakter tanima yöntemi uygulan­
maktadir. Yine finansal sahada etkin .uygula­
malardan biri, MasterCard tarafindan gelis­
tirilen ve kredi karti satis belgelerinin sati~
noktalarindan görüntü olarak aktarildigi Mas­
terCom sistemidir. [STE,205]

2.3. Bilgisayarlarin Grup
Çalismalarinda Kullanimi

Bir dökümanin hazirlanmasina, çesitli he­
saplamalarin yapilmasina, veri bankasinin sor­
gulanmasina hizmet eden bir çok bilgisayar ya­
zilimi tek kullaniciyi amaç edinmistir. Çok kul­
lanicili olarak hazirlanan isyeri bilgi iletim sis­
temleri (Office Information Sytem) dahi, kulla­
nicilarin birbirleriyle olan haberlesmelerini ki­
sitli çercevede göz önüne almaktadir. Buna
karsilik isyeri çalismalarinin büyük bir kismi
belirli bir amaci gerçeklestirmek üzere ortak
olarak yürütülmektedir. Ancak bu ortak çalis­
ma ortami, grup üyelerinin bir araya getirilme­
si ve ortak bir karara varilmasindan oldugu gi­
bi, çesitli sorunlari beraberinde tasimaktadir.
Bu tip sorunlar ortak bir amaca hizmet eden
grup üyelerinin, sahip olduklari çok kullanicili
(Multiuser) bilgisayar ortamini, grup çalisma­
larinda ayni anda veya farkli zamanlarda kul­
lanmalari ile bir ölçüde hafifletilmektedir.
Özellikle elektronik posta sistemi ve grup ka­
rarlarinin verilmesine yardimci olan sistemler,
bilgisayarlarin grup çalismalarinda etkin ola­
rak kullanildigi alanlardan sadece ikisidir.

2.3.1. Elektronik Posta Sistemi

Grup çalismalarinda en yogun olarak kulla­
nilan sistemlerden birisi, kuskusuz elektronik
posta (E-Mail) sistemi olmustur. Bu sistemde
bir bilgi islem agina bagli olan bir is istasyo­
nundan bir kullanicinin bir baska kullaniciya,
bir grup kullaniciya veya tüm kullanicilara me­
tin ve grafikleri, is saaatlerine bagli kalmaksi­
zin aktarabilmesi mümkün olmaktadir. Isletme
içindeki veya anlasma halinde farkli isletmeler
arasindaki haberleslemede kullanilan bu sis-
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tem, en basta zamandan büyük tasarruf sagla­
yarak isy~ri çalismalatinda verimliligi arttir­
maktadir. Bu sistemin etkin kullanilmaya bas­
lanmasi ile personel basina günde 36 dakika
tasarruf saglandigi üç yillik bir gözlemin sonu­
cunda hesaplanmistir. [CHO-1,200]

2.3.2. Grup Kararlarinin Verilmesi
Her türlü ortak çalismada ve isletmelerin

her seviyesinde grup kararlarinin verilmesi her
zaman bir sorun olmustur. Bu sorunlardan ba­
zilari grup üyelerinin fikirlerini yeterince ifade
edememeleri, bazi grup üyelerinin kisisel güç­
leri ile kararlari etkilemesi, konu disinda grup
üyelerinin kisisel çatismalari veya kararlarin
geç çikmasidir.

Isletmecilikte bu tip sorunlari engelleyebil­
mek için, basta Delfi (Delphi) yöntemi olmak
üzere çesitli uygulamalar gelistirilmistir. Kla­
sik Delfi yönteminde grup üyelerinin bir konu
hakkindaki görüs ve tartismalari, anket benze­
ri bir uygulamayla çözümlenmektedir. Bu uy­
gulamayi yöneten küçük bir grup, gerekli soru­
lari hazirlayarak grup üyelerine göndermekte,
gelen cevaplari düzenleyerek takrar grup üye­
lerinin görüslerine sunmaktadir. [LIN,5]

Grup kararlarinin verilmesinde Delfi yönte­
mine benzer bir uygulama bilgisayar destegin­
de gerçeklestirilmektedir. Bu konuda en etkin
uygulamalardan birisi Arizona Üniversitesi
PlexCenter Planning and Decision Sup­
port Laboratory 'de gelistirilmistir. Bu sis­
temde,

* Yerel bir bilgi islem agina bagli is istas­
yonlari,

* Gelisen kararlarin yansitildigi büyük bir
ekran,

* Sistemin çalismasini saglayan yazilim,

grup baskaninin yönetiminde grup kararlari­
nin en süratli ve etkin sekilde verilmesini sag­
lamaktadir.

2.4. Elektronik Veri Degisimi

Bilgisayar ve iletisim teknolojisinin haber­
lesme konusunda, isletmelere kazandirdigi en
önemli yeniliklerden biri elektronik veri degisi-

midir. Elektronik veri degisimi (EVD- EDI:

Eleetronic Data lnterchange) bilgisayar ve ile­
tisim aglari (Telecommunications Network)
kullanilarak fatura, satin alma, nakliye emirle­
ri, fiyat listeleri, ithalat ihracat ordinolari ve
bunlara benzeyen standart isletme belgeleri­
nin, iki organizasyon arasinda elektronik ola­
rak degisimini amaçlayan bir sistemdir. Her
türlü yönetim ve isletmecilik alaninda büyük
faydalarin beklendigi EVD sistemi, muslarara­
si Ticaret Birligi tarafindan en etkin iletisim
sistemi olarak kabul edilmektedir. [CLE,88]

Klasik olarak iki isletme arasinda yapilan
mal veya hizmet alisverisi, kagit üzerinde çe­
sitli belgelerin hazirlanmasini ve posta gibi bir
yöntemle degisimini gerektirmektedir. Belgele­
rin hazirlanmasi, gönderilmesi ve özellikle çe­
sitli kayit ortamlari için islenmesi sirasinda
harcanan zaman ve yapilan hatalar, isletmeler
için önemli bir maliyet unsuru olmaktadir.
EVD sistemi, mal ve hizmet alisverisIerine
iliskin her türlü belgenin elektronik degisimini
ve ilgili kayit ortamlarina otomatik olarak ak­
tarilmasini saglamaktadir.

1968 yilinda Transportation Data Coor­
dinating Committee tarafindan, Kuzey Ame­
rika hava, deniz, kara ve demir yolu tasimacili­
gi için gelistirilen standartlar, EVD konusunda
yapilan ilk çalismadir. 1978 ve 1979 yillarinda
American National Standarts Institute
(ANSi), EVD standartlarinin belirlenmesi
amaci ile X12 bölümünü kurmustur. X12 tara­
findan otomotiv, bankacilik, kimya, elektrik,
madencilik ve tekstil gibi 16 degisik iskolu için
mesaj standartlari belirlenmis ve uygulamaya
konulmustur. [NOW,24]Ancak 1989 yilinda bu
sayi 32 mesaj standartina yükseltilmis, 1990
yilinda ise ilave olarak 100 yeni mesaj standar­
ti konusunda görüs birligine varilmistir.
[FIS,162]

EVD standarlarinin belirlenmesi için Avru­
pa'da ayni yol izlenerek,Article Numbers As­
sociation tarafindan Tradacoms adiyla bili­
nen EVD standartlari hazirlanmistir. Ulusla­
rasi ticaret için olayin önemini gören Interna­
tional Standarts Organizations (lSO) , üç
yillik bir çalismanin sonucunda, 1988 yilinda
uluslararasi alanda kullanilmak üzere EDI·
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F ACT (EDI for Administration Commerce and
Transport) standartini belirlemistir. [NOW,24]

Baslangiçta çok yavas bir gelisme gösteren
EVD sistemi, iletisim teknolojisindeki gelisme­
lere paralelolarak önemini artirmaktadir. Çe­
sitli kaynaklar, Avrupa'da EVD pazarinin 1994
yilinda 400 milyon ile 2,5 milyar ECU arasinda
degisecegini ve sisteme katilan isletmelerin sa­
yisinin 40.000'i asacagini tahmin etmektedir.
[CLE,88]

Tradanet, Brokernet, Paynet gibi hiz­
metleri sunan ve Avrupa'da EVD konusunda
birinci sirada yer alan Integrated Network
Service (lNS) 2000 isletmeye erismis müste­
ri kitlesine, her ay 50 yeni müsteri katmakta,
sadece INS araciligi ile gerçeklestirilen degi­
sim sayisi ayda ortalama 1.5 milyona erismek­
tedir. [CLE,89] EVD sistemi konusunda danis­
manlik hizmeti veren bir isletmenin, EVD sis­
temini kullanan isletmeler konusunda yayinla­
digi is rehberinde, 9.400 AB.D., 1.000 Kanada,
1.000 Avrupa ve 600 Asya isletmesi yer almis­
tir. Ayrica 2.500 AB.D., 100 Kanada, 2.300 Av­
rupa ve 1.200 Asya isletmesinin rehbere kaydi­
ni yaptirmadigi tahmin edilmektedir. [FIS,162]

EVD sisteminin sagladigi maliyet ve rekabet
avantajlari, büyük isletmelerin bu sistemi her
geçen gün daha fazla kullanmasina neden ol­
maktadir. EVD sisteminin sagladigi baslica
maliyet tasarruflari,

* Isgücünün yogun olarak kullanildigi bel­
geleme islemlerinin otomasyonu,

* Bir ortamdan baska bir ortama bilginin
aktarilmasi sirasinda yapilan hatalarin
yol açtigi maliyetlerin azaltilmasi,

* Siparislerin otomatik olarak gerçeklestiril­
mesi ve hazirlik süresinin ortadan kalk­
masi nedenleri ile stok yönetiminin opti­
mum düzende gerçeklestirilmesi sonucun­
da elde edilmektedir.

Amerikan telefon sirketi AT&T elektronik
fon transferi sistemi ile elektronik veri degisi­
mi sistemini birlikte kullanan isletmelerin, is­
lem basina ortalama 5 ile 25 Amerikan Dolari
arasinda tasarruf sagladigini belirtmektedir.
[KIN, lG] Ayrica EVD sistemi isletmelere, püs-

tada meydana gelen gecikmelerin ortadan kal­
dirilmasi, normal is saatleri disinda da belge
gönderiminin saglanmasi, belgelerin elde islen­
mesinin sona erdirilmesi gibi çesitli olanaklar
saglamaktadir. Büyük bir isletmenin EVD sis­
teminden faydalanmaya baslamasi, bir süre
sonra yan isletmelerin de ister istemez sisteme
katilmasina neden olmaktadir.

EVD sistemi için gerekli olan temel alt sis­
temler, belgelerin düzenlenmesinde kullanilan
mesaj standartlari, belgelerin isletmeler ara­
sinda degisiminin saglandigi bilgi islem agi ve
sistem programlaridir. Sadece iki isletmenin
böyle bir sistemi kendi aralarinda kurmalari
halinde, sistem oldukça basit bir yapiya sahip
olacaktir. Böyle bir sistemde iki isletme birbir­
lerine gerekli belgeleri aralarinda anlastiklari
zaman diliminde, mesaj standartinda ve veri
transfer süratinde gönderebilirler. Ancak esas
amaç sistemde yer alan bütün isletmelerin sis­
temden faydalanmasini saglamaktir. Sistemde
birden fazla isletmenin yer almasi söz konusu
oldugunda, transfer zamanlarinin planlanmasi,
uygun transfer hizinin belirlenmesi gibi etken­
ler sistemin karmasikligini artirmaktadir. Sis­
temde bu tip bir karmasikliga, posta kutusu
(Mailbox) olarak ifade edilen düzenleyici mer­
kezlerin kullanimi ile çözüm sunulmaktadir.
Düzenleyici merkezler elektronik bir postane
gibi çalisarak, gönderilen tüm mesajlarin oto­
matik olarak sahiplerine, kullanilan standarta
göre iletilmesini saglamaktadir.

Sekil 2 de A ve B gibi iki isletmenin EVD
sisteminden faydalanarak çalismasi anlatil­
maktadir. A isletmesi B isletmesine göndermek
istedigi siparis belgesini, kendi mesaj standart­
larinda düzenleyerek posta kutusuna gönderir.
Posta kutusunda B isletmesi tarafindan kulla­
nilan standartlara otomatik olarak çevrilen
mesaj B isletmesine gönderilir. Siparise iliskin
her türlü belge yine EVD sistemi kullanilarak
A isletmesinin bilgisayarlarinda islenmek üze­
re gönderilir.

EVD konusunda gerçeklestirilen mükemmel
bir uygulama, 85 milyar Amerikan Dolari di§
ticaret hacmine sahip olan Singapur'da görül­
mektedir. Her türlü ticaret ve gümrük islemle­
rinin TradeNet isimli EVD sistemi ile düzen-
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lendigi Singapur'da, daha önce günlerce süren
islemler 15 dakika içerisinde tamamlanabil­
mektedir. Ithalat veya ihracat islemleri için
düzenlenmesi gerekli formlar, isletmelerin kisi­
sel bilgisayarlarinda hazirlanmakta ve EVD
sistemi kulanilarak onay için ilgili devlet daire­
sine gönderilmektedir. Günün 24 saati hizmet­
te olan TradeNet sisteminde, onaylanan bel­
geler yine sistem üzerinden ithalat veya ihra­
cat yapan isletmeye geri gönderilmektedir.
[AND, 80]

* Sistemin mevcut isletme uygulamalari ile
uygunlugunun saglanmasi,

* Sisteme geçis stratejisinin belirlenmesi

dikkat edilmesi gereken temel sekiz anahtar
unsurdur.

EVD sisteminin yaklasik 24 yillik geçmisi
olmasi, dünyada çesitli ülkelerin ve çesitli en­
düstri dallarinin kendilerine özgü mesaj stan­
dartlarini kabul etmelerine neden olmustur.

B

iSLETMESl

iRSALiYE

SiPARiS EMRi.-•
FATURA

BiLGi

iLETiM

AGI

SiPARiS EMRi.-•
FATURA

iRSAliYE

TASIMA liSTESi

A

iSLETMESl•
D•

Sekil 2: EVD sisteminin Isleyisi

Bir EVD sisteminin planlanmasi sirasinda,

* Standartlarinseçilmesi,

* Kullanilacak bilgisayarlarin seçilmesi,

* Kullanilacak yazilimin seçilmesi,

* Degisimi düsünülen belgelerin seçilmesi,

* Belge degisimi yapilacak isletmelerin seçil­
mesi,

* Posta kutularinin ·seçilmesi

Halen EDIF ACT standarti bütün dünya için
geçerli olmakla birlikte, ülkeler ve endüstriler
düzeyinde çesitli standartlarin kullanilmasina
devam edilmektedir. Bu nedenle mesaj stan­
dartlari içerisinden isletmeye en uygununun
seçimi önem tasimaktadir.

EVD sistemi için kullanilacak bilgisayarin
seçimi tamamen isletmenin, sistemi kullanma
yüküne bagimlidir. Kisisel bilgisayarlardan,
yüksek kapasiteli büyük bilgisayarlara kadar
isletmenin yüküne uygun bir bilgisayarin seçil-
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mesi mümkündür. Ayrica seçilen bilgisayara
bagli olarak, bir veya daha fazla standarti des­
tekleyen, degisik kapasitelerde çesitli EVD sis­
temi yazilimlari paket halinde satilmaktadir.
Kisisel bilgisayar düzeyinde A.B.D.'nde hizmet
veren yaklasik 30 isletmenin hazirladigi EVD
sistemi yazilimlarinin fiyatlari genellikle 1.000
ile 2.500 Amerikan Dolari arasindadir. Bu ya­
zilimlar içerisinde fiyatlari 400 ve 18.000 Ame­
rikan Dolari olan yazilimlarda mevcuttur.

Elektronik olarak yapilan bu degisim içeri­
sinde önemli bir sorun olayin hukuki boyutlari
olmaktadir. Özellikle bir belgenin, imza ve ka­
nunlarda belirtilen diger hususlarin bulunmasi
halinde, geçerli kabul edildigi ülkelerde siste­
min bazi ek düzenlemelere ihtiyaci olacaktir.
Bu konuda yapilabilecek olan, sisteme katilan
taraflarin önceden kendi aralarinda belgelerin
geçerliligi konusunda özel bir anlasma yapma­
laridir. Vergi kanunlari ile ilgili belgelerin
onaylanmasi ise, posta kutularinda kurulacak
olan elektronik bir noter tarafindan gerçekles­
tirilebilir. Böyle bir noter alt sistemi, her türlü
kamuyu ilgilendiren belgelerin ve talep halinde
özel anlasmalarin onaylanmasini saglayacak­
tir.

Isletmeler arasinda çesitli döküman degisi­
minin EVD sisteminde basarili bir sekilde ger­
çeklestirilmesi, yapilan islemlerin sonucunda
olusan ödemelerin de, ayni sistem içerisinde
yapilmasi düsüncesini ortaya çikarmistir. Bu
düsünce çerçevesinde sekil 3'de görülen sistem
yapisina, bankalarin da katilmasi amaçlanmis­
tir. Bankalarin sisteme katilimi sonucunda, ör­
negin siparisin nakli ve faturalama sonucunda
olusan parasal tutar, ödeme günü geldiginde A
isletmesinin bankasi tarafindan B isletmesinin
banka hesabina otomatik olarak aktarilmakta­
dir.

Bu amacin gerçeklestirilmesinde ortaya çi­
kan en önemli sorun, bankalarin elektronik fon
transferi sistemlerinde kullandiklari mesaj
standarti ile EVD sistemi standartlarinin
uyumsuzlugu olmustur. Ancak bu sorun EVD
sistemine katilan bankalarin, posta kutularin]
kullanmalari için çözümlenmistir.

General Motors'un talebi üzerine, bu düsün­
ceyi temel alan ilk çalisma First Chicago
Bankasi tarafindan gerçeklestirilmistir. Bu tip
bir sistemi ilk olarak kurma basarisi, First
Chicago Bankasi'na büyük bir rekabet avan-

B
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Sekil 3: EVD Sistemine Bankalarin Katilimi
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tajinin yaninda, kagida bagli belge sirkülasyo­
nunun ortadan kalkmasi ile yilda ortalama 2
milyon Amerikan Dolari tasarruf saglamakta­
dir.

3. Sonuç
Bu yazi kapsaminda sadece bir kismina de­

ginilen teknolojik yenilikler, sürekli bir gelisim
göstermektedir. Günümüzde küresellesen (glo­
bal) ve günesin batmadigi isletmecilik dünya­
sinda yasamak için, daha hizli ve daha güçlü
olmak bir zorunluluktur. Daha hizli ve daha
güçlü olmak, finansal unsurlarin yaninda, en
basit metin islem programindan, süper bilgisa­
yarlann kullanildigi en karmasik karar destek
programlanna, en basit elektronik posta uygu­
lamasindan, en karmasik elektronik veri degi­
simi uygulamalarina kadar çesitli alt sistemle-
nn,

* Dogru zamanda,

* Dogru yerde,

* Dogru kisiler tarafindan

entegre bir sisteme hizmet edecek sekilde ge­
listirilmesine baglidir. Bu yaklasim isletmele­
rin daha yükseklere erismesinde teknoloji des­
tekli temel bir unsur olacaktir.
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