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AN OVERVIEW OF THE TURKISH

LABOR LAW SYSTEM

A-Introduction

Turkey with her strategic geographic position
that bridges two continents, Europe and Asia, is
one largest the emerging markets of the world.
This fact attracts foreign investors to the country.
The purpose of this article is to provide an over-
wiev of the Turkish Labor Law System for those
investors who aim to employ Turkish Nationals.

Turkish Labor Law System covers individual
and collective relations and contains some unique
provisions. For example collective relations are
closely regulated. Strikes can only be used as last
measure only if the effort of the mediator has fa-
iled and this fact is documented. Another unique
provision can be found in the Unions Act. This act
also recognises the right of the employers to form
unions as their counterparts.

B-Principles of Turkish Labor Law System

The main principle that the labor law system
stands on is that the labor law is the law of the wor-
ker. In other words the system is for the protection
of the workers rather the employers. Workers be-
ing the weaker party in an industrial relations sys-
tem as compared to the employers should be pro-
tected against abuses and exploitation. Hence the
labor law system is based on this principle with
aim of providing and protecting the basic rights
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and interests of the working person.

This main principle is also supported by anot-
her principle called ‘“The interpretation in favor
of the worker”’(1). It means that in cases of dis-
putes where there are no clearly defined provisions
in the acts, bylaws or regulations the courts should
rule in favor of the workers. Of course it does not
mean that in any dispute the ruling will be in favor
of the worker. Only in ambiguous situations
where there are no clear cut provisions this princip-
le will be applied. So it is not wrong to say that the
Turkish Labor Laws are the law of the workers.

C-Sources of Labor Law System

Sources that feed the labor law systéin can be
distinguished as official and private sources. Offi-
cial sources derive from the legislative, executive
and judicial branches of the state with the consti-
tution being the primary source, while traditions
and customs, individal and collective labor cont-
racts make up the private sources.

1-Legislative Sources

Acts concerning labor relations passed through
the Grand National Assembly constitutes the le-
gislative sources. At present the major legislation
consists of the following acts:

The Labor Act (no.1475), The Maritime La-
bor Act (no. 8854), The Act Concerning La-



bor/Management Relations In The Press, The
union Act (no. 228821), The Collective Agre-
ements, Strikes And Lock-outs Act (no. 2822),
The Social Insurance Act (no. 506), The Labor
Courts Act, The National Holidays And Gene-
ral Vacations Act, The Weekend Holiday Act,
The Employment Services Act, The Apprenti-
ce, Artisan And Master Workmen Act.

Of course the Constitution takes precedence
over all these acts.

2-Executive Sources

While the above acts supply the main frame-
work of labor law system, the ways and means of
their implementation is provided y the executive
sources through by-laws and regulations. By-laws
are issued by the government and they also carry
the weight of an act. The purpose of the by-laws is
to specify how the provisions contained in the acts
should be implemented. For example The Labor
Act shows the obligation of the employers to pro-
vide a safe and healthy workplace. The details of
how this obligation is to be implemented can be
found in “The Employee Health and Industrial
Safety By-law”. Some of the other majjor by-
laws are as follows:

Overtime Work, Hours of Work, Conditions
for Employing Women in Industrial Work, Ca-
tegories of Arduous and Dangerous Work, and
etc.

Another executive source is the regulations.
These are issued by various ministries for the pur-
pose of regulating the application of acts and by-
laws.

3-Judicial Sources

Court verdicts concerning labor issues consti-
tute the judicial sources of the system. These deci-
sions and rulings help to clarify conflicting gand
ambiguous provisions of the legislation as well as
situations not covered by the legislation. The prin-
ciple of “Interpretation in Favor of the Wor-
ker” plays an important role in these rulings. The
ruling cours should rule in favor of the worker if
there are no provisions in the legislation or if the-

re are conflicting provisions, the ones that favor
the workers must be applied.

Verdicts of the Constitutional Court, Conflicts
of Law Court, The Court of Cassation and Coun-
cil of State are the main judicial sources in the la-
bor law system.

4-International Sources

The conventions of ILO that are ratified by
Turkey and various bilateral agreements concer-
ning labor issues make up the last segment of the
official sources. Turkey has ratified 26 major con-
ventions of ILO and has signed bilateral agree-
ments with Germany, Austria, France, Libya,
Australia, Holland, Belgium and Sweden.

5-Private Sources

As it was stated earlier labor law system is fed
by two major sources; official and private, so be-
fore going on further a brief look at the private so-
urces will complete the picture.

While their relative importance in today’s
complex and changing enironment is minimized,
traditions and customs may in some cases provide
a source for the system. But the important private
sources are the contracts, both individual and col-
lective.

These contracts drawn between a worker or a
union and an employer once signed carries the we-
ight of law and obligates both sides. These con-
tracts, especially the collective contracts that must
be in written form, contain provisions as regards to
the organization of work, rights and obligations of
both sides and any relevant issues concerning
work and Employement. Contracts can contain
provisions not covered by the legislation, they can
increase the limits sey by the acts or by-laws. But
they cannot carry any provisions that are contrary
to the existing laws. For example even if both par-
ties agree in the contract to a wage lower than the
minimum wage, this will be void.

D-Individual Labor Law

The Labor Act (no. 1475) and its by-laws show
and define the rights and obligations of workers



and employers as well as the definitions of these
terms. This act is applied to all undertakings and to
all workers, employers and employers’ represen-
tatives in these undertakings without regard to the
nature of business. However some types of activi-
ties are excluded according to the Article 5. Some
of the eleven types of activities that fall under the
said article are the sea transport (workers and
employers in this activity are covered by Maritime
Labor Act), the domestic services, athletes, air
transport (pilots, mechanics and Flight atten-
dants), etc.

The act imposes certain obligations on both
parties. Performance of work, abiding by the rules,
performance with diligence and care are the pri-
mary obligations of the worker. Employer on the
hand is obligated to pay wages for the work per-
formed, to ensure the safety and health of the emp-
loyees by taking appropriate measures and to
equal treatment of the workers. Some other important
obligations of the employer are as follows:

Annual paid vacations (Twelve workdays of
paid vacation for a worker who has completed one
year in Employement. With the increase of seni-
ority vacation period also increases accordingly),
day off each week (It is illegal to make workers
work more than six days a week. Worker gets full
days’ wages for the day not worked.), work
breaks, providing a statement of work and an identity
card.

1-Termination of Individual Labor
Contracts

A labor contract may be terminated by the mu-
tual consent of both parties. On the other hand if
one of the parties wants to terminate the labor
contract it must serve a formal notification.

Regardless of who serves this notification, the
time for which the worker has worked must be ta-
ken into consideration. This term of notice in-
creases along with the worker’s seniority. The La-
bor Act specifies these terms.

For example a worker who has worked for mo-
re than three years must be notified eight weeks
before of the actual termination. Of course an
employer can pay all the wages and other continu-
os benefits for eight weeks and effect the termina-
tion immediately. If not, than the employer have to
give the worker at least two hours a day off for him
to seek other Employment. A worker who wishes
to terminate the contract must also observe the
same terms of notice.

A unique obligation for the employer ensues
the termination by formal notification. If an emp-
loyer terminates the contract by FN and without a
just cause (Just causes are specified in detail and
separately for worker and employer in the articles
16&17 of The Labor Act) seniority compensation
has to be paid to the worker. This compensation is
to compensate the years that the worker has wor-
ked for the employer. This compensation is also
paid when the contract is terminated by the worker
because of the just causes.

The seniority compensation is paid as thirty
days wage for each full year worked plus for the
days left to complete a full year. The basis of SC is
the employee’s last gross wage plus other benefits
of continuos nature, either monetary or measurab-
le in monetary terms. The thirty days’ wages may
be increased either in individual or collective cont-
racts but under no circumstances the SC can exce-
eed the maximum retirement bonus payment for
each year given to the highest ranking civil ser-
vice official.

Any provisions in labor contracts that aim the
prevention of payment of this compensation is
considered to be void. In the absence of unemp-
loyment insurance this compensation partially
protects the workers against the abuses of termina-
tion.

Labor Act also contains numerous provisions
in regard to the protection of workers. Among
them are provisions for normal working hours,
overtime work, night work, paid holidays and an-
nual paid vacations.



E-Collective Labor Law

The Turkish Constitution in its article 55 grants
the right and freedom of forming and joining uni-
ons. This right and freedom are incorporated to the
labor law system through various acts.

Forming and joining a union is free and does
not require a special permission. But the purposes
and the activities of the union are limited to the
protection and extension of rights and interests ari-
sing from labor relations. That means the unions
cannot engage in political activities, they cannot
support political parties financially or otherwise
nor can they receive like support from them.

Union freedom is a basic individual right and
this freedom is divided into two parts, namely po-
sitive and negative union freedoms(2). Former re-
fers to the freedom of the individuals to form uni-
ons, to joun unions any outside influence. While
the latter refers to the freedom of not to join a uni-
on or the right to quit a union.

Since both of these rights are expressed in the
Unions Act such applications like union shop or
closed shop is prohibited. In other words Employ-
ment can neither be conditioned upon union mem-
bership nor nonmembership.

1-Unions

Turkish labor law system foresees and accor-
dingly supports strong union movement. Unions
in Turkey are formed along the branches of acti-
vity (Twenty-eight branches of activity is specifi-
ed in Unions Act) with the intention of being acti-
ve industry wide. Therefore, the formation of and
the formation of craft or occupational unions is not
permitted.

The intention behind the prohibitions is to pre-
vent the fragmentation of union movement by the
formation of many week union organizations that
can be easily influenced by the employers.

The term union in Turkish Labor Law System
applies to employers as well so the employers can
also form union organizations within same prin-
ciples that apply to labor unions.

2-Collective Bargaining, Strikes and
Lockouts

Collective Agreement, Strike and Lockout Act
clearly outline and define the procedures to be fol-
lowed in conducting collective bargaining, in the
Employement of strikes and lockouts and in cases
of conflicts.

Some of the important issues in collective bar-
gaining, disputes, strikes and lockouts are briefly
summarized below:

— A union has to represent 10% of the workers
in a specific branch of activity in order to be aut-
horized to conduct a collective bargaining. The
number of employees working in a branch of acti-
vity is based upon the statistics published by the
Ministry of Labor, twice a year in January and
July, interested parties may object to these statis-
tics in courtt within fifteen days of their public-
ation. Thus, for exemple if there are 400.000 emplo-
yees working in a branch of activity a union have
to represent at least 40.000 employees in order to
get an authorization to conduct a collective barga-
ining.

Conflicts are distinguished as individual and
collective conflicts. Collective conflicts involve
the unions. Another important distinction concer-
ning labor disputes is made as regards to the type
of the dispute. That is whether the conflict is a
conflict of rights or a conflict of interests. This is
important becausee different methods of resoluti-
on are employed according to te type of the conf-
lict. Conflicts of rights are the disputes that arise
because of the misapplication or non-application
of the collective bargaining provisions. This type
of cnoflict is resolved in the labor courts if the in-
volved parties cannot reach an agreement. Re-
course to a strike or a lockout in order to force a
settlement in these types of conflicts is prohibited
and therefore illegal.

— Hence under the Turkish Labor Law system
conflicts of collective nature can also be defined
as conflicts of rights. As it is stated above these
conflicts must arise during a collective bargaining.



— Strikes and lockouts can be employed in
these conflicts to force a settlement. But again
both sides have to go through a mediation stage
before resorting to these methods.

— Lockout is recognized as the right of the emp-
loyers, but can only be used a defence mec-
hanism(3). Meaning of this is that a lockout can be
used only after a strike decision and not before.

— During a strike an employer cannot hire wor-
kers to replace striking employees and a striking
worker cannot enter another Employement during
this period.

— At present in some branches of activity
strikes and lockouts are prohibited. In these bran-
ches if a collective bargaining does not end in ag-
reement, after going through the mediation stage,
instead of a strike and lockout the Supreme Arbit-
ration Board settles the conflict. In other words

collective conflicts in branches of activity where
strikes are prohibited the mandatory arbitration
method are employed in the settlement.

The reader can deduce from this brief outline
of the Turkish Labor Law system than an ins-
titutional labor market system dominates the labot
markets and the industrial relation in Turkey with
the protectionist hand of the state(4).
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INSAN KAYNAKLARI YONETIMI ACISINDAN

ISTIHDAMDA ESITLIK

GIRIS

Hukukta alaninda gecerli genel “esitlik ilke-
si”, isci-igveren veya yonetim-iggoren arasindaki
istihdam iligkilerinde ve bu iliskileri diizenleyen ig
hukuku alaninda istihdamda esitlik ilkesi olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Yasanan sosyo-ekonomik,
kiiltiirel ve hukuki gelismeler sonucu bu ilke, gii-
niimiizde 6zellikle isletmelerin isdihdam iligkileri-
ni yiiriitmekle gorevli /nsan Kaynaklar: (perso-
nel) Yénetimi islevi acisindan onemli etki ve so-
nuclara sahip bulunmaktadir. Nitekim, basta sana-
yilesmis bazi bati iilkeleri olmak iizere bir¢ok iil-
kede isletmeler icin bu ilkeye uymak, bagka bir de-
yisle istihdam karar ve uygulamalarinda esit dav-
ranmak ve esitligi saglamak, yasal bir zorunluluk-
tur ve insan kaynaklar1 yonetimi -birim ve gorev-
lileri-nin adeta yeni bir islevi olarak gittik¢e 6nem
kazanmaktadir. Kiiresellesen diinyada; benzer ge-
lisme cizgisini izleyen iilkelerdeki - bu arada iilke-
mizdeki - isletmeler igcinde -en azindan potansiyel
bir 6neme sahip bulunan “istihdamda esitlik” ko-
nusu, ozellikle insan kaynaklar1 yonetimi (IKY)
acisindan tasidigi anlam ve 6nem bakimindan asa-
g1da ana hatlanyla ele alinacaktir.

I. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI VE
ISTIHDAMDA ESITLIK KAVRAMI

Insan Kaynaklar1 Yénetimi

Bilindigi gibi igletmelerde insan kaynaklar:
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(personel) yonetiminin 6ziinii, kisaca, begeri kay-
naklarin istihdam: olusturmaktadir, denebilir. Bu-
rada ““istihdam” terimi, sadece dar anlamda ise al-
maya ya da kadrolama (staffing) islevini degil; in-
san kaynaklar: planlamasi, egitim, yiikseltme, is
degisiklikleri, iicretleme, performans degerleme,
gilidiileme, saglik ve koruma, disiplin, isgoren ilig-
kileri, isten ¢ikarma gibi diger insan kaynaklar is-
levlerini de igermektededir!. Insan kaynaklar yo-
netiminin temel amaci da, kisaca, orgiitiin amacla-
rina ulasmak icin gerek duyulan isgorenlerin en
uygun kosullarda saglanmasini ve istithdamini
saglamak, olarak ifade edilebilir.

Orgiitlerin temel unsurunun “insan” olmasi do-
layistyla zaten “énemli” olan IKY islevi, son za-
manlarda yasanan degismeler sonucu, insan digin-
daki faktorlerin igletmeler i¢in adeta “veri” haline
gelmesiyle, daha da 6nemli hale gelmistir.

Kiiciik isletmelerde diger fonksiyonlarla bir-
likte yerine getirilen insan kaynaklan islevi, asil
olarak, biiyiime ve islevsel farklilagsmaya bagh
olarak igveren veya igletme adina hareket eden ve
personel-insan kaynaklar1 yonetimi, vb. adlarla
anilan ve onemi gittikge artan ayn birimlerde go-
rev yapan (uzman) yonetici ve iggorenlerce yerine
getirilmektedir. Bununla birlikte, islevsel alan1 ne
olursa olsun “bagkalar1 araciligiyla belirli amagla-
ra ulagsmaya ¢aligan” her yoneticinin - belli dlciide
- insan kaynaklar1 yonetimi sorumlulugunu pay-



lagtigr da unutulmamalidir. O nedenle, IKY ala-
mindaki degigsme ve talepler, bagta IK yénetici ve
uzmanlar olmak iizere tiim yoneticileri ilgilendir-
mektedir. ;

Bu baglamda, 6zellikle son zamanlarda, islet-
me ve insan kaynaklar yonetimi agisindan ciddi
bir cevresel gelisme olarak, istihdamda esitlik ko-
nusundaki talepler ve diizenlemeler 6nem kazan-
maktadir.

Istihdamda Esitlik Kavram

[sci-igveren iligkileri, insan kaynaklar1 yoneti-
mi ve ig hukuku acisindan istihdamda esitlik il-
kesi, igveren veya vekilinin istihdam karar ve uy-
gulamalarinda isgérenlerine veya isgéren adayla-
rina esit muamele etmesini / davranmasini éngo-
ren ve asil olarak igveren veya vekilinin eylemle-
riyle ilgili olan bir kavram olarak tanimlanabilir.
Nitekim, ilgili literatiirde yer alan “esit davranma
ilkesi2, “esit iglem yapma borcu™3, “esit-degerde-
ise esit iicret™, “esit istihdam firsat1”5, “istihamda
firsat esitligi”®, “esit firsat ve esit iicret™’, “esit
muamele”, “hak ve firsat esitligi” vb. kavramlarin
hepsi kismen veya tamamen bu ilke ile ilgili bu-
lunmakta, yani istihdam karar ve uygulamalarin-
da, igveren veya yonetici tarafindan insanlara- is-
gorenlere ayrim yapmaksizin egit hak ve firsatlar
verilmesini, esit muamele edilmesini/esit davra-
nilmasini ifade etmektedir.

Isyerinde ¢alisan iscilere esit davranma ve esit
degerdeki islerde calisan iscilere esit calisma ko-
sullarini uygulama, cagdas is hukukunun tanidig,
genellikle hakkaniyet esasina dayandirilan bir
borctur. Hizmet akdinin ve toplu is s6zlesmesinin
yapilmasi ve uygulanmasinda esit iglem yapma
borcunun hukuki kaynagini-iilkemizde- Anayasa-
daki esitlik ilkeli (md.10) olusturmaktadir$.

Isletmelerin insan kaynaklar politika ve uygu-
lamalarim etkileyen bir hukuk kurali olarak istih-
damda “‘esit davranma ilkesi”, igverene - islet-
meye - iscilerine / isgorenlerine karsi makul ve
hakli bir neden olmadikc¢a farkh davranmama
borcu yiiklemekte ve keyfi ayrim yapmasim ya-
saklamakta; boylece isverenin -isletmenin-
davrams ozgiirligiinii ssmrlamaktadir. Yine bu
ilke, tiim ¢alisanlarin (iscilerin) farklilik gozet-
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meksizin ayni -esit- duruma getirilmesini degil,
esit durumdaki iscilerin farkli isleme tabi tutulma-
masini, herkesin hakkini almasin1 6ngérmekte-
dir?.

Ote yandan, genis anlamda tiim-bireysel veya
toplu-, dar anlamda ise sadece bireysel is iliskile-
rinde gecerli kabul edilen bu ilkede sozii edilen
“esitlik”, mutlak esitligi yani “aym=6zdes” olma-
y1 degil, “nispi (goreli) esitligi” ifade etmekte-
dir!0, Egit islem yapma esasi, herkesi mutlak ola-
rak esit kilmak anlamina gelmez. Bu durumdaki
bireyler arasinda ayirim yapilabilir'!. Bunun insan
kaynaklar:1 (personel) politika ve uygulamalari
acisindan anlami, esit davranmamiz gereken isgo-
renlerin her bakimdan degil isin gerektirdigi nite-
likler ve performans ile caligma kosullar1 acisin-
dan esit olmasinin yeterli olacagidir. Buna gore
sozgelimi, kadin ve erkek isgorenlere esit davran-
mak icin her iki cinsiyetin aslinda imkansiz olan
her bakimdan esit (6zdes) olmas: gerekli degildir.
Kald: ki mutlak esitlik, ayn1 cinsiyetteki isgoren-
ler arasinda da miimkiin degildir.

Goriildiigii gibi, istihdamda esitlik; bir yandan
(isin gerektirdigi nitelikler bakimindan) ayn (esit)
bireylere farkh davramilmamasini; 6te yanda ise
farkli (esit olmayan) bireylere ise ayni/esit davra-
nilmamasini gerektirmektedir.

Isdihdamda hak ve firsat esitligi saglanmasi
veya esit davranma ilkesinin varlik nedeni, isve-
ren ve isletmelerin s6z konusu karar ve uygulama-
larinda egitsiz veya ayrimci davrandiklan (davra-
nabilecekleri) gergegi ve inancidir. Istihdamda esit
davranmayla ilgili diizenlemeler, bir bakima, ca-
lisma iligkilerinde var olan veya varsayilan/olasi
aynmcihigin sonucudur denebilir. Bu nedenle, is-
tihdamda -hak ve firsat- esitligini saglamaya yo-
nelik diizenlemeler, ig hayatinda 6zellikle ayrumci
muameleye maruz kaldiklar1 kabul edilen kadin-
lar, azinliklar, oziirliiler, yagh ve ¢ocuklar gibi be-
lirli (korunan) grup iiyelerinin esit is firsat1 sansi-
na kavusturulmasina yénelik bulunmaktadir!2, Yi-
ne bu diizenlemeler, isletmelerin insan kaynaklari
polikita ve uygulamalarinda degisiklik ve yenilik-
ler gerektirmeleri ve ihlali halinde cesitli yaptirnm-
lar 6ngormeleri nedeniyle de 6nem tasimaktadir!3.
Ozellikle, bu tiir diiziinlemelerin yaygin oldugu



bazi gelismis bati iilkelerinde, igletmelerde ayri
bir insan kaynaklar iglevi ve birimi olarak “istih-
damda firsat esitligi”nin ortaya ¢ikti1 ve “ayrim-
cilik davalari”nin caligma yagsaminin 6nemli olay-

lar1 arasinda yer aydig: bilinmektedir.

I1. ISTIHDAMDA ESITLIGI
SAGLAMAYA YONELIK
DUZENLEMELER

[stihdamda esitligi saglamaya (veya ayrimcili-

£1 6nlemeye) yonelik diizenlemeler, temelde, “ya-
sal diizenlemeler” ve bu diizenlemelere uyulma-
sin1 saglamak igin 6zel olarak olusturulmug “ka-
mu orgiitleri” olarak iki baglikta ele alinabilir.

Yasal Diizenlemeler

Istihdamda esitlik konusu, ¢aligma iliskilerini
diizenleyen ig hukuku alaninda en ¢ok tartigilan ve
onem verilen konulardan biridir. Bu cergevede,
konuyla ilgili 6zel yasal diizenlemeler giin gegtik-
ce artmaktadir. Ozellikle, gelismis bat1 iilkelerinde
bu konu, gerek kuramsal ve teknik agidan, gerek-
ce uygulama agisindan énemli bir yere sahiptir.
Avrupa iilkelerinde olayin teorik ve teknik; ABD
ve Ingiltere gibi Ingilizce konusulan iilkelerde ise,
uygulamaya doniik somut yonleri iizerinde daha
fazla durulmaktadir. Ulkemizde ise, konunun ku-
ramsal bazi ¢aligmalar ve belirli yasal diizenleme-
lerle siurh kaldigi!'4 s6ylenebilir.

isdihdamda esitligin saglanmasina yonelik dii-
zenlemeler ve ¢abalarda; yalin olarak, dnyarg: ve
kalip yargilara dayali olarak bazi insanlar: disla-
ma davranigi olarak tamimlanan!5 ayrimeiligin 6n-
lenmesi, merkezi bir neme sahip bulunmaktadir.
Ciinkii, istthdamda esitlik ile ayrimcilik birbirine
zit kavramlardir. Birinin var olmasi, digerinin ol-
madi@1 veya en azindan ihlal edildigi (ya da eksik
oldugu) anlamina gelir.

Nitekim, bu konudaki diizenlemelerin amaci,
asil olarak, is hayatinda insanlara, Cinsiyet, Dil,
Din ve mezhep; Ulusal koken-yurttaghk; Irk,
Renk; Siyasal ve felsefi inang, diisiince, kanaat;
Sendikal faaliyet; Yas, fiziksel ve zihinsel oziir,
gebelik vb. (isle ilgisiz) 6zellik, durum ve davra-
niglar1 nedeniyle ayrimeilik (dicrimination) yapil-
masim onlemektir!6,

Istihdamda Egitlik ve Ayrimcilik

Bu konudaki yasal diizenlemelerin odak nokta-
sin1 olusturan ayrimecilik (discrimination) ise,
Uluslararas1 Caligma Orgiitiiniin, 1958 tarih ve
111 sayili “is ve meslek bakimindan ayrimcihik
sozlesmesi”’nde;

“Irk, renk, cinsiyet, din, siyasal inang, ulusal
veya sosyal kiken -ve usuliince belirlenecek diger-
bakimdan yapilan is veya meslek edinmede veya
edinilen ig veya meslekte tabi olunacak muamele-
de egitligi yok edici veya bozucu olan her tiirlii ay-
rilik (ayricalik) gozetme, ayri tutma veya listiin
tutma...” olarak tammlanmakta ve

“belirli bir ig i¢in o igin mahiyeti icabt yapilan
ayricaligin ayrim sayilmayacagini” ve ig ve mes-
lek terimlerinin “mesleki egitimi, ise-meslege gir-
meyi ve ¢aligma kogullarin kapsadigr” ifade edil-
mektedir!7.

Bir ¢ok iilkede ve tilkemizdeki yasal diizenle-
melerde de, temelde bu tanimin esas alindi§1 goz-
lenmektedir. Basta baz: batih iilkeler olmak iizere
bir ¢ok iilkede, ozellikle irk ve cinsiyet gibi “isle
ilgisiz” 6zelliklere dayal, esitligi bozucu/ayirim-
c1 igveren/isletme eylemleri, “6zel yasal diizenle-
melerle” yasaklanmig ve bu konuda gesitli ciddi
yaptirimlar getirilmigtir.

Ayrica,yukarida sayilan hususlar disinda, yay-
gin bir sorun oldugu ileri siiriilen isyerinde “cinsel
taciz”(sexual harrasment) de, isdihdamda esitligi
bozan bir tiir ayinnmcilik olarak kabul edilmekte-
dirl8,

Cinsel taciz, istihdam karar ve uygulamalarim
etkileyen, cinsel nitelikli istenmeyen bir eylem,
olarak tamimlanabilir. Eger bu tiir bir eylem; (1) Is-
tihdam igin -agik veya kapali- bir sart ise; veya (2)
Istihdam agisindan belirli etki ve sonuglara (terfi
ettirme, isten ¢ikarma.. gibi) sahipse, veya (3) Sin-
dirici ve saldirgan bir is ortamina yol agiyorsa,
cinsel taciz var demektir!?. Ciinkii, her ti¢ durum-

-da da, istihdam kosullar1 ve sonuglan agisindan,
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igle ilgili objektif dlgiitler yerine igle ilgisiz cinsel
bir eylemin/talebin kabulii veya reddi, daha etkili
konuma gegmektedir. Boylece, bu yondeki tekli-
fin kabulii, s6zgelimi haksiz bir terfiye; reddi ise,
haksiz bir isten ¢ikarmaya yol acarak esitligi bo-
zabilecektir.



Ulkemizde de benzer diizenlemeler o kadar
kapsamli ve yaygin olmasa da vardir. Tiirkiye’de,
demokratik, sosyal hukuk devleti anlayisinin ve
imzalanan ve taraf olunan uluslararasi sozlesme
ve normlarin dogal bir sonucu olarak Anayasa ve
caligma yasalarinda egitlik ilkesine genel olarak
yer verilmis ancak, baz iilkelerde gozlendigi gibi
daha ayrintili ve kapsamli diizenlemelere gidilme-
migtir.

Tiirk hukukunda; esit davranma ilkesinin daya-
naklari, uluslararasi ve ulusal diizeyde ele alinabi-
1ir20, Uluslararas: dayanaklar olarak, Ulkemizin
taraf oldugu ve kabul ettigi uluslararas insan Hak-
- lar1 evrensel bildirgesi, Avrupa Insan Haklar Séz-
lesmesi veya sosyal sarti, AET anlagsmasi ve Ulus-
lararas1 Calisma Orgiitii (UCO) sdzlesme ve tavsi-
ye kararlari gibi uluslararas1 metinler gosterilebi-
lir. UCO sbzlesme ve tavsiye kararlan digindaki
uluslararasi dayanaklarda, daha ¢cok konuya temel
insan haklar1 ¢ercevesinde genel olarak yer veril-
mistir. Tiirkiye'nin de kabul ettigi bazi UCO sbz-
lesme ve tavsiye kararlarinda ise, istihdamda esit-
lik daha ayrintili olarak ele ahnmustir. Ornek ola-
rak, UCO’niin 1951 tarih ve 100 sayih “Esit De-
gerde Is icin Erkek ve Kadinlar arasinda Ucret
Esitligi Hakkinda Sozlesme” (Tiirkiye 1966 t. ve
810 s. yasayla kabul etmistir); 1958 t. ve 111 s. “Is
ve Meslek Bakimindan Ayirnm Hakkinda
Sozlesme” (1966 t. ve 810 s. yasayla kabul edil-
migtir) ile 1962 t. ve 118 s. “Vatandaslarla vatan-
das olmayanlara Sosyal Giivenlik konusunda
esit muamele yailmasi hakkinda Sozlesme”si
(1971 t. ve 1453 s. yasayla) Tiirkiye tarafindan da
onaylanan ve 6zel olarak esitlikle ilgili bulunan
diizenlemelerdir.

Ulusal diizeyde, T.C. Anayasasinin “kanun
oniinde esitlik” (md.10), “cahisma ve sozlesme
ozgiirliigii’ (md. 48), “calisma hakki ve calisan-
larin korunmasi (md. 49)”na iligskin hiikiimleri
ile kiigiikler, kadinlar ve éziirliilerin calisma
sartlar1 bakimindan korunmasina iligkin 50.
maddeleri; konuyla ilgili genel hiikiimlere 6rnek
olarak verilebilir. Ayrica, Is Kanunu, sendikalar
kanunu, Toplu is sozlesmesi, Grev ve Lokavt Ka-
nunu ile asgari iicret yonetmeligi gibi yasal diizen-
lemelerde esitlikle ilgili daha ayrintili hiikiimler

13

yer almaktadir?!.

Ulkemizdeki yasal diizenlemelerin daha gok
cinsiyetler arasi egitligi saglama ve kadinlar, ¢o-
cuklar ve eski hiikiimliiler gibi bazi dezavantajli
gruplarin ¢calisma kogullar: ve ise alinmalart ko-
nusunda korunmast iizerinde odaklastig sdylene-
bilir. Tiirkiye’de bu konudaki diizenleme ve orgiit-
lerin yetersizligi; olumlu agidan, belli 6l¢iide, iil-
kemizde aynmciligin ciddi bir sorun olmamasiyla
ilgili sayilabilirse de; bu konuda katedilecek hayli
mesafe oldugu da bir gergektir.

Istihndamda Esitlikle Ilgili Orgiitler

Isdihdamda esitligi saglamaya yonelik yasal
diizenlemeler yaninda baz iilkelerde, “ozel ola-
rak” bu diizenlemelerin uygulanmasim saglamak
icin olusturulmus kamu orgiitleri vardir. Bunlar,
temelde, s6z konusu yasalara uyulmasini saglama
ve denetlemekle gorevli resmi organlardir. Orne-
gin, ABD’de Senatonun onerdigi adaylar arasin-
dan Baskan tarafindan 5 yil i¢in atanan 5 iiyeden
olusan Istihdamda Firsat Esitligi Komisyonu
(EEOC=Equal Employment Opportunity Comis-
sion), iilke diizeyinde isdihdama esitlikle ilgili ya-
salara uyulmasi1 amaci dogrultusunda faaliyet gos-
terir. Ayni adli yasayla 1972 de kurulan komisyon,
is ayrimcilig1 iddialarim almaya ve arastirmaya;
uzlastirma yoluyla anlasmazhig ¢6zmeye ve mag-
durlar adina mahkemede dava agmaya... yetkilidir.
Ayrica komisyon, is yasaminda ayrimciligi onle-
me/esitligi saglamayla ilgili gesitli tiiziiklerin ¢1-
karilmasi ve uygulamanin takibi gibi gorevleri de
yerine getirmektedir?2. ABD hiikiimetiyle is ya-
pan firmalarin istihdamda esitlikle ilgili yasalara
uymalarimi saglamaya ¢alisan Office of Federal
Contract Compliance Program adli kurulug da,
diger bir resmi orgiittiir. Bu kprulusun, s6z konusu
yasalar1 ihlal eden firmalarin hiikiimetle olan -ta-
ahhiit- sozlesmelerini iptal etme yetkisi de var-
dur?3,

Ulkemizde ise, bireysel ve toplu ¢aligma iligki-
lerini yonetmek ve bu konudaki anlagmazliklar
¢ozmek iizere olusturulan ve faaliyet gdsteren ge-
nel amagh orgiitler disinda, 6zel olarak sirf istih-
damda esitligi saglamak ve izlemekle gorevli ka-
mu organlar bulunmamaktadr.



1L ISLETME VE INSAN KAYNAKLARI
YONETIMI ACISINDAN
CIKARIMLAR

isdihdamda esitligi saglamaya yonelik diizen-
lemeler, IKY 'nin biitiin iglevlerini etkilemekte,
yeni politika ve uygulamalar en azindan varolan
politika ve uygulamalarda degisiklikler gerektir-
mektedir. Bu etkiler, genel olarak asagidaki bag-
liklar altinda ele alinabilir.

Insan Kaynaklar i§levinin Organizasyonu

Isletmenin biiyiikliigiine, 6rgiit yapisina ve is-
levsel farklilasma derecesine gore; IKY islevinin
farkli bicimlerde orgutlenmesi s6z konusu olmak-
tadir. Tipik olarak belli biiyiikliikteki isletmelerde
[KY’nden sorumlu bir yéneticiye bagli olarak (ise
alma, egitim, iicretleme, isgoren iligkileri gibi)
farkh insan kaynaklar islevlerinden sorumlu yo-
netici ve isgorenleri iceren alt birimler yer almak-
tadur.

[sdamda esitligi saglamaya iliskin faaliyetler
de, 6zellikle bu konunun 6nem tagidigi durumlar-

da yeni bir insan kaynaklar islevi oldrak ortaya-

cikmistir. Boylece, 6zellikle biiyiik iglétmelerde.
Ozel olarak bu isle gorevli mevki ve birimler orta-
ya ¢ikmistir?4.

Bir IKY islevi olarak “Istihdamda esitligi sag-
lama” gorevi genellikle “isletme yonetimi ile isgo-
renler arasindaki bireysel veya toplu iliskileri kur-
mak ve siirdiirmekten sorumlu olan “alt birim”e
verilmektedir. Bu alt birim, “Isgéren Iliskileri”, Is-
goren ve Endiistri ligkileri Birimi” vb. adlarla
anilmaktadir.

Bu gelismenin sonucu olarak, “Isdihdamda
Esitlik (EEO) Uzmanhgi; Gorevliligi; Yoneticili-
gi” gibi yeni pozisyonlar da ortaya ¢ikmaktadir.
Bunlarin asil fonksiyonu, igletmenin insan kay-
naklar politika ve uygulamalarin ayrimdan uzak
ve yasal gereklere uygun olmasinm saglamaktir.

Isgoren Saglama ve Secimi

[sgoren saglama ve se¢imi, istihdamda esitligi
saglamaya yonelik diizenlemelerin en cok etkile-
digi islevlerden biridir. Bu konuda, en fazla 6nem
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verilen husus, aday devsirme ve iggéren secimiyle
iligili yontem, arag, sistem ve uygulamalarin 6zel-
likle dezavantajhi veya korunan gruplar agisindan
esitsizlige veya ayrimciliga yol agmamasidir.

Bu cercevede, is ilanlari, bagvuru formlari,
test-miilakat gibi secim araglarinin ve segim kara-
rinin istihdamda firsat esitligine uygun olmasini
saglamaya yonelik diizenlemeler getirilmistir ve
bunlara igletmelerin uymasi beklenir. S6zgelimi,
Amerikan isletmeleri i¢in “tek diizen se¢im prose-
diirleri” (Uniform Guidelines on Employee Selec-
tion Procedures) tiiziigii, isletmelerin ise alma uy-
gulamalarinda aynimciliktan kaginmak igin izleye-
cekleri yol ve yontemleri igeren bir diizenleme-
dir?3. 1978’de onaylanan tiiziik, isgéren se¢imi, is-
dihdam kayitlari, ise alma 6ncesi aragtirmalar,
olumlu eylem programlar1 gibi konularda izlene-
cek prosediir konusunda isletmeler i¢in bir bagvu-
ru kaynagidu. Ornegin, tiiziikte, isgoren secimin-
de kullanilan bir se¢im aracinin (test vb.) gecerli-
liginin nasil saglanacagna iliskin bilgiler de yer
almaktadir2°.

Yine personel seciminde yaygin bigimde kulla-
nilan “basvuru formlari”nda nelerin, nasil sorula-
bilecegine iliskin olarak, bazi iilkelerde, ilgili dii-
zenlemelerle gesitli kisitlamalar getirilmistir. Bu
baglamda, bireyleri igse almada “ayrimciliga kars
koruma” amacina yonelik olarak, “isle ilgisiz” ve
ayrimciliga yol agabilecek sorularin sorulmasi ya-
saklanmigtir??.

Ucretleme

Ucretleme, esitlik konusunda en fazla tartisilan
konudur. Nitekim, “esit ise esit ticret”, adeta ev-
rensel diizeyde kabul ve yayginliga sahip bir ilke-
dir. Hemen hemen tiim cagdas iilkelerde bu ilke,
yasal diizenlemelerde -tarihsel olarak ta eskiden
beri- yer almaktadir. Bununla birlikte, ilkenin yo-
rumlanmasinda fikir birligi saglanamadig1 gibi
uygulamaya aktarilmasinda aynm yayginlik ve ba-
sarinin yakalamadig da bir gercektir. Sozgelimi,
esitlikle ilgili diizenleme ve yaptirimlarin en yay-
gin oldugu iilkelerde bile, ticret ayrimcilig: ciddi
bir sorun olmaya devam etmektedir.

Ucret esitligi konusunda temel anlay1s; “ben-



zer veya aynt ¢alisma kosullar: altinda gergekles-
tirilen egit-degerde- (beceri, caba ve sorumluluk
iceren) ise veya ¢alismaya egit ticretin verilmesi”
seklinde ifade edilebilir. Buna gore, 6zellikle key-
fi ticret aynimeilify, esitlik ilkesinin ihlali anlami-
na gelir. Ancak, kidem, yas, 6grenim derecesi gibi
objektif; caliskanhk, beceriklilik, yetenek.. gibi
subjektif niteliklere gore egit islem yapma borcu-
nun sinirlandirilabilmesi (licret farklilagtirmasi),
miimkiin goriilmektedir2®. Baska bir deyisle, isgo-
renlerin “igle ilgili” niteliklerindeki ve perfor-
manslarindaki farkliliklara gore, farkli iicret veril-
mesi miimkiindiir.

Esit I's ve Esit Degerde Is

Ucret esitligi konusunda, énemli tartisma ko-
nularindan biri, “esit is” ile “esit degerde is” kav-
ramlarinin ne anlama geldigiyle ilgilidir2. Once-
leri daha cok “esit is” kavrami kullanilirken, son
zamanlarda “karsilastirilabilir (esit) degerde is”
terimi daha fazla benimsenmektedir. Boylece,
“esit ise esit uicret” (equal pay for equal work)
kavraminin yerini “esit degerde ise esit iicret”
(equal pay for Work of equal value) almistir30,

Kargilastirilabilir (esit) degerle ig kavramu;
“esit licret” icin, dar anlamda islerin esit veya
(cok) benzer beceri, ¢caba ve calisma kosullar:
icermesi zorunlulugunu ortadan kaldirmaktadir.
Buna gore, esit iicret icin iglerin benzer olmasi;
hatta oldukga farkli (icerikte) olsalar da “esit de-
gerde” olmalar yeterli goriilmektedir3!. Bu ozel-
likle cinsiyete dayal1 isb6liimii sonucu islerin ka-
din ve erkeklere 6zgii isler diye béliinmesi ve her
iki cinsiyete 6zgii iglerin dar anlamda “esit olma-
mas1”yla yakindan ilgilidir.

100 sayili Uluslararas: ¢caligma sozlesmesi de,
“esit degerde is” kavramini esas almistir. Esit iic-
rete konu iglerin esit degerde olup olmadiklarim
belirlemek i¢in de objektif dl¢iitlere dayal (“isle-
rin goreli degerini belirlemeye” yonelik) is deger-
lemesi, 6ngoriilmiistiir32. Gergekten de, farkh ice-
rikteki isler arasindaki “deger esitligi veya farkli-
Ligin belirleme”, “esit-degerde- ise esit iicret” ve-
rilmesini ve iicret adaletini saglama33 konusunda
is degerlemesi, onemli bir aractir.
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Genis anlamda iicret icinde sayilan, ikramiye,
prim, sosyal yardimlar vb. iicret unsurlar: konu-
sunda da isverenin ilgili yasal diizenlemeler ve
sozlesmeler cercevesinde ¢aliganlar arasinda key-
fi ayrim yapmamasi ve esitlik ilkesine uymasi
gerektigi goriigii yaygindir34.

Isten Cikarma:

Bu konuda egemen goriis, isletme veya is-
verenin is sozlesmesini fesih hakkini kétiiye kul-
lanmamak kaydiyla esit islem yapmak zorunda ol-
madig1 yoniindedir. Buna gore, isveren ilgili
yasaklarda diizenlenen fesih 6nellerine uyarak
veya hakli nedenler oldugunda bildirim 6neli ver-
meksizin istedigi iggorenin igine son verebilir3s.
Ulkemizde de, daha ¢ok bu goriisiin baskin oldugu
soylenebilir.

Taraftarlar gittikce artan kars1 goriise gore ise,
esit iglem yapma borcu isverenin (isletmenin) hem
olagan hem de olaganiistii fesih yetkisini sinir-
lamaktadir. Bu goriige gore, ¢aliganlar arasinda is-
ten ¢ikarma konusunda hakli bir neden olmaksizin
ayrim yapmak, acikca esitlik ilkesinin ilkesinin ih-
lali anlamina gelmektedir36. Ornegin, ABD’nde,
cinsiyet, yas, irk, din, etnik koken vb. isle ilgisiz
nedenlere dayali ayrimci isten ¢ikarma uy-
gulamalar da yasadisi sayilmistir37.

Diger Istihdam Uygulamalar

Isverenin yénetim hakkina dayanarak isin
diizenlenmesine iligkin karar ve uygulamalarinda,
“esit durumda olanlara esit iglem” esasina uygun
davranmas: gerekir. Buna gore, isin dagitiminda,
terfi ve ig degisikliklerinde, normal ve fazla calis-
mada, izin ve tatillerde, disiplin uygulamalarinda,
giris-cikis kontrollerinde ve diger istihdam uy-
gulamalarinda esit nitelikteki isgorenler arasinda
ayirim yapilmamasi/esit davranilmasi gerekir38,

Ayrimcilik Suclamasi ve Isletmenin Tepkisi

Isletmeler;

« Kétii niyet,

« Esit olmayan muamele (iglem),

» Egit olmayan etki, nedeniyle (gerekcesiyle)
ayrimcthikla suclanabilir3®.



Ayrimcilik veya esitlik ilkesinin ihlali sayilan
eylemlerden “kotii niyet”, isletmenin iggdren
adaylarina veya iggorenlere “esit olmayan” sekil-
de davranma niyetini gosterir. Ornegin, i ilan-
larinda “kadinlar bagvuramaz” bi¢iminde bir i-
fade, isle ilintisiz ve yasadis1 bir bicimde kadin
adaylan diglama niyetini gosterdigi gerekgesiyle,
ayrimcilik sayilabilir.

Esit olmayan iglem (muamele) (unequal treat-
ment); istihdam karar ve uygulamalarinda makul
ve savunulabilir bir neden olmaksizin bazi is-
gorenlere isle ilgisiz durum veya ozellikleri
dolasiyisiyla farkli ve esitsiz davranmay: ifade
eder.

Aynimciligin bir diger bicimi olan “egitsiz et-
ki” de (unequal treatment) ise, kotii niyet veya esit
olmayan muamele olmadig: halde, bazi uygula-
malarin belirli iggoren gruplan agisindan adaletsiz
veya esit olmayan bir etki gostermesi soz
konusudur. Baska bir deyisle, bu goriiniiste
ayrimci olmayan bazi insan kaynaklar: sistem,
karar ve uygulamalariin ayrimei sonuglar verme-
si demektir.

Ayrimcilik suclamalarina karsi, isletme veya
isverenler, bu ayrimci davramiglarini, Zorunlu
mesleki nitelikler (BFOQ=Bona fide occupation-
al qualificatins), 1§in geregi (BN=Business
Necessity) baglaminda savunabilirler®.

Isletmelerin ayrimci eylemlerde
bulunmalarina, belirli kosullarda olanak veren bu
gerekceler, 6z olarak asagidaki gibi agiklan-
abilirt!:

Ayrimci eylemlerin savunulmasinda bir yol;
yas, cinsiyet, din, ulusal koken vb. (normalde isle
ilgisiz) ozelliklerin bir igletmenin normal
faaliyetini gerceklestirebilmesi icin gerekli
(meslegin zorunlu kildig: bir nitelik) oldugunu
gostermektir. Isnisnai durumlara 6zgii bu gerek-
ceye ornek olarak, herhangi bir dini orgiitte sade-
ce o dine mensup olanlarin ise alinmasi goster-
ilebilir.

Ayrimci eylemleri makul kilan bir bagka du-
rum; ayrimci eylemin isletmenin amaglarina
erigsmesi ve giivenligi i¢in “kars1 konulmaz” bir
gereklilik olarak ortaya ¢ikmasidir. Ornegin, bir
Havayolu isletmesinde ise alinmak i¢in -baz1 ko-
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runan grup iiyeleri acisindan esitsiz etki yaratsa
da- sdzgelimi iiniversite mezuniyeti ve 500 saatlik
ucus deneyimi kosulunun konmasi, “isin geregi”
olarak savunulabilmektedir.

Ayrica, isletmeler; ayrimcilik sikayet ve iddi-
alarina kargi; ayrimi kasith olarak yapmadiklarini
(iyi niyet) ileri siirmek, toplu is sdzlesmesi vb.
diizenlemeler nedeniyle boyle davrandiklarini
gostermek; hatanin ve magdur isgoérenlerin
zararmin telafisini kabul etmek seklinde de tepki
gosterebilirler*2. Ancak, bu gerekgelerle yapilan
savunmalarin isletmeleri ayrimcilikla ilgili
yaptinnmlardan kurtarmada pek etkili olmadig:
soylenebilir.

Ayrica isletmeler, istidamda ayrimciligi on-
leme ve esitligi saglama konusunda, (1) Sadece
mevcut eylemlerinde ayrimci olmama gibi pasif
bir yaklagimi, veya (2) Olumlu eylem (affirmative
action) programlari, kotalar uygulama gibi daha
aktif bir yaklagimi benimseyebilirler®3.

Bunlardan birincisinde, ge¢misteki esitligi
bozucu iglemlerin gozardi edilerek sadece mevcut
yasal zorunluluklari karsilamaya yonelik bir yak-
lasim s6z konusudur. ikinci yaklasimda ise,
isletme yasal gerekleri asgari diizeyde
karsilamanin otesinde, istihdamda esitligi saglama
konusunda siki bir baghlik gostermekte ve gec-
misteki ayrimcilig: da telafi edici onlemleri de de-
vreye sokmaktadir.

SONUC:

Istihdamda esitlik veya esit davranma ilkesi,
isletmelerin, (isverenlerin) igin gerektirdigi ozel-
likler ve ¢alisma kosullar: (ve sonuglari) agisindan
“esit” iggorenlere “esit davranilmasi”n1 gerek-
tirmektedir. Yine ayni ilke uyarinca, s6zkonusu
acilardan “esit olmayanlara esit davranmak’ta,
esit davranma borcunun yerine getirilmemesi an-
lamma gelmektedir. Oz olarak bu sekilde tanim-
lanan istihdamda esitlik konusu, son zamanlarda
isletmeler acisindan gittikce 6nemli hale gelmek-
tedir.

Bu arada, orgiitsel isbolimii ve islevsel
farklilasma sonucu, igverenin isgorenlerine ve
igsgéren adaylarina esit davranma borcunu yerine



getirmek, asil olarak insan kaynaklar: yoneticileri
ve birimlerinin gorevidir. Bu nedenle, istihdamda
esitlik konusundaki diizenlemeler, en ¢ok bu yo-
netici ve birimleri etkilemektedir. Bu etkinin
sonucu olarak, ¢ogu iilkede IKY nin alt islevleri
arasinda “istihdam politika ve uygulamalarinda
esitligi saglamak”la ilgili faaliyet ve gorevler de
yer almaya baslamistir.

IKY nin bu yeni gorevi, yasal zorunluluklar
ve/veya sosyal sorumluluklar baglaminda; 6zel-
likle dezavantajli veya korunan iggoren gruplarina
mensup bireyler icin caligma kosullar1 bakimin-
dan esit hak ve firsatlar saglamak ve isletmeyi
esitlik ilkesinin ihlali durumunda karsilagilabile-
cek zararlardan korumak, olarak ifade edilebilir.

[sdihdamda esitlik konusunda, 6zellikle batili
geligmisg iilkelerde 6zel yasal diizenlemeler ve
yaptirimcl kuruluslar olusturulmus, igletmelerin
IKY birimleri iginde konuyla ilgili 6zel alt birim-
ler ve gorevler ortaya ¢ikmustir. Bu gercevede,
isletme ve insan kaynaklar1 yazininda da
ayrimcilik ve esitlik konusu 6nemli yer tutmak-
tadir.

Tiirkiye’de ise, kabul edilen ve taraf olunan
bazi uluslararasi anlasma ve sozlesmeler ile; be-
nimsenen devlet anlayisinin sonucu olarak Anaya-
sa ve yasalarda istihdamda esitlikle ilgili cesitli
hiikiimler yer almaktadir. Bununla birlikte,
calisma yasaminda esiklikle ilgili 6zel yasal
diizenleme ve organlarin yeterli oldugunu soyle-
mek, pek miimkiin degildir. Aym sekilde, gerek il-
gili yazinda gerekse uygulamada (isletmeleri-
mizde) konunun pek fazla yer almadig1 gozlen-
mektedir. Buna karsilik, kiiresellesme ve hizli
degisim siirecinde iilkemiz ve isletmelerimiz
acgisindan istihdamda esitlik konusunun en azin-
dan potansiyel bir 6neme sahip oldugu ve -giincel
bir gereklilik olmasa da - stratejik bir yaklasimla
bu konuda hazirlikli olmanin rekabet avantaji
saglayacagi, soylenebilir.
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TURKIYE’DE : :
MUHASEBE SISTEMI*

I. GIRIS

Tiirkiye’deki muhasebe sistemine iligkin yasal
diizenlemeler tarihi akis icinde farkh etkilerin al-
tinda olusmustur. 1807 Tarihli Fransiz Ticaret Ka-
nunu 1850 Yilinda degistirilmeksizin Osmanl Ti-
caret Kanunu (Kanunname-i Ticaret) i¢ine alin-
mustir!. Tiirkiye Cumhuriyetinin kurulusundan
sonra Osmanl Ticaret Kanunu iki reform hareke-
tiyle (1926 ve 1958’de) Tiirk Ticaret Kanunu ola-
rak tamamlanmistir. Burada 6zellikle 1887 Alman
Ticaret Kanunu ve 1937 Payh Ortakliklar Yasasi
ve 1881 ve 1936°daki degisikligi ile birlikte Isvic-
re Bor¢lar Hukuku, Tiirk Ticaret Kanunu icersine
alinmustir2.

Yakin zamana kadar gelisme farkli uygulama-
larla siirdiiriilmiigtiir: 1994 yilina kadar muhasebe
islemleri tizerinde, 1958’den beri degistirilmeyen
Tiirk Ticaret Kanunu’nun yani sira, Vergi Usul
Kanunu3, Kurumlar Vergisi Kanunu, Gelir Vergisi
Kanunu#, etkili olmustur. Uygulamada muhasebe-
nin igleyisi, az sayida biiyiik igletmenin ticari bi-
lango anlayisi ile yaklagmalarina karsilik, zorunlu
olarak vergi bilangosu anlayiginin egemen oldugu
goriilmekteydi. Vergi bilangosundan hareket ede-
rek ticari bilanco diizenlenmesindeki yetersiz uy-
gulama, kismen amaci dolduramayan ticari bilan-

Dr. M. Sema ULKER*
1.U. Isletme Fakiiltesi

colar olusturmustu. Tiirkiye’nin Roma-Germen
hukuk sistemi icinde bulunmasina ragmen o6zellik-
le Tiirk literatiiriinde ve ticari bilango diizenlenir-
ken Amerikan Muhasebe Standartlar1, 1994 yilina
kadar Genel Kabul Gérmiis Muhasebe Prensipleri
olarak ozel bir 6neme sahipti’.

Sermaye sirketleri icin ildve 6zel durumlar or-
taya cikmaktaydi. Tiirk Sermaye Piyasasi’nin son
on yillarda hizli gelisimiyle birlikte, adim adim
yasal olarak diizenleniyordu. Bu, bugiin i¢in yeni-
den diizenlenmis ve genisletilmis, 1981 Sermaye
Piyasasi Kanunu’nun ve ticari bilangonun hazir-
lanmasim diizenleyen bugiin de yiiriirliikte olan
1992 tebligi diizenlemesinin olugmasina neden ol-
mustur. SPK, Tiirk sermaye piyasasina kote ettiri-
len hisse senetleri olan isletmelerin kamuya agik-
lanan iicer aylik ve yillik mali tablolar i¢in 1992
yilindan itibaren kullanilmaktadir. SPK ile 6nce-
likle hesap planinin yeknesakligi, degerleme ilke-
leri ve bagimsiz dig denetime iligkin diizenlemeler
olusturulmustur.

Isletmelerin ¢ogunlugu diizeyinde ticari bilan-
¢o hazirlanmasimin ve kismen gok farkh diizenle-
melerin oniinii kesmek i¢in 1.1.1994’de Maliye
Bakanligi’nin diizenlemesiyle muhasebe islemleri
icin yasal yeknesaklik ilkeleri “Muhasebe Sistemi

Uygulama Genel Tebligi” uygulanmaya basladi.

* Recht der Internationalen Wirtschaft Betriebs-Berater International, 43. Yil, Subat 1997, 145-148. sayfalaninda yayinlanan

“Rechnungslegung in der Tiirkei” makalesinin terciimesidir.
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Boylelikle ilk defa olarak yeknesak bilanco huku-
ku yaratilmig ve ticari bilango zihniyeti tesvik
edilmis oldu.

II. MSUGT’nin Yapisi

26.12.1992’de MSUGT ’nin Resmi Gazetede
yaymlanmasi, muhasebecileri ve akademisyenleri
bir devrim® olarak etkilemigtir. Maliye Bakanli-
g1’min ticaret hukuku yetkinligi birgok akademis-
yeni sasirtirken ozellikle kiigiik ve orta biiyiikliik-
teki igletmelerin muhasebecileri agisindan degisik
bakig acisin1 benimsemeyi gerekli hale getirmistir.
Tebligi ile bir cok uygulama, Uluslararas1 Muha-
sebe Standartlar1 (IAS) ve 4. Yonergeye uygunluk
saglanmustir.

MSUGT asagidaki gibi insa edilmistir.

(1) Muhasebenin Temel kavramlar

(2) Muhasebe Politikalarinin A¢iklanmasi

(3) Mali Tablolar ilkeleri

(4) Mali Tablolarin Diizenlenmesi ve Sunul-
masi

(5) Tekdiizen Hesap Cercevesi, Hesap Plani ve
Aciklamalar

MSUGTye gore simiflandirilarak, asagida an-
latilacak olan diizenlemeleri agiklamadan 6nce bu
tebligin, kapsam ve gecerlilik olarak iki unsuruna
dikkat cekmek gerekir. Birincisi: Banka ve Sigor-
ta Kuruluslar, Ozel Finans Kurumlari, Finansal
Kiralama Sirketleri, Menkul Yatirim Fonlar1 Ara-
c1 Kurumlar ve Yatirim Ortakliklar: gibi farkh mu-
hasebe teknigini kullananlarin kismen muaf ol-
duklarim belirtmek gerekir. Bu kuruluslar, “muha-
sebenin temel kavramlar”, “muhasebe politikala-
rinin agiklanmasi” ve “mali tablolar ilkeleri”ne
bagh kalmakla birlikte kendi 6zel brans hesap pla-
nin1 uygulayabilirler. Digeri: MSUGT 'nin b6liim-
lendirilmesinde de goriildiigii gibi konsolidasyon
islemleri bu teblig’de kapsama alinmamusgtir#7,

1. Muhasebenin Temel Kavramlar

Mali Tablolarin hazirlanmasinda “Mali duru-
mun, varliklarin ve faaliyet sonuglarinin fiili duru-
ma uygun bir sekilde yansitilmasi”m® gercekles-
tirmek amaciyla, mali tablolar hazirlanirken agagi-
daki temel kavramlar kullanilmaktadur.

(1) Sosyal Sorumluluk Kavrami
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(2) Kisilik Kavran

(3) Isletmenin Siirekliligi Kavrami

(4) Donemsellik Kavrami

(5) Parayla Olgiilme Kavrami

(6) Maliyet Esas1 Kavram

(7) Tarafsizhik ve Belgelendirme Kavrami

(8) Tutarhlik Kavram

(9) Tam Aciklama Kavrami

(10) Ihtiyatllllk Kavrami

(11) Onemlilik Kavrami

(12) Oziin Onceligi Kavrami

Yukarda bahsedilen prensipler MSUGT de
aciklanmigtir. Uluslararas: genel kabul gormiis
muhasebe prensiplerine uygunluk saglamaktadir-
lar. Hangi prensibin digerine karsilik onceligi ve
bazi detaylarda nasil bu prensiplerden yararlanila-
cagi aydinlatilmamstirb, Teblig’de ikilemli du-
rumlarda Tiirkiye Musasebe ve Denetim Standart-
lar1 Kurulu (TMUDESK)’in yayinlayacag stan-
dartlara veya Uluslararas1 Muhasebe Standartlari-
na (IAS) uyulmas: gerektigi belirlenmistir.

2. Muhasebe Politikalarina Iliskin
Belirlemeler

Bilanco politikalar1 sadece bilango hazirlanma-
sina iliskin degil, gelir tablosunun (KvZ) ve mali
tablolarin agiklanmasma? iligkin durumlari da
kapsamaktadir. Onemli bilango politikasini olus-
turan belirlemelerden bazilari agagidaki gibidir:

Sayet mali tablolar siireklilik, tutarlilik ve do-
nemsellik prensiplerinin kullanilmasiyla olustu-
rulmamigsa, bunun uygun nedenleri dipnotlarda
agiklanmalidir. Onemlilik, ihtiyathlik ve 6ziin 6n-
celigi prensibi bilango politikalarina y6n vermek-
tedir. Raporlama doneminde bilango politikalarin-
da bir degisiklik yapiimasi durumunda, bunun fa-
aliyet déneminin mali tablolarina ve gelecek do-
neme etkileri gosterilerek nedenleri agiklanma-
hdur.

Genel kabul gérmiis muhaseebe prensiplerin-
den yola ¢ikilarak yapilmig bu tiir aciklayic: tek-
rarlar, kanun koyucunun tek tip bir uygulamanin
gelismis iilkelerde olustugu gibi degil, bilanco is-
lemlerini agiklamay: zorlayici olarak 6ngordiigii-
nii gostermektedir. Teblig, hem zamansal karsilas-
tirmalari, hem de igletmeler aras: karsilagtirmalan



miimkiin kilan tek tip bir uygulamay: gerceklestir-
mistir.

3. Mali Tablolar Ilkeleri

MSUGT mali tablolarin karakterini, igletme di-
s1 ilgililerinin bilgi araci seklinde olusturmustur:
“Mali tablolar yatirimcilar, kredi kuruluslan ve di-
ger ilgililer i¢in karar almada yararh bilgiler sag-
lamalidir.” Genel kabul gérmiis muhasebe pren-
siplerinin agiklanmasiyla mali tablolarin bilango
ilgililerine, faaliyet sonugclari, likidite, varliklar ve
sermaye yapisi hakkinda gercek durumu yansitan
ve manipule edilmemis bilgiler vermesi gerektigi
anlagilmaktadir. Muhasebe iglemleri anlagilabilir,
giivenilir, karsilagtirlabilir ve denetlenebilir ol-
mahdir. Isletme faaliyetlerinin, gergeklestikleri
déneme ait olarak igletmelerin gergek durumunun
gosterilmis olduguna dikkat edilmesi gerekmekte-
dir.

Mali tablolarin yapis1t MSUGTye gore; Bilan-
¢o, Gelir Tablosu ve agiklayici dipnotlardan olus-
maktadire, Belirli biiyiikliik kriterlerini agan sir-
ketler!0 ek mali tablolar diizenleyerek vergi be-
yannamelerine eklemekle yiikiimliidiirler. Bunlar,
Satiglarin Maliyeti Tablosud (Cost of Goods sold),
Kéar Dagitim Tablosu, Nakit akim (Cash-Flow)
Tablosudur. Oz sermayedeki degisimleri gosteren
Oz Kaynaklar Degisim Tablosu MSUGT ye gore
istege baghdir.

Bilango esasina gore kayitlarim tutan igletme-
ler MSUGT ye gore tek tip hesap planina uymak-
la yiikiimliidiirler. Bilanco hesap siniflart Dénen
Varliklar, Duran Varliklar, Kisa Vadeli Borglar,
Uzun Vadeli Borglar ve Oz Sermaye’dir. Aktif ta-
rafi likidite esasina gore, pasif tarafi vade durumu-
na gére siniflandinlmigtir ki, béylelikle Oz Ser-
maye, Uzun Vadeli Borglar altinda yer almaktadir.
Biitiin kalemler briit degerleri iizerinden gosteril-
mek durumundadire. Indirim kalemlerinin veya
karsiliklarin ilgili kalemlerin altinda ayrica goste-
rilmektedir. Boylelikle bilango kalemlerinin net
degerleri, daha goze carpacak sekilde ve bilango
ilgililerine varlik ve finans durumu hakkinda daha
iyi bir bakig verebilecektir. Eger alacaklar, senet-
ler, stoklar, istirakler ve bagh ortakliklar degerleri,
defter degerlerinden fark gosterirse deger diigiik-
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liigii karsiliklar ayrilarak ilgili ka'emin altinda ay-
rica gosterilmelidir. Alacak ve borg senetleri igin
reeskont hesaplanmalidir. Reeskont islemlerinin
ticari bilancoda yapilabilecegi vergi bilancosunda
ise kabul edilemeyecegi ongoriilmektedir.

MSUGT nin diizenlemelerinin ne kadar detay-
I1 oldugunu dénemsellik ilkesine gore yapilmasi
gereken islemlerin agiklanmasinda gormekteyiz.
Faaliyet doneminin veya gecen dénemin harcama-
lar1 i¢inde olusan giderler mali tablolarda dikkate
alinmaktadir. Gelecek donem gelir tahakkuklar:
hesap planina gore hesap sinifi altinda gosteril-
mektedir.

Dénem zarar 6z sermaye altinda negatif olarak
gosterilmektedir. Gegcmis donem zararlari ayri ola-
rak da, toplam olarak da bilangoya alinabilmekte-
dir.

MSUGT ye gore gelir tablosunda esas faaliyet,
olagan faaliyet gelir ve giderleri ile olaganiistii ge-
lir ve giderler birbirinden ayr olarak diizenlen-
mektedir. Daha onceleri vergi bilangosu ile ticari
bilango kari ayni degerde hesaplanmis olurdu. Bu
yeni diizenleme ile deger farklar1 nedeni ile (6rn.
Reskontlar) zamanlama farklar1 ve karsiliklar ne-
deni ile (6rn. Kidem tazminatlar) siirekli farklar
kanunen kabul edilmeyen giderler olugsmaktadir.
Boylelikle ticari bilango, iigiincii kisilerin bilgi ih-
tiyacint MSUGT ile daha iyilestirmistir.

Tiirkiye on yillardan bu yana yiiksek neflasyon
orani ile karg1 kargiyadir ki bu, seksenli yillarin or-
talarinda %40’lardan artarak son yillarda
%100’lere ulasan bir orandir. Bu nedenle Kanun
Koyucu Vergi Usul Kanunu kapsaminda diizenle-
me yapmustir. 1982’de Vergi Usul Kanununa ekle-
nen madde ile Maliye Bakanlig: tarafindan her se-
ne ilan edilen degerleme katsayisi!! ile duran var-
liklarin yeniden degerlenmesi kabul edilmistir!2.
Amortismanlar da yeniden degerlenmektedir ve
bu tutar ile bilangoda gosterilmektedir. Bu oran
arazi ve arsalar digindaki sabit varliklara yani tesis
ve techizata, makinelere, binalara uygulanmakta-
dir. Buna karsilik pasif tarafta sermaye yedekleri-
nin altinda yeniden degerleme deger artis1 olustu-
rulmaktadir.

4008 Say1l1 yasa ile 6.7.1994 de Vergi Usul Ka-

nununa eklemeler yapildi. Kanun koyucu riicu



hakki ile MSUGT 'nin belirlemelerine; hammad-
de, yardimci malzeme, mamuller ve ticari mallar
igin 1.1.1996’dan baglayarak LIFO y6nteminin
kullanilabilmesine miisaade etmistir. Stok donme
cabuklugu agir olan igletmeler de LIFO y6ntemi
bes yil boyunca kullanilmak zorundadir.

4. Mali Tablolarin Diizenlenmesi ve
Sunulmasi

Maliye Bakanlig: tarafindan belirlenen kriter-
leri asan isletmeler, MSUGTye gore mali tablola-
rin1 hazirlamak zorundadir!3. Bu biiyiikliik kriter-
lerini asan igletmeler genel kabul gérmiis muhase-
be prensiplerini, temel muhasebe kavramlarini
dikkate alarak, cift taraflilik ve tarih sirasiyla ya-
sal defterlere kayit ederler. Yasal defterler, yevmi-
ye ve defter-i kebirdir. Yasal zorunlulugu olan di-
ger defterler, kasa defteri, kambiyo senetleri defte-
ri, envanter defteridir. Bunun yanisira; stok kartla-
r1, licret bordrolari, miisteri cari hesaplari, istege
bali diger yardimci defterlerdir. Bu biiyiikliik kri-
terlerini agmayan tacirler gelirler ve giderlerin ba-
sit olarak kayit edildigi isletme esasina tabidirler.

Bilango hesap gruplandirnilmasinda aktifte liki-
dite esasina, pasifte ise vadeye gore yapilmaktadir.
Gelir tablosu satiglarin maliyetini icine alarak tab-
lo seklinde diizenlenir. Belirli igletmeler ig¢in!4
mecburi hazirlanacak olan satiglarin maliyeti tab-
losunda, iiretim maliyeti, yar1 mamul ve mamul
degigimleri, ticari mal maliyeti, satilan hizmet ma-
liyeti hesaplanmis olmaktadir. Satiglarin maliyeti
tutar1 blok olarak Gelir Tablosuna alinmaktadr,

Mali Tablolarda cari dénem ve ge¢mis donem
tutarlar karsilastirmali olarak gosterilmektedir!3.
Bilango ve Gelir Tablosu dipnotlar ile tamamlan-
maktadir. Bilancoya ek bilgi olarak 30 adet dipnot
verilmektedir. Gelir tablosunu agiklayici olarak 13
adet dipnot verilmektedir.

Kar dagitim tablosu; Tiirk Ticaret Kanunu (ya-
sal yedekler ayriima nedeniyle), Sermaye Piyasa-
s1 Kanunu!6, Gelir ve Kurumlar Vergisi ve ana
sozlesme hiikiimlerine tabidir. Sermaye Piyasasi
Kanunu (SPK), borsaya kayith sirketlerin iicer ay-
ik mali tablolarinu hazirlama ve kamuya agikla-
may1 diizenlemistir. SPK’ya gore yil sonu mali
tablolar1 bagimsiz denetimden gegtikten sonra ya-
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yinlanmaktadir. Burada bagimsiz denetg¢inin uy-
gunluk goriisii ve onayi gereklidir. 1989°da yiiriir-
liige girmis olan “Serbest Muhasebeci, Serbest
Muhasebeci Mali Miisavirlik ve Yeminli Mali
Miisavirlik” meslek yasasi ile mali tablolar ve ver-
gi beyannameleri bir mali miisavir tarafindan im-
zalanarak sorumlu tutulmaktadir!’. Ek mali tablo-
lar hazirlanmas: ile yiikiimlii olan igletmelerin!8
mali tablolari, yeminli mali miisavir tarafindan
uygunluk denetimine tabi tutulmaktadir. Tiirk ka-
nun koyucu bagimsiz meslek grubu olarak diisii-
niilen yeminli mali miisavirleri vergi denetimi
amaciyla gorevlendirmektedir!?.

5. Hesap Plam ve Hesap Plam A¢iklamalari

Biitiin igletmeler Mali iglemlerini ¢ift tarafli
muhasebe anlayisina gore yasal olarak 6ngoriil-
miis defterlere tekdiizen hesap cergevesi kapsa-
minda olusturulmug hesap planina uygun kayit et-
mek zorundadirlar. Hesap plan1 rakamsal olarak
diizenlenmistir ve

— Hesap Siniflan (1-9),

— Hesap Gruplan (iki haneli numaralandirma)

— Defter-i Kebir Hesaplar (ii¢ haneli numara-
landirma) '

seklinde farkhilagtinlmstir.

Hesap siniflar, asagidaki gibi siniflandirilms-
tir:

1 Dénen Varliklar

2 Duran Varliklar

3 Kisa Vadeli Yabanci Kaynaklar

4 Uzun Vadeli Yabanci Kaynaklar

5 Ozkaynaklar

6 Gelir Tablosu Hesaplari

7 Maliyet Hesaplar

8 Bog20

9 Nazim Hesaplar

Hesap gruplar ve defter-i kebir hesaplarina do-
nen varlik kalemini érnek olarak verdigimizde
agsagidaki gibi olugacaktir:

10 Hazir Degerler

100 Kasa

101 Alinan Cekler

“100 kasa” Defter-i Kebir hesab1 6rneginde,
“100.01 Merkez Kasa” veya “100.05 Yabanc Pa-
ra Kasas (cari kur iizerinden)” seklinde farklilas-



tirilmaktadir. Alt hesaplarda niimerik sistemin
kullanilmasi 6zellikle bilgisayarli muhasebeyi ko-
laylastirmaktadir.

7’li Hesap sinifi maliyet hesaplar igin ayrl-
mugtir ve iki secenek sunulmustur. Belirli biiyiik-
liikk kriterlerini asan isletmeler?!, gider cesitleri ve
gider yerlerine gore defter-i kebir ve alt hesaplari-
n1 kullanirlar (6rn. 710.--.-- D. Ilkmadde ve malze-
me giderleri, 720.--.-- D. Iscilik giderleri, 730.--.-
- Genel iiretim giderleri). Gider yeri iki sekilde dii-
siiniilmektedir, isletme faaliyet gider yerleri
(Arastirma ve Geligtirme; Pazarlama, satig ve da-
gitim; Genel Yonetim) ve fonksiyonel maliyet
yerleri. Kiiciik igletmeler, bu teblige gore ya 7/A
seklinde isimlendirilen veya gider gesidi esasina
gore 7/B olarak isimlendirilen kayit ortami olugtu-
rabilirler. 7/A, 7’1i hesap sinifinin altinda miktar
ve fiyat farklirinin gosterilmesini miimkiin kilarak
standart maliyetlerle calisilip buna kargin donen
varliklarda fiili maliyetlerle stoklarin olugturulma-
sim kolaylastirmaktadir. Maliyet dagitim tablosu,
fiili tam maliyetleme sistemine uygun olarak kayit
sistemi icine alinabilir. 7/A, 7/B’ye gore birim ma-
liyet hesabini daha kolaylastirmaktadar.

I11-Sonug

Gelismis tilkelerde muhasebe ticari uygulama-
lar sonucunda ve ticaret hukukuna uygun olarak
gelismistir. Tiirkiye’de uzun yillar vergi yasalar
yonlendirmistir. MSUGT ile ticari bilanco anlayi-
sina uygun ¢ok dnemli bir adim atilmustir. i1k uy-
gulama tecriibeleri, tebliglere uyulmas: ve ticari
bilango zihniyetinin gelistirilmesi Maliye Bakan-
Iig1, Sermaye Piyasasi Kurulu, Akademisyenler ve
Meslek Odalar: arasinda tartisma zeminleri olus-
turmusgtur.

Uygulayicilara daha detayli degerleme ilkeleri
verilmesi gerekmektedir. Yazar, meslek odalarinin
yasal yonlendirmeler olusturulmasmna katkilarinin
daha fazla olmas: goriisiindedir. Enflasyon prob-
lemi nedeniyle 29 no.lu IAS’1 (yiiksek enflasyon-
lu iilkelerde raporlama standart1) uygulanmahdir.
Konsolidasyon iglemleri yakin bir gelecekte huku-
ki diizenleme altina alinmalidir. Bu yasada Equity
yontemi ve hisseye gore konsolidasyon yontemi
ekonomik biitiinliik kuramina gére yapilmahdir.
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Tiirkiye Muhasebe ve Denetim Standartlar:
Kurulu (TMUDESK), MSUGT nin 6nemli ilave-
ler icin yeniden ele alinmasinda biiyiik 6nem
tagiyacaktir.

NOTLAR:

I Karayalgin, ¥.: Muhasebe Hukuku, Ankara, 1988, s.8
v.d.

2 Poroy, S.ITekinalap, U./Camoglu, E.: Ortakhiklar
Hukuku ve Kooperatif Hukuku, 4. basi, istanbul 1988, s.10.

3 Burada Vergi Usul Kanunu, 6zellikle Vergi Bilangosu
hazirlanmasindaki degerleme hiikiimlerini icermektedir.

4 Son bahsedilen ti¢ Kanun 50’li yillarin sonlari, 60’11 y1l-
larin baslarinda olusturulmustur.

3 Bilginoglu, F.: Tiirk Muhasebe Hukuku 'nun Kavramsal
Cergevesi, Istanbul Universitsi Sos. Bil. Dergisi, II, 1996,
5.95.

6 Pekdemir, R.: Maliye Bakanh: Tekdiizen Muhasebe
Sisteminde Aksakliklar, istanbul Serbest Muhasebeci Mali
Miisavirler Odasi, Yayin no: 16, l. Tiirkiye Muhasebe ve
Denetimi Sempozyumu, Klassis Hotel, 6-8 Nisan 1995, s.
120.

2 Almanya’da Muhasebe islemlerinin diizenlendigi yasa-
da (Handelsgesetzbuth-Ticaret Kanunu) s6z konusu bu vygu-
lama diizenlemeleri ile birlikte konsolidasyon iglemleri de
diizenlenmistir.

7 Konsolidasyon 1992 SPK tarafindan 1992 tarihinde
diizenlenmigtir fakat AB 7. Yonergesine ve Alman Ticaret
Kanunundaki (§§ 290-315) diizenlemelere karsin uygulama
farklihi tagimaktadir. Bunun en bilyiik nedeni, girket tarafin-
dan varhik ve mali durum konusunda agiklamalar
yapilmasinin, bu teblige uygun hazirlanmig konsolide mali
tablolara dayali bilgilerden verilmesi zorunlulugundandir. Bu
nedenle uygulamada bu tiir bilgilerin kamuya agiklanmasin-
dan kagimlarak konsolide mali tablolar hazirlanmamaktadir.
Bu konuda: Ulker, M.S.: Tartigma katthmu. II. Tiirkiye
Muhasebe ve Denetimi Sempozyumu, Istanbul Serbest
Muhasebeci ve Mali Miigavirler Odasi, Side, 3-7.4.1996
(yayinlaniyor).

8 Muhasebenin Temel Kavramlar: ve Tekdiizen Hesap
Plani, “Muhasebe Sistemi Uygulama Genel Tebligleri”,
Tiirmob (Union of Chambers of Certified Public Accountants

_of Turkey) No: 18, 5.8 vd.

b Alman Ticaret Kanununda bu prensipler daha detayl
agiklanmigtir.

9 Almanya’da oldugu gibi bir faaliyet raporu kapsaminda
degil, bunun yerine Bilango ve Gelir Tablosu dipnotlar ola-
rak ek bilgi (Anhang) listesi olugturulmustur.

¢ Almanya’da faaliyet raporu igersinde mali tablolara
ilave agiklayici raporlar olarak, durum raporu (Lagebericht)
ve ek bilgi dipnotlari (Anhang) hazirlanmaktadir.

10 1995 Yili igin bu bilyiikliik kriterleri: Bilango
toplami>200 Milyar TL, Net Satiglar>500 Milyar TL

d Almanya’da ayrica Satiglarin Maliyeti Tablosu diizen-



lenmemekte, Gelir Tablosu iginde iki farkli ynteme gore
(Gesamtkostenverfahren ve Umsatzkostenverfahren sek-
linde) bu bilgiler olusturulmaktadir.

© Almanya’da kamuya agiklanan bilango degerleri net
degerler olarak gosterilmektedir.

T Alternatif olarak Brezilya’da oldugu gibi cari deger
yontemi diigiiniilebilirdi. Bu islemde igletmeler aktiflerinin
yeniden degerlemesini kendileri yapmaktadir. Yayinlanan
katsaymin biitiin igletmeler icin tek bir oran olma yapisina
karsilik, fiyat yapilarinda igletmelere 6zel aktif kalemlerin
toplam iktisadi degerlerdeki fiyat hareketlerinden daha farkh
olabilir.

121995 Yili igin bu degerleme katsayist %99,5°dur.

13 Bilyiikliik kriterleri her yil enflasyon oraninin uygun
olusturulur ve bir nceki yil sati tutarlarina dayanmaktadir.
1996 yili igin bu biiyiikliik kriterleri: ticari igletmelerin
aliglari 3 Milyar TL.y1, satiglan 3,6 Milyar TL’y1 asmayanlar,
Hizmet isletmelerinde gayri safi satig hasilati 1,5 Milyar
TL’y1 asmayan ve her iki faaliyeti birlikte yiiriiten igletmel-
erde 3,6 Milyar TL’y1 asmayan sati§ hasilati olanlar gek-
lindedir. 1996 Ocak aymin kur degeri 1 DM=42.00 TL.

14 10 no.lu dipnot degerleri

15 Enflasyon nedeniyle farklilagan nominal degerlerin za-
mansal kargilastirabilirliginin bilgi verici yonii zarar gérmek-
tedir.

16 Hisselerini borsaya kote ettirmis sermaye sirketleri
vergi ve yasal yedekler aynldiktan sonraki kirin en az yarisim
dagitmak zorundadir.

17 13 Haziran 1989°da Muhasebe Meslek Yasasi (3568
Sayili Yasa) kabul edilmistir. Yetki ve sorumluluk agisindan
meslek; Serbest Muhasebeci, Serbest Mali Miisavir, Yeminli
Mali Miigavir olarak tammlanmistir.

18 Bkn. dipnot 10.

19 Bu uygulamanin kritize ediligi, Tiirker, M.: 3568 Sayili
Kanunun Meslek Orgiitleri agisindan incelenmesi; Sorunlar
ve Coziim Onerileri, Istanbul Serbest Muhasebeci ve Mali
Miisavirler Odasi, No: 16, 1. Tiirkiye Muhasebe ve Denetim
Sempozyumu, Klassis Hotel, 6-8 Nisan 1995, s. 32 vd.

20 Muhasebe ilkelerine ters diismemek kaydiyle yonetim
muhasebeci amaglari igin kullamlabilir.

21 Aktif toplam 25 Milyar TL.y1 veya net satiglar1 50 mil-
yar TL'y1 agan igletmeler.
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KUCUK ISLETMELERDE TOPLAM KALITE

YONETIMI

GiRiS

Ulkemizde biiyiik igletmeler rekabet giiglerini
artirabilmek igin iirtin/hizmet sunma siireclerinde,
uygun fiyat ve zamaninda teslim gibi kalite para-
metreleri dogrultusunda, stratejik hedeflerini ye-
niden gozden gecirip, gerekli planlar1 yaparak
bunlara uygun ¢alismaktadirlar. Isletmeler kendi
calisma yontem ve davramg aligkanliklarini géz-
den gegirmek ve gerekli ise degistirmek zorunlu-
lugunu duymaktadirlar. Ciinkii, rekabet edebilme-
nin temel gartinin, miigteri memnuniyeti; yani ka-
lite oldugu tiim diinyanin kabul ettigi bir gercek
haline gelmistir. i¢ ve dis miigteri beklentilerinin
asilmasini temel amag olarak alan, g¢alisanlarin
bilgilendirilip, yetkilendirilmesini ve ekip calig-
malariyla tiim stireglerin siirekli iyilestirilmesini
hedefleyen bir yonetim felsefesi olan Toplam Ka-
lite Yonetimi isletme faaliyetlerinde daha iyi so-
nuglar elde edilmesine olanak saglamaktadir. Do-
layisiyla maliyet diisiiriilmekte, ¢calisanlarin ve
miisterilerin tatmini gibi belirli iyilesmeler saglan-
maktadir. Bu durumda kiigiik igletmelerin de reka-
betci ortama ayak uydurabilmeleri ve kendi is
alanlarim genisletebilmeleri igin isletmenin biitiin
islemlerinde, iiriinlerinde ve hizmetlerinde de-
vaml1 gelisimi 6ngoren bir felsefe olan Toplam
Kalite Yonetimi’'ne ihtiyaglari vardur.

Ulkemizdeki isletmelerin %99.5 u olan, %59
istihdam orami, yatirim ve iiretimdeki %30-40’lik
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payi1 ve toplam ihracatin %8.5 unu gerceklestiren
KOBI'ler, yerli anasanayinin ve Tiirkiye pazarina
girecek olan yabanci yatirnmen firmalarin gergek
yardimci sanayisi olabilmek i¢in, iiretiminde ve
hizmet sunumunda miisterisinin istek ve beklenti-
lerini kargilamak zorundadir. Ciinkii girdi olacak
kendi iiriinii/hizmeti anasanayicinin nihai iiriin ka-
litesini etkileyecektir. Bu nedenle, KOBI’ler bir
yandan miigterinin zorlamasi, diger yandan da re-
kabet kosullarinin agirlagsmas ile kalite diizeyini
yiikseltmek, kendi kogullarina uygun bir kalite gii-
vence sistemi kurmak zorunda kalmiglardir. Dola-
yisiyla pazar payini artirmak isteyen isletmeler
icin kalite giivence sistemi kurmak, iiriin ve hiz-
metlerinde siirekli gelismeyi saglamak; yani Top-
lam Kalite Yonetimi’ni stratejik bir isletme hedefi
olarak kabul etmek bir zorunluluk haline gelmis-
tir. Olgegi ne olursa olsun tiim igletmeler igin iiriin
ve hizmetlerinin kalitelerinde kalic1 ve siirekli ge-
lismeyi sagladiklarini miisterilerine kanitlamak
zorunlulugu rekabeti saglamanin 6n kosulu olarak
kabul edilmektedir.

Toplam Kalite Yonetimi konusunda bazi kii-
ciik isletmeler birlikte ¢aligtiklari ana sanayinin
destegini alirken, bazilar1 da KOSGEB ya da ken-
di imkanlan ile sistem kurma ¢alismalarina bagla-
muglardir. Ciinkii, degisimi gerceklestiremeyen
KOBIi”ler varlifim siirdiiremeyecek ve pazardaki
yerini, kiiresellesmeyi ve degisimi basaran islet-



melere birakacaktir.

Calismamizda Toplam Kalite Yonetimi’nin fi-
kirleri ve tekniklerinin incelenmesi yerine; Kiigiik
Isletmelerde Toplam Kalite Yonetimi’nin 6nemi
ve bu siirecteki anahtar unsurlar iizerinde durul-
maktadir.

TOPLAM KALITE YONETIMI (TKY) NEDIR?

Kalite Yo6netimi, genis anlamda yeni bir igyeri
kiiltiirii ve yeni iiretim yontemleri olarak goriilebi-
lir. Kaliteyi saglama ve giivence altinda tutma ig-
lemleri, ge¢cmiste klasik anlamda Kalite Kontrolu
diye tanimlanirken, giiniimiizde Kalite Giivence
Sistemi, Toplam Kalite Y6netimi gibi kavramlarla
amilmaktadir. Kalite Yonetimi isletmede cesitli de-
partmanlar tarafindan gerceklestirilen ¢iktinin, tii-
keticinin istek ve beklentisinin karsilanmasini
saglayan kalite gelistirme, koruma, siirekli iyiles-
tirme kavramlarini iceren ¢abalar toplulugudur.
(Armand. V. FEIGENBAUM s.3) Bir bagka tani-
ma gore; TKY, bir sistem biitiinliigii icinde bir 6r-
giitiin ve faaliyetlerinin tiimiinde insan davranisla-
rinda, siireglerde, uygulanan yontem ve teknikler-
de, caligma ortaminda, iiriin ya da hizmette; yani
biitiiniiyle orgiit kiiltiiriinde siirekli gelisim ve de-
gisimi esas alan felsefedir. (Z. AKAL, s.85) Dola-
yisiyla TKY yoneticileri kalite odakli ve miigteri
yonelimli bir organizasyonel kiiltiir yaratmaya ve
stirekli olarak daha iyiyi aramaya tesvik eden ku-
rallara dayanan, iiriin ve hizmetlerde devamh geli-
simi 6ngoren bir yonetim felsefesidir (E. BENMI-
SON, 5.593) ve agagidaki prensipleri icerir:
*Organizasyondaki tiim caliganlar miisteriye hiz-
met veren veya girdileri temin eden bir asamada
gorev alir
*Islem ve iiriin geligtirme devamli olmahidir
*Sistematik 6l¢iim ve analiz teknikleri kullaml-
malidir
*Biitiin ¢aliganlar iiriin ve iglem gelistirme faaliye-
tine katilmahdir
*Islemlerdeki geligme iiriindeki gelismeyi sagla-
malidir
*Ekip caligmas1 gelismelerin bir aracidir
*Miisteri tatmini yonlendirici kuvvettir (A.
BROWN, 5.67).

Yukanidaki tanimlarda genellikle bir ciimle ya
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da paragrafta agiklanan TKY stratejileri ve aragla-
1 organizasyonun sekline ve fikirleri uygulanan
kisiye gore degisir. Ancak degismeyen; miisteri
memnuniyetinin, ¢caliganlarin memnuniyetinin ve
toplumda olumlu etkilerin saglanabilmesi i¢in po-
litika ve stratejilerin, ¢calisanlarin, kaynaklarin ve
proseslerin uygun bir liderlik anlayisiyla yonetil-
mesi ve yonlendirilmesidir.

KUCUK ISLETMELERDE NEDEN
TOPLAM KALITE YONETIMINE
IHTIYAC VARDIR?

Kiigiik isletmelerin, rekabetin zor oldugu gii-
niimiizde ortama uyum saglayabilmeleri ve faali-
yet alanlarim1 genisgletip, geligebilmeleri igin
TKY 'ne ihtiyaglar1 vardir. Rekabetin arttig1 or-
tamlarda miigteri memnuniyetinin artirilmasi icin
yapilan ¢alismalarda TKY "nin bir parcasi olan sii-
rekli siireg iyilestirmeleri yer almaktadir. Bu asga-
mada miisterilerin kim oldugu ve ne istedigi soru-
larini igletmenin yanitlamasi gerekmektedir. Bura-
da miigteriler gercek anlamda alicilari, calisanlari,
tedarikgileri dolayisiyla igletme ile yakindan ilgisi
olan kisileri kapsamaktadir. Miisteri memnuniye-
tinin en 6nemli unsuru olan miisterilerin istekleri-
ni belirlemek ve o isteklere uygun ¢aligmalar yap-
mak isletmelerin bagaril1 olabilmesi icin gerekli
olmaktadir. Miisteri memnuniyeti bir isin uzun
omiirlii olabilmesi icin en kritik noktay: olustur-
maktadir. Bu 6zellik bir miisteri kaybinin bile ¢ok
onemli oldugu kiiciik isletmeler i¢in anlaml hale
gelmektedir. Ayrica TKY 'nin avantajlar arasinda
yer alan gelisen iiriin kalitesi, artan verimlilik, aza-
lan israf ve hatalar, maliyetin azalmasi, daha iyi
hizmet, -artan is bilgisiyle beraber ¢aliganlarin da-
ha fazla is tatmini duymasi gibi konular TKY nin
kiigiik igletmelerde de ¢ok gerekli oldugunu gos-
termektedir.

Ancak, ozellikle kiiciik isletmelerde tiim ¢ali-
sanlarin TKY 'nin 6nce felsefesine ve yararhlifina
inanmasi gerekliligi, yoneticinin tiim konularda
sz sahibi oldugu bu igletmelerde olduk¢a sorun
yaratacaktir. Ciinkii, kalite yonetimi uygulamasi-
nin bagariya ulasmasinda en 6nemli konu aligkan-
liklarin degismesi olmaktadir. Siirekli gelismeyi
ongoren yeni kiiltiire adapte olmakta zorlanan oto-



riter yoneticilerin degisimi uygulayacak kisiler
olarak ozellikle (A. BROWN, s.72) kendilerinin
degisimi anlamasi ve degigmesi gerekmektedir.
Ulkemizde ozellikle isletme sahibinin ayni za-
manda yoneticilik gorevini iistlendigi kiigiik islet-
melerde yoneticilerin Toplam Kalite felsefesine
uyum saglamada zorlanmasi ve kriz anlarinda es-
kiye donme egilimi degigsimin gerceklesmesini
zorlastirmaktadir. Degisim pazarda kalabilmenin
anahtar faktorii olmaktadir. Bu nedenle igletmeler
calisanlarin katihmin ve ekip ¢alismasini kurum
kiiltiiriiniin bir parcasi haline getirmek ve yaratici-
liklarimi kullanarak cesitli yontemler gelistirmek
zorundadir. Yeni yonetim kiiltiiriinde ortaya ¢ikan
konularin, eski sistemlerin gbzden gecirilmesi, ce-
ligkilerin tartigilmasi ve onlemlerin alinmasi ge-
rekmektedir. Boyle bir uygulama yaraticihigin ge-
lismesine katkida bulunacak, yeni degerlerin iglet-
meye yerlestirilmesine ve yasama gecirilmesine
olanak saglayacaktir. Bunun icin isletmede, viz-
yon belirlenmeli ve paylagilmaya ¢alisilmali, a-
mag birligi saglanmali, sorumluluk tam anlanmiyla
tistlenilmeli ve her diizeyde yetkilendirme gercek-
lestirilmelidir. Dolayisiyla calisanlarin basar: he-
deflerinde s6z sahibi olmasi, ¢alisanlarin takdir
edilmesi, calisan olma bilincinin gelistirilmesi ve
isletmenin siirekli 6grenme anlayis1 icinde olmasi
gerekmektedir. Bu arada gézden kacirilmamasi
gereken bir diger konu da igletmenin miisteri tara-
findan yonlendirilmesine olanak taninmasi olmak-
tadir. (KALDER, s.63) Bu uygulamalar kiiltiirel
degisimi gerektirmektedir. Ancak, degisim siire-
cinde hem yoneticilerin hem de uygulayicilarin
eski aligkanliklarindan vazge¢mesi kolay olmaya-
cagi icin zorluklarla karsilagilacaktir. Kalite konu-
sunda bilinen gercekleri 6grenmek yeterli olma-
makta, eski aligkanliklarin terkedilerek bilinenle-
rin uygulamaya koyulmasi gerekmektedir. Kiiciik
isletmelerde organizasyon yapisinin sadeligi ve
calisan sayisinin az olmasi, biraraya gelmeyi ve
ortak kararlar almay1 kolaylastiracak ve degisime
uyum siiresini kisaltacaktir.

Ulkemizde de artik kiigiik isletmelerimiz yore-
sel pazarlara hitap etmek yerine, global bir bakis-
la diinya pazarlarina yonelmeli ve diger iilkeler-
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deki isletmelerle rekabeti gogiisleyebilmek i¢in
iilke insanlariyla birlikte, diger iilke insanlarinin
istek ve beklentilerini dogru teshis edebilmelidir.
O halde tiriin gelistirme siiresi uzun, tasarim gider-
leri fazla, satig sonras1 hizmetleri zayif olan islet-
melerin pazar pay: diisecegi i¢in ayakta kalabil-
menin 6n kosulu olan kalite konusunda bir an 6n-
ce harekete gecmeleri gerekmektedir. Bunun i¢in
yiiksek kalitede iiriin/hizmet iizerinde yogunlas-
mak, gelismis teknoloji kullanmak ve piyasa lideri
olmay1 hedeflemek gerekmektedir. Bu durumda
kalite, isletmeler i¢cin 6nceden belirlenen hedeflere
ulagmada 6nemli firsatlar yaratmaktadir. Bu sekil-
de, kalite iizerinde yogunlasarak her isletmenin
daha yiiksek kar elde etmesi miimkiindiir. (I. M.
PEKDEMIR, 5.6) TKY bu amaglara ulagmay sag-
layan bir yontemdir. (A. BROWN, 5.69) Aslinda
miisteri memnuniyetinin saglanmasini, siirec
yonetimini, siirekli ilerlemeyi, ekip ¢alismasim ve
inisiyatif kullanmay1 tegvik edici sistematik bir
yontem olan TKY bu 5 anahtar elemanla daha an-
laml hale gelmektedir. (T. EHRESMAN, s.2)
Calismamizin bundan sonraki béliimiinde bu un-
surlar iizerinde durulacaktir.

Miisteri Memnuniyetini Saglamak

TKY’nin miisteri odakh ve siirekli kalite iyi-
lestirmeye doniik stratejik ve sistematik bir yak-
lagim oldugunu sdyledigimizde, isin basarili ol-
masi icin miisteriye ihtiya¢ oldugu ve daha fazla
miigteri elde edebilmek igin miisteri mem-
nuniyetini saglamanin gerekliligi ¢cok acgik bir
sekilde goriilmektedir. Igletmenin en 6nemli var-
Iig1 miisterileridir. Miisterisi olmayan isletme igin
kar veya zarardan s6z edilemez. Bu nedenle miis-
terilerin memnun edilmesi igletme i¢in en 6nemli
konularin basinda gelmektedir. Miisteri mem-
nuniyeti icin kalite, zamanlama, iletigim ve igbir-
ligi, giivenirlilik konularina 6zellikle dikkat etmek
gerekmektedir.

Asagida kiiciik igletme sahibinin miisteri mem-
nuniyetini saglama konusunda nerede olmasi
gerektigini gosteren bir tablo yer almaktadir.



Miisteri Memnuniyeti

Klasik diigiince
Biz miigterilerimiz igin en iyi olam biliyoruz

Memnuniyet derecesi, memnun edilememis
miisterilerin sayisinin azalmasiyla belirlenir

Miisteri servis departmani miigteri memnuniyetini
saglamaktan sorumludur, .

Egitimin temeli giileryiizlii olmak ve problem i+

¢ozmektir

Miisteri memnuniyeti bir program dahilinde o

yonetilir
Prosediir organizasyona uygun olacak sekilde
uygulamr

“

Kararlar fiyatlara, geri 6demeye ve biitgeye
gore alimr

yerine

Miisteri memnuniyetini esas alan diigiince
Biz miisterilerimiz hakkinda asla
yeterince bilgiye sahip degiliz.

Memnuniyet miigteri beklentisi anlamak ve miisteri
beklentisini agmak anlamina gelir
Miisteri memnuniyeti herkesin sorumlulugundadir.

Egitimin temeli miisteri beklentilerini tespit etmektir

Miisteri memnuniyeti bir igletme felsefesidir

Miisteri uygunlugu tiim prosediir ve uygulamalarda aracidir

Kararlar memnun miigteriye gore alinir

Tablo 1 (T. Ehresman s.4)

Israfi azaltmak

Kaliteyi Arttirmak

Miigteri memnuniyetini
arttirmak

Deviri Arttirmak

- Maliyeti Azaltmak
H-
b4

Pazar Payim Arttirmak

Sekil 1: Kalite/Kér Zinciri Olusumu (Ehresman s.12)

Miisteri ile giivenilir bir isbirligi kuruldugun-
da, miisteri isletmenin sundugu iiriin/hizmete
pazardaki diger iiriin/hizmetlerden daha fazla para
o0demeye hazir olacaktir. Dolayisiyla bu durum
isletmenin karliligini1 dogrudan etkileyecektir.

TKY ile hatasiz iiriin ve hizmet gerceklesti-
rildriginden dolay: siirekli miisteri tatmini sagla-
narak miisteri kayb1 onlenebilecektir. Dolayisiyla
miisteri kayb1 olmamasi ve yeni miisterilere sahip
olma imkani ile pazar pay: artabilecek ve yeni i
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imkanlar olugabilecektir.

TKY isletmenin tiim faaliyetlerinde kaliteyi
yiikseltmeyi hedeflediginden, her asamada olusu-
mu soz konusu olan hatalar1 6nler. Hatalarm 6n-
lenmesiyle kayiplar azalir; fire, 1skarta, ikinci
kalite iiriin, gereksiz stoklar, zaman kayiplari, tes-
limattaki gecikmeler v.b. ortadan kaldirilir. Bunu
takiben maliyetler diiser ve miisteri beklentileri
tam olarak kargilanir. (I. KAVRAKOGLU, s.9)
Ote yandan TKY uygulamasindan sonra



maliyetlerde tasarruf saglanacagindan, diisiik
maliyetlerle gerceklestirilen iiretim kiiciik islet-
melere maliyette avantaj saglayacaktir. Tiim bu
olumlu gelismeler isletmenin karina etki yapacak,
karin daha ¢ok artmasin saglayacaktir.

Siirekli Proses Gelistirme (Continous Proses
Improvements) ve Siire¢ Yonetimi

TKY’nin en 6nemli ilkelerinden biri siirekli
gelismedir. Bu kavram icinde biiyiik veya kiigiik
iyilestirmeler diye bir aynm yoktur. Amagclara u-
lagabilmek icin isletme sistemi igindeki tiim alan-
larin, faaliyet ve siireclerin sistematik bir sekilde
gozden gecirilmesi, sorgulanmas: ve iyilestirmeye
yonelik yonetilmesi gerekmektedir. Siireglerin iyi-
lestirilmesinde amag, kayiplarin azaltilmasi, sii-
recin basitlestirilmesi, siirecin kisaltilmasi ve
standardizasyonolmaktadir.( T EHRESMAN,s.12)

Siirekli gelismenin rakiplerle aradaki fark:
hizli bir sekilde kapatilmasim1 saglayacak sekilde
yapilmasi, hatta rakiplerin de gelistikleri
diigiiniildiigiinde, onlarin gelisme hizinin ¢ok
Otesinde, alaninda en iyi olmay: hedeflemek
gerekecektir. (KALDER s.299) Rekabet giiciinii
artirmanin temelinde siirekli gelisme yatmaktadr.
Siirekli gelismenin isletmeye saglayacag: yararlar
arasinda igletmenin biitiin faaliyetlerinin zevkle
yapilmasi ve igletmeye canlilik gelmesi, toplum a-
magclarinin ve hedeflerinin ayni noktada toplan-
masi1, departmanlarin kendi iglerini daha etkin ve
verimli bir bicimde yiiriitmesi, ¢alisanlarin bilgi
ve beceri diizeylerinin yiikselmesi, bunu takiben
motivasyonun artmasi ve nihayet verimlilik ve
diger temel rekabet unsurlarinin daha hizli bir gek-
ilde gelisme gostermesini (I. KAVRAKOGLU,
s.111) sayabilmekteyiz.

Fonksiyonel birimler yerine siire¢ yonetimi,
fonksiyonlar yerine siirecler etrafinda organize ol-
may1 saglar ve gereksiz kontrol islemlerini or-
tadan kaldirir. Siire¢ yonetimi siirekli iyilestirme;
siirecin anlasilmasiyla baslar, siireclerin tanimlan-
masi, Olgiilmesi kontrol edilebilir ve rekabet
edilebilir olmas: i¢in uygulanir. Siireglerin yoneti-
mi organizasyondaki lider tarafindan gerceklesti-
rilecektir. Burada igletme digindan gelen hedefler
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kullanilir. Farkli becerilere sahip kisiler belirli
gorevleri tamamlamak iizere biraraya gelirler.
Bilgi dogrudan ihtiyag duyulan boliime gider.
Kaliteli personel sayesinde iistlere danigiimaya ih-
tiyag duyulmadan dogrudan galisanlar tarafindan
inisiyatif kullanilarak sorun g¢oziiliir. Bilgi ve
gorevler siirekli degisim halindedir. Siire¢ yoneti-
minde bizzat igi yapanlarin 6nerileri ile iglerin
siirekli ve kiiciik degisikliklerle gelistirilmesi esas
oldugundan ¢ahsanlarin hedeflerine ulagmasi igin,
uygulamalarin hatalara yol agmayan is akisi ile
desteklenmesi gerekmektedir.

Ekip Cahsmasi

Giiniimiizde yeni organizasyon yontemlerinin
gelistirilmesinde ilk adim ekip ¢caligmasinin 6ne
cikarilmasiyla atilmaktadir. Farkli bilgileri en
etkin bicimde biraraya getirebilmek icin ekip
calismalarindan yararlanilmaktadir. Karsilikli
diyaloglar, ekip icindeki tartigmalar ekibin yaratici
olmasini ve birlikte 6grenerek daha geligmesini
saglamaktadir. (P. M. SENGE, s.237) Boylece
ekip caligmasi ile, kigilerin tek basina sahip olduk-
lar1 yaraticiliktan daha fazlasinin elde edilecegi
diigiiniilmektedir. (E. S. BROWNER, R. C.
PREZIOUSI, S.182) Ciinkii ekip caligmasi, tiim
stirekli iyilestirme faaliyetlerini yiiriitmek, organi-
zasyonun farkli fonksiyonlarinda farklh algilara
sahip kisileri ortak bir amaca ulastirmak ve bu
kigilere gelisme firsati saglayacak bilgi ve kigisel
ozellikleri kazandirmak icin uygulanmaktadir.
Ekip, bireylerin grup olarak bir veya birden ¢ok
ortak siireglerde beraberce ¢aligmalarindan olusur.
Katilimeilarin hepsi ayni1 departmandan olabilir,
birka¢ departmani temsil edebilir veya tedarik¢iyi
ya da miisteriyi igine alabilir. Onemli olan ekibin
etkin caligmasidir. Etkin ekip caligmasi ise
herkesin farkl fikirleri ve bakis agilarini iyice
degerlendirmeleri ve ekibe katkida bulunmalari
ile saglanir. Bu konuda Beyin Firtinas1 yontemi
ekip elemanlarina yardimei olacaktir. (J. SHEA,
D. GOBELI, 5.74) Beyin Firtinasi, ¢ok sayida fikir
tiretilmesi ve ¢aliganlarin yaraticiliginin ortaya
¢ikarilmasi i¢in kullanilan bir teknik oldugundan,
herkesin fikrini rahatca séylemesine katkida bu-

lunur, Etkili takimlar fikir birligi izerinde anlagir-



lar. Fikir birligi herkesin ayn goriis iizerinde an-
lagsmasiyla saglanir. Herkesin kendi fikir ve
goriiglinii soyleme hakkina sahip olmas1 ve farkli
diisiinceleri dinleyerek, tiimiiyle ayni fikirde ol-
masalar bile kabul ederek desteklemesiyle, ekipler
isletmelerin sorunlarini kendileri ¢dzdiiklerinde,
¢oziimlerin ise yarayacagini ispatlamak igin,
biitiin gayretleriyle ¢aligmaktadirlar. Burada
bireylerin basarisindan ¢ok tiim ekibin basarisi
onem kazanmaktadir. Bu nedenle isletmelerde
kalite kiiltiirii esaslar1 ekip ¢aligmasi ile destek-
lenerek  igletmenin  basariya  ulagmasi
saglanmalidir.

Kiiciik igletmelerde ekip toplantilarinin orga-
nize edilmesi 6nemli bir konudur. Olusturulacak
ekibin, ekip yonetimi egitimi almasi ve genel ola-
rak egitimli kigilerden olusturulmas: gerekmekte-
dir. Ancak, kiiciik igletmelerde egitim i¢in zaman
ve kaynak ayirilamamas: bu igletmelerin 6nemli
sorunlarindan biri olarak kargimiza ¢ikmaktadir.
Bu nedenle kiigiik isletmelerde ¢alisanlarin ekip
olusturma yetenekleri, en az egitim kadar, 6nem
kazanmaktadir. TKY ne baglamadan once kiiciik
isletmeler icin 6zelikle ekip liderlerinin ve yoneti-
cilerinin iyi egitilmig olmalarina gerekli 6zenin
gosterilmesi gerekmektedir. Aksi halde yonetici-
ler karsilarina ¢ikan problemleri ¢6zmede basarili
olamayacaklardir.

Inisiyatif Kullanim

Isletmelerde agiklik ve giiven ortami sagla-
nabilirse, ¢aligsanlarin birbirine giiveni arttirilip,
korku azaltilirsa, yetki devri saglanirsa calisanlar
daha acik olabilecek, daha fazla risk alabilecek,
hiyerarsinin diginda yaraticiliklarini isletmenin
gelisme hedefleri dogrultusunda yonlendirebile-
ceklerdir. Calisanlar bireysel yaraticilikla birlikte
grup yaraticithgimn olusturacag sinerji ile ortak
gelisme hedefleri dogrultusunda tiriinler meydana
getireceklerdir. Caliganlarin katilimi ve yet-
kilendirilmesi egitimle desteklenmeli ve kalite
yonetimi ilkeleri hakkinda bilinglendirme egitimi
verilmelidir. Daha sonra ise ozel beceriler
konusunda egitim siirdiiriilmelidir. Bu sekilde egi-
tilerek yetkiyle donatilan ¢aligsanlarin kalite gelisi-
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mini saglayacak degisiklikleri yapabilmeleri
miimkiin olabilecektir (F. A. STASIOWSKI,
5.337). Isletmede kurulacak sistemle yaraticiligin
ortaya ¢ikmasi saglanmali, yaratici fikirlerin y6-
neticilere ulagmasi saglanmalidir. Ulkemizdeki o-
tokratik yap: nedeniyle bunu saglamak yoneti-
cilere diigmektedir. Bu konuda kiiciik isletmeler
diger igletmelere gore avantajl sayilabilmektedir.
Yoneticinin liderlik 6zelligi de tasimakta oldugu
kiiciik isletmelerde amag birliginin saglanmasi,
calisanlarin basar1 hedeflerinde s6z sahibi olmasi
ve uzlagma ortami saglanmasi daha kolay gercek-
lesmektedir.

Kiiciik igletmelerde ¢aligan sayisinin az,
faaliyetlerin smirhi olmasi galisanlara biitiinii
gorme firsati vermekte ve elde edilen bagarinin
gururunun paylasilmasina olanak tanimaktadir.
Dolayisiyla isi sahiplenme ve ise katkida bulu-
nabilme daha kolay saglanabilmektedir. Ise
sahiplenme  kalite siirecinin temelini
olusturdugundan her diizeyde ve her faaliyette,
tiim calisanlarin isi sahiplenmeleri gerekmektedir.
Bu sahiplenmeyi harekete gecirebilmek icin iist
yonetimin biitiin igletmeyi olumlu yénde etkileye-
cek ve vizyon olusturabilecek lider yoneticilere
ihtiyaci vardir. Kisisel kalite, sorumluluk, baghlik,
calisan olma bilinci olmaksizin, bir igsletmenin
bagarili olmasi olanaksizdir. Bu arada calisanin
kalitesinin ekibe, departmana ve isletmenin
iiriiniine yansiyacagi unutulmamalidir. Dolayisty-
la calisanlar siirekli tesvik edilmeli, siirekli tesvik
ve geligsmeyi saglamaya yonelik bir liderlik an-
layisiyla yonetilmelidir. Caliganlarin yani kigisel
kaliteyi saglamaksizin toplam kalitenin saglan-
mas1 miimkiin degildir. Bu konuda yoneticiler kul-
lanilan inisiyatif sonucunda ¢aliganin basarih ol-
mas1 durumunda, ¢alisanin istenilen sonuca u-
lagmak i¢in neler yaptigim diger ¢caliganlara agik-
lamasi son derece tesvik edici olmaktadir. Bu ge-
kilde takdir edilmek i¢in ¢aligan ayn1 davranisi
tekrarlayacaktir. (P. DRUCKER, s.00)

SONUC

Ulkemizde ozellikle imalat sektériindeki
kiigiik isletmelerde Toplam Kalite Yonetimi ve



Kalite Giivence Sistemleri uygulanmaya
baglamistur. Ileri goriislii yoneticilerin ve kiigiik
isletmelerle ¢alisan anasanayi igletmelerinin arzu
ve baskilar ile baglayan bu ¢aligsmalar: zamanla
kiiciik isletmelerin rekabeti saglayabilmek i¢in
kendi arzular ile yerine getireceklerine inanmak-
tayiz. Giiniimiizde iiriintin/hizmetin kalitesinin
alicinin kararini etkilemede 6nemli bir faktor ol-
mas1 gercegini gozardi edemeyiz. Alici daha
kaliteli ve giivenilir olan ekonomik iiriin/hizmet-
lerin beklentisindedir. Bu yonde gelisen talebe ce-
vap verebilmek icin isletmelerin kaliteyi saglama
konusunda siirekli gayret icinde olmalar gerek-
mektedir. Olgegi ne olursa olsun tiim isletmeler
iirtin/hizmetlerinin kalitelerinde kalic1 ve siirekli
iyilesme sagladiklarinin giivencesini her kosulda
miisterilerine kanitlamak zorundadir.

Giiniimiiziin zorlu rekabet kosullarinda
pazardan pay alabilmek, dolayisiyla karini artira-
bilmenin yolu yiiksek kalite diizeyindeki
tiriinii/hizmeti daha ucuza arz etmekten gecmekte-
dir. Bu da ancak Toplam Kalite Yénetimi’'nin
felsefesini anlayan ve uygulayan isletme sahiple-
rince basarilabilecektir. Degisimi gergeklegtiren
kadrolarin kurulmasi, bu kadrolara yaratic1 kisi-
lerin getirilmesi, farkh goriis ve kars1 gorii ge-
tirenlerin dinlenmesi ve en Onemlisi eski
aligkanliklarin unutulmasi gerekecektir. TKY
stratejileri ve araglar organizasyonun sekline gore
degisiklik gosterir. Ancak, ana operasyon
teknikleri iglem gelistirme ekiplerini, analiz asa-
malarmi, problem ¢dzme asamalarini, iglem kon-
troliinii, sistematik miisteri bazli planlamay1 ve
akis semalarin igerir. Bunlarla birlikte TKY 'ni
baslatmak ve devam ettirmek i¢in egitim ve 6gre-
tim programlarini mutlaka hayata gecirmek gerek-
mektedir. Egitimin TKY 'nde bu denli énemli ol-
mast kiiciik igletmeler agisindan 6nemli bir sorun
teskil etmektedir. Bu 6nemli sorun asildiginda
TKY isverene daha fazla kar, mutlu ve kendine
giivenen, yaratici ¢alisgan ve memnun edilmis
miisteri grubunu kazandiracaktir.
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Sonug olarak; Toplam Kalite Yonetimi’'nin
felsefesini anlayamayan, bu yaklasimin gerekleri-
ni yerine getiremeyen, degisimi gerceklestire-
meyen kiiciik igletmeler varligin siirdiiremeyecek
ancak kiiresellesmeyi ve degismeyi basaran islet-
meler gelisebileceklerdir. Bu nedenle kiiciik islet-
melerin biiyiik isletmeler yaninda ayakta kala-
bilmeleri i¢in yapilarina uygun, onlar1 gelistirecek
degisimleri bir an once gerceklestirmeleri gerek-
mektedir.
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IMALAT DISI SEKTORLERDE HANDLING
(MALZEME YONETIMI) SURECLERININ
OUTSOURCING (DIS EDINIM) YONTEMLERI ve
TURIZM SEKTORUNDE UYGULANMASI

GIRIS

Imalat sektoriinde iiretim siiregleri birbirinden
farkl iki siire¢ kesidinden olusmaktadir. Bu siireg-
ler “dogrudan imalat siirecleri” ve “malzeme yo-
netimi (materials handling)” siiregleri olarak isim-
lendirilirler. Imalat sektériinde yeralan igletmele-
rin iiretim siireclerinin, dogrudan imalat ve malze-
me yonetimiyle ilgili kisimlarinin belirlenmesi,
hizmet setoriinde yer alan igletmelere gore nispe-
ten daha kolaydir. Ciinkii imalat isletmelerinde
tizerinde cesitli degisikliklerin gergeklestirildigi
cesitli hammadde ve malzemeler, doniigiim siirec-
leri sonunda fiziki bir iiriin (mal) haline doniistii-
riilmektedir. Oysa hizmet igletmelerinde iizerinde
degisiklik yapilan girdi insandir ve bu durum hiz-
met igletmelerinde gerceklestirilen temel ve yar-
dimci siireglere 6nemli miktarda bir belirsizlik
katmaktadir. Bununla birlikte hizmet isletmeleri-
nin zorunlu bigcimde yayginlagmasina bagh olarak,
daha kapsamli ve detayli incelenmeleri gerekmek-
tedir. Ayrica giintimiizde gelisen kiiresellesme egi-
limlerine paralel olarak, iiriin kalitesinde artisla
birlikte maliyetlerde tasarruf yaratilmas: geregi
tiim igletmelerde oldugu gibi hizmet isletmeleri
icin de biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu durum ise,
imalat sektoriinde yeralan isletmelerin yanisira
hizmet igletmelerinin de daha ayrintili ve sistema-
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tik bakis agilanyla ¢oziimlenmeleri gereksinimini
ortaya cikarmaktadir. Bu goriiglerin dogrultusun-
da asagidaki ¢aligmada, hizmet igletmelerinin ¢ok
fazla lizerinde durulmayan handling siire¢lerinin
anlasilabilmesine ve bu siireglerin daha kaliteli ve
etkin bicimde gerceklestirilmesine olanak sagla-
yan outsourcing uygulamalarinin ¢éziimlenmesi-
ne, hizmet sektoriinde yeralan seyahat acentalar
ornegi iizerinde durularak destek verilmeye ¢al-
stlmigtir.

1. Turizm Sektoriinde Handling
Siireclerinin Yeri ve Onemi

Giiniimiiziin gelisen ig hayatinda hizmet sekto-
riiniin 6nemi gittikge artmaktadir. Bu 6nemin en
onemli gostergeleri olarak; milli gelirler i¢inde
hizmet sektoriiniin payindaki ve hizmet sektorii-
niin istihdam kapasitesindeki artiglar ile hizmet
sektoriinde yeralan isletmelerin, toplumsal yasa-
ma ve ig hayatina getirdigi olumlu sosyo-ekono-
mik etkiler sayilabilir.

Imalat ve hizmet sektoriinde yeralan igletme-
ler, aslinda bu sektorlerin birbirinden ayrilmasina
temel dlgiit olusturan farkh teknolojik ve yapisal
ozelliklere sahiptirler!. Ote yandan heriki sektér,
birbirlerine olan karsilikli bagimliliklar agisindan



ise, bir biitiiniin ayrilmaz parcalarini olugturmak-
tadirlar?. Imalat sektoriinde yeralan igletmeler, sa-
tin-alma ve dagitim acisindan hizmet sektoriinde
yeralan igletmelere gereksinim duyarlarken; hiz-
met sektoriindeki igletmeler ise, yagamlarini de-
vam ettirebilmek i¢in imalat sektoriinde yeralan
isletmelerin c¢iktilarina gereksinim duymaktadir-
lar. Sonug olarak imalat ve hizmet sektorleri, kar-
silikli ve karmagik iligkiler cercevesinde yasamla-
rini siirdiirmek zorundadirlar. Bu karsihikli ve kar-
masgik iligkiler aginin biitiinlegik bi¢gimde kavrana-
bilmesi ve iligkilerin daha etkin bir bicimde ger-
ceklestirilebilmesi i¢in imalat siireglerinin yanisi-
ra hizmet sektoriinde yeralan siirecler lizerinde de
yogun bi¢cimde diigsiinmemiz ve bu siireclerin daha
verimli gerceklesmesini saglayacak yeni yontem-
leri gelistirmemiz gereklilik gostermektedir.

Yakin zamana kadar iiretim yonetimi konular
ile ilgili ilke, prensip ve uygulamalar yaklasik ola-
rak tamamyla imalat sektoriinde yeralan isletme-
ler temel alinarak gelistirilmistir. Oysa giiniimiiz-
de yukanida agikladigimiz nedenler ve hizmet
sektoriiniin giderek artan onemiyle birlikte, hiz-
met sektorii igletmeleri icin de yeni gelismeler
sozkonusudur. Bu cercevede; bankacilik, saglik,
turizm gibi imalat dis1 sektorlerde gerceklestirilen
faaliyetlere de “liretim prensiplerinin” verimli bi-
cimde uygulanabilecegi agik bi¢cimde savunul-
maktadir3. Bu goriislerden hareketle, iiretim yone-
timi kapsami icinde imalat sektorii bazinda incele-
nen handling (malzeme yonetimi) siireclerinin,
hizmet sektoriinde yeralan isletmeler i¢in de ince-
lenmesi gerektigi one siirtilebilir. Hizmet isletme-
leri icin handling konusunun kapsami iginde,
dogrudan hizmetin gerceklestigi siirecler diginda
kalan tiim iglemleri sayabilir ve bu siireclere do-
layh hizmet siirecleri diyebiliriz.

Handling, kelime karsiligi kullanim alani ola-
rak daha ¢ok imalat sektoriinde yer alan igletme-
lerle 6zdeslestirilmis bir kavram olmakla birlikte;
hizmet igletmelerinin daha ayrintili incelenebil-
mesi ve buna bagh olarak ortaya konulacak ¢o-
ziimlemelerin gerceklenebilmesi icin hizmet sek-
toriinde yeralan igletmeler i¢inde iizerinde durul-
masi gereken bir cerceve kavramdir. Konuya ima-
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lat igletmeleri i¢in baktigimizda malzeme yoneti-
mi siirecleri (materials handling), dogrudan imalat
siirecleri diye adlandirilan; kullanilan hammadde
ve malzemelerin 6zelliklerinin cesitli sekillerde
degistirilerek, fiili imalatin gerceklestirildigi sii-
reclerin disinda kalan faaliyetleri kapsamaktadir.
Daha acik sekilde belirtecek olursak, imalat iglet-
melerinde yeralan iiretim siiregleri boyunca, ham-
madde, malzeme ve yar1 mamiiller ile ilgili ger-
ceklestirilen tasima, ambalajlama ve depolama fa-
aliyetlerinin timi malzeme yodnetimi siiregleri
olarak isimlendirilirler4. Toplam iiretim maliyetle-
ri icinde ¢cok 6nemli bir pay tutan bu tiir siiregler,
imalat siirecinin biitiinii icerisinde ¢esitli agamala-
11 birbirine baglayarak, siirecin siirekliligini sagla-
malarindan dolay1 tiretim siireclerinde kacinilmaz
sekilde yer almaktadirlar. Ancak malzeme yoneti-
mi siirecleri, tiriine bir ek deger katmaksizin za-
man kaybi ve maliyet artig1 yaratmalar seklindeki
olumsuzluklarindan dolayi, olabildigince azaltil-
masi gereken siireclerdirS.

Hizmet sektdriinde yeralan igletmelerde hand-
ling siirecleri; saglik, egitim, turizm gibi farkh
alanlarda nitelik ve nicelik agisindan farkh 6zel-
likler tagimaktadir. Hizmet sektoriiniin dogasimin
yansimasi olan bu durum sebebiyle, sektoriin ilgi-
li alanlarinin ayri-ayn ele alinip incelenmesi ge-
rekmektedir. Biz bu calismamizda turizm sektorii
icinde yeralan isletmelerden biri olan seyahat
acentalar1 ornedi iizerinde odaklanarak, konuyu
incelemeye calisacagiz. Ciinkii turizm konusu,
ozellikle iilkemiz i¢in tasidig: tiim 6nemine kar-
sin, hizmet sektoriinde yeralan diger is kollarina
kiyasla lizerinde bilimsel olarak en az durulan bir
alani temsil etmektedir.

Giiniimiizde turizm; ekonomik, sosyal ve kiil-
tiirel etkileriyle toplumsal gelisme diizeylerinde
kaydedilen ilerlemelerdeki olumlu rolii nedeniyle
tizerinde onemle durulmasi gereken bir ¢alisma
alamdir. Ayrica, diger pek¢ok sektorde oldugu gi-
bi turizm sektoriinde gerceklestirilen birgok faali-
yet ilizerinde yeterince durulmadan tasarlanmasi
ve gerceklestirilmesi durumunda, ¢evresel bozul-
ma yaratmasi bakimindan olumsuz etkileri de soz-
konusudur®. Turizm sektoriiniin olumlu etkilerini



arttirabilmek ve olumsuz etkilerini de azalta-
bilmek i¢in bu konular iizerinde ayrintili bilimsel
caligmalarin 6nemli roliiniin olacag: yadsinamaz
bir gergektir. Diger yandan, turizm sektorii iginde-
ki otel, seyahat acentasi, ulagtirma, restaurant vb.
gibi farkli alanlarda gerceklestirilen faaliyetlere
bagli olarak birbirlerinden ¢ok farkli handling sii-
reclerinin varli§1 sozkonusudur. Bu durum ise, bu
farkl is kollarimin herbirinin ayri-ayr incelenme-
sini ve buna bagh ¢oziimlemelerin ortaya konul-
masini gerekli kilmaktadir. Handling uygulamala-
rinin incelenebilmesi bakimindan seyahat acenta-
lar1, hizmet sektoriine iiretim yontemleri uygula-
malarinin uyarlanmasi konusunda cesaret verici
bir ¢cerceve olugturmaktadir. Ayrica, giiniimiizde
diinyanin gelismis iilkelerindeki yaygin islem ha-
cimlerine karsilik, iilkemizde seyahat acentalari-
nin seyahat pazarindan yalnizca %7’lik bir pay
alabilmeleri ve gelecekte seyahat acentalarinin al-
masi gereken yiiksek paylar diisiiniildiigiinde, se-
yahat acentalarinin incelenmesi konuya ilging bir
boyut katmaktadir”.

“Handling”, kelime karsilig1 olarak turizm sek-
toriinde en genel anlamiyla “yer hizmetleri”” anla-
minda kullanilan bir kelimedir. Konuyu daha be-
lirgin bir gerceveyle sinirlandirip, turizm sektorii
icinde yer alan isletmelerden biri olan seyahat
acentalar igin ele alirsak, seyahat acentalar igin
“handling” konusunun kapsamu iginde sayilabile-
cek baglica hizmetler sunlardir:

1. Ulastirma ile ilgili hizmetler,

2. Kontenjan alim iglemleri,

3. Diger yer hizmetleri. :

Asagida ayrintili bicimde agiklamaya calisaca-
gimiz bu ti¢ grup faaliyetin hepsi de, seyahat acen-
talar1 i¢in dogrudan hizmet siireclerini olusturan
“miisteriye yiizyiize satig ve rezervasyon iglemle-
rinin” disinda kalan dolayh hizmet siireclerini
olugturmaktadirlar.

1.1. Ulastirma ile Tigili Hizmetler

Turizm sektoriiniin ¢atisin1 olusturan iki temel
unsurdan birini ulastirma hizmetleri olusturmakta-
dir. Turizm sektoriiniin “dinamik” unsurunu olug-
turan ulastirma hizmetleri, “statik” unsuru olug-
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turan konaklama ile ilgili hizmetlerin gerceklesti-
rilmesinde; turistlerin konaklayacaklar1 ve gezip-
gorecekleri yerler ile olan baglantilarin1 saglaya-
rak, kaginilmaz gekilde gereksinim duyulan hiz-
metleri saglamaktadir8. Ozellikle giiniimiizde git-
tikce yayginlagan ve toplumsal gelisme diizeyinde
kaydedilecek ilerlemelerle daha da artacak olan
“paket tur” uygulamalar ile birlikte ulastirma hiz-
metlerinin turizm sektorii i¢indeki yeri daha da
onem kazanacaktir.

Seyahat acentasinin miisterilerinin, konaklaya-
caklan bolgelere transferlerinin gerceklestirilece-
§i ulagim araglarinin zamaninda ve en uygun bi-
¢imde tedarik edilmesi ve ulagim hizmetinin sag-
lanmasi, seyahat acentalarinin dolayli hizmet
(handling) siirecleri icinde en 6nemli yeri tutan is-
lemleri olugturmaktadir. Seyahat acentalar: bu hiz-
metlerini, farkli durumlarda farkli bicimlerde ger-
ceklestirirler. Bu tagima (transportation) hizmeti-
nin, handling kapsamina giren uygulamalar1 §oy-
lece ozetlenebilir:

a) Dogrudan Ulasim

Seyahat acentasinin yolcularina sundugu ula-
sim olanaklarinin topyekiin ele alinip gergeklestir-
digi, “cikis noktasi-tesis” ulagiminin kesintisiz bi-
¢imde yiiriitiildiigii ulastirma hizmetlerini dogru-
dan ulagim olarak isimlendirebiliriz. Bu durumda
ornegin Istanbul ¢ikigh yolcularin, planlanan za-
manda belirli bir konaklama tesisine ulagimlar
paket program gercevesinde, ¢ikis noktasindan
(istanbul), konaklama tesisine (Antalya Kemer'de
X Tesisi) dek gerceklestirilir.

b) Basamak Noktah Ulagim

Ulagim hizmetinin, “¢ikig noktasi-konaklama-
nin yapilacagi ana bolgeye transfer-tesis” ticleme-
si bigiminde gerceklestirildigi durum, ulagimin sii-
rekliliginde bir ara noktada gerceklesen kesinti ne-
deniyle basamak noktali ulasim diye isimlendi-
rilebilir. Bu durumda 6rnegin Istanbul ¢ikisla yol-
cularin, planlanan zamanda belirli bir konaklama
tesisine ulagmalar1 paket program cergevesinde
olmak iizere; ¢ikis noktasindan (istanbul), konak-



lamanin yapilacagi ana bolgeye (Ornegin Antalya
merkezine) ulasimlari ve buradan da biiyiik olasi-
likla ara¢ degisimi gerceklestirilerek, ilgili yolcu-
larin konaklayacaklar farkli lokal bolgelerdeki
(Kemer, Belek, Side v.b.) tesislere farkli ulasim
araglariyla taginmalari yoluyla gerceklestirilir.

¢) Havayolu Temelli Ulasim

Bu durumda, 6érnegin yine Istanbul ¢ikish yol-
cularin planlanan zamanda belirli bir konaklama
tesisine ulagimlari, Istanbul Atatiirk Havalimani -
Antalya Havalimam arasinda hava yoluyla ger-
ceklestirilmesini takiben, ilgili handling uygula-
mas1 olarak, Antalya Havalimam ile konaklama
tesisi arasindaki kismi karayolu vasitasiyla ger-
ceklestirilir. Burada ayni ucaktan ¢ikan yolcularin,
farkl tesislerde kalmas: sozkonusu olabilir. Bu
durumda konaklama tesisleri arasindaki rotaya
gore ya ¢ok sayida arag¢ kullanilabilir, ya da rota
uygunsa ayni araglarla ayni hat iizerindeki tesisle-
re yolcularin dagitimi gerceklestirilir.

Seyahat acentalarinin verdigi handling hizmet-
lerinin i¢inde en 6nemli paylardan birini olugturan
bu ti¢ farklh tip tagima uygulamasinin herbirinin;
planlama, yonetme, uygulama ve denetleme acila-
rindan kendilerine 6zgii zorluklar: vardir. Her biri
degisik diizeylerde, fakat yogun bir fiziki (otobiis,
ucak), finansal (sermaye), insangiicii (personel),
teknolojik (ulagim araglarina yolcu blokajlarinin
bilgisayarla yapilmasi) kaynak kullanimini gerek-
tiren pahal siireglerdir. Ozellikle transferlerde
kullanilacak otobiislerin tedariki ile, belirli organi-
zasyon kosullarina zamaninda, kaliteli ve temiz
bicimde hazir bulundurulmasi ve uygun bicimde
calistirllmasi 6zellikle 6nem tagimaktadir.

1.2. Kontenjan Al Islemleri

Seyahat acentasinin ¢aligacagi konaklama tesi-
sinden “oda kontenjanlarinin alinmasi” ve tarafla-
rin imzalayacagi “kontenjan sézlesmesinin” ta-
mamlanmasina zemin olusturulmasi iglemleri de,
farkli bir grup handling uygulamalar: olarak de-
gerlendirilebilinir.

Seyahat acentalan i¢in yagamsal 6nem tagiyan
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oda kontenjanlarinin ahmi ve bu kontenjanlari hu-
kuki agidan gecerli kilacak olan kontenjan soz-
lesmesinin imzalanmasi handling faaliyetleri i¢in-
de ayn ve ¢cok 6nemli bir yer tutmaktadir. Ciinkii
aslinda seyahat acentasinin stogunu olusturan o-
da kontenjanlari, seyahat acentasinin is hacmini
ve dolayisiyla cirosunu ve karliligini da dogrudan
belirlemektedir. Yurdumuzda artan turizm hareke-
ti ve tesislerimizin yiiksek doluluk oranlar1 g6zo-
niine alindiginda, seyahat acentalar1 ne denli yiik-
sek oda kontenjanlarina sahiplerse, bu durumun
kendilerine o denli gii¢ saglayacagim agiklikla
sOyleyebiliriz.

1.3. Diger Yer Hizmetleri

Handling konusu kapsaminda ele alinabilecek
son grup faaliyetler ise “diger yer hizmetleri” bas-
Iig1 altinda gruplandinlabilirler. Bu grup faaliyet-
ler iginde ise; tasima hizmetlerinde gorev alan
transfer elemanlarinin (host ve hostes), sofor ve
yardimcilar ile konaklama tesislerinde gorev ya-
pacak rehberlerin tedariki, egitilmeleri ve uygun
giysilerle (iiniforma) donatilmalar ilk planda sa-
yilabilir. Ayrica seyahat acentasinin miisterilerinin
konaklama tesisine girigleri (check-in) sirasindaki
islemlere yardimc1 olunmasi, tesisteki rehberlik
hizmetlerinin saglanmasi, ¢evre tur ve gezilerinin
organize edilmesi ile, miisterilerin seyahatlerine
yonelik olarak kargilastiklart tiim sorunlarin (ko-
naklama, ulagim vb. ile ilgili) giderilmesi, diizenli
miisteri ziyaretlerinin - konaklama tesisinde - ger-
ceklestirilmesi, miisteri anketlerinin yiizyiize ve
telefon araciligiyla gerceklestirilmesi ile konakla-
ma tesisinden ayrilma (check-out) islemlerine yar-
dimc1 olunmasi da bu grup i¢cinde degerlendirile-
bilir. Bu faaliyetlere ek olarak catering (ikram ser-
visi) hizmetlerinin verilmesi de, seyahat acentala-
rinin handling siireclerinin i¢cinde 6nemli bir yer
tutmaktadir. Ayrica reklam, tanitim ve halkla ilis-
kiler fonksiyonlar ile ilgili faaliyetler de handling
stirecleri i¢inde yeralmaktadirlar.

2. Handling Siireclerinin Dis Edinimi
(Outsourcing)
Haberlesme ve bilgi iglem teknolojisindeki ge-



lismeler ile globallesme egilimlerindeki artisa pa-
ralel olarak organizasyonlar cevrelerindeki hizh
degisimlere cevap verebilecek esnek yapisal yon-
tem ve uygulamalara daha ¢ok bagiml olmaya
baglamislardir. Bu uygulamalardan biri olan ouso-
urcing, en kisa karsihigiyla dilimizde “taseronla
caligma” seklinde kendine bir yer edinmistir?.

Giiniimiiziin i§ hayatinda outsourcing uygula-
malar1 hizla biiyiiyen bir trend izlemektedir. $irket
icinde 6zel gorev alanlanyla ilgili gerceklestirile-
cek faaliyetlerin, sirket disinda bu faaliyetler iize-
rinde uzmanlagmis bir kurulug araciligiyla ve ge-
rekli kalite standartlarina uygun bi¢imde yerine
getirilmesine outsourcing (dis edinim) denilmek-
tedir!0,

IIk outsourcing uygulamalan giiniimiizden y1l-
lar 6nce Amerikan otomotiv endiistrisinde, yedek
parga iiretimi konusunda ortaya ¢ikmistir!!. Daha
sonralari; maliyetleri diisiirme iizerindeki olumlu
etkisi, personel tasarrufu ve diger isleri gercekles-
tirebilmek icin serbest personel yaratmasi gibi et-
kilerinden dolayi, geleneksel bigcimde organizas-
yon icinde gerceklestirilen ¢esitli faaliyetlerin, dig
sirketlerden tedarik edilmesi yoluyla outsourcing
uygulamalar yaygmnlagmistir. Bu yayginhk giinii-
miizde o denli ilerleme kaydetmisti ki, kurulus
amac1 yalnizca outsourcing iglevi yerine getirmek
olan igletmeler ortaya ¢ikmustir. Cesitli kurulugla-
rn bilgi-iglem gereksinimlerini karsilayan dona-
mim ve yazilim sirketleri bu konuda en ¢arpici or-
negi teskil etmektedirler'2. Bu yolla érnegin ban-
kalar kredi karti iglemlerini dis sirketlere daha u-
cuz bir sekilde yaptirmakta ya da yonetim bilisim
sistemlerinin kurulusunu ve isletilisini yine dig gir-
ketlere vererek, kendi asil isleri olan bankacilik fa-
aliyetleri iizerinde daha yogun bir konsantrasyon
saglayabilmektedirler.

Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin
son yillarda 6nem ve yayginlik kazanmasinin te-
mel nedeni, artan rekabet ve globallesme ve bilgi
isleme teknolojisindeki gelismelere paralel olarak
isletmelerin rekabet giiclerini arttirmak endigesi
olmustur. Bu endise ile igletmeler, kendi faaliyet-
lerini sahip olduklari temel yetenekler ile sinirla-
mak, diger biitiin isletmecilik faaliyetlerini bu ko-
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nularda kendilerinden daha fazla 6z yetenege sa-
hip igletmelere birakmak yolunu segmege bagla-
muslardir'3, Mal veya hizmet iiretimi ile ilgili bazi
islerin bagka isletmelere yaptirildigi outsourcing
uygulamalari, hem imalat hem de hizmet sekto-
riinde yeralan igletmeler i¢in sézkonusudur. Ciin-
kii imalat sektoriiniin yanisira, hizmet igletmeleri
arasinda da yogun bir rekabet yasanmaktadir. Bu
durumun en onemli belirleyicisi olarak, hizmet
sektoriinde gerceklestirilen siireglere kiitle tiretimi
ile ilgili uygulamalarin uyarlanabilecegi goriisiinii
ornek olarak verebiliriz!4. Ayrica giiniimiizde re-
kabette 6ne ge¢menin en 6nemli kosullarindan bi-
risini “iiriin kalitesi” olugturmaktadir. Hizmet ka-
litesinin kendine 6zgii yontem ve uygulamalar ile
arttirllmasinin, hizmet igletmelerine pazar kosul-
larinda rekabet agisindan bir gii¢ saglayacagi mut-
lak bir gercektir'>. Toplam kalite yontemlerinden
birini olusturan outsourcing uygulamalar ise is-
letmelere bu konuda yeni olanaklar saglayacak-
tir!o,

Seyahat acentalarinin temel faaliyetleri satis ve
rezesvasyon islemleridir. Bu iglemlerin olusturdu-
gu dogrudan hizmet siirecleri diginda kalan hand-
ling (dolayli hizmet) siireclerinin outsourcing
yontemleri ile elde edilmesi sézkonusu olabilir.

2.1. Ulastirma ile Ilgili Hizmetlerin
Dis Edinimi

Seyahat acentalari ulastirma ile ilgili hizmetle-
ri 6zkaynaklan olan aracglarla ve kendi olanaklan-
ni kullanarak gerceklestirebilecekleri gibi, bir di-
ger aract kurulug aracilifiyla da gergeklestirebilir-
ler. Yakin zamanlarda yapilan bir arastirmaya go-
re, tasimacilik sektoriinde araci kuruluglarin kulla-
nilmasinin en énemli nedeni, bu hizmetleri talep
eden isletmelerde giderek yayginlasan outsourc-
ing uygulamalaridir'?. Seyahat acentalar1, paket
turlarinda miisterilerine sunduklan cesitli ulastir-
ma alternatiflerini dis kaynaklardan tedarik edebi-
lirler. Bu durumda en ¢ok kargilasilan uygulama;
otobiis, ucak gibi ulasim araglarinin kiralanmasi
yontemidir. Boylelikle seyahat acentalari, ulagtir-
ma konusunda uzmanlagmis kurulusun hizmetle-
rinden faydalanarak faaliyetlerini siirdiiriirken,



maliyet ve icgiicii tasarrufu saglayabilir, dogrudan
hizmet siire¢leri iizerinde daha fazla durabilme
olanagina kavusabilirler. Ancak ulastirma sekto-
riiniin tam gelismedigi kosullarda, araci kurulusla-
rin maliyetler ve kalite acisindan olumsuz etkileri-
nin olabilecegini unutmamak gereklidir. Ayrica
tiim yatirim ve isletme maliyetlerine karsin, 6zel-
likle iilkemizde oldugu gibi gelisen seyahat pazari
kosullarinda, ulastirma araglarina sahip olmanin,
isletmelere rekabet agisindan iistiinliik saglamasi
soz konusu olabilir. Ulagtirma hizmetlerinin 6z
kaynaklar araciligiyla mi1, yoksa dis edinim yoluy-
la m1 gerceklestirilecegi yolunda verilecek karar,
seyahat acentasinin i¢ ve dig cevre kosullarinin du-
rumuna ve dolayisiyla seyahat acentasinin giiciine
baghdir.

Bir diger kurulusun sundugu ulastirma hizmet-
lerinden faydalanan seyahat acentalari, ad1 gecen
bu diger kurulusga bir bedel 6deyeceklerdir. Bu
hizmet asagida siralayacagimiz diger handling uy-
gulamalarinin higbirini kapsamiyor, yalnizca tasi-
ma hizmetini kapsiyorsa “parca basi” esasina gore
(TL/yolcu, TL/arag) bir bedel (Ucret) 6denmesi
sozkonusudur. Bunun aksine, araci kurulusun hiz-
metleri asagida siralayacagimiz diger handling
hizmetlerinin bircogunu kapsiyorsa, bir handling
komisyonu s6z konusu olabilir. Handling komis-
yonu genellikle, seyahat acentasinin konaklama
tesisi ile yaptig1 ciro iizerinden ve taraflar arasin-
da lizerinde anlasmaya varilan bir oran kullanila-
rak hesaplanir. Bu durum 6zellikle asagida 2. mad-
dede belirtecegimiz, “‘kontenjan aliminin seyahat
acentast disinda bir diger kurulus tarafindan ger-
ceklestirilmesi” durumunda sézkonusu edilir.

2.2. Kontenjan Al Islemlerinin
Dis Edinimi

Seyahat acentalar1 kontenjan sézlesmelerini
kendi olanaklarnyla yada bir araci kurulug veya sa-
his kullanarak gercgeklestirebilirler. Seyahat acen-
tasi eger pazara yeni girdiyse ve dolayisiyla heniiz
taninmuiyor ise, ya da yeni olmanin getirdigi olum-
lu imajdan yoksun olma durumunda bulunuyorsa,
yani kisacasi pazarda heniiz bir gii¢ sahibi degilse,
kontenjan alimi iglemlerini 3. bir kisi ya da kuru-
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lug aracih@iyla gerceklestirebilir. Bu durum, yuka-
rida da belirttigimiz gibi 6zellikle yeni kurulan
seyahat acentalar i¢in daha ¢ok gegerli olan bir
yontemdir. Bu durumda pazara yeni giren seyahat
acentast, 3. bir kisi ya da kurulusa belirli bir bedel
ddeyerek, bu 3. kisi ya da kurulusun kendisine
(seyahat acentasina) oda kontenjam1 alma
konusundaki avantajlarindan (hizmetlerinden)
faydalanabilir. Iste “handling komisyonu” diye
nitelenen komisyon bu durumda s6z konusu olur.
Handling komisyonu; seyahat acentasinin, konak-
lama tesisi ile imzaladig1 kontenjan sozlesmesini
olusturmada yaptig: aracilik karsiliginda, bu siire-
ci izleyen konaklamalarin ger¢eklesmesini taki-
ben seyahat acentasinin sézkonusu (anlasma kap-
samindaki) tesislerle yaptigi cirosu iizerinden 3.
kisi veya kuruluglara ©6dedigi bir komisyon
tiiriidiir. Bu komisyonunu ciro iizerinden 6den-
mesine yaygin olarak rastlanmakla birlikte, nadi-
ren de sabit bir bedel iizerinden yapilan 6demelere
rastlanmaktadir. Ancak bu durum handling komis-
yonunun diginda bir 6deme tiiriidiir, ¢iinkii komis-
yon ad iizerinde ciro iizerinden hésaplanan bir
tutardir. Ayrica handling komisyonu, kontenjan
sozlesmesinin olusturulmasina aracilik etmenin
yamisira, handling hizmetleri i¢cinde yukarida
anilan “ulastirma” ve asagidaki 3. maddede yer-
alan “diger yer hizmetlerinin gerceklestiril-
mesi”nin 3. kisi veya kuruluslarca saglanmasi
durumlarini da kapsayabilmektedir.

Ote yandan pazarda belirli bir siiredir varolan
ve sundugu kaliteli ve giivenilir hizmetle varlik-
larin1 kanitlayip, olumlu bir imaj yaratan seyahat
acentalan ise; kendi kontenjan sézlesmelerini
sekillendirme ve imzalama siireglerini kendi biin-
yelerinde olusturduklan ve “sozlesme yoneticisi”
(contract manager) denilen yoneticinin yetki ve
sorumlulugunda c¢alisan bir ekiple siirdiirdiiklerin-
den, bu tiir seyahat acentalarinin bir handling
komisyonu ddemeleri de sézkonusu degildir.
Burada belirtmemiz gerekirse; gerekli fiziki,
finansal, teknolojik ve insangiicii kaynaklarina
sahip olan pazara yeni girmig bir acentanin, biin-
yesinde topladigi bu potansiyel kaynaklar etkin
bir bicimde kullanarak i¢inde bulundugu pazarda



olumlu bir imaj yaratabilmesi i¢in ortalama olarak
1,5 yil (yaz-kig-yaz veya kig-yaz-kig periyodu)
boyunca verimli bir sekilde faaliyet gostermesinin
yeterli olacagi soylenebilir. Bu durumda piyasaya
yeni giren bir seyahat acentas i¢in, baglangicta 3.
kisi veya kuruluslarla “handling komisyonu”
odeyerek faaliyetlerini siirdiirse de, kendi olanak-
lariyla “kontenjan s6zlesmesi” olusturacak duru-
ma gelmesi igin -kaliteli ve giivenilir hizmet ver-
mesi kosuluyla- 1,5 yilin yeterli oldugu soy-
lenebilir.

2.3. Diger Yer Hizmetlerinin Dis Edinimi

Diger yer hizmetleri bashig: altinda degerlen-
dirilebilecek; transfer elemani, rehber, sofor ve
yardimcilar: gibi personelin tedariki, yetistiril-
meleri ve istihdam edilmeleri faaliyetlerinin, seya-
hat acentasinin kendi biinyesi iginde veya dig e-
dinim yoluyla gerceklestirilmesi arasindaki karar;
seyahat acentasinin biiyiikliigiine, iglem miktar1 ve
hacmine, bu hizmetleri isletme disindan kaliteli
bigcimde saglayabilecek araci kuruluglarin bulunup
- bulunmadigina bagh olarak degisecektir. Bunun-
la birlikte reklam, tamitim ve halkla iligkiler gibi
faaliyetler ise gerektirdikleri 6zel uzmanhk
nedenleri ile, en azindan belirli bir biiyiikliige ve
giice ulasincaya kadar seyahat acentalarinca daha
cok dig edinim yoluyla gergeklestirilebilecek
siireclere ornek olarak verilebilir.

Sonug¢

Giiniimiizde hizmet sektoriiniin gittikce yay-
ginlagmasina ve artan 6nemine bagl olarak, bu tiir
siireclerde gerceklestirilen faaliyetlerin sonug-
larinin verimliligi tizerinde olumlu etkiler yarata-
cak yeni yaklasimlarin ortaya konulmasi bir
gereklilik olusturmaktadir. Hizmet igletmelerinde
gerceklestirilen siireglerin, dogrudan hizmet ve
dolayli hizmet ile ilgili olan pargalarinin imalat
sektoriinde oldugu gibi birbirinden ayr olarak in-
celenmesinin, maliyet tasarrufu ve islerin daha
dogru vapilabilmesine olanak saglamasi iizerinde
olumlu etkileri olacaktir. Ayrica pazardaki rekabet
kosullarina bagl olarak gergeklestirilmesi
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gereken kaliteli hizmetin iiretilmesinde ise, dolay-
I hizmet siireclerinde yeralan gesitli iglemlerin dig
edinim yoluyla saglanmasinin olumlu etkilerinin
olabilecegini unutmamak gereklidir.
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YONETIM-KULTUR ILISKISI VE TURK
ISLETMELERININ YONETIM KULTURUNUN
TANIMLANMASINA ILISKIN BIR CALISMA

1. GIRIS

[sletmeler gegcmisten giiniimiize, her donemde,
performanslarin gelistirmek icin etkin bir y6ne-
tim aray1s1 iginde olmuglardir. Bu gergevede, yapi,
maliyetleri diigiirme, teknolojik, sosyo-ekonomik,
vb. degisim ve gelismelere uyum saglamak gibi
konular iizerinde yogunlagmiglardir. Yeni bir caga
gecis siirecinin yasandigi giiniimiizde ise, tiim bu
olgularla ilgili ¢cabalara birlikte, “énce insan” an-
layisinin 6nplana ¢iktigr goriilmektedir. Bir bagka
ifadeyle, isletmede muhatap olunan insanin deger
oOlciilerinin, hayat tarzinin, sosyal kimliginin, kisa-
ca, kiiltiiriin bilinmesi, rekabet iistiinliigiiniin sag-
lanmasinda, basarida 6nemli bir etken olarak orta-
ya cikmis bulunmaktadir.

Dolayisiyla, artik isletmeler, insan kaynagin
organize edebildigi dlciide bagarih olmaktadir. Bu
ise, insanlarin dig diinyas: ile birlikte, i¢ diinyasi-
nin, ruhi cephesinin de kavranmasi ile miimkiin
olmaktadir. Diger yandan, insanlar bir deger 6l¢ii-
siine gore tutum ve davramg gostermektedir. De-
ger dlciisii ise, insanin inanmig oldugu, tutum ve
davramslarina esas kabul ettifi degerlerdir. Boyle-
ce, insanlar arasindaki farkli deger 6l¢iilerinin or-
taya koydugu farkli hayat tarzlan, sosyal kimlik,
kisaca “kiiltiir” ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumda,
toplumlar: birbirlerinin kopyasi kabul edip, aym
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davamglari gostermek, ayn1 metod ve araglar kul-
lanarak davranis ve tutum degisikligine gotiir-
mek, onlarin davraniglarim1 zorlamak olacagindan
istenilen sonug elde edilemeyecektir.

Yonetim faaliyetleri de, insanlarin ortak bir te-
sebbiisde biitiinlestirmekle ugrastigi icin, kiiltiir ve
sosyal yapi ile derinden ilintilidir. Almanya’da,
ingiltere’de, ABD’de, japonya’da ya da Tiirki-
ye’de yoneticilerin yaptig: is tamamuyla ayni sey-
dir. Bu igi nasil yaptiklan ise olduke¢a farkli olabi-
lir. O halde, yoneticilerin kargi karsiya olduklar
temel giicliiklerden birisi; kendi geleneklerinin,
tarihlerinin, kiiltiirlerinin ydnetimin yap: taglar:
olarak kullanilabilecek yonlerini bulmak ve teshis
etmektir. Bir bagka ifadeyle, icinde faaliyette bu-
lunulan ve muhatap olunan insanlarin ruhi cephe-
sinin ve deger ol¢iilerinin ortaya konulmasidir. Zi-
ra, Japonya’nin ekonomik basarilar ile Hindis-
tan’in gorece geriligi arasindaki fark, biiyiik ol¢ii-
de, Japon yoneticilerinin iilke disindan aldiklar:
yonetim kavramlarini, kendi kiiltiirlerinin topragi-
na ekip, onlar1 bu toprakta yetistirebilme becerile-
riyle agiklanmaktadir (Drucker, 1993, s. 233).

Yapilan bu agiklamalarda gostermektedir ki;
yonetim tarzi ve organizasyon bi¢imi, toplumun
bir pargasi olup, biitiiniiyle ait oldugu toplumun
anlayisim yansitmaktadir. Her milletin kiiltiirii ve

(*) Cukurova Universitesi, iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, igletme Boliimii, Yonetim ve Organizasyon Anabilim Dal, Adana.



degerler sistemi farkli olacagina gore, basar ve et-
kinligin dogrudan kiiltiirle ilgili oldugunu soyle-
mek dogru olmaz. Ancak, her kiiltiir ve degerler
sistemi, kendi insam i¢in digerlerinden daha uy-
gun ve huzurlu bir ortam saglayarak basarili ol-
mak i¢in saglam bir zemin olusturabilecektir
(Akin, 1994, s.30). Zira, Peter Drucker’in belirtti-
gi gibi, her toplumun biitiin iglerinde oldugu gibi,
yonetim faaliyetlerinde de kendi kiiltiiriine ve 6zii-
ne has bir model vardir ve bunu geligtirilmesi ha-
yati 6neme sahiptir.

Isletme yonetimi-kiiltiir iligkisi ve Tiirk yone-
tim kiiltiiriiniin tammlanmasina iligkin olarak ya-
pilan bu ¢aligmada ilk 6nce; toplumsal kiiltiir-ig-
letme kiiltiirii iligkisi ortaya konulacak ve baglica
isletme yonetimi kiiltiirlerinden bahsedilecektir.
Daha sonra, sosyo-kiiltiirel yapimizla ilgili, olabil-
digince uygulamali ¢alismalardan yararlanmak
suretiyle Tiirk isletmelerinin yonetim kiiltiirtiniin
temel karakteristikleri ortaya konulmaya ¢aligila-
cakur. Ancak, konu disiplinler aras: bir yaklagimi
gerektirdiginden ve bu alanda yapilan ¢aligmala-
rin oldukga az olmasi nedeniyle, yapilan bu ¢alis-
ma bir deneme niteliginde degerlendirilmektedir.

2. KULTUR KAVRAMI VE ISLETME
YONETIMI - KULTUR ILISKISI

2.1. Kiiltiir Kavrami ve Ozellikleri

Kiiltiir kavrami antropolojiden alinmis, ancak
tanimu iizerinde herhangi bir uzlagmaya varilma-
mus bir kavdamdir (Smircich, 1983, 5.339). Bir ke-
lime olarak kiiltiiriin, bakmak veya yetistirmek an-
lamina gelen Latince “clere” veya “cultura”dan
geldigi kabul edilmistir. Antropologlara gore kiil-
tiir, toplumun 6zelligini veren bilimsel inanglari,
mucizelerle ilgili inanglari, dinsel inanglar, otori-
te, orgiit, is gibi inanglar kapsar. Konuya fonksi-
yonel agidan bakan aragtirmacilara gore ise kiiltiir,
bilgiyi, inanci, sanat ve ahlaki, orf ve adetleri, fer-
din bagli oldugu bir cemiyetin iiyesi olmas: sebe-
biyle kazandigi aligkanliklan ve biitiin maharetle-
ri igine alan karmasik bir biitiindiir. (Erdogan,
1991, s. 117).

Kiiltiire daha modern bir yaklasim Hofstede
(1991)’den gelmistir. Hofstede; kiiltiir kavramini
sekil-1'de goriildiigii gibi, kisilik ve insan dogas:
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Kalitimsal ve

Kisiye dzel Ogrenilebilir
Bir gruba dzel KULTUR Ogrenilir
Evrensel INSAN DOGASI Kalitimsal

Kaynak: Hofstede, Geert (1991). Cultures and Organizations:
Software of Mind. McGraw-Hill Book Company. U.K.

Sekil 1: Kiiltiir, Kisilik ve Insan Dogasi iliskisi

ile iliskilendirerek aciklamigtir.

Sekil-1’den de anlasilacag: gibi, kiiltiir, insan
dogasindan veya kisilikten ayirtedilmigtir. Buna
gore kiiltiir belli bir gruba 6zeldir ve 6grenilebilir.
Buna karsilik kisilik ise, kisiye 6zeldir ve kismen
kahitimsal ve kismen o6grenilebilmektedir. Insan
dogasi ise, evrenseldir ve kalitimsaldir. Goriildiigi
gibi, kiiltiir genlerle gecen kaliimsal bir 6zellik
yerine, sosyal ¢evre ile gegen ogrenilebilir bir
ozellik tasimaktadir.

Hofstede’nin analizinde kiiltiiriin sahip oldugu
ozelliklerden birkagi goriilmektedir. Ancak kiiltiir
kavram daha fazla 6zelliklere sahiptir. Bu cerce-
vede kiiltiiriin sahip oldugu o6zellikler su sekilde
aciklanabilir (Ozalp ve Serbetgi, 1995, s. 249; Lut-
hans, 1992, s. 26; Erdogan, 1991, s. 136-140):

Kiltiir 6grenilebilir; Kiiltiir, 6grenilmis dav-
raniglar toplulugudur. insan, i¢inde bulundugu
toplumun kiiltiir 6gelerini ve kiiltiirel yapisini 68-
renir. Ornegin, aglik bir biyolojik olaydir. Ancak
her kiiltiiriin bu biyolojik olayla ilgili 6zellikleri
vardir. iste insan bunu 6grenmektedir. Bir Cinli
yemegini gubuk ile yerken, bir Batili ise catal kul-
lanir. Bir Cinli’nin gubuk ile yemeyi 6grenmesi
kendi kiiltiiriinii 6grenmesidir. O halde, kiiltiir ig-
giidiisel veya biyolojik kaliim sonucu kazanilmig
bir deger olmayip, her bireyin dogumdan sonraki
yasantisi i¢inde kazandig: aligkanliklardur.

Kiiltiir, toplumun iiyelerince paylasihir; Kiil-
tiir, toplumun igindeki bir Kiginin 6zel tutku veya



davranisi degil, toplum tiyelerinin paylagmis oldu-
gu degerlerin tiimiidiir.

Kiiltiir degisebilir; Kiiltiir durgun oldugu ka-
dar devamhdir. Kiiltiir, herhangi bir kisi veya top-
lumca olusturulmadig: gibi, insan yasamiyla da si-
nirlanmamugtir. Kiiltiiriin temel 6gelerinden birgo-
gu tarihin ilk devirlerinden beri vardir. Kiiltiir za-
manla degistigi gibi, gruptan gruba farklilik goste-
rir. Kiiciik bir toplumda kiiltiirel degisme yavasg
olabilir. Fakat modern toplumda degisme hizinin
oldukga yiiksek oldugu goriilebilir: Kiiltiirel de-
gismenin esas oldugunu kabul etmek zorundayiz.
Eger kiiltiirde degisme olmasa, zamanla bu durgun
kiiltiir yok olacaktir. Kiiltiir degismesini saglayan
cesitli etkenler vardir. Taklitten ddiing almaya ka-
dar bir¢ok degisme yontemi oldugu gibi, degisik-
ligin gerceklesme sekline gore, serbest veya zora-
dayanan kiiltiir degismesi de sozkonusudur.

Kiiltiirel semboller ve anlamlar birbirleriy-
le ilgilidir; Bir toplumun kiiltiiriinii yansitan sem-
boller ve anlamlar birbirleri ile kargilikh bir iliski
icindedir.

Kiiltiir cesitli ihtiyaclar: giderir; Insanin bi-
yolojik ve bunlardan dogan ikincil ihtiyaglarini
kargiladig: gibi, bazi psikolojik ihtiyag¢larini da gi-
derir.

Kiiltiir biitiinlestiricidir; Kiiltiiriin tam anla-
muyla biitiinlesmis sistemler oldugunu kabul etme
imkan yoktur. Tarihsel ve gevresel faktorlerin et-
kisiyle, kiiltiirel sistemlerin biitiinlestirici 6zelligi
onlenmektedir. Ama, biitiinlestirici olma 6zelligi-
nin devamlilig1 6nlenememektedir. Kiiltiiriin bu

. biitiinlestirici 6zelligi, ilkel ve izole edilmis, ya-

banci elemanlarin az bulundugu ve kiiltiir degis-
mesini yavaslatan 6gelerin hakim oldugu toplum-
larin kiiltiiriinde daha etkilidir. Biitiinlestirici 6zel-
lik, karmasik ve benzer kiiltiir 6gelerinin az oldu-
gu kiiltiirlerde bu kadar agik ve etkili olmaz.

2.2. Isletme Yonetiminde
Cagdas Yonelimler
Isletmeler ge¢misten giiniimiize ekonomik,
teknolojik ve sosyal degisim ve gelismelerin ya-
rattig1 karmasik gevreye hizh bir bigcimde uyum
saglamak ve siirekli olarak performanslarim gelis-
tirmek icin her dénemde etkin bir yonetim arayigi
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icinde olmuslardir. Bu arayisin agirlikli konular:
kronolojik olarak yapi, verimlilik, sistem, strateji,
kiiltiir ve stirekli yenilik ilkeleri iizerinde yogun-
lasmigtir (Erdem, 1996, s.7):

* 1930’Iu yillara kadar, yapilarin agirlikta ol-
dugu bir donem s6z konusuydu. Taylorizm ve di-
ger rasyonalist akimlarla, islerin kiiciik boliimlere
ayrilmasi ve otorite paylasimui ile iiretimin organi-
zasyonu gerceklestirilmistir. Bu ise, agirn uzman-
lagmaya ve tek kumanda hattina yol agmustir.

* 1930-1950 yillar aras1 verimlilik ile nitelen-
dirilebilir. Bu donemde temel ilke etkinlik arayisi-
dir. Bir yandan tahmin ve kontrol alanlarinda yeni
yontemler gelistirilirken, diger yandan motivas-
yon ve etkinlik arasindaki iligkileri gelistiren ca-
ligmalar yapilmustir.

* 1950-1970 yillar: arasi, biiyiimenin giiclii ol-
dugu donemde isletme, sistemlerle ifade edildi.
Enformasyon ve cesitli yonetim teknikleri gelisti-
rildi, yonetimin; {iretim, pazarlama, finans gibi te-
mel fonksiyonlar1 zenginlestirildi.

* 1970’1i yillar stratejinin agirlikta oldugu yil-
lardi. Birlesmeler, genislemeler ve uluslararasilas-
ma, rekabet problemlerini 6nplana ¢ikard. Islet-
me, dig pozisyonunu iyilestirmek ve giincel - po-
tansiyel alanlarda yatirimlan icin acik ve titiz se-
¢imler yapmak zorundaydi. Bu nedenle stratejik
analiz araglan gelistirildi.

* Bir yandan igletme i¢indeki degerleri dikkate
almadan hazirlanan stratejilerle gelen basarisizlik-
lar, diger yandan Japon isletmelerinin basarilarin-
da beseri faktoriin carpici rolii, isletmeleri kendi
gerceklerini arastirmaya yoneltti. Bu nedenle,
1980’11 yillardan itibaren igletmeler igin kiiltiir
kavrami ve giiclii bir kiiltiire dayanarak miikem-
melligi arama anlayis1 onem kazanmugtir.

2.3. Isletme Yonetimi - Kiltir liskisi

Giinlimiiz yoneticisi, cabalarim siirdiirdiigii or-
tamda, ¢calisma kosullarim etkileyen faktorleri bil-
mek, ¢alistirdif fertlerin davramglarim 6nceden
kestirmek istemektedir. Kisi davramglarinin 6nce-
den bilinmesi, toplumun c¢esitli 6zelliklerinin ta-
ninmast, kisi ve toplum kiiltiiriiniin bilinmesiyle
olabilecektir. Ciinkii, isletmeler belirli bir toplum-
da faaliyetlerini siirdiiriirler. S6zkonusu toplumun



iiyelerinin ise, kendilerine 6zgii inanglari, deger
yargilari, ¢esitli olaylar kargisinda belirli tavirlarn,
kisaca kiiltiirleri vardir. O halde, bir yonetici igin,
isletmenin ¢aligma seklini ve faaliyetlerinin sonu-
cunu etkileyen, belirli insan topluluklarinca olus-
turulan inanclar, degerler, 6rf ve adetler ve diger
kisiler arasi iligkilerden olusan kiiltiiriin biiyiik
6nemi vardir. Bunadan kiiltiiriin, isletme faaliyet-
lerini ¢evreleyen, maddi ve manevi 6zelligi olan
onemli toplum degerleri oldugu ve dolayisiyla,
yonetimin kiiltiire bagh oldugu sdylenebilecektir
(Erdogan, 1991, s. 111-121).

Yonetim ve yoneticilik faaliyetlerinin, uygula-
malarinin toplumsal kiiltiir ile uyum i¢inde olmasi
gerektigi ve boylece basar1 saglanabilecegi duru-
mu bugiin, bilimsel olarak da ortaya konmus bu-
lunmaktadir. (Prokopenko, 1992, s. 253-255). Zi-
ra, baghca Japon ve Amerikan yonetim anlayisi ve
uygulamalari, ancak toplumsal yap: ve kiiltiirle
acgiklanabilmektedir. Gergekten de, her kiiltiir ve i-
nang sistemi, kendi insani i¢in digerlerinden daha
uygun ve huzurlu bir ortam saglayarak basar icin
saglam bir zemin olusturabilir. Dolayisiyla, islet-
melerin yonetim ve yoneticilik uygulamalarinda,
kisaca igletme kiiltiiriinde, o toplumun kendi kiil-
tiiriine ve oziine has bir model s6z konusudur.

3. TOPLUMSAL KULTURDEN
ISLETME KULTURUNE
Yukarnida, kiiltiir ve igletme yonetimi-kiltiir
iliskisi ile ilgili yapilan a¢iklamalardan sonra, bu
béliimde isletme kiiltiirii; kaynagi, unsurlar: ve
baslica isletme kiiltiirleri hakkinda tanimlayici bil-
giler sunulacaktir.

3.1 Isletme Kiiltiirii Kavram ve Kaynag

Literatiirde orgiit kiiltiirii, sirket kiiltiirii, firma
kavramlar ile es anlaml olarak kullamlan isletme
kiiltiirii cok cesitli sekillerde tammlanmustir.

Scein (1985)’e gore; 1§letme kiiltiirii, belli bir
grup tarafindan, kendisinin gerek cevreye uyumu,
gerekse i¢ biitiinlesmesi sirasinda 6grendigi, ge-
cerliligi kanitlanacak derecede olumlu sonug ver-
mig olan ve bu nedenle yeni iiyelere, programlari
algilamanin, diigiinmenin ve hissetmenin dogru
yolu olarak 6gretilen birtakim varsayimlardir.
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Ohmae (1982) ise, isletme kiiltiiriinii, bir 6rgii-
tiin temel deger ve inanglarini galiganlara ileten
simge, seremoni, ve mitolojilerin toplam1 olarak
tammlamugtir.

-Denision (1990)’a gore isletme kiiltiirii, iglet-
melerin dikkatli bir sekilde siirdiirdiikleri davra-
mgsal degiskenleri igeren bir kavram, yonetim uy-
gulamalan ve davramiglarinda oldugu kadar, bir
orgiitiin yonetim sistemini, prensiplerini ve inang-
larinin temelini olusturan degerlerdir.

Bir bagka tamima gore igletme kiiltiirii, orgiit
iiyelerinini birbirleri ile ve ayn1 zamanda saticilar,
miisteriler ve isletmenin diginda tiim insanlarla
iligkilerini kontrol eden, orgiitte paylasilan deger-
lerdir (Jones, 1995, s. 168).

Isletme kiiltiirii ile ilgili yapilan bu tanimlardan
sonra, isletme kiiltiiriiniin fonksiyonlar: su sekilde
siralanabilir (Ugok, 1989, s. 316):

(1) Orgiit iiyeleri i¢in bir tanitim, 6zdeslesme
hissi yaratmak,

(2) Bireyin kendisinin diginda bir “seye” ba-
gimhhigin saglamak,

(3) Sosyal sistem dengesini giiclendirmek ve

(4) Davraniglar yonlendiren bir mantik araci
olmaktir.

Bu arada, isletme Kkiiltiirii, toplumsal kiiltiiriin
bir alt kiiltiirii olarak kabul edilmektedir. Alt kiil-
tiirler, ait oldugu toplumun temel kiiltiirel degerle-
rini paylasan, bunun yanisira, kendini diger grup-
lardan ayiran deger, norm ve yagsam bi¢imi olan
gruplardir. Alt kiiltiirler, toplumsal kiiltiiriin genel
cizgilerini tasir, ancak kendi i¢ ve dis cevre Ozel-
liklerine gore olusturduklan 6zellikleri de mev-
cuttur. Bir bagka ifadeyle, her isletmenin hedefi,
amaglar1 ve bunlara ulagilmasini saglayan kaynak-
lar1 ve faaliyetleri vardir. Bunlar toplumsal kiiltii-
riin giiclii ve belirgin 6zelliklerinin etkisinde olus-
makla birlikte, her isletme kendi kosullarina gére
farkl 6zellikler tasimaktadir. Ulusal kiiltiiriin etki-
leri, isletmeler arasindaki benzerliklerin kaynagi-
dir (Berberoglu, 1990, s. 154-155). Diger yandan,
isletmelerin yalmzca ekonomik ve maddesel bi-
rimler olarak algilanmas eksiktir. Kiiltiir, gizli bir
gii¢ olarak kullanildiginda olusacak tablo, organi-
zasyonlar ile makineler ve organizasyonlar ile or-
ganizmalar arasindaki iliskilerden meydana gele-



cektir. Boylece orgiitsel cercevedeki yerini alan
kiiltiir, 6rgiite girince bireylerin karsihikli iligkileri
sonucu ugradig: degisimlerle yeni bir goriiniim
kazanarak, toplumsal kiiltiirden igletme kiiltiiriine
dogru ve her igletmede yalnizca o islesmeye 6zgii

Sekil-1: Isletme Kiiltiirii -

olup, yine yalnizca o isletme i¢inde gecerli olan
bir degisime ugrayacaktr (Giirgay vd., 1996, s.
72-73).

Isletme kiiltiirii ve kaynag ile ilgili yapilan bu
aciklamalar sekil-1’de oldugu gibi 6zetlenebilir.

Olusumu ve Sonuclar:

Kaynaklar

[sletme Kiiltiirii

Sonuclar

* Toplumsal Degerler

Orgiitsel Degerler

* Organizasyon Yapisi

* Dig Etkenler Sistemi * Birey-Organizasyon
* f¢ Kosullar C:) ve ) Biitiinlegsmesi

* Yonetim Uygulamalar * Statii Farkliliklarinin
* Gelenekler Belirlenmesi

* Teknoloji * deoloji ve Semboller

* Sosyal Faaliyetler

A

A

Kaynak: Berberoglu (1990), s. 156. a.g.e.

Sekil-1"de de goriildiigii gibi, isletmelerin kendi-
lerine 6zgii kiiltiirel 6zelliklerinin olusmasinda te-
mel etken, toplumsal degerler, yani toplumsal kiil-
tirdiir. Bu nedenle, olusan isletme kiiltiiriiniin pek
cok ozelligi toplumsal kiiltiir ile benzedir. Ornegin,
toplumdaki otoriter aile yapisi, isletmelerde ¢ogu
kez otoriter yoneticiler ortaya ¢ikarmaktadir. Top-
lumsal gelenek ve ahiskanliklar organizasyonlarda
etkilerini gostermektedir. Bizim toplumumuzda ge-
leneksellesmis bayramlar, isletmelere yasal izin sii-
resi olarak yansirken, Ingiliz gelenegi olan bes cayi-
nin ¢aligma ortamlarinda titizlikle siirdiiriildiigii
gozlenmektedir (Berberoglu, 1990, s. 157). Yine bu
konuda verilebilecek giizel bir 6rnek, Japon yone-
tim tipi’dir. Japon isletmelerinin incelenmesi, bun-
larin aralarinda biiyiik benzerlikler oldugunu gos-
termektedir. Bu ise, yonetim kiiltiiriiniin toplumsal
bir deger ve cevre ile yakin iligkisi olduguna isaret
etmektedir. Japon firmalarinin iistiin basarilar ince-
lendigi zaman, bunlarin bir Japon kiiltiirii i¢inde fi-
lizlendigi, gelistigi ve etkinlestigi sonucuna varil-
maktadir. Bu firmalar arasindaki benzerlikler ve bii-
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tiinlesmeler o kadar biiyiiktiir ki, bir Japon A.S.’den
bahsedilmektedir.

3.2. Isletme Kiiltiiriiniin Unsurlar:

Toplumsal kiiltiiriin bir alt kiiltiirii olarak kabul
edilen igletme kiiltiirii, birtakim unsurlardan olusg-
maktadir. Bir bagka ifadeyle, bir isletmedeki perso-
nel, o isletmeye 6zgii isletme kiiltiiriinii gesitli yol-
lardan 6grenmektedir. Bu cergevede isletme kiiltii-
riiniin baslica unsurlari; 6ykiiler (Efsaneler-Mitler),
kullanilan dil, térenler ve sembollerdir.

Oykiiler (Efsaneler,Mitler): Oykiiler orgiit per-
soneli tarafindan bilinen ve orgiite yeni giren perso-
nele aktarilan, genellikle gergek olaylara dayanan
hikayelerdir (Daft, 1986, s. 488). Baz1 oykiilerde
olaylar tarihi ve inanilmaz ayrintilarla siislendigi
icin bu oykiiler efsane niteligi tagirlar. Oykiiler 6r-
giitiin temel degerlerini canl tuttugu ve personel
arasinda ortak bir deger ve anlam ifade ettigi i¢in
cok 6nemlidir.

Diinyanin en biiyiik sirketlerinnden olan IBM’in
kurucusu olan Thomas Watson ile ilgili su 6ykii gir-



ket icinde herkes tarafindan bilinir (Robbins,
1993, s. 615): “22 yasindaki bir gorevliye, sorum-
lu oldugu bolgeye sadece gri tanitim kartlart olan-
lar1 almasi, diger renkte tamtim kartlar: olanlar:
giivenlik nedeniyle almamasi bildirilmigtir. Bir
giin yardimcilari ile birlikte igeri girmek ister. G6-
revli karsisindakinin patronu T. Watson oldugunu
bildigi halde ‘igeri giremezsiniz’ cevabini verir.
Cevredekiler sagkinliklarim iizerlerinden atar at-
maz hemen miidahale ederler: ‘Siz kargimzdaki-
nin kim oldugunu biliyor musunuz?’ O sirada T.
Watson olaya el koyar ve herkesi susturur. Yanin-
dakilerden gri tanitim kartini getirmelerini ister ve
ancak o zaman iceriye girer. "Burada bizzat T.
Watson tarafindan IBM c¢aligsanlarina verilen me-
saj agiktir: “Kim olursamz olun, kurallara uymali-
siniz.” Bu tiir dykiiler, orgiit icerisinde kulaktan
kulaga anlatilir ve genellikle de orgiitiin kurucula-
rinin olaganiistii davraniglarini igerir. Ozellikle fir-
maya yeni katilan genc¢ kusaklara firma kiiltiiriinii
asilamada cok etkili olurlar. Bir bagka 6rnekte ise,
“Savastan once NCR'da iist diizey yonetici olan
S.C. Allyn 2. Diinya Savasi sonunda Amerikan or-
dusu ile Almanya’da ilerlerken yarn yikik bir NCR
fabrikas1 goriir. igeri girdiginde bakar ki, iistleri
baglar1 yirtik tic Alman personel molozlari kaldir-
maya, etrafa ¢eki diizen vermeye ¢aligmaktadirlar.
Allyn’1 alt1 yillik bir aradan sonra goren bu N-
CR’hilarin ilk sozii: ‘Geleceginizi biliyorduk’ olur.
Temizleme ve onarim ¢alismalar siirerken bir
Amerikan tanki fabrikaya yanasir ve tankin iistiin-
den kafasini ¢ikaran asker: “Merhaba, ben N-
CR’in Ohama bolgesindenim. Bu ay kotanizi tut-
turabildiniz mi?” diye baginir. Herkes kucaklagir-
ken kahkahalar gbzyasina kanisir. Savas, binalari
yikmig ama NCR’1n dayanigmaya onem veren ve
satig1 yiicelten kiiltiiriinii tahrip edememistir”.
Tam olarak gercek olsun veya olmasin bu tiir 6y-
kiilerin firmanin genel iislubunu vurgulayan, te-
mel degerleri yayici, yeni kusaklara yol gosterici
bir netiligi vardir (Kozlu, 1986, s. 72-73).
Kullamlan Dil: Genellikle her 6rgiitiin kendi-
ne has iletisim araci olarak kullandig1 6zel bir dili
vardir. Orgiit iginde kullanilan bu dil cogunlukla
orgiit disgindakiler tarafindan anlagilmaz. Ornegin
¢ok kath bir magazada genel miidiir, katlarda do-
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lasan herhangi bir yardimcisini yanina ¢agirmak
istedigi zaman isim kullanmaz, bunun yerine dahi-
li anons sisteminden aranilan kisinin kodu (bu kod
genellikle bir numaradir) duyurulur. Isletme digin-
dan olanlar ve miisteriler bu iletisimi anlayamaz-
lar.

Orgiit iginde sik¢a kullanilan kisaltmalar da,
orgiit kiiltiiriiniin 6niimli bir parcasini olusturur.
Zaman ig¢inde orgiitte hemen hemen herkesin, her
boliimiin ve hatta miigterilerin ¢esitli kodlar1 olu-
sur. Yeni personel ilk ise girdiginde bir kisaltma
soku gecirir. Kisi bu kisaltmalar1 6grenmeye bas-
ladikcga orgiite ve orgiit kiiltiiriine ahigir (Robbins,
1993, 5. 618).

Dil ile ilgili olarak diger bir unsur ise, orgiit
icinde kullanilan slogandir. Ornegin T. Watson,
IBM’in aradig1 personel icin “vahgi ordekler” de-
yimini kullanmistir. Buradaki vahsi ordekler slo-
gam ozgiirliigii ve yaraticihigi ifade etmektedir.
Sloganlar orgiit kiiltiiriinii yaymada cok etkili yol-
lardan birisidir ve genellikle tepe yoneticiler tara-
findan belirlenirler. Bunlar tepe yoneticilerin ya
da yoneticisinin felsefesini orgiite yaymak icin
kullanilir, Ornegin “IBM demek hizmet demek-
tir”, “Northrup’ta herkes pazarlamacidir” gibi. Bu
tiir sloganlar, orgiitiin ve ydnetimin felsefesini
hem orgiit icindeki ¢alisanlar ve hem de orgiit di-
sindaki kisiler igcin sembollestirir (Daft, 1986, s.
490).

Torenler: Torenler, orgiitiin 6nemli degerleri-
ni, amaclarin1 vurgulamak ve kuvvetlendirmek
icin, belirlenmis zamanlarda siirekli yapilan faali-
yetlerdir (Beyer ve Trice, 1987, s. 15). Genellikle
ozel bir olayr kutlamak igin toplanirlar. Ornegin,
yilbaginda ya da bayramlarda patronlarin ya da ge-
nel miidiirlerin, rektorlerin veya dekanlarin perso-
nelini tek tek kutlamasi, onlarla bayramlagmas: gi-
bi. Burada vurgulanmak istenilen sey, patron, mii-
diir, sef ve iscilerin bu kurum iginde bir aile oldu-
gudur. Aile, iiyeleri arasinda bagin en sik1 oldugu
toplumsal birim ve kurumdur. Burada aile imaj
verilerek kisilerin amaclar gerceklestirmek icin
bir aile gibi birbirine destek olarak calismasidir.

Ozellikle Japon isletmelerinde karsimiza ¢ikan
diger bir toren tarzi da her sabah ve her aksam ku-

rum igin bestelenmis, birligi ve beraberligi yansi-



tan marslarin okunmasidir. Bu tiir uygulamalar iil-
kemizdeki bazi isletmelerde de gériilmektedir.

Semboller: Sembol, bir olay: temsil eder. Bu
anlamda, oykiiler ve torenler birer semboldiir. Bir
diger sembol ise, fiziksel materyallerdir. Ornegin
giiniimiizde baz1 orgiitler tepe yoéneticilerine son
derece liiks otomobiller tahsis etmekte, seyahatle-
rini mutlaka ucak ile yapmalari istenmektedirler.
Daha alt kademedeki yoneticilere de buna benzer
imtiyazlar verilmektedir.

Bazi igletmeler de 6zellikle satis1 arttirici ¢aba-
lar kapsaminda, iistiin basar1 saglayan personeline
6zel hediyeler vermektedirler. Ornegin, ABD’de
Mary KAY Kozmetik Firmalarinda, Mary KAY o
yilin en fazla satis1 yapan personeline Cadillac
marka bir otomobil hediye eder. Ozel bir renge bo-
yanan bu Cadillac basarih bir satis yilin1 semboli-
ze etmektedir.

Bir diger Amerikan firmasinda, satiglarin1 %40
arttiran personele kullanmas: i¢in bir otomobil ve-
rilir. Eger aym personel gelecek y1l da ayni bagari-
y1 gosterirse, bu kez otomobil o personele hediye
edilir. Bu araba orgiit icinde basarinin semboliidiir
(Robbins, 1993, s. 616-617).

Yukarida isletme kiiltiiriiniin unsurlar ya da

personelin isletme kiiltiirtinii 6grenme yollar1 kap--

saminda dile getirilen 6ykiiler, efsaneler, ortak i-
nang, fikir ve kurallar, térenler ve semboller, esa-
sinda 6nemli toplumsal kiiltiir degerlerinin islet-
meye yansitilmasini ifade etmektedir. Ancak, bu
unsurlarin anlami ve degeri, farkli toplumlardaki
isletme calisanlarn i¢in farkli olacaktir. Bu bakim-
dan, burada 6nemli olan, igletme kiiltiirii kapsa-
minda ortaya konan dykiilerin, kullanilan dilin,
yapilan torenlerin, olusturulan sembollerin vb., o
isletmenin faaliyette bulundugu toplumun deger-
lerine, oziine, kiiltiiriine uygun olmasidir. Béyle-
ce, toplumdan topluma farkli yénetim kiiltiiriiniin
olusmas: sé6zkonusu olmaktadir.

3.3. Bashica Isletme Yonetimi Kiltiirleri ve
Karakteristikleri
Isletme kiiltiirii, toplumsal kiiltiiriin temel de-
gerlerini, normlarini, davrams 6rneklerini orgiit
icerigine yansitan bir alt kiiltlirdiir. Diger bir ifa-
deyle, cogu zaman mevcut toplumsal kiiltiiriin ¢a-
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ligma diinyasina spesifik bir uygulamasidir. Bu
nedenle igletme kiiltiirii kavrami 6nem kazanmaya
basgladiktan sonra, degisik iilkelere ait igletmelerin
yonetim kiiltiirlerini karsilastirmali olarak incele-
yen ve Kkiiltiirel farkliliklar1 ortaya ¢ikarmayi
amaglayan aragtirmalar yapilmistir. Konuya ilis-
kin ilk ¢caligmalarin, Japon isletmelerinin basarila-
rin1 anlamaya, dolayisiyla Japon kiiltiirii ve bati
kiiltiirii arasindaki farklan belirlemeye yonelik ol-
dugu goriilmektedir.

Bu baglamda, yonetim kiiltiirii farkliliklarina
iligkin yapilan ¢aligmalara bakildiginda, i¢inde
bulunulan toplumun kiiltiirleri dikkate alinarak or-
taya konulan, agiklanan, en ¢ok bilinen isletme
yonetimi kiiltiirleri olarak Amerikan (A) ve Japon-
ya (J) yonetim kiiltiirlerinden s6z edilmektedir.

Dolayisiyla, bu calismada da, baslica
Amerikan ve Japon igletme yonetimi kiiltiirlerinin
temel karakteristikleri ortaya konulacaktir. Ancak,
burada hicbir sekilde kiyaslama yapilmayacak
olup, esas olarak, bundan sonraki Tiirk isletme
yonetimi kiiltiiriinii inceleyecegimiz béliime bir
zemin olusturulmasr hedeflenmistir. Kald1 ki
temel varsayimimiz, her toplumun kendine 6zgii
bir kiiltiirii vardir ve igletme kiiltiirii, toplumsal
kiiltiiriin temel degerlerini, normlarim1 orgiit
icerigine yansitan bir alt kiiltiirdiir.

Yapilan bu agiklamalardan sonra Japon ve
Amerikan igletme yonetimi kiiltiirlerinin baslica
temel karakteristikleri tablo-1’de oldugu gibi gos-
terilebilir. .

Tablo-1 incelendiginde, burada Japon ve
Amerikan igletme yonetimi kiiltiirlerinin baslica
temel karakteristikleri olabildigince acik ve
ozetlenerek sunulmustur. Daha once ifade edildigi
gibi, her kiiltiiriin kendine 6zgii bir igletme y6neti-
mi modeli olacagindan, burada herhangi bir yo-
rum yapilamayacaktir.

Ancak su vardir ki, toplumsal kiiltiir-y6netim
kiiltiirii iligkisini inceleyen tiim arastirmalar iki
temel sonucu ortaya koymuslardir: Birincisi,
kiiltiirel farkliliklarin 6nemini dikkate almayacak
“isletme isletmedir” anlaginini, yani her yerde
aym ilkelerin gecerliligini savunmanin biiyiik bir
yanilg1 oldugudur. Ikincisi ise, ozellikle farkh
iilkelerde faaliyet gosteren bir igsletmenin basarisi



Tablo-1: Japon ve Amerikan Yonetim Kiiltiirlerinin bashca Temel Karakteristikleri

r_'Bmll::a Karakteristikler Jaiﬁbﬁ Yénetimi S R

* Karar Verme Sistemi
* [stihdam Modeli
* Terfi Sistemi

Omiirboyu Istihdam
* Ucretleme politikasi Egitim ve kidem dikkate ;thmr.

* Organizasyon Yapisi-
I rolleri

* Sorumluluk Anlayis

Katilmei (Kollektif) karar verme, grup anlayisi
isteki liyakat ve kidem dikkate alinarak yapilir.

Yatay orgiitlenme; gevsek, genis, genel iglevler
ve gayri-resmi tammlamalan igeren hiyerargik kurum

Kollektif sorumluluk, biz anlayisi

Amerikan Yonetimi (A) e _
Bireysel karar verme, bireysellik anlayisi
Kisa siireli, siiresi belirsiz
isteki verimlilik ve etkinlige gore
Isin mahiyeti ve sonucu dikkate alinir.

Dikey orgiitleme, gok iyi belirlenmis roller
hiyerarsgik, biirokratik yap

Bireysel sorumluluk, ben anlayisi

Kaynak: Humes (1993), s. 112; Ozalp (1995), s. 15-29; Prokopenko (1992), s. 254-255; Akin (1994), 5. 28-34;

Erdem (1996), s. 68; a.g.e.’lerden uyarlanmgtir.

icin mucize bir formiiliin olmadigidir. Ciinkii, zih-
niyetlerde, yasama sekillerinde, ¢alisma bigim-
lerinde ve iletisim sistemlerinde farkhiliklar
sozkonusudur ve bu farkliliklar ayn1 zamanda
iilkelerin kiiltiirel 6zgiinliigiinii agiklamaktadir
(Erdem, 1996, s. 67-69). Dolayisiyla burada, Tiirk
toplumunun degerlerine, Oziine vb. kisaca
kiiltiirline uygun, 6zgiin bir igletme yonetimi
kiiltiiriinden s6z edilebilecektir.

4. TURK ISLETMELERININ YONETIM

KULTURUNUN TEMEL

KARAKTERISTIKLERI
Peter Drucker’in belirttigi gibi, yonetim
faaliyeti, insanlar1 ortak bir tesebbiiste

biitiinlestirmekle ugrastig: igin, toplumsal kiiltiir
ve sosyal yap1 ile derinden ilintilidir. Dolayisiyla,
¢aligmanin 3. bolimiinde Japon ve Amerikan
yonetim kiiltiirlerinin temel karakteristikleri, s6z
konusu iilkelerin toplumsal kiiltiir ve yapilar:
dikkate alinarak ortaya konulmustur.

Tiirk isletme yonetimi kiiltiiriiniin baslica
temel karakteristiklerinin ortaya konulmaya
calisilacagi bu boliimde de esas olarak, Tiirk
toplumunun sosyal kimligi ve yapisi, hayat tarzi,
deger olgiileri vb. kisaca toplumsal kiiltiirii
dikkate alinacaktir.

Bu arada, konu esasinda, disiplinlerarasi bir
yaklasimi ve kapsamh bir aragtirmay: gerekli kil-
maktadir. Ancak, bu hem zaman hem de teknik
olarak bir ekip c¢aligmasin1 6ngormektedir.
Bununla birlikte, bu ¢aligmada, konu ile ilgili ola-

47

bildigince uygulamali caligmalardan
yararlanilmigtir. Dolayisiyla ¢aligma, bu kapsam
dahilinde degerlendirilmelidir. Diger yandan, bu-
rada Tiirk toplum kiiltiirii, dolayisiyla da Tiirk
isletme yonetimi kiiltiirii ile ilgili yapilacak olan
aciklamalarda tarihi bir ayirima gidilmemistir.
Baska bir ifadeyle, Cumhuriyet 6ncesi, sonrasi ya
da 1980 oncesi veya sonrasi vb. bir ayirima
gidilmemistir. Ciinkii, toplumsal kiiltiirii olugturan
unsurlar, tarihte nesilden nesile intikal eden ve
degisim siireci az olan ya da tarihi siirecte cesitli
kalip degisiklikleriyle de olsa devam eden olgu-
lardir (Tiisiad, 1991, s. 5).

Yapilan bu agiklamalardan sonra, Tiirk
toplumunun bir takim sosyo-ekonomik 6zellikleri,
sosyal kimligi ve yapisi, hayat tarzi, deZer dl¢iileri
ile Tiirk isletme kiiltiiriiniin temel karakteristikleri
hakkinda baglica bilgiler su sekilde 6zetlenebile-
cektir.

4.1. Sosyo-Ekonomik Deger ve Tutumlar

2000’11 yillara az bir zaman kala, Tiirkiye’de
sosyo-ekonomik goriintiiniin en yakin geldigi
yapmnin sanayilesmekte olan bir iilke oldugu ifade
edilebilir (Atalay, 1989, s. 40-43). Diger yandan,
Tiirkiye, yillik niifus artig hiz1 %2’nin iizerinde
seyreden, geng niifusu Avrupa Toplulugu (AT) iiye
tilkelerin iki kat1 mertebesinde olan, kigi bagina
diisen milli geliri itibariyle, Diinya Bankas1 ol¢ii-
lerine gore alt orta gelir grubunun iist siralarinda
bulunmaktadir. Egitim ve saglik alanindaki yeter-
sizlik nedeniyle, nitelikli ig giiciinde 6nemli bir arz



eksikligi vardir. Ancak, tiim bunlarla birlikte,
Tiirkiye ekonomisi giderek artan oranda sanayi
liretiminin agir bastig1 bir yapiya déniismektedir.
Gayrisafi Milli Hasila iginde sanayinin orani
1950’de %14.6 iken 1987°de %32.5’e yiikselerek,
tarimi bir hayli geride birakirken, 1980’lerde,
ihracatta sanayinin orani da ¢ok biiyiik dlgiide
artmistir. Kentte yasayan niifusda, son on yilda
biiyiik artig gostererek, toplam niifusun %601
civarina yiikselmis bulunmaktadir. Yapilan bu
aciklamalar cercevesinde, Tiirkiye’nin sosyo-
ekonomik yapisi yeni sanayilesen iilke goriintiisii
arzetmektedir. Yeni sanayilesen bir ekonomideki
kiiltiirel yapinin hem sanayi oncesinden gelen bir
dizi tutum ve degerlerle, hem de sanayi toplumu-
na 6zgii baglhca tutum ve degerlerle bezenmis ola-
cagini diisiinmek miimkiindiir. Bu cercevede,
Osmanli gecmisinden siiziilerek giiniimiize
ulagmis bulunan, Tiirkiye’deki sosyo-ekonomik
deger ve tutumlarin baslicas: su sekilde siralana-
bilir (Tiisiad, 1991, s. 10-11):

* Piyasa tizerinde siki1 bir devlet denetimi,

* Kadere inanmak,

* Riskten ve kisisel girisimden kagcinmak,

* Calismanin bir zorunluluk olarak goriilmesi,

* Calisma siiresini yogun olmayan ve kisa bir
tempoda tutmak.

Yukarida sayilan bu tutum ve degerlerin aynen
ve biiyiik bir siklikla gbzlemlenmesi beklen-
memelidir. Osmanli’nin son yiizyilinda bu deger-
ler, diinya ekonomisinin Osmanli’ya olan etkileri
ve Avrupa ile artan temaslar1 basta olmak iizere,

Tanzimat sonras: bir dizi etki altinda degigime
ugramaya baglamistir. 1990’larda Tiirkiye, kapi-
talist bir sanayilesme modelini uzun siiredir uygu-
layan bir iilkedir. Bu nedenle, kapitalist sanayi
toplumundaki, bireyin gelistirmesini
bekleyecegimiz deger ve tutumlarin bazilarin1 da
bugiiniin Tiirk toplumunda gézlemlememiz miim-
kiindiir. Bu deger ve tutumlar gecmisten miras
kalanlarla tezat olusturacak icerikte olan ve
baglica basarma giidiisii, yogun bir bicimde
caligma ve zaman planlama, isinden en yiiksek
getirlyi temin i¢in gayret etme, rekabetin toplum
ve refahi i¢in iyi bir sey olduguna inanma,
bagkalarina giivenme, teknik beceriye deger
verme vb. deger ve tutumlardir (Tiisiad, 1991,
s.11-12). Dolayisiyla Tiirkiye’deki toplumsal
deger ve tutumlar, tarihi siirecteki 6nemli sosyo-
ekonomik dénemlerin etkisini tagimaktadir.

4.2. Is ve Cahsma Hayatma Iliskin Degerler

Tiirk toplumunun degerleri ve igletme kiiltiirii
ile ilgili yapilan baghica uygulamali ve kapsamh
cahismalar incelendiginde, is ve ¢alisma hayatina
iligkin bilgiler su sekilde 6zetlenebilir.

Karar Verme Sistemi

Isletmelerin nasil yonetilmesi gerektigi
konusunda, farkh kiiltiirlerde farkli uygulamalar
soz konusudur. Ornegin, Japon yonetim mode-
linde katilimc! bir anlayis varken, Amerikan yone-
tim modelinde bireysellik sézkonusudur. Bu
konuda Tiirkiye’deki durumu yansitan bir aragtir-

Tablo-2: Isletmeyi Kimin Yonetecegi Konusundaki Cevaplarin Dagilimi

Cevaplar Sayi % 1
isyeri sahibi 241 25.9 !
Sahip ve ¢alisanlar birarada 356 38.3

Devlet 146 15.7

Yalnizca galiganlar 188 20.2

TOPLAM 931

100.0

Kaynak: Tiisiad (1991), a.g.e., s. 30
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Tablo-3: Ucret Odeme Ilkesi ile Ilgili Goriisler

Cevaplar Say1 %o
Cok calisana ¢ok iicret 6denmesi hakhdir 703 69.9
Cok calisana ¢ok iicret 6denmesi haksizdir 302 30.1
TOPLAM 1005 100.0

Kaynak: Tiisiad (1991), a.g.e., 5. 30

mada, “igyerini kim yonetmelidir” seklinde soru-
lan bir soruya, tablo-2’deki cevaplar elde
edilmistir (Tiisiad, 1991, s. 30-31).

Tablo-2 incelendiginde, is sahibinin ayni za-
manda igyerinin yoneticisi olmasini1 ve onu yalmz
basina alacag: kararlarla yiiriitmesini, deneklerin,
ancak %25’inin benimsedigi goriilmektedir. Ister
isyeri sahibi birarada olsun, ister yalmzca calisan-
lar tarafindan olsun, isin ¢alisanlarin kararlar ile
yonetilmesini ©6nerenlerin oran1 %58.5 olup,
¢ogunlugu olusturmaktadir. Deneklerin %38’ nin
isyerinin sahip ve calisanlarca birarada yonetilme-
si gerektigini, %20’sinin ise yalnzca ¢alisanlarca
yonetilmesi gerektigi belirttigi goriilmektedir. Isy-
erlerinin devletce yonetilmesini 6nerenler ise %16
ile en kiigiik grubu olusturmaktadir.

Bu cercevede, toplumumuzda, “patron en iyisi-
ni bilir ve igini istedigi gibi yonetir” zihniyetinin
yerini, igyeri yonetiminin profesyonel bir faaliyet
oldugu diisiincesine birakmakta oldugu goriilmek-
tedir. Calisanlar, isyeri ile ilgili kararlarda etkili
olmay: gerekli ve hakh gormek egilimindedirler.
Dolayisiyla, buradan toplumumuzda katilimci
degerlerin, kollektif karar verme sisteminin daha
giiclii oldugu soylenebilecektir.

Ucretleme Politikas

Ucretleme politikas ile ilgili bashca; egitim ve
kidem dikkate alinarak yapilan ve isin mahiyeti,
sonucu dikkate alinarak yapilan iicretleme poli-
tikalarindan s6z edilebilir. Bu gercevede, bu konu
ile ilgili yukarida toblo-2'de ad1 gec¢en arastirma-
da sorulan bir soruya alinan cevaplarin dagilim
tablo-3’de goriilmektedir.

Tablo-3 incelendiginde, %69.9 oranla, biiyiik

cogunluk, ¢cok calisana ¢ok iicret verilmesini hakl
gormektedir. Bu bulgu, caliganlarin statii esitligine
dayal1 bir licret sistemi yerine, ¢alisanlarin verimi-
ne dayali bir 6diillendirme (iicret) sisteminin hakl
veya uygun olacaginin diigiiniildiigiiniin bir isareti
olarak addedilebilir. Buradan da, toplumsal degere
dayali bir iicretleme politikasinin, igin mahiyeti ve
sonucuna, etkinlige dayali oldugu séylenebilecek-
tir.

Terfi Sistemi

Terfi sistemi ile ilgili baghca; isdeki liyakat ve
kideme gore ve isdeki verimlilik ve etkinlige gore
yapilan uygulamalar s6z konusudur.

Bu gergevede, toplumsal deger ve tutuma da-
ya hi ticret deme sistemi konusundaki karakteris-
tigi gosteren tablo-3 incelendiginde, %69.9 oran-
la, cogunlugu olusturan, “cok ¢alisana ¢ok ticret 6-
denmesi hakhdir” goriisii dogrultusunda, terfi sis-
teminin, “isteki verimlilik ve etkinlige gore” ol-
masi gerektigi soylenebilecektir.

Organizasyon Yapisi ve Is Rolleri

Isletme yonetimi kiiltiiriiniin bir diger temel
karakteristigini gosteren olgu, organizasyon
yapisidir. Yani, orgiitlerin hiyerarsik yapisidir. Bu
cergevede, organizasyon yapisi yatay; gevsek,
genis, genel iglevler ve gayri resmi ig tanimla-
malarini igeren bir hiyerarsik yapida olabilecegi
gibi, dikey; ¢ok iyi belirlenmis roller, is tanimlari
seklinde biirokratik yapida olabilecektir.

Tiirk igletme yonetimi kiiltiirii kapsaminda, or-
ganizasyon yapisinin nasil oldugunu, bu konuyu
aydinlatan caligmalara dayandirilabilir. Buna
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Tablo-4: isletmelerde Islerin Yerine Getirilmesini Koordine Etmek Uzere
Hazirlanms Kural ve Yontemlerin Orani

Cevaplar Hig Cok az Kismen Oldukga Biiyiik Olgiide Toplam
Sayi , - - T 47 18 72
% — E 9,7 65.3 25.0 | 100.0

Kaynak: Oztiirk (1997), a.g.e., s. 66

gore, Tiirkiye’deki 72 biiyiik isletme arasinda
yapilan bir arastirmada sorulan sorular ve elde
edilen bilgiler su sekilde 6zetlenebilir (Oztiirk,
1997, 5. 60-80):

S6z konusu aragtirma ile ilgili ankette yer alan
bir soru, “firmanizda goérev, yetki ve sorumluluk
iligkilerini gosteren bir orgiit gemast var midir?”
seklinde sorulmus olup, ornek kitledeki iglet-
melerin tiimii “evet” cevabim vermislerdir.

Aym arastirmada yer alan bir bagka soru ise,
“firmamizda personelin gorevlerini yerine ge-
tirmesini koordine etmek iizere hazirlanmig ne
kadar kural ve yontem vardir” gseklinde sorulmusg
olup, elde edilen cevaplarin dagilimi tablo-4’de
goriilmektedir.

Tablo-4 incelendiginde, isletmelerin biiyiik bir
béliimiinde (%90.3), islerin yerine getirilmesinin,
biiyiik olciide cesitli kural ve yontemlere
baglandig goriilmektedir.

Dolayisiyla, Tiirk isletmelerinde genellikle
dikey yapi ve dikey orgiitlemeden s6z edilebile-
cektir. Hiyerarsik yap ile ilgili yapilan bir baska
aragtirmada da, bu bulguyu destekler nitelikte
sonuglara ulagilmistir (Bkz. Erdem, 1996, s. 140-
141). Ancak, bu sonuglar mevcut yapiy1 goster-
mekte olup, c¢alisanlarin beklentileri ile
uyusmadi@i dikkat ¢cekmektedir. Zira, Tiirk yone-
tim kiiltiiriinde karar verme sistemi ile ilgili
boliimde yapilan acgiklamalar kapsaminda,
calisanlar ¢ogunlukla, isletme yonetimi ile ilgili
kararlarda etkili olma egilimi gostermiglerdir. Bu
gergevede, Tiirk isletmelerindeki organizasyon
yapisinin yatay; gevsek, genis, genel islevler ve
gayri resmi is tammmlamalarim1 igeren bir
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hiyerarsik yapida olmalarinin daha olumlu
sonuglar doguracag diisiiniilebilecektir.

Sorumluluk Anlayis

Toplumlardaki sorumluluk anlayiginda baslica,
bireyci(ben) ve kollektif(biz) anlayislari, ziniyet-
leri s6z konusudur (Erdem, 1996, s. 143): Bireyci
anlayisa sahip toplumlarda, is hayatinda 6nemli o-
randa ozgiirliik, kendini gergeklestirecek bir ise
sahip olma ve bireysel kararlar Onemlidir.
Kollektif anlayisin agirlik oldugu toplumlarda ise,
caligma hayatinda dostcga iligkiler, bilgi ve kapa-

sitenin tam olarak kullanilmasi, biiyiik organizas-

yonlarda ¢aligma ve grup caligmasinin 6nemi s6z
konusudur.

Bu cercevede, genis sayilabilecek bir kitle iize-
rinde yapilan bir arastirmada; 0’dan (kollektif)
100’e (Bireysellik) dogru giden bireysellik
olgeginde, Tiirkiye i¢in bulanan deger 32’dir.
Dolayisiyla, kollektivizme dogru giden bir egilim
saptanmistir.

4.3. Tirk Isletmelerindcki Yonetim
Kiiltiiriiniin Baslica Temel
Karakteristikleri

isletme yonetimi-kiiltiir iliskisi kapsaminda,
Tiirk yonetim kiiltiiriiniin temel karakteristikleri-
nin ortaya konulmasi ile ilgili yukarida yapilan
aciklamalar tablo-5’de oldugu gibi 6zetlenebile-
cektir.

Bu ¢ergevede tablo-5 incelendiginde, Tiirk top-
lumunun, dolayisiyla Tiirk yonetim Kkiiltiiriiniin,
hem Dogu hem de Bati kusag: toplumlarinin
kiiltiirlerinden etkilendigi goriilmektedir. Zira,
karar verme sistemi, organizasyon yapisi-is rolleri



Tablo-5: Tiirk Yonetim Kiiltiiriiniin Baghica Temel Karakteristikleri

Tiirk Yonetim Kiiltiirii

| |
_Baglica Karakteristikler 1
* Karar Verme Sistemi 1'
* Ucretleme Politikasi

* Terfi Sistemi
Organizasyon Yapisi-is Rolleri

Sorumluluk Anlayist

Katilimei, (Kollektif) karar verme, grup anlayisi

Isin mahiyeti ve sonucunu dikkate alan politika

Isteki verimlilik ve etkinlige gore

Yatay orgiitleme; gevsek, genis, genel islevler ve gayri
resmi is tammlamalarini iceren hiyerarsik bir yapi
Kollektif sorumluluk, biz anlayisi

Kaynak:Tiisiad (1991), s. 25-32; Oztiirk (1997), 5. 60-80; Erdem (1996), 5. 137-145; Giiveng (1972), a.g.e.’lerden uyumlagtinlmugtir.

ve sorumluluk anlayist bakimindan Dogu;
iicretleme politikas: ve terfi sistemi bakimindan
Batkusag: toplumlarinin  izlerini tasidig:
gortilmektedir.

5.SONUC

Gecmisten giiniimiize bir yandan, igletme icin-
deki degerleri dikkate almadan hazirlanan strate-
jilerle gelen basarisizliklar, diger yandan Japon
isletmelerinin basarilarinda beseri faktoriin ¢arpici
rolii, igletmeleri kendi toplumsal gerceklerini,
kiiltiirlerini arastirmaya yoneltmistir (Erdem,
1996, s.7).

Yonetim ve yoneticilik faaliyetlerinin, uygula-
malarinin toplumsal kiiltiir ile uyum i¢inde olmasi
gerektigi ve boylece bagar saglanabilecegi duru-
mu bugiin, bilimsel olarak da ortaya konmug bu-
lunmaktadir. Zira, baslica Japon ve Amerikan
yonetim anlayiglart ve uygulamalari, ancak
toplumsal yap1 ve kiiltiirle aciklanabilmektedir.
Gergcekten de, her kiiltiir ve inang sistemi, kendi
insani igin digerlerinden daha uygun ve huzurlu
bir ortam saglayarak, basari i¢in saglam bir zemin
olusturabilir. Dolayisiyla, isletmelerin yonetim ve
yoneticilik uygulamalarinda, kisaca isletme
kiiltiiriinde, o toplumun kendi kiiltiiriine ve oziine
has bir model s6z konusudur. Bu gergevede,
isletme Kkiiltiirti, toplumsal kiiltiiriin bir alt kiiltiirii
ve cofu zaman, mevcut toplumsal kiiltiiriin
caligma diinyasina spesifik bir uygulamasi olarak
kabul edilmektedir.

Yapilan bu agiklamalar baglaminda, bu
caligmada ilk 6nce toplumsal kiiltiir - isletme
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kiiltiirii iligkisi ile Japon ve Amerikan ydnetim
kiiltiirlerinin temel karakteristikleri, sozkonusu
iilkelerin toplumsal kiiltiir ve yapilar dikkate
alinarak ortaya konulmustur. Daha sonra ise, Tiirk
toplumunun sosyal kimligi ve yapisi, hayat tarzi,
deger oOlgiileri vb. kisaca toplumsal kiiltiirii
dikkate alinarak, Tiirk yonetim kiiltiiriiniin baglica
temel karakteristikleri, olabildigince uygulamah
caligmalardan yararlanilmak suretiyle ortaya
konulmaya caligiimistir.

Bu cercevede, bu caligma kapsaminda elde
edilen bilgiler degerlendirildiginde su temel sonug
ortaya ¢ikmaktadir: Toplumsal kiiltiiriimiiz,
dolayisiyla da Tiirk yonetim kiiltiirii, hem Dogu
hem de Bati kusag: toplumlarinin kiiltiirleri ile
etkilesim icindedir. Zira Tiirk yonetim kiiltiirii,
karar verme sistemi, organizasyon yapisi - ig rol-
leri ve sorumluluk anlayisi bakimindan Dogu:
ticretleme politikas: ve terfi sistemi bakimindan
Bati kusagi toplumlarinin izlerini tasidig:
goriilmektedir. Diinya literatiiriinde, Tiirkiye ya da
Tiirk toplumu genellikle Asya ya da Dogu toplum-
lar icerisinde gosterilmektedir. Ancak cografi
bakimdan, Tiirkiye'nin bulundugu konum, Dogu
ile Bat1 toplumlarinin kesistigi noktadadir. Bu
bakimdan elde edilen bu sonucun dogal oldugu
soylenebilecektir,

Burada sonug olarak vurgulanmas: gereken en
onemli nokta “Diinya Degerleri Arastirmasi”™ ko-
ordinatorii Prof. Inglehart’in sozleriyle: “Kiiltiirel
etkenleri ihmal eden modellerin yetersizligi her
gegen giin biraz daha anlagilmaktadir”. Yonetim
ve yoneticilik faaliyetleri de Peter Dructer’in




deyimiyle kiiltiir ve sosyal yapu ile derinden ilinti-
lidir. O halde bagarili olabilmek icin Tiirk
toplumunun degerlerinin bilinmesi, bilimsel
diizeyde incelenmesi gerekmektedir. Ornegin;
Bat1 toplumlarinda daha yeni yeni yerlesmeye
baglayan “dnce insan” kavrami, Tiirk toplumunun
oziinde var olan bir olgudur. Yine Bati’da yeni
vurgulanmaya baslayan miigteri hizmetleri fak-
torii, Tiirkiye’de “Miisteri velinimetimizdir” sek-
linde nesiller boyu uygulanmaktadir. Dolayisiyla,
onemli olan bu olgunun ortaya cikarilmasi,
geligtirilmesi ve cagdas olusumlara entegre
edilmesidir.

Bu arada, konu esasinda disiplinlerarasi bir
yaklagimi ve daha kapsaml1 bir aragtirmay: gerek-
li kilmaktadir. Ancak bu, hem zaman hem de
teknik olarak bir ekip calismasinmi dngormektedir.
Bununla birlikte, bu ¢aligmada, konu ile ilgili ola-
bildigince uygulamali ¢aligmalardan
yararlanilmigtir. Dolayisiyla, ¢aligma bu kapsam
dahilinde degerlendirilmelidir.
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THE BLACK & SCHOLES CALL OPTION MODEL
FOR VALUING STOCK’S PRE-EMPTIVE RIGHT IN
ISTANBUL STOCK EXCHANGE MARKET (IMKB)*

Use Of Rights Issues and Firm’s
Revaluation Fund On Financing

We compared two models to value stock’s pre-
emptive right in IMKB. One of the models is cal-
led a traditional model which is used by IMKB to
value rights issue is Black & Scholes call option
pricing model. We think each right would be tre-
ated as a call option, when a firm raised new equ-
ity capital. This is because a rights is an option to
buy the shares of the company at the subscription
price (the exercise price) for a specified period of
time.

We tested both models to value 37 numsers of
rights issues belong to firms quoted in IMKB.
Rights issues prices were found by both models
were compared with market prices of rights issues
in IMKB. We show either rights issues market pri-
ces of 37 firms in IMKB or rights issues prices of
37 firms in IMKB were found by both models in
table at the end of the essay.

DOGAN HOLDING

Dr. Fulya ERGEC

University Of Istanbul
Faculty Of Business Administration

To illustrate how to use IMKB model and
Black & Scholes call option pricing model to va-
lue rights issues, we will continue with the examp-
le of Dogan Holding raised new equity capital.

A firm called Dogan Holding wished to raise
new equity capital had two choices of increasing
equity capital. One of choices of increasing equity
capital is to make the sale to firm’s existing share-
holders or an entirely new set of investors. Of a sa-
le to existing shareholders is made, this is known
as a rights issue. Each existing shareholder is gi-
ven a option to buy a certain number of the new
shares. Each shareholder receives 65 percent of
right (pre-emptive right) for each share he holds to
buy a new share.

During a period of Dogan Holding raisins new
equity capital, each shareholder receives 85 per-
cent of right for each share he holds to take a bo-
nus share without paying.

Knowledge of raising new equity capital for
Dogan Holding in 1995 is given in Table-1.

PREVIOUS I TOTAL TOTAL CURRENT PAID-IN
| CAPITAL | RIGHTS RIGHTS BONUS BONUS INCREASE INCREASE CAPITAL SUBSCRIPTION
| YEAR (MILLION TL) ‘ (MILLIONTL) (%) (MILLIONTL) (%) (MILLION TL) (%) | (MILLIONTL) PERIOD
| 1995 1.508.000 980,000 65 1.281.800 85 2262000 | 150 3,770,000 0908m5- |
|l 2310895 !

Table-1: Doﬁan Hﬁlding, Rais;ing New Equity Capital Statements

* This paper draws on my PHD dissertation submitted to the Faculty of Business Administration, University of Istanbul. [ wish to
acknowledge a great debt to Dr. David Blake, Birkbeck College, University of London for helpful comments. I also wish to thank
Prof. Dr. Oner Esen, the Faculty of Business Administration, University of Istanbul.
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The shares were selling for 11.750 TL on the
announcement day of the firm raising new equity
capital. The firm would raise the 2.262.000 milyon
TL by selling 980.2 million new shares at 1000 TL
each and by giving 1281.8 million bonus shares
unpaid from the firm’s revaluation fund. Therefo-
re, the firm wanted to raise an additional
980.200.000.000 TL through a right issue. As a re-
uslt of this decision, shareholders had a pre-empti-
ve right of buying new shares at 1000 TL each.
Increase in new equity capital by rights issues is
equal , to 980.200.000.000 TL of
2.262.000.000.000 TL. Increase in new equity ca-
pital by bonus shares is equal to
1.281.000.000.000 TL of 2.262.000.000.000 TL.

Having determined the amount that is to be ra-
ised by the rights issue, it is necessary to determi-
ne the number of shares to be issued and to decide
on their price. Although the firm could issue the
new shares at the market price (11.750 TL), this is
not the normal procedure. It is much more com-
mon in Turkey for new shares issued by means of
arights issue to be issued at a price which is much
lower than the existing market price. So, new sha-
res sold old shareholdes at the price of 1000 TL
each.

We here consider only the pure ‘stock split’ ef-
fects of the use of rights. Under this assumptions
the questions posed to the financial managers are:

1) How many rights will be required to purcha-
se a newly issued share?

2) What is the value of each right?

3) What effect will the rights issue have on the
existing share price?

Number of rights needed to purchase a new
share to get a bous share

As already mentioned, Dogan Holding planed
to raise an additional 980.200.000.000 TL. The
subscription price set for the new shares is 1000
TL, the number of new shares to be issued is:

Funds to be raised
Number of new shares =
Subscription price
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980.200.000.000

1000
= 980.2 million shares

The next step is to divide the number of new
shares into the number of previously outstanding
shares to get number of rights needed to subscribe
for one new share.

Number of rights needed to buy one new share =
Old shares 2
New shares

1.508.000.000
= 1.54 rights
980.200.000

Therefore, a shareholder will have to surrender
1,54 rights plus 1000 TL to receive one of the new-
ly issued shares. One old share gives a pre-empti-
ve right to the shareholder to purchase 0,65 per-
cent of the new share. As you see, the number of
new shares exceeds the number of old shares (an
unlikely event), the number of rights required to
subscribe for each new share would be a fraction
of one.

In a similar way, We can find the number of
outstanding shares to get one share.

Number of rights needed to get one bonus share
Old shares _

Bonus shares

1.508.000.000

= [.18 rights

1.281.800.000

The shareholder will have to surrender 1,18
rights without paying to receive one bonus share.
One old share enables to the shareholder to get
0,85 percent of one bonus share.



Value of Right

It is cleary worth to be able to buy shares which
are currently selling at 11.750 TL on the announ-
cement day of raising capital in the market for a
price lower than that before subscription date. To
illustrate, we will continue with the of Dogan Hol-
ding. It will raise the 980.200.000.000 TL by sel-
ling 980.200.000 new shares at 1000 TL each. The
market value of the old shares was 1,7719 1013 TL
(17.719 billion TL) (11.750 TL per share times
1.508.000.000 shares). When the firm sells the
new shares, it brings in an additional
980.200.000.000 TL.

At a first approximation, the market value of
the firm’s ordinary shares increases by exactly this
980.200.000.000 TL. In fact, the market value of
all the ordinary shares will up by more than
980.200.000.000 TL if investors think that the
company will be able to invest these funds at a yi-
eld substantially in excess of the cost of equity ca-
pital, but it will go up less than 980.200.000.000
TL if investors are doubtful of the company’s abi-
lity to put the new funds to work profitably in the
near future.

Under the assumption that market exactly ref-
lects the new funds brought in, the total market va-
lue of the ordinary shares after the new issue will

Valuation Of a Right

be 18.699.200.000.000 TL (17.719.000.000.000
TL + 980.200.000.000 TL). Dividing this value by
the new total number of shares outstanding, which
is 3.770.000.000, we obtain a new market value of
4.960 TL per share. Therefore, we see that after the
financing has been completed, the price of the or-
dinary shares will have fallen from 11.750 TL to
4.960 TL.

Since the rights gave the shareholders the privi-
lege of buying for only 1000 TL share that will
end up by being worth 4.960 TL, thus saving
3.960, is 3.960 TL then the value of each right?
The answer to this is no, because 1,54 rights were
required to obtain each new share. The 3.960 TL
must be divided by 1,54 to get the value of each
right, which will be 2.571 TL per share, the right
attached to each old is worth 2.571 TL. If defined
in terms of each new share, then the right to purc-
hase is worth 3.960 TL.

Formula Value Of A Right In IMKB

Equations have been developed in IMKB for
detemining the value of rights without going thro-
ugh all the procedures described above. While the
shares are selling cum-rights, the value at which
the rights will sell when they are issued can be fo-
und by use of the following formula in IMKB.

Number Of Old Shares 1.508.000.000

Number of New Shares 980.200.000 |
Number of Bonus Shares 1.281.800.000 |
Total Shares 3.770.000.000 |
Market Value Of A Old Share 11750 TL l
Market Value Of Old Shares 17.719.000.000.000 TL |
Value Of A New Share 1.000TL |
Value Of New Shares 980.200.000.000 TL |
Total Market Value Of The Shares 18.699.200.000.000 TL

Market Value Of The Share 4,960 TL

Value Of The Right 2571 TL |




Fag+nbdf*R

e Ty Nygy + My

Foi Market value of share on maturity
(subscription date).

R . Subscription price.

F,, : Market value of share one day before
maturity date.

n,y - Percentage of a right on one old share.

npe. - Percentage of a bonus share on one
old share.

Fupon © Value of one right.

Fkupmr ¥ (Fbaz'_ R)* Nl

Substituting the appropriate values for Dogan
Holding:
11.750+0,65*1000

F = = 4.9 T
o 1+,85+0,65 %0 &

Flupon= (4.960-1000)*0,65=2.574 TL

The value of right is worth 2.574 TL. This va-
lue found by IMKB formula agrees with the value
of the rights found by the step-by-step analysis.

Another approach would be to treat each right
as a call option. This is because a right is an opti-
on to buy the shares of the company at the subsc-
ription price (exercise price) for specified period
of time. The main difference between a right and a
warrant is that the maturity of a right is typically
around thirty days, while the maturity of a warrant
is more likely to be two to ten years. But the valu-
ation methodology would be the same for both.
Galai and Schneller (1978) have shown that a right
or a warrant is valued exactly as a call divided by
(1+q), where ¢ is the ratio of the additional rights
or warrants issued to the number of shares previ-
ously outstanding. In our symbols, ¢ would be
equal to I/number of rights required to buy one
share. If gives bonus shares, g/ would be equal to
I/number of rights required to get one bonus sha-
re.
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During the rights offering, dilution effect of
both rights issues and bonus shares would be
(1+g+ql). The value of the rights as a call must be
divided by (1+g+q/) to get much closer value of
market price of right in IMKB. Before illustrating
this procedure, recall that the relevant option pri-
cing equations, particularly Black & Scholes equ-
ation.

Option Pricing Model

An option on a stock is a security that gives the
holder the right to buy or to sell one share of the s-
tock on or before a particular date for a predeter-
mined price, The following is a brief glossary of
terms and notation used in the field of options.

Call: An option that gives the holder the right to
buy a share of stock.

Put: An option that gives the holder the right to
sell a share of stock.

Exercise Price (E): The price at which the hol-
der can buy or sell the underlying stock.

Expiration Date (T): The date on or before
which the holder can buy or sell the underlying s-
tock.

Stock Price (Sr): The price at which the underl-
ying stock is selling at date t.

Option Price : The price at which the option is
sold or bought. Ct is to denote the price of a call on
date ¢, and Pt is to denote a put option.

The purchaser of a call option acquires the right
to buy a share of stock for a given price and pays
for this right at the time of purchase. The writer of
a call option is the seller of his right: The writer
collects the option price today in return for obliga-
ting herself to deliver one share of stock in the fu-
ture for the exercise price, if the purchaser of the
call demands. In terms of cash flows, the purcha-
ser of an option always has an initial negative cash
flow ‘the price of the option) and a future cash
flow which is at worst zero (if it is not worthwhile
exercising the option) and otherwise positive (if
the option is exercised). The cash-flow position of
the writer of the option is reserved: An initial po-
sitive cash flow is followed by a terminal cash
flow which is at best zero.



The Black ? Scholes Equation for

Option Pricing

Black and Scholes (1973) have derived a for-
mula that can be used to price European call opti-
ons. The Black & Scholes formula assumes that
the call option is a European option, written on a s-
tock that pays on dividends. The stock’s price re-
turn is assumed to be lognormally distributed with
a standard deviation of log return o. The
Black&Scholes formula depends only on the o of
the log returns, and not on the expected value of
these returns,

Black and Scholes (1973) have derived a for-
mula that can be used to price European call opti-
ons. The Black & Scholes formula assumes that
the call option is a European option, written on a s-
tock that pays on dividend. The stock’s price re-
turn is assumed to be lognormally distributed with
a standard deviation of log return o. The Black &
Scholes formula depends only on the o of the log
returns, and not on the expected value of these re-
turns, y

Black and Scholes show that the value of a call
option is given by

C = SN(d,) - Ee* N(d,)

| In(St! E) + (r+(1/12)62)t
i oVt

d,_d,_oVt

and where N(d;) and N(d,) are the cumulative nor-
mal distribution. As before, we denote the current
price of the stock by S,, the exercise price of the
option by E, and the expiration date of the option
by T. The time to expiration, denoted by 1, is equ-
al to T-t and r denotes the risk-free interest rate (as-
sumed to be continuously compounded). For futu-
re reference, note that if is in annual terms then so
is T.
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The Black & Scholes Equation for

Valuing A Right

A we described above, a right has a very short
market life (no more than several weeks) and
enables the holder to purchase a new issue of com-
mon stock at a subscription price, set below the
prevailing market price of the existing outstanding
stock. Only if the shareholder exercises the right or
sells it will he or she realize any financial benefits
from its issue.

To utilize the Black & Scholes expressions
above for valuing a right, we were already given
that §,, the share price before the rights offering,
was 11.750 TL and that the subscription price
(exercise price) is 1000 TL. The risk-free rate is 98
percent in 1995. The variance of the returns on
equity is 38 percent. The time to maturity is 0,016
of a year. The date of valuing a right is 3-8-1995.
Subscription date is 9-8-1995. Days of 5-8-1995
and 6-8-1995 are both weekend days.

S;: 11.750 TL, E=1000 TL, r=0,98, 1=

4/250 are all given.

d,;=0,8145, d,=0,7661, N(d;)=0,7923,

N(d,) =0,7782,

C = Fiupon =8.532 TL are all calculated by us-
ing Black & Scholes formula.

The value of the rights as a call is 8.532 TL.
Since 1,544 rights are required to purchase one
share, the value per right will 8.532/1,54 which is
5.546 TL. We now apply the dilution factor effect
on the value of the right, so we divide by (1+g+¢/)
which is (1+0,65+0,85) here. We obtain 2.218 TL
for the of the right. When the right is valued in tra-
ditional way and IMKB’s model, the value of the
right of 2.5712 TL or 2.574 TL were obtained. The
real market price of the right was 2000 TL before
maturity date in IMKB. Black & Scholes formula
found much closer value of right to the real market
value of the right before the subscription date.

In sam way of using Black & Scholes model to
value rights issues in IMKB, we find much accu-
rate results for values of 37 different rghts issues
than traditional way and IMKB’s model. We test



37 right issues values belong to firms quoted in
IMKB during their financing period with rights is-
sues in 1993 and 1994. At different number of pe-
riod prior to maturity We calculated values of
rights issues by Black & Scholes and IMKB for-
mula. We found Black & Scholes model more
succesful than IMKB model to found the value of
the rights before maturity during the rights of-
fering period. Black & Scholes model found the
values of 26 rights issues in 37 rights issues clos-
er to real market price of rights issues in IMKB.

The table shows us Black & Scholes model is
much powerful and accurate model to calculate
price of rights issue on the time prior to maturity
date than IMKB model is. Both models find price
of rights issue close to market prices of rights is-
sue on the day getting closer to maturity.
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I 2 3 4 5 6 7 8
The Name Of The Time To B&S | iIMKB Real B&S iMKB
No The Company | The Maturity Day Maturity R price R price R price Deviation | Deviation
| Afyon Cimento 21/01/93 7 75375 74607 80000 4625 5393
2 Akal Tekstil 03/10/94 24 2805 2834 2125 -680 709
3 1 Aksa | 3009pe | ¥ *ogReaEbugEEl 9375 10500 876 125
4 Argelik 08/06/94 29 5124 4957 7000 1876 2043
5 | Argelik 03/10094 24 5068 5130 4000 -1068 -1130
6 | Bekoteknik 20/06/94 21 842 1150 1075 233 75
7 | Cukurova 09/02/93 8 5166 5450 2500 2666 -2950
8 | Doktas 13/03/94 30 2138 2142 1500 -638 642
9 | Dogan Holding 15/07//94 14 5559 4295 8000 2441 3705
10 | DoganHolding |  09/08/95 6 2226 2574 2000 226 574
T Eczacibasi ilag 13/07/94 2 192 136 250 58 114
12 | Ege Profil 19/12/94 18 5833 6180 4000 -1833 -2180
13 | Ege Plastik 23//12/94 14 4808 4875 5000 192 125
14 | Eregli 04/05/93 33 467 83 400 -67 317
15 Eregli 05/10/94 16 1219 1404 2000 781 596
16 | Esbank 01/09/94 13 95 123 90 5 33
17 | Factor Finans 01/08/94 12 2416 2350 2800 384 450
18 | Finansbank 06/12/94 15 898 1125 1000 102 125
19 | Giibre Fab. 22/06/94 12 55 125 150 95 275
20 Hiirriyet Gazete 07/12/94 16 890 1250 2500 1610 1250
21 ihlas Holding 29/11/94 8 13359 12222 12000 “1359 22
22 izocam 17/05/94 28 3305 3165 1500 “1805 1665
23 | Kog Holding 03/06/94 3 5814 5688 6600 786 913
24 | Kog Yatrim 06/05/94 35 6213 6025 7500 1287 1475
25 | Makina Takim 08/07/94 s B ! gy g e 439 465
26 | Migros 09/06/94 27 119552 117960 155000 35448 37040
27 Netas 08/11/93 19 1852 1805 1700 -152 -105
28 Netas 03/10/94 13 10266 1 12750 21484 1639
29 | Otosan 31/08/94 12 53544 51000 55000 1456 4000
30 | PegProfilo 15/12/94 15 264 281 360 96 79
31 | Sabah Yaymcihk  18/0594 | @ s 179 ¥4 ic 140 WU
32 | Sonmez 18/01/94 1 14592 17917 20000 5408 2083
33 Tat Konserve 13/05/94 28 15127 14900 16000 873 1100
34 | TSKB 25/04/94 24 616 573 750 134 177
35 Usak Seramik 27/12/94 211 11386 10875 9000 2386 -1875
36 Yapi Kredi Bank|  24/06/93 16 244 304 195 49 -109
37 | Yinsa 09/05/94 ¥ 429 -105 300 -129 405

I The Name Qf The Company Raising New Equity Capital

2 The Subscription Date On Which The Company Raises It's Equity
3 The Number Of Days Prior to Maturity Which Includes Weekends
ﬁ The Value Of Right From Black&Scholes Call Op
3 The Value Of The Right From IMKB’s Model On The D i ity (i

I § ate Prior To Maturity (iMKB’s Rpri

6 The Mar!(et. Value Of The Right On The Subcription Date (Real Rprice) r S
7 The Deviation Between Real Rprice And B&S Rprice
8 The Deviation Between Real Rprice And IMKB Rprice

tion Model On The Date Prior To Maturit y (B&S Rprice)
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TURKIYE SERMAYE PIYASASINDA

ARACI KURUMLARIN SERMAYELERINE ILISKIN
DUZENLEMELER VE BU KONUDA

SERMAYE PIYASASI KURULU’NUN
YAYIMLADIGI SON TEBLIG I

GIRIS

Tiirkiye’de sermaye piyasasinin ve onun temel
organi olan menkul degerler borsasinin ge¢cmisi,
19. yiizyilin ikinci yarisina kadar uzanmaktadir.
Bu denli koklii bir gegmise sahip olmasina kargin,
Ulusal Bagimsizlik Savasi’nin ardindan kurulan
Tiirkiye Cumbhuriyeti’yle birlikte, Osmanl impa-
ratorlugu’nun bu gorece eski sermaye piyasasi de-
neyimi, gelenegi ve kiiltiirii biiyiik 6lciide kesinti-
ye ugramaktan kurtulamamstir.

Cumbhuriyet hiikiimetince sermaye piyasasina
iligkin gerceklestirilen az sayidaki diizenlemeden
ilki, 1929 yilinda yayimlanan 1447 sayili “Menkul
Kiymetler ve Kambiyo Borsalari Kanunu” ve he-
men ardindan ¢ikarilan 8172 sayih “Menkul Kiy-
metler ve Kambiyo Borsas1 Nizamnamesi”dir.
Uzun yillar boyunca 1447 sayili Yasa ve ilgili
mevzuat yiiriirliikte kalmasina ve fiziki bir mekan
olarak Istanbul Menkul Kiymetler ve Kambiyo
Borsast da (bir bigimde de olsa) varligim siirdiir-
mesine karsin Tiirkiye sermaye piyasasi, Batili 6r-
nekleri gibi, hi¢bir zaman kendisinden beklenen
islevleri yerine getirememistir.

Tiirkiye’de yasa (¢ikarilmast yolu) ile bir ser-
maye piyasasi kurulmasi ya da (yeniden) olugtu-
rulmas: diisiincesinin kokeni, planh kalkinma ca-
ligmalarinin basladigi 1962 yilina kadar inmekte-
dir. 1960’lerin ilk yarisi, konuya iligkin gesitli un-
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surlarin giindeme taginmasi ve ele alinmasi ile
gecmis; 1965 yilinda hazirlanan “Sermaye Piyasa-
sinin Tegviki ve Tanzimi Hakkinda Kanun Tasari-
s1”, iizerinde gerekli degisiklikler yapilarak,
1967'de donemin Bakanlar Kurulu’nca Tiirkiye
Biiyiik Millet Meclisi’ne (TBMM) sunulmustur.
iki y1l kadar tartisildiktan sonra kadiik olan bu ta-
sar1, 1970’te yeniden goriisiilmiistiir. fkinci kez ele
alinan tasari da birincinin akibetini paylasmig, ya-
salasamamugtir. En sonunda 28 Temmuz 1981°de,
Tiirkiye finans piyasalar i¢in bir ddniim noktasi
anlamina gelen 2499 sayili “Sermaye Piyasasi Ka-
nunu”, 1970 yih tasarisinin sinirh degisiklige ug-
ramug bir bi¢imi olarak kabul edilmistir. S6z konu-
su diizenlemeyle, deyim yerindeyse, Tiirkiye ser-
maye piyasasinin (devlet tarafindan) yasa ile (ye-
niden) olugturulmasi ya da kurulmasi yoluna gi-
dilmistir. Bunun ardindan bir sonraki asama olan
bir menkul degerler borsasinin kurulmasi igin 6
Ekim 1983 tarihinde 91 sayih “Menkul Kiymetler
Borsalar1 Hakkinda Kanun Hiikmiinde Kararna-
me”’nin Resmi Gazete’de yayimiyla da, 1447 sayi-
I Yasa yiiriirliikten kaldirilms; 1984 yilinda da
Bakanlar Kurulu’nca “Menkul Kiymetler Borsala-
rinin Kurulug ve Calisma Esaslari Hakkindaki Y 6-
netmelik” ¢ikanlarak, Istanbul Menkul Kiymetler
Borsasi’nin kurulmasi icin gerekli yasal altyapi
biiyiik olciide saglanmustir. 11 yil kadar Tiirkiye
sermaye piyasasini bicimlendiren 2499 sayili Ya-



sa, zamanla yetersiz kalmig, ortaya cikan eksiklik-
leri gidermek ve giiniin gereksinimlerini kargila-
mak amaciyla ¢ikarilan ve 29 Nisan 1992 tarihin-
de Resmi Gazete’de yayunlanan 3794 sayili Yasa
degisikligi ile Tiirkiye sermaye piyasasi yeniden
diizenlenmigtir.

“Tiirkiye Sermaye Piyasasinda Araci Kurum-
larin Sermayelerine iliskin Diizenlemeler ve Bu
Konuda Sermaye Piyasasi Kurulu’nun Yayimladi-
&1 Son Teblig” adini tasiyan bu calismada, araci
kurumlarin asgari sermayelerine iligkin, yasama
organi ve diizenleyici otoritece, gerceklestirilmis
tiim diizenlemeler, sirayla incelenmistir. Bu dii-
zenlemelerden sonuncusu olan ve kendinden 6n-
cekilerden farkl bir yaklagimi temsil eden Seri: V
No: 26 Tebligi’nin tizerinde ise, ézellikle ve ayrin-
tilt olarak durulmustur.

1. ARACI KURUMLARIN ASGARI
SERMAYELERINE ILISKIN
DUZENLEMELER

Tiirkiye sermaye piyasasinda aracilik etkinlik-
leri temel olarak iki ayri tiir (mali) aract kurulug
eliyle yiiriitiiliir. Bunlardan ilki olan bankalar, Tiir-
kiye’de gecerli bankacilik modeli olan evrensel
bankacilik (universal banking) sisteminin bir ge-
regi olarak, finans piyasalarinin tiimiinde etkinlik-
te bulunurken; ikinci kurulus tiiriinii olusturan ara-
ct kurumlar ise, yalnizca sermaye piyasasinda hiz-
met verirler.

Bu caligmada, s6z konusu kurulus tiirlerinden
yalnizca ikincisi —yani, arac1 kurumlar— asgari ser-
mayeleri ve bunlara iligkin diizenlemeler acisin-
dan ele alinmigtir. Diger kurulug tiiriinii olusturan
bankalar ise, ¢caligmanin kapsami diginda birakil-
mustir. Bunun nedeni, bankalarin sermayelerine
iliskin diizenlemelerin, araci kurumlardan farkli
olarak, Bankalar Kanunu (B. Kanunu) ve ilgili
mevzuatta yer almasi ve gorece karmagik olmasi-
dar!,

Tiirkiye sermaye piyasasinin 2499 sayili Yasa
ile kurulugu’ndan giintimiize kadar gecen 15 yillik
donem i¢inde, arac1 kurumlarin asgari sermayele-
rine iligkin ¢ok sayida diizenleme yapilmistir.
Bunlarin en sonuncusu, 20 Ocak 1996 tarihinde
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Resmi Gazete’de yayimlanan Sermaye Piyasasi
Kurulu tebligidir?. Araci kurumlarmn ‘asgari 6den-
mis sermaye’ tutarina iliskin koklii degisikler ige-
ren bu tebligle, bir yandan (daha 6nceki diizenle-
melerle kargilagtirilamayacak 6lgiide) araci ku-
rumlarin asgari 6denmis sermaye tutar artirilmis,
ote yandan da 1992 yilinda sermaye piyasasinin
yeniden diizenlenmesi amaciyla ¢ikarilan 3794 sa-
yil1 Yasa ile getirilen en 6nemli degisikliklerden
birisi olan ‘sermaye piyasasi iglemlerinin faaliyet
bazinda diizenlenmesi ilkesi'ne ters diisen bir uy-
gulamaya gidilmistir.

S6z konusu diizenlemenin etkisi ya da dogur-
dugu sonuglar, bunlarla da sinirli kalmamusg; tebli-
gin yaymmnin ardindan toplanan IMKB Yénetim
Kurulu, aldig: bir kararla, borsaya tiye olmak i¢in
yeni bagvuruda bulunacak kuruluglarin 6demeleri
gereken ‘liyelige giris aidati’ tutarinin belirlenme-
sinde kullanilmakta olan yontemde (bu son diizen-
lemeyi temel alan bir) degisiklige gitmistir.
SPK’ca da onaylanan bu borsa yonetim kurulu ka-
rarina gore, onceki donemlerle karsilastirilamaya-
cak kadar yiiksek diizeyde (250 milyar lira olarak)
saptanan yeni iiyelige giris aidat tutarinin hesap-
lanmasinda, SPK tebligi ile araci kurumlar i¢in
ongoriilen asgari 6denmis sermaye tutarinin refe-
rans alinmasi biciminde bir uygulama kabul edil-
mistir3,

Asagida, arac1 kurumlarin sermayelerine ilis-
kin gerceklestirilen diizenlemeler ayrintili olarak
incelenirken, modern Tiirkiye sermaye piyasasi-
nin yasa ile kurulusundan giintimiize kadar gegir-
digi bu iki ana donem temel alinmus; koklii bir
yaklagim farklilig1, anlayis degisikligine isaret e-
den Seri: V, No: 19 “Aracilik Faaliyetleri ve Araci
Kuruluglara iligkin Esaslar Tebliginde Degisiklik
Yapilmasina iligkin Teblig” Seri: V, No: 26'nin
yayimi ve onu izleyen donem ise ¢aligmanin konu-
su agisindan ayn bir zaman dilimi olarak ele alin-
mustir. Buna gore, araci kurumlarin sermayelerine
iligkin diizenlemeleri i¢eren bu donemler(1), ‘Ser-
maye Piyasasinin 2499 Sayih Yasa’yla Kurulmasi
ile 3794 Sayili Yasa Degisikligiyle Yeniden Dii-
zenlenmesi Arasinda Kalan Donem’(2);°3794 Sa-
yili Yasa Degisikligiyle Sermaye Piyasasinin Ye-



niden Diizenlenmesi ile Seri: V, No: 26 Tebligi’nin
Yayimi Arasinda Kalan Dénem’; ve® ‘Seri: V,
No: 26 Tebligi’'nin Yayim ile Gergeklestirilen De-
gisiklikler ve Bunu izleyen Donem’ adlarim tagi-
yan 3 baghk altinda toplanmustir®.

1.1. SERMAYE PIYASASININ

2499 SAYILI YASA’YLA KURULMASI
iLE 3794 SAYILI YASA
DEGISIKLIGIYLE YENIDEN
DUZENLENMESI ARASINDA
KALAN DONEM

Tablo 1.1'de 1982 ile 1990 yillan arasinda ka-
lan dénemde, araci kurumlarin asgari 6denmis
sermayelerine iliskin diizenlemeler ve bu diizenle-
meler sonucu saptanan tutarlar hem Tiirk Lirasi,
hem de ABD Dolan olarak verilmistir. Araci ku-
rumlarin sermayelerinin farklilagtirildigr 25 Ka-
sim 1982 tarihi temel alindiginda ve 26 Ocak
1988’de gergeklestirilen yonetmelik degisikligi
digarida tutuldugunda, tiim diizenlemelerin, araci
kurumlarin asgari 6denmis sermaye tutarlarinda,
biiyiik oranh artiglarla sonuglandig: goriilmekte-
dir. Gerek A grubu, gerekse B grubu araci kurum-
larin asgari 6denmis sermayelerinde bu artis orani,
25 Kasim 1982-21 Mart 1990 arasinda, yiizde
84.52 ve 21 Mart 1990-27 Ekim 1990 arasinda ise
yiizde 78.85 oraninda ortaya ¢ikmustir. Bir bagka
anlatimla, 25 Kasim 1982 ile 27 Ekim 1990 ara-
sinda kalan 8 yillik zaman diliminde araci kurum-
larin asgari 6denmis sermayelerinde, dolar bazin-
da, gerceklesen artis orani, yiizde 230.03 gibi ol-
dukca yiiksek diizeylere ulagmistir.

Araci kurumlarnin sermayelerine iliskin ilk dii-
zenleme, 29 Haziran 1982 tarihinde Resmi Gaze-
te’de yayimlanan “Borsa Bankerligi Belgesi Veril-
mesine Iligkin Yénetmelik™te yer almistir. S6z ko-
nusu yonetmelik uyarinca, sermaye piyasasinda
aracilik faaliyetlerinde bulunacak araci kurumlar,
“SPK’'dan ‘Borsa Bankerligi Belgesi’ (BBB) al-
mak zorundadir®. BBB’nin verilebilmesi i¢in [de]
aract kurumlann 6denmis sermayelerinin Maliye
Bakanligi’nca belirlenen 200 milyon liradan az ol-

mamasi kosulu sarttir’.
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Araci kurumlar arasinda herhangi bir ayrim 6n-
gormeyen yonetmeligin bu ilk hali, SPK’dan BBB
almug tiim kuruluslara aracilik yiikleniminde (un-
derwriting)® bulunabilme olanagini saglamaktay-
di. Ne var ki, 25 Kasim 1982 tarihinde yapilan bir
yonetmelik degisikligiyle? araci kurumlar, fiili
olarak, aracilik yiiklenim sozlesmesi yapacak
olanlar ve bu yetkisi bulunmayanlar olarak ikiye
ayrilmiglardir. Bunun sonucunda araci kurumlarin
asgari 6denmis sermayeleri, aracilik yiiklenimin-
de bulunacaklar icin 200 milyon lira, bu etkinligi
yerine getirmeyecekler —yani yalnizca ikinci el pi-
yasada calisacaklar— icin ise 50 milyon lira olarak
saptanmigtir.

Daha sonra, 26 Ocak 1988’de ¢ikarilan bir bas-
ka yonetmelikle, araci kurumlarin sermayelerinin,
aracilik yiikleniminde bulunacaklarda bir milyar
liradan, yalmizca ikincil piyasada etkinlikte bulu-
nacak olanlarda ise 250 milyon liradan az olma-
mas1 sart kosulmustur!?. Bu degisiklikten énce
BBB almug araci kurumlarin, 1988 yili sonuna ka-
dar 6denmis sermayelerini 26 Ocak 1988 tarihli
yonetmelikce saptanan yeni tutarlara ¢gikarmalar:
zorunlu tutulmustur.

Araci kurumlarin asgari 6denmis sermayeleri-
ne iliskin bir sonraki degisiklik, 21 Mart 1990°da
gerceklestirilmistir. “Borsa Bankerligi Belgesi Ve-
rilmesine iligkin Yonetmelik’in Bazi Maddeleri-
nin Degistirilmesine ve Anilan Yo6netmelige Gegi-
ci Iki Madde Eklenmesine Dair Y6netmelik” adin-
daki bu diizenlemede, araci kurumlardan aracilik
yiiklenim sozlesmesi yapma yetkisi dahil birinci el
ve ikinci el piyasalarda ¢alisacaklar ‘A grubu ara-
ct kurum’ ve yalnizca ikinci el piyasada ¢alisacak-
lar da ‘B grubu aract kurum’ olarak tammmlanms-
tir. S6z konusu yonetmelikte 6denmis sermaye, A
grubu araci kurumlar i¢in en az 5 milyar lira, B
grubu araci kurumlar i¢in ise bir milyar lira olarak
belirlenmistir. Ayrica, ‘ilgili bakanlik’tan'! 17 Ka-
sim 1989’dan 6nce uygun goriis alarak araci ku-
rum olarak faaliyette bulunmak iizere kurulus is-
lemlerine baglamis olanlar, 6denmis sermayelerini
1990 yih sonuna kadar bu yeni tutarlara tamamla-
makla zorunlu tutulmustur!2,

Bu son degisikligin yiiriirliige girdigi yil olan



1982-1990 Déneminde Araci Kurumlar Icin Asgari Odenmis Sermaye Tutarlari®

Diizenlemenin A Grubu Araci Kurumlar B Grubu Araci Kurumlar
Resmi Gazete’de —

Yayim Tarihi (milyon TL) (bin ABD $) (milyon TL) (bin ABD $)
29.06.1982 200 1.220 - -
25.11.1982 200 1.092 50 273
26.01.1988 1.000 896 250 224
21.03.1990 5.000 2.015 1.000 403
27.10.1990 10.000 3.604 5.000 1.802

Kaynak: *Borsa Bankerligi Belgesi Verilmesine iligkin Yénetmelik”, RG: 29.06.1982/17739 (Miik.); “Borsa Bankerligi Belgesi Verilme-
sine iligkin Yonetmeligin 2 nci Maddesinin (b} Bendinde Yapilan Degigiklik Hakkinda Yinetmelik™, RG: 29.11.1982/17679: " Borsa Banker-
ligi Belgesi Verilmesine iligkin Yonetmelik'e Ek Yonetmelik”, RG: 26.01.1988/19706: “*Borsa Bankerligi Belgesi Verilmesine iligkin Yonet-
melik’in Bazi Maddelerinin Degistirilmesine ve Anilan Yonetmelige Gegici iki Madde Eklenmesine Dair Yonetmelik™, RG: 21.03.1990/20468:
“Borsa Bankerligi Belgesi Verilmesine iligkin Yonetmeligin 2nci Maddesinde Degisiklik yapiimasina ve Anilan Yonetmelik'e Gegici Bir Mad-

de Eklenmesine Dair Yonetmelik™, RG: 27.10.1990/20678.

1990°da IMKB, 1989 yilinda baglayan tarihinin
‘ikinci biiyiik yiikselis’inde yol almaktaydi. Hisse
senedi fiyatlar1 ve islem hacmindeki bu tempolu
yiikselig, yalnizca alim satimda bulunmak isteyen-
lerle halka agilmayi diisiinen ortaklarin ilgisini
¢ekmemis, araci kurum olarak etkinlikte bulun-
mak amaciyla piyasaya girmeyi arzulayanlarda da
kayda deger bir artisa yol agmistir. Yeni araci ku-
rum kurulug bagvurusu ve buna bagh olarak da fa-
aliyete gecme izinlerinin ardi arkasinin kesilme-
mesinden iyice kaygilanan (varolan) aracilar,
—ozellikle, banka dis1 aracilar— konuya iliskin ilk
tepkilerini bu donemde dile getirmeye baslamis-
lardir!3,

1990 Agustos’unda patlayan Kdrfez Krizi,
IMKB nin ‘ikinci biiyiik yiikseligi'nin sonunu ge-
tirmistir —belki de sonunu getiren bahane olmus-
tur. Borsada iglem goren hisse senetleri fiyatlarin-
da hizli gerilemenin yaninda islem hacminde de
ciddi daralmayla karakterize bu ‘(ikinci) biiyiik
diigiis’, talep zayiflamasina bagh olarak gelirlerin-
de dramatik azahglar yasayan araci kurumlarin
seslerini daha da yiikseltmelerine yol acmugtir.
Aracilarin yakinmalarina baslangicta kayitsiz ka-
lan kurul ve siyasi otorite, —6zellikle ilgili bakan-
lik— baskilarin giderek artmasu iizerine, gecikmeli
de olsa, bir tepki vermek, tutumundan geri adim
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atmak zorunda kalmstir.

Konuya iligkin son degisikligin yayiminin iize-
rinden 7 ay bile gegmeden, S.P.Kanunu’nun ken-
disine verdigi yetkiye dayanarak yeni bir karar
alan ilgili bakanlik, 11 Ekim 1990’da, araci ku-
rumlarin yeni 6denmis asgari sermaye tutarlarini,
A grubu araci kurumlarda 10 milyar lira, B grubu
aract kurumlarda ise 5 milyar lira olarak belirlemis
ve bunu 27 Ekim 1990 tarihli Resmi Gazete'de ya-
yimlatarak yasama gecirmistir'4. Gegmiste yapi-
lan diizenlemelerden farkli olarak, bu yonetmelik
degisikligiyle 11 Ekim 1990’dan 6nce BBB almus
ya da bu belgeyi almak iizere kurula bagvurmus
kuruluglara, asgari 6denmis sermayelerini, artiri-
lan yeni tutarlara ¢cikarmalan zorunlulugu getiril-
memistir. Bunun birincil nedeni, yiikseltilen asga-
ri sermaye tutarlarina iligkin bu yonetmelik degi-
sikliginin, varolan aract kurumlarin mali yapilari-
m gliclendirmek yerine, pivasaya yeni girigleri
caydirma amacma yonelik olmasidir.

Ancak, araci kurumlarin asgari sermaye tutari-
nin yiikseltilmesi yoluyla siyasi otoritece agirlas-
tirtlan piyasaya giris kosullar: da, borsa tiyeleri-
nin sayisindaki hizli artig1 6nlemekte yetersiz kal-
mustir. 1989°da 42 olan IMKB iiyesi araci kurum
ve borsa komisyoncusu sayist, 1990’de 65°e, 1991
Temmuz’unda ise 100’ ve 1991 yili sonunda da



110°a erigmistir!3. Banka dis1 araci kurulug say1si-
nin 100 gibi psikolojik niteligi agir basan bir sayi-
ya yaklasmasi ve hemen ardindan da bu rakami as-
masi, borsa iiyelerinin bulduklar1 her firsatta dii-
zenleyici otorite ve siyasi iktidardan, piyasaya gi-
riglerin tiimiiyle engellenmesini (biiyiik bir yiirek-
lilikle) talep etmeleri sonucunu dogurmus ve bu
konuda kamvoyu olusturmalarina yardimei ol-
mustur! 6,

Araci kurumlar tarafindan dile getirilen tiim bu
yakinmalar ile onlarin temsilcilerinin yaptiklari
girisimler ve bulunduklar lobi etkinlikleri, en so-
nunda agustos ayinda amacina ulagmigtir: 2 Agus-
tos 1991 tarihinde yayimlanan bir genelgeyle!7,
araci kurum savisi dondurularak, devlet eliyle, pi-
yasaya girisler tiimiiyle engellenmis, rekabetci pi-
yasa kosullarindan (en azindan bu baglamda) bii-
yiik olciide geri adim atilmas: anlamina gelecek
bir uygulama (banka dis1 aracilarin baskilarina di-
renilememesi yiiziinden) yiiriirliige konulmus-
tur!8,

Araci kurum kurulus bagvurularini dondurma
karar1, gecikmeli de olsa etkisini gostermistir. On-
ce 1991°de 110’a ve daha sonra, ¢ok ¢ ~uk bir ar-
tigla, 1992’de 112’ye dayanan araci kurumlardaki
sayisal artig egilimi, izleyen donemlerde tersine
donmiistiir. Diizenleyici otoritece yetki belgeleri
iptal edilerek sistem digina ¢ikarilan firmalar saye-
sinde, IMKB iiyesi araci kurumlarin sayisi,
1994°te 111’e ve 1995°te de 103’e kadar gerile-
mistir.

Araci kurumlarin 6denmis sermayelerine ilis-
kin 21 Mart 1990 tarihli Yonetmelik’i izleyen dii-
zenleme, 31 Ocak 1992 tarihli Resmi Gazete’de

yayimlanan “Aracilik Faaliyetlerinde Bulunacak
Kurulusglar ile Bunlarin Faaliyetlerine ve Yetkilen-
dirilmelerine iligkin Esaslar Hakkinda Yonetme-
lik"tir!¥. Bu yonetmeligi, 3794 sayili Yasa ile ser-
maye piyasasinin yeniden diizenlenmesi 6ncesin-
de gerceklestirilmis ve gorece kisa siire yiiriirliik-
te kalmus, bir ara dénem ya da yeni piyasa iklime
hazirlik diizenlemesi gibi ele almak ¢ok daha uy-
gun diisecektir. 2499 sayil1 Yasa hiikiimleri cerce-
vesinde diizenlenen bu yonetmelikle, ilk kez araci
kurumlarin yapabilecekleri ‘faaliyetier’ simiflan-
dinlmis ve tamimlanmustir?®, Béylelikle, araci ku-
rumlarin asgari 6denmis sermayelerinin belirlen-
mesi icin kullanilan referansta kéklii bir degisikli-
ge gidilmistir?!. Bunun sonucunda, arac1 kurumla-
rin asgari 6ddenmis sermayelerinin saptanmasinda,
‘aracilik yiiklenimi sézlesmesi yapip yapamama-
ya dayali ayrim’ yerini, kurulca tamimlannusg faali-
yet konularina uygun diisen bir yaklagima birak-
mistir. Buna gore yeniden saptanan ve Tablo
1.2’de de sunulan yeni asgari sermaye tutarlari,
halka arza aractlikta bulunacak araci kurumlar
icin 10 milyar lira, —bir milyon 822 bin dolar—
alim satima aracilik edecekler icinse 5 milyar lira
911 bin dolar— olarak diizenlenmistir. Miigteri
portfoyii yénetimi hizmetini verecek araci kurum-
lardan, yalnizca alim satima aracilik iznine sahip
olanlarin ek en az bir milyar lira sermayeyi sagla-
malar1 zorunluyken, alim satima araciligin yanmn-
da halka arza aracilik izni de bulunanlar ise her-
hangi bir ek sermaye kosuluna bagh tutulmamus-
ur. Yonetmelik, sonuncu faaliyet konusunu olug-
turan yatirim danmigmanligi iginse de, ek bir serma-
ye yiikiimliiligii getirmemistir.

Tablo 1.2
1982-1990 Doneminde Araci Kurumlar Igin Asgari Odenmis Sermaye Tutarlar: 11
Diizenlemenin Halka Arza Aracilik Ahm Satima Aracihk
Resmi Gazete’de
Yayim Tarihi (milyon TL) (bin ABD $) (milyon TL) (bin ABD $)
31.01.1992 10.000 1.822 5.000 911

Kaynak: Aracihk Faaliyetlerinde Bulunacak Kuruluslar ile Bunlarin Faaliyetlerine ve yetkilendirilmelerine iliskin Esaslar Hakkinda

Yonetmelik, RG: 31.01.1992/211128.




1.2. 3794 SAYILI YASA
DEGISIKLIGIYLE SERMAYE
PIYASASININ YENIDEN
DUZENLENMESI iLE

SERI: V, NO: 26 TEBLIGI’NIN
YAYIMI ARASINDA KALAN DONEM

Tablo 1.3’te, 3794 sayili1 Yasa’nin 29 Nisan
1992’de kabulii ile Seri: V, No: 26 Tebligi’nin 20
Ocak 1995°te Resmi Gazete’de yayim arasinda
kalan dénemde araci kurumlarin asgari 6denmis
sermayelerine iligkin olarak yapilan degisikliklere
yer verilmistir. :

Tabloda, “Aracilik Faaliyetleri ve Araci kuru-
luslara iliskin Esaslar Tebligi"nde siralanmug 5 ay-
11 ‘aract kuruluglarin faaliyet konusu’ndan, araci
kurumlarin asgari 6denmis sermayeleri i¢in belir-
leyici ézelligi olan ilk ikisi bulunmaktadir?2, 27
Ekim 1990 tarihli Yonetmelik degisikligi ile dolar
bazinda en iist noktaya tirmanan araci kurumlarin
asgari 6denmis sermaye tutarlari, bu tarihten son-
ra siirekli olarak gerilemistir. S6z konusu diizenle-
menin yayim tarihi temel alindiginda, araci ku-
rumlarin asgari 6denmis sermayelerinde dolar ba-
zinda goriilen azalis oranlari, 31 Ocak 1992°de
yiizde 49.44, 14 Ocak 1993’te 68.53 ve son olarak
da 1 Mart 1995°te de yiizde 93.34 gibi rekor bir
diizeye ulagmistir.

Agirlikla yasa tasarisinin hazirlanmasina kat-
kida bulunanlarin 1970’lerin Tiirkiye’sine ve onun
olusturulmasi planlanan sermaye piyasasina yak-
lagimin1 yansitan 28.07.1981 tarihli 2499 sayih
S.P.Kanunu, temel olarak birincil piyasa iizerinde

yogunlagmus; ikincil piyasanin diizenlenmesini ise
biiyiik dl¢iide gz ard1 etmigtir. IMKB nin kurulup
faaliyete gegcmesiyle 1981 tarihli Yasa'nin, yeter-
sizlik ve eksiklikleri daha da belirginlesmis; bu
durum da, bir yandan birinci el piyasaya ek olarak
ikinci el piyasanin da kapsamli bir bicimde diizen-
lenmesi geregini iyice ortaya ¢ikarmis, ote yandan
da degisen gereksinim ve kosullara uygun yeni fi-
nansal araglarin iiretilmesi ve sermaye piyasasi
kurumlarinin gelistirilmesini kaginilmaz kilmigtir.
Bu arada, global finans piyasalarinda 6zellikle son
on yilda yasanan gelisme, ilerleme ve yeniliklerin
gerisinde kalinmamasi yoniinde bir kayginin dii-
zenleyici otorite katinda agir basmasi Tiirkiye ser-
maye piyasasini, 1990’larin hemen basinda, 2499
sayili Yasa’nin yeniden ele alinmasim ve lizerinde
kimd yagamsal degisikliklerin yapilmasi sorunsali
ile kars1 karsiya birakmistir. Bu amaglar géz 6niin-
de bulundurularak hazirlanan ve 27 Mart 1992°de
TBMM Baskanligi’na sunulan “Sermaye Piyasasi
Kanunu’nda Degisiklik Yapilmasina, Bankalar
Kanun’nun Bir Maddesinin Degistirilmesine ve
35 Sayili Kanun Hiikmiinde Kararnamenin Bazi
Maddelerinin Yiiriirlikten Kaldirilmasina Dair
Kanun Tasaris1”, bazi degisikliklerle, 29 Nisan
1992’de 3794 sayili Yasa olarak kabul edilmis-
tir23.

Tiirkiye sermaye piyasasini yeniden diizenle-
yen 3798 sayili Yasa, bircok alanda degisiklik ge-
tirmig, bir anlamda, piyasanin farkl bir iklime ka-
vugmasi icin gerekli hukuksal altyapiy: saglamig-
tir. Bu caliymanin kapsami agisindan 3794 sayili
Yasa'nin getirdigi en 6nemli degisiklik, ‘sermaye

Tablo 1.2
1990-1995 Doneminde Araci Kurumlar Icin Asgari Odenmis Sermaye Tutarlar: I1

Diizenlemenin Halka Arza Aracilik Alm Satima Aracihik
Resmi Gazete’de :
Yayim Tarihi (milyon TL) (bin ABD $) (milyon TL) (bin ABD $)
14.01.1993 i 10.000 1.134 5.000 567
01.03.1995 : 10.000 240 5.000 120

Kaynak: *Aracilik Faaliyetleri ve Aract Kuruluslara iligkin Esaslar Tebligi” Seri: V, No: 8, RG: 14.01.1993/21465 ve “Aracilik Faaliyet-

leri ve Araci Kuruluglara iligkin Esaslar Tebligi” Seri: V, No: 19, RG: 01.
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piyasasinin kurumlar yerine etkinlikler temelinde
diizenlenmesi kural’' mn24 Tiirkiye sermaye piya-
sasinda yasama gegirilmesidir. 2499 sayili Yasa,
sermaye piyasasinda etkinlikte bulunan kurulusla-
rin kurulug bigcimiyle —banka ya da araci kurum
(ya da bir bagka tiir kurulus)- ilgilenirken, 3794
sayili Yasa ise sermaye piyasasi faaliyetlerinin il-
ke ve esaslarm diizenlemistir?S. Bu amagla yasa-
nin 30. maddesinde, 6 farkli sermaye piyasasi fa-
aliyeti sayilmigtir26,

Yasa koyucu, S.P.Kanunu’nun ‘V. Boliim’iinde
siralanan sermaye piyasasi faaliyetlerinden ilk iki-
sini, —kisaca, halka arza aracilik ve alim satima
aracilik— yalnizca mali araci kuruluslar —yani;
bankalar ve araci kurumlar— eliyle yiiriitiilmesini
ongormiistiir?”. Yasa degisikligiyle sermaye piya-
sas1 faaliyetlerinde bulunacak kuruluglara, —mali
araci kuruluglar ya da diger sermaye piyasasi ku-
rumlari— yerine getirecekleri her bir etkinlik igin
ayr ayr1 SPK’dan izin alma zorunlulugu getiril-
mistir. Buna y6nelik olarak da, diizenleyici otori-
teden izin alan kuruluglara, yerine getirecekleri
sermaye piyasasi faaliyetlerini gosterir ‘yetki bel-
geleri’ verilmesi bigiminde yeni bir uygulama yii-
riirliige konulmustur?8. Boylece, 2499 sayili Ya-
sa’'min borsa bankerligi belgesi, 3794 sayil1 Yasa
degisikligiyle, yerini faaliyet izinlerini temsil eden
yetki belgesine birakmustir.

3794 sayih Yasa’'da yer alan faaliyetlerden, 6n-
celikle, menkil degerlerin geri alma ya da satma
taahhiidii ile alim satimi, —yani, repo ve ters repo—
31 Temmuz 1992’de “Menkul Kiymetlerin Geri
Alma veya Satma Taahhiidii ile Alim Satimi Hak-
kinda Teblig” adi tagiyan bir diizenlemeyle; halka
arza aractlik ve alim satima aracilik, 14 Ocak
1993’te ¢ikarilan “Aracilik Faaliyetleri ve Araci
Kuruluslara iligkin Esaslar Tebligi"nin i¢inde; ya-
tirtm damgmanhigi ve portfdy yoneticilikleri ise,
yine aym tarihli Resmi Gazete’de yayimlanan iki
ayn tebligle diizenlenmistir.

Alt1 degisik —daha dogrusu, ‘alti arti bir’
(6+1)— sermaye piyasasi faaliyetinin sayilip ta-
nimlanmasiyla birlikte, araci kurumlarin sermaye-
leri i¢in, eskinin aracilik yiiklenimi sozlesmesi ya-
pip yapmamaya dayanan ayrim, yerini faaliyetler
sonucu iistlenile(bile)n yiikiimliiliikler ve alinan
risklere gore araci kurumlarin sermayelerinin sap-

tanmasi gibi ¢agdag bir yaklagima birakmugtir. Ar-
tik bu yeni donemle birlikte Tiirkiye sermaye pi-
yasasinda, araci kurumlar arasindaki ayrimin refe-
rans noktasi, eskiden oldugu gibi, pratikte nere-
deyse hi¢bir gecerliligi olmayan, aracilik yiikle-
nim (sozlesmes)inde bulunup bulunamamaya da-
yali ve mali araci kuruluslar arasindaki ise, iglev-
sellikten biiyiik ol¢iide uzak, kurumlar1 temel bir
model degil, iistlene(bile)cek risk ve yiikiimliiliik-
leri iizerine oturtturulan ‘kurumlarin degil faali-
yetlerin diizenlenmesi’ modeli gegerli olacaktir??,

Seri: V, No: 8 Tebligi, halka arza aracilik i¢in
10 milyar liralik bir (asgari) 6denmis sermaye on-
goriirken, bu tutar, yalnmizca alim satima aracilikta
bulunacaklar i¢in 5 milyar lira olarak belirlemistir.
Ote yandan, repo ve ters repo islemlerini 6denmis
sermayeleri en az 10 milyar lira olan araci kurum-
lar yapabilirken, portféy yoneticiligi ve yatirim
danigsmanlig: etkinlikleri icin (dogrudan) ek bir
sermaye yiikiimliiliigii ya da belli bir asgari 6den-
mis sermayeye sahip olma kosulu getirilmemistir.
Burada 6nemle altinin ¢izilmesi gereken bir bagka
unsur, aract kurumlarin asgari sermayelerinin tu-
tarlari ile yalmizca etkinlik bulunacaklar: alanlarin
siirlandirilmamis oldugudur. Diizenleyici otorite,
aract kurumlarin asgari 6denmis sermayeleri ile
yerine getirebilecekleri sermaye piyasasi faaliyet-
lerinin say1 ve tiirii arasinda bir baginti kurmakla
yetinmemis, bunun yan sira, (bir merkez dig1 6r-
giit tiirii olarak) sahip olunabilecek acenta(lik) sa-
yisini, s0z konusu sermaye tutari ile sinirlandirma
yoluna gitmistir. Diizenlemeye gore, “Araci ku-
rumlarin, 6denmis sermayelerinin her bir milyar
Tiirk Liras: icin, ancak bir acentalik s6zlesmesi
yapma haklar1 vardir30.”

14 Ocak 1993 tarihli Seri: V, No: 8 Tebligi’den
2 yili biraz askin bir siire gegtikten sonra, bu kez,
1 Mart 1995’te “Aracilik Faaliyetleri ve Araci1 Ku-
ruluglara iliskin Esaslar Tebligi” Seri: V, No: 19
yayimlanmistir. Bu yeni tebligde, araci kurumlar
icin gerekli olan asgari sermaye tutari, bir énceki
tebligde oldugu gibi, halka arza aracilik icin 10
milyar lira ve alim satima aracilik i¢in 5 milyar li-
ra olarak aynen korunmustur. Ancak Seri: V, No:
19 Teblig’iyle, bunlarin yaninda kalan diger etkin-
liklerde —bir bagka deyisle, menkul kiymetlerin
geri alim veya satim taahhiidiiyle alim satim, ya-



tirim danigmanlhig1 ve portfoy yoneticiligi3!— bulu-
nan ya da bulunacak olan araci kurumlarin, her
ayn faaliyet i¢in 5 milyar lira ek 6denmis serma-
yeye sahip olmasi gerektigi biciminde bir degisik-
lige gidilmistir. Tiim bunlarin diginda, Seri: V, No:
8 Tebligi’nden farkli olarak, arac1 kurumlarin aca-
bileceklerin merkez dig1 orgiit sayis1 ile 6denmis
sermayeleri arasindaki sinirlama ortadan kaldirl-

muigtir.
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Yatirim Damgmanhgi Faaliyetine ve Bu Faaliyette Bulu-
nacak Kurumlara iligkin Esaslar Tebligi, RG:
14.01.1993/21465.

Yildinnm Abdurrahman, Tophane’ de Biiyiik Oyun, Borsa-
min 10 yilik Firtinali Oykiisii, Giincel Yayncilik, Istanbul
1995.

NOTLAR

I Bankalarin sinirh olarak S.P.Kanunu’na bagh oldugu-
na iligkin hiikiim i¢in bkz. 2499 sayili Sermaye Piyasast Ka-
nunu, RG: 30.07.1981/17416, Madde 50: “Kendi menkul kiy-
metlerini halka arz eden bankalar ile sermaye piyasasi faali-
yetinde bulunan bankalar, bunlarla simirh olarak [S.P.]Ka-
nun(u] hiikiimlerine tabi olurlar.”

2 Bkz. Seri: V, No: 19 Aracilik Faaliyetleri ve Aract Ku-
ruluglara iligkin Esaslar Tebliginde Degisiklik Yapilmasina
Iligkin Teblig Seri: V, No: 26, RG: 20.01.1996/22529.

3 SPK’nin 27.02.1995 tarihli ve 11 sayih toplantisinda
IMKB ‘iiyelik aidat’ tutarlarina iligkin olarak alinan kararin
1. ve 2. maddesi soyledir:

“1. IMKB iiyelik girig aidatimin kurul tarafindan araci ku-
rumlarin kuruluglarinda aranan asgari sermaye miktarinin
yiizde 50’si olarak belirlenmesine,

2. Kurul tarafindan faaliyetleri durdurulan ve borsaca
iiyelikten ¢cikarilan borsa iiyelerinin yeniden iiyelige kabulle-
rinde de yukarida belirtilen iiyelie giris aidat tutarinin uygu-
lanmasina karar verilmisgtir.”

4 Tiim bu dénemler birer birer ele alinirken, her bir za-
man dilimini baglatan (ya da sona erdiren) diizenlemeler ile
bu diizenlemeleri bigimlendiren gelismeler ve kosullarin yani
sira o giinlerin sermaye piyasasi iklimine yeri geldikce degi-
nilmistir. Caligmada byle bir ybnteme bagvurulmasinin bag-
lica iki nedeni bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, gegmiste
tartigma giindemine taginan yaklagimlarin dnemli bir b&liimii-
niin, bugiin de varligim siirdiirmesidir. Bir digeri ise, her bir
donemin, kendisinden sonra gelen dénemi Snemli dlciide et-
kilemis olmasi; zaman zaman da bir sonraki donemde yiiriir-
liige konulan uygulamalarin gerekgelerinin, 6nceki do-
nem(ler)de yasanan gelismelere dayandirilmis olmasindan-
dir.

5 Tutarlarin ABD Dolari bazinda hesaplanmasinda, ilgili
ayimn sonu bakimindan gegerli olan Tiirkiye Cumhuriyet Mer-
kez Bankasi doviz alig kurlari kullanilmugtir.

6 2499 sayili S.P.Kanunu’na gore, kurulug kosul ve is-
lemlerini tamamlayan araci kurumlarin, sermaye piyasasinda
etkinlikte bulunabilmeleri SPK’dan BBB almalarina kosulu-
na bagl kilinmigtir. Aracilik faaliyetlerini yiiriitecek bankalar
i¢in sart kogulmayip yalnizca araci kurumlar igin zorunlu olan
BBB, araci kurum olarak etkinlikte bulunma yetkisini, yapi-
labilecek aracilik islemlerinin kapsamini ve aracilik yoluyla
yiiklenilebilecek sorumlulugun iist sinirimi gésteren bir lisans
belgesi (¢aligma ruhsan) olarak diigiiniilmiistiir. Bu konuda
bkz. Biilent Uygun, Bir Mali Aract Kurulus Olarak Araci Ku-
rumlar, Sermaye Piyasasi I¢indeki Yerleri ve Organizasyon



Yapilart, 1.U. Isletme Fakiiltesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
Doktora Tezi, 1994, 5.176-177, 186 ve 202-203.

7 Borsa Bankerligi Belgesi Verilmesine Iligkin Yénetme-
lik, RG: 29.06.1982/17739 (Miik.), Madde 1 ve 2.

8 Aracilik yiiklenimi (underwriting), kurul kaydina alina-
cak sermaye piyasasi araclarinin tamaminin ya da bir kismi-
min halka satilmasinin ihragciya karsi taahhiit edilmesidir.

9 Borsa Bankerligi Belgesi Verilmesine [ligkin Yénetme-
ligin 2 nci Maddesinin (b) Bendinde Yapilan Degisiklik Hak-
kinda Ydnetmelik, RG: 29.11.1982/17679, Madde 1.

10 Borsa Bankerligi Belgesi Verilmesine [ligkin Yoner-
melik'e Ek Yonetmelik, RG: 26.01.1988/19706, Madde 2.

Il Mevzuatta aract kurumlarin kurulusu i¢in goriig alinan
bakanlik olarak, 26 Ocak 1988’e kadar Maliye Bakanligi’min
adi gegerken, bu tarihten baglayarak Hazine (ve Dig Ticaret)
Miistesarhigi’ min bagh oldugu bakanlik anlaminda kullanilan
‘ilgili bakanhk' tanimina yer verilmektedir.

12 Borsa Bankerligi Belgesi Verilmesine Iligkin Yionet-
melik’in Bazi Maddelerinin Degigtirilmesine ve Amlan Yi-
netmelige Gegici Iki Madde Eklenmesine Dair Yinetmelik,
RG: 21.03.1990/20468, Madde 2.

13 Bu doneme iligkin tartigmalar ve tepkiler igin bkz. Ab-
durrahman Yildinim, Tophane’de Biiyiik Oyun, Borsamn 10
Yillik Firtinali Oykiisii, Giincel Yaymcilik, istanbul 1995,
s.107: “[Borsa endeksinin 5.000 puam agtii tarihi giin olan
30 Temmuz 1990°da, IMKByi ziyaret eden dénemin SPK
Bagkam Mehmet Siikrii Tekbas yaptifi agiklamada, bir baki-
ma, kurulun araci kurumlarin yakinmalarina yonelik tutumu-
nu da sergilemekteydi:] *SPK’ya araci liye olmak igin ¢ok sa-
yida bagvuru var. Bizde bu igi yalmzca ilk baglayanlarin iyi
yapacagi diye bir diisiince yoktur. Yeni gelecekler de iyi ya-
pabilir. Onun icin de, araci iiye sayisinda bir dondurma dii-
slinmilyoruz. Biz araci iiyelerin rekabetinden yanayiz.” "

14 Borsa Bankerligi Belgesi Verilmesine iligkin Yénet-
meligin 2 nci Maddesinde Degigiklik Yapiimasina ve Amlan
Yonetmelik'e Gegici Bir Madde Eklenmesine Dair Ydnetme-
lik, RG: 27.10.1990/20678, Madde 1 ve 2.

I5 Bkz. Biilent Uygun, /986-1995 Déneminde IMKB’ de-
ki Pivasalarda En Cok [slem Hacmini Gergeklestiren Aract
Kurumlar Uzerine Bir Inceleme, Marmara Universitesi One-
ri Dergisi, C.1, 8.5, Haziran 1996, s. 209-217; ve Biilent Uy-
gun, Bir Mali Aracit Kurulug Olarak Aract Kurumlar, Serma-
ye Piyasast I¢indeki Yerleri ve Organizasyon Yapilari, 1.U.
isletme Fakiiltesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Doktora Tezi,
1994, 5. 332-339.

16 Borsa endeksinin ikinci bilyiik diigiiiiniin yasandig1
1990 yilini izleyen 1991'de de hisse senetleri fiyatlarinda
beklenen toparlanmanin bir tiirlii gergeklesmemesinin yam
sira iglem hacminin piyasaya yeni giren araci kurumlari kar-
stlayacak diizeylerde artmamasi, 30 Nisan 1991 de yapilan
iMKB Genel Kurulu’nun giindemini belirleyen en 6nemli ko-
nu olmustur. Genel kurulda s6z alan, Borsa Bankerleri Yne-
ticileri Dernegi Baskani ve Yaurim Finansman A.S. Genel
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Miidiirii Zeki Dagliioglu’ nun, aract kurumlara egemen olan
donemin psikolojisini birinci elden agiga vuran (kosullar el-
vermedigi halde BBB veren SPK'y1 yeren) ironi yiiklii sozle-
ri i¢in bkz. Abdurrahman Y1ldirim, Tophane’ de Biiyiik Oyun,
Borsamin 10 Yillik Firtinali dykﬁ.\‘f’i. Giincel Yayncilik, is-
tanbul 1995, s.184-185: “SPK persembeleri (kurulun toplan-
dig1 giin) masaallah Zeynep Kamil gibi caligiyor. Siirekli do-
guruyor.”

100 gibi kritik bir say aracilan, ¢ok daha sert tepki gos-
terme arayigina itmigtir. Bu dogrultuda bir ¢ikig olarak yo-
rumlanabilecek Borsa Bankerleri Yoneticileri Dernegi’nin,
uyarici bir dille kaleme alinan ve ilgili otoriteleri harekete
gegmeye davet eden, 16 Temmuz 1991 tarihli agiklamasi igin
bkz. Abdurrahman Yildirim, Tophane'de Biiyiik Oyun, Bor-
samn 10 Yillik Firtinal Oykiisii, Giincel Yaymncilik, istanbul
1985, 5.191: “Kisa siirede bu derece yiiksek bir artig borsanin
altyapisim yerersiz kilmigtir. Artig bu hizla devam ederse,
borsanin hizmet veremez durumda kalmasina yol agabilir. Di-
lekge vererek hankerlik belgesi alanlarin sermaye piyasasin-
da yaratug: firtinanin hala hafizalarda oldugu bir dénemde
araci kurum sayisinda meydana gelen bu agin cogalma, endi-
se verici sonuclar dogurabilir. Tlgili kurumlarimizin, gelis-
mekte olan sermaye piyasamizi koruyucu tutumlarim bu ko-
nuda da giisterecekleri inancindayiz.”

17 Bu galismanin yazari, Abdurrahman Yildirim'in kita-
binda gondermede bulundugu, genelgeyi gok aramasina Kar-
sin bulamamistir. Bu yiizden de, amilan diizenlemenin hukuk-
sal gecerligi, burada (ne yazik ki) tarisma konusu yapilama-
maktadir.

I8 Bkz. Abdurrahman Yildirim, Tophane’de Biiyiik
Oyun, Borsammn 10 Yillik Firtinali Oykiisii, Giincel Yayin-
cilik, istanbul 1995, 5.193: “Yapilan girigimler sonucunda
|dénemin| Ekonomiden Sorumlu Bagbakan Yardimcisi Ek-
rem Pakdemirli ikna edildi. Pakdemirli, bir yandan SPK bir
yandan [da] aract kurumlar tarafindan kendisine iletilen yeni
aract kurum kurulmamasi yoniindeki istegi yerine getirdi ve
Hazine’ye bu konuda bir talimai verdi. Pakdemirli’nin 2
Agustos 1991 tarihli genelgesiyle, araci kurum sayisi don-
duruldu. Bu kararin verildigi tarihte ise, sayilari 50’yi bulan
bagvuru Hazine'de, 14’ii de SPK’da borsa bankerlik belgesi
[almak] i¢in sira[da] bekliyordu.”

Daha sonra yalmzca SPK’ya bagvuruda bulunmusg bu 14
kuruma izin verilecek; Hazine'den kurulug izni alip da heniiz
SPK’ya bagvurmamig 50 kurum ise araci kurum olarak
faaliyete gegmeyi higbir zaman basaramayacak ve sbz
konusu tarihten sonra da yeni bir kurulug izni igin artik
Hazine'ye bagvurulamayacakti.

19 Aracilik Faaliyetlerinde Bulunacak Kuruluglar ile

Bunlarin Faalivetlerine ve Yetkilendirilmelerine fliskin Esas-
lar Hakkinda Yénetmelik, RG: 31.01.1992/21128.

20 Bkz. Aracihik Faaliyetlerinde Bulunacak Kuruluglar
ile Bunlarin Faaliyetlerine ve Yetkilendirilmelerine iliskin
Esaslar Hakkinda Yinetmelik, RG: 31.01.1992/21128, Mad-
de 4: ‘Faaliyet Konulari’ [mali araci kuruluslarin, aracihik
kapsaminda olmak iizere yapabilecckleri faaliyetler;



a. Sermaye piyasasi araglarinin halka arzina aracilik,

b. Sermaye piyasast araglarinin ahm satimina aracilik,

¢. Miisteri portfoyii yonetimidir.

Mali araci kuruluglar, SPK’dan gerekli izni almak kay-
diyla yukarida sayilan faaliyetlerin yaninda ‘yatirim danis-
manhg1’ faaliyetinde de bulunabilirler.

Yonetmelikte belirtilen etkinliklerde bulunmak isteyer
kuruluglarin, her bir faaliyet i¢in kuruldan ayn ayn izin al-
masi gerekir. Faaliyet izni almasi uygun goriilen araci kurum-
lara BBB verilir. BBB'de, araci kurumun yetkili oldugu
faaliyet konulari ve SPK’nin her bir faaliyet konusu igin ver-
digi izinler ayr ayn yer alir. .

21 flerde de goriilecegi lizere, 3794 sayili Yasa degisik-
ligi ile ¢ok daha saglam bir temele oturtulacak bu yaklagim
farkliligi, Tiirkiye sermaye piyasasinin yeniden diizenlen-
mesinde kullanilan en 6nemli ilkelerden birisini olusturacak-
uir. Bu ilke, literatiirde, sermaye piyvasasimin kurumlar yerine
faaliyetler temelinde diizenlenmesi (regulating activities rat-
her than institutions) olarak bilinmektedir.

22 Okuyucunun, araci kurumlarin asgari denmis ser-
mayeleri agisindan iki ayri dénemi birbiriyle kargilagtirabil-
mesi ve art arda gelen zaman dilimleri arasinda siireklilik
kurabilmesi igin, halka arza aracilik etkinliginde bulunan fir-
malari, eskinin A grubu araci kurumlarn gibi, ahm satm et-
kinligini yerine getirenleri ise gecen donemin B grubu araci
kurumlar1 gibi diigiinmesi ¢ok daha iglevsel (ve de yerinde)
bir tutum olacaktir.

23 3794 sayil Yasa, 2499 sayili S.P.Kanunu degisiklik
tasarist TBMM'nin gesitli komisyonlarinda da goriisiiliirken
vurgulandig gibi, ‘Tiirkiye sermaye piyasast mevzuatinin AB
[o zamanki adiyla AT] normlariyla uyumlagtirilmas: yéniin-
de’ oldukga 6nemli bir adimdir. Bkz. “28.07.1981 Tarihli ve
2499 Sayili Sermaye Piyasasi Kanununun Bazi maddelerinin
Degistirilmesi Hakkinda Kanun Tasaris1 ve Adalet, Sanayi ve
Teknoloji ve Ticaret, Plan ve Biitge Komisyonlar1 Raporlari
(1/625)”, Genel Gerekge: *Ozellikle, Tiirkiye’nin iiyelik bag-
vurusunda bulundugu AT ile siyasal, ekonomik ve hukuki
uyumun saglanmaya ¢alisildigi bir donemde, mali piyasanin
onemli boliimiinii meydana getiren sermaye piyasasinda AT
diizenlemeleri ¢er¢evesinde bir revizyonun gerekliligi or-
tadadir. Boylece, ileride daha da hiz kazanacak olan uyum-
lastirma ¢aligmalarina elverigli bir ortam saglanacaktir.”

24 Bkz. 3794 sayili Kanun'la Degigik 2499 sayili Ser-
maye Piyasast Kanunu, RG: 30.07.1981/17416. Madde 30 ve
31 (gerekge): “Taslak ile, sermaye piyasasi islemleri, faaliyet
esasindan hareketle diizenlendigi i¢in, V. Boliim bashgi da
buna paralel olarak degistirilmistir... Kurum bazinda diizen-
lemeden, faaliyet bazinda diizenlemeye gegis ile sermaye
piyasalarinda ihtisas kurumlarinin gelismesi ve kurumlar
arasi rekabetin saglanmasi hedeflenmektedir... 30"uncu mad-
dedeki degisiklige paralel olarak, 31'inci madde de, sermaye
pivasas: faaliyetlerini yiiriitecek kuruluglarin kurulug bigimi
ile ilgilenilmeksizin, Grnegin bankacilik lisansina sahip olup
olmadiina bakilmaksizin faaliyet izni ile faaliyet ilke ve
esaslari diizenlenmektedir...”
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25 Yasanin 30. maddesinin gerekgesinde, bu tiir bir
degisiklige gidilmesinin ardinda yatan amacin, sermaye
piyasasinda uzman kurumlarinin gelismesi ve kurumlar aras
rekabetin saglanmasina dikkat ¢ekilmektedir.

26 Bkz. 3794 sayth Kanun'la Degisik 2499 sayili Ser-
maye Piyasast Kanunu, RG: 30.07.1981/17416. Madde 30:
“Sermaye Piyasasi Faaliyetleri:

a. Sermaye Piyasasi araclarinin ihra¢ ya da halka arz
yoluyla satigina aracilik,

b. Daha énce ihrag edilmig olan sermaye piyasas arag-
larinin aracilik amaciyla ahm satimi,

c. Finansal gostergelere, sermaye piyasas: araglarina,
mal ve kiymetli madenlere dayali vadeli islem stzlesmesi
yapilmasina aracilik,

d. Menkul degerlerin geri alim ya da satim taahhiidii
ile alim satimi (repo ve ters repo),

e. Yaturim danismanligi,

f. Portfoy isletmeciligi ya da yoneticiligidir.”

Ayrica, 27 Arahik 1994°te Resmi Gazete’de yayimlanan
“Kredili Menkul Kiymet Agiga Saug ve Menkul Kiymetlerin
(Odiing Alma ve Verme islemleri Hakkinda Teblig” hiikiim-
leri uyarinca, alim satima aracilik yetki belgesine sahip mali
araci kuruluslarca, kuruldan izin almak kosuluyla yapilabilen,
kredili menkul deger, agifa satis ve menkul degerlerin 6diing
alma verme islemlerini yedinci bir sermaye piyasasi faaliyeti
gibi saymak yerinde olacaktir.

27 29.04.1992 tarih 3794 sayili Sermaye Piyasast
Kanunuw’nun 30. maddesinde sayilan yatirnnm damigmanh ve
portfdy yoneticiligi sermaye piyasasi faaliyetlerinin, mali
araci kuruluglardan bagimsiz ayn tiizel kisilikler —yatinm
danigmanh@ ve portfdy yonetim sirketleri— eliyle de yiiriitiil-
mesi tasarlanmigtir. Bununla da yetinilmemis, s6z konusu
faaliyetlere iligkin ayri ayn tebligler yayimlanmig, boylelikle
de, Tiirkiye sermaye piyasasinda kurumsal ¢egitliligi ar-
tirabilecek iki ayni girket tiirliniin kurulmas igin gerekli yasal
cergeve saglanmistir. Ancak, daha sonralart SPK’nin
denetimsel kaygilar: agir basmug; Tiirkiye sermaye piyasasin-
da kurulug gesitliligini, rekabeti ve uzmanlagmay: arnirici bu
cagdas uygulama(lar) (ne yazik ki, keyfi yonii agir basan bir
tutumla) yiiriirliikten kaldirlmugtir.

28 29.04.1992 Tarih 3794 Sayili Sermaye Piyasasi
Kanunu, RG: 13.05.1992/21227, Madde 31.

29 Geligmig sermaye piyasalarinda kurumlarin degil de
faaliyetlerin diizenlenmesi yoluyla, bu piyasada etkinlikte bu-
lunan farkh nitelikteki kurumlar —yani, bankalar ile banka
digt aracilar— arasinda ‘ey diizey bir oyun alani’nin (the level
playing field) yaratilmas: amaglanmaktadir. Bkz. Bern Steil,
International Financial Market Regulation, John Wiley and
Sons Ltd, West Sussex, ingiltere, 1994, s. 143 ve 205.

30 Aracilik Faaliyetleri ve Aract Kuruluglara iligkin
Esaslar Tebligi Seri: V, No: 8, RG: 14.01.1993/21465, Mad-
de 18,

31 Aracilik Faaliyetleri ve Aract Kuruluglara iligkin

Esaslar Tebligi Seri: V,No: 19,RG: 14.01.1993/21465, Mad-
de 4.
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ARASTIRMA

BEYAZ ESYA SEKTORUNDE TOPLAM KALITE
YONETIMI UYGULAMALARI: BIR ARASTIRMA

GIRIS

Giiniimiiz igletmeleri son derece hizhi degisen
ve siirekli gelisen bir ortamda faaliyetlerini siir-
diirmektedirler. Isletmelerin varliklarin1 koruya-
bilmeleri icin hem teknolojilerini hem de yonetim
anlayislarini bu gelisme ve degisimlere uygun ola-
rak diizenlemeleri ve siirekli degisim icinde olma-
lar1 gerekmektedir. Bu geligsmelerin bir sonucu
olarak igletmeler yanhzca kar amaci giiden ve tiim
kaynaklarin1 bu amaca ulagmak i¢in kullanan ku-
ruluslar goriintiisii vermekten kaginmakta, miiste-
ri ve toplum tarafindan kabul gérmenin yollarini
aramaktadirlar. Degisim ve gelismelere ayak uy-
durabilmek, miisteri ve toplum nezdinde kabul go-
rebilmek icin kaliteli iiriin ve hizmet iiretmek,
miisteriye zamaninda ulagtirmak ve satig sonrasi
cesitli hizmetleri miigteriye sunmak gerekmekte-
dir. Bu da miisteri odakl bir yénetim tarzi besim-
semek, miisteri istekleri dogrultusunda iiretim ger-
ceklestirmek ve satis sonrasi hizmetleri gelistir-
mek ile miimkiin olabilmektedir. Biitiin bunlar1
saglayabilmek icin de calisanlan kararlara kat-
mak, Onerilerini almak, bu 6nerileri uygulamak,
ekip calismasi icinde faaliyetlerf yiiriitmek ve ig-
letme amaglar1 dogruitusunda igbirligi ruhu icinde
calisanlar yonlendirmek 6nemli olmaktadir. Bu-
rada bir bagska 6nemli unsur, piyasadaki miisteri
kavramini igletmeye getirmek ve i¢ miisteri olarak
ifade edilen calisanlarin tatmin edilmesini
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saglamaktir. Rekabetin ve karliligin kapilan islet-
melere ancak bu sekilde acilabilmektedir. Bir yo-
netim anlayis1 olan toplam kalite yonetimi (TKY)
iste bu noktada isletmeler icin 6nem kazanmakta-
dir.

1. KALITE VE TOPLAM KALITE
YONETIMI KAVRAMLARI

Kalite kavramini ¢esitli agilardan tanimlamak
miimkiindiir. Dar anlamda kalite, iiriin kalitesi de-
mektir. Ancak giiniimiizde kalite; iiriin kalitesin-
den ¢ok daha farkli anlamda kullaniimakta ve ki-
saca, miisteri ihtiyacglarini, beklentilerini karsila-
mak seklinde tanimlanmaktadir?. Buna gore, miis-
teri isteklerinin karsilanabilmesi ve kalitenin sii-
rekli kilinmas: gerekmektedir. Bu agidan kalite,
standartlara uyumun 6tesinde bir kavramdir; yo-
netimin, miihendisin, calisanin, yapilan islerin, sii-
recin, hedeflerin, iiretilen iiriin ve hizmetin kalite-
sini kapsamaktadar3.

Buna gore, kalitenin yaratilmasinda, iiretim
oncesinde, iiretim sirasinda ve iiretim sonrasinda
gercgeklestirilen faaliyetler 5nem tagimaktadir. Be-
lirli bir kaliteye ulagabilmek icin iiretim 6ncesinde
pazar aragtirmasi, teknik arastirma, dizayn calis-
malar, gesitli hammadde ve malzemelerin satina-
linmas: gibi faaliyetler gergeklestirilmektedir. Bu
sekilde miisteri istekleri belirlenmekte, miisterinin
iiriinde istedigi 6zellikler saptanmakta, bu 6zellik-



lere gore iiriin dizayn edilmekte ve gerekli ham-
madde ve malzemeler satin alinmaktadir. Bu du-
rumda iiriiniin “dizayn kalitesi’nden s6z edilmek-
tedir. Daha sonra, belirlenen teknik 6zelliklere go-
re, liretim gerceklestirilmektedir. Bu durumda kar-
simiza “uygulama kalitesi” kavrami ¢ikmaktadir?,
Uretim sonrasi faaliyetler olarak; iiriiniin araglara
yerlesterilmesi, nakliyesi, zamaninda miisteriye u-

* lagtirnilmasi, cesitli bakim ve tamir hizmetlerinin
sunulmasi, garanti staelerinin belirlenmesi, hatali
tirtinlerin geri alinmasi, degistirilmesi, kullanim
klavuzlar1 ve servis el kitaplarinin hazirlanmasi
‘gibi satig dncesi, satig sirasi ve satig sonrasi faali-
yetler 6nemli olmaktadir3. Bu durumda da “kulla-
nmim kalitesi” kavramindan s6z edilmektedir®. Bu
li¢ kalite kavramindan birinde yetersiz kalindigin-
da iiriiniin tiim olarak kalitesinden 6diin verilmisg
olmaktadir. Bu goriigse gore, kalite kavramindan
soz edebilmek i¢in, bu ii¢ kalite unsurunu birarada
diisiinmek gerekmektedir.

Bir bagka goriise gore, kalite kavram “gergek
kalite” ve “algilanan kalite” olarak ele alinmakta-
dir’. Bu goriise gore, gergek kalite, bir iiriin veya
hizmet iiretilirken sarfedilen ¢aba ve katlanilan
harcamalar ile o iiriin ya da hizmetin teknik 6zel-
liklerine ulasilmasi durumunda elde edilen kalite-
dir. Algilanan kalite ise, miisterinin algiladig: ka-
litedir. Bagka bir ifade ile, iiriin ya da hizmet, miis-
terinin beklentilerini karsiladiginda ulasilan kali-
te, algilanan kalitedir. Subjektif bir kavramdir.
Miisterinin elde ettiginin, bekledigini kargilamasi
ya da beklediginden daha iyi olduguna inanmasi-
dir®. Bu durumda, kalite, kisaca ihtiyaglari karsila-
ma derecesidir, seklinde tamimlanabilmektedir.

Kalite nasil saglanmaktadir? Nasil kontrol
edilmektedir? Geleneksel anlayistaki kalite kont-
rol faaliyeti, standartlara uymayan iiriinleri ayikla-
may1, hatah ve hatasiz iiriinii belirlemeyi amacla-
maktadir?. Giiniimiizde gokca sézii edilen toplam
kalite ydnetimi anlayisindaki kalite kontrol faali-
yeti ise, “‘hatalar1 ayiklama” yerine “hata yapma-
ma”y1 esas almakta, dolayisiyla “hatalar1 6nleme-
ye” yonelik olmaktadir. Bu goriise gore; hatalar,
hatalarin nedenleri bulmak i¢in 6nemlidir. Hatala-
rin nedenleri bulunup gerekli 6nlemler alinmali ve
hatasiz iiretim gergeklestirilmelidir!?. Bunun igin
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de faaliyetleri ilk seferinde ve dogru olarak yap-
mak esas olmalidir.

Toplam kalite yonetimi, kalitenin iiretim son
asamasinda degil, biitiin iiretim siirecine, tiim or-
ganizasyona yayilmasin1 ve genel miidiirden ope-
ratore tiim ¢alisanlarin sorumluluguna verilmesini
ongormektedir!l. Bu anlayisin bagariya ulagabil-
mesi i¢in, bu anlayigin tiim ¢alisanlarca benimsen-
mesi ve igletme kiiltiiriiniin bir parcas: haline geti-
rilmesi gerekmektedir. Bunun igin ise, iist yoneti-
min bu ige inanmasi ve destek vermesi 6nemlidir.
Toplam kalite yonetimine gore, kaliteli iiretim igin
gerekli maliyetlere katlanmak, iirettikten sonra ka-
liteyi kontrol etmekten ve kalitesiz iiriiniin maliye-
tine katlanmaktan daha az maliyetlidir.

Toplam kalite yonetimi, degisimlerin yonetil-
mesinde ve rekabet giiciinii gelistirilmesinde iglet-
melere 6nemli avantajlar saglayan bir anlayistir.
“Kalite-maliyet-verimlilik-kar-hiz” iligkisine ge-
leneksel anlayistan ¢cok daha farki yaklagmaktadir.
Buna gore, kalite i¢in yapilan ¢aligmalar, 1srafi 6n-
lemekte, verimliligi arttirmakta, maliyetleri diigir-
mekte ayrica iiretim hizini, miisteriye sunma ve u-
lagtirma hizin1 arttirmaktadir!2. Bu sekilde, yiik-
sek kaliteli tiriinleri daha az maliyetle iiretmek, da-
ha diigiik fiyatla pazara siirmek ve miisteriye za-
maninda ulagtirmak miimkiin olmaktadir. Bu du-
rum, isletmelerin pazar paymnin artmasinda ve da-
ha yiiksek karlara ulagilmasinda 6nemli olmak-
tadir.

Bir isletmede iyi bir kalite kontrol sisteminin
olusturulabilmesi icin kaliteli iiretimin o isletme
icin bir amag olmasi, dolayisiyla kalite iizerinde
yogunlagilmasi ve tyi bir kalite yonetim sisteminin
kurulmasi gerekmektedir. yukarida da deginildigi
gibi toplam kalite yonetimi anlayisi, isletmelere
bu konuda 6nemli uygulama olanaklari getirmek-
tedir. i

2. BEYAZ ESYA SEKTORUNDE
TOPLAM KALITE YONETIMI
UYGULAMALARINI BELIRLEMEYE
YONELIK ARASTIRMA

2.1. Aragtirmanin Amaci

Giinlimiiz kogullarinda bir igletmenin varligini

siirdiirebilmesini saglayacak amaglara ulasabil-



mesi ancak kaliteli iiriin ve hizmet sunabilmesiyle
miimkiindiir. Isletmelerin en yiiksek kaliteye ula-
sabilmesi ve bunu en az maliyetle yapabilmesi, iyi
bir kalite yonetim sisteminin olusturulmasi ile ger-
ceklestirilir. Daha once de deginildigi gibi, toplam
kalite yonetiminin benimsenmesi ve isletme kiil-
tiirliniin bir parcasi haline getirilmesi igletmelere
bu konuda 6nemli yararlar saglayacaktir.

Avrupa Birligi’ne tam iiyelik hedefinde olan
iilkemiz igletmeleri icin bir¢ok faktorle birlikte,
kalitenin ve kaliteye dayah bir yonetim anlayisi-
nin ¢ok 6nemli oldugu bir gergektir. Giimriik Bir-
ligi’ne girildigi bu donemde, Giimriik Birligi’'nin
yiikiimlidiiklerinin yerine getirilmesi ile Avrupa
Birligi’ne girilmesi konusunda 6nemli bir firsat
yaratilmis olacaktir. Ancak, igletmelerimizin bu
yiikiimliiliiklerini yerine getirmede karsilastiklar
en onemli sorunlardan biri de, kalite ve kalite ko-
nusundaki rekabettir.

Aralarinda Avrupa Birligi Ulkelerinin de bu-
lundugu bircok iilkeye iirettiklerini ihra¢ eden Be-
yaz Esya Sektorii, iilkemizin 6nemli sanayi dalla-
rindan biri olarak degerlendirilmektedir. Tiirki-
ye’de Beyaz Egya Sektoriinde 1990 yilindan bu
giine 400 milyar USD’nin iizerinde yatirim yapil-
mustir. Ancak, bu sektor 1993 - 1994 yillarinda bir
kriz donemi gecirmis ve 1993 yilinda ihracat hac-
mi bir 6nceki yila oranla yar yariya daralmigtir.
1994 yilinda ise sektor toparlanmaya baslamis ve
yedi iiriin grubunda 134 milyon USD ihracatla be-
lirli bir seviyeye tekrar ulasmistir. 1995 yilinda
ise, 1994 yilina gore beyaz esya ihracatinda
%100’liik bir artig gerceklesmistir. Bu ihracatin
%60’1 Avrupa Birligi tilkelerine yapilmistir'3. Bu
rakamlarin oniimiizdeki yillarda artacagi tahmin
edilmektedir.

Diger sektorlerde oldugu gibi, Beyaz Egya
Sektoriiniin de rekabet giicii iiretim ve hizmet ka-
litesi ile yakindan ilgilidir. Daha 6ncede deginildi-
gi gibi, giiniimiizde kaliteyi hedefleyen ve bunun
yollarim1 gosteren bir kalite yonetim sisteminin
olusmasina zemin hazirlayan.anlayis, toplam kali-
te yonetimidir.

Bu unsurlari dikkate alarak, Beyaz Esya Sekto-
riinde toplam kalite yonetim anlayis1 ve uygula-
malarini belirlemeye yonelik bir arastirma yapil-
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mas1 amaglanmistir. Bu amag¢ dogrultusunda, Be-
yaz Esya Sektoriinde iiretim 6ncesinde, iiretim s1-
rasinda ve iiretim sonrasinda yapilan faaliyetler,
personel egitimi, motivasyonu, performans deger-
lemesi, teknoloji ve techizat diizeyi, kullanilan
toplam kalite kontrol teknikleri belirlenmeye cali-
stlarak bu sektoriin rekabet giicii hakkinda bir fikir
edinilmek istenmistir.

2.2. Arastirmanin Kapsamu,
Sinirlar: ve Yontemi

Bu calismada, Tiirkiye’de iiretim faaliyetini
siirdiiren ve Beyaz Esya Sanayicileri Dernegi’ne
iiye olan beyaz egya lireticilerinin toplam kalite
yonetimi uygulamalar arastirilmak istenmisgtir.
Beyaz Esya Sanayicileri Dernegi’nin yayinladig:
Beyaz Esya Diinyasi Dergisinin Haziran 1994 ta-
rihli sayisinda belirtilen dernege iiye olan igletme-
ler yedi adettir. Yalnizca pazarlama faaliyetini siir-
diiren ve Tiirkiye diginda iiretim yapan isletmeler
arastirmanin kapsami diginda birakilmigtir. Ayrica
aym fabrikada farkhi markalar adi altinda iiretim
yapan igletmeler tek bir igletme olarak ele alinmig-
tir. Bu durumda, aragtirma Tiirkiye’de iiretim fa-
aliyetini siirdiiren ve s6z konusu dernege liye olan
bes isletme ile yiiriitiilmiistiir. :

Aragtirmaya iligkin veriler, arastirmaya konu
olan bu bes isletmenin genel miidiir ya da genel
miidiir yardimcisi diizeyindeki yetkilileri ile anket
formu kullanilarak, yiizyiize goriisme yontemi ile
toplanmustir.

3.3. Arastirma Sorularinin Niteligi

Beyaz Esya Sektoriinde toplam kalite yonetimi
uygulamalarim aragtirmak amaciyla hazirlanan
anket formu ¢oktan segmeli (CS), oncelik belirle-
meli (OB), evet/hayir cevaph (E/H), agik uglu
(AU) ve katilma derecesini belirlemeye yonelik
onerme (O) seklinde sorulan 28 sorudan olugturul-
mus ve bu sorular alt1 ana baslik altinda ele alin-
mustir (Tablo-1). Bu sorulara alinan cevaplar, EX-
CEL bilgisayar programi aracilif ile islenerek
asagida belirtilen bulgulara ulagilmigtir.



TABLO 1

ARASTIRMA KONULARI -
Konu Baghig Soru Sayisi ] OB E/H AU (o)
Uretim 6ncesindeki faaliyetler 2 - 1 - - 1
Uretim sirasindaki faaliyetler 3 2 1 2 - -
Uretim sonrasi faaliyetler 2 1 1 ~ - =
Personel egitimi, motiv., perf. deg. 5 4 1 - - -
Techizat ve teknoloji diizeyi 3 1 | 1 - -
Toplam kalite kontrol teknikleri 11 3 - 5 2 1
Toplam 28
BULGULAR Bu durum, toplam kalite yonetiminin en 6nem-

1. Uretim Oncesindeki Faaliyetler

a. Toplam kalite yonetiminde az sayida satici
isletme ile calisilmasi, satici igletmeler ile daha
yakin igbirligi saglamasi agisindan 6nemli olmak-
tadir'4, Arastirmaya konu olan bir igletme kis-
men, dort igsetle ise tamamen bu goriige katilmak-
tadir.

b. Toplam kalite yonetiminde saticilardan sag-
lanan hammadde ve malzemenin igletmeye giriste
kalite kontroliinde gerek yoktur. Bunun i¢in satici-
larin hammadde ve malzemeleri standartlara uy-
gun olarak iiretmeleri saglanmali, hatta dizayn ve
tiretim agamalarinda igbirligi yapilmali, bu konuda
gerekli bilgiler kendilerine sunulmali ve gereki-
yorsa saticilar i¢in belirli egitim programlan dii-
zenlenmelidir'S. Bu goriis dogrultusunda, arastir-
ma kapsamina giren igletmelerden iicii, saticilar-
dan saglanan hammadde ve malzemenin igletme-
ye giriginde standartlara uygunlugunun kontrolii-
nii yapmadiklarini, ancak hammaddenin standart-
lara uygun olarak iiretilmesi konusunda saticilara
egitim verdiklerini belirtmektedirler.

li unsurlarindan biri olan alic ile satic1 arasindaki
giiveni saglamasi a¢isindan 6nemlidir. S6z konusu
isletmelerden ikisi ise, satici igletmelere bu konu-
da egitim hizmetini vermelerine ragmen gelen
hammaddenin girigte kalite kontroliinii yapmakta-
dirlar. Bu durum, saticilara verilen egitimin yeni
bagladig1 ve sonuglarinin heniiz alinmadigi, bu ne-
denle de giriste kalite kontrole gerek duyuldugu
seklinde yorumlanabilir.

c. Uriin tasirimi ve gelistirilmesinde; arastirma
kapsamindaki igletmelerin tamami, pazar aragtir-
malari ile miisteri isteklerinin belirlenmesine bi-
rinci derecede 6ncelik vermektedirler. Ug isletme,
iiriin tasarim ve gelistirilmesinde rakip iiriinlerin
ozelliklerini dikkate almay1 ikinci derecede 6nem-
semektedirler. Uriin tasarimi ve gelistirilmesinde;
teknoloji diizeyi bir igletme tarafindan ikinci dere-
cede, bir igletme tarafindan ise iiciincii derecede
oncelikli olmaktadir. Uriin tasarimi ve geligtiril-
mesinde; maliyetlere, bir igletme ikinci derecede,
iki isletme iigiincii derecede 6nem vermektedir
(Tablo-2).

rsidhes sloz 00 .
URUN TASARIMI VE GELISTIRILMESI

Unsurlar

Pz. Ars. ile miisteri isteklerinin belirlenmesi
Rakip iiriinleri dikkate alma

Teknoloji diizeyi

Maliyetler

Oncelik

1
o
oz

—_— |
BN = N |
P = |
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2. Uretim Sirasindaki Faaliyetler

a. Sekil-1’de goriildiigii gibi, iiretim sirasinda
ortaya ¢ikan hatalarin birinci derecede kaynagi
olarak; %60 yonetim uygulamalari, %20 iiretim
siireci, %20 ise ¢alisanlar goriilmektedir. Bu du-

rumda yonetim uygulamalari, birinci derecede ha-
ta kaynagi olarak belirtilirken, liretim siireci ve
hammadde genel olarak ikinci derecede hata kay-
nag olarak degerlendirilmektedir (Tablo-3).

b. Uretim sirasinda hata ortaya ¢iktiginda, dort
isletme iiretimin durdurulacagini, bir igletme ise

e TABLO 3
URETIM SIRASINDA OLUSAN HATAKAYNAKLARI

Hata Kaynaklari

Calisanlar

Uretim Siireci
Yonetim Uygulamalar
Hammadde

Teknik aksakliklar

Oncelik Derecesi

L 2. 3. 4.
1 - 1 -
1 2 2 -
3 - 1 2
- 2 1 1
- 1 - 1

Yonetim Uygulamalan
60%

SEKIL 1
Uretim Sirasinda Olusan Hatalarin 1. Derece Kaynaklari

Galiganlar 20%

Uretim Streci 20%

‘durdurulmayacagini ifade etmektedir. Uretim dur-

durulmaz seklinde agiklama yapan igletme, bunun
nedeni olarak, iiretimin durdurulacag: noktaya ke-
sinlikfe gelinmemesi gerektigini ve bdyle bir nok-
taya gelinirse, kalite kontrol departmaninin igine
son verilecegini gostermektedir.

Oysa toplam kalite yonetimi anlayigina gore,
hatalar kaynaginda yakalamak ve 6nlemek énem-
lidir. Bu nedenle de hata ortaya ¢iktifinda iireti-
min durdurulmas: ve hata kaynaginin bulunarak
gerekli 6nlemlerin alinmasi gerekmektedir!6. Ay-
rica, toplam kalite yonetiminde gerekli uygulama-
lar yerine getirildiginde kalite kontrol departmani

ortadan kalkmaktadir. Ciinkii toplam kalite yone-
timi uygulamalan ile son kontrole gerek kalma-
maktadir!?.

c. Sekil-2’de de goriildiigii gibi, iiretimin dur-
durulmasi kararinin %20’si gozetmen/ustabas: ta-
rafindan %40°’1 boliim sefi tarafindan (iiretim mii-
diirii ile koordineli olarak), %20’si fabrika miidii-
rii tarafindan, kalan %20si ise ¢alisanlar tarafin-
dan verilmektedir. Bu durumda, “hata ortaya ¢ik-

- t1ginda iiretim durdurulur” diyen igletmeler, bu ka-
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rar1 tamamen hatanin ortaya ¢iktig1 ortamda cali-
san / ¢caliganlara birakmamaktadirlar.
Yukarida de deginildigi gibi, toplam kalite yo6-



netimi anlayisinda ise, hata ortaya ¢iktiginda, hata
kaynagindaki ¢aligan bir sonraki hatta ¢alisana ha-
tal iiriinii gondermemek igin iiretimi durdurma
kararin1 verebilmektedir.

d. Siireg i¢inde 6nceki kisi ya da boliimden ge-
len isin, igletmelerin %40’nda sik sik kontrol edil-
digi, %20’sinde ¢ok seyrek kontrol edildigi ve
%?20’sinde ise hi¢bir zaman kontrol edilmedigi be-

Calisanlar 20%

SEKIL 2
Uretimin Durdurulmasi Kararini Veren -

Bolim sefi

Fabrika madird
20%

Gozetmen-Ustabasgi
20%

40%

lirtilmektedir (Sekil-3).

Toplam kalite yonetimindeki i¢ miisteri kavra-
mina gore, isletme i¢indeki her birey, boliim ya da
hiyerarsik kademe, hem iiretici hem de kulanici ya
da miisteri durumundadir. Bu uygulamada i¢ miis-
teri konumunda olan kisi ya da boliimlerin, dig
miisteri dedigimiz nihai miisteri gibi tatmin edil-
mesi esastir. Bu acidan bakildiginda, siire¢ iginde
bir kisi ya da boliim kendinden sonra gelen kisi ya
da boliime onu memnun edecek sekilde, onun iste-
digi ozellikte (nitelikte/kalitede) tiriin/hizmet ya
da bilgiyi sunmaktadir!®. Bu nedenle, organizas-
yon i¢indeki her kisi ya da boliimiin bir 6nceki ki-
si ya da boliimden gelen isi kontrol etmesine gerek
kalmamaktadr.

e. Arastirma kapsamina giren ii¢ igletme iiretim
sonucunda iiriinlerini hatali/hatasiz sekilde bir
ayiklamaya tabi tutan bir kalite kontrol boliimiine
sahiptir. Iki isletme de ise bu tiir bir kalite kontrol
béliimii yoktur.

Daha once de deginildigi gibi, toplam kalite
yonetimi anlayis: icinde son kontrolii yapan kalite
kontrol diye bir siirece, dolayisiyla kalite kontrol
boliimiine gerek yoktur. Toplam kalite yonetimi-
nin en énemli noktalarindan biri, son kontrole ge-

rek duyulmayacak sekilde siireglerin diizenlenme- -

si ve bu konuda gerekli ¢caligmalarin yapilmasidir.
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3. Uretim Sonrasi Faaliyetler

a. Isletmelerin tamami, miisteri sikayetlerini
dikkate almaktadirlar. Isletmelerin tiimii servis ka-
yitlar ile bu sikayetleri degerlendirmektedirler.
Bunun disinda en ¢ok kullanilan yontem olarak
karsimiza servis kayitlar1 (%100) ve garanti belge-
leri cikmaktadir (%60). Isletmeler miisteri sika-
yetlerini belirlemede tiiketici danisma merkezle-
rinden 6nemli 6lgiide (60%) yararlanmaktadirlar.
Tiiketici anketleri (%40) ile bayiler (%20) de miig-
teri degerlemede bir ara¢ olarak kullanilmaktadir.
Tablo-4’te de goriildiigii gibi, isletmeler miisteri
sikayetlerini belirlemede birden fazla araca bas-
vurmaktadirlar.

‘ TABLO 4 i
MUSTERI SIKAYETLERINI
BELIRLEME ARACLARI

100
60

Servis kayitlar
Garanti belgeleri

v
—_— k) L) W n B
N

Tiiketici danisma merkezleri 60
Tiiketici anketleri 40
Bayiler 20




I SEKIL 3 E
Onceki kisi ya da bolimden gelen isin kontrol edilmesi

Belirsiz
20%

Higbirzaman
20%

Cok seyrek
20%

Sik sik
40%

b. Sekil-4’de yer alan, miisteri sikayetleri ince-
lendiginde hatalarin kaynaklar; miisteri kullanim
hatasi1 (%40), montaj ve iiretim hatasi (%20), ham-
madde ve iscilik hatas1 (%20), sevkiyat ve yiikle-
me hatasi (%20) seklinde oldugu gériilmektedir.

4. Personel Egitimi, Motivasyonu ve

Performans Degerlemesi

a. Isletmelerin tamamu personeline yonelik egi-
tim programlari diizenlemektedir. Bu egitim prog-
ramlar: biitiin igletmelerde tiim hiyerarsik kade-
meleri kapsamaktadir.

b. Isletmelerin kaliteye iliskin egitim program-
larinda, baslangicta yogun bir egitim verilmekte,
bunu kisa siireli tekrarlanan tazeleme egitimleri ile
desteklemektedirler.

Toplam kalite yonetimine gore, bu yaklasimin
tiim ¢alisanlar tarafindan benimsenebilmesi iglet-
me kiiltiiriiniin bir parcas1 haline gelebilmesi ve
gerekli tekniklere ait bilgilerin edinilebilmesi igin,
kaliteye iligkin egitim programlarinin tiim hiyerar-
sik kademelerde ¢alisan personele farkli program-
lar halinde verilmesi gerekmektedir!?. Bu egitim
baslangicta yogun, daha sonralan hatirlatma ya da
yeni gelismeleri verme seklinde olabilmektedir.

c. Isletmeler birinci derecede 6ncelikli moti-
vasyon araci olarak;

* %40 calisan gelistirmeye yonelik egitim ver-
meyi,

* %40 manevi ddiillendirmeyi,

* %20 maddi odiillendirmeyi (sekil-5),

Ikinci derecede 6ncelikli motivasyon araci ola-
rak;

Sevkiyat ve yiikleme
20%

SEKIL 4
Misteri Sikayetlerinde Hata kaynaklar

Hammadde ve isgilik
20%

Montaj ve dretim hatas)
20%

Misteri kullanim hatasi
40%
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Caligani Geligtirmeye
Yénelik Egitim
| 40%

! SEKIL 5
Personel Egitiminde Kullanilan Motivasyon Araglarinin Oncelik Sirasi-1.Derece

Maddi Odiillendirme
20%

Manevi Odillendirme
40%

* %40 kararlara katilim,

* %20 sosyal etkinligi,

* %20 manevi odiilii,

* %20 maddi iidiilii,

Ugiincii derecede oncelikli motivasyon araci
olarak;

* %40 calisani gelistirmeye yonelik egitim ver-
meyi,

* %40 manevi tidiilii,

* %20 maddi 6diilii gostermektedir.

d. Ug isletme, ¢alisanlarin performansini belir-
lemede tek bir performans kriteri kullanmaktadir.
Bu isletmelerden;

» bir igletme, isletmeye saglanan maddi kazan-
eL.

» bir igletme, kisinin i¢inde bulundugu grup ya
da diger gruplarla iligkisini,

« bir igletme ise, yoneticiler i¢in egitim yeterli-
ligini ve calisanlan icin is basarma diizeyini per-
formans kriteri olarak ele almaktadir.

iki isletme ise, performans degerlemede birden
fazla kriter kullanmaktadir. Bu isletmelerin kul-
landiklar performans degerleme kriterleri;

» kisinin i¢inde bulundugu grup veya diger
gruplarla iligkisi

« kiginin son yaptif1 isin basar1 derecesi

» performans planlama yetenegi

= hedeflere ulasmadaki basarisidir.

e. Isletmelerin tamaminda performans degerle-
me, ilk amirler tarafindan yapilmaktadir.

i

5. Kullamlan Techizat ve Teknoloji Diizeyi

a. Isletmelerin teknolojik degisimleri, iiretim
stireglerine uygulamalarim

Birinci derecede etkileyen faktorler olarak;

* %80 rekabet iistiinliigii,

* %20 isletmenin ekonomik kosullari,

ikinci derecede etkileyen faktorler olarak;

* %60 miisteri talepleri,

* %40 eskiyen teknolojinin yenilenme geregi
gosterilmektedir.

b. Isletmelerin tamam arastirma / gelistirme
departmanina sahiptir.

c. Isletmeler aragtirma / gelistirme departmam
kurma geregi olarak;

* %80 talebi kargilamaya yonelik iiriin gelistir-
meyi,

* %20 iiriin ile tiretim teknolojisi gelistirme ve
yaratmay1 belirtmektedirler.

6. Toplam Kalite Kontrol Teknikleri

a) Isletmeler problemlerin ¢bziimiinde degisik
teknikleri kullanmaktadirlar. igletmelerin;

* %80’ beyin firtinasi,

* %80’ balik kil¢i1g1,

* %401 yakinlik diyagrami,

* %401 iliskiler diyagram

* %601 agag diyagrami,

* %40’1 matriks veri analizi,

* %401 ok diyagram,

* %80’1 pareto tekniginden yararlanmaktadir.



b) Toplam kalite yonetimi ile ilgili olarak islet-
melerin tamami oneri ve grup ¢aligmalarindan
faydalanmaktadur. Isletmelerin;

* %601 kalite cemberleri,

* %40’1 kendini yoneten takimlar,

* %20’si bireysel ¢oziim ve Oneriler sistemi,

* %601 kalite giivence grubu,

* %401 iyilestirme ve proje ekipleri olustur-
maktadirlar.

¢) Tiim isletmelerde, orta kademe personeli, is-
letmenin hedeflerinden haberdar edilmektedir.
Dort igletmede alt kademe personeli, igletme he-
deflerinden aym sekilde haberdardir. Personelin
isletmenin hedeflerinden haberdar edilmesi igin
birden fazla yontem kullanilmaktadir. isletmele-
rin;

* %401 yazih bildiri,

* %20’si duvar panosu,

* %401 sozlii bildiri,

* %60’1 seminer ve toplantilar gibi yontemler-
den yararlanmaktadirlar.

d) Iki igletmede kalitenin gelistirilmesine yo-
nelik olarak caliganlardan 6nerilerin gelmedigi, ii¢
isletmede ise yilda 60-600 arasinda oneri geldigi
tespit edilmistir.

e) Isletmelerin higbiri “sifir hata” giinii diizen-
lememektedir.

f) Isletmelerin tamaminda hedeflenen kaliteye
ulagma sorumlulugn tiim caliganlara aittir.

g) Isletmelerin tamami, hedeflenen kaliteye u-
lagmak icin 6nleme maliyetlerine katlanmaktadir-
lar.

h) Isletmelerin tamami bir kalite dernegine
iiyedir.

1) Isletmelerin tamami ISO 9001 Belgesine sa-
hiptir.

Yukarida deginildigi gibi, toplam kalite yoneti-
minde c¢alisanlardan ekip ¢caligmalar1 yapmalari,
cesitli tekniklerden yararlanarak yaptiklar islere,
kalite, maliyet, hiz ve diger unsurlara iligkin 6ne-
rileri sunmalar1 ve bu onerilerin uygulamaya
konulmasi 6nemli noktalardan biridir. Bu agidan
bakildiginda, s6z konusu igletmelerin bu konuda
onemli ¢aligmalar yaptiklar: goriilmektedir.
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Giiniimiizde, isletmelerin rebaket giiciinii art-
tiran en 6nemli fakt6rlerden biri kalitedir. Kaliteye
onem veren, kalite odakli bir yonetim tarzi benim-
seyen igletmeler, kaliteli iiretim gerceklestirirken
ayn1 zamanda en diisiik maliyetle, en hizli, ve en
yiiksek verimlilikle iiretimi gerceklestirmektedir-
ler. Bu unsurlar ile miisteri karsisina ¢ikan islet-
melerin karhlik diizeylerinde de 6énemli artiglar
gozlenmektedir. Toplam kalite yonetimi, islet-
melerin kaliteye odaklanmalarina, bunun igin iyi
bir kalite yonetim sistemi kurmalarina ve yukarida
deginilen yararlar1 elde etmelerine imkan sag-
layan bir yonetim yaklasimi olarak giiniimiizde
birgok isletme tarafindan uygulanmaktadir.

Bu galigmada, iilkemiz i¢in 6nemli bir sektor
olan Beyaz Esya Ureticilerinin toplam kalite
yonetimi uygulamalar belirlenmeye calisilmistir.
Calismamuz sirasinda, Tiirkiye’de iiretim yapan ve
Beyaz Esya Sanayicileri Dernegine iiye olan
Beyaz Esya Ureticilerinin toplam kalite uy-
gulamalarn konusunda baz eksiklikler olmasina
ragmen, bu konuda 6nemli ¢alismalar yaptiklari,
bu ¢aligmalarin sonuglarini almaya basladiklari ve
caligmalarin hizla devam ettirdikleri gézlenmis-
tir.

Isletmelerin 6nemli rekabet arac1 olan kaliteye
yonelmeleri ve bu konudaki ¢aligmalarini siirdiir-
meleri, Avrupa ile biitiinlegme arzusunda ol-
dugumuz bu déonemde 6nemli bir konu olarak kar-
simiza ¢cikmaktadir.
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ARASTIRMA

AUGMENTING MAIL SURVEY RESPONSES:
A COMPREHENSIVE LITERATURE REVIEW

Abstract

Although mail surveying is a common medium
of collecting primary data in Turkey, little, if any,
research has investigated the issue of increasing
mail questionnaires responses through some in-
centives and procedures. Intending to fill the rese-
arch-gap, this descriptive study aims at presenting
the major findings of previous empirical studies
conducted mostly in the U.S.A. on the issue. To
this goal the research is brought and discussed un-
der three major sectors: direct, questionnaire-rela-
ted, and procedure-related response inducement
techniques. The study suggests that some factors
do indeed motivate respondents to respond mail
questionnaires.

1. Introduction

Although technological advancements of parti-
cularly computer and communication technoloies
taking place since the mid-20th century have bro-
ught about various new options for instance, com-
puter-assisted personal interviewing, computer-
assisted self interviewing, etc., there are still three
dominant methods of collecting primary data.
These are personal interviews, telephone intervi-
ews, and mail surveys. Of them, defined as a self-
administered questionnaire sent through the mail

Zeki Simgek, Teaching Assistant (*)

to respondents (Zikmund, 1994, 205), the mail qu-
estionnaire has over years become the most frequ-
ently used technique of collecting both national
and cross-national research data because of its se-
veral advantages. Erdos (1983, 5) mentions ten
major advantages of mail surveys over using other
methods of data-gathering.

1. Wider distribution

2. Less distribution bias in connection with the
neighborhood

3. Less distribution bias in connection with the
type of family

4. Less distribution bias in connection with tfie
individual

5. No interviewer bias

6. Better chance of truthful reply

7. Better chance of thoughtful reply

8. Time-saving (under certan circumstances)

9. Centralized control

10. Cost-saving, resulting in more flexibility
per dollar spent '

Nevertheless, despite its enormous popularity
even after so many experimental as well as explo-
ratory studies collecting data through the mail qu-
estionnaire still remains open to questions, in par-
ticular due to low responses the t echnique genera-
tes. That the major limitation of the mail question-

(*) K. Maras Siitgii Imam University, Faculty of Economics and Administrative Sciences.
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naires responses has produced an extensive body of
empirical research as well as commentary. Related
reading reviews by Linsky (1975), Heberlein and
Baumgartner (1984), Veiga (1984), and Fox,
Crask, and Kim (1988) are the most cited ones.
Although considerable progress has been made
in increasing mail questionnaire responses, much
is yet to be leamed about methods and factors that
are capable of generating the prompt return as re-
searchers carry out more empirical research. This
statement is especially true for Turkey where rese-

arch has overlooked the issue as the secondary da--

ta collection for this study revealed. Aimed at fil-
ling this lack of research in Turkey the present s-
tudy attempts to provide a foundation for defining
the best strategies of increasing mail survey res-
ponses by summarizing experimental studies con-
ducted in the USA from 1970 to the present. The
ultimate goal of the study is to make a contributi-
on to the development of the research body de-
aling with augmentation of mail surveys, implica-
tions of which, it was expected will be significant
for the practice of surveying in Turkey. Why atta-
ining an appropriate level of responses is so im-
portant in mail-based survey research shall firstly
be discussed.

2. The importance of responses
in mail surveys

As with any survey method, a mail survey can
be negatively or positively affected by response
rate, which can be broadly defined as the percen-
tage of total attempted questionnaires that are
completed. For instance, low response rate intro-
duces distortion, or bias error, in a survey results
which invalidates generalization toward the target
population. With more technical terms, low res-
ponse rate creates nonresponse bias, the statistical
difference between a survey that includes only
those who responded and a survey that also inclu-
des those who failed to respond (Zikmund, 1994,
172), which in turn threatens both the validity and
reliability of the collected information. Moreover,
each non-response means unrecompensed time
and money spent. In contrast, because the magni-
tude of non-response bias increases as the respon-
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se rate decreases, and vice versa, high response ra-
te mail questionnaire results in increased acuracy
of research findings yielding better estimates of
population parameters. The higher the response
rate the better survey results are because careful
attempts at sample selection and randomization are
eroded when low returns are received. Erdos, a pi-
oneer in the field of mail surveying, in his famous
book, Professional Mail Surveys (1983), conclu-
des that “‘no mail survey can be considered reliab-
le unless it has a minimum of 50% response, or un-
less it demonstrates with some form of verificati-
on that the non-respondents are similar to the res-
pondents.”

Although designing attractive questionnaires
helps to increase responses to mail questionnaires,
experiences have shown that special efforts may
be required even with a sound mail questionnaire.
Accordingly, defining factors that might motivate
potential respondents is crucial for surveyors utili-
zing mail questionnaires, and researchers have
over years experimented a number of techniques
and variables to motivate potential respondents to
respond. Similar to Linsky’s classification of fac-
tors and results under three major sectors, These
are “direct”, “procedure related”, and “question-
naire related” response inducement techniques.

2.1. Direct response inducement techniques

Several of the techniques that are discussed
under this title are employed by researchers to inc-
rease mail survey response rate by offering or gi-
ving something to potential respondents. These
techniques can be divided into three sub-categori-
es. These are monetary incentives, no-monetary
incentives, and offer incentives.

The use of and effectiveness of monetary indu-
cement techniques in mail surveys have been well-
documented. Thus, reserarchers and practitioners
often implement some kind of reward, compensa-_ .
tion, or token value to increase the respondents’
motivation to complete the survey. In his study
Jobber (1986) revealed that the usage of monetary
incentive is the most heavily researched field a-
mong industrial populations. Similarly, Fox et al.
(1988) suggested that overall after cover letter is-



sue the next most commonly encountered issue
was the use of an incentive. As it can be seen from
table I presenting the results of studies experimen-
ting usage of monetary incentives to increase res-
ponse rate, monetary incentive has been one of the
most effective response inducement techniques in
motivating respondents from various population.
Cempared with monetary incentives, there is
much less research experimenting non-monetary
incentives. Although there are mixed results about
the effect of non-monetary incentives,a s it can be
seen from table II, it seems that the effectiveness
of non-monetary variables on inducing response
rate depends on the nature of non-monetary incen-
tives and which population/sample is surveyed.
There have been a few experimental studies to
increase response rate via the so-called offers. The
most frequently experimented offers to motivate
respondents to respond include lottery ticket,
contribution to a charity for respondent, and offer
of survey results. The results of the previous studi-
es dealing with offerings are also given in table II.

2.2. Questionnaire related response
inducement techniques

Questionnaire related response inducement in
this study refers to any variable that is used by re-
searchers to elicit response rate by changing the
appearance or the content of questionnaires. Inclu-
ding in this group are anonymity, topical interest,
source of survey (sponsorship), cover letter, and
questionnaire design, appearance, and length.

Studies experimenting anonymity have obta-
ined conflicting results. In general, response rates

-do not seem to be much affected by degree of

anonymity. The result, of the studies experimen-
ting this factor are given in table III.

Although a few can argue that a respondet not-
interested in survey will be willing to respond a
survey, there has not been as much experimental s-
tudy as it is necessary to define the possible affects
of topic on respondents’ response propensity
(Martin, 1994). However, in their quantitative lite-
rature review, Heberlein and Baumgartner (1978)
find that 51% of the variance among response rate

Table I

Studies Experimenting Monetary Incentives

r

1

| Study Population N | Tested Variables Results
| Belizzi-Hite (1986) | Households 200 | $1 prepaid incentive The incentive did create significant response rate relative to
the control group, non-incentive group.
Chawla etal. (1992) | Dealers 600 | Enclosed $1 incentive The attached incentive increased response rate almost four-fold
Furse-Stewart (1982) | Household (Microvawe 600 | Enclosed incentives Both the $.50 and $1 pre-paid incentives resulted in
Oven Owners) 51 significantly higher response rate over control group.
|
| Hopkins et al. (1988) | Professional School and 507 | Attached $1 bill The conclusion of the study waas that the effect of the gertuity
Public Librarians is very significant, both biatitically and practically.
Hubbard-Little (1988) | Residents of a Major 2,000 | Attached $.25 and §1 The personal cash rewards generated significantly high
| Midwestern Area incentives response rates.
Hubbard,Little (1988) | Residents of a Midwestern 3,150 Prc-l;md incentives of The incentives did induce response rate significantly while a
Area and $1 dollar incentive was more effective in it.
James-Bolstein (1990) | Television Subscribers 850 | Enclosed primums of either | The study suggests that there is clear tendency for reponse rate
i $.25,$.50, $1, or $2 to increase with the incentive amount although there was not a
signifant result over $5 and $2 incentives.
James,Bolstein (1992) | Owners of Construction 1,200 | Incentives of $1 and $5cas | All of the incentives created significant results over
Subcontracting Companies and $5, $10 and $20 checks | non-incentive group. However, no other incentive produced a
signifant result over $5 incentive group. ot &
Lorenzi et al. (1988) | Professionals 400 | A prepaid $1 payoff The repaid incentive was significantly effective.
Shank (1990) Food Service Distributors 4,610 | Attached $.50 incentive Significant response rates were obtained from the incentive
group.
Shank et al. (1990) Wholesalers/Distributors 1,428 | Atached $.50 and §1 Attached incentives did produce significant response rate over
incentive not only control group but also delayed incentives group.

Source: The present Author.
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Table I1

Studies Experimenting Non-monetary Incentives and Offers

| Study Population N Tested Variables Results
' Dommeyer (1985) Undergraduate Students 420  Offer of survey results The offer did not incerase response rate significantly.
Faria-Dickinson (1992) |Customers of a 1,500  Offer of $2.50 contibution to Both of the offers had significant effect in eleiciting
manufacturing company specified charity and offer of response rate while the later offer got a higher response rate.
$2.50 contribution to three
charities slected by respondents
Furse-Stewart (1985) |Marketing Executives 600 An offer of $1 contribution to The offer could not increase response rate.
| a charity
Gitelson (1993) Runners (General 1,200  arafle including various items of | Incentives did not generate significantly high response
Population) clothing and running rates over control group.
| Hawers (1987) Executives in the U.S. 472 Offer of the research results The offer did not increase returns by a statiscically
| Supermarkett Industry significant margin.
Hubbard-Little (1988) |Residents of a midwestem | 2,000 $1 contribution to a cahrity and Study suggests that charity incentive might not increase
metropolitan area cash prizes response rate while cash prizes can do so.
Hubbard-Little (1988) |Residents of a midwestern | 3,150 Oppurtunity to win cash prizes No noticable diffrences in response rate were found
| metropolitan area. valued at either $50, $100, $150, | among the offer groups, while only $200 cash prize
and $200 created significant results over control group.
| James-Bolstein (1992) |Owner of construction and 1,200  Promise of $50 cash The promise did not generate a significantly higher
subcontacting companies response rate over control group.
Jobber-Sanderson Marketing Executives 440  An offer of a free copy of the The study suggets that offer of survey results does not
(1985) survey results increase response rate.
Paolillo-Lorenzi (1988) [Professionals 400  $2 promised incentive and lottery |  $2 promised incentive group's response rate was higher
' promised incentive than group receiving lottery promise.
I Shank (1990) Foodservice Distributors 4,610 A matchbook shaped calculator, Of the three incentives, only calculator incentived
| offer of survey results, and an group’s respons rate was significantly higher over
oppurtunity to enter into a control group.
drawing for a mini Tv
| Shank (1990) Wholesalers/Distributors 1,428  Offers of golf kit, $.50, and §1 Results revealed a significant difference between
| immediate and delayed cash incentives.
Whitemore (1976) Car Purchasers 1,000 A key ring preimum Preimum group responded 5% higher than control group

Source: The Present Author.

of previous studies can be explained by salience of
the topic and the number of contacts. The findings
of studies experimenting this variable can be seen
from table III as well.

Similarly, there has been relatively less rese-
arch on the experimentation of survey sponsorship
variable. Testing survey sponsorphip stems from
the belief that potential respondents may believe
that the research and their cooperation are more
important if the person conducting the reesearch
has higher status, authority, or credibility. As tab-
le III indicates, most of the studies experimenting
the matter found that university sponsorship, com-
pared to commercial and government sponsors-
hips did affect response rate of mailed surveys.

In their meta-analysis review, Fox and his col-
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leagues (1988) state that by far the most frequently
examined response inducement variable has been
the cover letter which accompanies the mail sur-
vey. Studies have looked at the effect of various
appeals to the respondent, whether to personalize
the letter, whether to specifically state the confi-
dentially conditions, and whether to indicate a re-
turn deadline for inclusion in the study. As it can
be seen from table IV, it is difficult to say a last
word about the effects of personalization, altho-
ugh the weight of evidence is in favor of no effect
and non-personalization if time and effort required
are factored in (Jobber, 1986).

Finally, there have been some research dealing
with different forms of questionnaire design and

appearance. The studies testing these variables



Table 111
Studies Experimenting Sponsorship, Anonymity, and Topical Interest

Source: The Present Author.
and their results are presented in table V.

2.3. Procedure related response

inducement techniques

In the present study, procedure related respon-
se rate inducement techniques refer to how and
how many times a surveyor communicates with
respondents before sending, while sending, and
after sending the questionnaire. Prior notification
and follow-up are related to how many times a
researcher communicates with respondents while
type of mailing, type of postage used, and usage of
deadline can be considered the ways the researc-
her contacts with respondents.

A number of studies have investigated the ef-
fect of pre-notification on mail response rates. In
priornotification potential respondents are sent a
letter or contacted by phone notifying them of im-
minent mail questionnaire. Methods of pre-notifi-
cation tested include telephone calls, letter, and
postcards. As it can be seen from table VI, there
appears to be mixed affects of preliminary notifi-
cation on motivating respondents.

There is a strong evidence demonstrating that
follow-up strategy mobilizes response rate. In
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Study | Population N | Tested Variables Results
Chawlaetal. (1992) = Executives in the U.S. 472 | Source of survey as a Ph.D Both type of sponsorship achieved similar speeds and rates
| Supermarket Industry candidate versus a of response.

department head

Dommeyer (1985) Undergraduate Students | 420 | Intersting questionnaire form There was not found any significant difference between the
versus unilersting questionnaire | two forms of questionnare.

Faria-Dickinson Customers of a 1,500 | University sponsorship versus The impact of sponsor on response rate was significant and

(1992) Manufacturer Company commercial sponsorship marked as university sponsorship generated the high response rate. |

Futrell-Hise (1982) Industrial Accounts 500 | Anonymity The tested variable did increase response rate significantly.

Futrell-Swan (1977) | ‘_S;Eas‘.people 201 | Signed versus unsigned forms of | There were not any significant difference between two
questionnaire

Futrell (1981) - Sﬂlespeplé : 680 An;mymﬂaind éo;r;;icnliallity Only anonymity and confidentiality questionnaire form

| and anonymity increased response rate significantly.
Hawjesetal. (1992) | Dealers 600 | University sponsorship University sponsorship almost doubled the response rate
— ——— " - — . . . — — e |
Martin (1994) ' Participants of an 1,731 | Two forms of topic for the same | The aouthor of the study concludes that prospective I
International Bowlig survey questionnaire respondents’s interest positively and dramatically affects
Tournement mail survey response rale.
Woodward-Mckelvie | Students 400 | Topical Interest Study did not find a significant effect of topical interest on
(1985) response rate from the student sample.

fact, usage of follow-ups sometimes up to four is
becoming as common as mailed survey itself. The
studies testing this variable and the results are
presented in tablo VIL.

Fox et al. (1988) reveal that tpe type of postage
or envelope to use have been examined nearly as
often as the use of incentives. The most common
hypothesis that has been tested regarding type of
postage is whether a stamped return envelope
leads to a higher response than a business reply en-
velope. Although it is difficult to draw a certain
conclusion about effectiveness of different types
of stamps and mailing, it can be concluded that
first class mailing or certified mailing can increase
response rate. The studies experimenting these
variables and their findings are presented in table
VIIL



Table IV

Studies Experimenting Cover Letter (content, personalization, etc.)

Source: The Present Author.

Table V

Study Population N | Tested Variables Results _ Woeiliss
Carpenter (1995) Hoseholds 2,269 | Three different forms of Only the most personalized form of questionnare produced
personalization significantly high response returns.
Dommeyer (1987) Residents 1,059 | Negative cover letter versus The negative cover letter group produced significantly
positive cover letter lower response rate.
Hawes (1987) Excutives in the U.S. 472 | Personalization of cover letter An increased level of personalization was not associated
Supermarket Industry statiscically higher rate of return. i
Kerin-Peterson (1977)| Credit Applicants 659 | Personalized cover letter No significant affect of personalization on response rate
letter was found.
Kerin (1973) Credit Card Applicants | 800 | The effects of hand addressed, There was not ony significant response rate difference
Association for Training typed address, and computer among three groups’ response rate.
Tracking Company
Managers
Suttan-Zeits (1992) Customers of an Energy | 1,464 | Personalization Personalization did not have an effect of increasing
Rebate Program response rate of mailed surveys.
Pourjalal-Kimbrell Students 2,947 | Personalization Study suggets that response rate will increase when an
(1994) informal form of cover letter is sent
Worthen-Valcarce Clasroom Teachers 1,000 | Personalized form of cover letter | During the two stages, personalized form of cover letter
during initial stage and follow-up | did not produce significant results.
stage

Studies Experimenting Qustionnaire Design

| Tested Variables

Study Population N Results

Bean-Roszkowski Members of National 4,900 | The effects of three short form of | Only one short form of questionnairegenerated

(1995) Association of Life | questionnaire versus a long form | significantly higher response rate.
Underwrites | of questionnaire

Childers-Ferell (1979)) American Marketing 440 I Size of questionnaire paper, The smaller size of questionnaire significantly affceted
Association Practitioners | printing questionnaire one two response rate while the response rate was not signiicant for
Members . side versus one side of printing the questionnaire on one side versus two sides

| questionnaire.

Dommeyer-Elganyan | Home Owners 200 | Envelope Teaser Envelope teaser increased the response rate almost

(1979) | three-fold.

Frey (1991) Skydivers B 960 I First quest‘u-JE;é effect and cover | No signilicant effects of two variables an responsé rate was

letter design

Jober,Sanderson Marketing and Managing| 800 | Colored form of questionnare Neither of the experimented variables affected rates of the

(1983) Directors blue versus white form initial mailing response rate.

Pourjalali-Kimbrell | Students 2,947 | The order of questions Study suggets that order of questions does have a

(1994) significant impact on response rale.

Roscoe etal. (1975) | Residence Customers of | 440 | Short and long form of These was not found any significant difference between two
ATT questionnaires groups’ response rate.

Source: The Present Author.
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Table VI

Studies Experimenting Prior Notification

Ty e oo il S Tr— e s e
Fariaet al. (1981) Home Owners 495 | Telephone and mail Mail prenotification produced significantly hiher
prenotification response rate.
Jober-Sanderson (1983) Marketing and Managing| 800 | Prior letter notification There was not found significant affect of prior
Directors letter
Kerrin-Peterson (1977) Credit Applicants 659 | Advenced phone and letter Only the telephone prior notification generated
(Households) notification significantly high response rate.
Peterson et al. (1983) | General Public 10,800 | Preliminary notifications of Significant affect of the tested variables on
postcard and letter response rate was found.
Suttan-Zeits (1992) | Customers of an Energy | 1464 | Telephone prior-notification, The group receiving multiple prior notification had
Rebate Profram postcard prior notification, and the highest reponse rate via control group and
telephone and postcard prior grroups receving one prior notification.
notification.
Source: The Present Author.
Table VII

Studies Experimenting Follow-ups

Tested Variables

Results

Study Population N
Hinrichs (1975) Employees of a Large  |5,131 | A follow-up | The follow-up did generate significant response rat
Manufacturing Company | control group without follow-up.
" Peterson et al. (1983) | General Public 0,800 | Two follo-ups, including two The tested variables produced significantly high rates.
froms; posctard letter and _
poscard letter and questionnaire | ok
! Rescoeetal. (1975) | Residgnce Customesrs |2,144 | Telephone and Postcard | Since the study did not have a control group, it is
of A reminders measure the effects of follow-ups.
| Sutton-Zeits Customers of an Energy | 1,464 | Multiple follow-ups | The study obtained significantly high response rate
Rebaie Program the experiment group receving multiple follow-up.
Source: The Present Author.
Table VIII
Studies Experimenting Type of Mailing, Postage and Deadline
Study Population N | Tested Variables Results
Gitelson (1993) Runners (General 1,200 | Three forms of mailing; bulk, No significant affect of tested variables was found
Population) metered, and first class
Hensley (1974) High School Speech 530 | Specified combinations of postagd The corroborate the idea that certain combinant
Teachers on the outer and enclosed-return | stamp increase response rate.
| Hinrichs (1975) Employees of a Large {2,547 | A postcard enclosure No significant results was found.
Manufacturing Company
| House etal. (1977) | Plant Employees 990 | First class mailing vs certified | Certified mailing yielded a significantly higher rate o
response.
Woodward-McKelvie | Students 400 | The four forms of address on The teseted variables did not generate significantly hi
| (1985) envelope response rates
Source: The Present Author.
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3. Conclusion
Non-response error is almost always a poten-
tial problem in mail questionnaires. Fortunately,

some procedures and controllable variables are

available to researchers to minimize this serious
bias. One of the major results of the study is that
mail questionnaires responses can indeed be ma-
nipuated through some incentives and procedures.
Giving a monetary incentive, sending a notifica-
tion prior to sending the questionnaire out, send-
ing another notification when the questionnaire is
not returned, and designing a good questionnaire
in terms of appearance seem to have postive affect
on responses. Nevertheless, a great attention
should be paid in interpreting the results.

Firstly, the research and results described in
this study deal with the USA populations and their
response behavior to mail questionnaires.
However, without empirical research, which is
very much needed in Turkey, there is no way of
knowing whether these methods can be equally
applied to Turkey, for response propensity of
Turkish respondents might be very different from
that of the U.S.A. respondents. Investigating this
issue is indeed a good avenue for future research.

Secondly, it should be noticed that although
most of the experimental studies discussing alter-
native methods of increasing mail survey response
rate have attempted to generalize their findings,
there are some evidences that different segments
of population will show different reactions to mail
survey response inducement techniques. For ex-
ample, Kaldenberg (1994) in his study on re-
sponse rate patterns of elderly population suggests
that age within elderly population does have a sig-
nificant impact on response rate to a mail ques-
tionnaire. The study by Hawes (1987) concludes
that other factors such as sample of itself may be
more important influences on the response ten-
dencies of top executives. Jobber and Sanderson
(1985) in their study about the effects of two vari-
ables on industrial mail survey returns conclude
that methods appear to increase response from
household populations may not always be succss-
ful in industrial mail surveys. In another study, af-
ter reviewing the literature, Jobber (1986) sug-
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gests that methods that are successful with-indus-
trial populations are not always effective when
surveying businessmen. Also in this context,
Childers et al. (1980) have noted that different
populations tend to respond differently to various
mechanisms developed for increasing response
rates. To sum, what works best for one segment of
population may not be a suitable way to elicit re-
sponses from other segments of population and
even may offend them. Thus, it will be beneficial
for researchers to take into account the response
propensity of different populations while survey-
ing via mail and interpreting the results of this
study.

Finally, it should be noted that this study deals
only with one aspect of mail surveying, namely re-
sponse rate. It is well-know, however, that in-
creasing responses is not the only problem with
mail questionnaire technique of surveying. Speed,
quality of responses, and cost of the survey are the
other important issues that should be factored in
while planning for a mailed survey. Furthermore,
it should be borne in mind that the total quality of
survey research even employing the most appro-
priate survey method will almost always depend
on how strongly each link, such as questionnaire
construction and inducement efforts, in the survey
chain connect to one another (Sudam, 1983).
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VAK’A
ORNEKLERI

ASSAN-HYUNDAI ORTAKLIGI®

1960 yilinin Kasim ayinda arag ithal ederek
Tiirkiye’de pazarlayan KIBAR Grubu biinyesin-
deki ASSAN otomotiv ile Giiney Kore kdkenli
HYUNDAI firmas1 1994 yilinda yar1 yariya bir or-
taklik “Joint Venture” olusturdular.

Kibar Holding ile Hyundai Motor Corporati-
on’un %50 - %50 ortak oldugu Hyundai - Assan
Otomotiv Sanayi ve Ticaret A.S. deneme iiretimi-
ne Nisan 1997’de, seri iiretime ise Temmuz
1997°de baslamay: planliyordu. 1997 yilinda 10
bin adet arag iiretmeyi amaglayan kurulug, 1998
yilinda 41 bin, 1999 yilinda ise 50 bin arag iiret-
meyi hedeflemekteydi. Kapasite ve iiretimi 120
bini araca kadar ¢ikarmayi hedefleyen kurulug
1998 yilinda %10’luk bir pazar payina ulasmay1
amachiyordu. Sirket, baglangicta tek vardiya ile
tiretime baslandiginda 500 personel istihdam ede-
cek, ikinci vardiyaya gecildigi zaman 900 perso-
nel calisacak, toplam kapasiteye gelindigi zaman
ise personel sayis1 1600 olacaktir. Boylelikle Tiirk
otomotiv yan sayinde 5.000 ile 16.000 kisilik bir
ek istihdam yaratilacaktir.

[zmit’ten 6 km uzaklikta Ali Kahya beldesinde
bir milyon metrekarelik arazi lizerinde kurulan te-
sisin 60 bin metrekarelik kapal alani insa edilmis
durumdadir. Projenin toplam yatirim tutar1 500
milyon dolardir. Diinya iizerinde, aym: anda hem
ticari hem de binek aracin1 aym hat iizerinde tire-
tebilen bir kag fabrikadan biri olacak olan bu tesis-
te iki arac grubu iiretilmesi planlanmaktadir. Bi-
nek otomobil olarak Hyundai’nin en ¢ok satan
Accent modeli 1.3 ve 1.5 It motor secenekleriyle,
ticari arag olarak ise 2500 cc. dizel motorlu panel-

van, window van ve minibiis gibi hafif ticari arag-
lar tiretilecektir.

KIBAR HOLDING ve ASSAN

“Kibar Holding”in kurucusu Sayin Asim Ki-
bar, 1970 yilinda “Asim Kibar Demir Ticaret Fir-
masi1’n1, 1972’de “Asya Ticaret”i, 1976 yilinda
“Kibarlar Demir Tic. ve San. A.S.”yi olusturmus,
1977°de ise “ASSAN Demir ve Sa¢ Sanayi
A.S.”yi kurmustur. Assan’in Kartal’daki galvaniz
tiretim tesisleri 1980’de faaliyete gegmis, 1988°de
ise Tuzla’da ES5 otoyolu iizerinde, aliiminyum yas-
s1 iiriinler haddeleme tesisi iiretime basglamistir.
Assan, 1993’de iiretim hattina, prefabrik yap1 ele-
manlarim eklemis, 1995’de ise yine Tuzla’daki
fabrika’da aliiminyum folyo tesisleri devreye gir-
migstir. Assan 1996 itibariyle yillik 150.000 ton ka-
pasiteye ve %60’lik bir piyasa payina sahip ol-
mustur.

Kibar Grubu’nun ASSAN disinda ASSAC ih-
racat ve Ithalat ve Tic. A.S. (1981), Kibar Dis Ti-
caret A.S. (1985), ASSAN HYUNDAI Motorlu
Araglar Satis A.S. (1991), ASSAN-HYUNDAI
Celik Uriinleri San. ve Tic. A.S. (1992), ISPAK
(1993), KIBAR SIGORTA Aracilik Hizmetleri
(1993), ASSAN Prefabrik Yap: Elemanlar: Pazar-
lama ve Insaat A.S. (1994), POLARIS Gemi Kira-
lama San. ve Tic. A.S. (1994), HYUNDAI-AS-
SAN OTOMOTIV San. ve Tic. A.S. (1994), BA-
REKS Dis Tic. A.S. (1995), ve ASSAN-HANIL
Otomotiv Sanayi ve Tic. A.S. (1996) gibi ¢ok sa-
yida kurulusu bulunmaktadir. Kibar Holding’in
Yatirim plan1 100 milyon dolar olup ince dokiim

(*) Bu vak'a, Assan H-};undai Genel Mildiirii Sayin Erhan Giinsoy'un 26.02.1997"de 1.U. igletme Iktisad: Enstitiisii’nde verdigi konferans ile
Ekonomik Trend Dergisi'nin, 22.12.1996 tarihli sayisi sayfa 41'deki haber kaynak alinarak, Prof. Dr. Hayri Ulgen tarafindan hazirlanmigtir.

Vak’a, ybnetim sorunlanimin ilgili yoneticiler tarafindan dogru ya da yanhs olarak ¢oziimlendiklerini gostermek igin degil, tarigmalara temel

olusturmak amaciyla hazirlanmigtir.



gelistirme projesi yurt ic¢i ve yurt disgindaki ilgili
kurulusglarin destegi ile devam etmektedir. Kibar
Dis Ticaret ise kendi brans: icinde etkinlik goste-
ren firmalar arasinda her yil ilk sekiz icine girmek-
tedir. Hyundai Motor Company ile binek ve ticari
arag iiretimi ortak yatirimi, Assan-Hanil ile ise
otomotiv sektoriindeki yerlilestirme yatirimlari
baglamig ve devam etmektedir.

ASSAN-HYUNDAI MOTORLU

ARACLAR SATIS A.S.

Assan-Hyundai Motorlu Aracglar Satig A.S.,
1990 yili sonunda, Kibar Holding biinyesi i¢inde
Hyundai Motor Company 'nin Tiirkiye Distribiito-
rii olarak Tiirk otomotiv pazarina girmistir. Tiirk
tiikketicisine; 1990’da EXCEL, Scoupe ve SONA-
TA, 1991’de ELANTRA’y1, 1993’de Ticari Arag-
lar1, 1994’de ACCENT’i, 1996’da ELANTRA Fx
Cpupé’yi tanitmigtir.

Assan-Hyundai, Tiirkiye’de 1996 yili otomobil
ithalatcilar: arasinda iigiincii sirada olup 5.608
adet arag ile toplam ithalatin yaklasik % 10’una,
hafif ticari araglarda ise 11.542 adet ticari arac ile
taplam ithalatin 1/3’iine sahiptir. (Bkz Ek 1 ve 2)
Hyundai’nin 1990-1996 yillan arasi ithal arag sa-
tiglar1 ve Hyundai’nin Tiirkiye toplam satiglari
icindeki yeri Tablo 1 (a) da gésterilmektedir.

Binek Arag
Yillar Toplam Hyundai %
1990 62.770 206 0.33
1991 43.035 2.170 5.04
1992 53.698 2.097 3.90
1993 102.281 6.985 6.83
1994 27353 2.247 8.21
1995 21.979 3.190 14.51
1996 57.516 5.608 9.75

_ Tablo 1 (a): Hyundai Satiglarinin
Ithal Binek Arag Satiglar: Igindeki Yeri.

Hyundai satislarinin 1994-1996 yillan arasin-
daki ithal ticari arag satiglan icindeki yeri ise Tab-
lo 1 (b)’de gosterilmistir.

Ticari Arag
Yillar Toplam Hyundai %
1994 7.796 1.988 25.50
1995 15.561 7.448 47.86
1996 33.419 11.542 34.53

_Tablo 1 (b): Hyundai Sgu;larmm
Ithal Ticari Arag Satiglar: Icindeki Yeri.
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HYUNDAI MOTOR COMPANY

Hyundai, 1940 yilinda Chung Ju Yung tarafin-
dan bir tamir atolyesi olarak baglamisti. 1947 de
Hyundai Engineering Construction Corporation
kuruldu. 1960°da Celik, Gemi Yapimi ve Makine
Uretimine gegildi, 1962’de Aracilik ve Sigortaci-
lik faaliyetleri basgladi, 1967"de ise Hyundai Mo-
tor Corporation kuruldu. Daha sonra, 1968’de gru-
ba ticari faaliyetleri yiiriiten, 6 kitada 68 ofise sa-
hip bir sirket eklendi. 1973’de Hyundai Heavy In-
dustry’e bagh olarak diinyanin en biiyiik tanker ve
silep tersanesi faaliyete bagladi. 1977°de Hyundai
International Merchant Bank ve Hyundai Precisi-
on & Industry, 1980°de ise Hyundai Elektronics &
Robot Industry kuruldu...

Hyundai bugiin motorlu arag iiretimi diginda,
miihendislik, ingaat, gemi yapimu, ¢elik, petrokim-
ya, makina, havacilik, elektronik, robotik, finans,
sigorta ve aracilik hizmetleri gibi ¢ok genis bir
alanda mal ve hizmet iireten 48 kurulusa sahiptir.
Grubun satig hacmi 77 milyon dolar iizerinde olup
calisan personel sayist 180.000 kisi civarindadir.
Ayrica grubun 11 arastirma ve gelistirme merkezi
bulunmaktadir.

Hyundai Motor Company, Giiney Kore’de,
Hyundai Grubu iginde 29 Aralik 1967 de ticari ve
binek araci iiretmek amaci ile kurulmustur.

Hyundai Motor Company kurulusunu takiben,
1968’de Ford ile teknoloji transferi ve montaj an-
lagmas1 yapmig, 1974’de ilk bagimsiz tasarim ile
tiretilen “PONY” iiretilerek Ortadogu, Giiney
Amerika ve Afrika’ya ihra¢ edilmistir. 1984°de
Pony ihracati1 500.000 adet araca ulagmustir.

1983’de Hyundai Motor Company Kanada,
1985°de ise Hyundai Motor Company ABD kurul-
du, 1985’de Excel modeli sektore tanitildi.
1987°de hafif ticari araglar, H-100 Komyonet, Mi-
nibiis, 2.5 ton kamyonetler iiretilmeye baslandi,
1988°’de ise Sonata modeli piyasaya siiriildii.
1989’da Hyundai Kanada Bromont’da binek oto
montaj fabrikasim kurdu. 1990’da Hyundai Kana-
da Bromont’da binek oto montaj fabrikasini kur-
du. 1990’da Elantra piyasaya tamitildiginda Hyun-
dai Motor Company iiretimi 3 milyon adedi geg-
misti, ayn1 yil ABD’ne yapilan ihracat da 1 milyo-
nu asiyordu. Mart 1991°de Hyundai Motor Com-



pany'nin toplam arag iiretimi 4 milyon adedi geg-
tL.

Hyundai Motor Company 6nceleri Ford daha
sonra Japon Mitbubishi ile teknolojik anlagsmalar
yapmus ancak bir siire sonra kendi teknolojisini ve
tasarimini gelistirerek kendine 6zgii modelini ya-
ratmig ve ozellikle dig pazara yonelmistir.

1995 yili itibariyle Hyundai Motor Com-
pany’nin ULSAN (1.330.000 binek+ticari arag),
CHUNJU (100.000 ticari arag) ve ASAN
(300.000 binek arag) fabrikalarinda 45.000 perso-
nel c¢alismaktadir ve Hyundai Motor Com-
pany’nin Kore iiretim ve ihracatlarindaki pazar
pay1 %48 dir (Bkz. Tablo: 2a ve b).

Giiney Kore Uretim Giiney Kore ihracati

Toplam Hyundai % Toplam Hyundai %
1990 1.212.852 636.674 52 345.209 225238 65
1991 1.392.105 731.380 53 385.970 254.123 66
1992 1.574.106 811.038 52 441.002 282.181 64
1993 1.869.869 891.865 48 598.025 340363 57
1994 2.113.620 1.039.451 49 679.389 362.340 53
1995 2.315.851 1.109.664 48 899.366 432.443 48

Tablo 2 a/b Giiney Kore Uretimi ve ihracatinda
Hyundai Motor C y'nin Yeri.

"

1995 yilinda Hyundai satig gelirlerinin
%4.9’unu AR-GE caligmalarina ayirp Diinya
Standartlarim1 yakalamigtir. Hyundai Motor Com-
pany’nin; motor ve sanziman, elektrikli ara¢, kon-
sept araclari, giines enerjisiyle calisan araba, orta
boyutlu motor, aktif ses kontrol sistemi, diisiik
emisyonlu dizel motor, motor kontrol birimi ve
otomatik ses algilayicis1 gelistirilmesi gibi ¢cok sa-
yida teknolojik gelisme projesi bulunmaktadir.
Ayrica Namyang'ta 3.4 milyon m? biiyiikliiglinde
Giiney Kore’nin en biiyiik test alaninda 250 km/h
hizda arabalar test edilebilmektedir.

DUNYA’DA VE TURKIYE’DE

OTOMOTIV SEKTORU

Tiirkiye’de binek oto sanayi, 1959 yilinda Kog
grubuna bagh Otosan A.S.’nin Ford lisanst ile Is-
tanbul’da bir montaj fabrikasi kurmasi ile baslar.
Daha sonralar1 sektoriin gelismesi ile birlikte,
1971’de TOFAS Fiat lisansiyla, OYAK RENA-
ULT ise yine Renault lisansiyla Bursa’da iiretim
tesislerini kurarlar. 1990’da ise OPEL, Izmir Tor-
bali’da GM/OPEL lisans: ile imalata baslar. Niha-

g2

yet 1994’de Sabanci-Toyota ortaklifns TOYOTA-
SA Adapazari’nda Toyota lisans: ile imalata bas-
lar. Ticari araglarda da ilk imalat 1959’da kurulan
OTOSAN’da, daha sonralann ise OTOKAR,
Chrysler, A.O.S., B.M.C., Karsan, Otoyol, M.A.N
ve M. Benz Tiirk firmalar tarafindan yapilmistir.
Tiirkiye’deki otomotiv iireticilerinin tiretim
yerleri, baslangig tarihleri, lisanslan ve iirettikleri
araclara iligkin kapasite rakkamlar1 Ek 3’de veril-
mektedir. Bu iireticilerin 1996 yili itibariyle iire-
tim miktarlar ise agagida Tablo 3’de verilmistir.

1996 19496
Binek Otomabil Uretimi Kapasite Ticari Arag Uretim  Kapasite
Ureticileri Miktan  Kullamm Ureticileri Miktan  Kullanmm
1. Tofag 70414 %35 I. Otosan 16.289 %47
2. Oyak-Renault 65.007 %43 2. BMC 5.715 %27
3. Toyotasa 26.036 %26 3. Chrysler 2.762 Y31
4. Opel 10.190 %68 4. Temsa 1.748 %24
5. Otosan-Ford _ 9.651 932 5.Karsan  1.626 %18
Toplam 181.298 6. Otokar 1.286 %26
7. Otoyol 1.196 %10
8. A0S 1.001 %13
Toplam 31.623

Tablo 3. 1996 Yili Binek oto ve Ticari Arag Ureticileri.

Tiirkiye'nin Diinya otomotiv sektorii i¢inde
onemli bir yeri yoktur. Nitekim, 1995 yili diinya
otomobil iireticilerinin siralanmasinda Japonya,
A.B.D., Almanya, Fransa ve Kore Cumhuriyeti ilk
beg siray1 alirken, Tiirkiye 16. siradadir. (Bkz. Ek
4a). Diinya ticari ara¢ {iretiminde ise ABD, Japon-
ya, Kanada, Kore Cumhuriyeti ve Fransa ilk bes
siray1 alirken Tiirkiye 15. siradadir (Bkz. Ek 4b).
Kisi basina diisen otomobil yogunlugu agisindan
da bir karsilagtirma yapildiginda; Almanya’da
1000 kisiye diisen otomobil say1s1 442 iken, bu yo-
gunluk Italya’da 421, Hollanda’da 361, Yunanis-
tan’da 159, Portekiz’de 140, Meksika’da 88, Ro-
manya’da 54, Tiirkiye’de ise 42’dir.

Tiirk otomotiv iireticilerinin kapasite rakkam-
lari ile 1996 iiretim miktarlarim karsilastiriimasi
halinde, kapasite kullanimlarinin oldukga diisiik
oldugu goriilecektir (Bkz. Tablo 3).

Tiirk otomotiv sektoriinde 1990 - 1996 yillan
arasinda yerli tiretim ve ithalat rakkamlar: incelen-
diginde, toplam satiglarda 1994 yilindaki ani dii-
stistin etkisini halen siirdiirdiigii, yerli iiretim-itha-
lat kargilagtirmasi yapildiginda ise 1996 yilinda it-



halat lehinde 6nemli bir gelisme oldugu izlenmek-
tedir (Bkz. Tablo 4).

Yillar  Uretim % ithalat %  Toplam
1990 167.556 72.7 62.770 2h.5 230.326
1991 195.574 82.0 43,035 18.0 238.609
1992 265.241 832 53.698 16.8 318.939
1993 343.439 77.1 102.281 229 445.720
1994 208.363 88.4 27.353 11.6 235.716
1995 206.475 90.4 21.979 9.6 228.454
1996 181.298 759 57.516 24.1 238.814

Tablo 4. Otomobilde Yerli Uretim ve ithalat Dagilimu.

Ayni kargilagtirmanin ticari araglar iizerinde
yapilmasi halinde ise, 1994-1996 yillan arasinda-
ki gelismenin asagida Tablo 5’de belirtildigi tizere
yine ithal araclar lehine oldugu goriilecektir.

Yillar Uretim o ithalat %o Toplam
1994 14.285 65 7.796 35 22.081
1995 22.668 59 15.561 41 38.229
1996 31.623 49 33419 51 65.042

Tablo 5. Ticari Araclarda Yerli Uretim ve ithalat Dagilim.

Ithal otomobiller ve ticari araglarin menseleri
acisindan bir degerlendirme yapildiginda ise (Bkz.
Ek. 5a ve 5b); otomobillerde uzak dogu menseli
araclarin yiizdesinin azaldigi Avrupa menseli
olanlarda ise 1996°da 6nemli bir artis oldugu go-
riilecektir. Ithal Ticari Araglarda ise uzakdogu
menseli olanlar 1996’da kiiciik bir diisiis gosterdi
ise de son ii¢ yilda %80’in iizerinde olmustur.

Tiirk otomotiv sektoriiniin 1993 yilinda ger-
ceklestirdigi 450 bin adetlik satis rakkamina
1997’de ulagmasi da zor goriiliiyordu. Bedelsiz it-
halatla birlikte girilen durgunluk déneminin sade-
ce yerli tiretimi degil, ikinci el oto piyasasim etki-
lemesi bekleniyordu. Nitekim 1997 Ocak ayinda
11.848 adet olan binek oto iiretimi, 1996 Ocak
ayinda 15.528 adet idi ve yihin ilk iki ayinda bir
durgunluk yasandi. Mart ve Nisan aylarinda satis-
larin canlanabilecegi yonende bu beklenti de pek
yok. Ancak Kurban Bayrami 6ncesinde, Nisan
aymin ikinci haftasinda satiglarda donemsel bir ki-
pirdanma olabilecegi soyleniyordu. Haziran ayin-
da baslayacak olan bedelsiz ithalatin, orta ve iist
diizeydeki oto alimlarini etkileyecegi ve satiglar

(*) Ekonomist, Y1l 7. Sayi: 10,9 Mart 1997, 5. 15
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canlandiracagi tahmin ediliyordu(®).

HYUNDAI - ASSAN OTOMOTIV

SAN. ve TIC. A.S. HEDEFLERI

Hyundai - Assan Genel Miidiirligii Sayin Er-
han Giinsoy, Tiirkiye’'de bir iiretim tesisi kurma
planlarinda, 1993 yilindaki ithalat, iiretim ve satig
rakkamlarinin, bir 6nceki yila oranla %100’e ya-
kin artarak 480 bin adede ulagmasinin 6nemli etki-
si oldugunu belirtirken, 1994’deki krizle birlikte
bu kararin donduruldugunu, 1995 yilinda ise uy-
gulama kararinin yenilendigini ve Eyliil 1995’de
yatirimin basladigini ifade ediyordu.

Sayin Giinsoy, hedeflerinin 1 Temmuz
1997’den itibaren iiretimi ve ithalati beraber siir-
diirmek oldugunu soylerken; Accent 1300 (4 ve 5
kapu, karbiiratorlii), Accent 1500 (4 ve 5 kapi, En-
jeksiyonlu), Panel Van (Standart ve Deluxe 2500
cc.) Window Van (Standart ve Deluxe, 2500 cc.),
ve Minibiis (Super ve Grand Saloon, 2500 cc.)’le-
ri Tiirkiye’de iireteceklerini, Sonata, Elantra ve di-
ger ticari araglar ithal edeceklerini ifade ediyordu.
Su anda iiretilmeye hazirlanan otomobil ve ticari
araclarin belli parcalar ithal, belli parcalar ise
Tiirk otomotiv yan sanayiinden temin edilecek,
yerli parca oram ilk asamada %45-40 civarinda
olacak, diger parcalar Kore’den getirilecekti. Ure-
tilecek ilk araclarda 150-190 parcanin yerli amalat
olmasi planlanirken, iki yi1l icinde %60-70 yerli
parca oranina ulasma hedefleniyordu.

Imalatin baglamasiyla, ihracata baglamay: da
planlayan Hyundai-Assan, hedeflerinin yalmz
Tiirkiye pazar1 olmadigini Rusya, Ukrayna ile
Tiirki Cumhuriyetler yaninda, iiglincii diinya tilke-
lerini, Ortadogu’yu ve gerekirse Avrupa iilkelerini
de hedef pazar olarak belirlemisti. Tiirkiye capin-
da 85 adet anabayii bulunan Hyundai-Assan, bun-
larin organizasyonu ve gelistirilmesi ile ilgili bir
dizi faaliyeti de birlikte yiiriitmektir. 1997 ve izle-
yen yillar icinde bayi yapisini ii¢ fonksiyonlu (oto
satig, servis, yedek parca) hale getirmeyi hedef-
leyen kurulusun plaza tipi bayilerle yapilanmasi
amaglaniyordu. 1997 basi itibariyle 39 bayi
plazalarla ilgili projelerini hazirlamis ve tesislerini
yenilemek iizere faaliyete baglamis bulunuyordu.



Boylece yakin bir gelecekte 2-3 bin metrekarelik
plaza’lar devreye girmis olacak, ileriki yillarda ise
bu tiir bayiledin adedi 100’e ulasacakti.

1996 yilinin son ii¢ ayinda giindeme gelen
bedelsiz ithalattan bir endige duymadiklarini belir-
ten Hyundai-Assan Yonetim Kurulu Bagkan Yar-
dimcis1 Ali Kibar da, yatinm yaparken her seyi
diisiindiiklerini, cok modern bir teknoloji getirdik-
lerini, diinyanin diger markalariyla rekabet ede-
bilecek 1998 model otomobiller iireteceklerini,
ilerki yillarda kendi teknolojimizi geligtirerek

Tiirk insanina 6zgii bir model yaratacaklarini
belirtiyordu. Sayin Kibar, bu nedenle herhangi bir
endise tagimadiklarini, ancak Avrupa Giimriik
Birligi’ne girigle birlikte, 1996 yili basinda giim-
riiklerin sifira indirilmesinin etkisiyle, ithalatin
toplam pazardaki payimnin %24 oldugunu soy-
lilyordu. Bedelsiz ithalétin belirli oranda Tiirk oto-
motiv sektoriinii etkileyecegine de deginen Sayin
Kibar, “2000-3000 cc. iizerindeki araglarin satig-
lar1 olumsuz yonde etkilenebilecektir, gelismeleri
Oniimiizdeki giinlerde gorecegiz” diyordu.

(Ek 1)
1996 YILI OTOMOBIL ITHALATCILARI
ITHALAT
1 | OPEL 15,301
2 | VOLKSWAGEN 6,297
3 | HYUNDAI 5,608
4 | RENAULT 3,023
5 = MAZDA 2,656
6 = HONDA 2,541
7 | DAEWOO 2,495
8 BMW 2,312
9 | SKODA 2,064
10 | NISSAN 2,045
11 | FORD 2,039
12 | MERCEDES 1,739
13 ROVER 1,290
14 | LADA 1,195
15 | TOYOTA 1,033
16 | PEUGEOT 1,024
17 | SUZUKI 891
18 | CHRYSLER 746
19 | VOLVO 538
20 | ALFA ROMEO 526
21 AUDI 455
22 | CITREON 454
23 | KIA 339
24 | SUBARU 307
25 | FIAT 229
26 = OTOKAR 190
27 | SAAB 65
28 | JAGUAR 53
29 | DAIHATSU 31
30 | MASERATI 15
31 | PORSCHE s
32 | LOTUS 3
33 | OLTENA 3
34 | FERRARI 1
35 | GM 1
| TOPLAM 57,516
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(Ek 2)
1996 YILI TICARI ARAC ITHALATCILARI
ITHALAT

1 | HYUNDAI 11.542
2 | KIA 4.801
3 | MITSUBISHI 4.769
4 | MAZDA 2.441
5 | SKODA 2.195
6 | VOLKSWAGEN 2.014
7 | NISSAN 1.852
8 | SUZUKI 1.188
9 | RENAULT 886
10 | DAIHATSU 662
11 | TOYOTA 647
12 | CITROEN 181
13 | FIAT 166
14 | DAEWOO 38
15 | OLTENA 37
TOPLAM 33.419




(Ek 3)

OTOMOTIV URETICILERI HAKKINDA GENEL BILGILER

_ T : BASLANGIC _ BINEK TICARI
FIRMA URETIM YERI TARIHI LISANS ARAC ARAC
A.OS. iSTANBUL 1966 ISUZU 7,500
BM.C. iZMIR 1966 CUMMINS 21,500
CHRYSLER GEBZE/KOCAELI 1964 CHRYSLER INT. 9,000
OPEL TORBALI/IZMIR 1990 GM OPEL 15,000
KARSAN BURSA 1966 PEUGEOT 9,000
M.BENZ TURK | ISTANBUL 1968 MERCEDES BENZ 8,200

AKSARAY 1985
M.AN. iSTANBUL 1967 M.AN. 3,150
ANKARA 1985
OTOKAR iSTANBUL 1963 KHD/LAND 5,000
ROVER
OTOSAN iSTANBUL 1959 FORD 30,000 34,400
ESKISEHIR 1983
O.RENAULT BURSA 1971 RENAULT 150,000
~ OTOYOL | SAKARYA 1967 WREORRY — | T 1%
~ TEMSA ADANA PRSSE BT MITSUBISHI | T 7300
TOFAS BURSA 1971 FIAT 200,000
TOYOTASA ADAPAZARI 1994 TOYOTA 100,000
SRR s L e _ (Ekd4b) £
1995 YILI DUNYA OTOMOBIL URETIMI 1995 YILI DUNYA TICARi ARAC URETIMI
JAPONYA 7.610.533 AMERIKA I 5.634.724
AMERIKA 6.350.433 JAPONYA 2.585.003
ALMANYA 4.360.235 KANADA 1.077.702
FRANSA 3.050.929 KORE CUM. 523.254
KORE CUM. 2.003.146 FRANSA. | 423776
ISPANYA 1.958.789 iSPANYA ' 374.998
INGILTERE 1.532.084 BREZILYA 332.799
ITALYA 1.422.359 ALMANYA § i T 307.129
KANADA 1.339.474 iTALYA 244911
BREZILYA 1.302.742 HINDISTAN 243.154
POLONYA 391.929 INGILTERE | 233.001
HINDISTAN 388.520 BELCIKA 103.637
ISVEC 387.659 ISVEC 102.483
BELCIKA 385.894 ARJANTIN 58.768
| AVUSTRALYA 293.631 TURKIYE 49.028
TURKIYE 233412 AVUSTRALYA 25.405
| ROMANYA 21.642
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(Ek 5a)

ORIJIN BAZINDA ITHAL OTOMOBILLERIN DAGILIMLARI

UZAK DOGU AVRUPA DOGU AVRUPA DIGER TOPLAM
1990 | SATIS 28,870 15,995 17,761 144 62,770
% o -k 10 28 B A
1991 | SATIS 24.421 6.029 12.556 29 43.035
%: 57 14 29 0 100
1992 | SATIS 21.318 6.927 25.453 0 53.698
% 40 13 47 0 100
1993 | SATIS 35.770 23.224 43.252 35 102.281
: R s — = s et
1994 | SATIS 9911 9.464 7.829 149 27.353
% 36 35 29 1 100
1995 | SATIS 7.963 9.406 4311 299 21.979
% 36 43 20 1 100
1996 | SATIS 13.601 39.716 3.262 937 57516
s R v S E & T
(Ek 5b)
ORIJIN BAZINDA ITHAL TICARI ARAC DAGILIMI
UZAK DOGU AVRUPA DOGU AVRUPA
1994 .| SATIB: s 117 2006538 517 e 5
% e 84 7 10
1995 | SATIS 13.574 517 1.470
% 87 3 9
1996 | SATIS 26.660 4.527 2232
% 80 14 7
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