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SUNU§:
UNIVERSiTEDE DEGI$iM VE STRATEJIK YONETEVT

Prof.Dr.§adi Can SARUHAN

Ifine girdigimiz yeni binyil bizi beklentilerimizin ve 9e§itli tehditlerin §a$irtici

kari§imiyla yuzle§tirmektedir. Oyle ki; bir yanda tip, ileti§im, bilgi teknolojisi, alternatif eneiji
kaynaklari, otomasyon ve globalizasyon gibi konularda devrimci ilerlemeler gerpeklesirken,
diger yanda da terorizm, mezhep9ilik, bolgesel e§itsizlikler, a9bk, popiilasyon, kit kaynaklar
ve 9evre kirliligi gibi konularin varligindan kaynakianan sorunlaila mucadele etmekteyiz.
Tiim bu beklentiler ve tehditler arasindaki dengenin belirsizligi bize §unu gostermektedir ki,
yeni dunyada insanoglunun temel dayanagi “bilgi”dir.

Bilgi elbette dogal olarak olu§an bir kaynak degildir. Ki§isei bir bulu§, bireysel bir
yaratimdir. Ancak egitimli ve bilgilendirilmi? bireyler tarafmdan elde edilebilir, anla§ilabilir
ve uygulanabilir. Bu sebeple bilgi, iiniversitelerin “temel i§i”dir. Yaraticihk odakli ara§tirma

ve uygulamalarla iiniversiteler toplumda her a9idan kritik bir rol ustlenmi§lerdir. Siirekli
ogrenerek ve geli§erek bilgi iiretimini gerpekle^tiren iiniversiteler, bu yolla toplumsal
degi§imi saglarlar ve elbette; degi§imine katkida bulunduklan bu diinya diizeninde kendileri
de siirekli degi§ecek ve geli§eceklerdir.

Kaliteli bilgi tiretimiyle ilgili geli§meleri izleyebilmek, Avrupa’daki Universitelerde
gerpekle^en degi§imlerle, Avrupali meslekta§lanmizm fikirlerini ogrenebilmek amaciyla
Universitemizi ve Enstitiimiizii temsilen OECD (Organisation for Economic Co-operation
and Development - Ekonomik l§birligi ve Kalkinma Organizasyonu) biinyesinde
Fransa/Grenoble Joseph Fourier Universitesi’nde 7-12 Eylul tarihleri arasinda diizenlenen
“Transformation et Gouvernance de L’universite - La Gestion Strategique des
Universites” (Universitenin Degi§imi ve Yonetimi - Universitelerde Stratejik Yonetim)
isimli konferansa katihnmi§ ve universitelerde siirekli degi§im ve geli§im stratejileri hakkinda
akademisyenler arasinda gorii§ ali§-veri§i yapilmi§tir. Konferansta yeni milenyumdaki
iiniversite anlayi§i dogrultusunda “Yiiksekogretimin Uluslararasila?masi: Avrupa
Birligi’nde Yuksekogretim, Socrates ve Tiirkiye Perspektifi” konulu bir konu§ma
yapilmi§, Avrupa Universitelerinden katilimcilarla birlikte o!u§turulan grup pali^malannda
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kar§ila§tirmalar yapilarak, degi§im yonetimi stratejilerinin geli§tirilmesine katki saglayacak
bilgi transfer!ger9ekle§tirilmi§tir.

Konferansta Portekiz ve Belfika’dan 4’er, Fransa ve Tiirkiye’den 2’§er, Yugoslavya,
Brezilya ve Ispanya’dan l’er katilimci olmak tizere, 7 farkli iilkeden toplam 15

akademisyen bir araya gelmi§tir.

Firat Universitesi Rektorii Prof.Dr. A.Feyzi Bingol, M.U.Sosyal Bilimler

Enstitiisu Miidurii Prof.Dr. §adi Can Saruhan ve konferansm diger katilimcilari

Konferans, L’universite, Ie politique et le socio-economique: de nouveaux

rapports (Universite, politika, sosyo-ekonomi: Yeni ili§kiler), Gestion academique,
transformations des cursus et des programmes (Akademik yonetim, mufredat ve
programlarda degi§im) ve Les transformations de la gestion de la recherche: les nouvelles

conditions de travail des chercheurs (Ara§tirma projelerinin yonetiminde degi§imler:

ara§tirmacilarin yeni 9ah§ma ko§ullan) temalarindan olu§turu!mu§ ve bu alanlarda uzman
katilimcilann sunumlarinm ardmdan, yine uzman bir katihmcimn e§liginde grup 9ali§malan

duzenlenerek konulara ili§kin gorii§ ali§ veri§i saglanmi§tir,
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Konferansin ilk guniinde, katilimcilar kar§ilanmi§ ve Joseph Fourier Universitesi
Rektoru Prof.Dr.Claude Feuerstein; Barselona Universitesi eski rektorii Prof.Dr.Josep
Bricall ve Cenevre Universitesi eski rektoru Prof.Dr.Luc Weber’in de katikmiyla afili?
konu§masi yapmi§tir. Aynca bu konu§ma perpevesinde konferansin genel prezentasyonu
ger9ekle?tirilmi§ ve ana temayi olu§turan “Universitenin Degi§imi ve Yonetimi” konusu ele
ahnmi§tir.

Konferansin ikinci guniinde, ilk tema olan “Universite, politika, sosyo-ekonomi: Yeni
ili§kiler” hakkinda toplu seans §eklinde bir prezentasyon diizenlenmi§tir. Toplu seansin

ardindan katihmci akademisyenlerden olu§turulan gruplar, ele alinan konuyu ayrmtili olarak
degerlendirmi§ler ve sonrasinda bu konular uzerinde bir sentez raporu hazirlami§lardir. Sentez
raporu ile ortak du§iinceler ve baki§ apilari geli§tirilmeye 9ali§ilmi§tir.

Konferansin iipiincii giiniinde, Joseph Fourier Universitesi Rektorii Prof.Dr.Claude
“Ara§tirma Projelerinin Degerlemesi” konusuyla ilgili “Ara§tirmalarda

Derinle§tirme Yontemlerine I§ik Tutulmasi” ba§likli bir konu§ma yapmi§tir. Daha sonra grup

9ali§malari ba§lami§ ve her grup Rektortin konu§masinda belirttigi yontemlerden biri tizerinde
yogunla§arak konu hakkinda 9e§itli sorular geli§tirip bir sunu§ hazirlami? ve ara§tirma

projelerinde kullamlabilecek derinle§tirme yontemleri akademisyenlerce tarti§ilmi§tir.

Feuerstein

Konferansin dordiincii giiniinde, ikinci tema olan “Akademik yonetim, miifredat ve
programlarda degi§im” uzerinde durularak, temanin prezentasyonu gerpekle^tirilmi^tir.
Katihmci akademisyenlerden olu§an gruplar tema uzerinde tarti§arak kar§ilikli gorii§ ali§
veri§ine devam etmi§lerdir.

Aym giin, Grenoble Belediye Ba§kam M.Michel Destot’un da katihmiyla Musee de
Grenoble - Grenoble Miizesi’nde gerpeklestirilen resepsiyonda, Balkan ve Joseph Fourier
Universitesi Rektoriiniin konu§malanmn ardindan geli§en sohbet ortaminda farkli iilkelerden
gelmi§ akademisyenlerle iiniversitelerdeki farkli yonetim anlayi§lari ve Grenoble’daki yerel
yonetim ile iiniversite yonetimi arasindaki ili§kiler iizerinde fikir ali§ veri§i saglanmi§tir.
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Konferansin be§inci guminde, “Ara§tirma projelerinin yonetiminde degi§imler:
ara§tirmaciiarin yeni 9ah§ma ko§ullari” ba§likli temaya ili§kin bir prezentasyon yapilmi§ ve
ardindan yine grup 9ali§malari ger9ekle§tirilmi§tir. Tema hakkinda grup raporlan yazilmi? ve
raporlar uzerinde genel bir sentez yapilmaya 9ah§ilmi§tir.

Konferansin aitinci ve son guniinde ise, Joseph Fourier Universitesi’nde

gerpeklestirilen ornek bir ara§tirma projesi eie almmi§ ve seminerin genel degerlendirmesi
yapilrm§tir.

*

. Ulkemiz Universitelerinin, diinyadaki ve ozellikie Avrupa’daki degi§imleri yakmdan
izledigi ve bu degi§imiere uyum saglamaya ba§ladigi stire9te; Turk Universitelerinin yapisim,

sahip oldugumuz bilimsel ve akademik degerleri anlatmak ve Universitelerimizin i9inde
bulundugu degi§im ve geli§imi yabanci meslekta§larimizla payla§mak amaciyla, Firat

Universitesi Rektorii Sayin Prof.Dr. A. Feyzi Bingol ile katilarak ulkemizi temsil ettigimiz
bu konferansin son derece. faydali oldugunu du§iinmekteyiz. Aynca Sayin Rektorun

doktorasim Grenoble’da yapmi§ olmasi ve geni§ akademik 9evresi de katilimin etkinligini

arttirmi§tir.

Hayat boyu ogrenme anlayi§im, kaliteli bilgi iiretmeyi, surekli iyile§tirme ve
geli§menin gerekliligini ogrencilerimize verebilmenin sorumluluguyla, global akademik
platformdaki yenilik ve degi§imlerin yakmdan izlenmesi gerektigine inanmaktayiz.

Yilda iki kez yayimlanan hakemli dergimizin bu sayisinda yukarida sozu edilen

konferansta ele alinan temalara ili§kin goru§Iere ve agirlikli olarak da degi§im ve bilgi
yonetimiyle ilgili makalelere yer vermeyi uygun bulduk. Tiim okuyuculanmiza yararli
olmasmi diler, saygilar sunarim.

Prof.Dr.§adi Can SARUHAN
Mudiir
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YUKSEKOGRETiMIN ULUSLARARASILA§MASI:
AVRUPA BiRLIGI’NDE YUKSEKOGRETIM,

SOCRATES VE TURKiYE PERSPEKTiFi
§adi Can SARTJHAN

Marmara Universitesi , Sosyal Bilimler Enstitusu Miidurii

Bu gahgma, OECD tarafindan Fransa/Grenoble Joseph Fourier Universitesi’nde 7-12 Eyliil tarihleri arasinda
duzenlenen “Transformation et Gouvernance de L’universite-La Gestion Strategique des Universites" (Universitenin
Degipmi ve Yonetimi - Universitelerin Stratejik Yonetimi) adh konferansnotlanm ve konferans katihmcilariylayapilan
gorugmeleri igermektedir.

I. BiLGi TOPLUMU VE YUKSEKOGRETIM
Bilgi toplumu; kurumlari, i?leyi$ bifimi ve normlariyla, sanayi toplumundan oldukfa farkli nitelikleri

biinyesinde barindirmaktadir. Toplumsal degi§imlerin ve bilgi toplumuna gefi^in en onemli iki yapita$i olan
bili^im teknolojilerindeki geli§meler ve kiireselle$me; toplumlann bilgiye eri§im olanaklanm artirarak;
bilimsel nitelikte bilgi iiretmelerini, kullanmalarim ve payla§malarim kolayla$tirmaktadir.

Bilgi toplumuna giden yol, her §eyden once egitimden, ozellikle de yiiksekogretimden ge^mektedir.
Yuksekogretim, ozellikle ogrencinin temel yetenek geli§tirmesini ve mesleki uzmanla?masmi ama^lar.
Bili§im teknolojilerindeki geli§melerin bilgiye eri$im ve kariyer geli§tirme olanaklanm artirdigt ortadadir.
Ancak bireyden beklenen, ula§tigi bilginin yararli-yararsiz aynmimn yapabilmesi ve yararli bilgiyi
i§lemesidir. Yuksekogretim, bu sistematik du§iince yapismin kazamlmasinda onemli rol oynar. Bunun yam
sira yuksekogretim, toplumda sosyal, kultiirel ve ekonomik kalkmmayi, vatanda§hk bilincinin yerle?mesini
ve etik degerlerin yer etmesini desteklemesi a9ismdan da olduk9a onemlidir. Zira bilgi toplumu her $eyden
once, ortak degerler etrafinda birle§en ve orgiitlii bir toplum yapismi gerektirmektedir.

Kureselle§me felsefesi bireyleri, evrensel bilgiye dayah, esnek, kaliteli, 90k kiilturlu ve mumkun
oldugu kadar geni§letilmi§ bir baki$ a9isi geli§tirmeye zorlamaktadir. Diger bir deyi§le, global dii§iinebilme
ve global yeterlilik, i$ ve sosyal ya§amdaki ba§an i9in kritik bir oneme sahiptir. Bu nedenlerden otiiru yurt
di$inda egitim, bireysel geli^im a9ismdan 90k degerli bir deneyim te§kil etmektedir. Zira yurtdi?mda egitim
gormek, mesleki ve akademik kariyeri geli§tirmede biiyiik fayda saglamasmm yam sira, ziyaret edilen
ulkenin kiiltiiru, insanlanmn dii§unce bi9imi, payla§tiklan degerler hakkinda da 90k onemli bilgiler
kazandiimaktadir. Aynca gunumiizde Internet sayesinde okullar ve programlar hakkmda bilgiye 24 saat
eri§im olanagmm bulunmasi, okullann tamtmia onemli but9e ayirmasi ve tanrtim i9in ayn birimler
olu§turmasi, ogrenciler a9ismdan biiyuk olanaklar saglamaktadir.

Diger taraftan, yurt di§mda egitim gorenlerin sayismm artmasi ve egitimin uluslararasila§masi
oniindeki en biiyuk engel, egitimde kalite birliginin saglanmasi konusudur. Zira yurt di§mda egitim gormeyi
ama9layan ogrenciler, egitim gorecekleri iiniversiteyi ve programi degerlendirirken, yurtdi§mda egitim ile
meydana gelebilecek sene kaybimn online ge9ebilmek ^in, egitim gorecekleri universitenin ve programm
akademik tanmmi§liginin (akreditasyonun) olmasmi bir zorunluluk olarak gormektedir. Bu durum, egitimde
butiinle§meyi ama9layan Avrupa Birligi’ne uye iilkelerde de onemli bir sorun te§kil etmektedir. Aym
zamanda Birlige girmeye aday olan Tiirkiye a9ismdan da onemli mesajlar i9ermektedir.
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II. AVRUPA BiRLiGi’NE UYE ULKELERDE YUKSEKOGRETIM
11.1. Genel Degerlendirme
Avrupa Birligi’nin 21. yiizyilda ula^mak istedigi hedef, tek bir Avrupa Pazan yaratarak Avrupa

Birle$ik Devletleri’ni olu§turxnaktir. Bu yapi ^erisinde vatanda§lann, sermayenin, iiriin ve hizmetlerin smir
tammadan serbest dola§imi ongbriilmektedir. Ancak birligi olujturan devletler, Amerika Birle§ik
Devlederi’deki gibi homojen bir yapiya sahip degildir. Aralannda kiiltiir, dil, egitim sistemleri ve
vatanda§lannm dti§iince tarzi, ya§am felsefesi gibi biiyiik farklar mevcuttur ve iilkelerin birbirleriyle
entegrasyonunda sorun te$kil etmektedir.

Uye tilkeler arasmdaki farkldiklann en onemlilerinden birisi de, yuksekogretim sistemlerinde
goriilmektedir. Bu farkldigm en temel nedcninin, iilkelerin kiiltiirel yapilan oldugu a9iktir. Konuyu daha
ayrmtdi bifimde ele aldigimizda, a$agidaki faktorler sayilabilir:

•Ortaogretimin siiresi, tiirii ve kapsami

•Lisans derecesine yonelik yuksekogretim programlanmn yam sira, kisa siireli (2 yillik) on lisans
programlarimn mevcut olmamasi; mevcut olsa bile, bunlann ama9lan arasmdaki farkliliklar ve kurumlar
arasmdaki yatay ve dikey ge9i§lerin degi§ik §ekillerde ger9ekle§tirilmesi,

•Yuksekogretime kabul sistemleri,

•Egitim iicretleri (ogrenci katki paylan),
•Programlarm akademik takvimdeki dagilmu (yillik veya donemlik olarak verilmesi), derslerin

niteligi (zorunlu veya se9meli olmasi), degerlendirme yontemi (donem i9inde axa smavlar ve donem sonu
final sinavi veya yd sonunda tek smav) a9isindan nasd diizenlendigi ve kredi sistemine dayah
programlardaki 9eli§kiler,

•Egitim programlanmn siiresi ve verilen diplomalarm tiirleri.
Avrupa Birligi’ne uye iilkelerde uygulanan yuksekogretim sistemleri i9in ongoriilen yapisal

degi§ikligin niteligi ile kapsamimn belirlenmesi amaciyla atdan ilk adim olan Sorborne Deklarasyonu;
Alman, Fransiz, Ingiliz ve Italyan egitim bakanlan tarafindan 25.05.1998 tarihinde imzalanmi§tir. Bu
deklarasyonu Avrupa’daki 31 iilkenin egitim bakanlan tarafindan 19.06.1999 tarihinde imzalanan Bologna
Deklarasyonu izlemi§tir. Ancak yukarida yer alan nedenlerden otiiru egitime (ozellikle de yuksekogretime)
ili§kin kararlarda, Avrupa Birligi’ne iiye ulkelerde izlenen ortak politikalar henuz soz konusu olmamakta;
miifredatm belirlenmesi ve yiiksekogretimin organizasyonu ulusal diizeyde alman kararlara birakilmaktadir.

11.2. Lisans Programlan

Lisans programlan Avrupa Birligi’ne iiye iilkelerde (Ingiltere di§mda) genellikle 3 yildan uzun
siirelerde tamamlanmaktadir. ingiltere’deki lisans programlanmn 90gunlukla 3 yilda tamamlanmasma
kar§ilik, daha uzun siireli (genellikle 4 yd siiren) programlar da bulunmaktadir. Bunlann ba§mda, yabanci dil
egitimi gibi yurtdi§iyla entegre program uygulayan boliimler ile i§ tecriibesi gerektiren programlar
gelmektedir. Tiim dereceler honours ve ordinary §eklinde 2 tiirludur ve aralannda, egitimin siiresi veya
kapsami a9ismdan bir farkldik bulunmamaktadir. Ancak herhangi bir prograrada honours derecesi alabilmek
i9in belirli bir not ortalamasma sahip olunmasi ve derslerin yanmda tez yah^masmin da. yapilmasi
gerekmektedir.

Kredi sistemine dayali lisans programlarmda, ogrencilerin programi tamamlama siiresi, gostermi?
olduklan ba§anya baghdir. Ba§anh ogrencilerin programi normalden daha kisa siirede tamamlamasi
miimkundiir. Ancak programlara yan-zamaxdi olarak devam eden ogrenciler daha uzun siirede mezun
olmaktadir. Bu nedenle, kredi sistemine bagh programlann suresi, yil veya donem yerine, tamamlanmasi
gereken toplam kredi olarak belirtilmektedir. Yari-zamanli statude yuksekogretime devam edebilme
olanaklannm artmasi ve ya§am boyu ogrenimin giderek onem kazanmasi nedeniyle, yiiksekogretimin gerek
ulusal gerekse Avrupa duzeyinde yeniden yapilanmasma ili§kin olu§umlarda, kredi sistemi uygulamasi
agirlik kazanmaktadir.
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11.3. Yiiksek Lisans Programlari

Yuksek lisans derecesinin, yiiksekogretimin 5. yilmda alinabilmesi konusunda hemen hemen tiim
iilkeler fikir birligi ifinde goriinmektedirler. Ancak soz konusu bu uygulama, ulkelere gore degi§iklik (4+1,
3+2 veya Fransa’daki Grande Ecole’lerde oldugu gibi 2+3) gostermektedir. Geleneksel olarak tek
basamakli yiiksekogretim sistemine sahip Almanya, Avusturya, Isvifre, Italya ile Finlandiya ve isve^hiikiimetleri, programlarm ger?ek tamamlanma siiresinin 5 yila indirilmesi konusunda 9ali§malar
yapmaktadirlar. Fransa’daki Maitrise derecesi 4 yilda tamamlanmaktadir. Lisans ve lisansiistii programlarm
birbirinden aynldigi sistemlerde yuksek lisans derecesi, 1-2 yil arasmda degi$en bir sure sonunda
alinabilmektedir. Ingiltere’de yuksek lisans derecesi, dersli programlarda 1 yilda, ara§tirmaya dayali
programlarda ise 1-2 yil arasmda tamamlanabilmektedir.

11.4. Doktora Programlari

Doktora gali^masmm ana amacimn bilime yenilik getirmek oldugu goz online almdigmda, yapilacak
ara§tirmamn ne kadar siirede tamamlanabilecegini onceden kestirmek hemen hemen imkansizdir. Bu
nedenle, Avrupa’daki hifbir iilkede doktora programini tamamlamak 19m standart bir siire
bulunmamaktadir. Programi tamamlama siiresi, ulusal yiiksekogretim sistemlerinin yapismdan ziyade,
izlenen programa bagli olarak degi§mektedir.

Bazi ulkelerde, doktora derecelerinin yam sira “ara doktora” dereceleri bulunmaktadir.
Finlandiya’daki Lisenciaatti ve ingiltere’deki Master of Philosophy dereceleri bu gruba omek olarak
gosterilebilir. Ozellikle Orta ve Dogu Avrupa iilkelerinde uygulanan “yuksek doktora” (Habilitation) ise,
akademik kariyerde almabilecek en ust derecedir.

11.5. Avrupa Birligi’ne Uye Ulkelerde Yuksekogretimi Etkileyen Faktorler
Avrupa Birligi’ne iiye ulkelerde yuksekogretimi etkileyen faktorler ana hatlanyla a§agida

siralanmaktadir:
a) Hiikiimetlerin lisans programlarmin siiresini kisaltma istegi: Avrupa’daki bir<?ok iilkede

gdriilen yeni egilim, hukumetlerin lisans egitiminin tamamlandigi “ger9ek” siireyi azaltma istekleridir. 2ira
ogrenciler, teori agirlikli miifredat ve mezunlar arasmdaki yuksek i§sizlik orani gibi nedenlerden otiiru
programlari resmi siirelerinden daha uzun zamanda tamamlamaktadir. Son on yildir bu konu iizerine egilen
hiikumetler, resmi ve ger^ek egitim siirelerini kisaltmak amaciyla ciddi kararlar almaya ba§lami§lardir.

« »

b) Universite ile iiniversite di§i ara$tirma kurumlan arasmdaki smirlann kaldinlmasi: Bazi
ulkelerde, ulkemizde de oldugu gibi, turn yiiksekogretim kurumlan aym ?ati altmda toplannu§tir. Bazi
ulkelerde ise, iiniversiteler ve iiniversite di§i ara§tuma kurumlan olmak uzere iki ayn gati altmda
yapilandmlmi§ yiiksekogretim kurumlan bulunmaktadir. Yuksekogretim kurumlarmm iki ayn 9ati altmda
toplandigi ulkelerde yapilan degi§iklikler sonucunda, iiniversiteler ile universite di§i axa§tirma kurumlan
arasmdaki smirlar giderek azalmaktadir. Bir9ok iilkede, iiniversite di$i ara§tirma kurumlarmda tamamlanan
programlardan elde edilen kredilerin, universitelerdeki programlara transfer kredisi olarak kabulii
miimkiindur. Omegin Italya'da, iiniversiteye koprii i§levi gormesi amaciyla, bir iiniversite di§i

yuksekogretimi kurumu olarak entegre teknik yuksekogretim kurumlannm olu§turulmasi soz konusudur.
c) Kredi transfer sistemi uygulamasi: Akademik hareketliligin giderek onem kazandigi

Avrupa’da, ogrencilerin bir kurumdan digerine ge9melerinde kar§ila§abilecekleri sorunlan en alt diizeye
indirebilmek i9in uygulamaya koyulan ECTS sistemi, bir9ok iilkede kabul gormu§tiir.

d) Daha fazla ozerklik - daha fazla sorumluluk: Avrupa’daki ozerklik tarti§malan, hiikumet
desteginin kullamlmasmdaki kisitlamalann kaldinlmasi (mali ozerklik), ogrencilerin kabulii, ogrenim
iicretinin belirlenmesi ve diplomalann verilmesinde universitelerin yetkili kilinmasi konulannda
yogunla§maktadir. Bu dogrultuda, bazi Avrupa iilkelerindeki yeni yiiksekogretim kammlan, iiniversitelere
daha fazla ozerklik tanmmasi yoniindeki degi§iklikleri i9ermektedir.

e) Deniz a$iri ulke iiniversiteleriyle rekabet: Kiireselle§me, yeni ileti§im teknolojileri, ingilizce’nin
diinya ortak dili olmasi, giderek artan ogrenci hareketliligi ve ticarile§me gibi nedenlerle Avrupa
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iiniversiteleri ile deniz a§m iilkelerdeki iiniversitelerle rekabet artmaktadir. Bu egilimlerin Avrupa’da
goriilen en belirgin ozelligi, geleneksel olarak devlet kontroliindeki ulusal yiiksekdgretim kurumlannul
yamnda kar ama9li yeni bir egitim sektoriiniin dogmu$ olmasidir.

f) Performans kriterleri: Kitle egitimi yapan iiniversiteler ile ara$tirma iiniversitelerinin
performanslarmm farkli kriterlere gore degerlendirilmesi soz konusudur. Zira kitle egitimi yapan
iiniversitelerde ba§annin ana gostergeleri ogrenci sayisi, egitim-dgretim biit9esi, fiziki mekan, ogretim
elemanlanmn nitelik ve niceligi, egitim birimlerinin sayisi iken ara§tirma iiniversitelerinde iiniversite-sanayi
i§birlikleri, ara$tirma elemanlanmn nitelik ve niceligi ve ara§tirma biit9esi gibi gostergeler baz almmaktadir.

g) Kalite giivencesi ve akademik degerlendirme: Ulkeler arasmdaki simrlarin kaldinldigi bir
Avrupa’da ogrenci hareketliligi ve yeni programlarm olu§turulmasi, kalite giivencesinin saglanmasim gerekli
kilmaktadir. Aynca, kamu kaynaklarmi kullanan universitelerde iiretilen hizmetlerin (egitim ve sosyal
hizmetler) topluma maliyetinin hesaplanmasi ve yiiksekogretime aynlan smirli kaynagin rasyonel bi9imde
dagitilmasi amaciyla, akademik degerlendirme mekanizmalari harekete ge9irilmektedir. Yiiksekbgretim
kurumlarmm kalite kontrolii veya degerlendirmesi, sanayi kurulu§lanndaki kalite kontroliinden 90k farklidir.
Ancak iilkelerin sosyo-politik yapisi, akademik degerlendirmenin §eklini biiytik ol9iide etkileyebilmekte ve
bu ama9la kullamlan yontemler iilkelerin ulusal kultiirii ile yakmdan ilgili olabilmektedir.

11.6.SOCRATES
Amsterdam Anla$masi!mn 149. maddesi, egitimde kalitenin korunmasi ve geli§tirilmesi amaciyla,

uye ulkeler arasinda i$birliginin saglanmasi ve ortak 9ah§malann desteklenmesini §art ko§maktadir. Bu
madde uyannca uye ulkelerde; ogrenci hareketliligi, ortak 9ah?ma programlarinin olu§turulmasi, ileti§im
aglannm kurulmasi, bilgi transferi, Avrupa dillerinin ogretilmesi ve hayat boyu egitimin desteklenmesi gibi
programlar oIu§turulmu$tur. Kisacasi Avrupa Birligi, Avrupa Bilgi Toplumu'nun olu?masi ve egitime
Avrupa boyutunun kazandinlmasi noktasinda kalitenin geli^tirilmesi ve hayat boyu egitimin desteklenmesi
gibi onemli roller ustlenmi§tir.

Avrupa Bilgi Toplumu’nun olu?turuImasmdaki en onemli ara9lardan birisi de SOCRATES
programidir. Programm ama9lan arasinda; egitimde Avrupa boyutunun turn seviyelerde gu9lendirilmesi,
Avrupa dilleri bilgisinin geli§tirilmesi, egitim aracihgiyla i§birliginin ve mobilitenin saglanmasi, egitimde
yaraticihgin ve yeniligin te5vik edilmesi yer almaktadir. Temelde bir dcgi§im programi olan SOCRATES,
ilkokul diizeyinden akademisyenlere kadar egitim alan ve egitim veren herkesi kapsamaktadir. Ogrenciler U9
aydan bir yila kadar, farkli iilkelerdeki universitelerde egitim alabilmekte; ogretim iiyeleri ise program
kapsammdaki okullarda ders veimeye gidebilmektedir.

Be§ yil siiren ilk a$amada (SOCRATES I) elde edilen sonu9lar, programm ba§ansmi gozler onune
sermektedir: 500,000’e yakin ogrenci bir ba§ka Avrupa iilkesinde egitim gdrmii§, bu ijbirligine 10,000 okul
katilmi§ ve Avrupa dilleri egitiminde binlerce proje ger9ekle5tirilmi5tir. Programmm 7 yil siirmesi planlanan
ve ilkine kiyasla bazi degi§iklikler i9eren ikinci a?amasi (SOCRATES II) ise 1 Ocak 2000 itibariyle
yururliige koyulmu§tur. SOCRATES II, hayat boyu ogrenmenin te§vik edilmesi ve Avrupa Bilgi
Toplumu’nun olu§turulmasi konulan iizerinde odaklanmaktadir. SOCRATES II kapsammda surdiinilen
programlar §unlardir:

• Comenius: Ilk, orta ve lise dengi egitim
• Erasmus: Yiiksekdgretim
• Grundtvig: Yeti^kinler i9in egitim programlan ve hayat boyu ogrenme
• Lingua: Avmpa dilleri egitimi
• Minerva: Egitimde bili$im teknolojileri
• Egitimde izlenen politikalara ili§kin ara§tirma ve geli§tirme 9ali§malan

11.7. ERASMUS ve Avrupa Kredi Transfer Sistemi (ECTS)
1987 yilmdan bu yana surdiirulen ERASMUS, yiiksekdgretim alamnda Avrupa’da ba?latilan ilk

program olma ozelligini ta§imasnun yam sira, 700,000’den fazla ogrencinin kendi iilkeleri di§inda egitim
gormesini saglamasiyla Avmpa’da egitim birliginin 90k onemli bir ko§e ta§idir. ERASMUS’un bir diger
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onemli ozclligi, programm yalmzca universiteleri degil, iiniversite di§i yiiksekogretim kurumlarixu da
kapsamasidir.

ERASMUS'un yakaladigi biiyiime trendi ve ogrenci hareketliliginin giderek artmasi sonucunda.
ogrencilerin yabanci iilkelerde alrm§ olduklari egitimin kendi iilkelerindeki yuksekogretim kurumlan
tarafindan tanmmamasi biiyiik bir sorun haline gelmi§tir. Ogrencilerin bu §ekilde ugradigi zaman kaybirn
diizenleyici ve yurtdigi egitimini garanti altma alan bir sistemin oIu§turuImasi zorunlulugu nedeniyle, Avmpa
Birligi tarafindan Avrupa Kredi Transfer Sistemi (ECTS) geli§tirilmi$tir.

Kredi transfer sistemlerinde ogrenci, kendi iiniversitesi veya yabanci universite aynmi yapmaksizin,
uluslararasi platformda kredi transferi igin ders seger. ECTS; Avrupali ogrencilerin azami diizeyde fayda
saglamalari amaciyla olu$turulan, ogrencilerin yurtdi§inda aldiklan ve ba$anli olduklari ders kredilerinin, bir
yuksekogretim kurumundan digerine transfer edilmesini saglayan bir sistemdir. Sistem, ba§langigta iki farkli
iilkenin yuksekogretim kurumlari arasmda yapilan gegi§ler igin geli§tirilmi§tir. Ancak, aym yuksekogretim
kurumu igerisinde veya aym iilkedeki farkli yuksekogretim kurumlan arasmda da uygulanabilmektedir.
ECTS’nin ogrencilere yararlan §u §ekilde ozetlenebilir:

•Yurtdigi egitimin taninmasmi (akreditasyonu) garanti altinda almaktadir.

•ECTS’yi diger ogrenci hareketliligi programlanndan aynlan en onemli ozelligi, yurtdi§mda egitim
goren olan ogrencilerin, ev saliibi iiniversitenin kendi ogrencileriyle birlikte derslere devam etmelerini
saglamasidir. Boylece ogrencilerin, ev sahibi iiniversitenin akademik hayatina aktif olarak katilimma olanak
tanmmaktadir.

•ECTS, yurtdi§mda egitimin devamini desteklemektedir. Yurtdi§mdaki bir kurumda egitim goren bir
ogrenci, egitimi tamamlandiginda akademik derece aimak amaciyla o kurumda kalmayi tercih edebilmekte
veya ugiincii kuruma yonelmesinde referans te§kil edebilmektedir.

III. SOCRATES KAPSAMINDA TURKiYE’NIN YERI
Tiirkiye’nin SOCRATES kapsaminda yer edinme gabalan 1995 yilinda ba§lami$tir. AB Komisyonu,

Tiirkiye-AB Ortaklik Konseyi toplantisinda Tiirkiye’nin ortak uye statiisiine dayanarak yaptigi bagvuru
iizerine, Avmpa Parlamentosu ve Bakanlar Konseyi’nin ortak karan igin bir oneri sunmu§tur. Bu oneriyle,
SOCRATES, LEONARDO ve YOUTH FOR EUROPE III programlanna Turkiye’nin admin eklenmesi
onerisinde bulunulmu$tur.

Ancak Avmpa Parlamentosu’nun Egitim, Kultiir, Genglik ve Medya Komitesi, onerinin gorii§iilmesini
Tiirkiye ile Kibns’ta insan haklan ililalleri oldugunu one siirerek bloke etmigtir. Tiirkiye’de biiyiik tepkilere
yol agan 1997’deki Liiksemburg Zirvesi kararlarmda Tiirkiye’nin bazi programlara her biri hakkmda ayrica
kararlagtirilacak §ekildc katilacagi yoniinde karar ahnmi§. AB Komisyonu ise hem Aralik 1997’deki
Liiksemburg zirvesi oncesinde, hem de sonrasmda bu zirve kararlanna istinaden yayimladigi Tiirkiye ile
ilgili raporlannda ve Tiirkiye igin Avmpa Stratejisinde, programlara katihmi siirekli desteklenmigtir. Son
olarak, Avmpa Parlamentosu Genel Kumlu’nun, Tiirkiye ile ili§kiler iizerine komisyon raporlannm
gdrii§iildiigii 17 Eyliil 1998 tarihli karannda Turkiye’nin programlara katihmi olumlu kar§ilanmi§tir. 23
Eyliil 1998 tarihinde Avmpa Parlamentosu’nun Kiiltiir, Egitim, Genglik ve Medya Komitesi tarafindan Tiirk
uzmanlarla gdrii§ ali§veri§i amaciyla diizenlenen toplantida, Tiirkiye’deki sivil toplum kumlu§larmm baskisi
sayesinde komitenin 2 yil siiren blokajimn kalkmasmi saglanmi§ ve sonunda 25 §ubat 1999’da oneri Avmpa
Parlamentosu Genel kurulu tarafindan da kabul edilmi?tir.

SOCRATES programmin ilk a§amasmm 1999 sonunda sona erecek olmasi nedeniyle Tiirkiye, Avmpa
Komisyonu tarafindan hazirlanan SOCRATES II onerisine eklenmigtir. SOCRATES’in ikinci a§amasinm
2000-2004 yillari arasmda yuriirliikte olmasim ongoren onerinin ilk okuma a$amasinda SOCRATES II yedi
yila gikanlmi§tir. AB’nin Tiirkiye’nin SOCRATES II programma dahil olmasim ongoren karanndan sonra,
Devlet Planlama Te?kilati Avrupa Birligi Genel Miidiirliigu tarafindan, Tiirkiye’deki ogrencilerin
programdan faydalanmasim saglayacak Ulusal Ajans’in kurulmasma yonelik bir yasa taslagi hazirlanmi§;
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ancak, sivil toplum kurulu§lanni denetleme mekanizmasinm di?inda tutmasi ve Turkiye ?artlarmda
suistimale a?ik, i§lemesi miimkiin olmayan fazla burokratik bir yapiyi dngormesi nedeniyle ele^tirilrai^tir.
Bu tepki iizerine Di§i§leri Bakanhgi tarafindan yeni bir yasa taslagi hazirlanmi§ ve diger bakanhklara
iletilmi§tir. tki yil kadar siiren uzun muzakereler sonucu Ekim 2001'de Devlet Planlama Te§kilati'nin Ulusal
Ajans'i kurmasi benimsenmi§tir. Kurulan Ajans'in yam sira Tiirkiye’nin programa katilabilmesi i?in, AB
iilkeleri arasmda olu§turulan havuza finansal katkida bulunmasi gerekmektedir. Bu katkimn miktan, hike
niifusu ve ki§i ba§ma dii§en milli gelir gibi birka? kritere gore saptanmaktadir. Bununla beraber, Turkiye’nin
bu katki miktarun pazarlikla dii$urebilme imkam da vardir.

Aynca, Tiirkiye’deki AEGEE1 birimleri, Avrapa Birligi’nin en kapsamli akademik i§birligi ve ogrenci
degi§im programi olan SOCRATES progranuna Turkiye’nin katilimini saglamak iizere iiike i?i ve di§inda
ilgili butiin taraflann bilgilendirilmesi, bu yolla program i<?in gerekli olan altyapmm hazirlanmasi, prograimn
uygulanmasmda amaglara uygun kriterlerin belirlenmesi ve ya§ama ge9irilmesinin izlenmesini saglayacak
bir kamuoyu ve baski grubunun olu§turulmasi amaciyla 9ali§malarda bulunmaktadir.

IV. SONUe
Global dii$iinebilme ve global boyutta yeterlilik, i$ diinyasmda tercih nedeni olmasimn otesinde,

bilgi toplumlarimn geli§imi a^ismdan da biiyiik onem ta§imaktadir. Yuksekogretim, ozellikle de yurtdi§i
egitimi; mesleki uzmanhk kazandirmasinm yam sira ogrenciyi, ziyaret ettigi cografyarun kultiirii hakkmda
bilgi sahibi yapabilecek ve global bir baki§ a?isi kazandirabilecektir. Bu dii§imceden hareket eden guniimiiz
juiksekogretim ogrencileri, kureselle§menin kendilerine sundugu yurtdi§i egitim olanaklari degerlendirme
5abasi i9indedir.

Diger taraftan ogrenci hareketliligi, yuksekogretim kurumlanmn akademik yeterliligini smamakta ve
egitim kalitesinin geli§imini zorunlu kilmaktadir. Avrupa Bilgi Toplumu’nu olu§turma 9abasmdaki Avrupa
Birligi de, ogrenci hareketliligi konusuna hassasiyetle egilmekte, egitimin kalitesini bu tiir diizenlemeler
aracihgiyla artirmayi, kureselle§menin ve toplumsal geli§menin gereklerini yerine getirmeyi ama9lamaktadir.

Tiirk Yiiksekogretimi’nin ve Tiirkfe’nin herhangi bi9imde bilim diinyasmda kullamlan dillerin
di§inda birakilmasi, Turkiye’nin bir diinya iilkesi olma gayretlerini sonu9suz birakabilecektir. Bu durum,
Bati’ya Turkiye aracihgiyla ula?an Turk Cumhuriyetleri ve Akraba Topluluklari’ndaki akademik
9ali§malar i9in de hiz kesici niteliktedir. Turk egitim sisteminin kokten degi?imini saglayacak SOCRATES
benzeri programlarin i§lemesinin gecikmesi, egitim konusunda yapilmasi muhtemel reformlari
geciktirebilecek ve maliyetlerini yiikseltebilecektir. Bu siirecin miimkim olan en kisa zamanda
tamamlanmasnun, programlardan yararlanacak ki§i ve kurumlarin yararina olacagi kesindir. Turk
Yiiksekogretimi’nin, global yuksekogretim diinyasmdaki yerini almasi; kamu, ozel sektor ve sivil toplum
kurulu§lanmn koordineli destegiyle miimkiin olabilecektir.

AEGEE, tlyeleri Avrupali Oniversite Ogrencilerinden olu$an, ekonomik ve politik bakimdan bagimsiz, uluslararasi bir genflik
brgtlttl olarak, Nisan 1985'te Paris'te bir grup Ogrenci tarafindan kumlmujtur. AEGEE'nin felsefesini ve amaclarim kendi fikir ve
hedeflerine paralel goren bir grup Ogrenci 1992 yilinda AEGEE - Istanbul'u kurarak AEGEE bilnyesine katildi. Halen Bogaziyi, iTtl,
Marmara, Istanbul, Mimar Sinan, Yildiz Teknik, Istanbul Bilgi ve K09 Universitelerinden 150'ye yakm ilyesi bulunmaktadir.
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Editor’den

Prof. Dr. Ugur YOZGAT

Degerli Oneri Dergisi Okuyuculari,

2002 yiluim bu ilk giinlerinde on yedinci sayimizla, sizlerle, her zamanki gibi sovlenen
zamanda bir kere daha bulu§mamn mutlulugunu ya§iyorum.

Dergimize ula§an makalelerin sayismin arti?i ve geldikleri universitelerin farklila§masi
dogru yolda oldugumuzun bir gostergesi oldugundan gurur duyuyorum.

Bize ula§tirilan akademik 9ah§malar, Yonetim Kurulu’muz tarafindan gali^mayi gonderen
akademisyenin bagli bulundugu kurum di§inda ve iilke genelindeki diger iiniversitelerde gorev
yapan hakem akademisyenlere; 9ah§manm yazannm adi, unvaru ve kurumu belirtilmeden
gonderilmekte; hakem raporlan Yonetim Kurulu’muz tarafindan degerlendirilmekte ve hakemin
adi, unvam ve bagli bulundugu kurum 9ali§mayi gonderen akademisyene bildirilmemektedir.
Turn bu faaliyetler, Yonetim Kurulu Karar Defteri’nde yer almakta ve 9ali§masi kabul edilen
akademisyenlere 9ali§masinm hangi sayida yayinlanacagi yazili olarak bildirilmektedir. Bu
nedenle; siire9, sabir istemekte ve yaymlanmak uzere 9ali§malarim gonderen degerli
akademisyenlerin bunu anlayi^la kar§ilayacaklarmi du§unmekteyim.

Sizlere her sayimizda uzulerek tekrarlamakta oldugum konuyu bir defa daha bilgilerinize
sunuyorum:

Dergimizde yaymlanmak uzere yollanan makalelerin dergimizin en sonunda belirtilen §ekil
§artlarina uymamasi hakem siirecinden ge9ecek olan eserlerin degerlendirilmesini
geciktirmektedir. Yollanacak makalelerin hazirlanmasmda istenilen §ekil §artlanna
uyulmasma ozen gosterilmesini rica ederim.

Makalelerin yanmda “75-100 kelime arasindaki Turk9e ve ingilizce ozetlerinin” ve
olu§turuIacak bilgi bankamizda kullamlmak iizere makalelerinin “anahtar kelimelerinin
(keywords)” de bir dosyada gonderilmesi gerektigini bir kere daha hatirlatmak isterim..

Degerlendirilmek iizere bize ula§tirilan makalelerin artan oranda internet iizerinden
gonderilmesi sevindiricidir.

I^lemlere hiz kazandirmak amaciyla makale, ozet ve anahtar kelime dosyalarimzi
ugur.yozgat@marun.edu.tr adresine yollayabilirsiniz.

Aynca her ttirlii soru, istek ve dilek ve ele§tirilerinizi de ugur.vozgat@marun.edu.tr
adresine bildirebilirsiniz.

Bir sonraki sayimizda goru§mek iizere, ne§eli ve aydinlik giinler sizinle olsun.

Saygilarimla
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Oneri.C.5.S.17.
Ocak 2002.ss. l-8.

I§ EKOLOJiSiNIN YENi PARADIGMASI

Murat KASIMOGLU
Qanakkale Onsekiz Mart Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Yardunci Dogent Dr.

Bu da her tarafta organizasyonun ili§ki i9inde oldugu
mu§terilerine,i§ ortaklarina, saticilarma ayni davrani§lari
gostermesi anlamina gelmektedir. Kisaca organizasyonlar
her konuda kuresel bir uyum yaratirlar.

Abstract: In our study we particularly focus on new
organization paradigma, Chaos theory and its spin off
complexity theory discuss that relationships in complex
systems, like organizations, are nonlinear made up of
interconnections and branching choices that produce
unintended consequences and render the universe
unpredictable Now this theory widely discussed in the
scientific community will provide a new and more accurate
vision for organization. Really can this theory applicable in
business area? Or something useful for physicists, no
application to management and business. In this article we
generally took for vivid view to the new business ecology with
chaos theory.

Brown’a gore bir ekoloji dogal eko-sistemin
ozelliklerini payla§ir. Bu paradigma dinamik, geli§en ve
organik olarak degi?en yapiya sahiptir. Dogal dengesini
spontan olarak korur. Organik sistem olarak desteklenip
beslenebilir ancak tasanmi ve kontrolU yapilamaz.
Kompleks ve nazik bir yapiya sahiptir,kaotik ozellikler
gosterir. Qok ktigiik bir degi§me sistemde kelebek etkisi
yaratir. Bu ekolojide gi^Iu olmak btiyvik oranda
farklila§maya baglidir.

Genel olarak organizasyonlarin 9ali§ma evrenine
baktigimizda, dinamik ve degi§en bir ozellik
gdstermektedir. Bu ozellikler zaman i9ersinde meydana
gelen evrimlerle surekli olarak geli§mektedir. Kaos teorisi
ve onun bir uzantisi olan kompleks sistemler, omegin
organizasyonlarda oldugu gibi lineer olmayan ozelliklere
sahiptir. Bu teorinin temel 9er9evesi tahmin edilemez
uzay (unpredictable uiverse) uzerine kuruludur. Bu
yakla§imin, organizasyonlarin ozellikle de ktiresel
ekolojide anla^ilmasi konusunda ne gibi katkisi olabilir.
£e§itli yorumcular bunun organizasyonlarin i9inde
9ali§tiklari uzayin anla§ilmasi konusunda onemli katki
saglayacagini dii§unmektedirler. Qunkli bu teorik modelin
organizasyonlarin degi§iminde etkili olan faktorleri analiz
etmede onemli modelleri vardir.

1$ EKOLOJiSINiN EVRIMiNE GENEL BIR
BAKI§

L

Bilindigi gibi i§ uzayi veya i$ 9evresi literattirde
siklikla tarti$ma konusu olmaktadir. Genel olarak bu alan
uzerinde de belirli derecede gorii$ birligi saglanmi§tir.
Ancak ekoloji kavrami uzerinde, 90k fazla i§Ietme bilimi
alanmda 9ali§malann yapildigim soylemek mumkun
degildir. Bu nedenden dolayi oncelikle ekoloji
kavramindan ne anla§ildigini tanimlayacagiz. Genel
olarak ekoloji organizma ve organizmamn ya§adigi uzay
arasmdaki ili§ki sistemini inceleyen bir bilim dalidir [1].
Bu noktada i$ ekolojisi organizasyonlarin i9inde
bulunduklari 9ali§ma ortamindaki holistik ili^ki sistemini
ifade etmektedir [2]. Uretim ve hizmet ekonomisinin bilgi
ekonomisine d5nQ§iimli bilim adamlari arasinda 90k
tarti§ildi; bu alanda yeterince 9ah§malarm oldugu
gortilmektedir. J.S.Brown bilgi ekonomisinden d6nu§umii
ise, bilgi ekolojisi olarak degerlendirmektedir. Eko-
sistemdeki temel paradigma sistemlerin makro olarak
birbirine bagli olmasidir. Boylece degerlendirmeler
yapilirken bu temel ozelligin dikkate almmasi
gerekmektedir. Kisaca ekoloji kavrami, biitiinun analizi
olarak degerlendirilebilir [3], Sonu9ta bu holistik bir baki§
a9isidir. Genel olarak ozellikleri ise §unlardan
olu§maktadir. Sistemin 90k kli9iik bir par9asi buttin
sistem hakkmda bilgi verir. Bu genetik kod olarak
adlandirilir. Boylece organizasyonlar canli bir sisteme
benzetilmektedir [4], £ah$anlar a9isindan global
ekolojide holisim, organizasyonlardaki ortak degerleri,
tutumlari, inan9lari payla§masi olarak degerlendirilebilir.

II. ORGANIZASYONLARIN KLASIK DUNYASI

Nevvtoncu bilim, fizik ve matematik bilimine
dayanmaktadir. Bu felsefe 1700’Ierdeki geli§melere yon
vermi§tir. Paradigmanin mantigi genel olarak basit lineer
ili§kiler uzerine kurulmu§tur. Ayni zamanda dunyayi
dQzenli 9ali§an bir makineye benzetmektedir. Boylece
dUnyanin tahmin edilebilir ozelliklerinin oldugu
vurgulanmaktadir. Bu zamanda bilim adamlarmin temel
gorevi tahminde bulunmak ve kontrolu ger9ekle§tirmek
uzerine kurulmu§tur. Kisacasi bu yakla§imin temel
mantigi belirlenimci (deterministik) evren modeline
dayanmaktaydi [5].
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IV. YENI BIN YILIN TEMEL OZELLIKLERISanayi devrimi ba§ladigmda Newtoncu bilim
ara§tirmacilarin,
ekolojisindeki ili$kilerine baki$ini etkilemi$tir. Bu
noktada organizasyonlarm, ba?arilari dengeli bir ekolojide
algilanmi$tir. Eger herhangi bir dengesizlik soz konusu
olursa, ba§ka bir deyi§le herhangi bir kiriz veya
olumsuzluk ortaya 9ikarsa liderin roll!bu dengeyi yeniden
olu§turmakti. Bu ttir 9ali$ma §eklinde organizasyonel
paradigmanm temel ozeliiklerinin §u §ekilde olu§tugu
gdrulmektedir. Organizasyonlar bu paradigmada genel
olarak tepeden a§agiya dogru ytinetilirler, yapi temel
olarak karar verenleri desteklemek Uzere tasarimlanir.
Egemen organizasyonel model bilimsel yonetim
yakla§imidir. Temel ama9 da diizeni koruyarak tahminde
bulunmak ve orgutsel etkinligi saglamaktir.

organizasyonlara 9ah§mave
Yeni bin yila girerken organizasyonlarm

operasyonlarmda 5nemli degi§meler meydana gelmi§tir.
Ozelliklede bu yeni paradigma organizasyonlarm farkli
alti ozellikte rekabet et-mesini gerektirmektedir. Bu
ozellikler §unlardir: Teknoloji, KUreselle$me, Rekabet,
Degi§im, Hiz, Karma§iklik ve Paradokstur [6].

A. Teknoloji

Infomedya sektorii (bilgisayar, ileti§-im,elektronik
ara9lar)bug0n ekonomik olarak 3 trilyon dolarlik bir giice
sabiptir. Aslinda bu surpriz bir geli^me degildir. Bundan
sadece 20 yil once 50000 bilgisayar vardi. Bu oran 1994
de 2.2 milyon insan web agindan yararlanmaktadir. Bir yil
sonra bu sayi 6.6 milyona 9ikmi§tir. Yeni teknoloji
etkinligi, verimliligi, liretim hizmi ve tUketicinin guctintt
yiikselten onemli bir faktor olarak kar§imiza 9ikmaktadir
Teknoloji konusunda onemli bir diger nokta da kuresel
pazardaki yayilmada gosterdigi egilimdir [7].

Eger gelecek tarn olarak tahmin edilseydi
organizasyonlar bunlari realize etme ve ba$anya kolayca
ula§ma §ansi yakalardi. Bu ekolojide organizasyonlarm
vizyonlarim ger9ekle$tirme §ansi siirekli tekrarlanan
ozellikte oldugu i9in kolayca ger9ekle§ecektir. Ancak
degi§imin hizi artik9a ya§amdaki komplekslik derecesi
yukseldik9e, i§ ya§aminin smirlari geni§Iedik9e bu klasik
yakla§imin ve onun liderinin organizasyonlari tehlikelere
kar§i koruma §ansmm olmayacagi gorulmektedir. £unkU
bu paradigma temel olarak lineer olmayan ve tahmin
edilemez ozellikler gostermektedir. B. Kureselle$me

GunumuzOn diinyasinda herkes artik bilgi, para, ve
mal aki§i ile kar§ilikli olarak baglantili hale gelmi$tir. Bir
90k dike yatirimlarini di§ariya yonlendirmekte veya
di$ardan onemli sermaye giri$i olmaktadir. Kuresel
ortamda tllkelerin birbiri ile olan kar§ihkh yatirimlari
organizasyonlari farkli platformlarda kar§i kar$iya
getirmektedir. KUreselIe§me ekonomik bir gerekliliktir.
Bazi firmalar da bu alandaki firsatlari degerlendirmeye
9ali§maktadirlar. Boylece kOresel ekonomik ekolojiden
maksimum fayda elde edilir [8].

Ill- YENI LiNEER OLMAYAN i§ EKOLOJlSI

EndOstri devriminden bilgi 9agma dogru ya§anan
paradigma degi$imi i§ ekolojisinin temel parametrelerinde
bnemli duzeyde paradigma erozyonu yaratnn$tir. Bu
durumda, genel olarak i§yerinin, 9ah§anlarin ve i§in
dogasinda onemli degi^ikliier yaratim^tir. Sanayi
devriminde 9ah§anlar temel olarak fabrikalarda rutin
i§lerle ugra^maktaydilar. Bu da 9ogunlukla uretim hatti
olmaktaydi. Qali§anlar yogunlukla vardiya olarak
9ali§makta ve yakin denetim altindaydilar. Bu
paradigmadaki iyi bir 9ali§an profili temel olarak §u
dzellikleri kapsamaktaydi; giiveni!ir,pasif ve ortalama bir
beceriye sahip olmak.

Sonu9ta kUreselle§me sureci ekonomik kaynaklarm
optimum kullanma prensibinin ulusal, uluslararasi
boyutlann otesinde dii§tinttlmesine yol a9mi§tir. Ttim
kaynaklar dilnyaya aittir, bunlar insanhk adina verimli
kullanilmak zorundadir [9].

Farkli olarak modem teknolojiye bagh olarak bilgi
9agi 9ah$anlan, herhangi bir yerde 9ah§abiliyor ve i§lerin
bir 9ogunu her hangi bir zaman diliminde ger9ekle§tirmek
mUmkundur. ileti§im teknolojisi, 9ah$anlara i§lerini
ak§amlari yapma olanagi sunmaktadir. Bu paradigmada,
iyi 9ali§anlarm ozellikleri ise genel olarak; hizli ve surekli
ogrenmektir. Bunun sonucu olarak da bu ekolojide
9ali§anlarm destekleyici, deneyimsel ve risk ortammda iyi
9ah§malan beklenir. Bilgi 9aginm 9ali§anlari i§lerini daha
90k denetimden uzak olarak ger9ekle§tirmektedirler. Aym
zaman-da kendini yoneten takimlar §eklinde ortaya 9ikan
birimlerde destekleyici olarak 9ali$irlar.

C. Rekabet

Kiireselle§me ve teknoloji, pazar payi kapmak
amaciyla 90k sert rekabet ortami yaratmaktadir. Bu
egilimler sonucunda bir 90k §irketin veya lilkenin pazar
paylannda onemli arti§Iar veya azalmalar olmaktadir. Bu
durumda, organizasyonlarm arasindaki rekabetin
seviyesini etkileyen Cnemli bir faktor olarak kar§imiza

9ikmaktadir. GUnUmtlzdeki rekabetin paradigmasi temel
olarak §u ozellikleri gftstermektedir. Organizasyonlarm
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rakipleri kar§isinda ba§arili olabilmeleri yarattiklan tammlanabilir.
degere,temel becerisine ve kiiresel ekolojide olu$turdugu parametrelerden olu$ur [12].
baglantilara dayalidir [10].

Komplekslik a§agidakiise

Tablo.X: 21.y.y.da Organizasyonlar veLiderler r .

A^isindan Paradokslar

Uzun vade ve kisa vade Bagimsizhk ve kar§ilikh baglilikD. Degi§im wmmm mmmm
Guniimuzun i§ ekolojisinde degi§meyen tek $ey

degi§imdir. Degi$im dtizensiz ve geometrik oranda
ger^ekle^mektedir. Organizasyonlarin ortaya ?ikan .yeni
konfiglirasyonlara uyum saglamalari yeterli diizeyde
9evik olmalanna baghdir. £Unkti tarih de degi^im hi9bir
zaman bu §ekilde oImami§ti. Organizasyonlar a9isindan
onemli olan degi§im modelinin holistik olmasi gerekir.
Sadece birimlerde yapilan degi§im organizasyonda yeterli
9evikiigi saglamaz [11],

Gelir buyumesi ve maliyet GO^lendimie ve sorumluluk

kontrolu
ms$

HIm
Merkezilc$mi$ ve
merkezkaf .

yapilar

Qati§ma ve i$birligi

feilk
Tedrici ve Quantum si9ramasiYaraticilik ve etkinlik

E.Hiz

Basitlik ve komplekslikUzman ve gencl stratcjilcr1946 da ilk bilgisayar saniyede be§ bin aritmetik
i§lem yaparken bugiin bir Pentium i§lemci saniyede 54
milyon i§lem yapmaktadir. Bu inanilmaz teknolojik
geli§menin i§ ortamina biiyiik etkileri olmu§tur. Urunlerin
ya^am egiriler bir aya kadar dii$mii§tur. Aym zamanda
bireylerin ya§amlarinda da onemli degi§meler yaratmi? ve
bu paradigma kiiresel bir yerle$im alani yaratmi§tir [6]. — frilv

- *-t:«

Dozen ve dUzensizIikYdneltme ve ybnctmc

mmsmmm
Sorumluluk aimak ve
hcrkes lider

F. Komplekslik ve Paradoks
Tablo.l.de de gorulecegi gibi guniimuzun

Butiin - bu faktorler aktilel paradigmanin organizasyon dunyasi birtpok alanda 90k onemli
komplekslik derecesini pozitif yonde etkilemektedir. paradokslar ya§anmaktadir. Bu da bir9ok noktada kaosun
Ayrica gUniimuzdeki yoneticiler bir 90k alanda kaynagi olarak kar$imiza 9ikmaktadir.
paradoksla kar$i kar§iya kalmi§tir. Handy’e gore
paradokslar yeni bin yilda her yerde olacak, bu durumda
yoneticiler a9isindan onemli bir zorluk olarak ortaya
9ikacaktir. Ger9ektenden de gerek i§ ya§ammda gerekse
de normal ya§antimiz artik paradokslarla doludur. Ve bu
yeni paradoksal ya§am bir 90k alanda ya$antimiza yon
veren, onemli bir unsur olarak kar^imiza 9ikmaktadir [6].

Farklila§malar gunumuzde gittik9e artmi$ ve
organizasyonlarin dnemli bir ozelligi haline gelmi§tir.

Kompleksligin bir diger ozelligi de bilgidir.
£ali$ma ekolojisindeki degi$kenleri kontrol edebilmenin
temel yollarmdan bilgiye sahip olmaktir.

Artik bireyler i9inde bulunduklari durumu
degerlendirirken kar§ila?acaklari diger altematifleri de
dikkate aimak zorundadirlar. Bu anlayi§
organizasyonlarin kaostan diizen yaratmasina yol
a9mi§tir. Ancak 1‘91‘nde ya§adigimiz i$ yasammin
dnumiizdeki kisa donemde bu paradigmayi da elimine
edecegi konusunda kimsenin §uphesi yoktur.

Farkli 9evresel faktorler birbirlerine baghdir. Bu
etkiler,omegin hammadde iiretimi, doviz kurlan, politik
degi§meler, birbirlerinden etkilenen faktorler olarak
kar§imiza 9ikmaktadir.

Global ekolojide dinamizm ve kozmopolit yapi,
9ali§ma paradigmasinda dnemli yer tutmaktadir.
Ozelliklede yoneticilerin karar alma slire9lerinde bu
durumlar onemli zorluklar yaratmaktadir.GuniimuzUn i§ ekolojisinde genel olarak egilimin

daha 90k kompleks ve paradoksal bir trend gosterdigi
gozlenmektedir. Bu durum da §ekilde a9ik bir §ekilde
gdriilmektedir. Dinamizm kisaca degi§imin sikhgi olarak
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V. KAOS:YENi PARADiGMA kurallar 9er9evesinde 9ali§maktadir. Eger kurallar
tanimlanabilirse kaotik davrani§in altindaki nedenleri
tahmin etmek mumkUn olurdu [6].Yeni bilim olan kaos teorisi bireylerin karma$ik bir

dOnyada ya§adigim, ya$armn rastlantilar ve belirsizliklerle
dolu oldugunu vurgulamaktadir. Kiiresel 9ah§ma
dQzeninin bir 90k organizasyon a9isindan sUrprizlerle
dolu oldugu, hizli degi§en, karma$ik ve siklikla da kontro!
di$inda olan bir Ozellik gOstermektedir [13].

Piyasalarda
ozelliklerine baktigimizda ilk olarak piyasayi tanimaya
9ali§acak
sergileyeceklerdir. Daha sonra organizasyonun gerek
piyasa payini, gerekse de gUclinli artirmak amaciyla daha
kompleks stratejiler sergileyeceklerdir.

organizasyonlarin davrani$sal

basit stratejilerdavram$salve

Ybneticiler artik organizasyonlarin i9indeki ve
di$mdaki geli$meleri klasik olarak btymek, tahmin etmek
ve kontrol etmek §ansma sahip degildirler. Farkli olarak
kaos teorisi bu rastlantisal ve dtlzensiz olu$umun belirgin
bazi kisitlar 9er9evesinde ger9ekle§ecegini
savunmaktadir.

Kaos kendi kendini organizasyon sureci olarak
kar$imiza 9ikmaktadir. Bu konuya da iyi bir omek kiiresel
pazarlardir. Hi9 kimse bu pazardan sorumlu degildir.
Milyonlarca bagimsiz, ancak ileti$im halinde olan
organizasyonel kararlar alinmaktadir. Internet bu konuda
ba§ka bir omek olarak kar§imiza 9ikmaktadir. Hi9 kimse
bu dev organizasyondan sorumlu degildir, kontrol etmek
90k zordur, Kisaca organizasyonlar dilzenli bir sistem
yakalayabilmek i9in diizensizlik i9inde 9iki§ yoflari
aramaktadirlar. Kisacasi kahordik organizasyonlar 9evresi
ile spontan olarak e§bi9imli olabilen ve kendisini organize
edebilen sistemlerdir [6].

Kaotik dttnyada ydneticiler bir 90k plansiz eylemle
kar$i kar§iya kalmaktadir. Bu diinyada gelecegin
haritasini olu$turmak mtimktin degildir. Bu nedenlerden
dolayi gelecek a9ismdan 90k anlamli vizyonlar ortaya
koymak veya planlar yapmak zor gdriinmektedir.

- Kaos teorisinin temel bir degi§keni de kelebek
etkisi (butterfly effect) olarak adlandirilmaktadir.
Sistemlerin girdilerindeki ktl9llk farklar 9iktilarda yerini
hizla, akil almaz btiyOklUkteki farklara birakabiliyordu.
Bu durum da “ba§langi9 durumuna hassas baglilik” adi
verilen bir olguydu. Omegin hava sdz konusu oldugunda,
bu olgu, genel olarak §akayla kari§ik olan §u drnekle ifade
edilmektedir. Bugtin Pekin’de kanatlarim 9irpan bir
kelebegin havada olu§turdugu dalgalarin gelecek ay New
York’ta firtuia sistemlerine ddnii$mesi durumu olarak
degerlendirilebilir [14]. Kisaca kelebek etkisi, yukaridaki
anlatimdan da yararlanilarak, kQ9iik olaylarin bUyiik
etkiler yaratmasi olarak tammlanabilir. Giinumuzun
ydneticileri de bu durumlarla siklikla kar§i kar$iya
kalmaktadirlar.

Farkli Boyutlardan Organizasyonlarin i$
Ekolojilerindeki Paradigmalan

Tablo.2:

Dengeli Dinamik

Merkezka9,Organik

(kar$thldi fayda)

Merkczkap.Bflrokratik
(beceri standardizasyonu

Merkezi,BUrokratik

(i$ sUredcrinin
standardizasyonu)

Merkezi,Bfirokratik
( direk gdzetim)

Bu konuyu a9iklayan ilgin9 bir timek de Visa
§irketidir. Buyiik bir hizla bliyiiyen, milyonlarca insana
hizmet veren Visa, onemli bir organizasyon haline
gelmi§tir. BQyiiklugUne ve geli§imine ragmen nerede
kuruldugunu,nasil 9ali$tigint ve sahibinin kim oldugu
bilinmemektedir. Ciinku Visa tamamen merkezka9,
hiyerar§isi olmayan, ve kendi kendisini spontan
diizenleyen ve organize eden bir bzellige sahiptir. Bu
sistemin olu§umunun da dikkatte alman tek faktor
organizasyonun amacidir. Organizasyon belirli ama9lara
ve prensiplere baglidir. Yapi bu ama9 ve ilkelere bagli
kalarak evrimle§ir [6].

GUntimtlzdeki i$ ya$aminda, organizasyonlarin
kar$i kar$iya kaldigi degi§im hizi onlarm aki§kan
olmalarini gerektirmektedir. Bu durum da
organizasyonlarm i$lerini, rollerini, yapilarmi, Uruniin
veya hizmetin haftalik veya ayhk olarak degi§tirilmesini
gerektirmektedir.

Bir Diizen Olarak Kaos

Kaos bilim adamlari arasinda karma-$iklik,
diizensizlik ve curcuna olarak yorumlanmaktadir. Ancak,
kaosun bunlardan hi9biri olmadigmi kavramlmi§tir. Kaos
bunlarin dtesinde kompleks, tahmin edilemez, kahordik yapilan 9ali§malar sonucundaki ortaya

paradigmalan a9ik9a gorulmektedir. Bu 9er9evede
kahordik organizasyon paradigmasina en yakin
ozelliklerin merkezka9 ve organik olarak birbirlerine bagh
olan sistemlerin oldugu gorulmektedir [15].

Genel olarak organizasyonlarin klasik evreninde
konulan

(dilzenli diizensizlik) davram$sal dzellikler gdsterir. Bilim
adamlannm bazilari bu durumu “simrh denge”(bounded
equilibrium) bazilari ise kahordik (chaordic) sistem olarak
adlandir-maktadirlar. Kahordik sistemlerde diizen ortaya
9ikmakta ve yapi bu 9er9evede evrimle§mektedir.
Organizasyonlar smirsiz farkhlikta ancak tanmabilir
dzellikler gdstermektedirler. Kaos onu ydnlendiren
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VI. KAHORDiK ORGANIZASYONUN TEMEL
6ZELLiKLERI

C.Takim <^ali$masi ve Projeye YSnelmek

Bilgi arti$i, enformasyon payla$imi, yaraticilik ve
yenilik bireylerin GzgUr bir §ekilde ileti§im ve ili$ki
kurabildikleri takimlarda ger9ekle§mektedir. Bir
organizasyonda birbirleri ile yardimla$mamn
desteklenmedigi bir ortamda birka? yenilik veya
yaraticilik hi9bir 5nem ta§imamaktadir. Bu durumda
kurumsal (jgrenme i9in yeterli degildir.

Gtintlmuzde 90k az §irket aktuel paradigmaya
uyum saglayacak dzelliklere sahiptir. Ayni zamanda
bir9ok organizasyon yapilarinda kaosla ilgili olana
degi§kenleri
davranmaktadirlar. Bu noktada organizasyonlar kaotik
organizasyon ktilttirttntin birini veya bir ka9ini yapisina
angaje ederken sahip olduklari paradigmayi da dikkate
almaktadir [6].

bulundurmakta dikkatlida

Sonu9ta organizasyonlarin degi$ime hazirlanmasi
i9in gorevlerin takimlar ve proje guruplari 9evresinde
tasarimlanmasi gerekmektedir. Daha sonra bu guruplarin
yeterince esnek olmasi saglanmah ve gerektiginde
degi$imi ve dagilmasina olanak taninmahdir. I§!erin esnek
ve organik bir §ekilde tasarimlanmasi organizasyonlara i$
ekolojisinin yeni paradigmasmda hayatta kalma §ansi
vermektedir. Ayrica bu ttir stratejiler sistemleri kahordik
olmaya yakinla§tirmaktadir.

A. Bilgi ve Enformasyon Payla$imi

Bilgi guniimiizdeki degi§imde temel
degi$kenlerden biri olarak kar$imiza 9ikmaktadir.
Kahordik bir organizasyon olmak isteyen i$letmenin
planlanan gelecegin yaratilmasi i9in sistemi i9ersinde
ortak akili geli§tirmesi gerektirmektedir. Bilgi ve
enformasyon bir birine siki bagli iki temel kavramdir.
Bireysel gUcU artirma ybntemlerinden olan klasik bilgi
toplama teknikleri artik kabul edilmemektedir. Kahordik
organizasyonlarda gu9 bilginin payla§imi sonucunda
ortaya 9ikmaktadir. Bundan dolayi organizasyonlarda
ortak akil geli§tirilerek ozelliklede fonksiyonlar arasi
ogrenmeyi engelleyen faktdrlerin ortadan kaldirilmasi
gerekmektedir. Ayni zamanda bir 90k i§letmede bilgi
payla§immi list diizeye 9ikarmak i9in organizasyon i9inde
9esitli motive edici stratejiler geli§tirilmektedir. Boylece
organizasyon a9isindan bilginin aki§kanla$masi
saglanarak, daha etkin kullanunina 9ali§ilmaktadir.

D. Farklila$ma

Verimli ve yaratici proje guruplarinm temelinde
fakhla§ma yatmaktadir. Homojen guruplar homojen
fikirler yaratirlar. Tepe yoneticilerinin birbirleri ile olan
konu$malari sonucunda, nadiren farkli fikirler ortaya
9ikar. YUksek derecede yaratici fikirler elde etmenin
temel yolu, farkli guruplardan bireyleri bir araya
getirmektir. Organizasyonlar a9ismdan bu fakli deneyim
alanlarina sahip insanlari, fakli arka plana sahip bireyleri
organizasyon di§mdaki bireyleri ve fakli ya$ gruplarmi
kapsayabilir. (^Unkti bUttin bu ve diger guruplar bir 90k
fakli fikir ortaya koyarlar.

B. Yenilik ve Yaraticilik
E. Gti9lii Temel Degerler

Bilgi ve enformasyonla beraber gimumuzdeki
degi§imin paradigmasi yenilik ve yaraticilikta
gerektirmektedir. Bu ozellik organizasyonun kiilturiinUn
sahip oldugu degerlerin kirilarak stlrekli olarak test
edilmesini gerektirmektedir. Bu tur, organizasyonlara
stlrekli olarak deneyim kazandiracak, risk almaya
ybnlendirecek; deneme yanilma ybntemini ya$amda
kalma ydntemi olarak gormesini saglayacaktir. Bir9ok
§irketin ilk olarak kurulduklari donemdeki faaliyet
konulari ile gtlnQmOzdeki faaliyet alanlari arasinda
farkhliklar ortaya 9ikmaktadir. Bunun temelinde de
§irketin sahip oldugu yenilik ve yaraticilik potansiyeli
yatmaktadir.

Bir organizasyonun kahordik organizasyon
olabilmesi, yapismda bazi temel degerleri bulundurmasim
gerektirmektedir. Bunlar organizasyon a9isinda ama9lar
ve prensiplerdir. Bu degerler organizasyonlarda otomatik
olarak dengeyi saglamaktadir. Organizasyonlardaki gti9lu
deger sistemi ama9 bilinci uyandirarak rastlantisal gibi
gbriinen davram§lann, hangi yonde olmasi gerektigini
belirler.

Omegin Boeing’in temel ideolojisi teknolojiyi
desteklemek ve bunu ger9ekle§tirmek i^in gerekli §artlarm
olu§masim saglamaktir.3M §irketinin temel degerleri de
bireylerin sorunlarina orijinal fikirler geli$tirmek; yenilik
yaratarak yardimci olmaktir. Boylece organizasyonlar
kahordik olabilmek i9in yapilarinda gii9lU ve daha soyut
degerler bulundurmak zorundadirlar.
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VII. i$LETME FAKULTELERiNlN KAHORDIK
PARADiGMASI

Porter gore, i§letme fakultelerinde siirekli
kadrolarda 9ali§anlarda onemli erozyonlar ya$anacaktir.
Fakiilteler arasmda daha da onemli farkhliklar

Yukarida genel olarak organizasyonlarin 9ah§ma olu§acaktir. Bu durum 9ah§anlarin serbest kalmasini
ili§ki!erine yon veren temel degi§kenler uzerinde duruldu. saglayacaktir. Boylece dunyamn neresinde olursa olsun
Bu geli$meler i$letme alaninda egitim veren birimler kaynagi iyi olan okullar en iyi akademisyenleri
uzerinde ne gibi yenilikler getirmektedir. Kisaca bu 9ali§tirabileceklerdir. Btitun bu degi§meler i^letme
birimlerin yeni 9ali§ma ekolojisinde neleri dikkate fakultelerinde yapiyi 9ilgm 9evreye uyumla§tiracak . ve
almalari gerektigi konusundaki geli§meleri $oyle donu^umu saglayacak stratejik liderlik gerektirmektedir.

Sonu9ta bu okullarin yeni i§ ekolojisinin paradigmasina
hayatta kalabilmesi i^ in giri§imci olmasi gerekmektedir

dzetlenebilir [16]:

Birinci olarak, i§Ietme egitimi alanmda egitini [17].
veren organizasyonlarin teknolojik geli^meleri dikkate
almasi gerekmektedir. <^unkU yakin gelecekte teknolojinin
ogrenme,hatalari bulma,uyum saglama ve kendisini egitimin kalitesinin yukseltilmesidir. Yukarida deginilen
dengeleme Gzelliklerine sahip olacagi beklenmektedir. konulardan dolayi ve ya§anan paradigma transmutasyonu
Kisaca yeni teknoloji bireylere rahat 9ah$ma olanaklari sonucunda i§Ietme egitimi alaninda verilen egitimin
sunmaktadir. Ayrica gUnUmuzde artik uygulama ile etkililigi de biiyiik onem ta§imaktadir. Bu ytizden bu
egitim arasmda sinirlar tamamen yok olmu§tur. Omegin alanda egitimin etkililiginin artirilmasi fakiilteler
derslerde artik sanal vakalar kullanilacaktir. Bireylerin a9isindan onemli bir rekabet avantaji yaratacaktir. Bu
surekli olarak online ileti§im kullanmasi beklenmektedir. durumda zaman i9ersinde meydana gelen egitim
Bu paradigma ile, bundan on yil sonraki bir ogrencinin deneyimi, teknoloji, degerlendirme ve siniflarin tasarimi
profilini kar§ila§tirdigimizda aralarmda dramatik konusundaki geli^melerin etkin bir ^ekilde kullanimina
farkhliklar olacaktir. Sadece sanal vakalarla degil aym baglidir [18].
zamanda bilgiye ula§makta 90k daha rahat ve kolay
olacaktir. Makineler siniflarda bir9ok §eyin yerini
alacaktir. Bilim adamlan, i$letmecilik alaninda yapilacak
ara§tirmalarda degi§melerin olacagini beklemektedirler. VIII. YONETiCiLERiN ROLU
Omegin 2010’da daha yogun olarak 90k disiplinli
du§unce
beni nsenecegi ongdrulmektedir.

Bu alandaki onemli konulardan biriside verilen

(multidisciplinary thinking) Kahordik organizasyonlarin yaratilma-smda
yoneticilerin de yerinin onemli oldugu gorulmektedir. Bu
yiizden organizasyon kulturuniin yaratilmasinda

lokal yoneticilerin be§ farkli boyutta onemi ortaya 9ikmaktadir

yapisi

Ikinci olarak, . i§letme
populasyonlarinda da onemli degi$meler ya§anacaktir.
Yeni bin yilda Turkiye’de belki daha az i§Ietme fakliltesi
oiacak, buna kar§in global paradigmada bu sayi daha fazla
olacaktir. Bunun yanmda okullarin prestij ve gu9lerinde
sadece lokal ekolojide degil ayni zamanda ktiresel
ekolojide degi$imler ya§anacaktir. Sonu9ta i§Ietmecilik

fakiiltelerinin
[6].

A. Donu$umu Ydnetmek

Giinumuzde yoneticilerin en onemli rollerinden
biri bireyleri endustriyel 9agdan bilgi 9agina dogru

egitimi ve ara§tirmalari globalle§en bir ozellik ySneltmektir. Klasik 9ali§anlar i$leri yaparken yukaridan
gosterecektir. almi§ olduklari emir ve direktifler dogrultusunda hareket

ederlerdi. Yeni duzende artik 9ah$anlar sorunlari kendileri
tanimlamakta, kendileri karar vermekte ve i§inin
paradigmasina uygun olarak bilgi ve becerilerini

i$ietmecilik egitimi alaninda rekabetin daha .da
artacagi beklenmektedir. Qunku §irket universitelerinde
onemli arti§Iar ya§anmaktadir. Bunun gelecekte de devam geli§tirmektedir. GuniimUzun 9ali$ma dtinyasinda .insan
edecegi du§iinulmektedir. . Bdylece organizasyonlarin kaynaklarimn dunyasi alt list olmu§tur. Yoneticilerin
dgrenmesi, orijinal ve kritik bilgilerin yaratilmasi onemli
rekabet araci olarak kar§imiza 9ikacaktir.

temel gorevlerinden birsi bu dramatik degi§im altinda
yatan temel. degi§kenleri anlamalarina yardimci olmaktir.
Ayrica gelecekte nasil daha farkli olabilecekleri

Yeni paradigmanm bir diger dzelligi de, i$letme konusunda vizyon yaratmasini saglamaktir. .
fakiiltelerinin ; mali olarak devlet tarafindan
desteklenmesinde de azalma olacagi beklenmektedir. Bu
yapi da i$letme fakiiltelerinin yonetimin daha da giri§imci
olmalanm gerektirmektedir. Ayrica uzaktan egitimin, bu
alanda verilen egitimin ktiresel boyutta pazarlamasinda
onemli bir strateji olacagi beklenmektedir.

B. Esneklik Yaratmak

Guniimuziin i$ ekolojisinde ya$anan de-gi§imin
hizi, degeri ve kompleksligi 9ah§anlan fiziksel ve mental
olarak tiiketmektedir. Kaos teorisi bize bireylerin daha

6
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90k degi§mesi gerektigi konusunda ipu9lari vermektedir. IX. SONUC
Bunun sonucunda ySneticilerin Qnemli rollerinden biri
bireylere daha esnek olmalan konusunda yardimci
olmaktir. Bunun i9inde bireylerde ortaya 9ikabilecek yeni
paradigmalar 19m degi§im kapasitesi yaratmasi

Artik bizler kiiresel dUnyanm bir
par9asiyiz.l9tigimiz kahve Brezilya’dan, kullandigimiz
bilgisayar programlari ABD den, siirdugumuz araba

gerekmektedir. Ayni zamanda 9ali§anlara hi9bir zaman Japonya’dan bizlere ula§makta. Butun bireyler kttresel bu
geriye doniilemeyecegi ger9egini kavratmalan buyiik trendin etkisi altinda kalarak yeni kaotik bir ya§am stiileri
onem ta§imaktadir. Bunun i9inde ybneticilerin sUrekli olu§turmaktadirlar.
olarak yaptiklari i§lerin Verigin de meydana gelen
degi$meleri sorgulatmasi gerekmektedir. DUnyada meydana gelen yeni olu§umIar, dunyamn

artik ayni cografi alan ve kUlttir yapisina sahip olan bir
sistem olarak degerlendirilmesine yol a9mi§tir. Bu
biitun!e§me makro anlamda
adlandirilmaktadir. Bu yapinin da kendisine ozgii kavram
ve sistemleri olu^maya ba$lami$tir.

"globalle$me" olarak
C. Istikrarsizhk Yaratmak

Klasik 9ah§ma evreninde temel 9ah§ma mantigi
denge Uzerine kuruluydu. Ba^anli bir organizasyon temel
olarak dengeyi bulmaliydi Ancak bu paradigmanm artik
giinumuzUn kompleks ve yenilik9i dunyasinda etkili bir
§ekilde 9ali$masi mumkun olarak gorulmemektedir.
Bunun sonucunda giinumuzUn yoneticilerinin varolan
paradigmayi degi§tirmek ve iyile§tirmek i9in
organizasyonlarda yaraticiligi ve yeniligi desteklemeleri
ba$ari a9ismdan buyUk onem ta§imaktadir. Bunun
yanmda organizasyonlarda istikrarsizhk yaratmanm
yollarindan biriside organizasyon i9inde tansiyonu
yUkseltmektir. Bunun yaraticiligi destekledigi bilinmekle
beraber, yoneticilerin ayni zamanda bu durumun
yaratacagi olumsuzluklari engelleyecegi becerilere sahip
olmalari gerekmektedir.

Globalle§me olayi ve/veya olgusu 1989 yilinda
ba§layan Dogu Boku’nun yapi degi§ikligi i9ine girmesi ve
soguk sava§m bloklar arasmda sona ermesi ile, dUnyanm
yeniden §ekillendirilmesi ile ba§lami§tir. Bu yeni
paradigmayla biitun Ulkeler globalizasyonun baskisi altim
girmi§tir. Globalle§menin bir ba§ka boyutu da, 90k farkh
birikimlere sahip toplumiarm bir pazarda rekabet
etmeleridir. Bu rekabette, bulu$ oranmdaki arti§, urunde ,
Uretim sUrecinde ve pazarlama tekniklerinde yeniliklerin
ortaya 9ikmasma yol a9mi$tir. Ba§ka bir anlatimla
globalIe§me, bilginin Uretilmesini saglami§ ve bilgiyi en
onemli rekabet araci haline getirmi§tir. Artik ger9ek g(J9
bilgiye ge9mi§tir. Boylece bilgi katma degeri en yiiksek
mal haline gelmi§tir.

SUrekli olarak kendi degerlerimizden rahatsizlik
duymamiz gerekmektedir. Ba$annm temel sirlarindan
birisi de artik sUrekli olarak kendi degerlerimize meydan
okumaktir. Ayrica organizasyonlarda sUrekli olarak
$eytanin avukathgini(devil’s advocate) yapacak
elemanlarm olmasi organizasyonda istikrarsizhk
yaratabilir.

GIoba!le§me sUrecinde artik §u konuda hi9bir
?Uphe kalmami§tir. Biz uluslararasi topluluk i9inde
ya§iyoruz. Qiinku ileti§im agi bizim dUnyanm her tarafi
ile etkin olarak baglanti saglamamiza firsat
saglayabilmektedir.Bu da bUtUn insanlarin, dunyamn
cografik yapisindan kaynaklanan problemleri elimine
ederek degi^im ve geii§melerden e$anli olarak
etkilenmesini saglamaktadir. Bu nedenden dolayi bu yeni
paradigmayi anlamak da ancak du$unce perspektifinin
global ol9ekte tutulmasi ile ger9ekle§ebilmektedir.

D. Organizasyonlarda Ogrenmeyi Yaratmak ve
Siirgit Kilmak

Ogrenme, bilgi 9agmm olmazsa olmazidir (sine
qua non). Ozellikle de organizasyonlarin kendi kendilerini
organize etmeleri a9ismdan ogrenen organizasyonlarin
onemi 90k buyuktur. Bu durumda ydneticilerin
gUnUmUzde kar§i karsiya kaldiklari sorun ve durumlari
dikkate alarak bunlardan kendi organizasyonlari a9ismdan
ders 9ikarmalari gerekmektedir. Organizasyonlarda
ger9ek ogrenmenin kaynaklarindan bir tanesi de
organizasyon i9ersinde ogrenmeyi destekleyici §artlann
olu§turulmasina baglidir. Bu da organizasyon i9ersinde
9ali§anlarin, temel olarak risk almasi, deneme ve yamlma
yolu ile sorunlari 9ozme firsatina sahip olmasi gibi
§artlardan etkilenmektedir.

Bu geli§meler artik 9agm globalizm 9agi, global
ekonomi ve firsatlar 9agi olarak degerlendirilmesine yol
a9mi$tir. Boylece dUnyadaki bUtUn sistemler birbirine
bagimli hale gelmi$tir.Bireysel anlamda bu bizim i^in
ya§amimizin bir par9asi ve yeni bir ya$am sitili olarak
kar$inuza 9ikmaktadir.Bu anlayi$ organizasyonlar ve
devletler i9inde ayni §ekilde dU§UnUlebilir Boylece
gUnUmUzUn temel ya§am stiline y6n veren bu egilimler
hem ekonomik anlamda hem de politik anlamada kiiresel
paradigmayi yeniden yaratmaktadir. BUylece daha
homojen bir dunya kUltUrQ o!u§masi yolunda, temel
geli§melerin ya$andigim gormekteyiz.

Dunyada ya§anan yukaridaki donu^Umler i$igmda
ger9ekten kaos teorisi bize organizasyonlarin ve 9ali§ma
diinyasinin yeni ekolojisini anlamada onemli modeller
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CALI§MA ILI^KILERiNDE FARKLIBIR YAKLA§IM:PSiKOLOJiK AKIT

A§KINKESER
Uludag Universitesi, I.I.B.F., Qah§ma Ekonomisi ve Endiistri lli$kileri Boliimu, Araflirma Gorevlisi

90gunlukla tarn zamanh 9ah§an i§gucUnun yer aldigi
i$glicii piyasalari duragan bir yapida i§lerken, 80'lerde
"tam zamaninda" uretimin yaygmla§masiyla "tam
zamanmda" istihdamin Onem kazandigi goriilmektedir.

Abstract: In the Last two decades, a lot of things has changed
in business environment. The meaning of work, worker and
etnployment had been changed. Also the contracts of
employment became more flexible. The collective bargaining
and collective agreements are leaving their places to individual
contracts and bargaining.On the other hand a new perspective
which is called tfpsychological contract" became popular.
Psychological contract is such a contact, which is unwritten,
unspoken and have no legal binding between employee and ^employer. This contract is based on mutual trust. So
employees* responsibilities are: quality in work,working hard,
continuity at work and loyalty; employers’ responsibilities are
continuous employment ( job security) and providing adequate *5 piyasalari yerini dinamik ve belirsiz i§ piyasalarina

birakirken, tam zamanh istihdamdan kismi sdreli
istihdama ge9ilmi§, i§ giivencesinin yerini denemeye
dayah bir sistem almi§tir.

Orgiitsel sadakat zayiflarken, dogrusal kariyer
anlayi$inm yerine 90k yonlii kariyer anlayi$i
gOrulmektedir. Orgutsel kimlik yerine bireysel kimlik
onem kazanmakta ve hiyerar$ik yapi ortadan
kalkmaktadir. Ya§anan bu geli^meler i§ piyasalarmi da
degi§ime zorlamaktadir. Siireklilik ve duraganhk arz eden

chances for developing employee skills.

1. GiRi$ Global rekabet, geli§en pazarlar ve teknoloji
tabanli iiretime bagli olarak 9ali$ma §artlarinin degi§tigi,
i§letmelerin hantal yapilardan arinip ku9uldukleriGunumiizde i9ine 9ali|ma ili§kilerini de alan hizli

bir degi§im ya§anmaktadir. OrgQtlerde insan kaynaklari gOriilmektedir. Bu siire9te esneklik daha fazla onem
kazanmaktadir. Esneklik, bir yandan 9ah§ma mevzuatmin
yani hukuksal yapinin esnekle§tirilmesini ifade ederken,
diger yandan bilgi i$9isinin yonetiminde ortaya 9ikan
esnekligi ifade etmektedir. "Bilgi i§9isinin yiikseli§i,
9ah§manin niteligini ve i§letme yonetiminin glindemini
temelden degi$tirmi§, komuta ve yOnetim daha az gerekli
hale gelmi§ ve katihm daha fazla deger bulmu§tur" [1].

yonetimi, toplam kalite yonetimi gibi insan odakli
ydnetim modelled uygulanmaktadir. Bu yonetim
modellerinde i§goren, i§letme yonetimi tarafmdan sadece
bir tiretim fonksiyonu olarak degil, aym zamanda
i§Ietmenin bir ortagi olarak ele alinmaktadir.

Yeni istihdam tlirleri (tele 9ah$ma, i§ payla§imi,
evde 9ali$ma vb.) ortaya 9ikmakta i$9i-i§veren ili§kileri
kar§ihkh uyuma dayanmaktadir. Toplu pazarliklar yerine
bireysel pazarliklar ve bireysel akitler onem
kazanmaktadir. Hizmet akdinin yaninda psikolojik akit
uygulamalan gorUlmektedir.

i$letmeler rekabet gQ9lerini koruyabilmek ve
maliyetlerini du$urebilmek i9in, yeniden yapilanma
(restructuring), di$aridan temin (outsourcing), ku9lilme
(downsizing) gibi uygulamalara yer vermektedirler. Bu
uygulamalar i§ garantisi saglayan omtlr boyu i§ anlayi§ini
ortadan kaldinrken, i§letme i9inde 9ali$anlar a9i$indan
olumsuz sonu9lara yol a9maktadir. i§lerini kaybetme

Bu 9ali§mada, 9ali§ma hayatinda ya§anan
degi§imler ve 9ah§ma ili§kilerinde yayginla^an bir
yaklajim olan psikolojik akit konusu ?e§itli ydnleriyle endi§esi, 5ali§anlarin moral ve motivasyonunu olumsuz
incelenecektir. etkilemektedir. Diger taraftan Orgiitsel sadakat azalmakta

ve giiven kaybolmaktadir [2]. Personelin ve OrgiltQn
birbirlerini anlayabilmeleri ve beklentileri ydnOnde
hareket edebilmeleri bu siire9te onem kazanmaktadir.
Psikolojik akit, bu noktada taraflara bir takim imkanlar
saglamaktadir. Taraflarm kar§ihkh beklentilerine dayali
bir iii§kinin olu§masi ve bu beklentilerin belirli
donemlerde ve durumlarda geribildirim alinarak yeniden
duzenlenmesi

II. CALI§MA YA§AMINA BAKI§

1970'Ii ve 1980*11 yillar 50 ve 60'lara gOre 90k sert
ve keskin degi$im!erin ya$andigi bir donemdir. 1§
dllnyasmda, teknolojide, killturel alanda kisaca her alanda
Onemli degi$imler ya§anmi§tir. 1950 ve 60’larda

psikolojik akit yardimiyla
ger9ekle§mektedir [1].
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III. PSIKOLOJlK AKIT KAVRAMI Bu tQr problemlerin goriilmesiyol a9abilecektir.
nedeniyle, taraflarin belirgin beklentilerinin resmi §ekle
donusturuldiigii yazili sdzle$melerin esnekle§mesi soz
konusu olmaktadir. BOylece taraflar beklentilerini zamana
zaman guncelleme firsati bulmaktadirlar [15] .

Psikolojik akit kavrami 60*11 yillarin ba$larinda
ortaya atilmasina kar§in [3, 4] son yillarda uygulanan bir
yakla§imdir. Birey yeni bir i§e girdiginde taraflar arasinda
herhangi bir §ekilde bilin9li olarak olu§mayan bir
sdzle^menin varligi iddia edilmektedir. Bu sozle§me
yazili degildir [5] ve sozle§menin dayanagi taraflarin
kar$ilikli gUvenleridir.

Psikolojik akit kurulduktan sonra $u §ekilde bir
stire9 ya§amr;

Orgiit personelden fayda sagladigi muddet9e yani,
personel orgutsel ama9lan ger9ekle§tirdigi siire boyunca
orgiitte kalabilmektedir. Ancak, personel orgutsel
ama9larm ger9ekle§tirilmesine 9ali§masiyla katkida
bulunurken, bunun kar§iliginda orgiitten de, kendi
beklentilerinin yerine getirilmesini istemekte ve
beklemektedir [12].

[6] psikolojik akdi, bireyin orgiitten,Schein
orgiitun de bireyden bir takim beklentileri iizerine kurulu
olan ve hi^bir §ekilde diie getirilmemi§, yazili olmayan ve
taraflar arasinda kar§ihkli glivene bagli olarak olu§an
sozle§me olarak ele ahrken, Rousseau’nun [7] tarif ettigi
psikolojik akit, taraflarin kar§ilikli gUvene dayah, farkli
ko§ullar ve donemlerde esnek bir $ekilde uygulanmasi sdz
konusu olan bir sozle§meyi ifade eder [8].

IV. TARAFLARIN BEKLENTILERIEn kisa §ekliyle Psikolojik Akit; birey ve iiyesi
oldugu orgut arasinda olu§an yazili olmayan,
konu§ulmami5 beklentiler toplami olarak ele almmaktadir Psikolojik akitte taraflar arasinda beklentilerin

kar§ilanmasi yonunde kar§ihkh guven ve saygimn
olu§masi onemlidir. Birey
performansi gostererek orgiitun beklentilerine cevap
verebilecek, orgut de i$gorenin beklentilerini iicret, terfi
gibi konularda objektif davranarak kar§ilayacaktir [16].

[9].
kendisinden bekledigi

taraflar herhangi bir yaziliPsikolojik akitle,
sozle§me olinaksizin genel olarak anla§tiklari konularda
birbirlerine kar§i duriist olacaklarma dair fikir birligi
i9indedirler [10]. Bu baglamda personel ile Orgut,
birbirlerinden beklentilerini kar$ilikli olarak yerine
getimiek iizere sozle^mi^lerdir. Bu s5zle$me, kimi zaman
ger9ek bir sozle^me halini ahr; kimi zaman da ger9ek
olmasa bile "zimni" olarak boyle bir sozle§menin
varligindan soz edilebilir [11].

Taraflarin beklentilerinin neler oldugu Tablo.l de
gOrulmektedir. Beklentiler bireysel ve orgutsel
beklentiler olarak ikiye ayrilmaktadir. Bireyin orgiitten
beklentilerini, maa§, ki§isel geli§im firsati, iyi bir i§ i9in
taninma ve onay, guvenlik, arkada$lik ve 9aba olarak
siralayabiliriz. Orgiitun i§gorenden beklentileri de;
i§gorenin diirtist 9ah§ma, orgute sadakat gosterme, i$
etkinligi, giri§kenlik, ogrenme ve geli§me i‘9in gonullii ve
esnek olma ve orgutsel normlara uygunluktur.

Orgiit ve personel arasinda olu§an guven ve
taraflarin kar§ihkh beklentilerine yonelik tutum ve
davram§lan psikolojik akitte onemli unsurlardir.
Psikolojik akitle taraflar arasinda herhangi bir 9ati§ma ya
da gerilim ya^anmadan kar§ilikh bir anla§manin

oldugundan soz edilmektedir [12].
Tablo. l: Bireysel ve Orgutsel Beklentiler [17]

Orgiitun BeklentileriBireylerin Beklentileri
Yapilan ara§tirmalar gostermi§tir ki; Psikolojik

akit, orgUt i9indeki davrani§, ba§ari ve gelecekle ilgili
9ali§malari konu alan maddelerde taraflarin gizli olarak
aralarinda anla§tiklarim gosteren bir sUre9tir [13].
Psikolojik akit, orgutUn ortami elveri$li oldugu siirece,
i§goreni gorevi ile uyum saglamak i9in sava? vermeye,
sorunlarini 9ozmeye hazirlar ve bu tutumun slirmesini
saglar [14],

Duriist bir tarn i§gUnuMaa§

Orgutsel sadakatKissel geli$im firsati

Inisiyatif, giri§kenlikIyi bir i§ i9in taninma

Orgutsel normlara
uygunluk

Guvenlik ve 9evresel
faktorler

4 etkinligiArkada$lik, 9evre destegi

4letmeye yeni katilan bireyin beklentilerinin a9ik
ve net bir §ekilde ifade edilmesi olumlu bir uygulamadir.
Ancak belirtilen bu beklentilerin orgut tarafmdan
ger9ekle§tirilememesi
istenmemesi taraflar arasinda bir gerilime yol
a9abilecektir. Bu gerilim neticesinde bir i§gorende
kirilganhk soz konusu olacaktir, bu kirilganlik 9ati$maya
donii§ebilecegi gibi, i§gorenin i§yerini terk etmesine de

Ogrenme ve geli§me i9in
esneklik ve gOniillOlUk

A9ik ve dogru 9aba

ya da ger9ekle§tirilmek

Psikolojik akdin taraflara bir takim yararlar
sagladigi bilinmektedin Bu yararlar uygulamamn
yaygmla$masini saglamaktadir. Psikolojik aktin

10
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uygulamada yaygmla^masma yol a?an unsurlar §unlardir Tablo.2: Hizmet Akdi ve Psikolojik Akit
Kar$ila$tirilmasi [20][18];

Psikolojik Akit Hizmet Akdi•i§9i-i$veren arasinda gerilim yaratan bir takim
surtU§melerin olu§masim engellemesi,

•Cali§anlarin rolleri ve sorumluluklari konusunda
sorun yasamamalari,

•Cah§anlarin, 5rgUtun kendilerinden beklentilerini
ve bu beklentilere nasil cevap vereceklerini bilme
§anslarinm olmasi,

•OrgutUn sah^anina saglayacagi gelir, ytikselme
vb gibi olanaklan psikolojik akit sayesinde biliniyor
olmasi,

Onaya bagli olmayan
sozlii bir sozle$medir.

Yazili bir s5zle§medir.

Informel ve kar§ihkli
duygusal ili$kiye
dayanir.

Formel ili§kiyi ifade eder,
normlara dayanir.

Yasal yaptinmi yoktur,
resmi olmayan bir
siire^tir.

Yasal yaptinmlara sahiptir.

Gdrev ve sorumluluklar
belirtilmez.

SozIe$meyle turn gdrev ve
sorumluluklar belirlenir

Gizli bir sozle§me
denebilir.

Gizli olmayan bir
sozlegmedir.

Taraflara olu§an problemlere hizli bir §ekilde
90zum getirme §ansinin bulunmasi, (taraflar diyalog
yardimiyla olu$an problemleri kisa sUrede
90zebilmektedir)

Davrani§ belirleyen bir
sozlegmedir.

Her §ey net belirtilir.

Cah§anlarin sorumluluklari; Makul 9ali$ma, iyi
9ah§ma, kaliteli i§ yapma, gerektiginde fazla mesai yapma
ve sadakat

V. PSiKOLOJIL AKIT VE HIZMET AKDiNIN
KAR§ILA§TIRILMASI i§verenin Sorumluluklari: I§gUcune durust

davranma, ilerleme firsati sunma, istihdam guvencesi
saglama, 9ah§anina deger verme $eklindedir Ucret
seviyesinde 9ah§ana hak ettigi Ucreti, hakkaniyet
5l9uslinde verme de i$verene du§en onemli
sorumluluklardandir.

Psikolojik akit ile hizmet akdi incelendiginde
aralarmda bir takim farklar oldugu gdrUlmektedir. En
onemlisi yazili olmamasi ve yasal bir hukumlulugunun
olmamasidir [19]. Hizmet akdinde turn §artlar ve
beklentiler pazarhk slirecinde taraflarca kar§ihkli olarak
tarti§ilip bir karara varilirken, psikolojik akitte bunun
aksine taraflar birbirleri ile resmi olmayan, kar§ihkh
psikolojik bir anla§maya varmi$lardir. Dolayisiyla bu
sozIe§mede yasal bir yaptirimdan da s5z etmek mumkUn
degildir.

Tablo.3: Taraflann Sorumluluklari

(^ali§anlarm
Sorumluluklari

I§verenin
Sorumluluklari

Makul bir
ger9ekle§tirme

9ali§ma Makul bir Ucret odeme
Hizmet akdi taraflari bir takim yasal zorunluluklar

ve yaptinmlara zorlarken, psikolojik akit kar§ilikh guvene
ve esnek bir yapiya dayanir. Psikolojik akit bireyler arasi
farkli algilanmaya yol a9arken, i$ akdinde boyle bir
durum s<5z konusu degildir, 9unku yazili ve resmi bir
sozle§me soz konusudur. Dolayisiyla herkes i^in aym
maddelerin ge9erli oldugu bir sozle§me vardir. Bu durum
psikolojik akitte daha 90k algilama boyutunda bireyler
arasinda farklihklar i9ermektedir.

istihdam guvencesiSurekli iyi 9ali§ma
Verimli 9ali§ma Kideme dayah Ucret arti$i

ilerleme imkaniFazla mesai ve 9ali§ma

Kaliteli i§ yapma Kabul g6rme
Orgute Baglihk k GUvencesi

Orgutsel firsatlar tanimaBireysel olarak kendisini
gelijtirme

VI. TARAFLARIN SORUMLULUKLARI Kaynak: SCHEIN, Edgar, Orgtit Psikolojisi, (Qev.Mustafa Tosun)
TODAl, Ankara, 1977, s.14. denyararlanilarak geli$tirilmi§tir.

Psikolojik akit uygulamasi her iki tarafa bir takim
sorumluluklar yUklemektedir. Bu sorumluluklar,
9ah§anlarin sorumluluklari ve i§verenlerin sorumluluklari
olmak uzere ikiye ayrilmaktadir.

Taraflarin sorumluluklannin, daha once de
belirtilmi§ olan beklentiler konusu ile yakindan ili§kili
oldugunu soylemek mumkundUr. Orgtitte kar§ilikli
katkiya dayali bir diyalogun olu§masi, taraflarin
beklentileri konusunda sikinti ya§amamalarini
saglayacaktir. Saglanan dengeli katkilar psikolojik akdin

I I
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saglikh bir §ekilde sUrmesini saglayacaktir. Taraflar
arasinda s<5zle§menin bozulmasi i§yerinde bari§in ortadan
kalkmasina yol a9acaktir [21]. Psikolojik akdin uzun
siireli ger9ekie§mesi ve saglikh bir §ekilde siirmesi i9in
taraflarin zaman zaman gdrii§me yapmalari veya
sozle$meyi yeniden kurmalari gerekebilecektir [18].

a9abilir, bu durum da Orgttt i9inde gerilimli bir ortamm
ya§anmasma neden olabilir [22].

VIII. SONU?
Orgiit, 9ah§anlarma kar§i gOrev ve

sorumlulukianm miimkiin oldugunca yerine getirmeye
9ali§tiginda, bireyin beklentilerini bnemli 6l9ttde
kar§ilama imkam bulacak; aym §ekilde 9ah§an birey
gorev ve sorumlulukianm yerine getirdiginde orgiitUn
beklentilerini kar$ilami§ olacaktir. Sorumluluklannm
bilincinde hareket eden taraflar, birbirlerinden
beklentilerini ytiksek diizeyde kar$ilami$ olacaklar ve
psikolojik akdin saglikh i§lemesini saglayacaklardir.

£ah$ma hayati, ya$anmakta olan hizli degi$imte
farkli uygulamalarin gttndeme geldigi bir alan oImu$tur.
Geleneksel yakla$imlar, zaman zaman modem
yakla$imlar adi altmda Onemli dttzeylerde degi$ime
ugramakta, zaman zaman da sadece isim degi$ikligine
ugrayarak geleneksel §ekil, i9erigi aym kalmak kaydiyla
kabuk degi§tirmektedir. GtiniimUzde insan odakh
yOnetim, 9ah§an bireyi, 9ah§ma hayatmin merkezine
almaktadir. 4 yapma §ekillerinin, istihdam ydntemlerinin
ve esnekle§menin ba$Iamasi da yonetim alanmdaki
degi§imin olagan gorUntUstlnti yansitmaktadir.

VII. PSIKOLOJIK AKDiN SONUCLARI Degi§im, hizmet sOzle§melerinin de esnemesine
yol a9makta ve psikolojik akit olarak nitelenen, daha fazla
birey odakh yeni bir anlayi$in benimsenmesine ve
uygulanmasim saglamaktadir. Psikolojik akit i§9i ve
i§verenin beklentileri tizerine kurulmu§ bir yakla§imdir.
Yazili olmayan ve ifadelendirilmemi§ beklentileri ortaya
koymasi, yazili, resmi ve kati unsurlari ile dikkati 9eken
hizmet akdine bir altematif niteligindedir. Bir yandan
bireyin serbestlik ve OzglirlQk alanmi geni$letmesinden
dolayi yararlt bir uygulama olarak gtfrUliirken; diger
yandan bireyin istisman milmktln oldugu 19m yogun bir
§ekilde ele§tirilmektedir.

Psikolojik akdin olumlu ve olumsuz bir takim
sonu9lar goriilmektedir.

Olumlu sonu9lari;

•Gah§anm daha fazla esnek olabilmesine de
olanak tamr,

•Taraflar arasinda duygusal bir bag kurarak
otoriteyi yumu$atir,

•Kar$ilikh diyalog taraflarin gttven duygulanni
Psikolojik akdi, hizmet akdinin dogrudan bir

altematifi olarak gormekten 90k, hizmet akdini
destekleyen bir ek mekanizma olarak gortilebilir.
Bdylelikle 9ah$ma ban§inm sUrdUrtllmesi a9ismdan
olduk9a Onemli bir rol Ustlenebilecektir. Diger yandan
Ozellikle kalite 9emberleri, proje gruplari ve bunun gibi
9ah$anlann katihmcigini destekleyen uygulamalara
psikolojik akdin de ilave edilmesi 9ah§anlarm
motivasyonunu da artiracak bir yOntem olarak
dU$QnQlebilecektir.

peki$tirir,

•Orgtite baghlik artar,

•i$gUcii devir hizi da azalir,

•Qah§anin performansi yOkselir,

•Verimliligi artar,

•Gah§anm i§ doyumu yQkselir.

Olumsuz sonu9lari;

•Resmi bir yukiimlQlQgtt olmayan bir s6zle§me
9ali§anlar Uzerinde olumsuz bir baskiya d6nti§ebilir ve
9ah$amn istismar edilmesine yol a9abilir,

•Taraflar arasinda resmi olmayan bir diyalogun
olu$masma bagh olarak 9ah§amn yaptigi i§i daha az
ciddiye almasina yo! a5abilir ve OrgUt i9indeki otoriter
yapmtn bu sistemle esnemesi ve 9ali§anlarin i$ini istismar
etmelerine yol a9abilir,

•Psikolojik sozle§menin yazili olmamasi ve
zaman zaman konu§ulmami$ olmasi bu s5zle§menin
9ah§anlar tarafmdan farkli §ekillerde algilanmasma yol
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MUHASEBENiN YONETIM ARACI OLARAK KULLANIMI
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Abstract: Currently cost and managerial accounting is being
evaluated by the functions of planning, controlling, decision
making and other managerial functions. Managerial
accounting has become an important itself with management,
economy, operational research and statistics. A r£S«// <?/
//*<?$£ changes in managerial accounting; value based
management, just in time, total quality management, logistics,
ac/mVy based costing, life cycle costing, target costing has
become more important

Yonetim a9isindan muhasebede yeni
yakla§imlarda; Maliyet + Kar = Sati§ Fiyati yerine
Uluslararasi Fiyat - Maliyet = Kar anlayi$i ile saglikh
karar alma, kaynak kullaniminda tasarruf, dogru maliyet
hesabi ile desteklenmektedir. Yonetimde; maliyetleri
planla, yonet ve dU§Ur §eklinde aktif bir yakla§im
benimsenmektedir. Bu yakla$imlarda Faaliyet Tabanli
Maliyetleme, Mamul Omrunce Maliyetleme, Hedef
Maliyet olarak siralanmaktadir.

i. GiRi§

JIT (JUST IN TIME-TAM ZAMANINDA
URETIM)

II.Dunyamizdaki global Ie$me-rekabet- teknolojik
degi§imdeki hiz-tQketici taleplerindeki geli§meler
i§letmeleri uretim yontemleriyle yonetim uygulama ve
stratejilerini gozden ge9inneye zorlami^tir. JIT uretim, bir uretim hattmdaki her pai*9anm bu

uretim hattint izleyen safha tarafindan ihtiya9 duyulan
kadar derhal Uretildigi bir sistemdir [ I ].Boylece, yonetim muhasebesinin maliyet kontrolu,

uretim verimliligini ol9me, performans degerlemeye
donuk ve benzeri konularda anlamh, pratik, hesapli,
hesaplanabilir, zamanli bilgi saglama ve yonetime sunma
geregi de artmi§tir. Planlama, kontrol, karar verme ve
diger yonetim fonksiyonlarina donlik maliyet bilgi
kullammi yonetim muhasebesinin konusunu
oIu§turmu§tur. Yonetimde di? kontrol onemini yitirmi§
ve self kontrol onem kazanmi§tir. Yonetim muhasebesi
kendi i9inde geli§meler kaydederek i§Ietme, ekonomi,
ydneylem, istatistik ve diger dallarla yonetimin sayisal
veri ihtiyacim kar$ilayarak 9agda§ i§letme yonetiminin bir
par9asi olmu§tur. Bu geli§meler; i^letmelerin yatirimlarin
geri donmesinde 90k deger yaratan faaliyetlerle
ilgilenmesini saglami§ ve deger tabanli yonetim (value
based management) kavramini ortaya 9ikarmi§tir. Son
zamanlarda yonetim muhasebesini Uretim teknolojisi
geli§meleri ve yonetimdeki yeni yakla§imlar tetiklemi$tir.
Uretim teknolojisindeki geli§meler, esnek Uretim
sistemleri, bilgisayar destekli tasarim, planlama ve
raporlamadaki gereksinim uretim surelerini kisaltmakta,
daha dU§Uk stok dUzeyleri ve dU§Uk maliyete CnculUk
etmektedir. Bu geli§meler JIT (tam zamanmda uretim),
Lojistik, Toplam Kalite Yonetimi §eklinde
siralanmaktadir.

JIT felsefesinin temelinde 4 unsur vardir.

A-Sifir Stok; JIT uretimin amaci sifir stok ve sifir
israftir. Bu sistemde gUvenlik stogu bulunmaz.
Geleneksel uretim sistemlerinde, ongorulen sati§ ve
Uretim duzeylerine gore talebin itilmesine dayali ve stoka
donUk uretim sozkonusu iken, tam zamanmda uretim
sisteminde fiili talep uretimi 9eker [2].

B-Kisa Uretim Zantanlari; JIT uretimde Uretim
zamanlan kisadir. Makine ayar zamaniari da minimize
edilmi§tir.

C-Kiiqiik ve Sik Ikmal Miktarlari; Geleneksel
Uretimde ikmal miktarlari katlanilabilir duzeyde iken JIT
uretimde ikmal miktarlari kU9Uk ve siktir.

D-Yiiksek Kalite veya Sifir Hata; Geleneksel
Uretimde kalite onemlidir fakat JIT Uretimde kalite
% 100’dUr. Ayrica geleneksel Uretimde muayene partiler
halinde ger9ekle§irken, JIT Uretimde muayene sUre9
halinde ger9ekle§ir [3]. JIT ile birlikte maliyet ve yonetim
muhasebesinde ortaya 9ikan degi§iklikleri a§agidaki gibi
gruplayabiliriz:
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* Direkt maliyet unsurlari sayisinda arti§ olmu§tur.
Maliyet merkezleri otomasyona dayali

saptanmaktadir.
l§9ilik maliyetleri yerini otomasyon

maliyetlerine birakmi§tu\

Stok ve satilan mamul maliyeti ayirimi ve (yari
mamullerin) e§deger mamul birimleri dnemini goreceli
olarak kaybetmektedir.

Kalite maliyetleri 6nem kazanmi$tir.
Verimlilik on plana 9ikmi§tir.

* Esnek uretim sistemi ile maliyetlerde bolum
maliyetleri daha anlamli olmaktadir.

sayesinde hammadde ve gerekli par9alar zamanmda ve
dogru yerde bulunmasi saglanarak tam zamanmda tiretim
(JIT-Just In Time) uygulamalarimn ger9ekle§mesi
saglanabilir. i§letmelerin bili§im teknolojisindeki yenilik
ve geli§melerle fiziksel tedarik kaynaklari ile olan ticari
faaliyetlerini etkinle§tirmeleri yalm ydnetimin 119 ana
prensibi olarak kabul edilen hiz, esnek olma ve ileriyi
gonne ilkelerini de hayata ge9irmektedir. Bunun
saglanmasi halinde, gereksiz stok maliyetleri, finansman
maliyetleri ve i$giicu maliyetleri ortadan kaldirilarak en
dil§Uk
gerpekle^tirilebilecektir [7], Eskiden 90k fonksiyonlu olan
endQstri i§letmelerinin faaliyetleri giiniimUzde URETIM
+ LOJiSTiK + YONETIM §ekline donebilmektedir.

maliyette ilretimin yapilmasi

Lojistik sistemin elemanlari 90k geni$tir ve
sinirlandirilmaz. A$agida lojistik sistem ile ilgili bazi
kavramlar sunulmujtur [ 8];

Geleneksel yonetimde satici ve alici arasmda
pazarlik ve rekabet mevcuttur. Oysa tam zamanmda
iiretim ve ydnetim sisteminde satici i§ ortagi olarak
goriilUn Uretim ve paralelinde yonetim sistemlerinde
meydana gelen teknolojik geometer kontrol kavrammin
boyutunu da degi$tirmi$tu\ Geleneksel uretim ve yonetim
sistemlerinde; iiretim ve yonetim sistemini nasil kontrol
edebiliriz? Sorusu ve fonksiyonel kontrol
olmasina ragmen tam zamanmda iiretim ve yonetim
sistemlerinde; kontrolU daha esnek, hizli ve ucuz nasil
kilabilirim? Sorusu gtindeme gelmekte ve fonksiyonel
kontrol ve stratejik kontrol birlikte ortaya 9ikmaktadir.

Fiziksel Dagitim

Pazarlama Lojistigi

Madde ve Malzeme Yonetimi
Lojistik Mtihendisligi

Endustriyel Lojistik

Ticari Lojistik

Lojistik Yonetimi
Entegre Lojistik Yonetimi
Tedarik Yonetimi
Born Hatti Ydnetimi

Dagitun Yonetimi
Tedarik Zincirleri Ydnetimi

hakim

JIT’in kapsanu a^agidaki §ekilde toplanabilir [4]:

Katma degeri olmayan faaliyetler elimine
edilmeli,

Ytiksek kalite ve kusursuz uretim ama9
edinilmeli,

Verimlilikte surekli iyile§me saglanmah,
Faaliyetler basitle§tirilmeli,
Qok ydnlii, deneyimli i§g5renler 9ali§tirilmalidir.

Bu kavramlar gtlntimtlzde 5nem kazanmaktadir.

Lojistik genel olarak;

MADDE VE MALZEME YONETIMI + DAGITIM =
LOJISTIK ^klinde ifade edilebilir.III. LOJISTiK

Lojistik sistemin elemanlari 90k geni$ olmasma
ragmen faaliyetler a§agidaki §ekilde gruplandirilabilir [9];Lojistik; i§letmelerin kar maksimizasyonu

amaciyla madde ve malzemeleri, par9alari ve tamamlanan
mamuileri stratejik bir §ekilde depolayan, aki§im saglayan
ve kontrol eden; yonetsel sorumluluk dizayn etmeye
yarayan bir sistemdir [5].

Depolama ve madde elle9leme

Ta$ima

•Stoklama
Bilgi ve kontrol
Ambalajlama

Lojistik; mti$teri hizmetleri, talep tahminleme,
beige aki§i, stok yonetimi,sipari§ sureci ydnetimi,
paketleme, uretim planlamasi, yedek par9a ve hizmet
saglama, satin alma, depo ve dagitim merkezi ydnetimi,
trafik yonetimi, malzeme elle9leme faaliyetlerden olu§ur
[6]. Lojistik ydnetiminde fiziksel tedarik alt sistemi
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IV. TOPLAM KALiTE YONETIMI ve KALlTE
MALIYETLERi

Standartlara uygun tiretim

Toplam Kalite Yonetimi, mii§teri tatminini de
tiretim,

bi^imde
ger9ekle§irmek amaciyla; kalite geli$tirme, kalite koruma
ve kalite iyile§tirme ^abalarini birle§tiren etkili bir
sistemdir [10] . Toplam Kalite Yonetimiyle ;

V. FAALIYET TABANLI MALIYETLEMEgdzontinde tutarak; tasarim
pazarlama faaliyetlerini en

(mQhendislik),
ekonomik

Faaliyet tabanh maliyetleme (ABC-Activity Based
Costing) siirekli geli§me iizerine yogunla§mi$ bir maliyet
planlama sistemidir ve deger yaratmayan faaliyetleri
elimine etmeye dayalidir. Geleneksel maliyet kontrolii
fonksiyonellige dayanirken, faaliyet tabanh maliyet
kontrolii ile sQre<? kontrol kavrami onem kazanmi§tir.

israf onlenebilir,
kalite artirilabilir,
i§lem zamanlari kisaltilabilir,
maliyetler dti§tirulebilir,
moral ve verimlilik artirilabilir,
siirekli iyile§tirme ve geli§me saglanabilir.

Bir i$letmedeki degi$ik girdilerden her birinin
mamul hale gelinceye kadar tabi tutuldugu i$lemlerin her
birine faaliyet adi verilir. Bu faaliyetler ve aralarindaki
ili^kiler stireg deger analizi adi verilen bir analizle
saptanir ve aki$ diyagramlari tizerinde gosterilir. Aki$
diyagrami tizerinde yer alan faaliyetler katma deger
yaratan ve katma deger yaratmayanlar olmak tizere iki
ana gruba ayrihr.Faaliyet tabanh maliyetleme sistemi
kurulurken bu faaliyetler listelenir ve katma deger
yaratmayan faaliyetlerin ortadan kaldirilmasi ama^lanir
[11]. l§lem bazinda maliyetleme (transaction-based
costing) olarak da adlandirilan faaliyet tabanh
maliyetleme ozetle; bazi maliyet turlerinin tiretim
hacmine bagli olmaksizm 90k daha fazla kolay
saptanabileceginden hareketle, uretilen mamul ve hizmet
maliyetlerinin saghkli saptanabilme diizeyinin
ytikseltilmesi amacina dayanmaktadir. Faaliyet tabanh
maliyetlemenin geleneksel maliyetlemeden farki; giderler
mamuller 19m degil, faaliyetlerin yiirtittilmesi ifm yapilir.
Mamuller ise bu faaliyetlerden yararlamr. Bu bakimdan
giderler once faaliyetlere yliklenerek, her bir faaliyetin
maliyeti hesaplanir. Daha sonra da her faaliyetin
maliyetinden mamullere, 0 faaliyetten yararlanma
derecelerine gore pay verilir [12]. Faaliyet tabanh
maliyetleme ile; maliyetler ilk once faaliyetlere oradan da
mamullere, mu$terilere ve dagitim kanallarina
uyarlanmakta, yoneticiler firmamn karliligini geli$tirme
firsatmi yakalamaktadir [13]. Faaliyet tabanh maliyetleme
ile sadece mamul maliyetleri degil, yonetsel kararlarda
kullamlabilecek diger maliyetlerde (mu$teri maliyetleri
gibi) ti^ulebilir. Bu konuda 'General Motors' firmasmin
geli§tirdigi mu§teri-maliyet hiyerar$isi onem
kazanmaktadir. Mu§teri-Maliyet hiyerar§isinde maliyetler
mti§teri ile ili$kili olarak farkli maliyet havuzlarinda
smiflandirilmaktadir. Maliyetler bu maliyet havuzlarindan
mu^terilerin farklihk dereceleri ile veya maliyet surticuleri
ile mii^terilere ytiklenmektedir. Bu mti$teri-maliyet
hiyerar$isinin temel amaci, maliyetleri ayirabilmek i9in
hiyerar$inin en alt seviyesine gtindermektir. Mu§teri-
Maliyet hiyerar§i$inin yedi temel dQzeyi bulunmaktadir

Kalite maliyeti, oIu§acak hatalari onlemek
amaciyla yurutUlen faaliyetlerin, planli kalite
gozlemlerinin ve mamultin tiretim siirecinde veya tiretim
sonrasinda kullaniminda gorulen hatalarm sonucunda
ortaya 9ikan maliyetler olarak tammlanabilir. Kalite
maliyetleri dort grupta ele ahnir:

•»

Oftleme Maliyetleri; kalite sisteminin dizayni,
plam, kontrolii, egitimi, uygulamasi ve bakimi i9in i§e
ahnan personel ile ilgili maliyetlerdir.

Degerleme Maliyetleri; kalite standartlari ve
performans gereklerine uygunluklarmdan emin olmak i9in
test, muayene, dl9me ve denetleme ytintemlerinin, i§Iem
faaliyetleri ve hizmetleri ile ilgili olarak yapilan
maliyetlerdir.

IQ Ba$arisizhk Maliyetleri; kalite gereklerini
kar§ilayamayan yetersiz ,etkisiz hizmetlerle ilgili ve idari
kayiplarla sonu9lanan maliyetlerdir.

Di§ Ba$arisizhk Maliyetleri; mu§teriye verilen
kalitesiz hizmetlerin olu$turdugu maliyetleridir.

Toplam Kalite Yonetiminin i$letmelerde etkin bir
$ekilde saglanmasi i9in a§agidaki unsurlara gereksinim
duyulur.

Egitim

Mti§teri odaklilik
Stirekli iyile§tirme

£ali§anlann destegi

Ama9lann konulmasi
Performans degerlendirme

Kullamm uygunlugu

[14].
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Ll$letme ili$kili Faaliyetler: En bUttinle§ik
a§ama olup, demirba§larin giivenligi, $ali§anlarm egitimi
ve bilgilerin stire9lenmesinde yeni adimlarxn atilmasi gibi
4leri kapsamaktadir.

2.Pazar Ili§kili Faaliyetler: Genel tanitim
giderlerinin maiiyetini kapsamaktadir. (Omegin bir
otomobil yari§inin sponsorlugu)

Mamul omrii kavrami uretim, pazarlama ve
tuketim a^ismdan farkli baki§ a9ilari i9ermektedir. Bunlar
a§agida kisaca siralanmi$tir [15];

Uretici A9ismdan Mamul Omrii

Mamul fikri veya kavram a§amasi,
Dizayn ve geli§tirme a§amasi,
Oretim a$amasi,
Sati§ sonrasi iojistik destek a§amasidir.

3.Kanal Ili^kili Faaliyetler: Tahsil olacak
alacaklarm yonetiminin maliyeti ve ihracat sati§
personelinin maliyeti.

Pazarlama A^smdan Mamul Omrii4.Mii§teri Ili§kili Faaliyetler: Spesifik
mtl§terilere fiyat indirimleri, mu$teri ili§kileri-ileti§imi. Pazara giri§,

BtiyUme,
Olgunluk,

Pazardan 9iki§.

5.Sipari$ ili$kili Faaliyetler : i$lerin ta$mmasi ve
ambalajlanmasi, tren veya geminin nakliye ucreti(navlun),
Mii§terilerin faturalanmasi gibi i§leri kapsamaktadir.

b.Par^a iliskili Faaliyetler: Par9a alma, araba
ytikleme, Iimana giren nakliye iicreti, eskime ve kU9Uk
par9alarin(kagit...) ahmi.

Tiiketici A^ismdan Mamul Omrii

Alim a§amasi,

ijletme a§amasi,
Destek a§amasi,

•Bakim-onarim a§amasi,
Elden 9ikarma a§amasidir.

7.Direkt Madde: Dagitilan spesifik par9alarin
maliyeti (9amurluk, Arabada kontrol paneli) .

Faaliyet tabanli maliyetlemenin uygulama alanlan;

Uretim, satin alma ve di§aridan saglanan fayda
ve hizmet kararlari,

Yeni uretim tekniklerinin degerlemesi,
Yeni mamul tasarimi ve mamul geli$tirilmesi,

Yukarida dzetlenen mamul omrunce maliyet,
hedef maliyeti on plana 9ikarmi§tir.

“ Surekli iyile§tirmeyi destekleyen bilgilerin
iiretilmesi

VII. HEDEF MAUYET
Ba§ari degerlemesi,
Davrani§sal degi§im,

Toplam uretim siiresinin kisaltilmasi,
Mli§teri maliyetlerinin 5l9Ulmesi §eklindedir.

Hedef maliyetleme fiyat ve maliyetler arasindaki
ili§kinin ara§tirilmasim 6n plana alan piyasa etkilerine
dayali ydntemdir.

Hedef maliyet mu$terinin ne odeyecegini pazar
ara^tirmasi ile ogrenmekte Ongorii Sati$ Fiyati *- Kar =
Beklenen Maliyet bulunmakta, bu da Hedef Maliyet ile
kar§ila$tirilip Beklenen Maliyet > Hedef Maliyet ise
tasarruf etmek, dti§iik kara razi olmak, vazge9mek
kararlari verilebilmektedir. Hedef maliyette, Oriin maliyeti
Ne Kadar degil Ne Olabilir on plana 9ikarak maliyet
kontroltine onem verilmektedir.

VI. MAMUL OMRUNCE MALIYETLEME

Mamul dmriince maliyetleme yakla§immda,
tasarun-muhendislik, planlama, satin alma, uretim,
maliyetleme, sati$, sevkiyat gibi fonksiyonel alanlara ait
toplanan maliyetler, mamullere ytiklenme a9isindan;

Hedef maliyet yakla§immm uygulanabilmesi i9in
i§letmeler, faaliyetler dQzeyinde, maliyet ve performansa
yonelik, detayh ol9umleme sistemleri geli§tirmek
isteyebilirler. Bu tur sistemler, hedef maliyet yakla$iminin

kar§ilayabilecek

Tasarim ve geli§tirme maliyetleri

* Oretim a§amasindaki faaliyet maliyetleri
ama9larim
belirlenmesinde yardimci olacaktir.

uygulamalarin
olmak tizere iki grupta toplanir.
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Geleneksel olarak i§Ietmelerin departmanlar veya YARARLANILAN KAYNAKLAR
fonksiyonlar halinde orgiitlenmesi, her departman
yoneticisinin dogal olarak sadece kendi departmanmin [ I] KARCIOCJLU, Re§at,
maliyetleri iizerinde yogunla^masini ozendirmi? ve bunun
bir sonucu olarak tiretim departmam yoneticisi de
mamullerin maiiyetlerini iiretim departmamyla ilgili
maliyetlerle sinirlandirmi§ ve bir mamulUn tiim hayat
dongusuyle ilgili maiiyetlerini gormeziikten gelmi$tir.
Hedef maliyetleme ise, mamul maliyetlemesine klasik
maliyetleme sisteminden farkli olarak yakla§makta ve bir
mamul ara§tirma-geli§tirme ve muhendislik 9ali$malari
a$amasinda, mamulun spesifikasyonlariyla ilgili olarak
verilen kararlarin, o mamulun tiretim ve servis
dongulerindeki diger maiiyetlerini de etkileyecegini,
dolayisiyla da yeni mamul geli§tirme ve dizayn
a§amasinin iizerinde yogunla$dmasi gerektigini
vurgulamaktadir [16].
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Geleneksel yonetim muhasebesindeki mevcut veri
ile gelecege doniik maliyet analizi yerine, Modern
yonetim muhasebesinde organizasyon boyutunda analiz
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DEGi§IM ve YENi YONETIM UYGULAMALARI: ISO 9001 ve 9002
STANDARTLARIBELGESINE SAHIP i§LETMELER UZERINE YAPILAN

RiR ARA§TIRMA

Fatih SEMERCIOZ1, Muhte§em BARAN2, Elif KARABULUT*, I$ilPEKDEMtR4
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Abstract: During the last decade, the rapid economical
changes in the business life had a great impact on the
organizations. The factors like globalization, technological
innovations, prevailing importance of human resources and
competitive conditions have immensely influenced the
organizations in Turkey like elsewhere ail over the world. It is
a must for all organizations to adapt to environmental changes
to be competitive in today's volatile environment. Therefore
the organizations should reconsider the new management
concepts and techniques and apply them in their structural
design and practices.
Some of the changes due to these organizational practices are
“delayering, downsizing, team working, management styles,
outsourcing, empowerment and improvements in information
technologyFactors that persuade the Turkish companies to
have ISO 9001 and 9002 certificates are; to gain competitive
advantage, increase market share and eventually meet the
requisites of Customs Union regulations between Turkey and
the European Community. Organizations found themselves
obliged to follow the change processes.
The objective of the study is to examine various dimensions of
organizational change in companies with ISO 9001 and 9002
certificates over the past 5 years.
The study is conducted on the manufacturing companies,
registered in the Turkish Standards Institution by 1996 and
following years, with ISO 9001 and 9002 certificates. The
variables and their dimensions in the above-mentioned
companies are examined through the period of 1996-1999, and
the relevant changes -if any- are measured. The data collected
from companies through questionnaires are statistically
analyzed and the outcomes are assessed in the light of the
variables which lead to changes.

9evrelerindeki degi§imi takip etmeleri, bu degi$ime uyum
saglayacak §ekilde degi§imi planlamalari ve bu
dogrultuda
gerekmektedir. Ger9ekten, boyle bir degi§im ortaminda,
i§letmelerin ba$arili olabilmeleri i9in degi$en ko§ullara
uyum saglayacak §ekilde degi§meleri ka9inilmaz
goriilmektedir. l§letmelerin ya$amak zorunda olduklari
degi§im, stratejik dU§Unme bi9imlerinde} yonetim
stillerinde, kullandiklari teknolojilerde, 9ah$ma
§ekillerinde ve daha bir 90k ydnetsel ve orgiitsel konuda
kendisini gosterecektir.

degi$im stratejileri belirlemeleri

IL DEGi§IM
UYGULAMALARI
Degi§im konusunun drgiitsei davrani§ disiplinleri,

yonetim ve orgut teorisi i9erisinde ozel bir yeri vardir.
Ozellikle son yillarda i§ hayatinda ya§anilan degi§im, yeni
yonetim yakla^im ve uygulamalarin ortaya 9ikmastni
saglarken, diger yandan bu yeni yakla§im ve uygulamalar
da degi§imi hizlandirici bir etki yapmi§tir. Kocel’e gore
[1], degi§im; “herhangi bir §eyi bir duzeyden ba$ka bir
dQzeye getirme”yi ifade etmektedir. Benzer §ekilde
Nortier [2] ise, degi§imi; ubir §eyin ba§ladigmda ya da
bittiginde ortaya 9ikan veya bir §eyin belli bir ytinde
giderken, ba$ka bir ydne dogru ilerlemesi ile meydana
gelen bir olgu” oldugunu belirtmektedir. Bu dogrultuda,
i$letmecilik hayatinda gorulebilen bazi degi§im
omeklerini; i$letmenin bir ba§ka yere ta$mmasi,
k09iilmesi, rakip firma ile birle§mesi, i§letmede yeni bir
fonksiyon olu$turma$i, i$letmeye yeni bir ydneticinin
geimesi, yonetim sorumlulugu tistlenmesi §ek!inde
siralayabiliriz.

Yukanda verilen bazi omeklerde de gdriildQgU
gibi; degi$im, ki§ilerin katlanmak zorunda olduklari
di§sal bir siire9 olarak kar§imiza 9ikmaktadir. Degi§im,
yapisal, ekonomik, teknolojik, politik ve buna benzer
niteliklerde olabilmektedir. Degi§imin olabilmesi '19m
ba§langi9ta tammlanabilen ya da tanimlanamayan ba$ka
bir §eye dogru ydnelmek 15m bir yerden yola 9ikmak

YENI YONETIMve

GiRi$
i§letmeler, globalle§me, teknolojik yenilikler,

insan kaynaklannm oneminin artmasi, zorlu rekabet
. ko§ullari, uluslararasi pazarlarin geli§me$i, mii§teri istek
ve ihtiya9laruun degi§mesi, iirunlerin 9e§itliliginin artmasi
gibi 9evre ko$ullarindaki hizli degi§im kar$isinda dogal
olarak etkinliklerini arttirmak ve daha iyiye dogru bir
degi§im silreci ya§amak geregini duymaktadirlar.
I§letmeler, faaliyetlerine devam edebilmek, rakipleriyle
ba§ edebilmek ve kendilerini geli§tirebilmek i9in;

I.
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gerekmektedir. (Aksi takdirde degi$imden degil,
yaraticiliktan soz edilir). Bu bir yerden ba§ka bir yere
yoneli§, maksatli ve ozel olarak harekete ge^irilme
§eklinde olabilecegi gibi, dogal ve kendiliginden olabilen
ya da zorla yapilan ve katlamlmak zorunda kalman bir
nitelikte de kendini gosterebilmektedir.

Degi§imin genel tanimindan yola 9ikilarak
organizasyonlardaki degi§im konusuna baktigimizda,
Ko9eI [1] orgiitsel degijimi; “organizasyon faaliyetleri ile
ilgili hususlarda mevcut konumdan farkli bir konuma
gelme” olarak ele almi$tir. £evre unsurlan kar§ismda
i§letmelerin drgUtsel degi$imi ger9ekle§tirmesi, 9e§itli
$ekillerde ele alinabilmektedir. Omegin, Cao, Clarke ve
Lehaney [3] orgiitsel degi§imin;

•Stratejik ve stratejik olmayan degi§im,

•Radikal ve adim adim degi§im,

•Azar azar ve top yekUn degi^im,

•Koordinasyon ve kontroldeki degi§im,

•Bireysel, grup, gruplar arasi veya organizasyon
diizeyinde degi§im,

•Planh ve plansiz (aniden olan) degi§im,

•Organizasyonda tepeden en alt kademeye kadar
degi$im olarak siniflandinlabilinecegini belirtmi^lerdir.
Ayrica bu ara§tirmacilar, kendi 9ah§malarinda dort 9e§it
drgutsel degi§im tammlami§lardir. Buniar;

•Orgiitsel siire9lerdeki degi§im,

•Organizasyonlarin fonksiyonlardaki (nasil
organize oldukiari, nasil koordine edildikleri ve nasil
kontrol edildikleri) yapisal degi§im,

•ili§kiler, sosyal kurallar ve uygulamalar olarak
degerler, inan9lar ve insan davram$larindaki (kultiirel)
degi§im ve

sonucunda; biiyuk ve 9e§itli tiretim merkezlerinden,
kii9t)k fabrikalara; dikey entegrasyondan, alt
yuklenicilere; buyukliikten, esneklik saglayan kQ9iik
yapilara; biirokrasiden, giri§imcilige; pazar payini
arttirmaktan, yeni pazarlar yaratmaya; kantiteden, kaliteye
dogru bir ge9i§ ya$anmaktadir [1],

Degi§ime ayak uydurabilmek, guniimiizde oldugu
kadar gelecekte de i$letmeler igin onemli olacaktir.
Kanter, Stein ve Jick gibi orgiitsel degi§im uzmanlari
gelecekteki organizasyonlarin sahip olacaklari vizyonu §u
§ekilde ifade etmektedirler: Daha esnek hale gelmi§
organizasyonlar, degi§ime uyum kolayligi, hiyerar§inin
azalmasi ve fonksiyonlar arasindaki sinirlarin kaybolmasi,
9evreye duyarlihk, 9ali$anlar, mii§teriler, tedarik9iler,
hissedarlar ve diger gruplarla ili$kide bulunma
gelecekteki organizasyon yapilarmin dzellikleridir. Bu
yapidaki organizasyonlar, bireyleri gii9lendirmekte ve
giri§imcilik konusunda onlari desteklemekte ve ayni
zamanda bireyleri ddullendirerek yeteneklerini kullanma
hususunda yardimci olmaktadir. Bu tiir global
organizasyonlar, yurt i9inde ve yurt di$inda ba§ka
i§ietmeler ile ortak yatirimlar, ittifaklar, birle§meler ve
9e§itli ortakliklar gibi ili§kiler kurabilmektedir [5].

Gunumuz modem i§ diinyasmda, yukarida
belirtilen 9e§itli orgiitsel degi§imlerin (hangi tiirii olursa
olsun) ya§anabilmesi i9in, i§letmelerin yetenekli kadrolara
sahip olmalari, bu kadrolar yardimiyla bir takim yeni
diizenlemelere giri§meleri, yeni ydnetim yakla$im ve
uygulamalarmi kullanmalan gerekmektedir. Kademe
azaltma, kt^ulme, daralma, ekip 9ali§malarina ydnelme,
yonetim tarzim degi§tirme, personeli gU9lendirme, bilgi
teknolojilerindeki geli§meleri takip etme, di§
kaynaklardan yararlanma, stratejik birlikler olu§turma gibi
9agda§ i§letmecilik uygulamalan gunumuz i§letmelerinin
degi§im siirecindeki durumlarim gdsteren birka9
gOStergedir [Bu kavramlar ile ilgili daha ayrmtih a$ik!amalar,
ara$tirmamizin “Degi$ken!er, Boyutlari ve Kullamlan Ol<?ek” isimli
bolUmQnde verilmektedir].

Bu a9iklamalardan sonra, degi§im ve yeni ydnetim
uygulamalan konusunda daha 5nce 9e§itli ara§tirmacilar
tarafindan yapilan bazi ara§tirmalara yer vermek faydali
olacaktir.

•i§Ietmedeki “gtt9” dagilimindaki degi§imdir.
DQren [4], orgutlerde ya§amlan degi§imin

nedenlerini i9sel ve di$sal olarak iki §ekilde incelemi^tir.
Buna gore degi§imin di§sal nedenleri; globaIIe§me,
enformasyonun hiz kazanmasi, kalite anlayi§mm geli$imi,
verimlilik ve etkinlik anlayi§min degi§imi, ekonomik ve
politik faktdrlerin 90galmasi, bilgi patlamasi, her turlii
girdilerdeki arti§ ve 9e$itlenmeler, kiilturel ve sosyal
bilin9lenme, ekolojik bi!in9lenme, teknolojik geli§meler,
tOketici ve mti§teri odakhliga ge9i$, ileti$imin kitlesel
olarak yaygmla^masi, i9sel nedenler ise; i§lerin i9erigi ve
tanimlarmdaki geli§meler, profesyonel anlayi§in geli§imi,
daha fazla sorumtuluk isteyen i§giicu, ydnetim anlayi§ ve
yakla§unlarmdaki geli$meler, daha organik yapilara ge9i$,
ekip 9ali§masmm yayginla§masi, i§letme i9i ileti§im
sisteminin geli$mesidir.

I§letmelerde, yukarida belirtilen i9sel ve di§sal
nedenlerden dolayi ya§anilan drgutsel degi§imler

III. DEGi§iM
UYGULAMALARI
ARA$TIRMALAR
Degi§im ile yeni yonetim uygulamalan arasindaki

etkile§imi inceleyen 9e§itli ara§tirmalar yapilmi§tir.
Bunlardan, Whittington ve dig. [6], i§letmelerde
ger9ekle§tirilen degi§imleri; kademe azaltma, faaliyet
alaninin daralmasi, bilgi teknolojilerindeki geli§meler,
merkezka9la§ma, yatay baglantilar, proje 9ah§malan >

i§letme smirlarindaki degi§imler ve di§ kaynaklardan
yararlanma kavramlan a9ismdan incelemi§tir. Wang [7],
bilgi teknolojilerinin Orgiitler iizerindeki etkisi iizerinde

YENi YONETIM
iLGiLI

ve
ile
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durarak, orgutsel yapi, orgQt tasarinn, merkezile§me ve
merkezka9la§ma konularinda bilgi teknolojilerinin
yarattigi degi$imleri ele almi§tir. Leana ve Barry [8] ise,
sUrekli degi§imin orgutlerin ya§atnlarini devam ettirmeleri
i^in bir gereklilik oldugunu belirterek, degi§imin etkisinin
orgutlerin her alanmda gorulebilecegini belirtmektedir.
Bu ara§tirmacilar, bzellikle i§gucii ile ili§kiler uzerinde
durarak, yoneticilerin degi^en ihtiya9lari kar§ilamak i9in
i§gUcUnun yapi ve buyuklugunu, kU9lilme ve potansiyel
i?gUcU istihdann yolu ile dUzenlediklerini ileri
sUrmektedir. Anand [9], Orgutsel yapi §ekilleri ile
degi§im arasindaki ili§ki Uzerinde durarak, bir
departmanin orgut yapisini degi§tirmenin, o departman
Uzerinde nasil bir degi§imin sagladigi uzerinde durmu§tur.
Eby ve dig. [10] buyuk 9aph degi§imin saglanmasinda
ekip temeline dayali orgutsel yapilarin ve i§ takimlari
olu§turmanm gittik9e popUler hale geldigini ileri
sUrmektedir. Cooper [11], yaptigi ara$tirmada OrgUtsel
degi§im ile i$ sure9leri ve bilgi teknolojileri arasindaki
ili§kileri incelemektedir.
Association ve Louis Allen Associates’
yaptiklari bir 9ali§mada ise degi§im unsurlari olarak,
reorganizasyon, yeniden yapilanma, di§ kaynaklardan
yararlanma, stratejik ittifaklar ve i§ sUre9lerinin yeniden
dUzenlenniesi ele alinmi§tir.

Kademe Azaltma

Organizasyon Yapisi —
Yetki Kullanmu

Ekip Cah§masi

Yonetim Tarzi OrgUtsel Degi$im

insan Kaynaklari

National Management
birlikte

Bilgi Teknolojisi

I? SUre9leri

i^letmenin sinirlan

IV. ARA$TIRMA
A. Ara$tirmamn Amaci

Bu ara$tirmanm amaci; Turkiye'de 1996-1999
yillari arasinda Turk Standartlari EnstitUsU (TSE) ’nden
ISO 9001-9002 belgesi alan imalat i§letmelerinde 1995-
1999 donemi baz ahnarak 5 yillik sure9te, orgutsel
degi§imi, yeni yonetim uygulamalan a9isindan
incelemektir.

§ekil.I : Orgutsel Degi$im ve Diger Degi$kenler

C. Ara§tirmanin Kapsami, Sinirlan, Yontemi
Ara§tirmamizda, TSE’ne kayitli, 1992 yilmdan

itibaren ISO 9001-9002 Standartlari belgesini alan imalat
i$letmelerinin yer aldigi ilk on sektor ele alinmi^tir. Bu
sektorler ISO 9001-9002 belgesi alan oncU sektorlerdir .

Bu ama9la, TSE'den ISO 9001-9002 belgesi alan
i§letmelerin listesi incelenmi$ ve 1992 yilmdan itibaren
bu belgeye sahip olan imalat i§letmelerinin bulundugu ilk
on sektor belirlenmi$tir. Bu sektdrler; in§aat,
kau9uk/plastik, elektrik-elektronik, ta§imacilik, metalurji,
cam, telekomUnikasyon, tekstil, ambalaj ve makinedir.

1995-1999 yillari itibariyle OrgUtsel degi$imin
9e$itli yonetim uygulamalan a^isindan incelenebilmesi
i9in, 1996-1999 yillari arasinda ISO 9001-9002
standartlari belgesi alan imalat i§letmeleri tespit edilmi$
ve listede yer alan 253 i§letme ara$tirma kapsamina
alinmi$tir.

Bu ama9 dogrultusunda, bu 9ali$mada, belirlenen
degi§kenlerin birbiri ile ili§kilerinin saptanmasi, bu
degi§kenlerin orgutsel degi§imi ne ol9ude etkilediginin
ortaya konulmasi planlanmi§tir. Bu kapsamda, kademe
azaltma, organizasyon yapisi, yetki kullammi, ekip
9ah$masi, yonetim tarzi, insan kaynaklarmdaki yeni
uygulamalar, bilgi teknolojisi, i§ sUre9leri ve i§letmenin
sinirlan degi§kenlerinin orgutsel degi§im ve birbirleri ile
ili^kileri ortaya konulmu§tur. Aynca bu degi§kenlerin
orgutsel degi§im Uzerindeki etkisi incelenmi§tir.

B. Ara§tirmamn Modeli

Ara§tirma modeli tanimlayici nitelikte olup,
bagimsiz degi§kenlerin birbirleri ile ili$kisini ortaya
koymak ve bagimsiz degi^kenlerin bagunh degi§ken
uzerindeki etkisini incelemek uzere geli§tirilmi§tir.

Ara§tirma kapsamina giren i§letmelerin genel
mtidUrlerine posta araciligi ile anket formu gdnderilmi§ ve
cevaplandirihp adresimize postalanmasi istenmi§tir.
Gonderilen anketlerin 51 tanesinden cevap alinmi§tir.
Ara^tirmada %2 I.l cevaplandirmaoranmaeri§ilmi$tir.
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D. Degi$kenler, Boyutlan ve Kullamlan Ol9ek

Ara§tirmamizda i§letmelerdeki orgutsel degi§imi
incelemek amaciyla 9 degi§ken ve bu degi§kenlere ili§kin
boyutlar saptanmi§tir (Ara§tirmada Richard Whittington,
ve dig [6] ve Huseyin Ozgen, Ferit Ol9er [12] den Onemli
ol^Qde yararlamlmi§tir). Anket formunun hazirlanmasinda
"Likert 5’li &\$ek" esas almmi§tir. Degi§kenlere ili§kin
ifadeler, "Hig Katilmiyorum,,

} "Kismen Katihmyorum",
"Kararsizim", "Kismen Katiliyorum", "Tamamen
Katiliyorum" §eklinde hazirlanmi§ ve 1-5 arasinda
degerlendirmeye tabi tutulmu§tur.

Degi§kenler, bu degi$kenlere ili§kin boyutlar ve
kapsadiklari soru sayisi a$agida belirtilmi$tir.

1. Orgiitsel Degifim: Orgutsel degi$im, yeni
bir fikrin veya davrani§in, bir organizasyon tarafindan
adapte edilmesidir [15]. Bu degi§kene ili§kin olarak $irket
kiiltUru, yonetim anlayi$i, teknolojik degi§im, faaliyet
alanlari, yeni yonetim kavram ve tekniklerinin
kullamlmasi, yoneticinin di§ 9evreye kar§i duyarliligi gibi
boyutlar saptanmi$ ve bu boyutlara ili§kin olarak onyedi
soru hazirlanmi§tir.

2. Kademe Azaltma: Bazi yonetim
kademelerinin elimine edilmesi kademe azaltma
“delayering” olarak bilinmektedir. Kademe azaltmanin
aym zamanda, insanlann karar verme, enformasyon
kullanma, insan kaynaklan ve maddi kaynaklari nasil
yonetecekleri konularinda deneyim elde ettikleri terfi
pozisyonlanni da elimine etme anlaminda
kullanilmaktadir [13]. Bir diger tanima gOre ise,
organizasyonlarda
organizasyonun bir veya birden fazla yatay kademelerinin
ortadan kaldinlmasi demektir [14]. Ara§tirmada kademe
azaltma degi$kenine ili§kin olarak kademe sayisi, yonetim
alani, sifir hiyerar§i boyutlan ele alinmi§tir. Bu boyutlarla
ilgili olarak be§ soru hazirlanmi$tir.

3. Organizasyon Yapisi: Organizasyon yapisi,
organizasyondaki gorevlerin nasil bolQndiigiinii,
kaynaklarin nasil yayildigmi ve departmanlarin nasil
koordine edildigini gostermektedir [15], Bu degi§ken
grubunda organizasyon §emasi ve el kitabi, yalm
organizasyon, reorganizasyon ve esneklik boyutlan
incelenmek iizere be§ soru hazirlanmi$tir.

4. Yetki Kullammi: Yetki, karar verme,
faaliyetleri icra etme ve bir pozisyon; ama9 ve gdrevlerle
ilgili olarak ba$kalarina emir verme hakkidir [16]. Yetki,
aym zamanda bir yoneticinin resmi ve me$ru karar verme,
emir verme ve Orgiitsel ama9lara ula$mak i9in kaynaklari
tahsis etme hakki $eklinde de tanimlanabilir [17]. Bu
degi$kene bagli olarak yetki devri, personel gll9lendirme
(empowerment), kararlara katilim boyutlan ele alinarak
yedi soru hazirlanmi$tir.

gorev ya da organizasyonel bOliimde gerekli faaliyetleri
uygulamakla yiiktimlii ge9ici veya stirekli gorev grubudur
[16]. Ekipler halinde 9ali§an personel, kollektif 9ali§arak,
daha yiiksek performans gOsterirler, sorunlara daha hizli
96zlim bulurlar ve mii§teri isteklerini kar^ilamada daha
esnek 9ah§irlar [18]. Bu 9ah$mada, proje bazli 9ali$ma,
ekip 9ah§masinin farkh departman ve hiyerar§ik
kademelerde yapilmasi, stirekli ya da ge9ici ekiplerden
yararlamlmasi gibi boyutlarda ekip 9ali§masi degi§keni
incelenmi§ ve bu konuda on soru hazirlanmi§tir.

6. Yonetim Tarzi: YOnetim tarzi yoneticilerin
i§letmeyi yonetirken uyguladiklan felsefe ve davrani§
bi9imidir. Bu degi$ken grubunda astlari yonlendirme,
organizasyonu ogrenmeye yatkin hale getirme, fikirlerin
tarti§ildigi, onerilerin sunuldugu ortamlarin yaratilmasi
boyutlan ele alinmi§tir. Bu boyutlarla ilgili olarak yedi
soru hazirlanmi§tir.

7. insan Kaynaklarindaki Yeni Uygulamalar:
Insan kaynaklarindaki yeni uygulamalar, insan kaynaklari
i§giiciiniin cezbedilmesi, elde tutulmasi ve
verimliliklerinin artinlmasina yoneliktir [16]. Bu
degi§kenle ilgili boyutlar; personel tedarikinde yeni
yOntemler kullanma, egitim, yeni motivasyon ve ileti§im
ara9landir. Bu boyutlarla ilgili onlh? soru hazirlanmi§tir.

8. Bilgi Teknolojisi: Bilgi teknolojisi,
organizasyonlarm bilgi i§iem(enformasyon) teknolojileri,
bilgisayar donammlan, yazilimlan, telekomlinikasyon,
veri tabani yonetimi ile diger orgutsel karar verme stireci
i^in gerekli bilgi i§lem uygulamalarinda ve veri
depolamada da kullamlan teknolojileri kapsamaktadir
[15]. Bu degi§kene ili§kin olarak bilgi payla$imi ve
teknolojik sistem boyutlan incelenmi§tir. Bilgi payla$imi
boyutu i9ine teknik bilgi (iiriine ve teknolojiye ili$kin),
fmansal bilgi, pazarlama bilgisi, be§eri bilgi ve bilgilerin
departmanlar ve hiyerar§ik kademeler arasinda payla§imi
girmektedir. Teknolojik sistem, bilgi aki$inm saglandigi
sistem olarak ele ahnmi§tir. Bu konuda dokuz soru
hazirlanmi§tir.

kademelerin azaltilmasi,

Zy Siiregleri: stireci, bir veya daha fazla
girdiyi mli$teri i9in bir deger yaratan 9iktiya donu$tiiren
faaliyetler bUtiinudur [17]. Bu 9ali§mada, mu§teri
memnuniyeti stireci, sipari§ stireci, dizayn stireci, iiretim
stireci, 9ah§anlarin memnuniyeti stireci, stire9 kontrolQ ve
stirekli iyile§tirme gibi boyutlarda i§ singled incelenmi§
ve bu konuda onbir soru hazirlanmi§tir.

10. I§letmenin Silurian: i§letmeler yeni rekabet
ttirleri ve orgiit dizaynmdaki yenilikler ile ba§a
9ikabilmek i9in orgiit smirlanm da yeniden
$ekillendirmektedir. I§letmelerin olu§turduklari ittifaklar,
di§ kaynaklardan yararlanma ve faaliyet alanlanm azaltma
uygulamalan yoluyla orgiit simrlarini daralttiklan
gOriilmektedir [6]. Qah§mamizda, i$letmenin smirlari
degi$kenine ili§kin olarak di? kaynaklardan yararlanma,
i§letmeler arasi §ebeke baglantilari, diger i§letmelerle
yapilan faaliyetlerin sayisinda azalma / artma ve ittifaklar

9.

5. Ekip (?ali§masi: Ekip (takim), tiyelerinin
birlikte 9ah§arak, problemi tammlamak, ne yapilmasi
gerektigi hakkinda konsensus olu§turmak ve kismi bir
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gibi boyutlar belirlenmi§ ve bu konuda alti soru
hazirlanmi§tir.

olmadigi Anova tablolari araciligiyla yapilan F testi
(Bkz.[24]) uygulanarak bulunmu§tur.

Tablo.l : Degi$kenlerin Ortalama DegerleriE. Hipotezler

Bu gali§mada ara^tinlmasi du§unulen konular
dahilinde geli§tirilen ve test edilmesi hedeflenen
hipotezler a§agida belirtilmektedir.

I§letmelerde
azaltma(delayering) Orgutsel degi$imi hizlandirir.

2. Hi: Organizasyon yapisindaki degi$imler,
orgiitsel degi$imi hizlandirir.

3. Hi: Cali^anlarin yetki kullamminin artmasi
orgiitsel degi$imi hizlandirir.

4. Hi: 41etmelerde ekip 9ali§masimn
yayginla§masi OrgUtsel degi§imi hizlandirir.

5. Hi: I§letmelerde yonetim tarzinin degi^mesi
Orgiitsel degi§imi hizlandirir.

6. Hi: Insan kaynaklarindaki yeni
uygulamalarm artmasi Orgutsel degi§imi hizlandirir.

7. Hi: I^letmelerde bilgi teknolojilerinden
yararlanilmasi orgutsel degi§imi hizlandirir.

Min.N Max Mea Std.
Sapmn a

OrgQtse!Degi§im 51 3.00 5.00 4.04 .53

Kademe Azaltma 51 2.00 2.965.00 .691. Hi: kademe
Organizasyon Yapisi 51 2.00 5.00 3.92 .80
Yetki Kullammi 1.0051 5.00 3.80 .83

Ekip Qali§masi 51 2.00 5.00 3.90 .78

Yonetim Tarzi 51 2.00 5.00 3.88 .82
Insan Kaynaklan 51 1.00 5.00 3.35 .87
Bilgi Teknolojisi 51 1.00 5.00 3.14 .98

SUregleri 51 2.00 5.00 3.94 .54

i$Ietmenin Sinirlan 51 2.00 5.00 3.35 .80
Valid N (listwise) 51

G. Degi$kenlere Ili^kin Ortalama Degerler

1995- 1999 yillan arasindaki 5 yillik donemde
ara§tirma konusu olan i§letmelerin orgiitsel degi§im,
kademe azaltma, organizasyon yapisi, yetki kullammi,
ekip 9ah§masi, yonetim tarzi, insan kaynaklarindaki yeni
uygulamalar, bilgi teknolojileri, i§ sure9leri ve i§letme
sinirlan degi§kenlerine ili§kin olarak ne oranda degi$im
ya§andigini gosteren ortalama degerler a§agida
verilmi§tir.

8. Hi: I§ siire9lerinin yeniden dizayni orgiitsel
degijimi hizlandirir.

Hi: I§letmenin sinirlanndaki degi^im,
Orgutsel degi§imi hizlandirir.

9.

F. Kullanilan tstatistik Analizler

Ara$ttrma sonu9lan Onemli ol9Ude ol9iimlerin
giivenilir yapihp yapilmadigma baghdir [20]. Bu nedenle,
ara§tirmamizda guvenirlilik analizi yapilmi§ ve
guvenilirlik katsayisi saptanmi§tir. Crombach alpha degeri
0.9476 olarak tespit edilmi^tir. Bu deger l’e yakin oldugu
i$in anketin guvenilir oldugunu soylemek miimkiindur.

Anket formu araciligi ile toplanan verilerin
diizenlenmesi ve istatistiklerin hesaplanmasmda "SPSS
10.0 for Windows" istatistik paket programi
kullamlmi§tir. Turn degi§kenlerin ortalamalari ve standart
sapmalan (Bkz.[21]) hesaplanmi^tir. Ayrica degi§kenlerin
birbirleri ile ili§kilerini veren 9okIu korelasyon analizi
[Bkz.[22]) ve bagimli degi§ken olan Orgiitsel degi§imin
bagimsiz degi§kenlerden ne 0l9iide etkilendigini
belirleyen regresyon analizi (Bkz.[23]) yapilmi$tir.

Coklu korelasyon analizinde, hesaplanan
korelasyon katsayilari ile belirlenen ili$kilerin anlamli
olup olmadigini saptamak 4in n>30 olmasi nedeniyle z
testi (Bkz-.[23]) uygulanmi§tir. Regresyon analizinde ise,
adim adim regresyon (stepwise) metodu ile bagimli
degi§keni etkileyen bagimsiz degi§kenler tespit edilmi?,
hesaplanan regresyon katsayilarmm anlamli olup

Orgutsel Deg]§im : Ara§tirmamizda, Tablo.l deki
degi§kenlere ili§kin ortalama degerler dikkate alindigmda
Orgutsel degi§ime ili§kin degerin 4.04 oldugu
gortilmektedir. Bu deger 1-5 araliginda yer alan ortalama
degerin (3) olduk9a ttzerindedir. Ara§tirmamiza konu olan
i§letmelerin ?irket kultiiru, yOnetim anlayi§i, teknolojik
degi§im, faaliyet alanlanndaki degi§imler ile yeni yonetim
kavram ve tekniklerinin kullamlmasi, yOneticinin di§
9evreye kar§i duyarliligi a9isindan 1995-1999 yillari
arasindaki 5 yilda onemli 0l9iide degi§im gOsterdigi
gOrtilmektedir.

Kademe Azaltma : Bu degi§kene ait ortalama
deger 2.96'dir. (Tablo.l). Bu deger, Likert 1-5 araliginda
orta deger olan 3’den kii9iiktur. Buna gOre, sOz konusu
i§letmeler, kademe sayisi, yonetim alam ve sifir
hiyerar§iyi benimseme a9isindan degerlendirildiginde bu
5 yil i9inde kademe kademe azaltma konusunda az da olsa
bir degi$im ya§ami$lardir.

Organizasyon Yapisi : Bu degi$kene ait ortalama
deger 3.92'dir (Tablo.l). Buna gore sOz konusu i§letmeler
organizasyon §emasi ve el kitabinm hazirlanmi§ olmasi,
reorganizasyon 9ali$malari, organizasyonu yalin hale
getirme ve organizasyon yapisinm esnekligi a9isindan
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H.Degi§kenler Arasi lli$kiler

Orgutsei degi§im, kademe azaltma, organizasyon
yapisi, yetki kullammi, ekip £ali$masi, yonetim tarzi,
insan kaynaklari, bilgi teknolojileri, i§ slire9leri ,
i§letmenin sinirlari gibi degi§kenler arasindaki ili§kileri
saptamak amaci ile yapilan korelasyon analizi ile elde
edilen bulgular a$agida verilmi§tir (Tablo.2):

• Ara§tirmamiza konu olan i§letmelerde kademe
azaltma 9ali$malari ile orgutsei degi§im arasinda anlamli
bir ili§kiye rastlanamami^tir (r=0.004, p=0.49).
Dolayisiyla birinci ara§tirma hipotezi red edilmi^tir.

• Organizasyon yapisi ile orgutsei degi^im
arasinda dU§Uk kuvvette, pozitif yonde, anlamli bir ili$ki
bulunmu§tur (r=0.25, p-0.04, 0.05 anlamhhk
seviyesinde). Dolayisiyla ikinci ara§tirma hipotezi kabul
edilmi§tir.

incelendiginde bu konuda i§letmelerin 1995-1999 yillari
arasinda bazi 9ah§malar yaptiklari gorUlmektedir.

Yetki Kullammi : Bu degi§kene ait ortalama
deger 3.80'dir (Tablo.l). Bu durumda, s6z konusu
i§letmelerde bu 5 yillik donemde, yetki devri, personel
gii9lendirme (empowerment), 9ah§anlarm kararlara
katihmi orta duzeyin oIduk9a uzerinde saptanmi^tir.

Ekip £ali§masi : Bu degi§kene ait ortalama deger
3.90’dir (Tablo.l). Buna gore i§letmelerde proje bazli ekip
9ah§masindan yararlanma, ekip 9ali§masinin farkli
departman ve hiyerar§ik kademelerde yapilmasi, siirekli
ya da ge9ici ekiplerden yararlanma belirli bir ol9tide
ger9ekle§mi§tir.

Yonetim Tarzi : Bu degi§kene ait ortalama deger
3.88'dir (Tablo.l). Soz konusu i§letmelerde, soz konusu 5
yilda astlari yonlendirme, organizasyonu ogrenmeye
yatkin hale getirme, fikirlerin tarti§ildigi ve onerilerin
sunuldugu ortamlarin yaratilmasi orta dUzeyin
uzerindedir.

• (Jali§anlarin yetki kullammi ile orgUtsel
degi§im arasinda du$uk kuwette, pozitif ydnde, anlamli
bir i!i$ki bulunmu§tur (r=0.39, p=0.003, 0.01 anlamhhk
seviyesinde). Dolayisiyla i^iincii ara§tirma hipotezi
kabul edilmi§tir.

• Ekip 9ah§masmin yayginla§masi ile orgutsei
degi$im arasinda du§Uk kuvvette, pozitif yonde, anlamli
bir ili§ki bulunmu§tur (r=0.40, p=0.002, 0.01 anlamhhk
seviyesinde). Dolayisiyla dorduncii ara§tirma hipotezi
kabul edilmi§tir.

• Yonetim tarzi ile orgutsei degi§im arasinda
orta kuvvette, pozitif yonde, anlamli bir ili§ki
bulunmu§tur (r=0.43, p=0.001, 0.01 anlamhhk
seviyesinde ). Dolayisiyla behind ara^tirma hipotezi
kabul edilmi§tir.

• insan kaynaklarindaki yeni uygulamalar ile
orgiltsel degi§im arasinda du§Uk kuvvette, pozitif yonde,
anlamli bir ili§ki bu!unmu$tur (r=0.32, p=0.011, 0.05
anlamhhk seviyesinde). Dolayisiyla attinci ara§tirma
hipotezi kabul edi!mi§tir.

• Bilgi teknolojilerinden yararlanilmasi ile
orgutsei degi§im arasinda dU§Uk kuvvette, pozitif ydnde,
anlamli bir ili§ki bulunmu§tur (r=0.30, p=0.017, 0.05
anlamhhk seviyesinde ). Dolayisiyla yedinci ara§tirma
hipotezi kabul edilmi$tir.

• stlre9lerinin yeniden dizaym ile QrgUtsel
degi§im arasinda dU§Uk kuvvette, pozitif ydnde, anlamli
bir ili§ki bulunmu§tur (r=0.36, p=0.005, 0.01 anlamhhk
seviyesinde). Dolayisiyla sekizinci ara§tirma hipotezi
kabul edilmijtir.

i§letmenin stmrlari ile orgiitsel degi§im arasinda
anlamli bir ili§kiye rastlanamami§tir (r=0.16, p=0.14).
Dolayisiyla dokuzuncu ara§tirma hipotezi red edilmi§tir.

Insan Kaynaklarindaki Yeni Uygulamalar : Bu
degirkene ait ortalama deger 3.35’dir (Tablo.l). Buna
gore personel tedarikinde yeni yontemler kullanma,
egitim, yeni motivasyon ve ileti$im ara9larmdan
yararlanma a9isindan i§letmeler, 1995-1999 yillari
arasinda orta duzeyin biraz Uzerinde insan kaynaklari
konusunda yeni uygulamalar ger9ekle§tirmi§tir.

Bilgi Teknolojileri : Bu degi§kene ait ortalama
deger 3.14'dir (Tablo.l ). Bu 5 yillik donemde,
i§Ietmelerde teknik, fmansal, pazarlama ve be§eri
unsurlara ili§kin bilgilere ula$ma, bilgileri departmanlar
ve hiyerar§ik kademeler arasinda payla§ma ve bilginin
aki$inin saglandigi sistemi olu^turma orta duzeyin biraz
uzerinde ger9ekle§mi§tir.

1$ Sure9leri : Bu degi§kene ait ortalama deger
3.94’dur (Tablo.l). Mu§teri memnuniyeti, sipari§, dizayn,
uretim ve 9ah§anlarin memnuniyeti sure9leri ile sure9
kontrolU ve bu sure9lerin sUrekli iyile§tirilmesi a9isindan
degerlendiginde, soz konusu i$Ietmelerin bu 5 yillik
ddnemde belirli bir degi§im ya§adiklari gorUlmektedir.

I^Ietmenin Sinirlari : Bu degi$kene ait ortalama
deger 3.35'dir (Tablo.l). Ara$tirmamiza konu olan
i§letmelerde 1995-1999 yillari arasinda di$ kaynaklardan
yararlanma, i§letmeler arasi §ebeke baglantilan kurma,
diger i§letmelerle yapilan faaliyetlerin sayismda
azalma/artma ve ittifak olu§turma orta duzeyin biraz
Uzerinde ger9ekle§mi§tir.

GoruldQgU gibi, 1995-1999 dbnemi baz ahnarak 5
yillik sUre9te, soz konusu i$letmeler a9isindan onemli
5l9ude orgUtsel degi§im ya§andigi, organizasyon yapisi,
yetki kullammi, ekip 9ali$masi, yonetim tarzi, insan
kaynaklannda yeni uygulamalar, bilgi teknolojisi, i§
sUre9leri ve i^letme smirlari konusunda orta derecesinin
Uzerinde, kademe azaltma konusunda ise orta derecenin
biraz altinda degi§im ger9ekle§tigi saptanmi§tir.
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Tablo.2: Korelasyon Analizi (n=51)
Orgtltsel
Degi$im

t.K.. Yeni
Uygulama

kKademe
Azaltma

Organiza
syon
Yapisi

Yetki Ekip BilgiYOnetim
Kullanirru Cali?

Masi
TeknolojTarzi SOre^ed

Jar 1S1

Kademe
Azaltma

.004
p= 49
.25* .285’Organizasy

on p=.04 p-.021Yapisi
.39” .372”Yetki .161

Kullammi p= 129p=.003 p=.004

.40’* .470” .652”

p=.000

Ekip

Cah§masi

.141
p=.162p=.002 p=.000

AF .484”.529”YOnetim .133 .170
Tarzi p=.001 p=.116 p=.000p= 175 p-.OOO
l.K. Yeni
Uygulamal

3T .504”

p=.000
.436” .455”

p-.OOO
.223
p=.057p .̂Oll p .̂000 p=.001ar

.30* .412**

p=.001

Bilgi
Teknolojisi

-.021 .219 .182 .096 .121
p-441 p= 061p=.017 p- 100 p-251 p= 200

i§ Stlre^leri .36” .241* .315* .389”

p=.002
.047 .220 .214 .053
p= 372 p—.061p=.005 p=.044 p=.066 p-356p=.012

i§letmenin

Simrlari
.234* .321* .453” .501”.16 .171 .121 .127 .187

p=. l 15p= 14 p-,049 p~.011 p=.199 p= 188 p= 094p=.000 p-.OOO
*Korelasyon % 5 anlamlilik dUzeyinde ( tek ytinlti) .
** Korelasyon % 1 anlamlilik dlizeyinde ( tek ydnlO)

Gdriildugu gibi bagimsiz degi§kenler ile bagimh
degi$ken olan orgiitsel degi$im arasindaki ili$kiler du§uk
ya da orta kuvvettedir. Bagimsiz degi§kenler ile orgiitsel
degi§im arasmda kuvvetli bir ili§kiye rastlanmami$tir.

Yukarida belirtilen hipotezlerimiz di§inda
korelasyon analizi sonucunda degi§kenler arasmda ortaya
9ikan anlamli ili$ki!er a§agida verilmi§tir:

• Insan kaynaklanndaki yeni uygulamalar ile
ekip 9ah§masi arasmda (r=0.44, p=0.001, 0.01 anlamlilik
seviyesinde),

• Yonetim tarzi ile insan kaynaklanndaki yeni
uygulamalar arasmda (r=0.46, p=0.000, 0.01 anlamlilik
seviyesinde).

• Bilgi teknolojisi kullammi ile insan
kaynaklanndaki yeni uygulamalar arasmda (r=0.41,
p=0.001, 0.01 anlamlilik seviyesinde),

• 41etmenin simrlari i!e: insan kaynaklanndaki
yeni uygulamalar arasmda (f^0.45, p=0.000,
anlamlilik seviyesinde),

• I§letmenin simrlari ile bilgi teknolojisi
kullammi arasmda (r=0.50, p=0.000, 0.01 anlamlilik
seviyesinde),

Aralannda orta kuvvette, pozitif yonde, anlamli
ili§ki bulunan degi§kenler a§agida verilmi§tir.

• Ekip 9ali§masi ile organizasyon yapisi
arasmda (r=0.47, p=0.000 , 0.01 anlamlilik seviyesinde),

• insan kaynaklanndaki yeni uygulamalar ile
organizasyon yapisi arasmda (r=0.50, p=0.000, 0.01
anlamlilik seviyesinde),

• Ekip 9ah$masi ile yetki kullammi arasmda
(r=0.65, p=0.000, 0.01 anlamlilik seviyesinde),

• Insan kaynaklanndaki yeni uygulamalar ile
yetki kullammi arasmda (r=0.52, p=0.000,
anlamlilik seviyesinde),

0.01

• Yonetim tarzi ile yetki kullammi arasinda
(r=0.53, p=0.000, 0.01 anlamlilik seviyesinde),

Yonetim tarzi ile ekip 9ali§masi arasmda
(r=0.48, p=0.000, 0.01 anlamlilik seviyesinde) orta
kuvvette, pozitif yonde anlamli bir ili§ki bulunmu§tur.0.01
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uygulamalar, bilgi teknolojileri, i§ sure9leri ve i§letmenin
simrlari bagimsiz degi§ken olarak regresyon modeline
alindigmda; adim adim regresyon (stepwise) metoduna
gore, yonetim tarzi di$mdaki, turn degi$kenler model
di$inda birakilmi§tir. Tablo.3’te de gorulecegi iizere, tek
ba§ina yonetim tarzi Grgiitsel degi§imi %18.4 oranmda
etkilemektedir. Bu etki, Anova tablolari yardimiyla test
edildiginde % 5 seviyesinde anlamh bulunmu^tur.
(r=0.429, r^O.184, p=0.02). Diger taraftan, Tablo.5’teki
beta degerleri incelendiginde, ydnetim tarzmm beta
degerinin O’dan farkhhgi anlamh bulunmu$tur. (p =
0.429, p=0.02) YOnetim tarzinin di?indaki degi$kenlerin
brgiitsei degi§im uzerindeki etkileri anlamh
bulunmami§tir.

Aralarinda dii$uk kuvvette, pozitif yonde,
anlamh ili$ki bulunan degi§kenler a$agida verilmijtir.

• Yetki kullammi ile organizasyon yapisi
arasmda (r=0.37, p=0.004, 0.01 anlamhlik seviyesinde),

• sure9lerinin yeniden dizayni ile yetki
kullammi arasmda (r=0.24, p=0.044, 0.01 anlamhlik
seviyesinde),

• Yetki kullammi ile i$Ietmenin simrlari
arasmda (r=0.32, p=0.011, 0.05 anlamhlik seviyesinde ),

• U sure9lerinin yeniden dizaym ile ekip
9ali$masi arasmda (r=0.32, p=0.012,
seviyesinde),

0.05 anlamlilik

• Yonetim tarzi ile i§ sUre9leri arasmda (r=0.39,
p=0.002, 0.01 anlamhlik seviyesinde),

• i$letmenin simrlari ile organizasyon yapisi
arasmda (r=0.23, p=0.04, 0.05 anlamhlik seviyesinde),

• Kademe azaltma 9ali5malari ile organizasyon
yapisi arasmda (r=0.29, p=0.021, 0.05 anlamhlik
seviyesinde) du§uk kuvvette, pozitif yonde anlamh ili§ki
bulunmu§tur.

v. SONUC;
1996-1999 yillari arasmda Tiirk Standartlan

Enstitusu’nden ISO 9001-9002 Standartlan belgesi alan
ve on farkli sektOrde faaliyet gosteren . imalat
i§letmelerinde 1995-1999 donemi baz almarak 5 yillik
siire9te, 9e§itli degi§kenierin incelenmesine yonelik olarak
yapilan ara^tirma sonunda a^agidaki sonu9lara
ula§ilmi§tir:

•Soz konusu i§letmeler a9isindan bu 5 yilhk
donemde onemli ol9iide orgutsel degi§im ya$andigi,
organizasyon yapisi, yetki kullammi, ekip 9ali$masi,
yonetim tarzi, insan kaynaklannda yeni uygulamalar, bilgi
teknolojisi, i§ siire9leri ve i$letme simrlari konusunda orta
derecesinin uzerinde, kademe azaltma konusunda ise orta
derecenin biraz altmda degi$im ger9ekle§tigi saptanmi§tir.

I. Bagimsiz Degi$kenlerin Bagimli Degi$ken
Uzerindeki Etkisi: Adim Adim Regresyon
Analizi (Stepwise Regression) Sonu9lari

Orgutsel degi§im, bagimli degi$ken, kademe
azaltma, organizasyon yapisi, yetki kullammi, ekip
9ah$masi, yonetim tarzi, insan kaynaklarindaki yeni

Tablo.3: Regresyon Analizi (n = 5I)
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the

Estimate
.429a1 .184 .167 .48

a. Predictors: (Constant), YONTARZ

Tablo.4: ANOVA
Model DfSum of Squares Mean Square Sig.F
1 Regression

Residual
Total

2.562
11.360
13.922

1 2.562 11.050 .0021
49 .232
50

a. Predictors: (Constant), YONTARZ
b. Dependent Variable: DEGI§tM

Tablo.5: BETA DEGERLERi
Model Unstandardized Coefficient Standardized

Coefficient
Std. ErrorB Sig.Beta T

1 (Constant)
YONTARZ

2,962 ,331 8,952
3,324

,000
,277 ,083 ,429 ,002

a. Dependent Variable: Degi§im
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VERlMLILIK ve URETKENLiK UZERINE DU§UNCELER

Aykut Top
Marmara Universitesi, I.LB.F., Igletme BOliimii , Dogent Dr.

Abstract: This paper discusses the concepts of efficiency and
productivity and stresses their importance for countries in
crises such as Turkey whose resources are scarce. The first
point mentioned is the confusion in the definitions of
efficiency and productivity in Turkey.

In recent years the economy in developed countries is
shifting more and more towards service sector, therefore in the
second part of the paper service producing systems are
considered. It is more difficult to measure the productivity in
service organizations since both input and output have higher
variety and also quality has more influence on the output than
manufacturing organizations. So new means of measuring the
output should be developed which also include quality.

In the service sector, studies related with the
measurement of productivity and efficiency need to be
widened since the productivity is poor as opposed to the
manufacturing sector. And in the last part of the paper the
causes and remedies for the identified inefficiencies in a firm
are discussed.

gormti§ bir taniminin bulunmamasi nedeniyle farkli
anlamlar yiiklenmektedir. Hedefi dogru bi9imde
belirlemek a^sindan verimlilik ve uretkenlik
kavramlarinin tarn olarak neyi ifade ettikleri a9ik bir
$ekilde anla§ilmalidir.

Bu konuda en yetkili kurum olmasi gereken Miili
Produktivite Merkezi verimliligi, bir uretim ya da hizmet
siirecinin belli bir donemi sonunda Qretilmi§ oian Uriin ve
hizmetlerle fcikti) bu Uretimi ger9eklestirmek amaciyla
kullanilan uretim kaynaklarmin (girdi) birbirine
oranlanmasiyla elde edilen bir katsayi olarak
tammlamaktadir [1]. Qikti / Girdi §eklindeki bu oran batili
kaynaklarda “productivity” nin tanimi olarak
goriilmektedir [2,3]. “Productivity” kelimesi anlam olarak
uretkenlik kavrami ile daha 90k brtii$mesi nedeniyle bazi
Tlirk9e kaynaklarda bu oran Uretkenligin kar$ihgi olarak
kullamlmaktadir. Bu kaynaklarda verimliligin kar^iligi
olarak batili kaynaklarda kullanilan “efficiency” kavrami
kabul edilmekte, bu ise, ger9ekle§en piktinm beklenen
9iktiya veya etkin kapasiteye oram b^iminde
tammlanmaktadir [2]. Bu oram MPM “verim”in kar§iligi
olarak kullanmaktadir [1].

GiRi§I.

Turkiye’nin bugun i9inde bulundugu ekonomik
kriz ortamindan 9ikabilmesinin ba§lica yollarindan birinin,
Uretimin arttirilmasi oldugu hemen herkesin payla^tigi
ortak bir dU§uncedir. Uretim arti$i iki yolla saglanabilir :
yeni yatinmlar yaparak veya mevcut kapasite ve
kaynaklan daha verimli kullanarak.

Uretkenlik produktivite anlammda ahndiginda,
uretkenligi arttirmak i9in aym girdilerle daha buyiik 9ikti
veya aym 9iktiyi daha az girdi ile elde etmek
gerekmektedir. Bu amaca ula$mak sadece mevcut
potansiyeli daha iyi kulianmakla sinirli olmayip, yeni
teknoloji yatinmlarinda bulunmayi da gerektirmektedir.
Qikti miktarimn arttirilmasi aym zamanda talebin de
arttirilmasim gerektirir. Bu da pazarlama faaliyetleri,
kaliteli uretim, AR-GE 9ah§malan gibi sadece i§letme i9i
9ali§malara degil, i§ietme di§i etkenlere de baghdir.

Gunumuzde, ttim dunyada kaynaklarin kithginm on
plana 9iktigi, ozellikle de Tiirkiye i^in para kaynaklarmin
yetersiz oldugu goz dnune ahndiginda, onceligin
kaynaklarin daha etkin kullammina verilmesi gerektigi,
dolayisiyla da verimlilik kavraminm bn plana 9ikmi§
oldugu gorulmektedir. Kaynaklarin daha verimli
kullanilmasi aym zamanda maliyetleri du§urerek dunya
pazarlarinda rekabet edebilme §ansimizi da yQkseltecektir.

Halbuki verimlilik, eldeki kaynaklan (para, i§gucii,
uretim ara9lari, enerji, hammadde, bilgi vb.) daha etkin
kullanmak anlammda kullamldigi takdirde daha buyuk
bnem ta§imaktadir. Kaynaklan daha iyi kullanmanin
sonucu maliyetler du§er. Bunun sonucu i§letmenin 19 ve
di? pazarlarda rekabet §ansi artar ve talep yiikselir.
Boylece verimlilik arti§i sayesinde uretkenlik de artmi§
olur. Ancak uretkenligin yiiksek olmasi her zaman yttksek
verimlilikle 9ali§ildigim gostermez.

URETKENLiKII. VERiMLiLiK VE
KAR§ILA§TIRMASI

Verimlilik gUnumiizde 90k sik tekrarlanan bir
kavram haline gelmi§ olmasina ragmen, genel kabul
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Ulkemizde bu alanda hiikiim suren kavram
karga^asi insanlarin ayni dili konu§amamaIarina ve
i§letmeler arasi kar§ila§tirma yapamamalarina yol
a9maktadir. Bu gbstergelerden ancak zaman i9indeki
kendi geli§melerini izlemek veya i$letme i9indeki degi§ik
birimlerin
yararlamlabilmektedir.

plana 9ikmaktadir. Hizmet kalitesini (iretilen malin
kalitesinden ayiran bazi farkliliklar vardir. Hizmet
kalitesinin unsurlari §oyle siralanmaktadir [6]:

- Zamanmda mii§teriyi bekletmeden servis

- Servisin miktan

- Servisin ula§ilabilirligi

- Servisin siirekliligi

- Servisin dogrulugu ve emniyeti

- Servisin uyguniugu ve mu$teriye sunulan se9enek
9oklugu

kontrolUnU saglamak amaciyla

III. HiZMET SEKTORUNDE VERtMULiK ve
URETKENLIK

ulkelerin
sektbriinden hizmet sektbriine biiyiik bir kayma
ya^anmaktadir. Omegin, ingiltere’de 1954 yilinda
9ali§anlarin %45’i imalat sektoriinde iken, son yillarda bu
oran % 22’nin altina du$mii§tur [4], Son yirmi yilda
hizlanan bu dbnii$iim sonucu hizmet sektoruniin % 80’lere
varan istihdam orani gelecekte daha da artmaya devam
edecektir. Mai ureten i§Ietmelerde dahi 9ali§anlann 9ogu
aslinda i§letme i9inde veya mii$terilere hizmet
tiretmektedir. Endirekt i§9ilik de toplam maliyet i9inde
90k daha bQyiik bir paya sahiptir.

kalkinmi§ imalatGunumilzde

Hizmet sektbriinde mii§teri ile bire bir ili§ki i'9inde
bulunulmasi ve hizmetin uretildigi anda tiiketilme ozelligi
nedeniyle imalat sektoriinde oldugu gibi ortaya
9ikabilecek bir hatanin sonradan duzeltilme imkani
bulunmamakta, bu da kalitenin onemini daha da
arttirmaktadir. Bu nedenlerle turn zorluguna kar§in,
performansin bir boyutu olarak kalitenin de ol9ulmesi
zorunlulugu vardir.

Kalite, mu§teri memnuniyeti olduguna gore i$e,
mii?teri memnuniyetini b^me ve degerlendirme anketi ile
ba^lanabilir. Kaliteyi olu§turan, temel fonksiyonlari yerine
getirme, giiler yuzlii hizmet, tutarhlik, duyulan guven,
emniyet, sati§ sonrasi servis, dii^uk maliyet gibi
boyutlarina belli bir agirlik verilerek ve daha sonra her
boyuta verilen puanlar bu agirliklarla 9arpilarak kalitenin
ol9timu ger9ekle§tirilebiiir. Buradan elde edilecek bir
kalite endikatbrii, nicel b^iimler sonucu bulunan
uretkenlik degeri ile 9arpilarak, kalite faktoruniin de dahil
edildigi daha saglikli bir gbsterge elde edilmi§ olur.

Uretkenlik tarihte mal uretimi i9in ge!i§tirilmi§ bir
5I9O olup, guniimuze kadar uretkenligim bl9iimii uzerine
yapilan hemen hemen turn bilimsel ara§tirmalar da imalat
sektbriinde ger9ekle§tirilmi§tir. Hizmet sektoriinde yapilan
az sayida ara^tirma da uretkenligin, imalat sektbriine gbre
olduk9a du§uk oldugunu gostermektedir [5].

Uretkenligin ve verimliligin bhjiimunde kar§ila§ilan
en biiyiik gU9llik, 9ikti ve girdilerin 90k 9e§itli olmasmdan
dolayi tek bir birim altinda toplama zorlugundan
kaynaklanmaktadir. Bu 9e§itliligin hizmet sektbriinde 90k
daha fazla olmasi (ornegin turizm veya bankacilik
sektoriinde oldugu gibi) nicel bir ol9iim yapmanm
zorlugunu daha da arttirmaktadir. Girdilerin b^Umiinde
kar$ila§ilan zorlugu a§mak i9in, sadece tek bir girdinin bir
birimine (omegin bir i^i) kar§ilik gelen 9ikti miktan
oranim bl9en kismi uretkenlik 0I9USU daha 90k tercih
edilmektedir. Sadece i§9ilik girdisini hesaplarken dahi
farkli nitelikteki i$9i-saat girdilerini tek bir ortak 0I9U
i9inde toplamakta sorunlar ya§anmaktadir. Qiktinm
ol9iimunde de ya§anan benzer sorunlar hizmet sektoriinde
nitel faktbrlerin agirlikh olmasi nedeniyle daha da
artmaktadir. Omegin, dam^manlik veya ara§tirma
geli§tirme faaliyetlerinin sonucunda elde edilen bilginin
degerinin ol9Ulmesi kolay olmamaktadir. Bu nedenle
hizmet sektoriinde 9iktiyi ol9mek yerine sonucu
degerlendirmek tercih edilebilmekte ve eger miijteri
memnun ise sonu9 olumlu kabul edilmektedir.

IV. VERIMLiLIGiN YUKSELTiLMESI

i§letmeler igin ol9Um birinci adim ise, verimliligi
yiikseltecek faktorleri belirleyerek iyile§tirmenin
saglanmasi ikinci adim olmahdir. i§letme genelinde
verimliligi arttirmak denildiginde esas olarak iiretim
sisteminin verimliliginin arttirilmasi anla§ilmaktadir. Bu
nedenle uretimin ger9ekle§mesini saglayan iiretim
faktorleri ayri ayn ele alinarak ve analiz edilerek, ne tiir
iyile§tirmelerin yapilabilecegi ara§tirilmalidir.

Uretim faktorleri i§giicii, iiretim ara9lari, malzeme
ve bilgi (metot, teknoloji) olarak alindiginda oncelik,
verimlilik arti§inda en biiyuk etken olan i§ gUciine
verilmelidir. Ancak, hangi faktor ele almmi§ olursa olsun,
daha iyi 9ali$an bir sistemin kurulabilmesi ve
planlanabilmesi i9in oncelikle dogru ve giincei bir veri
tabanina sahip olunmasi, yoksa olu§turulmasi
gerekmektedir. Bu ama9 dogrultusunda, Zaman Etiidti, I§

Mii$teri memnuniyeti, guniimuz anlayi§ma gore
kalitenin tammi olmakta bbylece 9iktimn kalite boyutu bn
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Omeklemesi, Onceden Saptanmi§ Zaman Standartlari ve
Standart Verilerin Sentezi gibi i§ tekniklerinden
yararlamlmalidir.

V. SONUC
Verimlilik ve uretkenlik Ttlrkiye gibi kaynaklarinin

kit oldugu tilkeler igin Uzerinde durulmasi gereken onemli
kavramlardir. Bu konuda toplumca harekete gegmek ve
hedefleri dogru beliriemek gerekmektedir. Verimlilik ve
uretkenlik birbirleri ile yakm ili$ki i^inde olmalarma
ragmen ayri kavramlar olup, stratejilerin dogru
belirlenmesi a^isindan Snceligin hangisinde olmasi
gerektigine karar verilmelidir.

I§ giicii verimliligini ytikseltmek i^in, i§
dl^umlerinden elde edilen verilerden yola 9ikilarak,
kalitenin de goz ardi edilmeyecegi bir te$vikli ticret
sistemi kurulabilir. Yine bu verilerden yararlanarak, Metot
analizleri yapilabilir ve verimliligi en list diizeye
9ikartacak 9ali§ma metotlari bulunabilir. t§ programlarmm
hazirlanmasi ve i§ istasyonlari arasmda dengelemeler
yapilarak i§ sistemlerinin duzenlenmesi de 9ali§anlarin bo§
ge9en zamanlanni asgariye indirecek ve bu yolla
verimlilik onemli d^iide yiikselecektir.

Hizmet sektbrii ekonomilerde gittik^e artan bir
agirliga sahip olmaktadir. Hizmet iireten
organizasyonlarin mal uretenlere oranla daha karma§ik bir
yapiya sahip olmasi, ayrica kalite faktoruniin ozellikle bu
sektdrde daha fazla onem ta§imasi, yeni ol9um
yontemlerinin geli$tirilmesini zorunlu kilmaktadir. Bu
nedenle, bu gUne kadar verimlilik ve uretkenlik Uzerine
yapilan bilimsel 9ali§malar a9isindan olduk9a ihmal
edilmi§ olan hizmet sektOrii oncelikle bilimsel
9ah$malarin odak noktasi durumuna getirilmelidir.

Veri tabamnda bulunmasi gereken bir diger onemli
bilgi de i§ tammlaridir. Bu tammlar yardimiyla, i§e uygun
nitelikte elemanlarin alinmasi ve gerekli reorganizasyon
9ah§malarinm yapilmasi saglanarak i§letme i9i huzur ve
9ali§anlann i$ tatminleri arttirilabilir. Cah$anlarin
yaptiklari i§ten $ikayet9i olmamalan, birbirleri arasinda iyi
ili§kiler i9inde olmalan ve uygar bir 9ali$ma ortamina
sahip olmalari i§ gQcu verimliligini arttiran onemli
unsurlardir.

i§letmeler arasi kar$ila$tirmalarin yapilabilecegi bir
ol9Um sisteminin geli§tirilmesinden sonra ancak, her
i$letme kendi zayif ve gU9lii yonlerini belirleyerek zayif
oldugu alanlarda kendini geli§tirmenin yollanni
ara§tirabilir. Bu konuda i§letmelere yardimci olmak
amaciyla sistematik bir yakla§im onerilebilir. Omegin,
Uretim faktorleri ayri ayri ele alinarak, her faktdre ili§kin
verimliligi arttinci ne tiir oniemlerin almabilecegi bu
alanda yardim isteyen i§letmelere sunulabilir.

Uretim ara9larinm verimliliginin yukseltilebilmesi
planli ve plansiz beklemelerin azaltilmasi ile mumkun
olabilir. Bu ise yine iyi bir planlama ve dogru yukleme
programlannin olu§turulmasi ve dogru bakim
politikalarmm uygulanmasina baglidir. Ko^ullara gore
koruyucu ve kestirimci bakim politikalan du^llnUlmelidir.
Bakim personeli de nitelik ve nicelik olarak yeterli
olmahdir. Toplum onu olu§turan bireylerin, ulke ekonomisi

de sahip oldugu i§letmelerin verimli 9ali§malan ile
kalkinabilir.Malzemenin daha verimli kullanilmasi oncelikle,

atil duru§larinin azaltilmasi, diger bir deyi$le stok
seviyelerinin, her Q9 stok i9in (hammadde, ara, mamul)
du$Qrulmesi ile mumkun olabilir. Bu da malzeme ihtiya9
planlamasi ve stok politikalarmm bilimsel yontemlerle
belirlenmesi ile ger9ekle§tirilmelidir.

Qah§ma metotlannin iyile§tirilmesi ve 9ah§anlarm
egitimi, i§9i verimliligini arttiracagi gibi aym zamanda,
fire oranlarim da azaltarak malzemenin daha verimli
kullanilmasini saglayacaktir. Fabrika i*9i yerle§im
planlarimn iyile§tirilmesi ile malzeme aki$inm kesintisiz
ve hizh bir §ekilde uretim iiniteleri arasinda nakliyesinin
saglanmasi yoluyla da malzeme kullanimmdaki verimlilik
yilkseltilmelidir.

Verimliligi yiikseltecek tlim bu oniemlerin yaninda,
9ah$anlarin du§iincelerinden yararlanmak da buyiik 6nem
ta§imaktadir. Bu nedenle, ileti§im kanallarmin a9ik olmasi
ve 9ali§anlari dU§unmeye ve dQ§tincelerini soylemeye
te$vik edici bir oneri sisteminin kurulmu? olmasi btiyUk
yarar saglayacaktir.
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KAYNAKLARDAN YARARLANMA ILi^KISi UZERINE BIRIRDELEME

Goksel ATAMAN
Marmara Universitesi, U.B.F., igletme Bdliimu, Dogent Dr.

TEDARiK ZINCiRi VE YONETlMIAbstract: This paper aims to give the supply chain
management side of theoretical backgroundl It will emphasize
supply chain and supply chain management and how these are
interrelated with popular management techniques such as
business process reengineering, core competence, and system
approach.

II.
A. Temel Kavramlar

1. Tedarik Zinciri ve Ydnetimi

Tedarik zinciri ile ilgili olarak literatttrde bir tanim
birligi gbrUlmektedir. Bu dogrultuda tedarik zinciri
malzeme tedarigi i§lemlerini yerine getiren, bunlari yari
mamul ve mamullere donu§tUren ve daha sonra bunlari
dagitim kanahyla mU§terilere ula§tiran hizmet ve dagitim
segeneklerinden olu$an §ebekeyi ifade eder. Tedarik
zincirinin daha iyi anla§ilmasina yardimci olacak bir §ekil
a§agida verilmektedir [1]:

GiRi$I.

Yonetim du§lince ve uygulamasi surekli yeni
kavramlarla tam§maktadir. Daha etkin ve verimli bir
i$letmeye odaklanan bu yeni kavramlar birbirleriyle
yakindan ili§kilidir.

Sistem yakla§imi, degi$im muhendisligi, di§
kaynaklardan yararlanma, temel yetenek, tedarik zinciri
yonetimi son donemin guncel kavramlari arasinda yer
almaktadir. Teoride her biri ayri ayri ele alman bu
kavranilarin birbirleriyle olan ilijkisini ortaya koymak
faydali olacaktir. Zira bu ili§kinin algilanmamasi bu
yontemlerin i§letmeye ozel, uygun bir karmasmin
olu§turulmasmi da zor!a§tiracaktir.

A$agiya dogru
aki§

Gerek konuyla ilgilenen ara§tirmacilar gerekse
dogrudan bu kavramlari hayata gegiren ki$iler agisindan,
kavramlar arasinda bir kbpru kurulmasi onem
ta$imaktadir. Bu amaci ta§iyan gah§mada oncelikle
tedarik zinciri ve yonetimi kavramlari ele alinmi$ daha
sonra degi$im muhendisligi, di§ kaynaklardan yararlanma,
temel yetenek arasindaki baglanti noktalari incelenmi§tir.

Yukariya dogru
Tedarik zinciri yonetiminin nedenleri, tedarik

zinciri yonetiminde karar seviyeleri tedarik zinciri
yonetiminin uygulama alani ve amaglari, tedarik zinciri
yonetiminin gali§anlari ve gelecegi gibi temel konular da
aynca ele alinmaktadir.

aki§

Malzeme aki§i/
transportasyon

tu
Hammadde
tedarik^ileri Oretimin Dagitim

gergekle§ecegi merkezleri
fabrika

§ekil.l : Tedarik Zinciri

Perakendeciler
/mO§teriler
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Tedarik zinciri yGnetimi ise mtt§teriler, tedarikgiler, bolUmlerin, hem farkh i§letmelerin hatta bazen farkh
distribtltGrler ve iireticilerden olu§an bir §ebeke i9inde sektGrlerin birarada hareket etmesi gerekir. Soz konusu
malzeme, bilgi ve finansman aki§min koordinasyonu ve aki§m i^erigi ve yGnU a§agida bir §ekil Uzerinde
entegrasyonunu ifade eder. Bu aki§in dUzgOn ve kesintisiz gosterilmektedir [2]:
olarak ger^ekle^ebilmesi i^in .hem, i§letme i9indeki farkh

Kapasite, promosyon planlari,
teslimat tarihleri

Bilgi

Malzeme Hammadde, yari mamul, mamiil

Krediler, mal gGnderme, odeme
ko$ullari, fatura

Finansman

? Ureticiler =3 DistribUtGrler =$ MU§terilerTedarik9iler Perakendeciler

L /L„
/ sipari§ler, stoklar, kalite

Iadeler, tamirler, servis hizmeti,
yeniden donu§ttm, atiklar

Bilgi

Malzeme

FinansmanOdemeler, mal gGnderme

§ekii.2: Tedarik Zinciri Aki$i

atil kapasite, ytiksek uretim, ta§ima masraflari ve artan
mu§teri memnuniyetsizligi gibi problemlerle kar§ila§ihr.
Zincir karma$ikla$tik9a bu problemlerin ortaya 9ikmasi
ihtimaii ve tedarik zincirinin entegrasyonuna duyulan
ihtiya9 artar.

Tedarik zinciri gQniimUzde giderek daha karma§ik
bir yapiya btirUnmektedir, Bir zincirin halkalari gibi,
birbirine bagh olarak 9ali$an farkh firmalarm sayisi
giderek artmakta, mekan bakimmdan giderek birbirinden
uzakla§maktadir.

Tedarik zincirinin entegrasyonunun saglanabilmesi
i9in bilginin t(im tedarik zincirinde yer alanlar tarafindan
payla§ilmasi (ortak tahmin, planlama ve ikmal); tedarik
zinciri tiyeleri arasmda gorev dagilimlanmn, karar
yetkisinin ve kaynak dagihminin gozden ge9irilerek
maksimum deger yaratacak §ekilde diizenlenmesi (di§
kaynaklardan yararlanma); uygun haberle^me kanahmn
se9ilerek etkin haberle$menin saglanmasi, tiyelerin
performansmm uygun kriterler belirlenerek sttrekli olarak
ol9ulmesi, te§viklerin i§birligine imkan tamyacak §ekilde
yeniden dtlzenlenmesi gerekmektedir [2],

GiinumUzde ya$amm her alanmda Gnemli
farkhhklar yaratan kOreselle§me ku§kusuz bu alanda da
etkili olmaktadir. Son donemde gerek ekonominin
gerekse tedarik zincirlerinin kUreselle$tigini gGrmekteyiz.
Artik Qrtlnlerin Uretildigi yer ile tUketildigi yer birbirinden
cografi olarak ayrilmakta, bir ttrttnttn bile§enleri dunyanm
90k farkh bolgelerinden temin edilmektedir. Bu
dogrultuda tedarik zinciri giderek daha karma$ikla$makta
ve tedarik zinciri yGnetimi daha Gnemli hale gelmektedir.

Tedarik zincirinde bilgi, malzeme ve finansman
aki§min saglanmasi tedarik zincirinin karma$ikhgma
paralel olarak zorla$maktadir. Tedarik zincirinde yer alan
birimlerin birbiriyle zamamnda ve dogru bilgi
ah$veri§inde bulunmalari gerekir. Aksi halde stok fazlasi,

Bu noktada ama9 tedarik zincirinde yer alan
Uyelerin, birbirleriyle aym bir futbol takiminm oyunculari
veya bir orkestranm elemanlari gibi i§birligi ve uyum
i9inde hareket etmesini saglamaktir.
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2. Sistem Yakla$imi ile lli$kisi birbirleriyle 9ati$an ama9lara sahiplerdi. Bu farkh
fonksiyonlarm entegre edilmesi ihtiyacina paralel olarakTedarik zinciri ydnetimi en basit anlatuniyla tedarik zinciri ydnetimi bu entegrasyonu saglamadatedarik zincirinde nelerin olup bittiginin her an kullanabilecegimiz bir stratejidir [3],bilinmesidir. Etkin tedarik zinciri ydnetimi sistem

anlayi§ini zorunlu kilar. Sistemi oIu$turan turn par9alarin
bUtUne yapttgi katki goz dniinde bulundurulmali, par9alar
arasinda gerekli uyum saglanmahdir. Tedarik zincirinde
yer alan herhangi bir birimin ba§arisi digerlerine baglidir.
Bu 90gunlukla gozden ka9irilan bir noktadir. Ydnetim
du$Uncesinin geli$iminde sistem yakla$imi dnemli bir
kilometre ta$idir. Hatirlanacagi gibi klasik ve neo-klasik bi9imde; stratejik, taktik ve operasyonel karar seviyeleriniyakla?imlar orgUtsel verimlilik ve etkinligi saglamada kapsar. Stratejik kararlar yerle§im yeri, liretim, envantersadece tek bir faktor tizerinde yogunla§mi§lardir. Sistem ve nakliye ile iigilidir.yakla$imi ise olaylarin tek bir a9idan ele alinip
a9iklanamayacagini, 9e§itli faktorlerin kar§ilikli Yerle^im yeri ile ilgili kararlar fabrikalar, envanterili$kilerinin incelenmesi gerektigini ortaya koymu§tur. veya dagitim merkezleri gibi tedarik zinciri unsurlanmnHer ne kadar temellerini Bertalannfy’nin Genel Sistem ol9egi, sayisi ve cografi yeriyle ilgili kararlanTeorisinden olan bu bUtuncii yakla§im (Ayrintih bilgi i9in kapsamaktadir. Uretim kararlan hangi UrUnlerin, neredebkz. Gdksel Ataman, i$letme Ydnetimi: Temel Uretilecegi, hangi tedarik9ilerle 9ah$ilacagi, hangiKavramlar & Yeni Yakla$imlar, Turkmen Kitabevi, fabrikalardan hangi dagitim merkezlerine gonderilecegiIstanbul, 2001, s.132.) yeni olmasa da hala tarn olarak gibi kararlardir. Envanter kararlan, tedarik zinciriuygulanamadrgi soylenebilir. boyunca kullamlacak envanter ydnetim metotlan ile

ilgilidir. Nakliye kararlan ise kullamlacak nakliye

3. Tedarik Zinciri Ydnetiminde Karar
Seviyeleri [4]:

Tedarik zinciri ydnetiminde kararlar hiyerar§ik

Tedarik zincirinde yer alan bir 90k 9ali$an hala §ekilleri ile ilgili kararlardir.turn sistemin optimizasyonuna yonelmek yerine sistemin
par9alarina odaklanmaktadir. Aslmda bu uzunca bir
donem 90k popUler olan “fonksiyonlara gore bolUmlere Nakliye §eklinin se9iminde fabrikalarin ve depolarinayrilmi§ orgiit yapisfnm bir sonucudur. Benzer
faaliyetlerin bir araya getirilerek gruplandirildigi bu belirlenmesinde tedarik9ilerin tercihinin ve Uretim yerininproblem etkili olmasi vb. Taktik seviyede haftahk talep tahmini,yaratmaktadir. Her departman ve 9ali§anlari olaylara dagitim ve nakliye planlamasi, Uretim planlama vesadece kendileri a9ismdan yakla§makta, bUtUnU malzeme ydnetimi gibi daha stratejik kararlara gore dahakavramada ve iyile§tirmede isteksiz ve yetersiz kisa vadeli kararlar alimr. Operasyonel seviyedekikalmaktadir. Oysa bugUn mU$terinin memnuniyeti kararlar ise 90k kisa sUreli olup gttnlUk planlan kapsarlar.butUnun kavranmasini gerektirmektedir. Taktik ve operasyonel kararlar birbirlerinden . kesin

simrlarla aynlmadigmdan tedarik zinciri ydnetimindeSistem anlayi$i, temel yetenek ve di$ kaynaklardan karar seviyeleri iki grupta incelenebilir.yararlanma gibi tekniklerin yaygmla$masiyla daha da
onem kazanmi§tir. Mu$teriye herhangi bir malm
ula§tirilmasinda daha dnceden 9ogu kez tek bir i$letme
varken, bugUn Uretim, pazarlama, finansman, insan
kaynaklari vb. fonksiyonlar farkh i$letmeler tarafmdan
yerine getirilmektedir. Bu dogrultuda her i$letmenin
ba§ansi digerinin ba§arisina baglidir. Daha dnceden aym
9ati altmda toplanan farkh birimlerin bugun bagimsiz i$Ietmelerde mevcuttur. Bu bakimdan i$letmenin mal vei$letmelere donU§mesi sistem anlayi$mi zorunlu kilar.
Birinin kazanmasi digerinin kaybetmesine dayali anlayi$bugUn yerini kazan/kazan anlayi$ina birakmi§tir. Yine
departmanlar ve i§letmeler arasi sinirlar giderek
belirsizle§mektedir. Yoneticiler sadece kendi i$lerindeki
kisma odaklanmamah, tedarik9iler ve mu$terileri de
kapsayan alandaki firsatlari ‘ degerlendirerek
operasyonlarim geli§tirmelidir.

Stratejik seviyedeki kararlar birbirleriyle ili$kilidir.
yerle$iminin,cografi politikasmmenvanter

yapida faaliyetlerin koordinasyonu

4. Tedarik Zinciri Ydnetiminin UyguJama
Alani

Tedarik zinciri hem mal hem de hizmet Ureteft

hizmet Uretmesi bir farklilik yaratmaz. Ancak tedarik
zincirinin karma$iklik derecesi sektdrden sektore
i§letmeden i^letmeye farklilik gosterecektir.

Tedarik zinciri ydnetimi sadece bUyUk ol^ekli ve
global pazarda faaliyette bulunan i§letmelere dzgu
degildir. Tedarik zincirini etkin bi^imde olu§turan ve
yoneten kU9Uk ve orta dl9ekli i$letmeler de bu yolla
onemli avantajlar elde etmektedir. Tedarik zincirininGe9mi§te geleneksel bi9imde tedarik zincirinde yer entegrasyonu yoluyla hem bUyUk hem de kU9iik ve ortaalan Uretim ve satin alma organizasyonlan birbirinden dl^ekli i$Ietmelerin deger yaratmasi kolay!a$maktadir.bagimsiz hareket ediyordu. Kendine has ve 9ogu kez Uygulamadan omekler de tedarik zinciri ydnetiminde
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ba§arih firmalarin faaliyet konusu ve 0l9ek bakimindan
ayrildiklarmi gOstermektedir. •Karhligin artmasi

•Rekabet gucUntin artmasi

•Firmanm degerinin artmasi

•Pazar payinm artmasi

•Mu§teri hizmetlerinin performansinin artmasi

•Cevap verme suresinin kisalmasi

•Stok maliyetinin azalmasi

Burada onemli olan tedarik zincirinin kaptanimn
mii§teri oldugunu fark etmek ve pazardaki degi§ikliklerin
tedarik zinciri tizerindeki etkisini goz onttnde
bulundurmaktir.

B. Tedarik Zinciri Yonetimi : Nedenleri ve
Ama^lari Beklenen amaglara ula?ilmasi; orgiit yapisinm,

drgutsel sureglerin ve orgdt i§i ili§kilerin uygun bigimde
diizenlenmesine baghdir. £apraz takimlar, ortak
performans degerlendirmeleri, ortak karar alma, surekli
haberle§me, talep planlama, lojistik ve di$ kaynaklardan
yararlanma etkin bir tedarik zinciri yOnetimini miimkun
kilan Herhangi bir nedenle yapi, sttre9 ve ili$kiler
konusunda gerekli altyapi olu§turulmami§sa tedarik
zinciri yOnetiminde ba$ari saglanamayacaktir.

1. Tedarik Zinciri Yfinetiminin Nedenleri [5]:

Tedarik zinciri ydnetiminin giderek yayginla§masi
bir9ok geli$menin ortak bir sonucu olarak
degerlendirilebilir. Bu geli§meler a§agida siralanmaktadir:

•D15 kaynaklardan yararlanma uygulamalarinm
artmasi

Wal-Mart, Crysler, Dell, IBM, Good Year ve 3M
tedarik zincirini kullanarak rekabet avantaji elde eden
ba§Iica i§letmeler arasmda yer almaktadir.

•Ktlreselle$me sonucunda tedarik zincirinin
uzunlugunun ve karma§ikhginin artmasi

•Artan rekabet baskisiyla i§letmelerin stok
maliyetlerine katlanamamasi

•Tedarik9ilerin kiiresel boyutta du$unulmesi

•Tam zamanmda iiretim ve teslimat

•OzelIe§tirme uygulamalarinm yayginla§masi

•Lojistik yonetimi programlarinin giderek
geli§mesi ve yaygm olarak kullamlmasi

III. TEDARiK ZINCiRINE DEGi$IM
MUHENDISLiGINiN UYGULANMASI

A. Degi$im MOhendisligi ve Tedarik Zinciri [6]

1. Degi$im Muhendisligi

•Lojistik firmalarinm geli§en teknolojiden Hammer
yaymladiklari “Reengineering the Corporation” adli
kitaplari yOnetim dtlnyasi Uzerinde buyiik bir etki
yapmi§tir. Degi§im mtihendisligi yeni bir teknik olarak
aralannda dunyaca iinlu i§letmelerin de yer aldigi bir9ok
yapida uygulanmi§tir.

Champy’nin 1993 yihndaveyararlanmasi

•I§letmelerin temel yetenekleri uzerinde
odak!a§arak katma deger yaratmayan birimleri ve
9ali§anlarmi tasfiye etmeleri

•Artan kalite ve mii^teri hizmetleri beklentileri

•Teknolojinin geli§mesi ve bilgi ali§veri§ini
kolayla§tirmasi

Basit, kti9iik iyile§tirmeler yerine i§ sUre9lerinin
radikal bi9imde degi§tirilmesini oneren bu teknik olduk9a
ele§tirilmi§tir. K^iilme’nin kibarla§tirilmi§, daha genel

Dikkatle incelendiginde bu geli§meler arasinda da kabul goren bir adini ifade etmesi bu ele$tirilerin odak
noktasini olu§turmaktadir.Onemli ge9i$ noktalari bulundugu farkedilecektir.

Degi§im mQhendisligini ortaya atan yazarlara gore
ise kU9iilme ile degi§im mtihendisligi arasindaki benzerlik
olduk9a sinirhdir, Sure9 temelli orgtttU olu§turmaya
yonelen degi§im mUhendisliginde 9agin gerekleri olan
maliyet, kalite, hiz ve hizmet konularmda 9arpici
iyile§tirmelerin yapilmasi i9in i§ siire9lerinin yeniden
dU§OnUlerek yapilandirilmasi sOzkonusudur.

2. Tedarik Zinciri Yonetiminin Ama9lan
' Tedarik zincirinin etkin bir bi9imde olu§turuldugu

ve yonetildigi bir i$Ietmede a§agida belirtilen ama9lara
ula$tlmasi bekienmektedir.

1993’te yaymladiklari ilk kitaptan sonra 1995 ve
1996 yillarmda yaymladiklari kitaplarda “The•Maliyetlerin azalmasi
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Reengineering Revolution” (Harper Business, 1995) ve
“Beyond Reengineering” (Harper Business, 1996) §eyi.
Hammer ve Champy, ele§tirileri de gGzontinde
bulundurarak sllre? temelli Orgtit konseptini
geli§tirmi§Ierdir.

•bir firma ya her §eyi birden yapabilir ya da hi9bir

•firmalarm kendileri di$indaki her §ey onlarin
dti§manlaridir.

Bu ^er^evede mti§teriler bir numarah . dti§man,
tedarik^iler .iki numarali dll§man ve i§letme i^indeki diger
departmanlar U9 numarah dti§man olarak algilanmaktadir.2. Tedarik Zincirinin Yeniden Olu§turulmasi

Aym bir ulus-devlet gibi. Kendi smirlan di§mda
kalan her $eyin dii§man olmasi. Thomas Hobbes adh bir
politik filozofun Leviathan adh kitabinda toplum “her
birimizin her §eye kar§i sava51” olarak tanimlamyor.
Yukaridaki varsayimda Hobbes’in bu du§unce tarzina
dayamyor.Bu varsayimlara dayanan faaliyet modelleri
gtincelligini kaybetmi$tir. Bununla birlikte bu
kurumsalla§mi§ du$unce ve davrani§ kaliplarini
degijtirmek olduk9a zordur. Bir9ok Gmekte degi$im
9abasimn Gzde degil sozde kaldigim gormek mtimkundtir.

Gtinumtizde tedarik zinciri ve tedarik zinciri
yonetimi sQrekli olarak vurgulanmaktadir.

Bugun binlerce ki$inin katildigi seminerlerinde
Hammer i§letmeye btiytik bir gU9 kazandiracak bir
GrgUtsel yetenekten bahsetmektedir: tedarik zincirine
degi§im mtihendisliginin uygulanmasi.

Degi$im mtihendisliginin tedarik zincirine
uygulanmasi ger9ekten son dQnemin bir trendidir.
Degi§im miihendisligi ilk olarak, sipari$lerin
tamamlanmasi, tiretim ve tedarik vbg. i§Ietme i9i
sincere uygulanmi§tir. Bir9ok firma bu stire9lerde
degi§im miihendisligi sayesinde onemli iyile$tirmeler elde
etmi$tir.

Hammer “Beyond Reengineering” adh kitabinda
degi$im mtihendisliginin temel prensiplerini
belirtmektedir. Tedarik zinciri yGnetiminde de bu ilkeleri
uygulamak yerinde olacaktir.

Hammer5a gore tedarik zincirine degi$im
mtihendisliginin uygulanmasi sirasmda unutulmamasi
gereken 90k Gnemli bir nokta vardir: i§ o i§i en iyi
yapabilecek ki$i tarafindan yapilmalidir.

Degi§im miihendisliginde ikinci dalga farkh
yGnlere dogrudur. On ve arka ofisi birle$tirme- degi$im
miihendisligini sati§ ve pazarlamayi da kapsayacak
§ekilde geni^letme. Diger bir kritik alan ise tedarik
zinciridir.

£ok basit gibi gGrtinen bu nokta ashnda oIduk9a
devrimsel bir nitelik ta§ir. Geleneksel 9er9evede i§
dogrudan o i$ten yararlanan tarafindan veya herkes
tarafindan tekrar tekrar yapilmaktadir. Soz konusu
prensibin tedarik zincirine uygulanmasi halinde “i$ bir
defadan fazla yapiimamahdir” §eklinde bir prensip ortaya
9ikar. Vine “i§ o i$i en iyi yapacak ki§i tarafindan
yapilmalidir”.

“Tedarik Zinciri” nin tarn olarak ne anlam ifade
ettigini a9iklamak gerekir. Tedarik zinciri bu noktada
tedarik, planlama veya lojistik gibi i$Ietme £9! faaliyetleri
Gncelikli olarak ifade etmemektedir. Bunlarm hepsi
onemli olmakla birlikte tedarik zinciri bu degildir.

Tedarik zinciri, i$letmeler arasmdaki s0re9leri ve
ili§kileri ifade ediyor: iki k09llk i$letmenin birbirleriyle
veya btiytik $irket gruplarinm birbirleriyle olan
ili§kilerini, herkes i9in daha iyi olacak §ekilde nasil
koordine ettikleri.

Buna bir omek vermek gerekirse; stok yonetimi
geleneksel olarak perakendeci tarafindan ger9ekle$tirilir.
Stok sonu9ta perakendeciye aittir ve dogal olarak stok
kendisi tarafindan yGnetilecektir. Tedarik9i tarafindan
ger9ekle§tirilen stok yonetimi bu i§i tedarik9inin
perakendeciden daha iyi yapacagi dti§tincesine
dayanmaktadir.

I§letmenin kendi sinirlari i9inde kalarak
ba$arabilecekleri simrhdir. I§letmenin mti§terileriyle ve
tedarik9ileriyle arasmdaki duvarlari yikmasi
gerekmektedir. Bu jekilde i$letme dort duvar arasinda
siki§ip kalmaktan kurtulacak, yeni firsatlardan
yararlanacaktir.

Tedarik zincirine degi§im mtihendisliginin
uygulanmasi ttim sistemin bir btittin olarak
geli§tirilmesine dayanir.

Bununla birlikte bugtin mevcut tedarik
zincirlerinin btiytik bir bGltimti firmalarm i§ yapi$larinda
hakim geleneksel varsayimlarm etkisi altindadir. Bu
varsayimlar §oyle belirtilebilir:

Faaliyetin ba§arih olmasi i9i‘n i§Ietme 191 ve di§i

duvarlarin yikilmast, tedarik9ilerie ve mti§terilerle
i§letmeler arasi stire9lerin olu§turulmasi gerekir. Bunu
ger9ekle§tirebilmek i9in yani sinirlari ortadan kaldirmak
kolay degildir, btiytik bir diren9le kar§ila§ilabilir.
Ornegin, tedarik9i tarafindan stoklarin yGnetilebilmesi ve
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daha az • diren^le * kar§ila§masi 19m, performans
degerlendirme kriterlerinin yeniden olu^turulmasi ve
ddUllerin buna uygun olarak verilmesi gerekmektedir.

Sati$ temsilcilerinin hala miktar tizerinden
degerlendirilerek OdUllendirilmeleri stok ydnetiminin
tedarik9i tarafindan ger9ekle§tirilmesinin dntinde dnemli
bir engel olu§turmaktadir. Tedarik9i tarafindan
ger9ekle$tirilen stok ydnetiminin uygulandigi bir §irkette
kisa dftnemli miktar azalacaktir. Ba§ka bir sorun da satin
alma temsilcilerinin performansinin malm maliyetine gore
ol9Ulmesidir. Tedarik zincirine degi§im miihendisliginin
uygulanmasi sonticunda toplam maliyetlerde bir azalma
olacak ancak satm alma maliyetleri azalmayacaktir. Bu
nedenle satm alma temsilcilerinin performansinin toplam
maliyetler tizerinden 6l9ttimesi gerekir.

Tedarik zinciri yoneticisinin sadece kendi i$ini bilmesi
yeterli olmayip ‘ biitiinu anlamasi, kavramasi
gerekmektedir. Mu§terinin istek ve ihtiya9lari nelerdir?
Rekabet nereye dogru gidiyor? Maliyet yapisi nedir? Para
nereye harcaniyor? Mu§teri a9ismdan yaratilan deger
nedir? Bu konularda etkin kararlar alabilmek i9in
i§letmenin yakin 9evresi ve genel di§ 9evresini iyi tammak
gerekir.

Bu i$in bilgi tarafi yani tedarik zinciri yoneticisinin
belirtilen konularda, bilgi sahibi olmasi gerekiyor. Diger
taraftan tedarik zinciri yoneticisinin, uzmaninin giderek
artan sorumluluklanm yerine getirebilmesi i9in bir9ok
yetenege de sahip olmasi gerekiyor: - problem analizi,
problem 9dzQmU ve karar verme - takim 9ah$masi
(i§letme i9inde ve i§letmenin tedarik9i ve mu$teriyle olan
i1i§kilerinde) [7].

Sati§ temsilcilerinin primlerinin hesaplanmasinda
karlilik veya sati§ miktari yerine mU§terinin ama9larim
ger9ekle§tirme orani esas almmalidir. Bu §ekilde sene
ba§inda mU§teri ula§mak istedigi ama9lari belirleyecek,
sene sonunda mtl§terinin ama9larimn ne kadarina ula$tigi
belirlenecek ve bu sati§ temsilcilerinin odullendirilmesine
temel olu§turacaktir. Bu §ekilde, sati§ temsilcilerinin
ihtiya9 duymadigi mallan ona satmak i9in baski yapmasi
§eklindeki geleneksel davrani§ ortadan kalkar.

Tedarik zinciri uzmanlarinm, yoneticilerinin
ihtiya9 duydugu tutumla ilgili olarak ise sonu9 odakli
olmak, sorumluluk duygusuna sahip olmak, mli§teri
odakhlik gibi ozellikler 5n plana 9ikmaktadir.

Yeni 9evresel ko§ullar 9ali?anlardan yeni ozellikler
beklemektedir. Bununla birlikte geleneksel orgiit
yapilarinda 9ah§maya ah$mi§ ki§ilerin farkli $ekillerde
9ali$masi, farkli ozellikleri on plana 9ikarmasi pek kolay
gorttnmemektedir.Stoklarin tedarik9i tarafmdan yonetilmesi ile ilgili

bir ba$ka sorun daha vardir. i§letmelerin stoklarmi az
veya 90k gdstererek odeyecekleri vergiyi ayarlama
imkanlari bu yolla azalmakta, stoklarm aleniyeti
i$letmenin vergi ka9irmasmi zorIa§tirmaktadir. B. Tedarik Zinciri - Di§ Kaynaklardan

Yararlanma ili$kisi ve Gelecegi
Degi§im mOhendisliginde ve tedarik zincirinin

degi§im mtlhendisligine tabi tutulmasi sonucunda mU§teri
i9in deger yaratan stlre9ler vurgulamr. Hangi tedarik
zinciri siirecinin deger yaratip hangisinin yaratmadigi
beiirlenmelidir.

1. Tedarik Zinciri ve Di$ Kaynaklardan
Yararlanma

Ulkemizde lojistik firmalari giderek tedarik sQreci
i9inde daha fazla sorumluluk Ostlenmektedir. Vestel
grubunun lojistik faaliyetlerini ustlenen horoz Lojistik
Vestel'in yurtdi$indaki tedarik9ilerine verilen sipari§ten
QrUntin nihai tuketiciye teslimine kadar tlim sUre9leri
ger9ekle§tirmektedir. Bu 9er9evede firma ithal ve ihra9
ta§imalan, depolama, giimrQkleme, komple ve parsiyal
ta$ima, sevk planlama, kargo ta$imaciligi ve sigortalama
hizmetleri vermektedir. Vestel'in Uretim di§indaki ttlm
lojistik ihtiyaci Horoz Lojistik tarafindan saglanmakta,
Vestel'in uretim plani dogrultusunda yurt dijmdaki
tedarik9ilerine verilen sipari§ ile ba§layan slire9
tamamlanmi§ uriinun nihai tuketiciye ula$masina kadar
devam etmektedir. Bu i§birligi Vestel’in maliyetlerini
azaltarak, bayiye ula§ma hizim arttirmi^tir.

Bunun i9in en yaygin olarak kullanilan teknik
siireci bir U9tan diger uca firmanin ve mU§terinin
isteklerini kapsayacak §ekilde haritalamaktir.

Daha sonra §u sorulara cevap aramak gerekir:

i§ten 9ikartma gerekiyor mu? Herhangi bir §ey bir
defadan fazla tekrar ediyor mu? Hangi i§ler, neler elimine
edilebilir? Sadece dolayli deger yaratan ve minimize
edilmesi gereken §eyler var mi?

3. Tedarik Zinciri Ydnetimi ve Bireysel
Yetenekler Bu konuda verilebilecek ba$ka bir omek de

Cargotech firmasidir. 1995 yilinda lojistik bir mantikla
depo, antrepo ve envanter yonetimi, sevkiyat planlamasi
ve dagitun hizmeti vermek (izere harekete ge9en firma
L’oreal Kozmetik, Knoll, Novartis Ila9 ve Saglik Urunleri,

Tedarik iihciri 9ah$anlarinin sahip olmasi gereken
bilgi ve beceriler glinUmUzde olduk9a 90k yonltidOr.
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Johnson&Wax, Adidas, Esem ve Kodak gibi firmalara
depo ve envanter yonetimi hizmeti vermektedir.

tedarik^iden uretim hattina kadar tiim nakliyesini
koordine etme sorumlulugunu ta^imaktadir.

Renault-Mais, Anadolu Honda, BP, Eczaciba$i
Holding, §i$e Cam, Philsa, Siemens, Bestel, Adana
(pimento, Pmar Silt, Pinar Su ve Tuborg gibi dev
kurulu$lar ise OMSAN Uiuslararasi Nakliyat A.§.
aracihgiyla lojistik destegi saglamaktadir [8,9].

Konuya daha geni§ bir perspektifle bakilmasi
halinde, sadece nakliye maliyetlerinin degil tUm
maliyetlerin dU§untiImesinin ve mu§teriye maim beklenen
§ekilde tesliminin onemi fark edilecektir.

Bir i§letmenin bir yanda hammadde alirken, uretim
yaparken, diger yandan Urttnlerinin depolanmasini,
ta§mmasmi ve teslimatmi aksatmadan yurutmesi 90k
zordur. Bunu farkedip temel yeteneklerine odaklanan,
bunun di§mdaki hizmetleri di§ kaynaklardan saglayan
i§letmelerin rekabet gucii artacaktir.

2. Tedarik Zinciri Yonetiminin Gelecegi

Gelecegin tedarik zinciri ili§kileri bugunUnkinden
farkli olmasi beklenmektedir. Her ge9en gun daha fazla
faturalama ve odeme 9evriminde degi§im ya§anmaktadir.
Bu i§lem giderek elektronik ortama ta§inmakta ve di$
kaynaklardan yararlanma yoluyla bu konuda uzmanla§mi§
firmalar tarafindan ger9ekle$tirilmektedir.

Bu konuda ba§ka bir omek de Ryder olarak
belirtilebilir. Firma sadece Xerox firmasimn fotokopi
makinelerini istenen yere teslim etmekle kalmayip aym
zamanda te9hizati kurup ve mu§teriye egitim vermektedir.
Bu da olduk9a dikkate deger bir uygulama olarak
belirtilmelidir.

Diger bir geli§me de uretim miktarinin tUketime
gore ayarlanmasidir. Gretimin sati§ tahminlerine gdre
degil tiiketime gore programlanmasi, tuketim veya sati§
omeklerinin gozlemlenerek sadece teslimin degil aym
zamanda tUm uretim 9evriminin de buna gore
duzenlenmesinin giderek yayginla§masi beklenmektedir.

Bu haliyle di$ kaynaklardan yararlanma; firmamn
daha dnceden kendine ait olan kamyon filosunu di§anya
vermesi veya kendi ambarina sahip olmak yerine bunu di§
kaynaklardan temin etmesinden ibaret degildir. Bunlar
sadece di§ kaynaklardan yararlanma konusunda atilan
adimlardir. Nakliye veya lojistik firmasimn yapabilecegi
daha bir9ok $ey vardir. Zaten di§ kaynaklardan
yararlanmaya sadece maliyetleri azaltmak i9in
ba^vurulmamaktadir. Daha onemlisi bu uygulamamn
firmaya ger9ekten iyi oldugu, onu rakiplerinden ayiran
kolayca taklit edilemeyen temel yetenegi iizerinde
odakla§ma imkam vermesidir. Di§ kaynaklardan
yararlanma sure9leri bir araya getirme yoluyla ayri ayri
yapildiklarindan 90k daha iyi yapilmalarim saglar.

Gelecekte tedarik9i tarafindan ger9ekle§tirilen stok
yonetiminin tiiketiciye kadar uzanmasi beklenen diger
geli§meler arasinda belirtilebilir. Bu ise §u §ekilde
i?leyecektir: Uretici firma tUketici ve hane halki hakkinda
ve 9e§itli mallari ne kadar tukettikleri hakkinda bilgi
sahibi olacaktir. Diyelim ki her U9 haftada bir ttiketicinin
kapisina di§ macunu, §ampuan vb. den olu§an bir kutu
ula§tirilacaktir. TUketici bu konuda bir tercih yapmadan,
bunlari aimak i9in bir zaman harcamadan otomatik olarak
sahip olacaktir. Paras1 tuketicinin kredi kartindan
otomatik olarak tahsil edilecektir. Bu tuketim mallarimn
hepsi i9in farkli kombinasyonlarda uygulanabilir. Bir hata
yapilmazsa, tuketicide bagimlihk yaratarak firmamn
kahci bir mu§terisi haline gelmesi beklenen bir sonu9tur.

Burada sadece nakliye maliyetlerinin dU$Urulmesi
hedeflenmemelidir. Aksi halde esas konu gdzden
ka9irilabilir. Ku§kusuz burada odul ve te$vik sistemlerine
tekrar bakmak gerekir. Geleneksel bir nakliye
ydneticisinin performansinin nakliye maliyetlerine gore
5l9ilIdQgU du§unUlurse, tedarik zincirinin onun a9isindan
bir oncelik olmamasi surpriz olmayacaktir.

Gelecekte malm fiyatlandirilmasimn da gunluk
uretim ve gunluk talebe bagh olarak ger9ekle§tirilmesi
beklenmektedir. Bu dogrultuda fiyat listelerinin de tarihe
kari§masi soz konusu olacaktir. Bu konu dogrudan tedarik
zinciri ile ilgili degilse de, onunla ili§kili olarak
du§unUlebilir.Firmalar tedarik zinciri stratejilerinde di§

kaynaklardan etkin yararlanmaya daha yeni yeni
ba$liyorlar. Bir9ok firma konu di§ kaynaklardan
yararlanmaya
kapilmaktadir. Bu endi$eyi sadece bir bolumU a^maktadir.
Crysler buna bir omek olarak verilebilir.

Internet tedarik zincirinde yeni bir 9igir a9mi§tir.
Gelecek birka9 sene i9inde son 15 sene i9inde
ger9ekle§enden 90k daha fazla geli$me ya§anmasi
beklenmektedir [6].

gelince duraksamakta, endi^eye

Chrysler ta^unacilik faaliyetini Ustlenen
partnerlerine daha fazla sorumluluk vererek 90k enteresan
bir hamle ger9ekle§tirmi§tir. Bu 9er9evede artik
kamyonlar sadece mail ahp bir yere teslim etmemekte,
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2000 YILINDA TSE’DEN ISO 9001-9002 BELGESI ALMI§ REEL SECTOR
i§LETMELERiNiN URUN GELI§TiRME SURECiNDEKI IYILE^TiRME

CABALARI BAKIMINDAN SINIFLANDIRILMASI

’Iluriye CATALCA, 2Cent Ciineyt ARSLANTA§
1Istanbul Universitesi, Igletme Fakiiltesi, Dogent Dr.

2Istanbul Universitesi, Igletme Fakiiltesi, Aragtirma Gorevlisi

edip diizeltici Onlemler alacak sistem geli§tirmelidirler.
Boylelikle gerek iiriinde gerek sureqte meydana
gelebilecek hatalar minumuma indirilebilir [3].

Abstract: In this study, the aim is to classify firms
according to improvement efforts in the product develoment
process. This research was conducted on Turkish
manufacturing firms that have received ISO 9001-9002
certifications from Turkish Standards Institution, in 2000.
Data received from the research were processed through the
SPSS for Windows 10.0 and factor and cluster analyses are
used. 48 questionares were run for the analyses. Cluster
analysis results showed that three distinct clusters were
examined. Then improvement efforts in the product
development process of each cluster was evaluated.

II. ARA$T1RMANIN AMACI

Ara$tirmamizin amaci; 2000 yilmda Turk
Standartlan Enstitustl’nden ISO 9001-9002 belgesi almi§
imalat i§letmelerinin urun geli§tirme siirecindeki
iyile$tirme 9abalarmi siirekli iyilefiirme, qaliganlarin
hadlinn, PUKO gevrimi, mufieri odakh olma, maliyet ve
kalite gelifiirme [4] degi§ken!eri ile faktorler
a^isindan simflandirmak ve bu siniflandirma sonucunda
ortaya gikan kUmelerin ozelliklerini daha onceden
belirlemi§ oldugumuz faktorler a^isindan incelemektir.

GiRi§I.

Gunumiiz ko$uIlarinda artan globaIle§me hareketi
ve bunun yarattigi rekabet, i§letmeleri urlin ve
hizmetlerini geli§tirirken “mii§teri odakh” hareket etmeyi
benimsemek durumunda biraknu$tir. “Mii$teri odakh
hareket etmeyi” hedef alan anlayijin temelinde, uretilen
urtinun ger9ek sahibi olan mti§terinin du$uncelerinin,
isteklerinin ve beklentilerinin, diger bir ifade ile “mu§teri
sesinin”, urun geli§tirme siirecine yansitilmasi ve bu silre9
i9erisinde siirekli iyile§tirmeye gidilmesi ger9egi
yatmaktadir [1]. OrUn geli$tirme siireci, uruniin
konseptinin ortaya konulmasiyla ba$layan ve sirasiyla
konseptin geli§tirilmesi, tasanm ve prototip, siire9
planlamasi, pilot 9ah§ma, Qretime ba$lama a§amalari ile
devam eden alti a$amayi ^ermektedir [2].

III. DEGi§KENLER ve KULLANILAN OLQEK

Ara§tirmamizda iyile§timie 9abalanndan yola
9ikilarak belirlenen ve kullanilan 6 degi$kene ili^kin
toplam 79 faktor belirlenmi§ olup, degi§kenlere ili§kin
tanimlamalar 5’Ii ol9ek uzerinden; “Tamamen
Katihyorum”, “Kismen Katiliyorum”, “Kararsizim”,
“Kismen Katilmiyorum”, “Tamamen Katiimiyorum”
§eklinde yapilmi§tir.

Siirekli iyile^tirme, uruniin kalitesini geli$tirdigi
gibi, maliyetlerde de tasarruf saglamaya neden olacaktir.
Bunun yamnda 9ah$anlari da gozardt etmemek gerekir.
Sonu9ta mu$teriyi memnun edecek olan i§ietmelerin
9ah§anlartdir. Cah§anlarin kendi i§leri ile ilgili kararlara
katilmalari, sorumluluk yiiklenmeleri, siirekli iyile$tirme
felsefesini

IV. ARA$TIRMANIN KAPSAMI, SINIRLARI,
YONTEMi ve KULLANILAN iSTATISTIK
TEKNIKLER

Tiirk standartlan Enstittisii’nden elde etmi§
oldugumuz 2000 yilinda Tiirk Standartlan
Enstitiisil’nden ISO 9001-9002 belgesi almi$ 152 imalat
i§letmesinin tamami araftirma kiitlesi olarak se9ilmi$tir.
Bu isletmelerden anket formu araciligi ile veriler
top!anmi§tir. Toplam 152 i§letmenin 48’inden cevap

benimseyip
memnuniyetlerini arttiracaktir. Ayrica, i^letmeler iirun
geli§tirme siirecindeki faaliyetlerini planlayacak, yaptigi
planlari en kisa siirede uygulamaya koyacak, faaliyetlerini
siirekli kontrol altinda tutacak ve hatalari zamamnda fark

uygulamalari onlarin
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almmi§, 104 tane ankete ise cevap alinamami§tir. 48 anket
ana ktitlenin %32’sini olu§turmaktadir. Anket formu
araciligi ile elde etmi§ oldugumuz bilgiler "SPSS for
Windows 10.0" istatistik paket programi kanaliyla
derlenmi$, faktOr ve kttmeleme analizlerine tabi
tutulmu§tur.

altematif te§kil etmekte, 9ogu zaman elde edilen faktorler
diger yontemlerin girdisi olarak da kullanilabilmektedir
[5]. Ara§tirmamizda i§letmelerin fonksiyonlarma ili§kin
9e§itli sorunlar ortaya konmu? ve sorunlarm her bin ayri
bir ifade §ekline donu§tiiruIerek anketi yanitlayanlarm
degerlendirmelerine sunulmu§tur. KUmeleme analizinde
daha belirgin ve saglikh bir yorumlamanin
gerfekle^tirilmesi i9in Onceden belirlemi§ oldugumuz
degi§kenlerin her birini olu$turan faktorlerin daha az
sayiya indirilmesi amaciyla faktor analizi uygulanmi§tir.V. ARA§TIRMA BULGULARI

A. Faktor Analizi

Faktor analizi ydntemleri, datanin boyutunu
indirgeme a9isindan diger bazi istatistiksel yontemlere

Tablo.l: Ozdegerler ve Faktor Toplam Varyansi (Surekli iyile$tirme)

Ba§langi9
Eigenvalue
Degerleri
(Ozdegerler)

Faktor
Yuklerinin
ECarelerinin
Toplamimn
gikarilmasi

Toplam Varyans Ylizdesi Ktimtilatif YUzde Toplam Varyans Ytizdesi Kttmttlatif YUzde
1 2,907 22,360 22,360 2,907 22,360 22,360
2 1,725 13,269 35,629 1,725 13,269 35,629

1,4623 11,245 46,874 1,462 11,245 46,874
4 1,197 9,206 56,080 1,197 9,206 56,080
5 1,067 8,209 64,289 1,067 8,209 64,289
6 ,928 7,140 71,428
7 ,720 5,535 76,963
8 ,681 5,238 82,201

,6609 5,074 87,275
10 ,557 4,284 91,559
11 ,507 3,901 95,460
12 ,347 2,671 98,131
13 ,243 1,869 100,00

Tablo.2: Faktorlerin Siralanmasi

IYI9 1,00' ,827
IYI2 1,00) ,819
IYI7 1,00< ,754

IYI11 1,000 ,739
IYI3 1,000 ,722
IYI1 1,000 ,698
IYI6 1,000 ,630

IYI12 1,000 ,614
IY18 1,000 ,606
IYI4 1,000 ,578

IYI10 1,000 ,551
IYI13 1,000 ,434

IYI5 1,000 ,384
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IYI9: Fonksiyonlar arasindaki ili§kilere 5nem
verilmesi

IYI2: Stirekli iyile§tirme hedefine uygun
ortam yaratilmasi

IYI7: Silreg odakli ydnetim tarzimn izlenmesi

Bilgilerin payla§ilmasi

IYI3: I§letmedeki turn 9ali§anlarin stirekli
iyile§tirme felsefesini benimsemesi

Stirekli iyile§tirme degi§keni, faktOr analizine tabi
tutuldugunda bu degi^kene ait 13 faktbrlin 5 faktore
indirgendigi goriilmtt$tiir (Tablo 1 ve 2). Bu 5 faktbriin,
soz konusu degi§keni %64 oraninda a^ikladigi
gorUlmti$tiir. S5z konusu be§ faktor sirasiyla a$agidaki
gibidir:

I Y I l l :

Tablo.3: Ozdegerler ve Faktfir Toplam Varyansi (<̂ ah$anlarm Katilimi)

Ba§langi9
Eigenvalue
Degerleri
(Ozdegerler)

FaktOr YOklerinin
Karelerinin
Toplamimn
fikarilmasi

Varyans YOzdesiToplam KtlmUlatif Ytlzde Toplam Varyans YOzdesi KtlmOlatif YQzde

28,8061 4,033 28,80628,806 4,033 28,806
1,6372 11,691 40,497 11,6911,637 40,497

3 1,364 9,741 50,238 1,364 9,741 50,238

4 1,249 8,920 59,158 8,9201,249 59,158

5 1,038 7,414 66,572 1,038 7,414 66,572

6 ,977 6,982 73,554

6,3147 ,884 79,868

8 ,768 5,488 85,356
9 ,672 90,1564,800

10 ,440 3,140 93,295
1 1 2,691,377 95,987
12 ,237 1,691 97,677
13 1,285,180 98,963
14 ,145 1,037 100,00

Tabio.4: Faktorlerin Siralanmasi

PART12 1,000 ,888
PART4 1,000 ,843
PART7 1,000 ,830
PART3 1,000 ,787
PART5 1,000 ,786

PARTI 1 1,000 ,754
PART8 1,000 ,709

PART13 1,000 ,654
PART6 1,000 ,634

PART10 1,000 ,568
PART14 1,000 ,565
PARTI 1,000 ,561
PART2 1,000 ,385
PART9 1,000 ,357
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PART12:
geri besleme mekanizmasi

PART4:
birimlerin katilimi

Birimler arasindaki etkin£al]§anlarin katilimi degi§keni, faktSr analizine
tabi tutuldugunda bu degi§kene ait 14 faktdrQn 5 faktdre
indirgendigi gorulmQ§tur (Tablo 3 ve 4). Bu 5 faktoriin,
s5z konusu degi$keni %67 oramnda a^ikladigi
g6rillmu§tur, Soz konusu be§ faktdr sirasiyla a§agidaki
gibidir:

Kararlara ilgili tUm

Birimler
bilgilendirme toplantilan

Birimler
ali§veri§inin te§vik edilmesi

arasindakiPART7:

bilgiPART3: arasi

Ekip 9ali§malarinda
ekibin ilgili birimleri temsil etmesi
PART5:

Tablo.5: Ozdegerler ve Faktdr Toplam Varyansi (PUKO^evrimi)

Ba$langi9
Eigenvalue
Degerleri
(Ozdegerler)

Faktor
Yliklerinin
fCarelerinin
loplaminin
Qikanlmasi

Toplam Varyans YOzdesi RlimulatifYuzde Toplam Varyans Yuzdesi Kumulatif Ylizde
1 3,297 27,474 27,474 3,297 27,474 27,474
2 1,951 16,25$ 43,732 1,951 16,258 43,732

1 ,4453 12,042 55,774 1,445 55,77412,042
4 1,217 10,139 65,913 1,217 10,139 65,913
5 1,118 9,31S 75,232 1,118 9,318 75,232
6 ,786 6,553 81,785
7 ,653 5,444 87,229
8 ,579 4,823 92,052
9 ,451 3,762 95,814

10 ,309 2,575 98,389
1! ,172 1,433 99,822
12 2,135E ,178 100,00

-02

Tablo.6: Faktorlerin Siralanmasi
PDCA4 1,000, ,950
PDCA5 1,000 ,930
PDCA7 1,000 ,829
PDCA9 1,000 ,767

PDCA10 1,000 ,765
PDCA3 1,000 ,729
PDCA 1 1,000 ,716
PDCA2 1,000 ,694
PDCA6 1,000 ,681

PDCA12 1,000 ,673|
PDCA11 1,000 ,660

PDCA8 1,000 ,634
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Iyile§tirmePDCA4:
belirlenmesi

hedeflerininPUKO degi§keni, faktOr analizine tabi
tutuldugunda bu degi§kene ait 12 faktdriin 5 faktore
indirgendigi gorulm(l§tur (Tablo 5 ve 6), Bu 5 faktorun,
soz konusu degi$keni %75 orantnda asikladigi
gorUlmii$tiir, Soz konusu be? faktOr sirasiyla a§agidaki
gibidir:

iyile§tirmePDCA5:
dogrultusunda yapilacak i$lerin belirlenmesi

hedefleri

PDCA7:
iizerinde 9ali§mak

Tasarlanan tiriinU yapmak ve

PDCA9: MU$teri memnuniyetinin olctilmesi
Ba§anli uygulamalannPDCA10:

standartla§tirilmasi

Tablo.7: Ozdegerler ve Faktor Toplam Varyansi (Mii$teri Odakli Olma)

Ba?langt9
Eigenvalue
Degerleri
(Ozdegerler)

Faktor
Yuklerinin
Karelerinin
Toplaminin
Ctkanlmasi

Toplam Varyans Yuzdesi Kumtilatif Yuzde Toplam Varyans Yuzdesi KiimOlatif Yuzde
1 4,160 25,999 25,999 4,160 25,999 25,999
2 3,163 19,770 45,769 3,163 19,770 45,769
3 1,635 10,221 55,990 1,635 10,221 55,990
4 1 ,481 9,257 65,247 1 ,481 9,257 65,247

1,1545 7,214 72,461 1,154 72,4617,214
,8676 5,416 77,877

7 ,746 4,666 82,543
,6258 3,904 86,446

9 ,497 3,105 89,551
10 ,433, 2,709 92,260
11 ,355 2,221 94,481
12 ,304 1,902 96,382
13 ,200 1,252 97,634
14 ,170 1,062 98,697
15 ,142 ,885 99,582
16 6,695E ,418 100,000

-02

Tablo.8: Faktorlcrin Siralanmasi

CUSTOR7 1,000 ,836
CUSTOR4 1,000 ,829

CUSTOR14 1,000 ,828
CUSTOR3 1,000 ,808

CUSTOR15 1,000 ,802
CUSTOR12 1,000 ,772
CUSTOR1 ,7661,000

CUSTOR10 1,000 ,761
CUSTOR6 1,000 ,739
CUSTOR2 1,000 ,705

CUSTOR16 1,000 ,699
CUSTOR11 1,000 ,698
CUSTOR8 1,000 ,680

CUSTOR13 1,000 ,646
CUSTOR9 1,000 ,549
CUSTOR5 1,000 ,474

47



Ocak 2002.ss.43-51.

Mii§teri odakli olma degi§keni, faktor analizine
tabi tutuldugunda bu degi§kene ait 16 faktoriin 5 faktore
indirgendigi gQrtilmtt$tttr (Tablo 7 ve 8). Bu 5 fakttirun,
s5z konusu degi§keni %72 oraninda asikladigi
g8rttlmu§tur. Soz konusu be§ faktor sirasiyla a§agidaki
gibidir:

CUSTOR7: Mii§teri beklentilerine ili§kin
bilgilerin kullanilmasi

CUSTOR4: Urtln geli§tirme faaliyetlerinin
dokumantasyonu

CUSTOR14: Urunlerdeki hata orani

CUSTOR3: MU§teri isteklerine cevap
verebilecek teknik donamm

CUSTOR15: Urun kalitesi

Tablo.9: Ozdegerler ve Faktor Toplam Varyansi (Maliyet)

Ba§Iangi<?
Eigenvalue
Degerleri
(Ozdegerler)

Fakt8r
Ytlklerinin
Karelerinin
Toplaminm
gikarilmasi

Toplam Varyans
Ytlzdesi

Ktimulatif
Ytizde

Toplam Kiimulatif
Yilzde

Varyans
Yiizdesi

1 3,335 30,317 30,317 3,335 30,317 30,317
2 2,103 19,116 49,433 2,103 19,116 49,433
3 1,209 10,987 60,420 1,209 60,42010,987

1,109 10,0804 70,500 1,109 10,080 70,500
5 ,721 6,553 77,052
6 ,626 5,689 82,741

,581 5,281 88,0237
,508 4,6208 92,643

9 ,334 3,040 95,683
10 ,268 2,440 98,123

,206 1,877 100,00011

Tablo.10: Faktorlerin Siralanmasi

NEPDEC5 1,000 ,806
NEPDEC7 1,000 ,782
NEPDEC9 ,7801,000
NEPDEC6 1,000 ,777

NEPDEC10 1,000 ,756
NEPDEC1 1,000 ,738
NEPDEC2 1,000 ,719
NEPDEC4 1,000 ,699
NEPDEC3 1,000 ,578

NEPDEC11 1,000 ,562
NEPDEC8 1,000 ,558
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NEPDEC5: Oriinlerin pazarlama maliyetleri

NEPDEC7: Dizayn 9ali§malari sirasindaki
deneme-yanilma sayisi

NEPDEC9: Makinelerin a§inma sUresi

NEPDEC6: Uretim maliyetleri

Maliyet degi§keni, faktOr analizine tabi
tutuldugunda bu degi§kene ait II faktSrUn 4 faktbre
indirgendigi gorulmu§ttir (Tablo 9 ve 10). Bu 4 faktoriin,
s6z konusu degi§keni %71 oranmda apikladigi
g6rtilmU$ttlr. S8z konusu d8rt faktdr sirasiyla a$agidaki
gibidir:

Tablo.ll: Ozdegerler ve Faktor Toplam Varyansi (Kalite Geli$tirme)

Ba?langi9
Eigenvalue
Degerleri
(Ozdegerler)

Faktor
Yuklerinin
Karelerinin
Toplaminin
Cikanlmasi

Toplam Ktimtllatif
YUzde

Varyans
Ytlzdesi

(CiimUlatif
Ytizde

Toplam Varyans
Yiizdesi

4,406 33,890 33,890 33,8901 4,406 33,890
13,6822 1,779 47,572 1,779 13,682 47,572

3 1,261 9,699 57,271 1,261 9,699 57,271
4 8,115 65,386 8,115 65,3861,055 1,055

72,6355 ,942 7,249
6 ,761 5,855 78,489

,682 5,246 83,7367
4,496,5848 88,231

9 ,534 4,108 92,340
10 ,403 3,100 95,439

241 1,858 97,29711
,204 1,569 98,86612

13 ,147 1,134 100,000

Tablo.12: Faktorlerin Siralanmasi

QUAIMP12 1,000 ,900
QUA1MP13 1,000 ,822
QUAIMP9
QUAIMP7

1,000 . ,760
1,000 ,732

QUAIMP1 1,000 ,721
QUAIMP3 1,000 ,707

,701QUAIMP11 1,000
QUAIMP2 1,000 ,679
QUAIMP5 1,000 ,603
QUAIMP6 ,5601,000

,480QUAIMP4 1,000
QUAIMP8 1,000 ,474

QUA1MP10 1,000 ,362
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sonucunda yeterli ayrinti elde edilemediginden daha sonra
K=3 ve 4 i^in kumeleme analizi yapilmi§tir. O9 grup igin
kumeleme yapmanin bize en uygun sonu^lari verdigi
g6rulmu§tur. Yapmi§ oldugumuz ayrintilarin analizi ve •

gruplandirilmasi stireci sonucunda i§letmeler A, B ve C
olmak tizere 119 kiimeye ayrilmi§tir. K=3 kiime sayisi ile
elde edilen analiz sonu^larma gore (Tablo 13) birinci
kumede 27 i§ietme, ikinci kumede 2 i$letme ve launch
kDmede 16 i§letme yer almaktadir.

Kalite geli$tirme degi§keni, faktor analizine tabi
tutuldugunda bu degi$kene ait 13 faktorun 4 faktore
indirgendigi gbrulmu§tiir (Tablo 11 ve 12). Bu 4 faktbriin,
soz konusu degi§keni %65 oraninda a9ikladigi
gdrUlmu§tur: Sbz konusu dort faktor sirasiyla a§agidaki
gibidir:

• QUAIMP12: Qali§anlarin uriin geli$tirme ile
ilgili toplantilara katilmasi

• QUAIMP13: Toplantilarda degi^ik fikirlerin
toplanmasimn ama9lanmasi

• QUAIMP9: Uriin dizaynmda mil^teri
isteklerinin goz online alinmasi

• QUAIMP7: l$letmenin ama9larinin
9ah§anlarca payla§ilmasi

A kiimesinde yer alan i§letmeler; 1, 2, 3, 4 , 5, 6, 7,
8, 10, 11, 12, 14, 15, 16, 21, 23, 24, 25, 26, 28, 29, 31, 34,
42, 43, 44, 45 numarali i§letmelerdir. A kiimesinde yer
alan i§letmelerin surekli iyile§tirme hedefine uygun ortam
yarattiklari ve yaratilan bu uygun ortam neticesinde
9ali§anlarm surekli iyile$tirme felsefesini benimsedikleri
gbriilmektedir. Bu ktimede yer alan i§letmelerin birimler
arasi bilgi ali§veri§ini ve kararlarla ilgili tiim birimlerin
katilimini te$vik ettikleri bunun sonucunda birimler arasi
geri besleme mekanizmasinin etkin bir §ekilde i§ledigi
gozlemlenmektedir. Bu gruptaki ijletmelerin iyile§tirme
hedeflerini belirledikleri, bu dogrultuda yapilacak i§leri
tasarladiklari ve tasarlanan urunii yapmak i9in tizerinde
9ah§tiklari gbriilmektedir.
memnuniyetini 6l9mekte, mii§teri istek ve beklentilerine
ili§kin bilgileri kullanmakta ve mii$teri isteklerini
kar$ilayacak
ger9ekle§tirmektedirler. Bu gruptaki
ama9larim 9ali§anlari ile payla§tiklari ve 9ah$anlarinin
uriin geli$tirme toplantilarina katildiklari gbriilmektedir.
Yapilan toplantilarda degi§ik fikirlerin toplanmasi
ama9lanmaktadir. Yapilan iyile$tirme faaliyetleri
neticesinde urunlerdeki hata oramnm azaldigi, iiretim
maliyetlerinin du§tugii ve uriiniin kalitesinin yiikseldigi
gozlemlenmektedir.

Tiim bu faktorlerin indirgenmesi sonucunda, her
degi§ken a9isindan faktor analizi ger9ekle$tirildiginde
toplam 28 faktor elde edilmi$ ve yiizdesel olarak bu 28
faktor, 6 degi§keni temsil etmesi i9in yeterli gbrulmiistiir.

i§letmeler, mu§teri

B. Kiimeleme Analizi (Quick Cluster Analysis)
Sonu9)ari iyile§tirme faaliyetlerini

i§letmelerin
Kumeleme analizleri, bireyleri, bazi kriterler

bazinda benzerliklerine gbre siniflayan, kumelendiren bir
istatistik analiz turiidur [6]. Analizin amaci, birbirine
benzer ara^tirma birimlerini kapsayan gruplari (ktimeleri)
bulmaktir. Analizin, bu amacinm yam sira, diger bir
amaci daha vardir ki; o da elde edilen smiflarin
tanimlanmasi, yani mevcut kriterler a9isindan
ozelliklerinin belirlenmesidir. Kumeleme analizinin 9e§itli
turleri vardir. En yaygm olanlar, hiyerar$ik ve hiyerar§ik
olmayan yontemlerdir [7]. Ara$tirmamizda, hiyerar§ik
olmayan yontemlerden olan K-Ortalamalar Yontemi
kullanilmi§tir.

B kiimesinde yer alan i^letmeler; 38 ve 39
numarah i$letmelerdir. Bu grupta yer alan i§letmelerin
fonksiyonlar arasi ili$kilere onem vermedikleri, bilgileri
payla§madiklan , kararlari alirken ilgili tiim birimlerin
gbru§Ierinden yararlanmadiklari, mii§teri istek ve
beklentilerine ili§kin bilgileri yeterli kullanmadiklari ve
i§letmenin amaglarini 9ah$anlari ile payla§madiklari
gorulmektedir. Bu kumedeki i^letmeler, iyile$tirme
hedeflerinin belirlenmesi ve bu dogrultuda yapilacak
i§lerin belirlenmesi konusunda yetersiz kalmaktadirlar.

Tablo.13: Her Kumenin I^erdigi Toplam Sayi

Kiime
A 27
B 2

C kiimesinde yer alan i$letmeler ise; 9, 13, 17,
18, 19, 20, 22, 27, 30, 32, 33, 35, 36, 37, 40, 41 numarah
i§letmelerdir. Bu kumede yer alan i$letmelerin iyile§tirme
hedefine uygun ortam yaratma ve bu felsefeyi
benimsetme a§amasinda olduklari gbriilmektedir. Birimler
arasi bilgi ali§veri$inin te$vik edildigi ve kararlara ilgili
turn birimlerin katiliminin saglandigi gozlemlenmektedir.
Bu gruptaki i§Ietmeler, iyile^tirme hedefleri
dogrultusunda belirlenen i$leri yapma 9abasi
gostermektedirler. Yine bu i§letmelerde mii§teri istek ve
beklentilerinin belirlenmesine 9ali§ilmaktadir. MQ§teri

C 16
Ge9erli Sayi 3

Kaybolan Sayi 0

Ara§tirmamizda kullanilan 79 faktor, faktor analizi
ile belirlenen 28 faktor a9isindan gruplandirilmi§tir.
KUine sayisi onceden bilinemediginden ilk once, K(kume
sayisi)=2 i9in gruplama yapilmi§tir. Ancak yapilan analiz
sonucunda 45 i§letmeden birinci gruba 2 i^letme ve ikinci
gruba 43 i$letme du$tugii gbriilmektedir. Bu analiz
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istekleri dogrultusunda tasarlanan ttrun uzerinde
9ah§ilmakta ve tasarim 9ali$malari sirasindaki deneme-
yamlma sayisinda azalma gorulmektedir. Bu i$letmelerin
iiretim ve pazarlama maliyetlerinde bir du§u§
gozlemlenmektedir.
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$UPHELi ALACAKLARIN TEKDUZEN
HESAP PLANI, VERGi USUL KANUNU ve
SERMAYE PIYASASI KANUNUNA GORE
TANIMLANMASI

Abstract: One of the most important problems which today's
economical conditions bring up is the finance problem of the
corporations. Sales in business life are not always paid in
cash. Deferred payment sales are more common than cash
sales in these days. But, in deferred payment sales, problems
such as receivables may not be collected in estimated time or
may never be collected are met. One of the most important
objectives in solving corporations' finance problems is that
receivables are followed up carefully and provided to be
collected on time. As the days pass collection ratio of the
corporations' receivables decreases more and more and this
case makes it difficult for corporations to run their operations.
Corporations apply to legal bodies for the collection of such
receivables.

II.

I§letmenin
kar§ila§acagi en onemli sorunlardan biri alacaklarinm
tahsil olanaklari olup olmadiklarini tespit etmektir.
Alacaklarin tahsil olanagmm tespiti konusunda yapilacak
hata; [1] alacaklarin bilan^oda ger$ek degerinden daha
yiiksek veya dU$iik gbsterilmesine yol a9acagi gibi, [2]
ayrilacak §Upheli alacak kar§iligi veya dogrudan zarar
yazilacak tutar nedeniyle donem karinin da yanh§
hesaplanmasina neden olmaktadir.

alacaklarini degerlendirirken

i§letmenin tahsil oianagi bulundugu halde bazi
alacaklarini §iipheli alacak olarak nitelendirerek bunlar
i9in kar^ilik ayirmasi veya degersiz alacak kabul ederek
zarar yazmasi durumunda alacaklar bilan9oda ger9ek
degerinden daha dii§uk degerle gosterilmi§ olacagi gibi,
dbnem kari da eksik hesaplanmi§ olmaktadir. Buna
kar§ihk, i§letmenin tahsil oianagi olmayan alacaklarini
bilan9oda gbstermesi ve $upheli alacaklar i9in kar§ilik
ayirmamasi da donem karinin yiiksek hesaplanmasinin
yam sira, i§letmenin dbnen varliklarimn, toplam
varliklannin ve oz kaynaklarinin da olduklarmdan daha
yiiksek gbzlikmesine neden olmaktadir.

i. GiRi$

Gunumiizde ekonomik ko§ullarin meydana
getirdigi sorunlann en onemlilerinden biri i§letmelerin
finansman sorundur. Ticari hayatta sati§lar her zaman
pe§in degildir. GUnUmiizde vadeli sati§lar pe§in
sati§lardan daha yaygmdir. Fakat vadeli sati§larda,
alacagin ongoriilen vadede tahsil edilememesi veya hi9
tahsil edilememesi gibi sorunlar
i§letmelerin finansman sorunlannin gbzQmQnde en onemli
unsurlardan biri alacaklarin saghkh bir §ekilde izlenmesi
ve vadesinde tahsilinin saglanmasidir.

ya^ianmaktadir.

i§letmeler, ozellikle ekonomik kriz dbnemlerinde
vadeli sati^larm olagan ve ka9inilmaz risklerinden olan
alacaklarinm vadelerinde tahsil edilememe olasiligi ile
kar§ila§maktadirlar. i§letmenin alacaklari tamamen deger
kaybedebilecegi gibi, §upheli bir nitelik de alabilir. Bu
baglamda, degersiz alacaklarla §Upheli alacaklar arasmda
da bir ayirim yapilmasi gerekmektedir.

I§Ietmelerde alacaklarin tahsil hizi ve orani gun
ge9tik9e daha azalmakta, bu durum ise i§letmelerin
faaliyetlerini siirdUrmelerini gu9le$tirmektedir.

i§letmeler bu tiir alacaklarinm tahsili i9in dava ve
icra yollanna ba§vurmaktadirlar.

Genel olarak §UpheIi alacaklar, 9e§itli nedenlerle
tahsil olanaklari g(i9le§mi§ oldugu tahmin edilen alacaklar
olarak tanunlanmaktadir.
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Tekduzen Hesap Plam’nda "§iipheli alacaklar;
odeme surest gegmi$ bu nedenle vadesi birkag defa
uzatilmiq veya protesto edilmiq, yazi He birden fazla
istenmi§ yada dava veya icra safhasina aktarilmig senetli
ve senetsiz alacaklar" olarak tanunlanmaktadir.

suretle kayit tesisine elverigli bulunan birinci simf
yukiimluler igin soz konusu bulundugu, iqletme defteri
tutan yiikiimlulerin bu haktan yararlanamayacaklan
aqiktir. Esasen kanun koyacunun bu yonde hitkiim
getirmesinin amaci, tahsili qiipheli olmakla beraber
tamamen imkansiz bidunmayan alacagini, gupheli alacak
yoluyla zarara aktararak eksik vergi odeyen yukiimlulerin
bilahare amlan alacaklarim tahsil ettikge beyan di§i
birakip birakmadiklanm vergi dairesine beyannameye
bagh olarak verilen bilanqolardan kontroliinii
saglamaktir".

Vergi Usui Kanunu’nun 323. Maddesinde ise
§upheli alacaklar §u §ekilde tanunlanmaktadir; "Ticari ve
zirai kazancin elde edilmesi ve idame ettirilmesi ile ilgili
olmak partlyla, dava ve icra sqfhasinda bulunan, yapilan
protestoya ve yazi ile bir defadan fazla istenilmesine
ragmen borglu tarafindan odenmemig olan ve dava ve
icra takibine degmeyecek kadar kiiquk olan alacaklar"
$upheli alacak sayilmi$tir.

IV. §UPHELi ALACAK KAR$ILIGI AYIRMA
KO$ULLARISermaye Piyasasi Kanunu’na gore ise gupheli

alacaklar; gegitli nedenlerle tahsil imkanlarmin giiglegmig
oldugu tahmin edilen alacaklar"olarak tammlanmaktadir.
Bu nedenle i§letmelerin hakh bir gerekgeye dayanarak
§Upheli alacaklarim tahmin etmesi ve bu alacaklar i^in
kar§ihk ayrilmasi mecbur tutulmu§tur. Soz konusu §upheli
alacaklar, i§letmelerin onceki yillarda tahsil edilemeyen
alacaklarina ili§kin veriler, borglunun odeme yetenegi,
i§letmenin iginde bulundugu sektorde ve cari ekonomik
ortamda ortaya gikan olaganustti ko^ullar esas alinarak ve
makul bir gerekgeye dayanilarak tahmin edilmektedir.
Tahmin edilen §tipheli alacaklarin di§mda, ilgili
bulundugu donemde vadesi gegtigi halde tahsil
edilemeyen veya dava ve icra a^amasinda bulunan veya
yapilan protestoya veya yazi ile bir defadan fazla
istenilmesine ragmen borglu tarafindan odenmemi§
bulunan alacaklar igin aynca kar^ilik ayrilmaktadir.

l§letmelerde donem iginde §upheli hale gelmi§
alacaklar igin gerekli §artlar yerine getirilerek degerleme
glintinUn tasarruf degerine gore kar$ihk ayrilir. Teminatli
alacaklarda kar§ihk, teminat tutari ile kapatilmayan kisim
igin ayrilir. Kar$iligin hangi alacak igin ayrildigimn
belirtilmesi zorunludur. Aynca kar$ilik ayirmada, adi
ortakhktan olan alacaklarda, ortaklarm tiimtine
ba$vurulmu§ olunmasi, ciro yoluyla alinmi$ senetlerde,
cirantalara ba?vurulmu§ olunmasi, alacagm kamu
kurulu§larmdan olmamasi, alacak dolayisiyla haciz
yapilmami$ olmasi ve kar$ilik ayiracak i§letmenin birinci
sinif tacir olmasi gibi ko$ullarin dikkate alinmasi
gerekmektedir [1].

A. Alacak Ticari ve Zirai Kazancin Elde
Edilmesi ve idame Ettirilmesi ile ilgili
OlmalidirKAR§ILIGIIII. §UPHELi

AYIRABiLECEK MUKELLEFLER
ALACAK

Madde hiikmune gore ticari ve zirai kazancin elde
edilmesi ve idame ettirilmesi ile ilgili olmayan alacaklar
igin §upheli alacak kar§iligi ayrilmasi miimkun degildir.
Alacagin i§Ietmenin faaliyetleri ile ilgili olmasi ve ticari
veya zirai kazancin normal ko^ullari gergevesinde dogmu?
olmasi gerekir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta
alacagin daha once hasilat hesaplarina intikal etmi$
olmasimn gerekliligidir. Yani alacagin kar-zararin
te$ekkulu ile ilgili olmasi gerekmektedir.

V.U.K.'nun §upheli alacaklari diizenleyen 323.
Maddesinde "§iipheli alacaklar igin degerleme giinuniin
tasarruf degerine gore, pasifte kargihk ayrilabilir” hiikrnu
yer almaktadir. Bu hilkmUn dogal bir sonucu olarak
§upheli alacak kar§iligi, sadece bilango esasina gore defter
tutan tiiccar ve giftgiler tarafindan ayrilabilir.

i$letme hesabi esasina gore defter tutan tUccar ve
giftgilerin, $upheli alacak kar§iligi ayirmalari veya bunlari
ba$ka §ekilde zarar yazmalan mumkiin degildir. Ancak,
§upheli alacagin . degersiz alacak haline gelmesi
durumunda, bu a l a c a k m i k t a r i zarar olarak
kaydedilir.

Bu konu ile ilgili olarak V.U.K.'un 323.
Maddesinde degi§iklik yapilmasina ili§kin kanunun
gerekgesinde, "kargihk ayirmak suretiyle, zarara intikal
ettirilecek alacagin ticari ve zirai faaliyetin elde edilmesi
ile ilgili olmasi diger bir fade ile alacagin daha once
hasilat hesaplarina intikal ettirilmiq bulunmasi gerektigi"
belirtilmi$tir.

Nitekim, yargida olu§an kararlar da bu yondedir.
Omegin; Dani§tay Dordiincu Dairesi'nin 11.04.1974 tarih,
1973/4688 esas ve 1974/1473 Karar No'lu karannda §u
hUkme yer verilmi§tir. "giipheli alacak kargihgi
ayrilabilmesi pasifte kargihk ayrilabilmesi zorunluluguna
baghdir. $iipheli alacagin sadece tuttuklari defterleri bu

Bu durum esas itibariyle ticari ve zirai kazancin
belirlenmesinde tahakkuk esasmin gegerli olmasindan
kaynaklanmaktadir. §oyle ki, ticari ve zirai i^letmelerde
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satilan mal ve hizmetlerin bedeli,.heniiz tahsil edilmeden
daha alacak safhasinda iken hasilatta intikal ettirilmekte
ve karin olu§umunu etkilemektedir. Bu nedenle, sati§
bedeli veya hasilatin henttz alacak safhasinda iken karin
hesabmda goz onunde bulundurulmasi, daha sonra bu
alacaklarin tahsil edilip i§letmeye girmesinin imkansiz
veya §upheli hale geldigi anda, zarar yazilmak suretiyle
telafisi mumkiin olmaktadir.

alacagin teminath oldugunu ifade eder ve bu alacak i9in
§Upheli alacak kar§ihgi ayrilamaz.

Bir alacagin $lipheli olup olmadigma, V.U.K.'nun
323. Maddesi ger^evesinde hesap doneminin son 'giinii
olan degerleme guntinde karar verilir. Buna gore haciz
yoluyla teminata baglanan alacaklarda, degerleme gilnU
itibariyle teminat tutari belirlenir ve teminatin
kar^ilayamadigi kisim olursa bu kisim igin kar§ihk ayrilir.
Eger degerleme giinii itibariyle teminatin tutari
belirlenemezse alacagin ne kadannin kismmin teminatsiz
oldugu kesin olarak tespit edilemeyeceginden, bu
durumda kismen dahi olsa kar§ihk ayrilmasi mumkiin
degildir. (Dam§tay 4. Daire 29.12.1972 tarih ve E.
1970/8143, K. 1972/8342 sayili karar)

Diger taraftan alacagm mahiyetinin gergek olmasi
gerekir. Ger^ek mahiyet ta^imayan ancak 9e§itli
nedenlerle fiktif olarak dogan alacaklar i9in de kar$ilik
ayrilamaz. Omegin hatir senetlerinden alacaklarin
adenmemesi halinde bu alacaklar 19m kar§ilik ayrilmasi
mumkiin degildir [2].

B. Kar$ihk Aynlacak Alacagin Odeme Vadesi
Ge9mi§ Olmahdir

D. Alacak Dava veya icra Safhasinda
Bulunmahdir

Kanun maddesine g5re ticari ve zirai bir alacagin
§upheli alacak sayilabilmesi i9in diger bir $art ise, defter
kayitlarinda yer alan alacagin vadesinin ge9mi5 olmasi
gerekir. Diger bir ifadeyle, vadesi gelmemi§ alacaklar i9in
kar§ihk ayrilamaz. Ancak vadesi gelmedigi halde tahsili
§iipheli olan alacaklar i9inde kar$ilik ayrilabilmekte, fakat
bu tur kar$iliklarin safi kazancin tespitinde gider olarak
indirilmesine izin verilmemektedir.

Ticari veya Zirai bir i$letmede, kazancin elde
edilmesi veya idame ettirilmesi i^in yapilan i§Iemler
sonucunda meydana gelen bir alacagin bor9lusu
tarafindan odenmemi§ olmasi nedeniyle dava veya icra
safhasinda bulunmasi, bu alacagin V.U.K.'nun 323.
Maddesi hiikmii 9er9evesinde §upheli alacak sayilmasini
gerektirir. Yani dava veya icra safhasinda bulunan bir
alacak, $Qpheli alacak sayilir.

Bu §ekilde §upheli hale gelen alacak i9in, kar$ilik
ayrilarak, bu alacak tutari gider (zarar) kaydedilir. Bu
kayit i

*

9in dava veya icra takibinin sonucunu beklemek
$arti aranmaz. Dava veya icra safhasina intikal eden
alacak daha sonra tahsil edilirse, bu defa tahsil edilen
miktar kar kaydedilmek suretiyle aynlmi§ olan kar§ilik
hesabi kapatilir.

C. Alacak Teminatsiz Olmahdir

Bir alacagin, §upheli alacak haline gelmesi
durumunda alacagin $iipheli sayilip kar§ihk ayrilabilmesi
i9in, bu alacagin teminath alacak olmamasi gerekir. Eger
§iipheli alacak haline gelen alacak i9in bir teminat varsa,
bu alacak igin §upheli alacak kar§iligi ayrilamaz. Ancak,
teminat bu alacagin sadece bir kismtni kar§ilamakta ise,
alacagin teminatsiz kalan kismi i9in §tipheli alacak
kar§iligi ayrilabilir.

Nitekim Dam§tay 4. Dairesinin 11.12.1991 T.E:
1991/1538 ve 191/4320 sayili karannda "icra yoluyla
takip edilen alacaklar i9in $lipheli alacak olarak pasifte
kar§ilik ayrilabilir" ve yine Dani$tay 4. Dairenin
15.12.1977 T.E: 1977/91 ve 1977/3338 sayili karannda
ise "Mahkemece kesin karar verilmedigi surece alacagm
$upheli olma niteligi devam edecek olup, kargihk
aynlabilecektir" denilmektedir.

Icra ve iflas Kanunu’nun 85/1 inci maddesi
hukmune gore; "Borglunun kendi yerinde veya Ugiincii
gahista olan menkul mallariyla gayri menkullerinden,
alacak ve haklarmdan alacaklimn ana faiz ve masrajlan
da dahil olmak mere biitiin alacaklarina yetecek miktar
haciz olunur."

Burada dikkat edilmesi gereken husus, salt $ekli
miiracaat alacagin §upheli hale geldigini ifade etmez.
Uygulamada bazen mukellefin yilin son giinunde icraya
ba^vurarak §iipheli alacak kar$iligi ayirdigi daha sonraki
yilda ise ciddi bir takip ve izleme yapilmadigi, dosyanin
takipsizlik nedeniyle i§lemden kaldirildigi goriilmektedir.
Omegin alacagin vadesi Eylul aymda dolmaktadir.
Ancak, alacakh mukellef Eylttl aymda. dava ve icra
safhasina gitmemekte, Aralik ayinin son giinlerinde icraya
ba§vurmaktadir. Tabii olarak bor9lunun mallanna haciz
kaydi konmasi ertesi yila sarkmaktadir. Bu dummda

Haczedilen mal; hak ve alacaklarin tespit edilen
degerinin alacaginin tamamini kar§ilamaya yetmedigini
goren alacakh, kar§ihksiz kalan kisim i9in bor9lunun
diger mallarinin haczini de isteyebilir. Aksi taktirde,
alacakh tarafindan haczedilen mal ve haklann degerinin
alacagin tamamini kar§iladigi kabul ediliyor demektir.
Alacagin tamamini kar§ilayan miktarda haciz konulmasi
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alacakh milkellef, icraya ba§vurmu§ oldugu i9in $Upheli
alacak kar§iligi ayirmaktadir. Ancak izleyen yilda
herhangi bir takip yapilmayip haczin paraya gevrilmesi
istenmemektedir. Oysa alacakh miikellef, alacagm vadesi
olan Eylul ayinda icraya ba§vurursa o yil ifinde bor^lunun
mallarma haciz kaydi konulacak ve alacak haciz konulari
mallarin degeri dl^Qstinde §Upheli olmaktan (jikacagi
(teminath olacagi) i9in kar§ilik ayrilamayacaktir. Bu
omekte, Aralik aymda icraya ba§vurulmasi o yil i9inde
bor9lunun mallarina haciz kaydi konulmasi bile alacagin
§upheli hale geldigini gostermez. Ciinku bor9lunun yeterli
mal varligi vardir ve bu durum ilgili herkes tarafmdan
bilinmektedir. Zaten yilin son gtinlerinde icraya
ba§vurulmasi alacagi ger9ekten takip niyetinin
olmadiguu, $ekli §artlan yerine getirip vergiden ka9inmak
istenildigini yani kisaca iyi niyetin olmadigim ve ashnda
alacagin §iipheli hale gelmedigini gdstermektedir.

istenilmesine ragmen Odenmeyen, dava ve icra takibine
degmeyecek derecede ktl9uk olan alacaklar, ba§ka ko§ul
aranmadan
yazilabileceklerdir.

kar§ilik ayrilmak suretiyle zarar

Bu esasa gBre, §iipheli alacak kar§iligi
ayrilmasinda alacagin senetli veya senetsiz olmasmin bir
onemi yoktur. Eger, alacak belli sOrelerde Odenmezse,
alacagin odenmesi i9in belli bir vade tayin edilir.
Belirlenen bu vadede alacagin odenmesi protesto yoluyla
istenilir. Alacak belirtilen vadede ddenmemi§ ise $iipheli
hale gelmi§ sayilir. Yada senetsiz alacak i9in yazi
yazilarak belirlenen zamanda odenmesi bor9ludan talep
edilir. Bu §ekilde bor9ludan yazi ile birden fazla (en az iki
defa) istenilmi§ olmasma ragmen, Odenmeyen kilgilk
alacaklar §ttpheli alacak haline gelmi§ sayilir ve kar§ilik
yazilmak suretiyle zarar yazilabilir.

Yine uygulamada, hesap doneminin son gunti olan
degerleme gUntinden Once alacakh ve bor9lu anla§arak,
taksit yapma, vade uzatma gibi alacaga ilijkin Odeme
§eklini yeniden belirlemelerine ragmen §eklen hesap
dOneminin son gUnlerinde aiacaklinin hukuki takibata
ge9erek §upheli alacak kar§ihgi ayirdigi, ancak izleyen
dOnemde takipten vazge9tigi ciddi bir §ekiide izlemedigi
gOriilmektedir. Bu durumda bu alacak $tipheli hale
gelmemi§tir ve kar§ilik ayrilamaz. Keza takibe
ba$ladiktan sonra alacagm odenmesine ili§kin vade
uzatma, taksitlendirmeler gibi anla§malar olmasi halinde
de degerleme giinunde alacak $upheli sayilmaz. Cunkii
yeni anla$maya gOre yeni Odeme §ekillerinin yerine
getirip getirilmemesini beklemek gerekir [3].

Kanun maddesinde sozli edilen,"dava ve icra
takibine degmeyecek derecede kiigiik alacak" teriminin
kesin bir 6I9USU yoktur. Bu daha 9ogunlukla yaygm
mtl§teri kitlesine sahip perakende, taksitle sati§ yapan
$irketlerde sdz konusu olmaktadir.

Tutar itibariyle, icra ve dava safhasma
degmeyecek derecede ku9(ik alacakiarm smirinm

9izilmesinde, uygulamada anla§mazliklara du§lilmesi
ka9inilmazdir. Dava veya icra i?in, takip9ilere verilecek
iicret veya diger dava veya icra masraflarinm tutari 0I9U
olarak ahnabilir

Konuya ili§kin olarak yargiya intikal eden
anla§mazliklar sonucu Dani^tay’in verdigi bazi omek
kararlar a$agidaki gibidir.Dani§tay’m 9e$itli tarihlerde vermi§ oldugu

kararlar da bu a9iklamalari destekleyici niteliktedir.
Konuyla ilgili dani§tay karari ozetlerinden bazilari
a§agidaki gibidir. -Taahhutlu ve ilmuhaberli olarak istenmeyen ozel

okul taksitleri igm §iipheli alacak kar$ihgi ayrilamaz.
(Dani§tay 4. Daire 25.121984 T.E. 1982/4982 K.
1984/4669)-Dani§tay 4. Daire 23.06.1975 T. E. 1973/5905, K.

1975/2083 Icra takibine ge9ilmi$ bor9lular hakkinda
Odeme emri gonderilmi§ olmasma ragmen haciz i§lemine
ge9ilmeyen alacaklar §upheli alacak vasfmi kaybeder. -§upheli alacaklar kar$iligi ayrilabilmesi i9in,

maddedeki yazi ile istemenin taahhtitlQ mektupla yada
noterce yapilmasi gerekir. (Dam§tay 13. Daire 24.01.1978
T, E. 1976/3483 K. 1978/139)-Dam§tay 3. Daire 10.06.1987 T.E. 1986/2768, K.

1987/1552, Icra takibinin ciddi olarak takip edilememesi
nedeniyle, dosyasi takipten dti§en alacak §tipheli olarak
kabul edilemez.

V. $UPHELI ALACAK KAR$ILIGININ
AYRILACAGIDONEM

E. Alacak Yapilan Protestoya veya Yazi lie
Birden Fazla Istenilmesine Ragmen Bor9lu
Tarafindan Odenmemi? Bulunan Dava ve
icra Takibine Degmeyecek Derecede Ku9iik
Alacaklar Olmaiidir

V.U.K.'nun 323. Maddesinin ikinci fikrasinda
"giipheli alacaklar igin degerleme gunimun tasarruf
degerine gore kargihk ayrilabilir" hlikmli yer almaktadir.
GdrUldtlgU gibi mtikelleflerin bu hiikum 9er9evesinde
§tlpheli alacak kar§ihgi ayirmasi ihtiyaridir. Bundan
dolayi §(ipheli alacaklarla ilgli olarak kar$ilik ayirma
imkamndan alacagm §tlpheli hale geldigi tarihle ilgili
dOnemde yararlanmayan miikellefin, soz konusu alacak

Buna gOre; senetli alacaklarda protestoya, senetsiz
alacaklarda yazi ile bir defadan fazla (en az iki)
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19m sonraki ddnemlerde kar§ilik ayirmasi mumkun
degildir.

Bununla bxrlikte, gUniimtizde moratoryum ilan
eden devletlerin durumu dikkate alindiginda, kamu
kurulu§larmdan olan alacaklarin teminata bagli alacaklar
kadar saglam oldugunu iddia etmek 90k zor olacaktir.
Ayrica, alacakh tarafin, kamu kurulu§undan olan
alacaklari ile, launch ki§ilerden olan alacaklan arasinda
vergi a9ismdan herhangi bir fark bulunmamaktadir.
Gunumiizde, kamuya yapilan i$Ier nedeniyle alacakh
bulunanlarin sayisal 9ogunlugu da dii§Qnttldligunde,
§upheli alacak sayilamayacagi g5rtt§ti, bir 90k mQkellefin
haksizliga ugramasina neden olacaktir [4].

Bu goru§ Dam§tay’in bir9ok karari ile de paralel
bir g6ru§tur. Omek olarak, Dam§tay 02.03,1972 T., E.
1970/6390, K.1972/1324 sayili; 14.02.1973 T.E.
1970/3842, K. 1973/584 sayili; 03.04.1973 T., E.
1972/738 K. 1973/1787 sayili; E. 1978/3363, K. 1979/76
sayili ve E.1982/17062, K. 1984/498 sayili kararlari
verilebilir.

Ancak Dam§tay’da son yillarda olu§an gorii^e gore,
". defterlerde alacak kaydi yapilmig ama tabsill
tehlikeye du§mu§ bir alacagin giipheli hale geldigi
donemin gegirilmesi halinde izleyen degerleme
gunlerinde kargihk ayirma imkanim ortadan kaldiracak
bir hiikme yer verilmediginden, miikellefler kayitlannda
ticari alacak olarak goriilen bir alacak igin istedikleri
taktirde gupheli hale geldikleri yildan sonraki
donemlerden herhangi birinde pasifte kargihk
ayirabilirler” (Omek; Dani§tay 4. Daire 10.11.1992 T.,
E. 1992/719, K. 1992/4809 sayili ve Dani§tay 4. Daire
02.05.1991 T., E. 1988/4658, K.1991/1627 sayili kararlar)

B. Kefalete Bagli Alacaklarda §tipheli Alacak
Uygulamasi

§upheli alacak uygulamasmda kefalete bagli
alacaklar teminatli alacaklar olarak degerlendirilmektedir.
Bu nedenle, kefalete bagli alacaklar 19m kar$ilik
ayrilmamaktadir. Ancak, kefalete bagli alacaklarla ilgili
olarak, kefil hakkinda takibata ge^ilmi? olunmasina
ragmen alacak tahsil edilmemi$se bu durumda kar§ihk
ayrilabilmektedir.

VI. §UPHELI
AYRILMASINDA UYGULAMADA ORTAYA
£IKAN SORUNLAR

KAR$ILIGIALACAK
C. §upheli Alacak Kar^iligi Aynimasinda

Hatir Senetlerinin Durumu

A. Kamu Kurulu$larmdan Olan Alacaklar
i$in $iipheli Alacak Uygulamasi

Bilindigi tizere, bir alacagin §iipheli alacak
sayilabilmesinin temel ko§ullanndan biri, alacagin ticari
ve zirai kazancm elde edilmesi ve devam ettirilmesi ile
ilgili olmalidir.Kamu kurulu§lanndan olan alacaklar i9in §upheli

alacak kar$ihgi ayrilamayacagi konusunda bir 90k goril§le
kar§ila§mak mumkundiir. Vergi Usui Kanunu’nun 323.
Maddesinde, kamu kurulu§larindan olan alacaklar i9in
kar§ilik ayrilmayacagi yoniinde bir htiktim de
bulunmamaktadir. Fakat, Maliye Bakanligi 29.06.1995
tarihinde ve 1300-220/7897 sayili ozelgesinde, kamu
idare ve miiesseselerinden olan alacaklarin mutlaka tahsil
edilecegi ve bu nedenle bu alacaklar i9in kar§ihk
ayrilmasinin mumkun olmadigi gortt§ttnU benimsemi§tir.

Yargitay'm yaptigi tanima gdre; "Tatbikatta hatir
bonosu diye isimlendirilen emre muharrer senetler
alacakh tarafmdan kirdirilan, ke$idecinin ticari itibanndan
istifade suretiyle para temini i9in verilen senetlerdir”. Bu
senetler ger9ek bir bor9-alacak ili§kisinin sonucunda
duzenlenmeyip, ya hatir alacakhsinin nakit para ihtiyacini
kar§ilamak ya da hatir alacakhsinin mali durumunu ve
ticari itibanni yiikseltmek suretiyle kredibilitesini
arttirmak i9in kullanilmaktadir.

Ticari ve zirai kazan9 elde eden miikelleflerin
kamu kurum ve kurulu§lanndan faaliyetleri ile ilgili olan
alacaklan devletin gUvencesinde oldugu gorQ$Unden
hareketle kar§ilik aynlmamasi gerekir. Diger taraftan
6183 sayili Amme Alacaklan Tahsili Usulti Hakkmdaki
kanunun 70. Maddesi alacakh amme idarelerinin de
alacaklarmdan dolayi Devlet mallarmi haczedemeyecegi
htlkllm altina alinmi§tir. Bir alacagi kar^ilik ayirmak i9in
belli ba§li ko§ul, alacagin dava ve icra a^amasinda
olmasidir. Bu nedenle kamu kurum ve kurulu§lari
bor9larindan dolayi icraya verilmeyeceginden, ticari ve
zirai kazan9 sahibi mukelleflerin bu alacaklar 19m §Upheli
alacak kar§iligt ayirmamalan gerekir.

Bu a9iklamalar sonucunda, ger9ek anlamda bir
ticari ili§kiye dayanmayan ve geiir saglamayi
hedeflemeyen, hatir bonolan i9in §Upheli alacak kar§ihgi
aynlamaz. (Dam§tay 4. Dairesi 09.03.1976 T., E.
975/2661, K. 1976/582)
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D. Aciz Vesikasina Baglanan Alacaklarin
Durumu

G. Kollektif §irketlerden Olan Alacaklarda
$upheli Alacak Uygulamasi

Uygulamada da kar$ila$ilan onemli bir husus, aciz
vesikasma baglanan alacaklarin degersiz alacak olarak mi
kabul edilecegi yoksa §upheli alacak olarak mi kar$ihk
ayrilacagi konusudur.

Bilindigi gibi, kollektif §irketler sermaye §irketleri
degil §ahis §irketleridir. Kollektif $irket ortaklari da,
§irketin borglarmdan ve taahhiitlerinden dolayi kamuya ve
il9uncti ^ahislara mtlteselsilen ve biitiin §ahsi mal
varliklariyla sorumludurlar. Bu nedenle kollektif
$irketlerden alacaklarla ilgili olarak $Upheli alacak
ayrilabilmesi i^in, kollektif $irket ve ortaklari hakkinda
takibat ge^ilmesi ve bu takibatlarm sonu9Suz kalmasi
gerekmektedir.

Maliye Bakanhgfnm 16.06.1969 gun ve 24458-
323-18-23971 sayili Muktezatinda bu konu a9iklanmi§tir.
Bu muktezaya gbre; aciz vesikasi kanaat verici bir vesika
olmakla beraber, mahiyeti itibariyle ahndigi tarihte
bor9lunun odeme kabiliyeti olmadigim gostermekte olup,
bor9lu bilahare mal iktisap ettiginde, hakkinda tekrar
takibat yapilarak alacagm tekrar tahsili yoluna gidilecegi
tabidir. Dolayisiyla aciz vesikasina baglanmi? olan alacak
"degersiz alacak" sayilmaz. Ancak §upheli alacak kar$ihgi
aynlabilir.

H. Konkordato Halinde §upheli Alacak
Uygulamasi

Konkordato, elinde olmayan nedenlerle zor
duruma du§en bor9lunun borcunu bdeme konusunda
alacaklilari ile yaptigi bir anla^madir. Konkordato yoluyla
bor9luya borcunu odemesi i9in bir kolaylik saglanmakta,
alacakh tarafin alacagi da gtivenceye alinmaktadir.
Bununla birlikte konkordato; bor9lunun borcun tamamini
belli vadelerde odemeyi kabul etmesi $eklinde olabilecegi
gibi, alacaklinm borcun bir kismmdan vazge9mesi
§eklinde de olabilmektedir. Birinci halde bor9 yeni
vadelerde odeneceginden, tahsilatin §upheli hale gelmesi
sbz konusu degildir. Bundan dolayi §Upheli alacak
kar§iligi uygulamasi yapilamaz. tkinci halde ise,
konkordato yoluyla ahmnasindan vazge9ilen alacaklar,
alacakh ybniinden degersiz salacak sayilirlar ve donem
zarariyla ili$kilendirilirler.

E. Haciz i§lemi Uygulanan Alacaklarda
§iipheli Alacak Uygulamasi

Bor9lunun borcunu vadesinde bdememesi
tizerine mallanna haciz konulmasi, alacagin teminata
baglandigi anlamina gelmektedir. Bu nedenle haciz i$lemi
uygulanan alacaklar \<;m kar$ihk ayrilmamaktadir. Fakat
Dani^tay’in bu konuda farkli tarihlerde almi§ oldugu
farkh kararlar bulunmaktadir. Bunlar:

“Haciz yoluyla teminat altina ahnmi§ alacaklar i9in
kar?ihk aynlmayacaktir” (Dam?tay 4. Dairesinin
17.01.1994 tarih ve E. 1983/679, K. 1984/204).

“Davacinin ....’dan alacaginm adli icra a§amasinda
bor9lunun mallanna haciz tatbiki suretiyle teminata
baglanmis olmasi bu alacagin $upheli alacak vasfim
degi§tirmeyecegi, alacagin icra kanali ile takibine
ge9ilmi§ olmasinin o alacagi $Upheli alacak kilacagmi...”
§eklinde bir karari bulunmaktadir (Dani§tay 4. Dairesinin
09.03.2000 tarihli ve E. 1998/3101:K:2000/1017).

I. Kurumlann Devrinde §upheli Alacaklarin
Durumu

Kurumlann devrinde, devir alinan kurum
bttnyesinde te§ekkul etmi$ olan alacagin, kanunda
ongbrulen §artlar mevcut oldugunda, devralan kurum
tarafindan §upheli alacak olarak zarar kaydinda sakinca
yoktur.

F. Verilen Avanslarda $iipheli Alacak
Uygulamasi

J. iflas Halinde $upheli Alacak Uygulamasi
Verilen avanslar, alacakh i9in hasilat dolayisiyla

kazan9 niteligi ta^imadigindan $Qpheli alacak konusu
yapilmaz, Bu nedenle verilen avanslar i9in §upheli alacak
kar$ihgi aynlmayacaktir.

Icra ve iflas kanunu hukumlerine gbre bor9lunun
iflas etmesi halinde, haczi caiz biitiin mallar iflasin
konusunu te$kil etmektedir. Iflasla birlikte mtinferit icra
takipleri dunnaktadir. iflasin a9ilmasindan once, mtiflis
aleyhine ba§Iami§ olan takipler, iflasm a9ilmasiyla
durmakta ve kararin kesinle§mesiyle bu takiplerde
dii$mektedir. Bu a§amadan sonra biitiin alacaklilar
alacaklarim iflas masasma yazdiracaklar ve iflas
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masasmm tasfiyesi sonucunda alacaklarim tahsil
edeceklerdir. iflas masasina kaydettirilen ve iflas
masasinca kabul edilen alacaklar i9in §upheli alacak
kar§iligi ayrilabilmektedir.

M. Yurtdi§i Alacaklarda $upheli Alacak
Uygulamasi

32 sayili karara ili$kin 91-32/5 sayili tebligin 22.
Maddesinin V-i bendinde yurt di$indan doviz cinsinden .
alacaklarm §ttpheli alacak sayilmasi i^in ayrica bazi
§artlarin mevcudiyeti aranmi§tir. Tebligin adi ge9en
maddesinde ihtilaf nedeniyle dava a9ilmi§ olmasi mticbir
sebep olarak kabul edilmi§ ancak bu hususun ispati i9in;

K. Yabanci Para lie Olan Alacaklarda §upheli
Alacak Uygulamasi

-Yurtdi$indan temin edilecek belgelerin di§
temsilciliklerimizce onaylarunasi veya, Lahey Devletler
Ozel Hukuku Konferansi 9er9evesinde hazirlanan
Yabanci Resmi Belgelerin Tasdik Mecburiyetinin
Kaldirilmasi Sozle§mesi htikumlerine gore onaylanmi§
olmasi §arti getirilmi§tir.

Yil sonunda yabanci para ile olan alacaklar
degerlemeye tabi tutularak lehte tahakkuk eden kur
farklan i9in $upheli alacak kar$iligi ayrilabilir. Zira anilan
kur farklan gelir olarak kayitlara intikal ettirilmektedir.

Sonu9 olarak, yurt di§indan olan alacagin §upheli
alacak niteligi kazanip kar§ihk ayrilabilmesi i9in hem
V.U.K.’nun 323. Maddesinde belirtilen ko§ullar hem de
91-32/5 sayili teblig ile aranan §artlarm mevcudiyeti
gerekmektedir.

L. Katma Deger Vergisinden Kaynaklanan
Alacaklarda §upheli Alacak Uygulamasi

Vergi Usui Kanunu’nun 323. Maddesinde,
KDV’den dogan alacaklara kar§ilik ayrilmayacagina dair
herhangi bir hiiktim bulunmamaktadir. Bununla birlikte,
§iiphe!i duruma du§en alacaklarm KDV'ye ili§kin kismina
KDV'nin daha onceden tahsil edilerek hasilatta
kaydedilmedigi ve ticari kazancin devam ettirilmesi ile
dogrudan ilgili bulunmadigindan, §tipheli alacak yoluyla
kar§ilik ayrilmayacagim belirten goru§ler bulunmaktadir.
Bu goru§u savunanlar, KDV i9in kar§ilik ayrilmasinm
KDV Kanunurnun 58. Maddesi hukmiine de aykiri
oldugunu iddia etmektedirler. Bu madde htikumlerine
gore KDV, gelir ve kurumlar vergisi matrahlarinin
tespitinde gider olarak indirilememektedir. Ayrica, bu
madde hiikmu geregince KDV tutari, §upheli hale gelen
mal bedeline ait alacak tutari ile birlikte kar$ihk ayrilmak
suretiyle amortismana tabi tutuldugu taktirde, bu kanun
hukmtine aykiri olarak gider yazilmi? olacaktir. Bu
yuzden KDV'den kaynaklanan alacak i9in kar§ihk
ayrilmayacagmi belirtmektedirler.

VII. ONGORU §UPHELI ALACAK TUTARININ
TESPITiNE ILi§KIN KURAMSAL
YONTEMLER

i§Ietmenin §upheli alacaklari i^in her hesap
doneminde 5ngdru yapilarak “§upheli Alacaklar
Kar§ihgr ayrilmalidir. Ongorti §tipheli alacak tutanmn
tespiti konusunda geii§tirilen kuramsal yontemler a§agida
belirti!mi$tir;

-Alacaklarm ayri ayri degerlendirilmesi yontemi,

-Alacaklarm toplamimn genel olarak
degerlendirilmesi yontemi (Perakende Sati$ Yontemi),

Diger yandan, V.U.K.'ndaki uygulamaya gore,
KDV'den olu§an alacak ile, ticari kazancin elde edilmesi
ve devam ettirilmesi i9in yapilan yani, mal ve hizmet
sati§lan sonucu olu§an alacaklar arasinda herhangi bir
fark olmadigi belirtilmekte ve KDV’den olu§an alacaga
kar§ilik ayrilmamasmin vergilemedeki adalet i§lemine ve
VUK'ndaki "§upheli alacaklar ve kar§ihk ayirma”
muessesine aykiri oldugu ileri siirulerek, kar§ihgm
aynlmasmda bir sakinca olmadigi iddia edilmektedir.
Ayrica, mal ve hizmet sati§ bedeli ve KDV’den olu§an bir
alacaga yapilan odemeler sonucu kalan ve tahsili §upheli
hale gelen alacagin ne kadarinm KDV, ne kadarinin mal
ve hizmet kar§iligi oldugunun objektif o^iilerle tespiti de
mumktin olmadigtndan dolayi da kar§ilik aynlabilecegini
dile getirmi§lerdir.

-Alacaklarm ya§ 9izelgesi yardimi ile §Upheli
alacaklarm ongoru tutarmin tespiti yontemi.

A. Alacaklarm Ayri Ayri Degerlendirilmesi
Yontemi

Hesap donemi sonunda i§letmenin turn alacaklari
ayri ayri incelenerek bunlann degerlendirilmesi yapilir ve
tahsil olanaginin incelenmesi sirasinda a$agidaki unsurlar
dikkate alinir;

-Hesabin a9ildigi tarihten itibaren ge9en stire, diger
bir ifadeyle hesabin yurtirlukte bulundugu siirenin
uzunlugu,
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VIII. SERMAYE PiYASASI KURULU TEBUGi
AflSINDAN §UPHELI ALACAKLAR ve
§UPHELi ALACAK KAR§ILIKLARTNIN
HESAPLANMASLNDA PERAKENDE SATI$
YONTEMt

-Bor9lunun bor9 odeme giicii,

-Bor9lunun yukumlulUklerini yerine getirmesi
konusunda titizligi ve ge9mi§teki davrani§lan,

-Bor9lunun kullandigi kredilere ili§kin olarak
edinilen bilgiler.

Sermaye Piyasasi Kurulu' nun 29. 01. 1989 tarihli
ve XI/1 Seri No' lu "Sermaye Piyasasmda Mali Tablo ve
Raporlara ili$kin like ve Kurallar Hakkinda Teblig"inde ,
§upheli alacaklar ve bunlar i9in ayrilan kar§iliklar ayri bir
madde hiikmQyle duzenlenmi§tir.

Yapilan inceleme ve degerleme sonucu tahsil
edilemeyecegi ongoriilen alacaklar toplanarak, o hesap
doneminin §upheli alacaklari i9in ayrilmasi gereken
kar§ilik tutarlari belirlenir. Ancak bu yontemin
uygulanabilmesi i9in, alacak hesaplarinin bakiyelerinin
ytiksek olmasi gerekmektedir. Qok sayida alici ile ticari
ili§kisi bulunan i$letmeler i9in bu yontem pratik degildir. §Upheli alacaklar ve kar§iliklara ili§kin olarak,

belirtilen tebligin 27. madde hiikmti a§agida sunulmu§tur.

"giipheli alacaklar, gegitli nedenlerle tahsil
imkanlarimn giiqle§mi§ oldugu tahmin edilen alacaklari
ifade eder. l§letmelerin makul bir gerekgeye day’anarak
§iipheli alacaklarini tahmin etmesi ve bu alacaklar igin
kargihk ayirmasi §arttir.

B. Alacaklann Toplaminin Gene! Olarak
Degerlendirilmesi Yontemi (Perakende
Sati$ Yontemi)

Alacak hesaplan 90k sayida olmakla beraber her
biri onemsiz bakiye gdsteren i§letmeler; ge9mi$ yillardaki
sonu9lardan, bilgilerden yararlanarak §Upheli alacak
ongorti tutarim tespit edebilirler. Ge9mi$ hesap donem
veya donemlerinde ger9ekle§en §0pheli alacak tutarinm,
a§agida belirtilen degi§kenlerden birine oranlanmasi yolu
ile hesaplanmasi olanaklidir;

§iipheli alacaklar, i§letmelerin onceki yillarda
tahsil edilemeyen alacaklarina ilifkin veriler, borglunun
odeme yetenegi , iqletmenin iginde bulundugu sektorde ve
cari ekonomik ortamda ortaya gikan olaganustu ko$ullar
esas almarak ve makul bir gerekgeye dayanilarak tahmin
edilebilir. Bu yolla ayrilan kar§ihklann neden oldugu
giderler, vergi mevzuati bakimindan aksine bir duzenleme
olmadikga, kanunen kabul edilmeyen gider niteligindedir.-Donemin sati§ toplamma orani,

-Donemin vadeli sati$lar toplamma orani,

-Donem sonundaki alacak toplamma orani.
Makul bir sonuca ulagmayi onleyen onemli

belirsizliklerin var olmasi halinde, gupheli alacaklar,
perakende satig yontemi kullanilarak hesaplamr.
Perakende satig yontemine gore, degerleme yapilan
donemden onceki iki hesap doneminde vadesinde tahsil
edilemeyen alacaklann ilgili bulundugu donemlerdeki
toplam vadeli satiglara oranlarimn ortalamasi, degerleme
donemindeki toplam vadeli satiglara uygulanarak,
tahmini giipheli alacaklar hesaplamr.

Kuramsal olarak §upheli alacaklann ongoru
tutarinm tespiti i9in en uygun 0I9U, ddnemin vadeli
sati$lar toplamidir. Ge9mi§ dOnem veya donemlerin
§upheli alacaklar toplami, aym ddnem veya donemlerin
vadeli sati§lar tutarma oranlanmasi yoluyla $upheli alacak
ortalamasi veya yuzdesi hesaplamr ve bu ortalama,
donemin vadeli sati$ tutarma uygulanmak suretiyle, ilgili
donemin §iipheli nitelik alabilecek alacaklari tutari
ongorQlQr.

Tahmin edilen §iipheli alacaklann diginda, ilgili
bidundugu donemde vadesi gegtigi halde tahsil
edilemeyen veya dava veya icra agamasinda bulunan veya
yapilan protestoya veya yazi ile bir defadan fazla
istenilmesine ragmen borglu tarafindan odenmemig
bulunan alacaklar igin aynca kargilik ayrihr.C. Alacaklann Ya$ Qizelgesi Yardimi ile

§iipheli Alacak Tutarinm Ongorulmesi
§upheli alacaklar igin ayrilan kargihk tutarlari

"Genel Yonetim Giderleri " veya " Pazarlama, Satig ve
Dagitim Giderleri"olarak muhasebele§tirilir

Bu yontemin dayandigi temel varsayim, hesabin
yiirurlOkte bulundugu siirenin uzunlugu ile alacagin
§upheli hale gelmesi arasmda yakin bir ili§kini oldugudur.
Hesabin ytiriirlukte bulundugu sure uzadik9a ayrilmasi
gereken §0pheli alacak kar§iligi orani da yiikseltilir.

Yukarida tarn metni sunulan madde de, §upheli
alacak tutarinm belirlenmesine ili§kin olarak, iki yontem
belirtilmi§tir. Bu ydntemler;
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1- Ongorii Yontemi 1. Makul Gerek$eye Dayanilmasi Yfintemi

2- Ger^ekle^me (Fiili) Yontemi Makul bir gerek<?eye esas almacak ko$ullar
a§agida belirtilmi§tir;

Madde metninin incelenmesiyle anla§ilacagi iizere,
Sermaye Piyasasi hukumlerine tabi i§letmelerin, yukarida
belirtilen yontemlerden her ikisini de uygulamalari
zorunlu olup, yontemler arasinda tercili yapabilme
oianaklari soz konusu degildir.

-i§letmelerin onceki yillarda tahsil edilemeyen
alacaklarma ili§kin veriler,

-Bor^Iunun odeme yetenegi,

-t§letmenin i^inde bulundugu sektorde ve cari
ekonomik ortamda ortaya 9ikan olaganiistii ko§ullar,Literattirde kimi yazarlar, yukarida belirtilen

yOntemleri; "tahmin esasi" ve "kesinle^me esasi" olarak
da isimlendinnektedirler [5]. Belirtilen bu ko§ullar nedeniyle oIu§an bir ortamda

tahsil imkanlarinm gti9le§mi§ oldugu ongorulen
alacaklarm tutari §upheli alacaklari ifade etmekte olup,
i§letmelerin bu tur alacaklari 19m kar§ilik ayirmasi §arttir.

Teblig'de , Vergi Usui Kanunu' nun §upheli ticari
alacaklarla ilgili 323. maddesindeki ko§ullara ek olarak
makul bir gerek9eye gore ongorulen ya da perakende sati§
ybntemi ile hesaplanan §upheli ticari alacaklar igin de
kar$ilik ayrilabilecegi, bu tur kar§iliklarin neden oldugu
giderlerin, vergi mevzuati bakimindan aksine bir
dQzenleme olmadik9a, kanunen kabul edilmeyen gider
niteliginde oldugu ifade edilmi$tir.

Muhasebe Kaydi:

X A. , makul bir gerek9eye dayanarak 2001
yilina ili§kin §Qpheli alacaklarmi 5.000.000.000.- TL
olarak hesaplami$tir.

§upheli alacak kar§iliklari i9inde, VUK 323.
madde kapsamindaki §iipheli ticari alacaklar ve Sermaye
Piyasasi Kurulu Tebligi’ne gore hesaplanan ongorii
§upheli alacaklar tutari vardir.

31.12.2001
654 KAR$. GIDERLERi

-Kanunen Kabul Edilmeyen Gid.
129-§UP.TiC.AL. KAR5.

(Makul bir gerek9eye gore hesaplanan
§lipheli .Ticari Alacaklar ve Kar§ihgi)

5.000.000.000

5.000.000.000A. Ongorii Yontemi

Tebligin , sermaye piyasasi hukumlerine tabi
i§letmeleri §upheli alacak tutarlarmi ongorii yontemine
gore saptama ve kar§ilik ayirma ile yuktimlu tutmasinm
nedeni , muhasebenin temel kavramlarindan "ihtiyatlilik"
kavramina uygunluk geregidir.

/

Bu tur ongorulen §iipheli alacaklar ^in, diger
normal alacak (120-121) hesaplanndan 128-5UPHELI
TICARi ALACAK HESABI’na aktarma yapilmaz.
Cunku kimlerin borcunu odemeyecegi bilinmemektedir.
Bu durumda sadece kar$ihk ayrilmaktadir. Ongorulen
§upheli alacaklar i9in ayrilan kar§ihk giderleri de,
kanunen kabul edilmeyen gider niteligindedir.

"ihtiyatlilik Kavrami :

Bu kavram, muhasebe olaylarinda temkinli ,
davrarulmasi ve i§letmenin kar§ila$abilecegi risklerin gdz
online alinmasi geregini ifade eder. Bu kavramin sonucu
olarak i$letmeler, muhtemel giderleri ve zararlan igin
kar§ihk ayirirlar, muhtemel gelir ve karlari iqin ise
ger$ekle§me donemlerine kadar herhangi bir muhasebe
i§lemi yapmazlar. Ancak bu kavram gizli yedekler veya
gereginden fazla karqihklar ayrilmasina gerekge
oluqturamaz. "

2. Perakende Sati§ Yontemi

Makul bir sonuca ula§mayi onleyen onemli
belirsizliklerin varligi halinde, $upheli ticari alacaklarm
tutari, perakende sati§ yontemi kullanilarak
hesaplanmaktadir.

Madde hukmiine gbre §upheli alacaklarm tutarinm
Ongorii yontemi iki §ekildebelirlenmesinde

uygulanabilmektedir.
Perakende sati§ yontemine gore, degerleme yapilan

donemden onceki iki hesap doneminde vadesinde tahsil
edilemeyen alacaklarm ilgili bulundugu donemlerdeki
toplam vadeli sati^lara oranlarinin ortalamasi, degerleme
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donemindeki toplam vadeli sati§lara uygulanarak, 6ng5rU
§iipheli ticari alacaklar tutan hesaplanir.

1999 ve 2000 hesap donemi ortalamasi =
0.05 + 0.06

Yukarida siralanan ko§ullar esas alinarak makul bir
§ekilde varligi tahmin edilen §upheli ticari alacagin
tutanna ili§kin belirsizliklerin bulunmasi durumunda
kullanilan " perakende sati§ ydntemi", 90k sayida ve
toplam i^inde kii^Uk yer tutan tutarlarda vadeli sati§ yapan
i§letmeler i<?in uygun gdrulebilecek bir yontemdir [5].

= 0.055

2

2001 hesap donemindeki §tipheli ticari alacak ongoru
tutari :
( 200.000.000.000.- x 0.055 ) - 11.000.000.000.**Ornek.l:

31.12.2001 tarihi itibariyle 2001 hesap donemine
ili^kin §0pheli ticari alacaklarmin ongorU tutarini
"perakende sati§ yontemi" ni kullanmak suretiyle tespit
etmek isteyen X A.§.’nin konu ile ilgili muhasebe
bilgileri a§agida belirtilmi§tir.

X A. 5. ' nin 2001 hesap donenii i^in kar§ihk
ayirmasi gerekli bulunan perakende sati§ yontemine gore
hesaplanmi§ ongdru §upheli ticari alacak tutari,
11.000.000.000.- TL’ dir.
Muhasebe Kayitlan:1999 hesap doneminde vadeli sati§larin toplami:

100.000.000.000.- 31.12.2001

654 KAR$ILIK GIDERLERI
-Kanunen Kabul Edilmeyen Gid.

129 $UP. TiC. ALACAK.

KARSLIGI
(Per. Sat. Yontemine gore hesaplanan

§iip.Tic. Al. Kar§ihgi)

11.000.000.0001999 hesap ddneminde
edilemeyen alacaklar toplami:

vadesinde tahsil
5.000.000.000.-

2000 hesap doneminde vadeli sati§larin toplami:
150.000.000.000.- 11.000.000.000.-

2000 hesap doneminde vadesinde tahsil
edilemeyen alacaklar toplami: 9.000.000.000.-

/2001 hesap ddneminde vadeli sati^larin toplami :
200.000.000.000.- Kar§ilik ayirmada Perakende sati$ yOntemini

uygulayan i§letmelerde, bu ttir ongoriilen §iipheli ticari
alacaklar i?in, diger alacak (120-121) hesaplanndan
128- $UPHELi TICARI ALACAKLAR Hesabi’ na
aktarma yapilmaz. Qilnku kimlerin borcunu odemeyecegi
bilinmeniektedir. Bu durumda sadece kar§ilik
ayrilmaktadir[6]. Ayrilan kar§ihk biitun alacaklar ifin
ayrildigindan 128 - §UPHELI TICARi ALACAKLAR
Hesabi kullamlmaz. 129- $0?. TiC. AL. KAR§ILIGI
Hesabi alacaklar topiamini duzelten bir hesap
karakterindedir. Ongoriilen §iipheli ticari alacaklar i9in
ayrilan kar^ilik giderleri de, kanunen kabul edilmeyen
gider niteligindedir.

Formul:
§upheli Tic. Alacak Oram =
Vadesinde Tahsil Edilemeyen Alacaklar Toplami

Vadeli Sati$lar Toplami

1999 hesap donemi §upheii ticari alacaklar orani =
5.000.000.000.-

= 0.05 Perakende sati§ yontemi ile ilk kez §upheli ticari
alacak tutarinm hesapiandigi durumda i$letme, hesaplanan
tutar kadar kar§ihk ayirmak suretiyle donem sonu
bilan90sunda bu tutara yer verecektir.

100.000.000.000.-

2000 hesap donemi $upheli ticari alacaklar orani =
9.000.000.000.- Perakende sati§ ydnteminin, i^letmenin onceki

hesap dSnemlerinde de kullanilmasi durumunda , i?ietme
onceki donemlerde bu yOnteme gore hesaplanarak kar§ilik
hesabina kayit edilen tutari , hesaplanan yeni tutara gore
diizeltecektir.

= 0.06
150.000.000.000.-
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Ornek.2: 31.12.2001

129- SUPHELi TICARt ALAC.
KAR^ILIGI

644-KONUSU KALMAYAN

KAR§ILIKLAR

-Vergiden Muaf §(ip. Tic. Ah
Kar§. Iptal Karlari

(§0p. Tic. Alacak Kar§ihgi hesabimn
duzeltilmesi- iptal edilmesi gereken kar§ihk)

X A.§., onceki hesap donemlerinde de perakende
sati§ yontemini kullanmakta olup, '729-§UPHELI
TiCARi ALACAKLAR KAR$ILIGI" hesabi 31.12.2001
itibariyle 8.000.000.000.- TL alacak bakiye vermektedir.
31.12.2001 tarihi itibariyle yukaridaki omekte
hesaplandigi (izere ongoru $upheli ticari alacak toplami
11.000.000.000.- TL’ dir. X A.§., "129-$UPHELi
TICARI ALACAKLAR KAR$ILIGI" hesabimn bakiyesini
hesaplanan yeni tutara gore duzeltmesi gerekmektedir. Bu
nedenle 3.000.000.000.- TL fark tutar i^in a§agidaki
muhasebe kaydi yapilmi^tir.

31.12.2001—
654- KAR§ILIK GIDERLERl.

-Kanunen Kabul Edilmeyen Gid.
129- SUP. TiC. AL.

KAR§

(Per. Sat. Yontemine gore hesaplanan

SUp. Tic. Al. Kar§iligi farki )

4.000.000.000.-

4.000.000.000.-

/

Ge9en yil ongoru §upheli ticari alacaklar i9in
ayrilan kar§ilik giderleri kanunen kabul edilmeyen gider
oldugundan, bu ddnemde kaydedilen iptal karinm da
vergi matrahindan indirilmesi gerekmektedir.

3.000.000.000.-

I§letmede daha Onceki hesap donemlerinde
perakende sati§ ydntemine gore ayrilan kar§ihklarin
hesaplarda takip edildigi ortamda tahsil edifemeyen ve
dava / icra safhasina ge9mi$ ticari alacaklarin olu§masi
durumunda a$agidaki kayitlar yapilmalidir.

3.000.000.000.-

/

Ornek.4:Ongoru §upheli ticari alacaklar i9in ayrilan
kar§ihklarin izleyen yilda fiili durumla kar§ila§tirilarak
eksik veya fazlahgin gider veya gelir kayit edilmesi
gerekmektedir.

X A.S.’nin 2002 yih hesap donemine ait tahsil
edilemeyen ve dava /icra safhasindaki alacaklarinin
toplami 13.000.000.000.- TL’dir. Bu tutarin
10.000.000.000.- TL1 si senetli alacak, 3.000.000.000.-
TLr si ise senet^ iz alacak olarak tespit edilmi§tir. X A. ,
onceki hesap donemlerinde de perakende sati$ ydntemini
kullanmakta olup, '729-$UPHELi TICARI ALACAKLAR
KARSILIGI"
11.000.000.000.- TL alacak bakiye vermektedir.

2002
128- SUPHELI TIC. ALAC 13.000.000.000.-

120-ALICILAR
121- ALACAK SNT.

(Tahsil edilemeyen dava/icra safhasindaki
alacaklarin kaydi)

Daha onceki yillarda kar§ilik ayrilmasina ragmen
zarar hi9 ger9ekle§memi§se veya ayrilan kar§iliktan daha
az zarar ger9ekle§mi§se kar§ilik hesabi kapatilir ve gelir
kaydi yapilir. (Envanter i$lemlerinde hesaplanan kar$ihk

31. Aralik tarihindeki kar$ihk hesabimn hesabi 31.12.2002 itibariyletutannin
bakiyesinden ktt9uk olmasi)[7].

Ornek.3:

X A. S- > onceki hesap donemlerinde de perakende
'f129-?UPHEL/

3.000.000.000.-
10.000.000.000.-sati§ ydntemini kullanmakta olup,

TICARI ALACAKLAR KAR§ILIGI" hesabi 31.12.2001
itibariyle
vermektedir. i§!etme , envanter i$lemlerinde 31.12.2001
tarihi itibariyle yukaridaki omekte hesaplandigi iizere
ongorU §upheli ticari alacak toplamini 11.000.000.000.-
TL olarak hesaplami§tir. X A.$.’ nin , " I29-$UPHELt
TICARI ALACAKLAR KAR§ILIGI" hesabimn bakiyesini
hesaplanan yeni tutara gore duzeltmesi gerekmektedir. Bu
nedenle 4.000.000.000.- TL fark tutar i9in a§agidaki
muhasebe kaydi yapilmi§tir.

15.000.000.000 TL alacak bakiye

I
31.12.2002

654- KARSIL1K GiDERLERi 13.000.000.000.-
Sup. Tic. Al. Kar§. Gideri

129- SUP. TiC.AL.
KARS-

(Dava ve icra safhasindaki ticari alacaklara
kar§ihk ayrilmasi )

Mevcut Kar$ilik
Olmasi Gereken Kar§ilik
iptal Edilmesi Gereken Kar?ilik 4.000.000.000.-

15.000.000.000.- 13.000.000.000.-
11.000.000.000.-
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Yukanda belirtilen ko§ullarin ger9ekle§mesiyle ,
bu ko§ullara sahip alacaklar tahsil edilebilme ozellikierini
onemli ol9ttde kaybetmi§ olmaktadirlar ve fiilen §tiphe!i
alacak olarak kabul edilmektedirler. Bu ttir §lipheii
alacaklar iQinde kar§ilik ayrilmasi gerekmektedir.

31.12.2002 —
129- SUPHELt TiC. ALAC.

KARSILIGI
671 ONCEKI DONEM

GELlR VE KARLAR 11.000.000.000,-
-Vergiden Muaf §Up. Tic. Al.

Kar§. Iptal Karlari
(Vergi matrahinm dogru tespiti a<?isindan
Per. Sati$ Yontemine gore hesaplanan
Kar§iliklarin iptal edilmesi)

11.000.000.000.-

Muhasebe Kayitlan:

Ornek.6 :

X A. §.rnin 2001 hesap doneminde ger9ekie§me
yontemine gore saptanan dava ve icra safhasindaki
1.000.000.000.- TL senetli ticari alacagi ve
500.000.000.- TL senetsiz ticari alacagi §Upheli alacak
olarak kayit edilmi§tir./

Perakende sati§ yonteminde , kayitlardan silinmek
istenilen alacak -omegin, degersiz duruma gelen alacak-
dogrudan 129-$UPHELi TICARI ALACAKLAR
KAR§ILIGI Hesabi ile kar§ila§tirilarak kayitlardan
9ikarilir [8].

2001

128-$UPHELi TiC. ALAC. 1.500.000.000.-
500.000.000.-

1.000.000.000.-
(Tahsili ^upheli olan dava ve icra safhasindaki
alacaklann kaydi)

120-ALICILAR

121-ALACAK SNT.Ornek.5:

X A.§.! de 31.12.2001 itibariyle envanter
9ah§malarinda 10.000.000.- TL'lik senetsiz alacak,
degersiz alacak olarak kabul edilmi$ ve kayitlardan
silinmi$tir.

/ *

Ger9ekle§me yontemine gore saptanan §upheli
alacaklar i9in kar§ilik ayrilmasi nedeniyle yapilacak kayit
ise a§agidaki gibidir;

31.12.2001

129- §UPHELi TiCARl ALAC.
KAR$ILIGI 10.000.000.- 31.12.2001

654. KAR$ILIK GiDERLERl 1.500.000.000.-
- §iip. Tic. AI. Kar§. Gid.

129.§UP. TiC. AL.
KAR§ILIGI

(§iip. Al. Kar§ilik Giderleri)

10.000.000.-120- ALICILAR

( Kayitlardan siiinen alacak)

/

1.500.000.000

B. Ger9ekle$me (Fiili) Yontemi
/

Tebligin ^tipheli alacaklara ili§kin 27. maddesinde,
ongoru yontemi ile saptanan $upheli alacaklann di§inda,
a§agidaki niteliklere sahip olan alacaklann da §upheli
alacak oldugu belirtilerek bunlar i9inde kar$ilik ayrilmasi
§arti getirilmi§tir;

SiSTEMI
TiCARi

IX. TEKDUZEN
ACISINDAN
ALACAKLAR ve §UPHELI ALACAKLARIN
KAR§ILIKLARIfNIN HESAPLANMASINDA
PERAKENDE SATI§ YONTEMI

MUHASEBE
$UPHELi

-Ilgili buhtndugu donemde vadesi gegtigi halde
tahsil edilemeyen alacaklar,

-Dava veya icra agamasmda bulunan alacaklar,

-Yapilan protestoya veyayazi ile bir defadan fazla
istenilmesine ragmen borglu tarafindan odenmemig
bulunan alacaklar.

Tekdlizen Muhasebe Sistemi Hesap Plam'nda,
§iipheli Ticari Alacaklar ve $Qpheli Ticari Alacaklar
Kar^ihgi’nm kapsami ilgili hesaplarda a9iklanmi§tir. Bu
hesaplar a§agida belirtilmi§tir.
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"128- SUPHELi TICARiALACAKLAR 1. Ger^eklejme -Fiili- Yontemi: Vergi Usui Kanunu’na
da uygun olarak, odeme suresi ge5mi§ ve vadesi birka?
kez uzatilmi§ veya protesto edilmi§, yazi ile birden fazla
istenmi§ ya da dava ve icra safhasmda bulunan senetli ve
senetsiz alacakiar i9in tahsil edilememe riskine gore
Sttpheli alacak kar§iligi ayriiir ve bu kar§ilik giderleri,
vergi matrahinin tespitinde gider olarak kabul edilen
niteliktedir. Teminatli alacakiarda kar§ilik, teminati a§an
kisini i^in ayriiir.

Odeme suresi gegmig bu nedenle vadesi birkag
defa uzatilmig veya protesto edilmig, yazi ile birden fazla
istenmigya da dava veya icra safhasina aktanlmi§ senetli
ve senetsiz alacakiari kapsar ."

Bu tanim 138 $UPHELi DiGER ALACAKLAR
i^in de ge^erlidir.

2, Ongfirii Ydntemi: i§letmelerde vadeli sati§ta
bulunmanin riski, bu tilr alacaklarin vadesinden daha
sonra geoikme ile tahsil edilmesi veya hig tahsil
edilemernesidir. Vadeli sati§ yapilmca her hesap
ddneminde olu§an alacaklardan bir kisminin tahsil
edilememe riski her zaman vardir. Bu risk, gegmi^yillarin ger9ekle§mi§ durumlarma gore ilgili hesap
donemi ifinde ongorulur. Tekduzen Muhasebe Sistemi bu
konuda perakende sati§ yontemini kabul etmi§
bulunmaktadir.

"229- §UPHELI TICARi ALACAKLAR
KAR§ILIGI (-)

"128 - §OPHELI TICARi ALACAKLAR" igin
aynlacak kargihklarla, perakende satig yontemi
kullamlarak bilango gununden onceki iki hesap
doneminde vadesinde tahsil edilemeyen alacaklarin ilgili
donemlerdeki toplam vadeli satiglara oranlarinin
ortalamasimn degerleme donemindeki vadeli satiglara
uygulanmasi suretiyle bulunacak giipheli alacakiar igin
ayrilan kargihklari kapsar. Teminatli alacakiarda
kargihk, teminati agan kisim igin ayriiir.

Tekduzen Muhasebe Sistemi, Sermaye Piyasasi
Kurulu Tebligi’nde yer alan Ongorii Yontemleri' nden
olan "Makul Bir Gerekgeye Dayamlmasi Yontemi"ni
kabul etmemi$tir.

Igleyifr.
Perakende sati$ yontemine gore saptanan $upheli

ticari alacak kar§ihk giderleri , vergi matrahinm tespiti
a9ismdan kanunen kabul edilmeyen gider niteiigindedir.

Perakende satig yonteminin uygulanmasi
sonucunda bulunan, donemin kargihk tutorimn o tarihteki
giipheli alacakiar kar$ihgi tutorindan az olmasi
durumunda, aradaki fork "644- KONCJSU KALMAYAN
KAR$ILIKLAR” Hesabina aktarilmak iizere bu hesaba
BORQ yazihr. "

Perakende sati§ yontemine gore saptanan kar§ihk
tutan, turn kar§iliklan kapsadigindan kanunen kabul
edilmeyen giderleri saptamak i9in birinci gruba gore
belirlenen kar§ihk tutarlannin bu tutardan indirilmesi
gerekmektedir.Bu tanim ve kapsam, duran varhklar simfinda yer

alan uzun vadeli ticari alacakiar grubundaki "229-
SUPHELl TICARI ALACAKLAR KAR?ILldl (-)" Hesabi
i9inde ge9erlidir.

Muhasebe kayitlari a9isindan ise; birinci ydntemde
Vergi Usui Kanunu’na gore ayrilan kar§ihklarla ilgili
alacakiar belirgin oldugundan hem "128-$QPHELI
TICARI
SUPHELI TICARI ALACAKLAR KAR$ILIGI" Hesabi
kullanilir. Perakende sati§ yonteminde ise "I 28-$UPHELi
TICARI
mUmkun degildir.

ALACAKLAR" Hesabi , hem de "129-Tekduzen Hesap Planfnda, donen varhklar
simfinda yer alan 13- Diger Alacakiar grubundaki "139-
§0PHELI DIGER ALACAKLAR KAR$ILIGI (-)" Hesabi
ile duran varhklar simfinda yer alan 23- Diger Alacakiar
grubundaki "239-§UPHELi DldER ALACAKLAR
KAR$ILIGI (-)" Hesabinda ise Perakende Sati§
Yontemine yer verilmemi§tir.

ALACAKLAR" Hesabmin kullamlmasi

Muhasebe Kayitlarmin Tekduzen Muhasebe
Sistemi Hesap Plant A9isindan, Sermaye Piyasasi
Kurulu Tebligi ve Tekduzen Muhasebe Sistemifnde
Ongbrtilen Standart Bilan9o ve Gelir Tablosunun
Diizenlenmesi A^ismdan Kar§ila§tinlmasi:

COnkii, bu hesaplarda ticari i§leme dayanmayan
diger alacakiar ile ilgili olarak ayrilan kar§ihklar takip
edilmektedir. Perakende sati§ yontemi ise ticari i§leme
dayah faaliyetlerde olu§an ticari alacakiar ve bu baglamda
§upheli ticari alacakiar ile ilgilidir. I§letmeler muhasebe kayitlanni TekdUzen

Muhasebe Sistemi Hesap Planfna gore yapmaktadirlar.
Fakat , sermaye piyasasi hUkumlerine tabi olan i§letmeler
ile tabi olmayan ijletmelerin ayri ayri duzenlemek
zorunda olduklari standart bilan9o ve gelir tablosu
a9isindan, §upheli ticari alacakiar ve kar$ihklara ili§kin
farkliliklar a$agida .belirtilm4tir.

TekdUzen muhasebe sisteminin, §upheli ticari
alacakiar ve kar§ihklarina ili$kin olarak kabul ettigi
ydntemler iki grupta toplanabilir.
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Bilanco 1-Dava veya icra safhasinda bulunan alacaklar,

Tekdiizen Hesap Plam'na gore, §0pheli hale
gelen alacaklarin bulunduklan hesaptan ^ikarilarak ayni
hesap grubunda yer alan ilgili §Upheli alacaklar
hesaplanna (128-138) ahnmasi gerekmektedir.

2-Yapilan protestoya veya yazi ile bir defadan
fazla istenilmesine ragmen borqlu tarafindan odenmemiq
bulunan dava ve icra takibine degmeyecek derecede
kiiqilk alacaklar, qupheli alacak sayihr ve bu tiir qiipheli
alacaklar iqin degerleme gimunun tasarrnf degerine gore
pasifte karqihk ayrihr.Tekdiizen Muhasebe Sistemi’nin ongordugii

standart bilan^’da, §iipheli alacaklara yer verilmi§ olup
Sermaye Piyasasi hukiimlerine tabi olmayan i$letmelerin
bilanco duzenlemesinde herhangi bir aktarma
yapmaksizm bu degerlere §upheli alacaklar olarak
bilan9oda yer vereceklerdir.

Bu karqiliklann hangi alacaklara ait oldugu
karqihk hesabinda gosterilir. Teminath alacaklarda bu
karqihk teminattan geri kalan miktara tekabill eder."

Vergi Usui Kanunu’nun 323. maddesinde
Perakende Sati§ Yontemine yer verilmemi§tir. Bu nedenle
$upheli ticari alacak kar§ihgi ayrilmasinda, mUkellefler bu
ySntemi kullanamazlar.

Sermaye Piyasasi Kurulu' nun dngordiigU standart
bilan9o'da ise §iipheli alacaklara ayrica yer verilmemi§tir.
Bu nedenle Sermaye Piyasasi hukiimlerine tabi olan
i§Ietmelerin ise Tekdiizen Hesap Planirna gore §iipheli
Alacaklar hesaplarmda kayit ettikleri tutarlan,
bilan9o'nun duzenlemesinde, ilgili olduklan Alacak
gruplarina aktarmalari gerekmektedir.

Perakende Sati§ Yontemi, Vergi Usui
Kanunu’ndan 1981 yilinda 2455 sayili kanunla 9ikartilmi§
bulundugundan, kar§ilik ayrilmasinda bu yontemin
kullanilmasi halinde kar§ilik giderleri kanunen kabul
edilmeyen gider olarak kabul edilmekte ve vergi
matrahma ilave edilmektedir.

Gelir Tablosu

Tekdiizen Hesap Plam’na gore yapilan muhasebe
kaydmda yer alan Kar§ilik Giderleri'ne Tekdiizen
Muhasebe Sistemi’nin ongordugii standart gelir
tablosunda ayrica yer verilmi^tir.

Vergi Usui Kanunu' nun 323. maddesinde yer
alan §ttpheli ticari alacak kapsami ve uygulamasi , Genel
Kabul G5rmli§ Muhasebe ilkelerinden ikinci ana grup
olan Bilan9o ilkeleri’ nden , "Varliklara ili§kin ilkeler” alt
grubunda yer alan (2-a-3) " Bilanqoda varhklari, bilanqo
tarihindeki gerqege uygun degerleriyle gosterebilmek
iqin, varhklardaki deger duqukluklerini gostererek
karqihklarin ayrilmasi zorunludur. Donen varhklar grubu
iqinde yer alan menkul kiymetler, alacaklar, stoklar ve
diger donen varhklar iqindeki ilgili kalemler iqin
yapilacak degerleme sonucu gerekli durumlarda uygun
karqihklar ayrihr. Bu ilke, duran varhklar grubunda yer
alan alacaklar, bagh menkul kiymetler, iqtirakler, bagh
ortakhklar ve diger duran varhklardaki ilgili kalemler
iqinde geqerlidir'' §eklindeki ilkenin uygulanmasim
olanaksiz hale getirir niteliktedir.

Sermaye Piyasasi Kurulu'nun ongdrdliga standart
gelir tablosunda ise Kar§ihk Giderlerine ayrica yer
verilmemi^tir. Teblig'in 27. maddesinin son fikrasi
hiikmunde, ayrilan kar§ilik tutarlarmin "Genel Yonetim
Giderleri" veya "Pazarlama, Satiq ve Dagitim Giderleri”
olarak muhasebele§tirilecegi belirtilmi$tir. Bu durumda ,
Kurul'ca ongoriilen standart gelir tablosunun
diizenlenmesinde 654-Karqihk Giderleri hesabina
kaydedilen tutann belirtilen hesaplara aktarilmasi
gerekmektedir.

X. VERGI USUL KANUNU A^ISINDAN
§UPHELI TiCARi ALACAKLAR ve
§CPHELi ALACAKLAR
KAR^ILIKLARFNIN HESAPLANMASINDA
PERAKENDE SATI$ YONTEMi

Bu nedenle, bilan9o gunti itibariyle tahsil
edilebilmesi konusunda §Uphe bulunan ticari alacaklar,
Vergi Usui Kanunu'ndaki §tipheli ticari alacak tammina
uymasa da (omegin, dava ve icra safhasinda degilse)
§iipheli alacak olarak kabul edilmeli ve ongoriilen risk
kadar kar§ilik ayrilmahdir. Ayrilan kar§ihk tutari da vergi
matrahmdan indirilmelidir.Vergi Usui Kanunu, §iipheli alacak tutari

ongbriisiinii i§letmelerin takdirine, yorumuna birakmami§,
§iipheli alacaklari tanimlami§tir. Ayrica, bu takdirde muhasebenin temel

kavramlarmdan " Oziin Onceligi” kavramma da uyulmu§
olunmaktadir.§upheli alacaklar V.U.K 'nun 323. maddesinde

hiikiim altina ahnmi§tir.
"Oziin onceligi kavrami, i$lenderin muhasebeye

yansitilmasinda ve onlara iliqkin degerlendirmeterin
yapilmasinda biqimlerinden qok ozlerinin esas ahnmasi
geregini ifade eder.

"Ticari ve Zirai kazancin elde edilmesi ve idame
ettirilmesi ile ilgili olmak qartiyla;
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Genet olarak iglemlerin bigimleri ile ozleri
paralel olmakla birlikte, bazi durumlarda farkhhklar da
gikabilir. Bu takdirde, bziin bigime onceligi esastir."
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Uzun yillardir ticari hayatta ya$adigimiz ekonomik
sorunlar nedeniyle alacaklardaki tahsilat gtl^ltlklerinin de
dikkate alinarak, Perakende sati§ yontemine Vergi Usui
Kanunu1 nun 323. maddesinde yeniden yer verilmesi
konusunda yasal diizenlemeler yapilmah , mukelleflere
ongorii §Qpheli ticari alacak tutarlanm belirleme ve
kar§ilik ayirma olanagi saglanmahdir.

Kanaatimizce, boylece daha ger9ek9i mali veriler
iiretilerek, duzenlenen mali tablolar ile i^letme ile ilgili
taraflara sunulabilir.
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TEMEL MUHASEBE VARSAYIMLARI ve MUHASEBE POLITIKALARINA
YON VEREN KAVRAMLAR

Cental QAK1CI
Marmara Universitesi, LLB.F., I§letme Bolumii, Yardunci Dogerit Dr.

Abstract: According to Turkish Accounting Standard-1:
Disclosure of Accounting Policies, fundamental assumptions
of accounting as follows:

1- Continuing-concern concert
2- Consistency
3- Matching principle

Alsot the following considerations are important to select of
accounting policies:

1- Conservatism
2- Substance over form
3- Materiality

The aim of this study is to state above concepts as practical.

Finansal tablolar terimi bilan9o, gelir tablosu,
sati§larin maliyeti tablosu, nakit aki§ tablosu, Qz

kaynaklar degi§im tablosu, k&r dagitim tablosu ve bu
tablolara ili§kin dipnot ve asiklamalari kapsamaktadir [3],

THP. agiklamalarma gflre bilan90 ve gelir tablosu
dipnotlari ve ekleri ile birlikte temel mali tablolan
olu§tururken digerleri ise (sati§larin maliyeti tablosu, fon
akim tablosu, nakit akim tablosu, kar dagitim tablosu ve
oz kaynaklar degi§im tablosu) ek mali tablolan
oIu$turmaktadir [4].

Ancak ek mali tablolan biitUn mukelleflerin
dtizenlemeleri zorunlu degildir. MSUG.Tebligi Sira No:
10’a gore, 2000 yih aktif toplami 1,8 trilyon lirayi veya
net sati§lar toplami 4 trilyon lirayi a$an mtikelleflerin
temel mali tablolarin yam sira ek mali tablolan da
dtizenlemeleri zorunludur. Aym teblige g6re s5z konusu
mukelleflerin 2001 yihnda verecekleri yillik gelir veya
kurumlar vergisi beyannamesine ek mali tablolardan
sadece kar dagitim tablosunu eklemeleri yeterli
g5rUlmU§tUr. Her ne kadar beyannameye eklenmeseler de
kriterleri a§an mukelleflerin kar dagitim tablosu di§inda
kalan ek mali tablolan da dUzenlemeleri ve TUrkiye
Muhasebe Standartlarma dikkat etmeleri gerekmektedir

i. GIRI§
Uluslararasi alanda muhasebe 9ali§malarmm

iyilejtirilmesi ve finansal tablolarin gUvenilir ve
kar§ila§tmlabilir olmasi bakimmdan muhasebe
standartlan adi altinda bir takim kurallar
oIu§turulmaktadir.

Bu kurallar Oncelikle Uluslararasi Muhasebe
Standartlan Kurulu (International Accounting Standards
Committee-IASC) tarafmdan olu§turuImakta ve daha
sonra da uye Ulkeler tarafmdan uyum 9ah§malan
yapilmakta ve ulusal duzeyde muhasebe standartlan
yayimlanmaktadir. §u anda IASC tarafmdan olu$turulan
41 adet uluslararasi muhasebe standardi bulunmaktadir

P].

[1]. IIL TEMEL MUHASEBE VARSAYIMLARI
i§letmenin sUrekliligi, tutarhlik ve tahakkuk esasi

kavramlari temel muhasebe varsayimlari olarak kabul
edilmektedir. Yani normal §artlarda finansal tablolar
dUzenlenirken bu ko§ullarin saglandigi dU§UnUlmekte
olup bu ko$ullara uyulmamasi istisnai bir durum olarak
OngorUlmekte ve boyle bir durumda gerek9eleri ile
a9iklama yapilmasi gerekmektedir [3].

Oysa THP. kapsamma giren i§letmeler i^in 12 tane
temel muhasebe kavrami kabul edilmi§tir. Bu standartta
ise bunlardan sadece 3 tanesi temel muhasebe varsayimi
olarak Ungorulmektedir. THP. kayramlanna uymak
zoruniudur. Bunlara uyulmamasi 2001 yih 19m
850.000.000 TL. Ozel usulsUzlUk
gerektirmektedir [6].

TUrkiye’de ise, 1994 yihnda Turkiye Muhasebe ve
Denetim Standartlan Kurulu (TMUDESK) kurulmu? ve
bugiine kadar 15 adet muhasebe standardi yayimlami§tir.

Bu 9ah§mada, 01 Ocak 1997 tarihinde yOrtirluge
giren TMS-1: Muhasebe Politikalarmm A9iklanmasi
standardi [2] kapsammda yer alan temel muhasebe
varsayimlari ve muhasebe politikalarma yon veren
kavramlara ele§tirisel bir gOzle bakilmasi ve uygulamali
bir §ekilde a9iklanmasi ama9lanmaktadir.

IL TMS-l’lN KONUSU
TMS-1, finansal tablolarin dUzenlenmesinde ve

incelenmesinde benimsenen temel muhasebe
politikalarmm a9iklanmasi amaciyla olu§turulmu§tur.

cezasim
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concept) ise; i§letmenin siirekliligi kavrami uyarinca
simrsiz kabul edilen Omriinun belli donemlere bOltinmesi
ve her donemin faaliyet sonugiarinin diger donemlerden
bagimsiz olarak saptanmasidir [7]. Bu kavram geregince
ortaya $ikan muhasebe donemi ise genellikle 1 yildir ve
01 Ocak tarihinde ba$layip 31 Aralik tarihinde sona
ennektedir.

5- Kollektif ve komandit §irketlerde ortak
degi§ikligi

6- Oltim ve memleketi terk
7- Miinferit beyanname ile bildirilen gelirlerin

vergilendirilmesi
8- Tevkif usulUyle vergileme
9- Tasfiye, birle§me ve devir
10- Mai ithalinde KDV uygulamasiGelir ve giderlerin tahakkuk esasina gore

muhasebele$tirilmesi, hasilat, gelir ve karlarm ayni
doneme ait maliyet, gider ve zararlarla kar$ila$tirilmasi bu
kavramin geregidir. Ornek.3: 01.10.2000 tarihinde 1.000.000.000 TL.

yatirilmak suretiyle 1 yil vadeli mevduat hesabi
Bu kavramin i$letmeler a^sindan ge^erliliginin a9tirilmi$tir. Faiz orani %90, Gelir Vergisi Stopaj orani

bulunmadigi veya ortadan kalktigi durumlarda ise, bu %16 ve fon payi %10’dur.
husus mali tablolarin dipnotlarmda a9iklanir [4]. Tahakkuk esasina gore i$letmenin 31.12.2000

Donemsellik kavrami, stireklilik kavramma ters tarihi itibariyle 01.10-31.12.2000 donemine ili$kin faiz
du5ilyormu§ gibi gdrlinse de ger9ekte boyle bir §ey gelirini tahakkuk ettirmesi gerekmektedir. Buna gore
yoktur. l§letmenin dmruniin sonsuza dek siirecegini 31.12.2000 tarihinde hesaplanan faiz tutari ve yapilmasi
varsaymakla faaliyet sonu9larmi belli bir donemi esas gereken kayit §oyledir:
alarak degerlendirmek, bi9imsel a9idan farkli gorunse de
6zde birbirini tamamlayan olgulardir. Stireklilik
kavrammi bir zincir olarak kabul edersek, bu zincirdeki
her halka bagimsiz bir donemi ifade eder. Tek tek
halkalarin varligi zincirin varhgma ters du§meyecegi gibi
donemsellik ilkesi de stireklilik ilkesine ters dti§mez.
Ayrica, faaliyetini sonsuza dek stirdOrecegi varsayilan bir
i§letmenin ba$ari ya da ba§arisizligim ol9ebilmek de
ancak belli ddnemler itibariyle alinacak sonu9larin
kar§iia§tirilmasiyla olasidir [9].

Faiz tutari = (1.000.000.000 x 90 x92 / 36.500) =
227.000.000 TL.

31.12.2000
181 GELIR TAHAKKUKLAR1 227.000.000

642 FAIZ GELiRLERl
01.10.2000-31.12.2000 donemi faiz gelirleri tahakkukzi

227.000.000

/
Vergi kanunlarinda da donemselligi Ongoren

htiktimler bulunmaktadir. Ozellikle VUK. madde 174’de
30.09.2001 tarihine gelindiginde hesabin vadesi

doldugu i9in gelir ger9ekle§mi§ olmaktadir. Bu durumda
defterlerin hesap donemi itibariyle tutulacagi, kayitlarin yapilmasi gereken kayit $6yledir:
her hesap donemi sonunda kapatilacagi ve ertesi hesap
donemi ba$inda yeniden a9ilacagi belirtilmektedir.
Maddenin devaminda hesap doneminin normal olarak
takvim yih oldugu htikme baglanmi§ ve bunun
istisnalarina yer veriimi§tir. Diger taraftan mukelleflerin
i^letmeye ait kiymetleri her hesap doneminin son giinunde
degerlemeye tabi tutmalari donemsellik ilkesinin bir
sonucudur. Ozellikle aktif ve pasif ge9ici hesap
kiymetlerinin degerlemesine ili§kin 283 ve 287.
maddelerde donemsellik ilkesi daha 90k one 9ikmaktadir.
Belirtilen maddeler uyannca gelecek hesap ddnemlerine
ait olarak pe§in ddenen giderlerle tahsil edilen hasilat ve
cari hesap donemine ait olup da hentiz tahsil edilmemi$
hasilatla hentiz Odenmemi^ giderler mukayyet degerleri
iizerinden bilan9oya aktarilirlar. Boylece bir donemin
gelir ve gideri diger ddnemin gelir ve giderinden ayrilmi§
ve donemsellik kavrami korunmu? olmaktadu*. Bununla
birlikte vergi kanunlarinda donemsellik kavramma aykiri
durumlar, yani donemsellik kavramindan sapmalar da
mevcuttur. Bu durumlar a§agida siralandigi gibidir [16]:

30.09.2001
741.600.000

193 PE§IN OD. VERGI VE FON. 158.400.000

- Gelir Vergisi Stopaji 144.000.000

- Fon Payi

102 BANKALAR

14.400.000
181 GELlR TAHAKKUKLARI 227.000.000
642 FAIZ GELiRLERl 673.000.000

01.01.2001-30.09.2001 donemi faiz tahakkuka

f

Faiz Tutari = 1.000.000.000 x %90 — 900.000.000
Gelir Vergisi Stopaji = 900.000.000 x %16- 144.000.000
Fon Payi = 144.000.000 x %10 = 14.400.000

Bu noktada tahakkuk esasi ile ihtiyatlihk kavrami
9eli§iyormu5 gibi gorunse bile aslinda bir 9eli§ki yoktur.
^tinka tahakkuk ettirilen gider ve gelirlerde bir belirlilik,
yani kesinlik olmasma ragmen, ihtiyatlihk kavrammda ele
ahnan gider ve gelirlerde bir belirsizlik soz konusudur.
Giderler i9in de benzer bir uygulama geli§tirilebilir.

1- i§e ba§lama ve i§i birakma
2- Ozel hesap ddnemine ge9i§ .
3- Faaliyetin durdurulmasi
4- Adi ortakhkta ortaklarda degi$iklik
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6rnek.4: I§letme faaliyette bulundugu bina igin 3
yillik kira bedelini pe§in olarak 0demi$tir. Kira tutari
aylik 500.000.000 TL.’dan 3 yillik 18.000.000.000
TL.’dir. Gelir Vergisi stopaj orani %20, Fon Payi orani
%10’dur. 01.01.2001 tarihi itibariyle anla§ma ve odeme
yapildigim du§tinilrsek §oyle kaydedilmelidir:

01.01.2001
280 GELECEK YILL. AiT GlD. 12.000.000.000
180 GELECEK AYL. AiT GiD. 6.000.000.000

100 KASA

360 OD. VERGI VE FON.

dahi, gelirin elde edilmesinin tahsil esasina baglandigi
iieri sUrQlemez.

Menkul kiymet faiz gelirlerinin ticari faaliyete
bagli olarak elde edilmesinde ise, tahakkuk esasinin
ge9erli olacagmda ku§ku yoktur. Ancak tahakkuk esasim,
donemsellik kavrami ile kari§tirmak, aktif veya pasif
ge9ici hesap kiymetlerinin bir unsuru gormek dogru bir
yakla$im §ekli degildir. Dolayisiyla menkul kiymet faiz
gelirleri, menkul kiymetin vadeli olmasi halinde, vadenin
gelmesiyle tahakkuk eder. Bunun boyle olmasinda da,
menkul kiymetin bir sermayeyi temsil etmesinin Onemi
bUyiiktUr [17].14.040.000.000

3.960.000.000

- Gelir Vergisi 3.600.000.000
360.000.000

IV. MUHASEBE POLiTIKALARINA YON
VEREN KAVRAMLAR
ihtiyathlik, oziin onceligi ve onemlilik temel

kavramlan muhasebe politikalarinin se9imi ve
uygulanmasmi yOnlendirir [3]. Yani yukaridaki

Bundan sonra 2001 yih igin her ay sonu itibariyle kavramlara dayamlarak farkli ydntemler uygulanabilir.
a§agidaki kayit yapilmahdir (7/A se9enegine gore):

- Fon Payi

3 yillik kira odemesi nedeniyle.

/

/ A. ihtiyatlilik Kavrami
770 GENEL YONETIM GiD. 500.000.000

180 GELECEK AYL. AIT GID. 500.000.000
ihtiyathlik (eonservatizm) kavrami, muhasebe

olaylarinda temkinli davramlmasi ve i§letmenin
kar§ila§abilecegi risklerin goz online almmasi geregini
ifade eder [3]. Bu kavramin sonucu olarak, i$letmeler,
muhtemel giderleri ve zararlari i^in kar§ilik ayirirlar,
muhtemel gelir ve k£rlari i9in ise ger9ekle§me
ddnemlerine kadar herhangi bir muhasebe i§lemi
yapmazlar [7]. Buna g5re ger9ekle§memi§ bir zarar
mutlaka kaydedilmelidir ancak ger9ekle§memi$ bir kar
asla kaydedilmemelidir [9], Ancak bu kavram gizli
yedekler veya gereginden fazla kar§ihk ayrilmasina

2001 yih ayi kira tahakkuku.
/

2001 yih sonunda yapilmasi gereken kayit
§oyledir:

31.12.2001
180 GELECEK AYL. AiT GiD. 6.000.000.000

280 GELECEK YILL. AIT GID. 6.000.000.000 8erek?e olu§turmaz.
Dikkat edilecek olursa ihtiyathlik kavrami

taniminda muhtemel gider ve zararlar ile muhtemel gelir
ve karlar denilmektedir. Burada ge9en muhtemel kelimesi
kavramin oziinii te§kil etmektedir. Muhtemel kelimesi bir
bakima olmasi olasi olan §ey ya da ger9ekle$ecegi tarn
kesin olmayan §ey anlamina gelmektedir. Bu nedenle bir

2002 yih kira bedellerinin belirlenmesi nedeniyle
. /

Vergisel a9idan gelirin tahakkuk etmesi de farkli
olmaktadir. Ozellikle bu konu menkul kiymet faiz
gelirleri bakirmndan onem arz etmektedir. §5yle ki;
menkul kiymet faiz gelirleri belli bir vadeye bagli oldugu kesinlik yoktur, bir belirsizlik vardir ve belirsizliklerin

9ogu i§lemleri etkilemesi ka9inilmazdtr [18]. Zaten bir
kesinlik olsaydi o zaman tahakkuk esasina g5re giderlerin
ve gelirlerin tahakkuk ettirilmesi gerekirdi.

takdirde, vadenin gelmesiyle bu gelire hak kazanihr. Vade
gelmeden faiz gelirlerinin tahakkuk etmesinden
bahsedilemez. Menkul kiymet iktisap edildiginde, vadesi
geldiginde ne kadar gelir elde edilecegi bilinmekle
birlikte, bu stire ge9meden bu gelire hak kazanilmasi da
mlimkun degildir. Bu itibarla menkul sermaye iratlarinda
elde etme, hukuki ve ekonomik tasarrufa baglanmi§tir.
Diger bir ifadeyle, tahakkuk eden bir gelirin talep
edilebilir safhaya gelmesi yeterli degildir; gelirin
sahibinin emrine amade kihnmasi da gereklidir. Bu i§lem
hangi hesap dbneminde ger9ekle§mi§se, tahsil edilme
i§lemi daha sonraki bir donemde ger9ekle§mi§ olsa bile bu
hesap doneminin geliri olarak vergiiendirilir. Bu halde

Muhtemel gider ve zararlar neler olabilir?

Tammdan da anla^ilacagi iizere kar§ihk
ayrilmasim gerektiren biitiin olaylar muhtemel gider ve
zarar kapsamina girmektedir.§oy!e ki (THP, geregince):

- Menkul Kiymetler Deger DQ§QkIugii
- §Upheli Ticari Alacaklar
- Stok Deger Du§iiklugu
- Diger DOnen Varliklar 19m Sayim Noksanhgi
- Bagli Menkul Kiymetler Deger Dii§Uklugu
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- Diger Mali Duran Varliklar Deger DU§UklUgU
- Kidem Tazminatlan
Muhtemel gelir ve kara sebep olacak konular ise

yukaridaki unsurlarm tarn tersi yani deger arti§lari
olabilir. Omegin; menkul kiymetler deger arti§i gibi.
Ihtiyatlilik ilkesi geregince menkul kiymetler deger arti§i
i^in ger9ekle§me amna kadar herhangi bir kayit
yapilmamalidir. Ayrica, hisse senetlerindeki "borsa
rayici" ile degerleme 5I9USU, muhasebenin temel
kavramlarindan "ihtiyatlilik kavrami" ile
bagda§mamaktadir. Tahakkuk etmeyen, gergekle^meyen
bir gelirin gelir olarak kaydedilmesinin genel kabul
gormu§ muhasebe ilkelerine aykin oldugu a9iktir.
Ozellikle spektilasyona dayali olarak dalgalanmalarm 90k
yiiksek oldugu borsalarda hisse senetlerindeki deger
degi§melerinden kaynaklanan arti§lann gelir olarak
kayitlara yansitilmasi ticaret hukuku ilkelerine ters
du§tiigu gibi, degerleme gununden potansiyel gelir olarak
ortaya 9ikan unsurlarin kar dagitimina konu yapilarak
i§letme di?ina aktarilmasmi da sagladigmdan, dogru bir
yakla§im §ekli degiidir [17].

ozlerinin esas almmasi geregini ifade eder. Genel olarak
i§lemlerin bigimleri ile ozleri paralel olmakla birlikte bazi
durumlarda farkliliklar ortaya 9ikabilir. Bu takdirde Oziin
bi9ime Onceligi esastir [3].

Bu konuda 9ek Omegi verilebilir. Ticaret Kanunu
geregince (mad. 707) 9ekte vade yoktur. Yani ibraz
edildigi anda odenir. Ancak uygulamada 9eklere vade
yazildigi 90k sik goriilen bir durumdur. Boyle iizerine
vade yazilmi$ olan 9ekler, OzQn Onceligi kavrami
geregince artik gek olarak degil de senet olarak dikkate
alinmali ve muhasebele§tirilmelidir [9].

Bu konuda 10 giinlUk bir siire genel kabul
gormu§tUr. TTK. madde 708’e gore bir 9ek ke§ide edildigi
yerde Odenecekse on giin; kejide edildigi yerden ba§ka bir
yerde ddenecekse bir ay i9inde muhataba ibraz edilmelidir
[20]. Bu nedenle vade 10 giine kadar ise Ahnan ^ekler
hesabina 10 giinden fazla ise Alacak Senetleri hesabina
kaydedilmelidir. Verilen 9ekler durumunda ise bor9
senetleri hesabi kullamlmalidir. Bu durumda ilgili senet
hesaplan altinda 9ek ve senetleri ayirmak amaciyla alt
hesap dilzenlemesi yapilabilir.

Ornek.5: Alacak senetlerinden 500.000.000
TL.Tik kismi vadesinde odenmedigi igin protesto
olmu§tur. Protestoya ragmen de odenmedikleri 19m icraya
verilmi§tir. Bu durumda ihtiyatlilik ilkesi geregince
yapilmasi gereken kayitlar §6yledir:

Ornek.6: Satici (A) 41etmesi’ne olan 180.000.000
TL.Tik borca kar§ihk 1 ay vadeli 9ek verilmi§tir. Ozun
Onceligi kavrami geregince, ilgili 9ek vadeli, yani 10
gUnden daha fazla vadeli oldugu i9in kayitlann a§agidaki
gibi yapilmasi gerekmektedir:

/ /121 ALACAK SENETLERi
121.02 Protestolu Senetler

121 ALACAK SENETLERI
121.01 Portfoydeki Senetler

Alacak senetlerinin protesto olmasi.

500.000.000
320 SAT1CILAR
320.01 (A) l§letmesi

321 BORC SENETLERi
321.02 Vadeli £ekler

1 ay vadeli gek verilmesi.

180.000.000
500.000.000

180.000.000
/

121 ALACAK SENETLERI
121.03 Icraya Verilen Senetler

121 ALACAK SENETLERi
121.02 Protestolu Senetler

Alacak senetlerinin icraya verilmesi.

500.000.000

/500.000.000
Verilen 9ekin vadesine 10 gtln kaldigi zaman

a§agidaki kayit yapilmahdir:
/ /128 §UPHELi TiC. ALACAKLAR 500.000.000

121 ALACAK SENETLERI
121.03 icraya Verilen Senetler

$upheli alacaklarin belirlenmesi.

321 BORg SENETLERi
321.02 Vadeli Cekler

103 VERIL. CEK. VE OD. EMiR.
Vadeli gekin ilgili hesaba aktarilmasu

180.000.000500.000.000

180.000.000/
654 KARS1LIK GiDERLERI

129 §UPHELi TiC. ALAC. KAR$. 500.000.000
§upheli alacaklar igin kargihk ayrilmasi.

500.000.000
/

Cekin vadesi gelip de, satici tarafindan bedelinin
bankadan 9ekilmesi iizerine a§agidaki kayit yapilmahdir:/

/
103 VERIL. QEK. VE OD. EMIR. 180.000.000

102 BANKALAR
Qek bedelinin bankadan odenmesi nedeniyle.

B. Oziin Onceligi Kavrami

Oztin Onceligi (substance over form) [19] kavrami,
i§lemlerin muhasebeye yansitilmasmda ve onlara ili§kin
degerlendimieler yapilmasmda bi9imlerinden 90k

180.000.000

/
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C Onemlilik Kavrami

Onemlilik (materiality) kavrami, bir hesap kalemi
veya finansal bir olayin nispi agirlik ve degerinin, fmansal
tablolara dayamlarak yapilacak degerlemeleri veya
almacak kararlari etkileyebilecek diizeyde olmasmi ifade
eder [12].

Denetim a9isindan bakildiginda onemliligin
ol9ulmesinde hangi ol9tltlerden hareket edilecegi
hakkmda kesin bir §ey soylemek 90k zordur. Bununla
birlikte yapilan bir ara^tirmaya gore, denet9ilerin
onemlilik konusunda karar alirken a$agidaki degi§kenlere
ba$vurduklari saptanmi§tir:

- Ilgili kalemin turu

- Ilgili kalemin cari yil net karma orani

- Ilgili kalemin toplam hasilata veya giderlere
orani

- ilgili kalemin net 9ahsma sermayesi uzerine
yapacagi etki

- Kazan9larin bilyiime hizi

- ilgili kalemin kazan9lann yiikselme egilimini
ters yonde etkileyip, etkilemedigi

- ilgili kalemin mutlak (vergi etkisinden
arindirilmi§) tutan

- Hisse senetleri fiyatina olacak etkisi

Bu ara§tirma sonu9larma bakarak denet9ilerin
onemliligi saptamada kararlarmi daha ziyada sayisal
degi$keniere dayandirdiklarmi soyleyebiliriz. £unku
yukanda sayilan degi$kenler ile ilgili kalemin fmansal
tablolar uzerine yaptigi sayisal etki
9ali§ilmaktadir. Buna gore denet9i, dmegin, gelir tablosu
a9isindan bir kalemin onemliligini ara§tirmaktaysa, 0
kalem tutarinm faaliyet donemi net karma oranini
saptayacak ve bu orana gdre kalemin onemli olup
olmadigina karar verecektir. Denetim uygulamasinda
yerle§mi§ bir kurala gore, bir tutar net karin % 10’undan
fazla ise onemli, % 5’inden az ise onemsiz sayilmaktadir.
Denet9i bu smirlan dikkate alarak ko§ullara gore bir
kalemin onemli olup olmadigina karar verir [23].

Onemli hesap kalemleri, finansal olaylar ve diger
hususlarin fmansal tablolarda yer almasi zorunludur [3].

Onemlilik kolayca anla$ilir bir kavram degildir.
Belli bir 0I9USU ve standardi yoktur. Bir i§letmeci
yontlnden onemli olan bir unsur bir ba§kasi yoniinden
onemsiz kabul edilebilir. Yine de bu konuda iki d^litten
soz edilebilir:

- Miktarin oransal btiytiklUgU

- Miktarin U9Uncu §ahislar i9in onemi

Miktarin oransal bUyOkliigii, ku$kusuz ilgili
kalemin parasal mutlak degeri ile birlikte ele alindiginda
anlam kazanir. Ornegin; %10 orani tek ba§ma onemli bir
orandir. Ancak bu oran 50.000 TL. i9in ayri anlam,
50.000.000 TL. i9in ayri anlam ifade eder. Ayrica, bir
unsurun onemliligi o unsurun bilinmesinin, ydnetimin,
ortaklarm, alacaklilarm ve benzerlerinin kararlanna etkili
olacagina dair bir neden olmasi halinde sdz konusu
olacaktir [9].

ol9ulmeye
Bu konuda da omek olarak amortismana tabi duran

varliklar verilebilir. VUK. (mad. 313) geregince
amortismana tabi iktisadi kiymetler i9in bir smir
getirilmi§tir. Buna gore 2001 yili i9in 150.000.000 lirayi
a^mayan pe§temalliklar ile i§letmede kullamlan ve degeri
150.000.000 lirayi a§mayan alet, edavat, mefru§at ve
demirba§lar amortismana tabi tutulmayarak dogrudan
dogruya gider yazilabilir [21]. Bu itibarla bu tutarin
altinda bir degeri olan duran varliklar uzun yillar
kullamlacak olsalar dahi onemsiz kabul edilip dogrudan
gider yazilabilirler.

Boylece onemlilik kavrami geregince kalem,
cetvel, 90P sepeti vb. gibi ku9uk ara9lann tutari onemsiz
kabul edilmekte ve amortisman ayirmak yerine dogrudan
gider yazilmasina izin verilmektedir [22].

Ornek.7: i§letmenin yonetim bolumtinde
kullanilmak iizere 5.000.000 TL.’na bir kalemlik satin
ahnmi§tir. Ayrica, 900.000 TL. KDV. odenmi§tir.

V. SONU(p
Temel muhasebe varsayimlan olarak kabul edilen

i§letmenin surekliligi, tutarlilik ve tahakkuk esasi
(donemsellik) ile muhasebe politikalarina yon veren
ihtiyatlihk, ozun onceligi ve onemlilik kavramlari TMS-1:
Muhasebe Politikalarimn A9iklanmasi standardi
kapsaminda yer aldigi gibi Muhasebe Sistemi Uygulama
Genel Tebligi’nde de bu kavramlara ili§kin a9iklamalar
bulunmaktadir.

Sureklilik kavrami geregince, i$letmenin ger9ek
kar ya da zarari ancak i$Ietmenin tasfiyesi ile ortaya
9ikmakta olup, donemler itibariyle elde edilen kar ya da
zarar rakamlari tarn olarak ger9egi yansitmamaktadir.

Finansal tablolardan kar§ila§tinlabilir bilgiler
almabilmesi bakimindan tutarlilik kavramina uyulmali ve
donemler itibariyle uygulanan muhasebe politikalan
degi§tirilmemelidir.

/
770 GENEL YONETIM GID.
191 INDlRlLECEK KDV.

100 KASA
... nolu faiura ile satin alinan kalemlik.

5.000.000
900.000

5.900.000

/
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Her ne kadar i§Ietmenin faaliyetleri sonsuza kadar
surse bile tahakkuk esasi (donemsellik) kavrami geregince
her donemin gelir ve giderlerinin kar§ila§tirilmasi ve
sonu9larinin bulunmasi gerekmektedir.

Ihtiyathlik kavramma gore i§Ietmeler muhtemel
gider ve zararlari i^in kar$ilik ayirmah, muhtemel gelir ve
k&rlari ifin ise ger9ekle§me anina kadar herhangi bir kayit
yapmamahdir.

Ayrica, fmansal tablolarin ger$egi yansitmasi
bakimindan, 9ek omeginde oldugu gibi i§lemlerin
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Abstract: The aim of this paper is to enlighten the ethical rules
of accountants in practice must be obeyed. In this regard,
ethical issues in accounting will be discussed in terms of local
and international practices.

In this study, it has been investigated the ethical rules
and professional responsibilities which the accountants must
obey. So with this purpose a conceptual framework is
developed including accounting profession, the importance of
accounting profession, characteristics and integrity of
accountants, ethical conduct, ethics in accounting and the
need for the integrity and ethics in accounting profession.

We have also examined AICPA's (The American
Institute of Certified Public Accountants) Code of Professional
Conduct, regulations of the IFAC (International Federation of
Accountants) and EU (European Union), laws and regulations
of Turkey, and finally the regulations and obligations of
TURMOB (Union of Chambers of Certified Public
Accountants of Turkey).

A. Muhasebe Meslegi

Meslek, kelime anlamiyla Tttrkge
“tutulan yol”, bir kimsenin gegimini saglamak igin yaptigi
“siirekli i§” veya “ugra§” olarak tammlanmaktadir [1],

sozcuklerde

Geni§ anlamiyla meslek, insanoglunun gegimini
saglayarak ayakta kalabilmesi igin ge§itli mal ve hizmet
Qretim alanlarindan birinde kendi enerjisini 5zel bir
hiinere donii§tiirmesi demektir [2].

Muhasebe meslegi, bir ugra§imn meslek olarak
nitelenebilmesi igin gerekli olan ozelliklere sahiptir. Bir
ugra§min meslek olarak kabul edilebilmesine yonelik
olarak bir ugra§i;

a) karma$ik ve siirekli geli^en bir bilgi yapisini
igeriyorsa,

i. GiRi$ b) uygulamada kar§ila§ilan sorunlarm gozumiinde
mesleki yargi kullamhyorsa,

Bu gah$mada, muhasebe meslek mensuplarinm
sahip olmasi gereken ahlaki davram§ kurallarimn neler
oldugu uzerinde durulmu$tur. Bu amaca yQnelik olarak
oncelikle, muhasebe meslegi, meslegin onemi ve meslek
mensuplarinm nitelikleri ile etik kavrann ve muhasebede
etik ve etige nigin gereksinim duyuldugu agiklanmaya
gali§ilmi§tir. Daha sonrada konuyla ilgili olarak A1CPA
(Amerikan Kamu Muhasebecileri EnstitusQ), IFAC
(Uluslar Arasi Muhasebeciler Federasyonu) ve Avrupa
Birligi (EU) tarafindan yapilan diizenlemeler ile konuya
ili$kin iilkemiz mevzuatinda yer alan hususlar ve
TURMOB (TUrkiye Serbest Muhasebeci Mali MQ$avirler
ve Yeminli Mali Mii$avirler Odalari Birligi) tarafindan
yapilan dQzenlemelerin neler oldugu agiklanmi§tir.

c) kamu yaranna hizmet edecek mesleki bir
sorumluluk ta$iyorsa bir meslek olarak kabul
edilmektedir [3].

Muhasebe meslegi de yukarida belirtilen turn
dzelliklerin hepsine birden sahip oldugu igin bir meslek
olarak kabul edilmektedir.

Muhasebe meslegi; illkenin iktisadi butunlQgunii
olu§turan kurum, i$Ietme, vakif, demek, sendika, siyasal
parti gibi hesapsal birimlerin muhasebe i§lerini yasalara,
kurallara, ilkeiere, yontemlere uygun, tarafsiz, nesnel, sir
tutar ve guvenilir bir tutumla, belirli bir yerde ve kendi
sorumluluklarinda yapan ki§ilerin siirekli olarak
edindikleri i§ ve ugra§ alanidir [4].

IL MUHASEBE MESLEGI ve MESLEK
MENSUPLARININ NiTELIKLERI

Muhasebe, i§letme ile ilgili turn ki§i ve
kurulu§Iarin ihtiyag duyduklan finansal nitelikli bilgileri
iiretip bunlari raporlar araciligiyla sunarken aym zamanda
ekonomik, sosyal ve teknolojik alanlardaki geli§melerinde
etkisiyle urettigi bilgilerin kapsammi geni§letmekte ve
niteliklerini degi$tirmektedir. Muhasebe, geli§en ve
degi$en kapsam ve niteliklerine uygun bir §ekilde ve

Bu boliimde meslek, muhasebe meslegi ve
muhasebe meslek mensuplarinm ta§imalari gereken
nitelikler hakkinda bilgi verilecektir.
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e) Tarafsiz Olabilme’dir.?agin i$letmecilik anlayi§i ile ekonomik ve sosyal
ger^eklerine uygun bilgi uretimini gergekle§tirirken,
muhasebe teorisi ve uygulamasi yaninda hukuk, ekonomi,
maliye ve teknoloji gibi alanlarda bilgi sahibi olan uzman
ki§ilere ihtiya^ duymaktadir. Muhasebe bu yoniiyle
karma^ik bir bilgi yapisim gerektiren meslek olma
dzelligi sergilemektedir [3]. Muhasebe mesleginin geli§im
derecesi, ayni zamanda muhasebe uygulamalarini ve
yontemlerini de etkilemektedir [5].

2-Mesleki Nitelikler: Bir muhasebecide olmasi
gereken ikinci temel nitelik mesleki a£idan olup,
muhasebecinin teknik yeterliligi ile ilgilidir. Bilgi ve fikir
birikimi olarak ifade edilebilecek teknik yeterlilik
deneyimi de kapsar. Bilginin zaman i9inde surekli olarak
yenilenmesi bilginin degerini arttiran ve bilgiyi ge9erli
kilan 90k onemli bir ko§uldur.

Muhasebeci, her §eyden once kendi ki§isel
9ikarlarini gozeten, kendisine bagimli olanlara kar§i

sorumluluklari olan bir bireydir. Muhasebeci, formal
egitim ve uygulamada edindigi muhasebe bilgi, beceri ve
deneyimlerini istemleyenlere muhasebecilik meslegi ile
ilgili yasalarm ve mesleki kurulu$Iarm ongordugii smirlar
i9inde sunarak ya§amini slirduren bir profesyoneldir [6].

Muhasebe konularini ana konu olarak i$leyen bir
ytiksek ogretim kurumundan mezun olmak, ineslegin
ba§langici i9in gereklidir. Mesleki dtizey yukseldik9e bu
egitimin fakUlte sonrasi ytiksek lisans programlanyla
geli§tirilmesi ve deneyimle peki§tirilmesi, meslekte teknik
olarak ilerleme i9in gerekli a§amalardir. Meslege giri$
smavini ba$ariyla vermi§ olmak, teknik bilginin somut
olarak ispatmi olu$turur.

Gunumuzde muhasebeci i§letme ile ilgili turn ki$i
ve kurulu$larin ihtiyacina uygun bilgiyi iiretirken sosyal
sorumluluk duygusuyla hareket etmek zorundadir. £unku
muhasebe meslek mensubu muhasebe aracihgiyla urettigi
ve finansal raporlarda sundugu bilgilerden dolayi sadece
ilgi gruplarina kar§i degil, ayni zamanda toplumun turn
kesimine kar§i sorumludur. Ekonomik kaynaklarm
dagilimi a9isindan liretilen bilgiler buytik oneme haizdir.
Sunulan bilgilerin bilin^li olarak yada bilmeyerek hatali
olmasi ekonomik kaynaklarm haksiz olarak dagilimina
neden olabilir. Nasil ki tip alanmdaki bir uygulama
toplum sagligim dogrudan etkiliyorsa, muhasebe
tarafindan uretilen bilgilerin niteligi de toplum refahim
etkileyebiimektedir. Bu nedenle muhasebe meslegi
onemli bir mesleki sorumluluk alanidir [3],

3- Meslek Bilinci ve Ahlaki Nitelikler: Muhasebe
meslek mensubunun ta§imasi gereken niteliklerden belki
de en onemlisi ku§kusuz onun ahlaki standardidir. Meslek
ahlaki, meslek sahibi kimsenin bagimsizhgmi, kendini
kontrolu ve dlirustlugunu simgeler. Bu noktada
muhasebecinin ahlaki niteligi meslegin sosyal
sorumlulugunu yerine getirmesi i9in on ko^uldur. Mesleki
degerleri iyi olu$mu$ bir muhasebeci kendisine ve
topluma kar§i da sorumluluklarinm bilincindedir.

III. GENEL OLARAK ETiK KAVRAMI

Gunumuzde giderek daha sik duymaya
ba§ladigimiz uetik” sozctigunu tanimladigimizda, onun
ger9ekte muhasebe uygulamasiyla simrlanamayacak bir
kapsamimn oldugunu gorUruz.B. Muhasebe Meslek Mensubunun Nitelikleri

Her meslegin kendine ozgii kurallari vardir ve her
meslegin gereklerini yerine getirebilmek i9in meslege
talip olan ki§ilerde bir takim kissel ve teknik niteliklerin
aranmasi dogaldir. Meslegin gereklerini yerine getirmek
uzere meslege talip olan ki§ilerin bilgi, gorgii ve
yeteneklerinin hem ki§inin hem de meslegin geli$imine
katki saglayacagi a9iktir. Diger mesieklerde oldugu gibi
muhasebe mesleginde de meslek mensuplarinda
bulunmasi gereken nitelikler ki§isel, mesleki ve ahlaki
nitelikler olarak gruplanabilir [3].

Etik, felsefenin alt dallarindan biridir [7]. Etik
Yunan’ca “Ethos” sozcugunden gelmektedir [8]. Etik
“ahlak kurami” yada “teorik ahlak” diye basitle$tirilebilir.
Iyonyah filozoflardan bu yana “iyi” ve “dogru”
kavramlarinui ne oldugunu “mutlak iyi”, “mutlak dogru”
olup olmadigini ve bunlara ula§ilip ula§ilamayacagini
ara§tiran bir zihinsel 9abadir [9].

Etik, bir birey veya bir meslegin davrani§lanm
dtizenleyen ahlaki ilkeler grubu veya degerler ktimesidir
[10].

1-Ki§isel Nitelikler: Bir muhasebecide olmasi
gereken temel ki§isel nitelikler; Diger bir tamma gore ise etik, insanlarin kurdugu

bireysel ve toplumsal ili§kilerin temelini o!u§turan
degerleri, kurallari dogru- yanli§ yada iyi-kotti gibi
ahlaksal a9idan ara§tiran bir felsefe disiplinidir [11].

a) Zihinsel Yetenek ve Olgunluk,

b) Anaiitik Yetenek,

c) Kavramsal Anlama,

d) ileti$im Yetenegi,

Bu tanimlardan da gorulecegi gibi ahlak ve etik
kavramlari birbirine yakm kavramlardir ve ahlak ve etik

78



Huseyin AKAY

sbzcukleri e§ anlamli kullanilmaktadir [12]. Bir9ok
dii§ttnur ahlak ve etik sSzciiklerini e§ anlamli kullanmakta
sakinca gormemektedir.Ancak genel egilim bu iki
kavramm birbirinden ayri oldugu dogrultusundadir.

toplumda geleneksel olarak kabul gormii§ davram§larla da
olu^masi gerekir [15].

IV. MUHASEBEDE ETiK VE ET^E DUYULAN
GEREKSiNiM

Qok yakindan ili$kili olan etik ve ahlak kavramlan
arasindaki temel fark, etik teriminin genel olarak ahlaki
konu olan disiplini belirtmesidir. Etik, bu anlamda ahlak
felsefesiyle e§ anlamli sayilir [13]. Muhasebede meslek ahlaki (etik), meslek mensubu

olan ki$inin bagunsizhgini, kendi kendini kontroliinu ve
moral dOrustlUgiinu ifade eder. Diger bir ifadeyle,
muhasebede meslek ahlaki, mU§terilere, halka ve diger
uygulamacilara yuksek standartlara oturtulmu§ ahlaki
davram§larda hizmet edilmesi demektir. Soz konusu bu
hizmette ise meslek mensuplan uzmanlikta yeterli
sorumluluga ula§mi§, guvenilirligini saglami$, dogru ve
tarafsiz olma vasiflarina sahip
zorundadirlar [16].

Felsefi bir disiplin olarak etik, insan eylemlerini
konu ahr. Etik temellendirilmi§ sonu^lara varmayi
ama^lar, dolayisiyla ne ahlakile§tirme ne ideolojiye
d6nu§ttirme nede dQnya goru§U ortaya koyma gibi bir
amaca sahiptir. Konusuna, yani ahlaki degerlere belirli bir
yontem kullanarak yakla§maktadir. Etigin nihai ama^ari
ise a§agidaki gibidir [14]. ki§iler olmak

- Insan pratigini ahlaki niteligi bakinundan
aydinlatma, GUntimuzde diger mesleklerde oldugu gibi

muhasebe mesleginde de meslek ahlakina ihtiya9
duyulmaktadir. Her meslek grubunun gerektirdigi bilgi,
beceri ve ki§isel bzellikler muhasebe meslegine de
gereklidir. Muhasebe meslegini yerine getirenlerde diger
meslek gruplarmda gorulen deger yargilarinda 9eli§kiye
du§me, kurallarda ve kararlarda anla$amama ve mesleki
problemler gibi 9e§itli sorunlarla kar§i kar§iya
kalmaktadirlar. Biitiin bunlarin yam sira muhasebeciler
diger gorevlerini yerine getirirken, dogruyu soylemek,
mesleki 9ah§malarda dttrlist olmak ve
kararlar aimak yonundeki sorumluluklarmi belirlemekten
de ka9inamazlar. l$te bu noktada turn bu ustlendikleri
sorumluluklari ve mesleki gorevleri yerine getirirken ise
ahlak kurallanyla 9eli§kiye dii^ebilir, hatta ge^itli
problemlerle kar§ila§abilirler. Meslek mensubunun, ahlak
a9isindan ortaya 9ikan bu problemini gidermede meslegin
gerektirdigi meslek ahlaki olgusu onemli rol ustlenir [16].

-Ahlaki eylemin, isterse
ger9ekle§tirebilecegi, istemezse vazge9ebilecegi keyfi bir
eylem olmadigini, aksine insan olarak varligma ili§kin
vazge9ilmez bir niteligin ifadesi oldugunu gosterebilme,
yani insam sevmeyi ogretebilmedir.

insanin

Etik davrani§ ise, dogru ile yanli§i ayirarak
dogruyu se9me ve ahlakh davranma yoludur. Ahiakli
davrani? da bireylerin toplum tarafindan iyi, gUzel ve
dogru kabul ettikleri bir takim kurallara uygun
davranmaktir. Bazi ki§ilerin toplumun bu kurallanni
algilamalari farkli olmaktadir. Toplumun huzurunu
saglamada en onemli etken hukuki kurallara uymaktir.
Mesleki davrani§i etkileyen unsurlarin yasalardan 90k
daha geni§ kapsamli oldugunu kabul etmek gerekir [15].

tutarh-dogru

Yasalar bireylerin etik davram$Iari tizerinde
etkilidirler. §6yle ki yasaya uygun davrani^lar ahlaki,
uygun olmayan davram§lar ise ahlak di$i davram^lar
olarak nitelendirilir. Genel hukuk kurallan di^inda meslek
kurulu§larmm da mesleki sayginliklarmi arttirmak ve
meslek mensuplari arasinda birlik ve dUzeni
saglayabiimek i^in 9ikardiklan ve uygulanmasini takip
etmek istedikleri kuraliar vardir. Bu kurallara uymayan
meslek mensubuna aykirilik dOzeyine gore cezalar
verilmektedir. Bazen bu hal zorunlu durumlarda
meslekten ihra9 etmeye kadar gitmektedir. Boylece
topluma hizmet verilirken toplumun 9ikarlari korunmakta
ve meslek yasalari ahlakh davram§m yol gostericisi
olmaktadir. Aym zamanda toplumun geleneklerinin de
etik davram§lar uzerinde etkileri mevcuttur. §6yle ki;
insan davram$lanmn tamamim yasalarla dlizenlemek
mumktln degildir. Yasalarda yeri olmayan fakat toplumun
ahlaki degerleri di$inda ki davrani§!ari bnemsememek
mUmkun degildir. Buradan da mesleki ahlakla ilgili deger
yargilanmn sadece yasalarla degil, aym zamanda

Muhasebeden ahnan bilgiler bir ekip 9ah§masinin
sonucudur. Ekipteki en list dQzey yoneticiden en alt
9ah§ana kadar etik kurallarin bilinip uygulanmasi
gerekmektedir [15].

Yeni bir yuzyila girerken muhasebe meslegine
dii§en sorumluluklar artmaktadir. Meslegin toplumun ona
kar$i olan giivenini saglamla§tirmasi gerekmektedir.

‘ Ozellikle muhasebe mesleginin i§levinin ve etkinliginin
topluma daha iyi anlatilmasi ve toplumsal ahlak kurallari
9er9evesinde meslegin en iyi ve en etkin bir bi9imde
yiirutulmesi gerekmektedir. Muhasebe meslegini icra
edenlerin arasinda gtiven duyulmayan ki§iler olacaktir.
Olkemizde, toplumsal ve mesleki ahlakin uluslar arasi
kabul g5rmU§ normlarma uygun davranmayan
muhasebeci, denet9i, maii mii§avir ve benzeri meslek
mensuplarinm bulunmasi §a§irtici degildir [17].

Muhasebe mesleginin geli$imine paralel olarak
meslek ahlaki konusu geli$mi$ ulkelerde 20.yuzyilm
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ba§indan bu yana gUndemde olan bir konudur ve
muhasebe meslegi mensuplari topluma olan
sorumluluklari ?er9evesinde a§agidaki sorularla kar§i
kar§iyadirlar [17].

bulunmalari ve yiiksek davram§ dQzeyini her zaman
korumalari beklenir.

2-Ahlak kurallari, durust olmayi te^vik edici ve
kamu oyunda olumlu bir imaj yaratmayi saglayacak
bi^imde tasarlanmalidir.1.Muhasebe meslek mensuplarmin gorevleri ve

baghligi kime kar§idir. Mii§terilerine olan
sorumluluklanyla, iklincli ki§ilere kar§i sorumlulugu
arasinda 9eli§ki var midir?

3-Meslekler, genel ahlak kurallarma uygun
du§meyen davrani§lari yasaklamalidirlar.

2.Muhasebe meslek mensuplarmin sorumlu
olduklari U9tincU ki§iler kimlerdir. Yatirimcilar ve
hissedarlar di§indaki fmansal tablo okuyuculanna kar§i
olan yukumluluklerini yeterince yerine getirebiliyorlar
mi?

Uygulamada muhasebe meslegi ile ilgili ahlak ve
davrani§ kurallarim belirlemede bu U9 temel ozellikten
hareket edilir [19].

3.Sahtekarligin saptanmasmda
yukumlulugu nerede biter?

denet9inin A, Muhasebe Meslegindeki Ahlaki Davrani$
Kurallari lie
(Amerikan
Enstitusu)
Diizenlemeler

Ilgili Olarak AICPA
Kamu Muhasebecileri
Tarafindan4.i§verene ve launch ki§ilere kar§i sorumluluklar

arasmdaki 9eli§kiler nasil 95ziimlenmelidir?
Yapilan

Bu ve benzeri sorularm, meslegin kendi geli§tirdigi
ve uyguladigi meslek ahlak kurallari 9er9evesinde
cevaplanmasi gerekmektedir.

Amerika Birle$ik Devletleri’nde muhasebecilik
mesleginin itibarini, durustliigiinu korumak ve yilceltmek
amaciyla gerek Eyalet Muhasebe Kurullan ve gerekse
9e$itli mesleki drgUtlerce bir dizi mesleki ahlak ve
davram? kurallari konmu§tur. Bunun i9inde en yaygin
olarak benimsenmi§ olam AICPA (Amerikan Kamu
Muhasebecileri EnstitusQ),nm hazirlami§ oldugu Mesleki
Ahlak Yasasi (Code of Professional Ethics)’dir [20].

Ayrica muhasebenin sundugu finansal tablolar
Sermaye Piyasasi Kurulu’nca da yakindan takip
edilmektedir. Bu durumunda piyasa ekonomisinin
geli^mesi i9in gerekli oldugu bir ger9ektir. Muhasebede
etige onem veren i§letmelerin sermaye piyasalarinda da
gttvenilir bir yere sahip olacagi yadsinamaz bir ger9ektir Amerikan profesyonel muhasebe meslegi i9in

AICPA (Amerikan Kamu Muhasebecileri Enstitiisli)
tarafindan geli§tirilen Mesleki Ahlak Kurallari Yasasmm
Ilkeler bolumunde meslek ahlaki ile ilgili alti ilkeden soz
edilmektedir. Sdzkonusu ilkeler §unlardir: Sorumluluklar,
Kamu Yarari, Durustliik, Tarafsizlik ve Bagimsiz Olma,
Ozenli £ali§ma ve Sunulan Hizmetin Kapsam ve Niteligi.
Ancak burada belirtilenler ilke dtizeyindedir. Bunlarin
uygulamaya donu$turulmesinde ise biraz daha aynntili ele
almmasi gerekmi§tir. Bunun sonucunda Amerikan
profesyonel muhasebe meslegi igin geli§tirilen “Mesleki
Ahlak Kurallari Yasasimn” ikinci bolumU “kurallar”
olarak siniflandinlmi§ ve 11 adet kural ongoriilmO§tQr [1].
Bu kurallar $unlardan olu§maktadir[21].:

[15].

Sonu9 olarak etik davrani§, muhasebe mesleginin
en onemli ozelliklerinden biri olarak kabul edilmektedir
[18].

V. MUHASEBE MESLEGINDEKI AHLAKi
DAVRANI? KURALLARI ILE ILGILi
OLARAK AICPA (AMERIKAN KAMU
MUHASEBECILERI ENSTITUSU), IFAC
(ULUSLARARASI
FEDERASYONU) ve EU (AVRUPA BIRLIGi)
TARAFINDAN YAPILAN DUZENLEMELER

MUHASEBE

1-Bagimsizlik

2-Durust ve Tarafsiz Olma

3-Genel Standartlar

4-Standartlara Uyma

5-Muhasebe Ilkeleri
6-Mii§teriyle Ilgili Bilgilerin Gizliligi

7-$artli Ucret(§arta Bagli Ucret)
8-Uygunsuz Davram§lar

Genel olarak incelendiginde her profesyonel
meslegin kendine ozgu yazih ve yazili olmayan mesleki
davram§ kurallari geli§tirilmi§tir. Meslekler arasi
farkliliklar olmasina ragmen, meslek ahlaki ile ilgili
davrani§ kurallarmda a§agida belirtilen ortak ozellikler
yer almaktadir [1].

hukukUyelerinden,
dngordugu dUzeyin iizerinde bir davram§ i9erisinde

1-Meslek kurallarinin
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9-Reklam Yapma ve Hizmet Sati§ina YOnelik
Diger Talep Bigimleri

10-Komisyon ve Ba§vuru (Dam$ma) Ucretleri

11-Meslegi Icra Bi^imi ve isim

getirmemesi anlamina gelmez. Mahkeme 9agrisi almasi
dummunda ttye buna uymak zorundadir ve edindigi
bilgileri ilgili ve sorumlu ki§ilere aktarmakla ytlktlmlQdUr.

§arth Ucret: Meslek mensubu ger9eklerin
9arptirilmasina yonelik Ucret tekliflerini hi9bir zaman
kabul edemez.Yukanda siralanan 11 adet kural ile ilgili kisa

a9iklamalar a§agidaki gibidir ve bu kurallar, aksi
belirtilmedigi takdirde, tiim tiyelere ve meslek
mensuplanna uygulanir [21].

Uygunsuz Davram§lar: Meslek adini ve
dtirUstlUgunu zedeleyen davrani§lar olup §oyle
siralanmi§lardir:

a) Mu§teriye ili§kin kayitlarin ve denetim 9ali§ma
kagitlarinin sakli tutulup mu§teriye geri
verilmemesi,

b) istihdamda ayrilik yaratma (discrimination),
c) Muhasebe prensip, standart ve kurallanna

uymamak,
d) Finansal tablolarin diizenlenmesinde ihmalkar

davranmak.
Reklam Yapma ve Hizmet Sati§ina Yonelik Diger

Talep Biqimleri: Kamu muhasebecisi yanh$ ve aldatici
reklam ve beyanlarla mu$teri 9ekemez. Baski
uygulayarak, taciz ederek ve dolandiricihkla i§ yapmak
kesinlikle yasaktir.

Bagimsizlik: Kamu muhasebecisi bir firmayi
denetlemesi sirasmda soz konusu firmadan tamamen
bagimsiz olmahdir. Denet9inin ki$isel olarak veya bagli
oldugu denetim firmasimn mu$terileriyle mali bir ili$ki
i9inde olmasi, i§ ili§kisi i9inde olmasi, ydnetim
dam$manhgi yapmasi ve hukuki bir ihtilaf olmasi
durumlari, bagimsizligi zedeleyen unsurlar olarak kabul
edilir. Denet9i veya kamu muhasebecisi denetim
hizmetini yerine getirirken bagimsiz olmak zorundadir.

Dliriist ve Tarafsiz Olnta: Mesleki hizmeti
sunarken meslek mensuplari tarafsizhklarmi ve
durustluklerini korumah, her turlU 9ikar 9ati§masindan
uzak kalmah ve bilerek durumlari oldugundan farkli
gostermemeli ve kararlarinda ba$kalarinm etkisi altina
girmemelidirler [19]. Bu kural sunulan her turlii mesleki
hizmet ve AICPA’nm tilm iiyeleri i9in ge9erlidir.

Komisyon ve Ba§vuru (Dam$ma) Ucretleri:
Hi9bir meslek mensubu bir mal veya uriin i9in ya da bir
ba§ka meslekta§ini tavsiye ve tanitma i9in mil$terilerden
komisyon ve benzeri Ucret talebinde bulunamaz.Genel Standartlar: Bu kural kamu muhasebeciligi

yapmayan uyelerde dahil olmak Uzere tUm Uyeler iqm
ge9erlidir. Uyulmasi gereken 4 temel standart vardir.
Bunlar;

Meslegi icra Biginti ve Isim: Bu kurala gore
meslek mensubu meslegi icra etmek i^in $ahis i$letmesi,
adi ortakhk veya anonim §irket bi9iminde Urgutlenebilir.
Kullandigi isim yamltici olmamalidir. Omegin ayrilmi§
veya olmu§ Unlu bir ortagin adini kullanmak dogru bir
davram§ bigimi degildir.

a) Mesleki Yeterliiik (Professional Competence)

b) Mesleki Ozen (Due Professional Care)

c) Planlama ve Denetleme (Planning and
Supervision)

d) Yeterli Ge9erli Veri ( Sufficient Relevant
Data)

Yukarida kisaca Uzetlendigi gibi Amerika Birle§ik
Devletleri’nde profesyonel muhasebe mesleginin
yurutulmesinde mesleki ahlak kurallari 9e§itli a9ilardan
ayrintih bir b^imde ele ahnmi§ ve kapsamli §ekilde
uygulanmaya konulmu§tur.Standartlara Uynia: Uyeler mesleki faaliyetlerini

icra ederken ilgili mesleki kurulu§Jar tarafindan
yayinlanmi$ bulunan standartlara uymak zorundadirlar.

B. Muhasebe Meslegindeki Ahlaki Davram§
Kurallari ile ilgili Olarak IFAC (Uluslararasi
Muhasebe Federasyonu) Tarafindan Yapilan
Duzenlemeler

Muhasebe Ilkeleri : Muhasebe ilkeleri kamu
muhasebeciligi yapan ve yapmayan tUm AICPA iiyeleri
i9in ge9erlidir. Muhasebe ilkeleri Devlet Muhasebesi ve
Finansal Muhasebe Standartian Kurullarinca yayinlanmi§
muhasebe standartlaridir. “Uluslararasi Muhasebeciler Federasyonu” diye

adlandirilan ve uluslar arasi bazda muhasebe konulanm
ele alan IFAC, 1990 yilmda meslek ahlaki konusunda
9ali§malara ba§lami§ ve 1992 yilmda meslek ahlaki
komitesi oncUlUgunde “Muhasebeciler 19m Meslek
Ahlaki” yonetmeligini yayimlami^tir. Bu ydnetmeligin
yayimlanmasi esnasmda ise Amerika’da yayimlanmi§

Mii§teriyle Ilgili Bllgilerin Gizliligi: Kamu
muhasebecisi mu$terinin izni olmadan edindigi bilgileri
a9iklama hakkina sahip degildir. Ancak bu kural meslek
ttyesinin Standartlara Uyma ve Muhasebe ilkeleri
kurallarinda a9iklanan mesleki sorumluluklarim yerine
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Ocuncii Grubu Olusturanlar:

15- i§verenlerle 9ati§ma (conflict of loyalties)

olan meslek ahlaki standartlarini, kanunlarmi, kurallarmi
ve yonetmeliklerini baz olarak almi§lardir. IFAC’in
yaymladigi “Meslek Mensuplan Iqin Meslek Ahlaki
Yonetmeligi” ilk uluslar arasi bazda hazirlanmi§ olan
kurallar olmasi nedeniyle buyuk onem ta^imaktadir [16]. 16- Profesyonel meslekta§larin desteklenmesi

(support for professional colleagues)
Uluslararasi Muhasebeciler Federasyonu’nun

(IFAC) yayinlami$ oldugu profesyonel muhasebeciler i9in
ahlak kuralian 18 bolUmden olu§maktadir. Bu
boltimlerden ilk 7 tanesi tUm profesyonel muhasebeciler
i9in ge9erli kilinmakta, diger 7 tanesi serbest 9ah§an
meslek mensuplan i9in ongoriilmekte ve kalan 4 tanesi ise
bagimli 9ali§an meslek mensuplarina uygulanmaktadir

17- Mesleki yeterlilik (professional competence)

18- Bilginin sunulu§u (presentation of
information)

Yukarida siralanan 18 adet kural ile ilgili kisa
a9iklamalar a$agidaki gibidir.M.

Birinci Grubu Olusturanlar: Dogruluk ve Tarafsizhk: Dogruluk ile kastedilen
yalnizca durustlQk degil, ayni zamanda i§in adil yapilmasi
ve guvenilirliktir. Tarafsizhk ise biitun muhasebecilere
adil, diirust ve bir ama9 9ikarindan yoksun olma
zorunlulugunu getirmektir. Muhasebeciler, yaptiklari
hizmete ve sifatlarina bakilmaksizm, mesleki
hizmetlerinin dogrulugunu korumali ve kararlarinda
tarafsizhklarim devam ettirmelidirler.

1-Dogruluk ve tarafsizhk ( integrity and
objectivity)

2-Ahlak 9ati$malarinin 9ozumlenmesi (resolution
of ethical conflicts)

3-Mesleki yeterlilik (professional competence)
QdzUmlenmesl

Muhasebeciler zaman zaman 9ikar 9ati§masina yol a9an
durumlarla kar§i kar§iya kalmaktadirlar. Bu 9ati§malar
bir9ok degi$ik §ekillerde meydana gelebilir ve onemsiz
bir ikilemden, dolandiricihk ya da benzer yasai olmayan
i§lerle ugra§mak gibi en ileri seviyelere 9ikabilir.
Muhtemel 9ikar 9ati§malarmm 9ikabilecegi durumlari
aynntilari ile birlikte bir liste gibi belirlemeye 9ah§mak
mUmktin degildir. Muhasebeciler, 9ikar 9ati§masina yol
a9an faktorlere kar§i her zaman uyanik olmalidirlar. Bir
muhasebeci ile diger bir taraf arasindaki bir karar
farklihgimn bir ahlak sorunu te§kil etmedigi bilinmelidir.
Ancak her durumun ger9ekleri ve §artlari, ilgili taraflarca
soru§turulmahdir.

Ahlak Qati$malarinin
4-Gizlilik (Confidentiality)

5-Vergi Uygulamasi (tax practice)

6-Simr otesi faaliyetler (cross border activities)

7-Tanitim (publicity)

ikinci Grubu Olusturanlar:

8-Bagimsizhk (independence)

9- Mesleki yeterlilik ve muhasebeci olmayanlardan
yararlanilmasina dair sorumluluklar (professional
competence and responsibilities regarding the use of non-
accountants)

Mesleki Yeterlilik: Muhasebeciler kendilerini,
sahip olmadiklan uzmanhk veya deneyime sahipmi? gibi
tamtmamahdirlar. Mesleki yeterlilik, mesleki yeterliligi
kazanma ve meslek yeterliligin korunmasi §eklinde iki
a^amada ele alinabilir. Mesleki yeterliligi kazanma;
yuksek kalitede bir genel egitimden sonra ozel egitim,
kurs, ve mesleki konular hakkinda sinav ve bir sUre i§
deneyimini gerektirmektedir. Mesleki yeterliligin
korunmasi ise; muhasebecilik ve denetim konularinda
ulusal ve uluslar arasi kararlari ve konuyla ilgili diger
kararlari da kapsayan muhasebe meslegindeki ilerlemeleri
surekli takip etmeyi gerekli kilmaktadir. Muhasebeci,
ulusal ve uluslar arasi kararlar ile uyumlu mesleki
hizmetlerin performansindaki kaliteyi koruyacak bir
program geli§tirmelidir.

10- Ucretler ve komisyonlar (fees and
commisions)

11- Kamu muhasebesi uygulamalariyla
uyu§mayan faaliyetler (activities incompatible with the
practice of public accountancy)

12- MU$terinin paralari (client’s monies)

13- Kamu yararma serbest 9ali§an diger
profesyonel meslek mensuplan ile ili§kiler (relations with
order professional accountants in public practice)

Gizlilik: Muhasebecinin, mU$terinin ya da
i$verenin i§leri hakkinda mesleki hizmeti sirasinda
ogrendigi bilginin gizliligini koruma zorunlulugu vardir.

14- Reklam ve te§vik (advertising and
solicitation)
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Gizlilik sorumiulugu, muhasebeci ile mii§teri ya da
i$veren arasmdaki ili§ki sona erdigi zaman bile devam
eder. Yetkili makam bilgiyi asiklama yetkisi vermedik^e
veya yasal ya da mesleksel bir zorunluluk olmadik^a,
muhasebeci gizlilik ilkesini daima korumalidir.
Muhasebeciler kendi kontrolleri ahndaki elemanlarin,
dani§ilan ve yardim saglanan ki§ilerin gizlilik ilkesine
uyduguna emin olmak zorundadirlar. Gizlilik sadece
bilginin a9iklanmasindan ibaret degildir. like aym
zamanda, mesleksel hizmet boyunca
tarafindan ula§ilan bilgileri, ki§isel 9ikar ugruna ya da
iiguncii §ahislar yararina kullanilmamasim ve kullanihyor
izlenimini birakmamasini gerektirmektedir.

Bagunstzltk: Raporlama bildiriminde bulunan
serbest meslek faaliyetinde bulunan muhasebeciler,
dogruluk, tarafsizhk ve bagimsizlik ile ilgisi bulunmayan
herhangi bir £ikar ile alakali olmamali ve olmadigi da
§iiphe gotUrmez olmahdir.Omegin; mu§terilerle ya da
onlarin i§Ieriyle ilgili mail baglilik, denetim hizmeti
verdigi mii^terilerine diger hizmetler verilmesi, ki§isel ve
ailevi ili$kiler kurulmasi vb. bagimsizligi zedeleyen
eylemlerdir.

muhasebeci
Mesleki Yeterlilik ve Muhasebeci Olmayanlardan

Yararlamlntasnia Dair Sorumluluklar: Serbest meslek
faaliyetinde bulunan muhasebeciler, yeterli olmadiklari
mesleki hizmetleri ifa etmeyi kabul etmemeleri
gerekmektedir. Ancak, uygun yardim ve destek bulma
olanagi varsa, bu tur i§leri ifa etmelidirler. Bir
muhasebeci, mesleki bir hizmetin belirli bir kismini ifa
edecek yeterlilige sahip degilse, diger muhasebeci,
avukat, mQhendis, jeolog, bilirki$i gibi uzmanlardan
yardim isteyebilir. Bu gibi durumlarda, serbest meslek
faaliyetinde bulunan muhasebeci,
yeterliligine dayansa bile, ahlak gereklerinin bilgisi
otomatik olarak Uzerine ge^mez. Mesleki hizmet ile ilgili
nihai sorumluluk serbest meslek faaliyetinde bulunan
muhasebecide kalmakla birlikte, serbest meslek
faaliyetinde bulunan muhasebeci, soz konusu uzmanin
ahlak gereklerinden haberdar oldugunu ve ahlak
gereklerini iziedigini gozetmelidir.

Vergi Uygulamasi: Vergi konusunda hizmet veren
bir muhasebecinin, mh§terisinin ya da i§verenin en iyi
konumda bulunmasmi saglamasi, verilen hizmeti
profesyonel bir anlayi§la yapmasi, dogruluktan ve
tarafsizhktan vazge9memesi ve kanun ile uyumlu olarak
9ali§masi beklenmektedir. §upheler, konu hakkinda
yeterince destek varsa, mu§teri ya da i^veren lehinde
giderilebilir.

uzmanin teknik

Sinir Otesi Faaliyetler:
meslegin bir ulkedeki iiyesi olsun, isterse hizmetlerini
sundugu ulkedeki meslegin iiyesi olsun, bu durum onun
her i$le ayri ayri ilgilenmesini etkilememelidir. Unvanim
ba§ka bir ulkede elde etmi§ olan bir muhasebeci diger bir
iilkede hizmetlerini sunabilir ya da ge9ici bir sureyle
hizmette bulunmak amaciyla bu iilkeyi ziyaret ediyor
olabilir. Muhasebeci her halde mesleki hizmetlerini uygun
teknik standartlar ve ahlak gereklerle uyumlu olarak
sunmahdir. Muhasebeci, kendi ulkesinin di§indaki bir
Ulkede hizmet sunarken, iki iilke arasmdaki ahlak
gerekleri arasinda farklihk olmasi durumunda, a§agidaki
§artlar uygulanmalidir.

Muhasebeci ister

Ucretler ve Komisyonlar: Serbest meslek
faaliyetinde bulunan muhasebeci, verdigi hizmetler igin
Ucret almaya hak kazanmi§tir. Mesleki ucretler; mesleki
hizmetin gerektirdigi bilgi ve beceri, mesleki hizmetleri
ifa etmek igin 9ali5tirilan ki§inin ogrenim ve deneyim
duzeyi, hizmetin yerine getirilmesi igin istihdam edilen
her ki§inin 9ali$ma saati ve hizmetleri yerine getirmenin
gerektirdigi sorumluluk derecesi
bulundurularak adi! bir bi9imde tespit ediimelidir.

goz onunde
a) Hizmet sunulan ulkedeki ahlak gerekleri, IFAC

Ahlak Yasasi’ndan daha az siki oldugu hallerde, IFAC
Ahlak Yasasi uygulanmalidir. Bir komisyon ucretinin

faaliyetinde bulunan bir muhasebeci tarafindan Udenmesi
ya da alinmasi, tarafsizhk ve bagimsizliga golge
du§urebilir.
muhasebeci ne mu§teri elde etmek i9in komisyon Ucreti
ddemeli, ne de bir mU$terinin U9uncu ki§ilere duyurulmasi
i9in komisyon ucreti almalidir.

serbest meslek

b) Hizmet sunulan Ulkedeki ahlak gerekleri, IFAC
Ahlak Yasasi’ndan daha siki oldugu hallerde, o Ulkenin
ahlak gerekleri uygulanmalidir.

Serbest meslek faaliyetinde bulunan

c) Vatanda$ olunan ulkedeki ahlak gerekleri,
yabanci ulkede verilen hizmetler i9in zorunlu oldugu
hallerde ve yukaridaki a ve b maddelerindekinden daha
siki ise, vatanda$ olunan ulkedeki ahlak gerekleri
uygulanmalidir.

Kamu Muhasebesi Uygulamalariyla Uyu§mayan
Faaliyetler: Serbest meslek faaliyetinde bulunan
muhasebeci, dQrustlugiinu, tarafsizhgim, bagimsizligim
ya da meslegin iyi tamnmasini engelleyecek ve
dolayisiyla mesleki hizmetlerin yerine getirilmesiyle
bagda$mayan hi9bir i§e ya da uygulamaya giri§memelidir.
iki ya da daha fazla mesleki hizmetin aym anda
yapilmasi, durustlugu, tarafsizhgi ya da bagimsizligi
kendiliginden zedelemez. Muhasebecilik mesleginin
ahlak ilkeleri ile bagda§mayan, mesleki hizmet yapmayi
engelleyici sonu9 doguran ve mesleki hizmetler ile alakasi

Tamtim: Muhasebeciler kendilerinin ve i§Ierinin
pazarlamasmda ve promosyonunda meslegin onurunu
zedeleyecek ara9lan kullanmamahdirlar. Kendilerinin
sunabilecekleri hizmetler, yeterlilikler ya da kazandiklari
deneyim hakkinda abartili iddialarda bulunmamalidirlar
ve diger muhasebecilere iftira atmamahdirlar.
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olmayan diger i§ler ya da uygulamalarda bulunulmasi mesleginin yasa ve standartlarini ihlal etmesi, yalan
soylemek veya ijveren 19in denetim yapanlari aldatmak,
ger^ekleri dogru olarak gdstermeyen belgelere isminin

MU$terinin Paralan: Bazi tilkelerin kanunlari, yazilmasi ya da herhangi bir §ekilde onlarla ili§igi
mii§teri paralarinin serbest meslek faaliyetinde bulunan bulunmasi me§ru olarak talep edilemez.
muhasebeciler tarafindan tutulmasina izin vermemektedir.

meslek ahlaki ile uyu§mamaktadir.

Bazi Ulkelerde ise bu paralari tutan serbest meslek
faaliyetinde bulunan muhasebecilere yasal yiikumlulukler
getirilmi§tir. Serbest meslek faaliyetinde bulunan bir
muhasebeci, yasal olmayan i§lerden geldigi ya da yasal yargtlarim kurmaya ve geli$tirmeye olan gereksinimleri
olmayan i$lerde kullamldigina inandigi mu§teri paralanni onemsemeli ve gorli§ farklihklari ile mesleki bir bi(?imde
elinde tutmamahdir. Ba§kalanna ait paralari tutan serbest ilgilenmelidir.
meslek faaliyetinde bulunan muhasebeci, paralan ki§isel
parasindan ya da §irketin parasindan ayri tutmahdir,
paralari sadece onceden belirlenen ama<? i9in
kullanmalidir ve paralar hakkmda ilgili ki§iye her zaman
hesap vermeye hazir olmalidir.

Profesyonel Meslekta$larm Desteklenmesi:
Ozellikle bir digerinin UstUnde yetki sahibi olan bir
muhasebeci, muhasebe ile ilgili konularda kendi deger

Mesleki Yeterlilik: Endustride, ticarette, kamu
sektdriinde ya da egitimde £ali$an bagimh
muhasebeciden, yeterince bilgi veya deneyim sahibi
olmadigi bir konu hakkmda 9ah$masi istenebilir. Bu gibi
durumlarda muhasebecinin, kendi uzmanlik ve deneyim

Kamu Yaranna Serbest £ah$an Diger diizeyi konusunda i§verenini aldatmamasi ve iQzum
Profesyonel Meslek Mensuplan lie ili§kiler: Bir i§in gorUldUgli zaman bir uzman gorii§U ve yardim aranmasi
uygulamalarmdaki geli§meler, daha onceden var olan bir gerekmektedir.
muhasebecinin olmadigi yeni i$ kollan ya da ek firmalarin
olu§umuna yol agmaktadir. Bu gibi hallerde, mu§teri ya
da mujteri ile temas halindeki “dnceden var olan dogru ve meslege ozgU olarak sunmalidir ki, bu bilgiler
muhasebeci” uygun mesleki hizmetleri sunmak i^in bu kendi §artlari 9er9evesinde anla§ilabilsin.
i§lerde 9ah§an bir “alici muhasebeci” talep edebilir.
Ayrica i§ sahiplerinin, kendi mesleki mU$avirlerini Mali ve mali olmayan bilgiler; ticari i§in,
se9mede ve istedikleri takdirde ba§kalariyla degi§tirmede varhklarin ve bor9larin ger9ek durumunu tarif edecek
tarti§ma goturmez haklan vardir. i§ sahiplerinin me§ru bi9imde tutulmali, zamamnda ve diizgiln olarak tasnif ve
9ikarlanmn korunmasmm temel oldugu a9ikken, kayit edilmelidir. Muhasebeci, bunun boyle olmasmi
kendisinden, serbest meslek faaliyetinde bulunan ba§ka saglamak i9in elinden geleni yapmahdir.
bir muhasebecinin yerine ge9mesi istenen muhasebeciye,
yeni i§in kabul edilemeyecegine dair sebepler olup
olmadigim soru$turma hakki taninmalidir. Bu, onceden Amerika’dakilere benzer olsa da Vergi Uygulamalan ve
var olan muhasebeciyle birebir ileti$im olmadan saglikli Ulkelerarasi Etkinlikler olmak uzere iki konuda farklihk
olarak yerine getirilemez.

Bilginin Sunulu$u: Muhasebeci mali bilgiyi tarn,

Genelde IFAC’in meslek ahlakina ili$kin kurallan

ortaya 9ikmaktadir. Bunun nedeni ise meslek mensubu
muhasebecilerin mesleklerini Ulkelerarasi bazda da

Reklam ve Te$vik: Serbest meslek faaliyetinde
bulunan muhasebeciler i9in reklam ve te§vik yasagi
koyup koymama, her tilkenin yasal, sosyal ve ekonomik alinmasidir [16].
§artlarina dayanan Uye orgutlerin i§idir. Yasak olmamasi
halinde reklam ve te§vigin amaci, kamuyu tarafsiz olarak
bilgilendirmek olmanm yam sira dUrtist, terbiyeli ve
ger9eklere dayanmasi gerekmektedir. Zorlama ve taciz
kullanilarak yapilan te§vik yasaklanmahdir.Omegin;
ger9eklere dayanmayan kendini ovucu raporlar
duzenlemek, diger muhasebecilerle kiyaslamalar yapmak,
muhasebenin ozel bir alaninda uzman ya da eksper Muhasebe meslek ahlaki ile ilgili olarak Avrupa
oldugunu haksiz olarak iddia etmek vb. yukarida sayilan Birligi uygulamalarma bakildiginda ise, konu ile ilgisi
kriterlerle uyu$mayan uygulamalardir. kurulabilecek dtizenleme, sadece bagimsiz denetim

yapacak olan meslek mensuplarmi ilgilendiren konulann
yer aldigi 8 nolu yonergedir [22]. 1984 Sekizinci I§letme
Hukuku Ydnergesi denet9ilerin egitim, dgretim ve
nitelikleri konusunda ortak standartlari belirlemeye
9ali§mi§ ve denet9ilerin bagimsizhgi, denetim
firmalarinda sahiplik, yonetim yapilari ve diger ilgili
konularda bir takim hukumler i9ermi§tir. Sekizinci
ydnerge bir takim yararlar saglamijtir. Fakat ne AT’de

yerine getiriyor olmalari sebebiyle ulkelerarasi farkli
vergi uygulamalan ve para birimlerinin dikkate

C. Muhasebe Meslegindeki Ahlaki Davrani$
Kurallan lie Ilgili Olarak EU (Avrupa
Birligi) Tarafindan Yapilan Duzenlemeler

i$verenlerle £att§ma: Bagimh 9ali§an
muhasebeciler, i$verenlerine ve kendi mesleklerine kar§i
sadakat yUkUmlUlUgU altmdadir ve ikisinin birbirleriyle
9ati§tigi durumlar olabilmektedir. Bir 9ali§an 19m,
kurumun yasal ve ahlaki ama9lan ve bunlan desteklemek
i9in tasar!anmi§ olan kural ve ydntemleri en onde
gelmelidir. Ancak 9ali§andan; yasalari 9ignemesi,
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Ulkemizde muhasebe meslegi ile ilgili meslek
ahlak kurallari, TURMOB (Turkiye Serbest Muhasebeci
Mali MU§avirier ve Yeminli Mali MO§avirler Odalari
Birligi) tarafindan hazirlanan “Ruhsatli Serbest

Avrupa Toplulugu (Avrupa Birligi)’nun 8. Muhasebeci, Serbest Muhasebeci Mali Mu§avir ve
Yonergesinde ongortilen genel mesleki standartlarda Yeminli Mali Mu$avirlik Meslek Ahlak Kurallari ile Ilgili
a§agidaki hususlara onem verilmi§ bulunmaktadir [24].

(§imdiki ismi AB) tek bir muhasebe mesleginin
olu^turulmasini saglayabilmi§, nede onemli konularla
ilgilenebilmi$tir [23].

Mecburi Meslek Karan 5” hazirlanmadan once Sermaye
Piyasasi Kanununda, Sermaye Piyasasi Kurulu
Tebliglennde, Muhasebe Meslek Kanununda ve Meslek
Kanunu ile ilgili olarak geli§tirilen ve yaymlanan
yonetmelik ve tebliglerde dagmik bir bi9imde yer almi§tir.

a) Meslek mensuplarmm bagimsiz ve iyi tanmmi§
killer olmasi,

b) Kurumsal bilgi ve uygulama yeteneginin list
duzeyde olmasinm staj ve mesleki yeterlilik sinavi ile
saglanmi§ olmasi,

Bu kurallar sdz konusu duzenlemelerden alinarak
a§agidaki gibi ozetlenebilir [1].

Sermaye Piyasasi Kanunu Md. 1:”
piyasasmin giiven, a9ikhk ve kararlilik i9*inde 9ali§masini,
'tasarruf sahiplerinin hak ve yararlarimn korunmasini ”
Bu kural, a9ikhk ve kamuyu aydinlatma ilkesinin
sonucunda ortaya 9ikan bir sonu9 olarak kar§imiza

c) Yeterli ve gerekli mesleki tecrubeye sahip sermaye
olmalari.

VI. ULKEMiZDE MUHASEBE MESLEGlNDE fikmaktadir.
AHLAKi DAVRANI§ KURALLARI

Sermaye Piyasasi Kanunu Md.5:” incelemeler
ahlaki sonucunda a9iklamalarm yeterli olmadigi ve ger9egi

dttriist bir bi9imde yansitmayarak halkin istismarma yol
a9acagi sonucuna varilirsa, gerek9e gosterilerek, ba§vura

Maliye konusu sermaye piyasasi aracinm Kurul kaydina
alinmasindan imtina edilebilir ” Bu kural kamu yaran
ilkesinin sonucunda kar§imiza 9ikmaktadir.

Ulkemizde mesleginin
standartlari Cumhuriyetimizin kurulu$undan 1950’lere
kadar daha 90k kanunlar ve onlarla ilgili tuzilk ve
yonetmeliklere dayanmi§tir. Bu konuda
Bakanhgi’nin ve Kamu Iktisadi Te$ebbusleri 19m Yttksek
Denetleme Kurulu’nun ulkemizde muhasebe ve denetim

muhasebe

standartlari ile meslegin ahlak standartlarmin
geli§tirilmesinde onemli katkilan olmu§tur. 1937’den
sonra uygulanan Turk Ticaret Kanunu’nun ^indeki a9iklamalar ger9ege uymayan abartilmi§ veya yamltici
muhasebe kavram ve ilkelerinin kanun i9inde duzenlenen bilgileri i9eremeyecegi gibi Kurul kaydina alinmanm
ahlaki 6l9ulerin de bu alandaki katkilan ku9amsenemez. resmi bir teminat olarak yorumlanmasina yol a9acak a9ik
Kamu ile ilgili hukuk kurailarimn i§iginda yukanda sdzli veya dolayli bir ifade ta§iyamaz. Kurul, yamltici gordugU
ge9en kurulu§larca yaymlanan teblig ve ydnetmeliklerde reklamlari yasaklar.” Bu kural hem kamu yarari hem de
Maliye Bakanligi’nm vergi denetimi, Ticaret kamunun tam olarak aydinlatilmasi ilkesinden ortaya
Bakanhgi’nm ticari ahlak ve Yuksek Denetleme 9ikmaktadir,

Kurulu’nun KIT'lerin finansal yapilan ile ilgili
kurailarimn ve onerilerinin bir 9ogu muhasebe mesleginin
ahlaki kurallari ile ilgilidir [25].

Sermaye Pyasasi Kanunu Md. 6 Ilanlar ve

Sermaye Piyasasi Kanunu Md.11:” Denet9iler
bu durumu ogrendikleri tarihte, ihra99inin ydnetim
organma bildirmekle yukumludurler ” Burada

Ulkemizde, bu kurallarm etkisini arttirmak, muhasebe meslek mensubu sorumluluk yuklenmi§tir.
uygulamalarini yayginla^tirmak, muhasebe ahlak
kurailarimn benimsenmesini ve yayginla?masinm, 6zel
kesim i^letmelerinde uygulanmasim saglamak amaciyla Kurulu’nun bu maddedeki esaslar 9er9evesinde aldigi
yapilan ilk mesleki 9ali$malar, 1942’de kurulan TUrkiye kararlar aleyhine, yonetim kurulu uyeleri, denet9iler veya
Muhasebe Uzmanlan Demegi’nde toplanan az sayida haklan ihlal edilen pay sahipieri, kararin ilanindan
meslek mensubu tarafindan yapilmi$tir. Bu demegin itibaren 30 gun i9inde anonim ortakhk merkezinin
tiniversitelerle i§birligi sonucunda toplanan 14. TUrkiye bulundugu yer ticaret mahkemesinde iptal davasi
Muhasebe Kongresinde muhasebe meslek ve ahlak a9abilirler ” Konu ile ilgili olarak meslek mensubuna
kurallari 5nemle incelenmi§ ve Ulkemizde olu§turulan 9e§itli hak ve sorumluluklar yUklenmi$tir.
meslek ahlak ve kurallari, bati ulkelerindekilere benzer bir
bi9imde dilzenlenmi^tir. Bu donemde bir9ok kanun,
yonetmelik ve tebliglere giren bu kurallarm uygulanma
ve yayginlik derecesi konusunda geni§ kapsamh bir
ara§tirma yapilmami§tir [25].

Sermaye Piyasasi Kanunu Md. 12:”.... Yonetim

Sermaye Piyasasi Kanunu Md. 16:” Bagimsiz
denetleme kurulu$lari, denetledikleri mali tablo ve
raporlara ili§kin olarak hazirladiklari raporlardaki yanh$
ve yamltici bilgi ve kanaatler nedeniyle dogabilecek
zararlardan sorumludurlar. Kurulca duzenlenmesi
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a9iklanmi§tir.Bu niteliklerden mesleki ahlak ve moral
degerlerle ilgili olanlari §oyle siralamak olanakhdir [21].

ongoriilen mali tablo ve raporlann bagimsiz denetlemeye
tabi olunmasi durumunda bagimsiz denetim raporu
Kurul’ca belirlenen usul ve esaslar dahilinde Kurul’a
gonderilir ve kamuya duyurulur ” Burada da muhasebe
meslek mensubuna onemli gorevler dii§mektedir. - Mesleki yeterlilik (8.Madde)

- Bagimsizlik ilkesi (9. Madde)

- Mesleki ozen ve titizlik (12. Madde)

- Ticaret ve meslege aykin faaliyet yasagi (13.
Madde)

- Reklam yasagi (14. Madde)

- Sir saklama yQkumlUlugu (15. Madde)

- Kar§ihkh ili§kiler ve haksiz rekabet (16. Madde)

- Ekip 9ali§masinda gorev, yetki ve sorumluluk
dagilimi (17. Madde)

Sermaye Piyasasi Kanunu Md. 25:”
ba§kan ve Uyeleri ile personeli ve bu kanuna gore
gorevlendirilen denetim elemanlari, 9ah§malari ve
denetlemeleri sirasmda ilgililere ve ii^Oncti ki§ilere ait
bgrendikleri sirlari a^iklayamazlar ve kendi yararlarina
kullanamazlar. Bu yilkiimluluk gorevden ayrilmalardan
sonra da devam eder ” Muhasebe meslek mensubuna
getirilen sir saklama kurali bu maddede kar§imiza

9ikmaktadir.

Kurul

Sermaye Piyasast Kanunu Md, 45:”Bu kanun
kapsamindaki ihra99ilar, sermaye piyasasi kurumlari ve
ki|ilerin bu Kanundan dogan i$lem ve hesaplan, Kurulca
gorevlendirilecek Kurul uzmanlan ve uzman yardimcilari
tarafindan denetlenir. ilgili Bakan tarafindan da
gerektiginde bu denetlemeler yaptirilabilir. Denetimle
gorevlendirilenler, bu Kanunu ve diger kanunlarm
sermaye piyasasi ile ilgili hukumlerinin uygulanmasmi ve
her tiirlu sermaye piyasasi i^lemlerini birinci fikrada
belirtilen ortaklik, kurulu§, ki§i ve kurumlar nezdinde
denetlemeye, gorevleriyle ilgili gerekli gorecekleri bilgi
ve belgeleri istemeye, gerekli tutanaklan dtizenlemeye,
bunlann i§lem ve hesaplarinm Kanuna, i§letme ama9 ve
ilkelerine uygunlugunu ve denetlenen ortaklik, kurulu§,
ki§i ve kurumlarla ili§kili diger ger9ek ve tiizel ki§ilerin
i§lem ve hesaplarim da Kanunun uygulanmasiyla sinirh
olarak incelemeye yetkilidirler ”

Olkemizde muhasebe meslek hukukunun genel
9er9evesini olu§turan kisaca muhasebe meslek kanununun
9e§itli maddelerinde meslek ile ilgili 9e§itli ahlak
kurallarmin yazili hale getirildigini tespit etmek
miimkundiir.

Meslek Kanunu Md.3: “Kanunen kullanmaya
yetkisi oimayanlar tarafindan serbest muhasebeci, serbest
muhasebeci mali mii§avir, yeminli mali mu$avir
unvanlarinin veya bu unvan veya kavramlari kari§acak
veya onlara benzer her turlii unvan, ibare veya remizlerin
kullanilmasi yasaktir ” . Bu kural ile muhasebe
meslegine bir unvan ve yetki kurali getirilmi§
bulunmaktadir.

Meslek Kanunu Md.12: “ Yeminli mali
mii§avirler yaptiklan tasdikin dogrulugundan
sorumludurlar. Yaptiklan tasdikin dogru olmamasi
halinde, tasdikin kapsami ile sinirh olmak iizere, ziyaa
ugratilan vergiden ve kesilecek cezalardan miikellefle
birlikte mti§tereken ve miiteselsilen sorumlu olurlar ”
Bu yeminli mali mli§avirlere yilklenen en dnemli
sorumluluk olarak kar§imiza 9ikmaktadir.

Yukanda belirtilen kurallara uyulmadigi takdirde
9e§itli parasal mueyyidelerin uygulanmasi s6z konusu
olacaktir. Asil cezai sorumluluk Sermaye Piyasasi
Kanununun 47.Maddesinde yer almi§tir. Buna gore:”
Sermaye Piyasasi ara9lannin degerini etkileyebilecek,
henliz kamuya a9iklanmami§ bilgileri kendisine veya
U9uncii ki§ilere menfaat saglamak amaciyla kullanarak
sermaye piyasasinda i§lem yapanlar arasindaki firsat
e§itligini bozacak §ekilde mameleki yarar saglamak veya
zaran bertaraf etmek, i9erden dgrenenlerin ticaretidir ”
Bu kurala aykiri hareket edenlere hem hilrriyeti bagtayici,
hem de maddi cezalann uygulanmasi soz konusudur.

Meslek Kanunu MdJ3: “Meslek mensuplari,
ki§isel veya ortak bOrolarinda meslegi yapmalan
yasaklananlari 9ah§tiramayacaklari gibi, bunlarla her ne
§ekilde olursa olsun meslekleri ile ilgili i§birligi
yapamazlar.” Bu, kimlerin bu meslekte yardimci eleman
olamayacagi konusunda getirilen kurallardan biridir.Buraya kadar Sermaye Piyasasi Kanunu’nda yer

alan muhasebe meslek mensuplarma ili§kin ahlak
kurallarindan yazili hale gelmi§ olanlarm dzetlenmesine
9ali§ilmi§tir. Sermaye Piyasasi Kanunu dogrultusunda
hazirlanmi§ ve yaymlanmi§ tebliglerde yer alan yazili hale
getirilmi§ muhasebe meslek kurallari da soz konusudur.

Odalara uye
olmayan meslek mensuplari mesleki faaliyette
bulunamazlar ” Bu mesleki orgUtlDlUge gidilmesi
konusunda getirilen kurali olu§turmaktadir.

Meslek Kanunu Md.15: “

Meslek Kanunu Md.43: “Meslek mensuplari ve
bunlann yaninda 9ah§anlar, i$Ieri dolayisiyla ogrendikleri
bilgi ve sirlari if§a edemezler, 9e§itli kanunlarda
muhbirlere

Sermaye Piyasasi Kurulu tarafindan yaytnlanan
“Sermaye Piyasasinda Bagimsiz Denetim” hakkindaki 16
sayih tebligin ikinci boliimQnde 7-16. Maddelerinde
denet9ilerde aranilan nitelikler ayrmtili bir bi9imde hak menfaatlerdentamnan ve
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faydalanamazlar ” Bu madde hUkmii ile sir saklama
kurali getirilmi§tir.

- DUrtistliik, Gtivenilirlik ve Tarafsizlik (6. Madde)
- Sir saklama (7. Madde)
- Sorumluluk (8. Madde)
- Bagunsizlik (9. Madde)
- Haksiz Rekabet (10. Madde)

Ger9ekte incelenecek olursa Tiirkiye’de muhasebe
mesleginde meslek ahlakma ili§kin, 6zel olarak
hazirlanmi§ olan herhangi bir yonetmelik yada kilavuz
TURMOB’un 14 Eyliil 1996 tarihindeki 7. Olagan Genel
Kurulu’nda kabul edilen “Ruhsatli Serbest Muhasebeci,
Serbest Muhasebeci Mali Mu$avir ve Yeminli Mali
Mu$avirlik Meslek Ahlak Kurallari ile ilgili Mecburi
Meslek Karari 5” kabul edilmeden once mevcut degildi.
TURMOB tarafindan yapilan bu diizenleme ile muhasebe
meslek ahlaki (etigi) konusunda biiyiik bir bo$Iugun
doldurmasi yontinde 90k biiyilk bir adim atilmi§
bulunmaktadir. Ancak bu Mecburi Meslek Karari
halihazirda anilan tarihten bu yana Resmi Gazete’de
yayinlanmadigi i9in bu mecburi meslek kararimn
uygulanabilirligi yontinde hukuki alanda ciddi tereddQtler
bulunmaktadir.

Meslek Kanunu Md.44: ’’Meslek mensuplari i§
elde etmek i9in reklam sayilabilecek faaliyetlerde
bulunamazlar. Tabela veya basili kagitlarinda ruhsatname
ile belirtilen mesleki unvanlari di§inda ba$ka sifat
kullanamazlar. “ Bu madde htikmti ile reklam yapma,
tutundurma faaliyetlerinde bulunma gibi te§ebbtislerin
engellenmesi ong5rtilmti$ttir.

Meslek Kanunu Md.45: “Serbest muhasebeciler,
serbest muhasebeci mali mu§avirler bu unvanlarla,
yeminli mali mti§avirler ise bu unvan ve tasdik yetkisiyle;
2’nci maddede yazili i§lerin ytirtitulmesi amaciyla ger9ek
ve ttizel ki$ilere tabi ve onlarm i$yerlerine bagh olarak
hizmet akdi ile 9ali§amazlar, ticari faaliyette
bulunamazlar, meslekle ve meslek onuruyla bagda§mayan
i§lerie ugra$amazlar ” Madde htikmti ile meslek ve
meslek onuru ile bagda§an faaliyetlerin yurtittilmesi ilkesi
uygulamaya ge9irilmi§ olmaktadir.

Md.46:”UcretKanunu
mensuplarmin hizmetlerine kar§ilik olan meblagi ifade
eder. Ucretin asgari miktari tarife ile belirlenir. Tarifedeki
asgari miktar altinda Ucret kar§iligmda i§ kabulu yasak
olup, aksine hareket disiplin cezasi gerektirir ” Ucretin
diger bir ifadeyle hizmetin fiyatinin bir tutundurma araci
olarak kullamlamayacagi bu madde ile kurala
baglanmi§tir.

Meslek meslek Bu mecburi meslek karari ile saptanan ahlak
kurallari ruhsatli Serbest Muhasebeci, Serbest
Muhasebeci Mali Mu§avir ve Yeminli Mali Mu§avirleri
kapsamaktadir. Bazi kurallar meslek unvanlarinin sahibi
meslek mensuplanni kapsadigi gibi, bazilan da bir meslek
unvam mensubunu kapsamayabilir. (Mecburi Meslek
Karari Md.3)

TURMOB tarafindan duzenlenen Mecburi Meslek
Kararinda yer alan etik kurallar ve bu kurallarla ilgili olan
a9iklamalar a§agidaki gibidir.

Meslek Kanunu AM4#;”MesIegin vakar ve
onuruna aykiri fiil ve hareketlerde bulunanlarla gorevini
yapmayan veya kusurlu olarak yapan, yahut da gorevinin
gerektirdigi guveni sarsici hareketlerde bulunap meslek
mensuplari hakkmda, ” Bu madde hiikmu ile 9e$itli
cezalarin uygulanmasi soz konusudur.

1-Mesleki Uzmanhk: Ruhsatli bir meslek mensubu
veya ruhsatli mesleki $irket, mesleki uzmanhkla makul
olarak yapamayacagi herhangi mesleki bir i§ anla§masi
yapamaz (Mecburi Meslek Karari Md.4).Meslek Kanunu ile getirilen ve bazilari yukarida

kisaca a9iklanan mesleki kurallara uygun
davranilmadiginda gerek hurriyeti kisitlayici, gerekse
maddi bir takim mueyyidelerin uygulanmasi yine Meslek
Kanunu’nun 49. Maddesinde a9iklanmi$ bulunmaktadir.

2-Defier Tutma ve Finansal Tablolan
Hazirlama: Defter tutma ve bu defterlere gore finansal
tablolan hazirlama i§!eri yalniz ruhsatli Serbest
Muhasebeciier ile Serbest Muhasebeci Mali Mu$avirler
tarafindan yapilir. Yeminli Mali Mli$avirler mesleki
hizmet verdikleri firmalara finansal tablolarin
hazirlanmasi . sirasinda dam§ma hizmeti vererek
yOnlendirirler. Ancak finansal tablolarin hazirlanmasinda
muhasebe defterleri tutmalari yasaklandigindan Yeminli
Mali Mii§avirlerin dogrudan dogruya sorumluluk
yOklenmeleri mtimkttn degildir (Mecburi Meslek Karari
Md.5).

Muhasebe meslegi ile ilgili ahlak kurallari
konusunda Meslek Kanununa bagli olarak yayimlanmi$
9e§itli yonetmelik ve tebligler mevcuttur.

Maliye Bakanligi tarafmdan yayinlanan Serbest
Muhasebeci, Serbest Muhasebeci Mali Mii§avir ve
Yeminli Mali Mu§avirlerin <Jali§ma Usui ve Esaslan
Hakkmdaki Yonetmelikte’de mesleki ahlak ve moral
degerlerine ili$kin hUkOmler yer almi§tir. Bu hUkiimler
yonetmeligin ikinci boliimunde ve a^agida gosterilen
bi9imde siralanmi^tir [21].

- Meslek unvam ile yeterlilik ilkesi (4. Madde)
** Mesleki egitim ve bilgi (5. Madde)

3- Muhasebe Ilkelerine ve Standartlara Uyma
Zorunlulugu: Finansal tablolan elde etmek Iqin yapilacak
muhasebe kayitlarinda muhasebe ilke ve kurallari ile ilgili
kurum ve kurullar tarafmdan veya Yasa’larla belirlenecek
standartlara uyulmasi zorunludur. Burada sozli ge9en
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olsun, denetim sonucunda elde edilecek bulgularin
giivenirliligi
yitirilecektir.Ancak ruhsatli Serbest Muhasebeci Mali
M0§avir ve
olmasmdan beklenen, onun bir savci gibi davranmasi
yerine adil davranmasim bngbren bir tarafsizlik i^'rn
bagimsiz olmasidir.

muhasebe ilke ve kurallari ile standartlara uyulmadan,
muhasebe kayitlari yapilirken, uyuluyormu? gibi davram§
yoluyla finansal tablo hazirlanamaz.

gerekli olan tarafsizlik19m

Yeminli Mali Mii§avirin bagimsiz
Bu durumlarda muhasebe kaydi yapan ruhsatli

meslek * mensuplari, hazirladiklari finansal tablolarin
dipnotlannda muhasebe ilke ve kurallari ile muhasebe
standartlarindaki sapmalan belirtmelidirler.

TtJRMOB’dan ruhsat almi§ biitiln meslek
mensuplari TMUDESK (Tiirkiye Muhasebe ve Denetim
Standartlari Kurulu) tarafmdan yaymlanan standartlara
uyarlar. (Mecburi Meslek Karari Md.6).

Meslek mensuplarmm i§ almasi sirasmda sozle§me
oncesi ya da sonrasi maddi veya gayri maddi teminat
vermesi yasaktir. Meslek mensubundan hizmet talebi
amaciyla teklif isteyenlerin teminat istemeleri halinde
mesleki faaliyetin bagunsizlik ilkesi zedeleneceginden
meslek mensuplari bu tur i§ler i<^in teklif dahi veremezler
(Mecburi Meslek Karari Md.9).4-Diiriistliik, Giivenirlilik ve Tarafsizlik: Ruhsatli

* Serbest Muhasebeciler, Serbest Muhasebeci Mali
Mtt§avirler ve Yeminli Mali MU§avirler ger9ekleri bilerek
saptiramaz ve 3568 sayili Kanun’un 2’nci maddesinde
unvanina gtjre yetkili oldugu i§leri yaptigi siirece
dQ§Uncelerini ba§kalarma bagli kilmaz, interim dUrlistluk,
gtivenirlilik ve tarafsizlik i^inde yilrUtttr. Vergi
Kanun’larimn ve diger Yasa’larm yorumlanmasinda
ruhsatli meslek mensubu, kendi dU$iinceleriyle ve
yargisiyla olu§an yorumunu destekleyen yeterli dayanak
buldugu silrece, mll§terisi yararma tereddtttlU durumu
ortadan kaldirarak yorumunu uygular (Mecburi Meslek
Karari Md.7).

7-Sir Saklama: Ruhsatli meslek mensuplari
mesleki faaliyetleri sirasmda mti§terisiyle 'ilgili edindigi
bilgileri ve sirlan mO§terinin izni olmadik9a, mesleki
faaliyetleri son bulsa bile a9iklayamazlar. Ruhsatli meslek
mensuplari, sir saklama kuralma yardimcilarinm da
uymasini saglamakla yukUmlO olup, aksine davranan
yardimcilanm
meslekta$larim bu ki§iler hakkinda bilgilendirmeleri
gerekir (Mecburi Meslek Karari Md.10).

daha 9ali§tirmamalaribir ve

8-Ucretler: Ruhsatli meslek mensuplari yaptiklari
i§ieri Oda ve Birlik tarafmdan saptanmi$ ve ilan edilmi§
Ucretlerin altmda yapamazlar.5-Mesleki Ozen ve Tiiizlik: Ruhsatli meslek

mensuplari 3568 sayili Yasa’mn 2’nci maddesinde yazih
i§lerden unvanlarma gbre yetkili olduklari mesleki
hizmetleri yerine getirirken, gerekli olan mesleki ozen ve
titizligi gbstermek zorundadirlar. Ruhsatli meslek
mensuplari 9ali§tirdiklan yardimcilarinm yaptiklari i§leri
gerekli bzen ve titizlik geregi ttlm gozetim dOzeylerinde
ele$tirel olarak gozden ge9irmelidir. Ozen ve titizlik,
neyin, nasil yapilacagmm kararla§tirilmasi ve yerine
getirilmesidir (Mecburi Meslek Karari Md.8).

Asgari ucretin ustQnde yapilan i$lere, ba§ka bir
meslek mensubu hakli bir gerek9e gostermeden daha
du$iik iicretle yapmak Uzere talip olamaz (Mecburi
Meslek Karari Md.l 1).

9-Denetim Standartlari ve Ilkeleri: Ruhsatli
Serbest Muhasebeci Mali Mii§avir ve Yeminli Mali
Mu§avir kendisi tarafmdan TORMOB’un yayinladigi
genel kabul g5rmil§ denetim standartlarma uyumlu
9ali§ma yapmadik9a, admin mali tablolarla
ili§kilendirilmesine izin veremez.

6~Tasdik fylerinde ve Denetimde Bagunsizlik
Kurah: Ruhsatli Serbest Muhasebeci ile Yeminli Mali
Mii$avirin denetim i?i ile Yeminli Mali MU§avirin tasdik
i§i yapmasi sirasmda meslek mensubu ili§kili ve ortagi
oldugu i§letme veya §irketlerin ijlerini yapamazlar. Bu
§irketlerde hizmet akdi ile bagimli olarak 9ali§amazlar.

Ruhsatli Serbest Muhasebeci Mali MU§avir ve
Yeminli Mali MU§avirler TURMOB’un benimsedigi
TMUDESK’in standart yayinlanmami$ konularda genel
kabul gormU§ uygulamaya ve muhasebe ilkelerinden

Ruhsatli Serbest Muhasebeci Mali MQ§avir veya sapiiarak hazirlanmi§ finansal raporlarin, bu standartlar ve
Yeminli Mali MU§avir, denetim gbrevi ile ilgili tUm ilkeler dogrultusunda hazirladigi yonUnde gorii§
konularda bagimsiz d(l§Unmesini ve davranmasim bildiremezler (Mecburi Meslek Karari Md.12).
saglayacak ko^ullarda olmalidir.

10-dngorii Yasagi: Ruhsatli bir meslek mensubu,
Bagimsiz diijtinme ortami, Yeminli Mali Mu§avir kendisinin ger9ekle§ecegini bildigi izienimi veren

tasdik i§Ieri i9inde ge9erlidir. Denetim ve tasdik i$lerinde herhangi bir gelecege donOk i§lemlere, admin
ilgili meslek mensubunun bagimsizligmm gerekliliginin kari§tirilmasina izin vermez.
gerek9esi, faaliyetlerin kamu yararmi gozetir olmalarmm
yam sira, mtt§teri ybnOnden bn yargili ve taraf tutan bir Proforma Bilan90 ve Gelir Tablolarmin
tutum i9inde olmamalidir. Aksi takdirde ruhsatli meslek hazirlanmasimn veya ger9ekle$tirilmesini destekleyen
mensubu meslek teknigi a9ismdan ne kadar yeterli olursa gbrti$lerin bildirilmesinde herhangi bir ruhsatli meslek
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deneyimlerini, mesleki §irket ortagi ve ifa ettigi belli ba$h
gdrevleri yer alabiiir. Bu ovgti ye tanitimlarda meslek
unvani di§inda “vergi uzmam”, “y^netim dani§manf\
“eski vergi dairesi miidUru, “eski inceleme elemani” gibi
herhangi bir mesleki uzmanligi gdsteren bir tanim
kullamlamaz. Yazarlik ve akademik unvanlarm
kullamlmasi reklam sayilmaz.

mensubunun admm kari§tirilmasi yasaktir (Mecburi
Meslek Karari Md.13).

11-Haksiz Rekabet Yasagi: Ruhsatli
mensubu mesleki dayam$ma sorumlulugunun bilincinde
olarak ba§ka bir meslek mensubunun mesleki i§i yaptigi
bir ki$i veya kuruma aym mesleki i§i yapmak iizere
giri§imde bulunamaz.

meslek

Egitim seminerlerine katilma reklam ve te§vik
sayilmaz.Ayni §ekilde iicret du§urmeye yonelik tekliflerde

ve eleman temini gibi konularda meslek mensuplari
birbirine zarar verecek davram^larda ve giri§imlerde
bulunamazlar.

meslek mensubunun digerRuhsatli
meslekta§larma ya da onlarin mu§terilerine mesleki
hizmet arz etmek iizere ki§isel temasta bulunmasi veya
onerilerini mektupla bildirmesi reklam sayilmaz.

bir

Bir mu§teri, muhasebe ve mii§avirlik i§lerini yapan
bir meslek mensubu bulunmasina ragmen bir ba§ka
meslek mensubundan hizmet talep ederse, meslek
mensubu olan bitenden diger meslek mensubunun haberi
olup olmadigim saptamak Uzere kendisiyle temas
etmelidir (Mecburi Meslek Karari Md.14).

Ruhsatli meslek mensubu veya mesleki bir §irketin
kullandigi yazijma kagitlan meslek onuruna yaki§an bir
bi9imde diizenlenmeli ve Uzerinde §irket ve mesleki
unvanlar di§mda ayri bir uzmanlik dali belirtilmemelidir.
Bu kagitlarda mesleki §irketin veya buronun unvani,
adresi, fax, internet ve benzeri ileti§im numaralan,
ortaklarin, olmii§ ortaklarm, kuruculann isimleri ve
hizmet siireleri, ortaklardan ayri olduklarmi belirten bir
9izgi ve ba$hk altinda aynlmasi ko^uluyla istihdam eden
meslek mensuplarimn adlan, diger §ehirlerde i§birligi
yapilan meslek mensuplari ile §ubelerinin adlari yer
alabilir.

12-Eleman Istihdammda i$ Teklifi: Ruhsatli bir
meslek mensubu, ba§ka bir meslek mensubunun
elemanma bu meslek mensubuna haber vermeden,
dogrudan dogruya ya da dolayli olarak kendisi ya da
mli§terisi adma i$ teklifinde bulunamaz. Bu kural
elemanin kendi giri§imi ya da bir ilana dayanarak i§
aramasi halinde uygulanmaz (Mecburi Meslek Karan
Md. I5).

Ruhsatli meslek mensuplari ve yanlannda ^ali^an
meslek mensuplari ile gorevli diger personelin
kullandiklari kartvizitler reklam sayilmaz. Bu kartlar,
yalmzca kart sahibinin adim ve soyadint, mesleki §irketi
veya buronun unvanim, adres, telefon-fax numaralarmi,
mesleki unvan ile bQrodaki yada §irketteki yonetici, ortak,
dam§man gibi unvanlari ta§ir. Bu kartvizitlerde herhangi
bir uzmanlik alani ya da eski gdrevlerini belirten rumuz
ve yazilarin yer almasi reklam kapsannnda oldugundan
yasaktir.

13-Diiriist Olmayan Davrani§lar: Ruhsatli meslek
mensuplari meslege uygun olmayan davrani$larda
bulunamazlar (Mecburi Meslek Karari Md.16).

14-Reklam ve Te§vik Yasagi: Ruhsatli meslek
mensuplari, te§vik etmek ko^uluyla mti§teri elde edemez.
Reklam yapilmasi te§vik kapsammda olup yasaktir. Bu
nedenle bir gazete, dergi ya da benzeri duyuru
ara9larindan birinden yararlanarak reklam yapmak
yasaktir. Ruhsatli meslek mensubu basina blilten
dagitmak veya deme9 vermek suretiyle flrmasinm mesleki
deneyim hizmetlerini yticeltemez ya da reklam edemez.

Bagimh 9ah§an meslek mensuplari ruhsatlanmn
nevine gore, Serbest Muhasebeci, Serbest Muhasebeci
Mali MU$avir ve Yeminli Mali Mii§avir unvanlarmi
kullanabilirler. Ancak bagimh meslek mensuplannm a9ik
arttirma, sati§ ya da aleni yapilan benzeri ticari faaliyetler
sirasinda unvanlarmi kullanmalari yasaktir.

Ruhsatli meslek mensubu, herhangi bir yazar veya
muhabir ile goru§tugiinde verecegi bilgilerin nasil
kullamlabilecegini kontrol edemeyeceginden, muhabire,
meslek ahlak kurallarmm getirdigi sinirlamalan
a9iklamahdir. Ancak toplumun ilgilendigi konularda
ruhsatli meslek mensubunun yaptigi yayinlarma ve
deme9lerine haber programlarmda yer verilmesi, yazi ve
haber yazilmasi veya meslek mensubunun ileti^im
ara9larinda yazi yazmasi reklam sayilmaz.

Ruhsatli meslek mensubu veya mesleki $irketin
bazi konularda yaymladigi bildiriler, sirktiler, btlltenler,
i§e alma bro$iirleri, bazi ticari konularda kendi personeli,
mu§terileri, avukatlar, bankalar, araci kurumlar, akademik
9evreler gibi mesleki ili§kilerin stirdtirtildugu kimselere
gonderilmesi reklam sayilmaz. I§ i^in ba§vuranlara, i§e
alinma g(5ru§melerine girmeyi dii§tinen ogrencilere, 6zel
olarak istemde bulunan ki§ilere ve ogretim kurulu§larina
bu yaymlarin bir kopyasinin verilmesi veya g5nderilmesi
reklam sayilmaz.

Meslek mensuplarimn gazete ve dergilerde yazi
yazmalari, haber programlari yapmalari ya da kitap
yazmalari durumunda, bunlari yaymlayan yayinci
tarafindan yapilacak ovgillerde ve tanitimlarda, yazar olan
meslek mensubunun 6zge9mi§i, figrenimi, meslek unvani,
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Ruhsath meslek mensubunun bQrosuna veya meslek ahlakina aykiri oldugundan yasaktir. Ancak bu
mesleki §irketi tanitan ozel dosyalarin veya kataloglarin tasdik yada denetimi ger9ekle§tirmi§ meslek
hazirlanmasi, baskili bloknot ve kalem kullanilmasi mensuplarimn imzali tasdik ya da denetim raporlarim
reklam sayilmaz (Mecburi Meslek Karari Md.17). referans oiarak gdstermek suretiyle denetim ya da

tasdiklerini tamamlarlar. Bu durumlarda kar§it inceleme
15-Ucretlerin Indirilntesi ve Komisyon Yasagi: yapilmasi soz konusu firmanin tasdikini yapan Yeminli

Mu§teriye sunulan hizmetler igin onerilen ucretleri Mali Mu§avir ya da denetimini yapan Yeminli Mali
du§tirecek parasal cezai mueyyideleri ta§iyan s5zle§meler Mu$avir veya ruhsath Serbest Muhasebeci Mali Mii§avire
yapilamayacagi gibi, komisyon odemesi de yapmak teyitle bildirilmesi ve teyit alinmasi zorunludur. Tasdik
yasaktir. Ancak, anla§ma mli§teriye hizmet sunan ba§ka veya denetim tamamlanmami§sa, bu konuda ya diger
bir ruhsath serbest £ali§an meslek mensubunun bu meslek mensubundan izin alinarak ya da onun
hizmetlerinden yararlanilmasi halinde ucret odemesi sorumlulugunu ustlendigine dair tutanak duzenlenerek
yasak degildir (Mecburi Meslek Karari Md.18). rapora referans oiarak eklenebilir (Mecburi Meslek Karari

Md.21).
16-Bagda§mayan I§ler: Ruhsath meslek

mensuplanndan denetim ve tasdik i§i yapanlarin mesleki
hizmetlerinde objektifliklerini bozan i$leri yapmalari yapan ruhsath Serbest Muhasebeci Mali Mti§avirler ile
yasaktir. Ancak kamu niteliginde olan siyasi faaliyette Yeminli Mali MQ§avirler meslekten olmayan kimselere
bulunma, dQ§uncesini a^iklayan yazi yazma, sanat
faaliyetlerinden sayilan edebi eserler yayinlama,
avukathk, gazetecilik ve ogretim uyeligi veya gorevliligi
yapmak meslekle bagda§an i$lerden sayilir. Yonetim
dani§manhgi mesleki faaliyet sayildigindan bagda§mayan
i§ler kapsaminda degildir (Mecburi Meslek Karari
Md.19).

19-Denetimde Kamu Sorumlulugu: Denetim

veya meslekta$larina yanh§ bilgi vermeyen raporlar
sunmasi, meslek mensubunun kamu yararim gozetmesi
gereken ahlaki sorumlulugudur (Mecburi Meslek Karari
Md.22)

VII. SONU£
Muhasebe meslegi, globalle$en diinyada onemi

gittik9e artan bir meslek haline gelmi§ bulunmaktadir.
Muhasebe aracihgiyla uretilen bilgilerin hazirlanmasinda
ve ilgililere sunulmasinda muhasebe meslek mensuplanna
90k buyttk gorevler dQ§mektedir. Muhasebe meslek
mensuplari bu onemii gorevleri yerine getirirken bir takim
niteliklere sahip olmak zorundadirlar. Bu baglamda
muhasebe meslek mensuplarimn zihinsel yetenek,
kavramsal anlama, ileti§im yetenegi, tarafsiz olabilme,
yeterli mesleki bilgiye sahip olma ve en onemlisi de
meslek ahlakina sahip olmalari gerekmektedir.

17-Mesleki Faaliyet ve Mesleki §irket: Mesleki
faaliyet i9in ruhsat sahibi olmak $arttir. Meslek kararlari
ve yonetmelikleriyle, ozellikleri belirlenen mesleki §irket
ve blirolarinda mesleki faaliyette bulunanlar bu mesleki
§irketin veya burolarin ortagi olduklari gibi yalniz 9ah§an
niteliginde de olabilirler. Bunlardan bagimli 9ah§anlar
bagimh sayilmaz ve mesleki faaliyetlerini bagimsiz
surdurmii§ gibi 9ah§aniar listesine kayit olabilirler
(Mecburi Meslek Karari Md.20).

18-Diger Meslek Mensuplari Hakkinda
Konwjtna Yasagi: Ruhsath bir meslek mensubu, ba$ka
bir ruhsath meslek mensubunun veya mesleki §irketin
mesleki yeterliligi aleyhinde konu§masi, mUtalaada
bulunmasi veya gdrii§ bildirmesi meslek ahlakina aykiri
olup yasaktir.

Muhasebede meslek ahlaki (etik), meslek mensubu
olan ki§inin mu§terilerine, halka ve diger uygulamaciiara
kar§i yuksek standartlara oturtulmu? ahlaki davram$larda
hizmet etmesi demektir. Meslek mensubu olan ki$inin
asgari 6l9ude meslek ahlakina sahip olabilmesini
saglamayi temin etmek amaciyla, meslege yonelik ilgili
ahlak kurallannm geli§tirilmesi gerekmektedir. Mesleki
a9idan ahlak kurallari, o meslegin itibarh bir §ekilde
yiirumesini saglayacak olan kurallardir. Bu kurallarin
amaci; meslegin itibarini korumak ve yliceltmektir.
Aynca bu kuraliar meslek mensuplarimn birbirleriyle olan
ili§kilerini yonlendirirken aym zamanda, topluma meslek
mensuplarimn faaliyetlerini en yuksek dilzeyde ve
performansta icra edeceklerinin de bir gostergesidir.

Denetim yapan ruhsath bir Serbest Muhasebeci
Mali Mli§avir veya Yeminli Mali Mii§avir ba§ka bir
meslek mensubu tarafindan denetlenmi§ ve gorti$
raporuna baglanmi§ i§leri denetleyemez. Bu meslek
mensuplari fiizyon ve birle§me halinde ya da konsolide
durumlarinda yaptiklan denetimlerde diger meslek
mensuplarimn raporlarim referans vererek gbru§lerini
olu§turan denetim raporlarim dQzenlerler.

Yeminli Mali Mu§avirler tasdik i^lerinde kar§it
inceleme yaptiklan i§letmelerde ba§ka Yeminli Mali
Mii§avir tarafindan tasdik ya da denetim veya serbest
9ah§an bir ruhsath Serbest Muhasebeci Mali Mti$avir
tarafindan denetim yapihyorsa, kar$it inceleme yapilmasi
gereken firmanin kayitlari Uzerinde inceleme yapmalari

Amerika Birle§ik Devletlerinde ba§ta AICPA
( Amerikan Kamu Muhasebecileri Enstitusii) olmak Uzere
meslek orgutleri, meslegin itibarmi ve kalitesini korumak
i9in meslege giri§, meslek ahlaki ve meslegin
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TURMOB tarafmdan olu§turulan muhasebe
meslegindeki etik kurallar 19 adet olup, bu kurallar;
mesleki uzmanhk, defter tutma ve finansal tabloian
hazirlama, muhasebe ilkelerine ve standartlara uyma
zorunlulugu, durustlOk-giivenilirlik ve tarafsizhk, mesleki
5zen ve titizlik, tasdik i§lerinde ve denetimde bagimsizhk
kurah, sir saklama, ucretler, denetim standartlari ve
ilkeleri, ongbrii yasagi, haksiz rekabet yasagi, eleman
istihdammda i$ teklifi, diiriist olmayan davrani§lar, reklam
ve te§vik yasagi, ucretlerin indirilmesi ve komisyon
yasagi, bagda§mayan i§ler, mesleki faaliyet ve mesleki
§irket, diger meslek mensuplari hakkinda konu§ma yasagi
ve denetimde kamu sorumlulugundan olu§maktadir.
Ancak bu Mecburi Meslek Karari halihazirda yukarida
anilan tarihten itibaren Resmi Gazete’de yaymlanmadigi
i9in, uygulanabilirligi a9isindan
tereddutler mevcuttur.

uygulanmasi ile ilgili ara§tirmalar yapmi§lar ve kurallar
geli§tirmi§lerdir.

AICPA tarafmdan geli§tirilen kurallar 11 adet olup
bu kurallar; bagimsizhk, duriist ve tarafsiz olma, genel
standartlar, standartlara uyma, muhasebe prensipleri,
mu§teri ile ilgili bilgilerin giziiligi, §artli iicret, uygunsuz
davram§Iar, reklam yapma ve hizmet sati§ina yonelik
diger talep bi9imleri, komisyon ve ba§vuru ucretleri,
meslegi icra bi9imi ve isimden olu§maktadir.

Uluslar Arasi Muhasebe Federasyonu diye faaliyet
gosteren IFAC’ta, muhasebe meslegine ili§kin mesleki
ahlak kurallarmin olu§turulmasi ve geli§tirilmesi amaciyla
9ah§malar yapmi$tir. IFAC tarafmdan olu§turuIan meslek
ahlaki kurallari, AICPA tarafmdan olu$turulan meslek
ahlaki kurallarmi baz alarak bunlan daha da geli§tirmi$tir,
IFAC tarafmdan olu§turulan kurallar 18 adet olup, bu
kurallar; dogruluk ve bagimsizhk, ahlaki 9ati§malarm
9bzumlenmesi, mesleki yeterlilik, gizlilik, vergi
uygulamasi, sinir otesi faaliyetler, tamtim, bagimsizhk,
mesleki yeterlilik ve muhasebeci olmayanlardan
yararlamlmasma dair sorumluluklar, ucretler ve
komisyonlar, kamu muhasebesi uygulamalariyla
uyu§mayan faaliyetler, mu§terinin paralan, kamu yararma
serbest 9ah§an diger meslek mensuplariyla ili§kiler,
reklam ve te§vik, i§verenlerle 9ati§ma, profesyonel
meslekta^lann desteklenmesi, mesleki yeterlilik ve
bilginin sunulu§undan olu§maktadir.

hukuki alanda ciddi

TURMOB tarafmdan Mecburi Meslek Karari 5 ile
tespit edilen ahlak kurallari ile ozellikle IFAC tarafmdan
tespit edilen muhasebe meslegine ili§kin ahlak kurallari
arasmda buyiik bir uyum vardm

Burada ulkemiz ve meslegimiz a9ismdan kanimca
uzerinde hassasiyetle durulmasi gereken O9 temel nokta
mevcuttur. Bunlar;

1-TURMOB tarafmdan belirlenmi$ olan meslek
ahlaki ile ilgili bu kurallarin uygulanmasi noktasinda
ciddi 9ah$malar ve kararhliklar gosterilmesi ve meslege
yaki§mayan meslek mensuplanmn kesinlikle gerekli
mueyyidelerle kar§i kar§iya birakilmasi,

Avrupa Birligi tarafmdan, muhasebe meslegine
ili§kin ahlaki davram$ kurallarmi belirten ozel bir
diizenleme yapilmami§tm Sadece 8 nolu yonerge ile
denet9ilerde olmasi gereken mesleki niteliklerle ilgili
birka9 kural belirtilmi§ olup bu kurallar; meslek
mensuplanmn bagimsiz ve iyi tanmmi§ ki$iler olmasi,
kurumsal bilgi ve uygulama yeteneginin list duzeyde
olmasmin staj ve mesleki yeterlilik sinavi ile saglanmi§
olmasi ve yeterli ve gerekli mesleki tecrubeye sahip
olunmasindan olu^maktadir.

2-Mesleki egitim 9ah§malari yoluyla ahlak
kurallarmin mevcut meslek mensuplarina ogretilmesi ve
bu kurallarin onlara benimsetilmesi,

3-Meslek mensuplanmn yeti^mesine olanak
saglayan egitim ve ogretim kurumlarmda gelecegin
potansiyel meslek mensuplarina meslek ahlaki ile ilgili
prensip ve kurallarin bgretilmesi.

Ulkemizde de muhasebe meslegi ile ilgili ahlaki
degerlere ili§kin prensip ve kurallar, TORMOB (Turkiye
Serbest Muhasebeci Mali Mu§avirler ve Yeminli Mali
Mii§avirler Odalan Birligi) tarafmdan hazirlanan
“Ruhsath Serbest Muhasebeci, Serbest Muhasebeci Mali
MQ§avir ve Yeminli Mali Mu§avirlik Meslek Ahlak
Kurallari lie ilgili Mecburi Meslek Karari 5”
hazirlanmadan once Sermaye Piyasasi Kanununda,
Sermaye Piyasasi Kurulu Tebliglerinde, Muhasebe
Meslek Kanununda ve Meslek Kanunu ile ilgili olarak
geli§tirilen ve yaymlanan ydnetmelik ve tebliglerde
dagmik bir bi9imde yer almaktaydi. Ancak TURMOB
Genel Kurulu tarafmdan 14.09.1996 tarihinde kabul
edilen bu Mecburi Meslek Karari ile muhasebe
meslegine ili§kin ahlaki kurallar tek bir 9ati altmda ve
etrafli bir bi9imde ele alinmi$tir.
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bilindigi Qzere sosyal pazarlama toplumun mutlulugu i9i‘n
toplumun olumlu yOnde degi§imini ama9lar. Bu nedenle
bOylesine ciddi bir konunun reklamlarinin da titizlikle
hazirlanmasi gereklidir. Ulkemizde yapilmi§ bazi yanh§
kampanyalar nicel olarak az da olsa hem toplumu yanli§
yonde bilgilendirmi§, hem de AIDS ta§iyici ve
hastalarmin tepkisine neden olmu§tur.

Abstract: AIDS is a serious disease which causes increasing
amount of victims day by day. Firms realising this fact, are
implementing social campaigns to make people more
conscious against this fatal disease. But such campaigns are
too sensitive in terms of the correct selection of target market
and whether applying emotional or informational
content, etc.

Makalenin amaci; TUrkiye’de 1990-2000 yiliari
arasinda, Ozel sektOr, kamu kurulu$lari ve sivii toplum
OrgUtleri tarafindan ger9ekle§tirilen kampanyalann i9erik
analizini ger9ekle§tirerek kampanyalann mesajlari
hakkinda fikir sahibi olabilmektir. TUrkiye’deki
kampanyalann 90k fazla etkin olamamasi, reklamlann
mesajiyla ilgili olabileceginden bu konuya agirlik
verilmektedir. Bilindigi Uzere reklam kampanyalarinda
yaratici 9ali§ma kapsammda bilgilendirme ve duygusal
yonlu olmak Uzere iki yakla§im vardir. AIDS’le mUcadele
gibi konularda, bilgilendirici yakla§imin duygusal
yakla§imla birlikte verilmesinin daha etkiii olacagi
dU§Uncesinden hareketle mevcut reklamlann durumu
ortaya konmaya 9ah§iiacakttr. Kampanyalann nicelik
olarak durumu ve kim tarafindan ger9ekle§tirildikleri de
yan ama9 olarak Makalenin uygulamasi dahilindedir.
Makalede sadece bu konulara agirhk verilerek
kampanyalar hakkinda toplumun izlenimleri ve etkinligi
kapsam di§mda tutulmu§tur. Ayrica, uygulamada sadece
1990 yih sonrasi reklamlar analize tabi tutulmu$tur.
CUnkU 1990 yih Oncesi TUrkiye’de herhangi bir reklam
yapilmami§, AIDS Sava§im Demegi de ancak 1992
yilmda faaliyetine ba§layabilmi§tin Makalede Once
AIDS’in genel bir tammi, epidemiyolojisi ve TUrkiye’de
geli§imi anlatilacak, ardindan sosyal pazarlama kavramina
yer verilip, daha sonra uygulama kapsaminda AIDS
reklamlarinin i'9erik analizi ger9ekle$tirilecektir.

GiRi§L

AIDS ge9en yilzyildan yeni yUzyila devreden en
tehlikeli hastahklardan bir tanesidir. Tehlikeli olmasi
henUz kesin bir tedavi olanagtnm bulunmamasi ve
dunyadaki yayili$min hizla artiyor olmasindan
kaynaklanmakta, bu da gelecek ku$aklari tehdit
etmektedir. UNAIDS'in (Birlesmis Milletler AIDS
Programi) verilerine gore AIDS'e sebep olan HIV
virOsUnDn yol a9tigi enfeksiyonlann %50’den fazlasi 10-
24 ya$lari arasindaki gen9lerde gOrUlmektedir. AIDS
konusunda dUnya Ulkeleri ve uluslararasi orgUtler ce§itli
9aii§malar yUrutmektedir. Bu 9abalar hem AIDS’in
tedavisi, hem de yayiimasimn Onlenmesi yonUndedin
Yayilmasim onlemeye ili§kin olarak, kampanyalar
yurUtUlerek toplumlar bilin9lendirilmeye 9ah§ilmaktadir.
Bu kampanyalar kapsaminda; kongreler, yan§malar
dUzenlenmekte, sergiler a9ilmakta, AIDS’i Onleyici
malzemeler Ucretsiz dagitilmakta, Eliza testleri ile AIDS
taramasi yapilmakta, btilten, dergi gibi yaymlar
9ikanlmakta ve zaman zaman reklama ba§vurulmaktadir.
Reklam kampanyalarmm hazirlanmasinda genellikle
UNAIDS, WHO gibi uluslararasi orgUtler rehberlik
etmektedir. Omegin uluslararasi OrgUtler her yil
kampanyalann temasimn ve hedef kitlesinin ne olacagmi
uye Ulkelere bildirmekte, Ulkeler de bu Oneriye
uymaktadir. TUrkiye’de AIDS Sava$im Demegi
tarafindan yUrUtUlen reklamlar da bu dogrultudadir.
Ancak Ozel sektorUn de bagimsiz yapmi§ oldugu
kampanyalar mevcuttur. Ozel sektOr firmalan ve resmi
kurulu§lar da AIDS Sava§im Demegi’nden yardun
alabilmektedir. AIDS’le mUcadele konulu reklam
kampanyalan sosyal pazarlamanin bir par9asidir. QUnkU

II. LITERATUR TARAMASI

Literatttr taramasi sonucunda makalenin konusu,
yani aids hastaligiyla mUcadele konulu sosyal reklamlann
i9erik analizi ile dogrudan ilgili herhangi bir esere



Ocak 2002.SS.93-98.

Sosyal pazarlamada ama?, sosyal bir probleme
arzulanan bir yamt bulabilmek ve hedef kitlenin olumiu
yonde degi§imini ger9ekle§tirebilmektir. Omegin sigara
tiiketimini azaltmak, AIDS ta^iyici ve hastasi sayisi arti§
hizinin yava§lamasi, traflk kazalannin azalmasi gibi.

rastlanmarm§tir. Ancak ki$ilerin bu hastaliga olan endive
diizeyleri ile prezervatif reklamlarma olan tutumlari
arasindaki ili§kiyi ara§tiran [1], ayrica ^edoniik,
di§adonUk gibi farkli ki$ilik yapilarinin aids
rekiamlarmdaki korku i^erikleri sonucunda sergiledikleri
tutum degi§ikliklerini test eden [2], iki farkli gali§madan
dolayli olarak yararlamlmi§tir. Sosyal pazarlamada hedef pazar se^imi probleme

g5re farkhhk gostermektedir. Omegin sigara problem!
19m turn niifiis, sigara i^meyenler, eskiden Renter, az
Renter, 90k ^enler, yeni i9meye ba§layanlar gibi [5]*

Ayrica demografik, psikografik degi§kenlere gore pazar
b&lumlendirmesi yapilir.

III. AIDS’iN GENEL
EPlDEMiYOLOJISi

TANIMI ve

Sosyal pazarlamada aym hizmet pazarlamasinda
oldugu gibi soyut bir iirQn pazarlanmaktadir. Burada
pazarlanan uriin; emniyetli otomobil kullammi, aile
planlamasi, giivenli seks, enerji tasarrufu, saglikli
beslenme, sigarasiz ya§am, deprem durumunda aiinacak
dnlemler gibi konulardir. Sosyal pazarlamada zaman
zaman somut nitelikli sosyal Uriinler de
pazarlanabilmektedir. Omegin emniyet kemeri,
prezervatif gibi [6].

Edinilmi§ bagi§ikhk eksikligi sendromu yani
AIDS; giinumuzde turn dunyaya yayilmi§, yuksek
derecede oldurucii, onemli bir enfeksiyon hastahgidir. ilk
AIDS vakasi 1979 yilinda A.B.D.’de makalele§mi§, 1983**

84 yillannda HIV-1 AIDS yapan ajan olarak kesin bir
bi9imde tanimlanmi§tir. 1993 yih itibariyle A.B.D.’de
vuku bulan 25-44 ya§ arasi olumlerin buyiik boliimunu
AIDS vakalari olu§turmaktadir. Depolanmi§ serum
omeklerinin Sosyal pazarlamada fiyat stratejisi olarak genel

olarak ucretsiz yararlanma, du§iik fiyat ya da yuksek fiyat
(Pazarlamama-Demarketing) tercih edilebilmektedir.
Genellikle aile planlama kampanyalari ucretsiz olarak
pazara sunulmaktadir. Sigarayi birakma kampanyalarinda
Ozellikle yiiksek fiyat konularak, toplum sigaradan
uzakla$tirilmaya 9ali$ilmaktadir. Ayrica enerji tasarrufu
saglamak i9in enerji kaynaklarimn fiyatlari da
yukseltilebilmektedir

incelenmesi;
tanimlanmasindan en az 20 yil once Dogu ve Orta
Afrika’da var oldugunu ortaya 9ikardi. Ancak 80 ve 90’li
yillarda hastaligin epidemik yayilimi geni§ledi ve 1996
sonunda dUnyada AIDS’in bulunmadigi hi9bir tilke
kalmadi.

AIDS’insonradan

Turkiye’de ise Saglik Bakanligi verilerine gore
1985 yilinda 2 olan toplam vaka sayisi, 2000 yih Agustos
ayi itibariyle 1067’ye yilkselmi§tir. AIDS vaka ve ta§iyici
sayisi toplaminin buyiik boliimunu erkekler olu$turmakta,
ya§ itibariyle de 20-49 ya§lari arasinda yogunla§tigi
gorulmektedir. Risk gruplarina gore dagilimda ise
heteroseksiiel cinsel ili$ki bUyiik farkla ilk siradayken,
bunu madde bagimlihgi ve homo-biseksuel cinsel ili§ki
izlemi§tir [3],

Sosyal pazarlamada dagitim kanali olarak
hangisinden yararlamlacagi sosyal Uriinun turune baglidir.
Omegin hastaneler aile planlamasi, universiteler, gece
kulupleri AIDS ile mticadele, stirucu kurslari, benzin
istasyonlari emniyet kemeri kullanma konusunda araci
olarak kullamlabilir.

Sosyal pazarlamada tutundurma faaliyetleri olarak
reklam, sati§ Ozendirme, halkla ili§kiier, ki§isel sati§tan
yararlamlmaktadir. Omegin sigaranin zararlarina ili§kin
reklamlann televizyonda yayinlanmasi , AIDS’le sava$
i9in ucretsiz prezervatif dagitilmasi, obesite (A§iri

§ismanhk) konusunda dani§ma blirolarinin kurulmasi,
diabet sempozyumuna sponsor olunmasi , uyu§turucu
konusunda uzmanlarin egitim kurumlarina ziyaret
yapmalan ger9ekle§tirilen faaliyetlerden bazilaridir.

IV. SOSYAL PAZARLAMA KAVRAMI

Sosyal pazarlama; sosyal bir dii§unce, sosyal bir
dava veya arzulanan davrani§larin kabul edilebilirligini
saglamayi hedefleyen pazarlama faaliyetleridir [4]. Sosyal
pazarlama kavrami 9ogunlukla toplumsal pazarlama
(Societal marketing) kavrami ile kari§tirilmaktadir.
Toplumsal pazarlama; orgutun ger9ekle§tirdigi pazarlama
eylemlerinin toplumsal sonu9larma daha fazla
odaklamimasmi ve sosyal sommluluk bilinciyle hareket
edilmesini ileri suren bir anlayi§tir. Omegin bir me§rubat
firmasmin ambalajlarimn tizerine “£5pe atmiz” ibaresini
yazmasi gibi.
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V. UYGULAMA Yaratici icerik:

Makalenin uygulama bolQmu kapsaminda
Ttirkiye’de 1990-2000 yillari arasinda yayinlanan, AIDS
hastaligi ile mftcadele konuiu, yazih reklamlarin icerik
analizi gercekle$tirilmi$tir. Sadece yazih reklamlarin
secilmesinin nedeni TOrkiye’de bu konuyla ilgili gdrsel-
i§itsel reklamlarin yok denecek kadar az olmasidir. Analiz
kapsaminda ozel sektor firmalari, sivil toplum Orgutleri ve
kamu kurulu§lan tarafindan gercekle§tirilen reklamlar
incelenmi§tir.

Bu kapsamda bilgilendirici ve duygusal icerigin
di§inda kalan diger yaratici cali§ma konulari
incelenecektir. Sembolik cagri^im, oykUleme, emir,
tanikhk, §6hret imzasi, yan yana demonstrasyon, once-
sonra demonstrasyon gibi.

Ozel Sekttfr Firma Reklamlarinm icerik Analizi:

Icerik analizine tabi konular ise §u $ekilde
siralanmi$tir [7] :

Ozel Sektore ait toplam 5 adet reklam analiz
edilmi§tir. Bu reklamlarin reklam verenleri Benetton,
Eros, HUrriyet, Bayform, O.K. firmalaridir. Bunlann 2
tanesi gazete, 1 tanesi dergi, 1 tanesi bro§tir, 1 tanesi ise
outdoor reklamidir.

Hedef Kitle:
Hedef Kitle: 5 reklamdan 1 tanesi erkekleri, 1

tanesi coke§Ii ya§ayanlari, 1 tanesi gencleri, 2 tanesi ise
tUm toplumu hedeflemektediiv

Gene, eri?kin, turn toplum, cok e§lilik taraftarlari,
uyu§turucu kullamcilan gibi.

Bilgilendirici icerik: Reklamlarin 3 tanesi hem
bilgilendirme hem de duygusal yonludur. Bir tanesi
sadece bilgilendirme yonludur. Bilgilendirme yakla$imim
iceren reklamlar daha cok korunma yollanni aciklayici
yondedir.

Bilgilendirici icerik:

-Hastaligi tanimlar

Duygusal icerik:Bir reklam sadece duygusal yonlu
olup diger 3 tanesi daha Once de belirtildigi gibi hem
duygusal hem de bilgilendirme yonludur. Duygusal yonlu
reklamlarin tamarm his ile ili$kilendirmeyi tercih etmi§tir.
Melodram ve korkunun yam sira sevimlilik ve ikaz etme
tercih edilmi$tir.

-Hastalik hakkinda detayli bilgi verir

-Hastaligm sonuclarim bildirir

-Hastahktan korunma yollanni aciklar

-Hastahkla ilgili yanh$ bilgileri duzeltir
Yaratici icerik: 5 reklamdan 2 tanesi sembolik

Cagri§imi kullanmi§tir. Bir firma motosiklet kaskim, diger
firma ise insan vucudunu sembol olarak tercih etmi§tir.

-Hastaligm tedavisi hakkinda bilgi verir

-Hastalikla ilgili saglik kurulu$lan hakkinda bilgi
verir ve bunlara katilinn ozendirir

Kamu Kurulu$u Reklamlarinm Icerik Analizi:-Hastalikla ilgili merak uyandirir ve diger bilgi
kaynaklarina yonlendirir.

Kamu kurulu§larina ait toplam 2 adet reklam
analize tabi tutulmu$tur. Bunun nedeni kamu
kurulu§Iarinin, bu hastalikla mucadele yolunda tamtima
agirlik vermemesidir. Iki reklamdan biri Saglik
Bakanligi’na, digeri ise Istanbul Biiyuk§ehir
Belediyesi’ne aittir. Belediyenin reklami AIDS Sava§im
Demegi’nin yardimiyla hazirlanmi§tir. Reklamlardan
birisi billboard reklami, digeri bro§Urdur.

Duygusal icerik:

Olayla ili§kilendirme; Dogum gunil partisi,
bayram, mezuniyet t6reni, cenaze gibi.

His ile ili§kilendirme; Korkutucu, sevimli, dfkeli,
melodramatik, komik, §a§irtici, uyarici gibi. Hedef Kitle: Reklamlardan biri coke§li ya$ayanlari

hedeflerken, digeri turn toplumu hedeflemi§tir.
Ki§i ile ili§kilendirme; Anne, cocuk, hasta insan,

Bilgilendirici icerik: Her iki reklam da
bilgilendirme ybnliidiir. Bakanliga ait reklam sadece

olu insan gibi.
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VI. SONUg VE ONERiLERkorunma yoluna deginirken, digeri bilgilendirmenin tllm
cephelerine sahiptir.

AIDS’le ilgili sosyal reklamlar bncelikle sayisal
olarak degerlendirildiginde kamu kurulu$lannin ve ozel
sektor firmalarinin AIDS ile mucadele konusunda
yeterince duyarli olmadigi goriilmektedir. Bu konuda en
buyiik mlicadeleyi bir sivil toplum brgiltU olan AIDS
Sava§im Demegi’nin verdigi a$ik£a izlenmektedir.

Duygusal i9erik: Bir reklam duygusal i^erige
sahiptir. Korku hissi ve 6lum olayi ile ili§kilendirme
yapilmi§tir.

Yaratici igerik: Bir reklamda sembolik 9agn§im
kullanilmi§, morg sembol olarak yer almi§tir.

TUm reklam verenlerin hedef kitle a9isindan daha
90k turn toplumu hedefledigi belirlenmi§tir. Bunu 9oke§li
ya§am sUrenler izlemi§tir. Ancak gen9 kitleye yeterince
agirhk verilmedigi tespit edilmi^tir. Bilgilendirme
a9ismdan reklamlarin daha 90k insanlarin ilgisini
hastahga 9ekmeyi ve ilgili bilgi kaynaklarma yoneltmeyi
i9erdigi goriilmektedir. Bunu hastahktan korunma
yollarun a9iklamak ve hastahkla ilgili yanli§ inan9lari
duzeltmek izlemi§tir. Duygusal i9erik a9isindan sonu9lara
bakildiginda reklamlarin daha 90k his ile ili§kilendirmeye
ba^vurduklan tespit edilmi$tir. His ile ili$kilendirmede
sivil toplum orgutleri daha 90k mizah ve sevimlilige
odaklamrken, kamu kurulu§lari ve ozel sektor firmalarinin
korku ve melodramda yogunIa§tigi belirlenmi§tir. Kamu
kurulu§larmin toplumu olumsuz sonu9lari dogrudan
resmederek, korku yoluyla davrani§ degi$ikligi
yaratmalari diger ulkelerde de kar§ila§ilan bir durumdur.
Ancak bu yakla§im, AIDS ta^iyici ve hastalarmi liziicii
sonu9lar doguracaktir. Omegin Saghk Bakanhgi’mn
direkt blOmQ gbsteren reklami hastalann ya$ama
umudunu kirdigi i^in 90k ele§tiri almi§tir. Aym §ekilde
Bayform konfeksiyon firmasinm korku ve tehdit i9eren
reklami da 90k ele§tirilmi§tir. Ayrica aym reklamda
firmamn, konfeksiyon liriinierinin sati§ fiyatlarim da
belirtmesi, reklamin sosyal amacmi zedeleyip
pazarlamanm sati$ anlayi§ma dogru kaymaktadir.

Sivil Toplum OrgiitQ Reklamlannin i9erik Analizi:

Sivil toplum orgUtleri tarafmdan ger9ekle§tirilen
reklam sayisi 28’dir. Bunlardan bir tanesi Turkiye Aile
Planlamasi Demegi, digerleri ise AIDS Sava§im Demegi
(ASD) tarafmdan ger9ekle§tirilmi§tir. ASD’nin
reklamlannda, 9e§itli il^e belediyeleri, Marmara ve
Mimar Sinan Universitesi, Lions ve Rotary kultlpleri,
Valilik, Saghk ve Sosyal Yardim Vakfi gibi kurulu$lar ile
UNICEF ve UNAIDS gibi uluslararasi kuru!u§lar sponsor
olmu§tur. Analize tabi tutulan reklamlardan 15 tanesi
outdoor, I2’si bro§ur, 1 tanesi dergi reklamidir.

Hedef kitle: 28 reklamdan I4’U turn toplumu
hedeflerken, 7 tanesi 9oke$li ya$ayanlari, 3 tanesi
gen9leri, 2 tanesi ya$hlari, 1 tanesi erkekleri, 1 tanesi ise
kan nakli alicilarim hedeflemektedir.

Bilgilendirici i9erik: Sivil toplum orgutleri
reklamlannin 14 tanesi hem bilgilendirme hem de
duygusal yonlU olup, sadece bilgilendirme ybnlii
reklamlar 8 adettir. Bilgiler ise daha 90k hastahkla ilgili
merak uyandirma, bilgi kaynaklarma (ASD) ybnlendirme
ve hastalik ile ilgili yanh§ inan9lari duzeltme yontindedir.

Sivil toplum orgutlerinin yaptigi gibi, insanlarda
tebesstlm yaratici reklamlarin, insanlardaki onyargiyi
engellemek igin 90k daha ba$arili olacagi kesindir. Ki§i
ile ili§ki!endirmede daha 90k anne-baba-9ocuk figuriinun
yer almasi da rastlanti degildir. Qunku AIDS hastaliginm
en buyiik risk grubu heteroseksiiel ili§kiler oldugu i9in,
daha 90k aileleri tehdit etmektedir. Yaratici i9erikte ise en
90k sembolik 9agri§im tercih edilmi§tir. Sembolik
anlatimlarm insanlari daha fazla etkileyecegi varsayimi bu
sonucu dogurmaktadir. Duygusal Rerikh reklamlarda
kullamlan semboller reklamm ammsanmasim
kolayIa§tirmaktadir.

Duygusal i9erik: Sadece duygusal i9erigi ta§iyan
reklam sayisi 4’tiir. Hem duygusal hem de bilgilendirici
i9erige sahip reklam sayisi daha bnce de belirtildigi gibi
14’tiir. Duygusal Rerikh reklamlarda 9ogunlukla his ile
ili$kilendirmeye yer verilmi§tir. Mizah ve sevimlilik en
90k tercih edilen duygusal temalardir. Ki§i ile
ili§kilendirmede ise daha 90k anne-baba*-90cuk figiirQ yer
almi§tir.

Yaratici i9erik: Yaratici i9erikte reklamlarin
neredeyse tamami sembolik 9agri§imi kullanmi§tir.
Yangin alarminda prezervatif, clizdanda prezervatif, can
simidi prezervatif gibi sembollerle prezervatifm
hastaliktan korunmadaki biiyiik rolu vurgulanmi§tir.

Analiz sonu9larina gbre AIDS ile mticadele
konusunda reklam yapacaklarm a§agidaki bnerilere
uymasi daha uygun olacaktir.

Analize ait sonu9larm sayisal dokUmu Ekte
sunulan Tablo 1, Tablo 2 ve Tablo 3’te yer almaktadir. - Kamu kuru!u§lari ve bzel sektor hem daha fazla,

hem de daha bilimsel reklamlar hazirlamahdir.

- Turn reklam verenler, hedef kitle olarak ergenlik
9agina gelmi§ gen9lere daha fazla odaklanmalidir.
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- Reklam verenler hem duygusal hem de
bilgilendirici iijerige sahip reklamlar hazirlamahdir.
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EK:

Tablo.l: Hedef Kitlelerin Reklamlara G5re Dagihmi

Gens Ya§li Madde
Bagimlisi

Kami
Nakii
AIicisi

Erkekler Turn
Toplum ^oke§li

Ya$am
Siirenler

KITLE

REKLAMVEREN
Ozel Sektdr Firmalari 1 1 2 1
Kama
Kurulu$lari 1 1
Sivil Toplum
Orgiitleri 3 2 1 1 14 7
Toplam 4 2 1 1 17 9

Tablo.2: Bilgilendirici I^erigin Reklamlara Gflre Dagihmi

Hastaligi
Tanimlar

Hast.
Detayh
A^iklar

Hast.
Sonu^larim
Verir

Hast.
Korunma
Yollanni
Verir

Hast
Ilgili
Yanli§
tnan^lari
Diizeltir

Hast.
Tedavisi
Hakkinda
Bilgi

Hast
ilgili
Saghk
Kurum.
Hakkinda

Hast.
ilgili
Merak
Uyandirma,
Bilgi
Kaynaklarina
Yonlendirme

Bilgi

Ozel
Sektdr
Flrma.

1 1 1 * 2 1 i 1

Kama
Kurulu$. 1 1 I 2 11 1 1
Sivil
Toplum
Orgiit.

11 10 4 13 15 3 223

Toplam 13 12 6 17 16 245 5

Tablo.3: Duygusal I^erigin Reklamlara Gore Dagihmi

Olay tie ili§kilendirme His i!e ili$kilendirme Ki§i ile ili§kilendirme

Ozel Sektdr Firmalari 4
Jtamu
Kurulii$lari 1 1

Sivil Toplum Orgiitleri 3 I I 9
4 16Toplam 9
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DAGITIM KANALLARINDA BAYILERIN URETICIFIRMA LEHiNE
i§BiRLiGI DAVRANI§LARINI ETKiLEYEN FAKTORLERi INCELEYEN

BIR ARA§TIRMA

Cengiz YILMAZ\Ebru Turner KABADAYI2

Gebze Ileri Teknoloji Enstitusu, l§letme Fakultesi Uretim ve Pazarlama, Yardunci Dogent Dr,

2Gebze Ileri Teknoloji Enstitusu, Igletme Fakultesi Uretim ve Pazarlama, Ara§tirma Gorevlisi
i

bagimlihgi ve dolayisiyla etkin i§birligi gerekliligini
ortaya 9ikartmaktadir. Kanal ^erisinde dagitim i§levinin
etkin ve ekonomik bir $ekilde yerine getirilmesi i^in
iiyeler arasinda i$birliginin olmasi temel ve hayati bir
husustur [1], Bu makalede, (1) bagimsiz bayilerden
oIu§an kanal sistemlerinde bayilerin uretici firma lehine
i§birligi kapsamindaki davram§lannin 5nem ve nitelikleri
incelenecek ve (2) literaturde bu davrani§lari etkileyen en
onemli faktorler olarak nitelenen bagimhlik ve giiven
unsurlarmin i$birligi davrani§larinin 9e§itli boyutlari
iizerindeki gbrece etkileri TOrk otomobil sektorunde
ger^ekle^tirilen bir ara§tirma ile ortaya konulmaya
9ah§ilacaktir.

Abstract: This paper highlights the importance of
cooperative behaviors between supplier firms and
independent resellers in contractual distribution channels,
where each reseller (i.e,, dealer) acts as an independent
profit center.
solidarity, information exchange, and flexibility) are
discussed, and two major factors (dependence and trust) are
theorized as facilitating cooperative behaviors. Supplier
dependence, dealer dependence, and dealer’s trust on the
supplier are hypothesized as promoting cooperative
tendencies of resellers. The relationships hypothesized in the
conceptual section of the article are subjected to empirical
testing using data obtained from 192 independent dealers in
the Turkish automobile industry,

managerial implications of the study findings are discussed.

Three major facets of cooperation (i.e.,

Theoretical and

II. DAGITIM KANALLARINDA I^BIRLIGi ve
ONEMiI. GiRI$

tfrunlerini, 90k sayida bagimsiz aracidan o!u$an
bayilik sistemleri yoluyla geni? cografi bolgelere yayilmi§
nihai tuketicilere ula$tirmaya 9ali§an uretici firmalarin,
dagitim fonksiyonlanni kaliteli ve etkin bir §ekilde
ger9ekle§tirmeleri son derece onemli bir rekabet faktoru
olarak ortaya 9ikmaktadir. Pazarlama literaturunde son 10
yila damgasini vuran ili§kisel pazarlama kurami, bu ve
benzeri “ili§ki yontemlerinin” $ekillendirilmesi
konusunda onemli geli§meler g5stermi§tir. Bu kurama
gore bayilerin etkin ve gonQllu i§birligini saglayan
tedarik9i firmalar, yalnizca dagitim etkinligi ve kalitesi
a9isindan usttinlUk saglamakla kalmayacaklar, aym
zamanda (mu§teri memnuniyeti de olumlu
etkileneceginden) uzun vadede rakiplerine gore daha
yilksek finansal performans elde edeceklerdir. Ayrica,
i§letmelerin pazar paylarini artirmalarmda, maliyetlerini
dii$Urmelerinde ve dolayisiyla rakipleri kar§isinda daha
etkin olmalarinda bayilerle aralarindaki i§birligi
derecesinin yiiksek olmasinm biiyiik onemi vardir.

En genel anlamiyla i§birligi, taraflarm ortak bir
amaca ula$mak i9in goniillu gu9 birligi olu§turmalari ve
birlikte 9ah?malan olarak tanimlanmaktadir [2]. Burada
onemli olan kavramlar, 90gu zaman finansal etkinlik
$eklinde ortaya 9ikan “ortak amag” kavrann ve taraflarm
kar$ilikli goniillulugudur. I$birligi, taraflarm birlikte
9ah§malari ve imkanlarini birle$tirmeleri suretiyle
ba§ariya ula§malarinda olduk9a biiyiik bir etkiye sahip
olabilir [3].

Anla§ilacagi gibi, dagitim kanallarinda kanal
uyeleri arasindaki i§birliginden soz ederken, bu firmalarin
ortak i§ alanlari kapsamina giren biitQn i$levlerin
ger9ekle§tirilmesi stirecinde goniillu birliktelikler
kastedilmektedir. Kanal uyeleri, gerek fiziksel dagitim ve
lojistik fonksiyonlanni yerine getirirken ve gerekse
kredileme, pazar analizleri, ortak tutundurma
kampanyalari, teslimat ve odemelerde esneklik gosterme
ve benzeri alanlarda etkin i§birligi anlayi§i yaratabilirler.

^birligi i9indeki firmalar birbirlerine daha fazla giiven
duygusu besler ve onemli(kritik) bilgilerini payla§irlar.
Ayrica i§lerin ytiriituimesi sirasmda uzerlerine dii§en
gdrevleri en iyi §ekilde yerine getirirler ve birbirlerini

Dagitim kanali i
*

9erisinde, her gorevi iireticinin
yerine getirmesi mumkiin degildir. Uretici mall iirettikten
sonra, dagitim a^amasinda genellikle dagitici kullanma
yoluna gitmektedir. Bu da iiyeler arasinda kar§ilikli
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daha iyi anlar ve yardimci olurlar. Boylesi bir i$birligi
ortaminin ger9ekle§tirilebilmesi halinde, butiin
katilimcilarm karli giktigi bir Orgtitsel yapilanma
olu§acaktir. Ayrica, payla§im ve g5rev bolu§umuniin
ger9ekle§mesi sayesinde sermaye ve kaynak gerekliligi
gdreceli olarak azalacak, maliyetleri dQ§ecektir [4].
Boylece, ana/tedarik^i firmalar dagitim kanallarindaki
ortaklari ile girdikleri i§birligini on plana 9ikararak i§
ili$kileri sonucunda rakipleri kar§isinda daha avantajh
duruma gelme $ansina sahip olacaklardir.

degi^melerin sik rastlandigi gunumuz ekonomilerinde,
firmalarin ortaklarma kar§i gerekli durumlarda esnek
davranmalarmin onemi daha da belirgin hale gelmi§tir.
Omek vermek gerekirse, esneklik unsurunun saglikli bir
§ekilde i§ledigi bayilik sistemlerinde, gerek bayiler ve
gerekse ana (Uretici) firmalar kar§ihkh teslimatlarda ve
odemelerde ortaya 9ikabilecek ge9ici aksakliklara daha
yapici tepkiler verecek, kar§i tarafi siki§tirma,
cezalandirma yada hukuki yollara ba^vurma gibi
yontemlere ba^vurma egilimleri 90k du$iik olacaktir.
Ayrica, degi^en 9evre ko§ullan neticesinde kar$i taraftan
gelecek ozel isteklere olumlu yanit verme 9abasi i9inde
olacaklardir.

Bu 9ali$mada, literatiirde [5] firmalar arasi i§birligi
davram§larmin siniflandinlmasi yapilirken en 90k
iizerinde durulan U9 temel boyut incelenecektir.
Cali§mamizin bagimli degi§kenlerini olu$turan soz
konusu odak unsurlar, (1) birlik anlayi§i, (2) bilginin
payla^imi ve (3) esneklik [6] kapsammdaki i§birligi
davrani§laridir. A$agida tanimlanan bu U9 temel i§birligi
boyutu, kanal iiyelerinin ortak 9ali§ma alam kapsamina
giren biitiin alanlarda- ba§ta fiziksel dagitim i$levleri ve
ortak pazarlama / tutundurma faaliyetleri olmak iizere -
kar§ilikli anlayi§in ve birlikteligin egemen oldugu
yakla§imlari i9erir.

Sonu9 olarak, tedarik9i firmalar a9ismdan ba§arili
bayi ili§kileri yonetimi ve bayilerinin gomillii i$birligine
istekli olmalari onemli bir faktor olarak ortaya
9ikmaktadir. A§agida, kanal ortaklarmin i$birligi
davrani^larmi etkileyen temel faktorlerden literatiirde on
plana 9ikan iki onemli unsur olan bagimlilik ve giiven
kavramlari iizerinde durulacaktir. Unutmamak gerekir
ki, ger9ekte i$birligini etkileyen faktorler bu ikisi ile
simrli degildir. Taraflar arasi ktilturel yakinlik derecesi, i$
ili§kisinin gelecegine yOnelik beklentiler, pazardaki ve
diger 9evresel faktorlerdeki belirsizlik diizeyi, taraflar
arasindaki sozle§melerin i9erigi ve benzerleri gibi pek 90k
faktor

•Birlik anlayi§i, ili§kinin devamhhgma yOnelik
davram§lan i9eren kar$ihkli bir beklentidir [7]. Birlik
anlayi$i i9indeki firmalar ili§kinin devamini saglayacak
$ekilde davram^lar sergilerken, ili^kinin degerini de iyi
bilirler; gerektiginde birbirlerine yardimci olmaktan ve
fedakarhk yapmaktan ka9inmazlar ve her iki tarafin da
yararina olacak geli§melerle ilgilenirler. Birlik anlayi§i
beraberlik hissi yaratir ve ortaklar arasindaki “ayni
geminin yolcusuyuz” duygusunun bir gostergesidir [8].
Omegin, bdyle bir anlayi§in yogun oldugu bayilik
sistemlerinde bayiler, ana flrmamn kar marji ytiksek
iiriinlerini satmak i9in gdsterdikleri ozenin aynismi dii§uk
marjli Uriinler i9in de gosterme egiliminde olabilirler.

i§birligi etkileyebilmektedir.egilimlerini
Ara§tirmamiz, bagimlilik ve giiven faktorleri iizerinde
durarak ve bunlarin i§birliginin 9e^itli unsurlari uzerine
gorece etkilerini inceleyerek bu konudaki mevcut bilgi
birikimine simrli - fakat yeterince anlamli - bir katkida
bulunmayi hedeflemektedir.

III. I§BiRLiGiNi ETKILEYEN TEMEL
FAKTORLERDEN BAGIMLILIK ve GUVEN

•Bilgi payla§imi, ortaklarin birbirinin i$ine
yarayacak kritik bilgileri herhangi bir zorlama olmadan ve
tarn zamamnda birbirleriyle payla§malaridir [9]. Bilgi
payla$imi; kritik, onemli ve ozel bilginin kanal ortaklari
ile ne derece payla$ildiginin bir gostergesi olarak
kar§imiza 9ikmaktadir [10]. Bilgi payla$iminm yeterli
olmamasi ortaklar arasinda bir9ok problemin dogmasma
ve 9ati§malara sebep olacaktir. Bu sebeple etkin
i§birliginin silrdiiriilebilmesi i9in, gerekli bilginin
zamamnda ve dogru bir §ekilde ortaklarla payla§ilmasi
onemlidir. Omegin, bayiler mu§teri portfoyleri ve gizli
sati$ taktikleri ile ilgili bilgileri ana firma ile
payla§iyorlarsa bilgi payla§iminm yiiksekliginden soz
edilebilir.

A. Bagimlilik

Bagimlilik, bir Uyenin ama9larma ula§mak i9in
ortagi ile olan ili§kisini devam ettirme ihtiyaci olarak
tammlanabilir [11]. Genel olarak kanal Uyeleri, kar$ihkh
9ikarlan devam ettigi siirece birbirleri ile olan ili$kilerini
devam ettirme ihtiyaci ve 9abasi ^erisinde olacaklardir.

Bir flrmamn bagimli olmasinin bir9ok anlami
vardir. Emerson’a (1962) gore, bir flrmamn ortak i§
yaptigi ba§ka bir firmaya olan bagimhhgi ba^lica iki
temel faktor tarafindan belirlenmektedir. Bunlardan
birincisi, i$ ili§kisi sayesinde kar$i taraftan elde edilen
toplam ekonomik deger (ekonomik onem) ile
ol9tilmektedir. Ba§ka bir deyi$le, ortaklardan biri
digerinin kendisinin gelecekteki ve mevcut performansi,
i§ ba§arisi v.b i9in 5nemli oldugunu dusuniiyorsa,
bagimlilik derecesi de o 5l9iide fazlala$acaktir.
Bagimliligm ikinci temel unsuru, mevcut kanal
ortagmdan elde edilen ekonomik degerin altematiflerle

•Esneklik ise, kanalda yer alan ortaklarin ili§kide
gelecekte meydana gelebilecek (beklenen veya
beklenmeyen) degi§im!ere kar§i birbirlerinin
gereksinimlerini gozeterek gerekli dilzenlemelere gitme
istekliligidir [6] Qevresel belirsizligin ve hizh
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ve daha az bagimli olan tarafrn, ortagi ile gUven ve
baghhga dayali bir dostluk kurmasma ihtiyaci yoktur;
9unku gUcUnU kullanmak suretiyle ortagmin kendisine
itaat etmesini saglamaktadir. Daha gu?lu olan tarafrn
i§birligine ve guven duyulmaya daha az ihtiyaci vardir
[19]. Ancak kisa vade de gu9lU firma bir^ok avantajlar
elde ediyor gibi goziikse de, uzun vade de sistemin
ba^arisi ve devamlihgi a9ismdan bir9ok olumsuzluklar
ortaya 9ikmakta, dagitim sistemi etkinligini kaybetmekte
ve taraflar ba§ansiz olmaktadir [21].

ikame ediiebilme zorlugu (yerine konulabilirlik) olarak
ifade edilmektedir. Eger her iki taraf i9in de altematifler
mevcut degilse kar§ihkli bagimhlik derecesi yuksek
olacaktir. Diger taraftan, kanal ili§kileri konusunda
9ah§maiar yapan ara§tirmaciiar, bagimhlik derecesini
belirleyecek U9uncii bir unsur olarak, belirli bir i§
ili$kisine ozgtin olarak ger9ekle§tirilen yatirimlarin
(5zgun yatirimlar) miktarinin da onemli olabilecegini
ortaya koymu§lardir [9]. Ozgtin yatirimlar, mevcut i$
ili§kisini desteklemek i9in gerekli olan, ili§kiye ozel
fiziksel ve be§eri varliklardir. Eger ili$ki sona erecek
olursa, bu yatirimlarin ili§kiye ozel olmalarindan dolayi
ba§ka alanlarda kullamlmasi mUmkUn olmayacak ve bu
da aynlma maliyetini ortaya 9ikartacaktir. Ayrilma
maliyetinin yiiksek olmasi taraflarin birbirlerine kar§i olan
bagimhlik derecelerini artiracaktir. Sonu9 olarak, bu U9
unsurun da (ozgtin yatirimlar, dnem ve yerine
konulabilirlik) taraflarin birbirlerine kar§i olan bagimhlik
seviyeleri tizerinde onemli etkileri vardir.

Ayrica, kar§i!ikli kanal ili?kisindeki her bir firma
dU§uk seviyeli bir bagimliliga sahip ise, kar$ihkli
bagimhlik du§Uktur ve her bir firmanin gucti azdir.
Kar§ilikh bagimhligin dU$uk olmasmdan dolayi
bagimhlik diizeylerinin simetrik olu§u da dnemini yitirir.
Boyle bir durumda her bir firmanin digerine kar§i olan
dikkat ve destek egilimi de 90k azalir. Eger firmalardan
biri ger9ek9i olmayan taleplerde bulunmaya ba$larsa,
ili^kiler i§levselligini yitirir. Bunun sebebi taraflar
arasindaki kar§ilikh bagimhligin du§tik olmasidir [22].Diger taraftan, gu9 ile bagimhlik arasmda da yakin

bir ili§ki vardir [12,13]. Giicii, bir kanal Uyesinin diger
kanal Uyesinin davrani§ ve karar degi§kenlerini etkileme
yetenegi olarak tanimlamamiz mumkundur [14]. GU9,
taraflardan birinin kritik kaynaklara sahip olmasi ve
altematif kaynaklarm kontrolunti elinde bulundurmasi ile
ortaya 9ikmaktadir [15]. Bir firma ba§ka bir firmaya ne
derece bagimli ise, kar§i tarafa 0 derece “gucU” devretmi§
olacaktir. Kisaca daha az bagimli olan taraf daha fazla
bagimli olan tarafa gore daha gu9lu durumda olacaktir.
Omegin, 9ogu bayilik sistemi i9erisinde, bayilerin
bagimhlik derecesi, birlikte 9ali§tigi ana firmanin
bagimhhgina gdre daha fazladir ve dolayisiyla uretici
(ana finna) daha gu9lu durumdadir.

B. Giiven

Moorman, Deshpande ve Zaltman [25] iki firma
arasindaki guveni; taraflarin birbirlerinin durustliigune,
dogruluguna, ticari ahlakina v.s. ve dolayisiyla bilerek
birbirlerine zarar vermeyeceklerine ili§kin olan
inan9larindan gelen risk alma egilimi olarak
tammlami§lardir. Taraflarm iIi^kilerindeki kar§ilikh risk
alma egilimi guven unsurunun dogal bir sonucudur [21].
Guven, bir ili$kinin temelini olu§turan direkler gibidir.
itimat(credibility) ve iyi niyet(benevolence) gttvenin
gerektirdigi §artlardandir. itimat, i§ ili§kilerini etkin bir
§ekilde yurutebilmek i9in ticari ortagin, dogrucu ve duriist
olduguna dair inan9tir. iyi niyet ise, bir ortagin digerine
kar§i iyi duygu ve dii§uncelerle yakla§masi, onun
9ikarlarim gozetmesi olarak tanimlamamiz mUmkUndur

Iki ortagin kar§ihkh bagimhlik seviyeleri arasmda
farkin olup olmamasi, bagimhlik simetrisi ya da asimetrisi
kavramini ortaya 9ikartmaktadir. Eger bir kanal
ili§kisinde her iki taraf ta birbirine bagimli durumda ise,
firmalar arasindaki kar$ilikh bagimhlik (uretici ve bayi
bagimhligi) yiiksektir ve simetriktir. Boyle durumlarda
her bir firma yuksek derecede guce sahiptir ve firmalar
arasindaki baglarm 90k gu9lU olmasi gerekir. Bu gibi
ili§kiler zayif ya da i§levsel olmayan ili§kiler degildir, tarn
tersidir. Ortak gucun yuksek olmasi nedeniyle, boyle bir
kanal ili§kisi i9erisinde mevcut olan ortak 9ikarlar,
kar§ilikh gtiven, baglilik ve i§birligini artirir [5,11,16].

[23].

GUven, organizasyonlar, gruplar ve insanlar arasi
ili§kilerin devamlihginda en g5ze 9arpan faktor olarak
kar§imiza 9ikmaktadn. Guven; ileti§im ve bilginin en
dogru §ekilde iletilmesi, problemlerin 9ozulmesi, yetki
verilebilmesi ve ama9 ve sorumluluklarm payla§ilmasi
gibi, ortaklar arasi bir9ok ili§kiyi etkileyen bir
degi§kendir. YUksek dereceli gilven duygusu, du§iik
dereceliye oranla daha fazla sadakati ve baghhgi
beraberinde getirmektedir [24]. Kar§ilikh giiven
duygusunun saglanmi$ olmasi, tiyeler arasindaki ili§kinin
geli§tirilmesi ve uzun sureli devaminm saglanmasi
a9ismdan bnemlidir [25].

Diger taraftan, bir firmanin bagimhlik derecesi
yuksek iken digerinin daha dtt§Uk olmasi bagimhlik
asimetrisini ortaya 9ikartmaktadir. Bagimhlik asimetrisi,
Uretici firmanm bagimhligi ile bayi bagimhligi arasindaki
farktir. [8,13,17]. Bagimhlikta asimetri soz konusu ise,
9ikarlarin farkhhk arz ettigi durumlarda du§uk
bagimhhktan kaynaklanan gU9 avantajina sahip firma
bench davranabilir ve diger firmayi baski altina alabilir
[18-20]. Ayrica, kanalin gittik^e asimetrik hale gelmesi,
kanal Uyelerini birbirinden uzakla§tiracaktu*. Daha gU9lU

Kanal Uyeleri arasmda guven duygusunun olmasi
i$birligini pozitif yonde etkileyecektir. QUnktl, firmanin
sormasma gerek kalmadan ortagm bilgi ve firsatlar
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Giiven: i§birligi, ge^en zaman siiresi i^erisinde
beklenen kar§ihkh amaplara ula§mak i9in bagimsiz
ili§kiler i9erisinde tamamlayici veya benzer eylemlerin
firmalar tarafmdan Ostlenilmesidir. Bu sebeple, ortaklar
arasinda giivene dayali bir ili§ki kurulmasi ili^kinin
devaminin saglanabilmesi ve taraflarin i§birlik9i davrani§
sergilemeleri a9isindan btiytik 5nem saglamaktadir.
Anderson ve Nanis’a [30] g5re Sncelikle ortaklar arasinda
guven ortami kurulmakta, i§birliginin pozitif etkileri
ancak daha sonra ortaya 9ikmaktadir. Ayrica bir9ok
ara§tirmaci da yaptiklan 9ali$mada i$birligi ile guven
arasinda pozitif bir ili§ki oldugunu ortaya koymu§lardir
[21, 28, 31],

konusunda kendisine bilgi vermesi, uygun ama9 ve
niyetierin daha iyi bir §ekilde iletilmesi, ileti§imin a9ik bir
§ekilde surdUrUlmesi ve mO§teri ihtiya9larinm tam
zamanmda cevap verilebilmesi, ancak ticari ortak ile
aralarinda iyi bir ticari ahiakin, dogrulugun, dttrustlugun
ve dolayisiyla kar§ilikli guven duygusunun olmasina
baglidir. Yapilan 9ah§malar kanal uyelerinin ortaklarina
giiven duymalarinin, daha iyi, a9ik bir ileti§ime ve
firsatlarin yakalanmasina yardim ettigini ortaya
koymu§tur [23], Giiven ayni zamanda, 9ati§malari azaltir
ve kanal Uyelerinin memnuniyetini artirir [26],

IV. HiPOTEZLER H9 : Bayiinin guveni ile bilgi payla§imi arasinda
pozitif bir ili^ki vardir.

H 10: Bayiinin gttveni ile esneklik arasinda pozitif
bir ili$ki vardir.

H 11: Bayiinin guveni ile birlik anlayi§i arasinda
pozitif bir ili$ki vardir.

§ekil.rde, bayilerin ana /tedarik9i firmaya kar§i
i§birligi davram§larini etkileyen iki temel faktdr
(bagimlilik ve giiven) §ematik olarak ortaya konmaktadir.
Bayilerin ana firmaya kar§i bagimliliklari, ana firmalann
bayilere olan bagimliliklari ve bayilerin gUvenini i9eren
bu modeldeki hipotezler a§agida tarti§ilmaktadir.

Bagimlilik: Bayinin ana firmaya kar$i bagimlilik
derecesinin yuksek olmasi, yani uretici ya da tedarik9inin
daha gu9lu bir pozisyonda bulunmasi, bayinin genelde
i§birligi i9erisinde 9ah§masini zorunlu kilmaktadir.
Bagimli durumdaki bayii i^in gelecegini guvence altma
alma a9isindan i§birlik9i davram§ sergilemesi dnemlidir
ve bu sebeple bayii bagimliligi i§birligi davrani§im pozitif
yonde etkileyen bir degi§ken olarak kar§imiza

9ikmaktadir. Anderson ve Narus [27], Heide ve John [9],
Ganesan [28], Lusch ve Brown [25], Anderson, Lodish ve
Weitz [29] gibi ara§tirmacilar bagimlilik uzerine
ara§tirmalar yapmi§lar ve bagimlilik degi$keninin i§birligi
uzerinde pozitif bir etkiye sahip oldugunu belirtmi§lerdir.

v j Ana firma
i[ bagimliligi

Bilgi
Payla§imi

V

Bayinin \
Guveni I

Esneklik

r :-'“ ' "/.-V ;.

Birlik
Anlayi$i

Bayii
bagimliligi

Hi: Bayi bagimliligi ile guven arasinda pozitif bir
ili$ki vardir. Yapisal Modelin §ematik ifadesi§ekil.l:

H2: Bayi bagimliligi ile bilgi payla§imi arasinda
pozitif bir ili§ki vardir.

H3: Bayi bagimliligi ile esneklik arasinda pozitif
bir ili§ki vardir.

H4: Bayi bagimliligi ile birlik anlayi§i arasinda
pozitif bir ili§ki vardir.

H5: Ana firmanin bagimliligi ile gUven arasinda
pozitif bir ili$ki vardir.

H6: Ana firmanm bagimliligi ile bilgi payla§imi
arasinda pozitif bir ili§ki vardir.

H7: Ana firmanin bagimliligi ile esneklik arasinda
pozitif bir ili§ki vardir.

H8: Ana firmanm bagimliligi ile birlik anlayi$i
arasinda pozitif bir ili§ki vardir.

V. UYGULAMA

A. Veri Toplama

Niteligi itibariyla ara§tirmamiz, bayilik
sisteminden olu§an dagitim kanallarinda bayilerin i§birligi
davrani§larini konu alan tammlayici (betimsel) bir
ara§tirmadir. Ara$tirma sonu9larinm i9sel ge^erliliginin
gU9lendirilmesi amaciyla tek bir sektore odaklamamn ve
verilerin bu sektdrdeki bayilerden toplanmasmin faydali
olacagma karar verilmi§tir. Bu sebeple ara$tirma verileri,
Turkiye’de faaliyet gOstermekte olan binek otomobili
sektorundeki firmalann bayilerinden anket yOntemiyle ve
posta yoluyla toplanmi§tir. Oncelikle, gerek Internet
yoluyla gerekse ilgili firmalara ula§mak suretiyle, TUrkiye
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Ara§tirmamizda odak olu§turan bagimlilik
kavrami, aslrnda (1) kar§i firmanin yerine konulabilirligi,
(2) kar§i firmadan elde edilen ekonomik degerin Onemi ve
ikame edilebilirligi ve (3) kar§i firmayla i§ ili§kisine
ozgiin olarak gerfekle^tirilen toplam yatirimlarin degeri
olmak iizere ii$ alt-bile§en tarafindan olujmaktadir.
Anketimizde bayilerin bagimliligi toplam 13 soru ile

konulabilirlik ve ozgiin yatirimlar 4’er soru ile, ekonomik
onem ise 5 soru ile dl9iilmu§tur. Aym §ekilde, bayilerin
iiretici firmalarin kendilerine olan bagimliligi ile ilgili
algilari ise 10 soru ile ol9iilmii§tiir. Bu sorular bayi
bagimliligi ol^eginde kullanilan 13 soru ile paralel
ifadeler igermektedir; 5zgUn yatirimlar ve ekonomik
onem 3’er soruyla, yerine konulabilirlik ise 4 soruyla
6l9iilmii§tur.

cografyasmda faaliyet gosteren ve iiretici firmalardan
bagimsiz 9ah§an biitiin otomobil bayilerinin (yakla§ik
1000 adet) adreslerine ula§ilmi§ ve bunlarm tamamma
i9erisinde geri donii§ i9in pullu ve adresli bir zarfinda yer
aldigi anket formu gonderilmi§tir. Ttim bu ugra§lar
sonucunda 192 adet anket elimize ula§mi§tir. %20’ye
yakin bir geri d5nU§ orani saglanmi§tir ve bu oran
uluslararasi yayinlarda benzer 9ah§malara bakildigmda
normal bir geri donii§ orani olarak kabul edilmektedir.

S5z konusu 13 soru ^inde, yerine

B. Degi§kenlerin Ohjiimii

Otomotiv sektorlinde bayilerin iiretici firmalari ile
olan i§birligi davrani§Iannin nasil oldugunu 6l9mek i9in
Oncelikle literatiirdeki konu ile ilgili yapilan 9ali§malar
ayrmtih olarak incelenmi§tir. Ol9meyi dU$undiigiimuz
degi§kenlerle ilgili mevcut ol9ekler arasindan en iyileri
amaca yonelik olarak se9ilmi§tir. Anket formundaki
sorular olu§turulurken, iilkemizin ve Ttirk otomotiv
sektortinun ozellikleri de goz oniinde bulundurulmu§ ve
her bir soru IstanbuPda faaliyet gOsteren be§ ayri bayi
yoneticisi ile yapilan kar§ilikli g5rii§meler ile 5n teste tabi
tutulmu$tur. i§birligi davrani§larmi olu§turan bilgi
payla§imi, esneklik ve birlik anlayi§i sorulari Lusch ve
Brown [5]’dan, giiven sorulari Morgan ve Hunt [21] ve
Yilmaz [32]’dan, bayi ve ana firma bagimliligi ile ilgili
sorular ise, Ganesan [28], Heide ve John [9], Lusch ve
Brown [5] ve Yilmaz [32]’dan adapte edilerek anket
formu titiz bir 9ah§ma sonucunda olu§turulmu§tur.

Her iki yapisal kavram i9in iki-seviyeli dogrulayici
faktor analizi modelleri olu$turulmu$ ve LISRJBL 8.3
programmda kovaryans matrisi girdi olarak kullanilarak
analize tabi tutulmu§tur.
seviyesi anket sorulari ile alt-bile§enler arasmda varligi
iddia edilen ili§kileri i9ermekte, ikinci seviyede ise 09 alt-
bile§enin bir araya gelerek genel “bagimlilik” faktOriinti
olu$turdugu modellenmektedir. Her iki dogrulayici faktor
analizi sonucunda iki-a§amali bagimlilik 6l9iim modelinin
veriler ile uyumlu oldugu gozlemlenmi§tir. Beklendigi
gibi, x2 istatistikleri 0,05 seviyesinde modelin ongordilgu
kovaryans matrisi ile gozlemlenen kovaryans matrisi
arasinda anlamli bir fark olmadigma i§aret etmekte ve
uyum indisleri bu bulgulan desteklemektedir (Omegin,
CFI > 0,90; GFI > 0,90; RMR < 0,05). Aym zamanda,
bUtUn elemanlar (sorular) ilgili faktorlere istatiksel olarak
anlamli ve 0,50’den buyuk standart katsayilarla
yuklenmekte ve yapilan ek analizler faktOrler arasi

korelasyonlarm birden kii9ttk oldugunu gostermektedir.
Bu §ekilde, farkli sorularm aym faktorii uyumlu bir
§ekilde ol9tukleri (convergent validity) ve bagimhligin 119
alt-bile§eninin anlamli bir §ekilde ayri§tigi (discriminant
validity) ortaya konmu§ olmaktadir.

Bu tOr modellerin birinci

C. Analiz ve Sonu9lar

Hipotezlerimizin testlerine ve sonu9larinm
degerlendirilmesine ge9meden once, modelimizde
kullandigimiz yapisal kavramlann ol9tim ge9erlilik ve
guvenilirliklerinin degerlendirilmesi ve ilgili psikometrik
(jzelliklerinin 9ikarilmasi gereklidir.ortaya
Geli$tirdigimiz yapisal kavramlar arasi baglantilari i9eren
hipotezlerin test edilmesi i9in, kullandigimiz ol9ek
tekniklerinin genel kabul gormiis kriterler 9er9evesinde
“yeterli” olduklarimn daha onceden gosterilmesi
gerekmektedir. Bu ama9la,' ara§tirmamiz siireeinde elde
ettigimiz verilerin analizi i^in “yapisal denklemler
modellemesi” (structural equations modeling) tekniginden
yararlamlacak ve Anderson ve Gerbing [33] tarafindan
Onerilen iki-a§amah yakla§im kullamlacaktir.
yakla§imtn birinci a§amasmda, 5l9tlm iii§kilerinin
(kavram ge9erliklerinin) yapisi bir dizi “dogrulayici”
(confirmatory)
9ikarilmaktadir. ikinci a§amada ise miimkun olan en iyi
6l9iim modeli geli§tirildikten sonra yapisal hipotezlerin
irdelenmesine ge9ilmektedir.

019am analizlerinin ikinci a?amasinda, her iki
bagimlilik faktOrunu olu§turan alt-bile$enlerin her biri
kendi i9inde birle$tirilerek (sorularm aritmetik ortalamasi
almarak) kompozit degi§kenler oIu?turulmu$ ve bu
degi§kenler genel o^iim modelinde bagimlilik
faktorlerinin elemanlari olarak kullamlmi§tir.
modelde ayrica, bayinin Qreticiye kar§i duydugu giiven
faktorii (8 soru -eleman-) ve ifbirligi davrani§lanni
olu§turan (1) bilgi payla§imi (4 soru -eleman-), (2)
esneklik (3 soru -eleman-) ve (3) birlik anlayi§i (4 soru-
eleman) faktbrleri bulunmaktadir. Ba§ka bir deyi$le,
model 24 gdzlemlenmi? degi$ken ve bunlar ilintilendirilen
6 faktorden olu§maktadir.
davrani§larinm giiven ve bagimlilik faktOrlerinden farkli
§ekilde etkilenebilecekleri ve hipotez testleri sonucunda
elde edilebilecek bu tUr bulgulann gerek teorik gerekse
ydnetim uygulamalari a9ismdan onemli bilgiler

Bu

Bu

analizi sonucu ortayafaktOr
Farkli tiirdeki i§birligi
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Tablo.2: Sonu^Iarm Ozetii9erebilecegi ongoruldugiinden, i§birligi faktortinUn genel
bir yapisal kavram olarak incelenmesi yerine her U9 farkli
boyutunun ayn ele aiinmasi uygun gorUimU§tur. Bu
model esas almarak uygulanan dogrulayici faktor analizi
modeldeki 6l9ilm ili§kilerinin veri ile uyumlu oidugunu
aeik9a i$aret etmektedir (x^besdik d̂ cesi =237) = 471 ,6; CFI
= 0,94; GFI = 0,92; RMR = 0,051). Ayrica, bir Onceki
analizde oldugu gibi, biitlin elemanlar (sorular) ilgiii
faktdrlere istatiksel olarak anlamii ve 0,50’den bUytik
standart katsayilarla yuklenmekte ve yapilan ek analizler
faktorler arasi korelasyonlarm birden kii9tlk oidugunu
gostermektedir. Modeldeki faktUrler arasi korelasyonlar,
tammlayici istatistikler ve faktorlerin ol9timii i(;m
kullanilan ol9eklerin (soru demetlerinin) alfa gtivenilirlik
katsayilan Tablo 1 de verilmektedir. Ol9Um ili§kileri bu
§ekilde netle^tirildikten sonra §ekil. l de §ematik bi9imde
ifadesini bulan yapisal modelin ve ara§tirma
hipotezlerinin testine ge9ilmi$tir.

jligkiler
GUven Bilgi Payla§imi

GUven Esneklik

Guven-> Birlik Anlayi^i

Bayi Bagimhligi -> GUven

Bayi Bagunlihgi Bilgi 0.38
Payla^imi

Bayi Bagimhligi —» Esneklik 0.38

Bayi Bagimhligi Birlik 0.45
Anlayi^i

Ana Firma Bagimhligi -> 0.22
Giiven
Ana Firma Bagunlihgi -> -0.07
Bilgi Payla$imi
Ana Firma . Bagimhligi -> 0.17
Esneklik
Ana Firma Bagunlihgi —» -0.03
Birlik Anlayi$i

m I I — i i . i i <—B3 I

%2
(237)= 471.6, CFI (Comparative Fit Index)= 0.94,

GFI(Goodness of Fit Index) - 0.92, RMR (Root Mean
Square Residual) = 0.051

*p < .05 (tek tarafli testier)

**p < .01

Katsayilar t-degerleri
0.17 1.86*

0.01 0.12

0.08 0.91

0.30 2.45**

2.74**

2.59**

3.18**

1.94*

-0.62

1.32
Tablo.l: Degi$kenlere Ait Ortalama, Standart

Sapma, Alfa Katsayilan ve Korelasyonlar -0.31
Ort.* Std. Bdep Guv Info Flex Sol Adep
5,3997 ,0356 Bdep .77**

4,8746 ,5938 Guv .41 .92
6,1797 ,0364 Info .42 .30 .85

5,3042 ,2762 Flex .48 .23 .71 .71

6,0734 ,9975 Sol .47 .25 .71 .71 .86
4,6013 ,1025 Adep .52 .37 .19 .37 .23 .78 Tablo.2’de de ozet olarak gosterildigi gibi,

bayilerin uretici firmaya kar§i bagimhhk seviyeleri,
Uretici firmaya kar$i (1 ) geli§tirdikleri guven dUzeyini (y =
0,30; p < 0,05), (2) bilgi payla§imi seviyelerini (y = 0,38;
p < 0,01), (3) esneklik egilimlerini (y = 0,38; p < 0,01) ve
(4) birlik anlayi§mi (y = 0,45; p < 0,01) olumlu (pozitif)
ve istatiksel olarak anlamii §ekilde etkilemektedir.
Bayilerin uretici firmamn bagimhligi yonundeki algilan
ise yalnizca uretici firmaya kar§i duyulan giiven ile
bagintili bulunmu$ (y = 0,22; p < 0,05), i$birligi davram§i
turlerinin hi9biri ile bagintili bulunmami§tir (butUn
katsayilar 19m, p > 0,05). Son olarak, Uretici firmaya
duyulan guven bilgi payla§imim olumlu etkilemekte (p =
0,17; p < 0,05), ancak esneklik ve birlik anlayi§i Uzerinde
ciddi bir etkide bulunmamaktadir (her iki katsayi i9in de p
> 0,05). Bu bulgulara gore, Uretici firmamn bagimhhk
seviyesi ile ilgiii bayi algilari i§birligi davrani$larindan
sadece bilgi payla^imini dolayh olarak (Ureticiye duyula
gUveni artirarak) etkileyebilmektedir. Bayilerin kendi
bagimhhk seviyeleri ile ilgiii du§unceleri ise, gerek guven
seviyelerini gerekse her tUrlU i$birligi egilimlerini direkt
olarak etkileyen Unemli faktorlerden biri olarak ortaya
9ikmaktadir.

* TUm degi§kenler l ’den 7’ye kadar olan 6l9ek ile
ol9ulmu§tUr.
** Alfa gUvenilirlik katsayilan
(Ort: • Ortalama, Std: Standart sapma, Bdep: Bayi
bagimhligi, Guv: GUven, Info: Bilgi payla^imi, Flex:
Esneklik, Sol: Birlik anlayi§i ve Adep: Ana firma
bagimhligi)

Yapisal modeli olu^turan hipotezlerin testi i9in de
LISREL 8.3 programi kullanilmi$tir. Genelde yapisal
modeller ol9tim modeline gore daha fazla kisit i9ermekle
birlikte (daha fazla parametrenin sifira e§it kihnarak
kisitlanan modeller), ara§tirmamizda kullanilan yapisal
model biittin faktorler arasinda bagintilar onerdigi i9in bir
onceki Ul9um modeli ile aym parametrik ozelliklere sahip
bulunmaktadir. Dolayisiyla, yapisal modelin eldeki
veriye uyumu 5l9Um modeli ile aym istatiksel Uzellere
sahiptir. Bu modelle asil ger9ekle$tirilmek istenen
bagimhlik, gtiven ve i$birligi faktUrleri arasinda varligi
iddia edilen istatiksel bagintilarm test edilmesidir.
Nitekim, analiz sonu9larma g6re modelde var olan 11
bagintinin 6’si istatiksel olarak anlamii bulunmu§tur.
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Sonu9 olarak, ara$tirmamizda kullanilan oncul
faktdrler, gUven seviyesindeki toplam varyansin %20’sini,
bilgi payla§iminin %20’sini, esnekligin %25’ini ve birlik
anlayi§inin %22’sini a9iklamaktadir. Bu oranlar, genel
olarak tatrain edici rakamlardir ve benzer 9ali§malara
bakildigmda olduk9a yuksektir.

bilgileri gun i§igma 9ikartmaktadir. Bu bulgular
sonucunda ortaya 9ikan onemli sonu9lari genel olarak iki
genel ba§lik altinda dzetlememiz mUmkUndur.

•Uretici firmalar bagimlilik ili§kileri yonetimine
btiyiik onem vermek durumundadirlar. Ozellikle gQven
derecesi ve ureticilerin kendi bagimhhgi degi§mezken
(sabitken), bayilerin bagimlihginda meydana getirilen
arti§lar yalnizca gilven seviyesini artirmakla kalmamakta,
ayni zamanda i§birliginin her turliisunu direkt olarak
etkilemekte, bayileri i$birligine ydnlendirmektedir. Yani
bayilerin 9e§itli sebeplerden dolayi bagimlilik dereceleri
(dzgiin yatirimlarm miktarmdaki arti§ yoluyla, ureticinin
yerine ge9ebilecek altematiflerin azligi nedeniyle ve/veya
Uretici oneminin bayi i9in olduk9a yUksek olmasi gibi
nedenlerle) artirilirsa, bayilerin guven seviyeieri ve
i$birligine ydnelik davram§larinda (bilgi payla§imi,
esneklik ve birlik anlayi§i) arti§lar olacaktir. Bayileri
gonullU olarak yUksek i§birligi gosteren firmalarin uzun
donemde daha ba§arili olacagi a9iktir.

VI. SONUC
Ara^tirmamiz bayi i§birligi gibi onemli bir konuyu

ara$tirmakta, bunu yaparken Turk otomobil sektorii gibi
ekonominin lokomotifi olarak kabul edilen son derece
onemli bir sektoru irdelemektedir. Yogun bir rekabetin
ya§andigi otomotiv sektorUnde bayilik sistemi yaygin
olarak kullamlmaktadir ve firmalarin ba^arisinda bayileri
ile olan ili§kilerinin buyiik rolli bulunmaktadir. Bu
sebeple, uretici ya da tedarik9i firmalar rakipleri
kar§ismda daha ba$anli bir performans sergilemek
istiyorlarsa, bayilerinin onlara kar§i i§birligine ydnelik
davram§lar sergilemesine yeterli dnemi vermeleri
gerekmektedir. £UnkU taraflar arasinda etkin bir
ijbirliginin geli§tirilmesi ile her iki tarafinda karli 9iktigi
bir kanal sistemi ortaya 9ikmaktadir. Ayrica i§biriigi
i9erisindeki firmalar birbirleri ile bilgi ve tecrubelerini
digerlerine oranla daha verimli bir §ekilde payla§ir,
aralarmdaki i§bolUmunu daha etkin bir §ekilde
ger9ekle§tirir ve birbirlerini daha iyi anlar ve yardimci
olurlar.

•Uretici firmamn bagimlilik seviyesindeki arti§lar
ise i§birligini direkt olarak etkilemekle birlikte, bayilerin
ureticiye olan guvenini artirmaktadir.Yani ureticinin
bagimlilik seviyesinin yilksek olmasi, bayi i^in ona kar§i
olan guven duygulannin geli§mesine yardimci olmakta ve
giiveninin dogal bir sonucu olarak ta bilgi payla^imi
seviyesinde arti§lar gdriilmektedir. Bayilerin gUven
duygusundaki arti§lar dogaldir ki, Uretici ile kritik, onemli
ve ozel bilgileri zamamnda ve dogru bir §ekilde payla§imi
sonucunu ortaya 9ikartacaktir. Bu bilgiler Ureticiler
a9isindan hayati onem ta§imaktadir ve bunlarm bayi
tarafindan kendilerini aktarilmasmdaki gonulliiluk
olduk9a dnemli bir husustur. Kendisi i9in gerekli ve
onemli bilgiyi, bayilerinden zamamnda ve dogru bir
$ekilde edinebilen ilretici, rakipleri kar§isinda daha
avantajli durumda olacaktir.

Teorik olarak, literatur ve diger ara§tirmalar
genelde ya bagimlilik faktdrunU (power dependence
paradigmasi) ya da uzun ddnemli ili§ki ve gQven
faktortinU ele almi§lardir (relationship marketing
paradigmasi). Ara$tirmamiz bu iki temel faktorun birlikte
etkilerini ara^tiran ender dmeklerden biridir. Taraflar
arasmda kar§ilikli bagimlilik derecesinin simetrik ya da
asimetrik olmasinm ve gUven gibi ili^kisel faktorlerin
i|birligi uzerinde olduk9a dnemli bir etkiye sahip oldugu
yadsmamaz bir ger9ektir. Ancak tek ba§ma bagimlilik-
gU9 ya da gUven kavrami taraflar arasmdaki ili§kiyi
anlamada yetersiz kalacaktir. Taraflar arasmda kar§ilikh
bagimhligm ve gUven duygusunun mevcudiyeti, dagitim
kanalmm verimli ve etkin bir §ekilde i§lemesinde oIduk9a
dnemli unsurlardir. Her iki taraf ta birbirine bagtrnh
durumda ise uzun ddnemli olarak ili$kinin devamhhgi
saglanabilmekte ve ayrica guven duygusu ile de bu
durum per9inlenmektedir. Kisaca, kanal ortaklarmin
kar§ilikli ama9larma ula$malarinda olduk9a dnemli olan
i§birligini ele alirken, hem gu9-bagimlilik hem de ili$kisel
faktor olan guvenin beraberce degerlendirilmesi
gerekmektedir.
gdstermektedir ki bu faktorler birbirleri ile yakin ili§ki
i9erisindedir.
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fitting different cultures into one after mergers and
acquisitions and so forth. Organizational changes are
frequently directed at one or more of these genera!goals.
In fact changes in an organization's level of adaptation to
its environment, and changes in the internal behavioral
patterns of employees are two main objectives.
Organizations are continuously trying to adapt themselves
to their external environment Because the management of
an organization cannot completely control its
environment, they have to introduce internal
organizational changes which allow them to cope more
effectively with new challenges presented from outside
by increased competition, advances in technology, new
government legislation, and pressing social demands.

Ozet:i§letmelerde degi$im kaginilmaz bir olgudur, Degifimin
saghkh bir §ekilde gergekle§mesi ve ba$arih olabilmesi igin
atilacak adunlar arasutda en dnemli olani §irkct igi giig
dengelerinin iyi ayarlanmasidir. Bu konuda en dnemli gorev
yoneticilere du§erJyi yonetici giicii tamamiyla kendi elinde
iutan ki§i degil, tarn tersine kendisine bagh i^gore fileri de
bilgilendiren, yeikilendiren, dolayisiyla giiglendiren ki§idir.
Gilglendirilnu§ i§gorenlerin i§yerlerine olan baghhklari ve i§
tatmini artar, dolayisiyla dafta ba$arih ve verimli olmalan
dogaldir, Guglendirme, aym zamanda i§gorenlerin degifime
kar§i duyaca§i tepkiyi de azaltici bazen de yok edici bir rol
oynar; giinkii i$gorenler firketle ilgili kararlardan haherdar
edildiklerinden dolayi, bu kararlarin onlan nasil etkileyecegi
konusunda bo$luga du§mezler.

The second objective of organizational change is to
achieve modifications in behavior patterns. This is mainly
because of an organization's level of adaptation to the
external environment can not be improved unless many of
its employees behave differently in relationship to each
other and to their jobs. Organizations do not operate
through computers but through people who make
decisions, and every organization has its unique patterns
of decision making behavior. These patterns stem from
both formal and informal ground rules which specify how
a good manager or employee should behave in relating to
others and making decisions.. Thus, any organizational
change, whether it is introduced through a new structural
design or a training program, is basically trying to get
employees to adopt new patterns of behavior and ground
rules for relating to each other and to their jobs. For
organization-wide effects to be felt, these new behavior
patterns must emerge not only within superior-subordinate
relations, but between and within work groups, and extend
out to include larger subsystems(departments and
divisions) of the total organization.

L INTRODUCTION

The gap between designing a new organization on
paper and bringing it into reality is the domain of
organizational development and change. Organizational
change is the adoption of a new idea or behavior by an
organization [1], whereas organizational development is
the application of behavioral science knowledge to
improve an organization’s health and effectiveness
through its ability to cope with environmental changes,
improve internal relationships and increase problem
solving capabilities [1]. It often happens that
management's awareness for a new organization design
emerges only after the start of an intensive change
process. And even if it were possible for an omniscient
manager to develop a master blueprint before introducing
organization change, it is doubtful that other employees
would readily accept the new design or have the required
skills for making the design work. For these reasons,
managers need to be as skillful at handling the question of
how to introduce change and what needs to be changed

In any organization, actualizing the organizational
change is not an easy task because it concerns a number of
steps such as; identifying the destabilizing forces,
choosing what to change, selecting the appropriate
methods to use, designing the most effective change
strategies, implementing them with the correct tactics. It is
more easy to implement the other steps if destabilizing
forces in the organization are understood and defined. In

P3.

A variety of goals are present for an organizational
change and development. On the surface, the most
common goals can be categorized under labels such as
higher performance, acceptance of new techniques,
greater motivation more innovation, increased
cooperation, reduced turnover, conflict management,
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any organization destabilizing forces are the internal
power relationships [3].

Changes in work patterns and relationships are the result
of changes in interpersonal relationships. Sensitivity
approaches focus upon interpersonal relationships first,
then hope for, improvements in work performance.II. INTERNAL POWER RELATIONSHIPS &

ITS EFFECTS ON ORGANIZATIONAL
CHANGE Good managers, ones who get the best out of their

subordinates and who thereby produce positive results for
their organizations, are the keys to an organization’s
success. It is not surprising, then, that much research and
thought has gone into trying to define just what motivates
a good manager. In reality power motivates managers.
Almost by definition, a good manager is one who, among
other things, helps subordinates feel strong and
responsible, who rewards them properly for good
performance, and who sees that things are organized in
such a way that subordinates feel they know what they
should be doing. Above all, managers should foster
among subordinates a strong sense of team spirit, of pride
in working as part of a particular team. If a manager
creates and encourages this spirit, his subordinates ,

certainly should perform better. Here, the term "power
motivation" does not refer to dictatorial behavior, but to a
desire to have an impact, to be strong and influential.
Above all, the good manager's power motivation is not
oriented toward personal aggrandizement but toward the
institution he or she serves. Moreover, the managers who
are motivated by a need for personal power are somewhat
more effective. They are able to create a greater sense of
responsibility in their divisions, and a greater team spirit.
However, managers motivated by personal power are not
disciplined enough to be good institution builders, and
often their subordinates are loyal to them as individuals
rather than to the institution they both serve. When a
personal-power manager leaves, disorganization often
follows. His subordinates' strong group spirit, which the
manager has personally inspired, deflates. The
subordinates don't know what to do for themselves. Of the
managerial types, the "Institutional" manager is the most
successful in creating an effective work climate. This kind
of manager creates high morale because he produces the
greatest sense of organizational clarity and team spirit. If
such a manager leaves, he or she can be more readily
replaced by another manager, because the employees have
been encouraged to be loyal to the institution rather than
to a particular person [4].

The main issue of internal power is who is making
the decisions and on what basis?”. Unilateral decisions
tend to be based on the positional authority of top people,
while delegated decisions depend more on the knowledge
and skill of lower level managers. Power sharing in the
organizations can be seen in three for [2]:

A. Unilateral Power

a) The Decree Approach: A one-way
announcement originating with a person with high formal
authority and passed on to those in lower positions.

b) The Replacement Approach: Individuals in one
or more key organizational positions are replaced by
other individuals. The basic assumption is that
organizational change is a function of key man's ability.

c) The Structural Approach : Instead of decreeing
or injecting new blood into work
management try to change the required relationships of
subordinates. By changing the structure of organizational
relationships, organizational behavior is also affected.

relationships,

B. Shared Power

1. The Group Decision Approach: There is
participation by group members in selecting from several
alternative solutions specified in advance by superiors.
This approach involves neither problem identification nor
problem solving, but emphasizes the obtaining of group
agreement to a particular course of action.

2. The Group Problem Solving Approach :
Problems should be identified and solved through group
discussions. Here, the group has wide latitude, not only
over choosing the problems to be discussed, but then in
developing solutions to these problems.

C. Delegated Power

III. POWER DEPENDENCE and EFFECTIVE
MANAGEMENT

1. The Data Discussion Approach: Organizational
members are encouraged to develop their own analysis of
the data, presented in the forni of case materials, survey
findings, or data reports. One of the distinguishing characteristics of a

typical manager is how dependent he or she is in activities
of a variety of other people to perform his or her job
effectively. Unlike doctors and mathematicians, whose
performance is more directly dependent on their own
talents and efforts, a manager can be dependent in varying

2. The Sensitivity Training Approach: Managers
are trained in small discussion groups to be more sensitive
to underlying processes of individual and group behavior.
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degrees on superiors, subordinates, peers in other parts of
the organization, the subordinates of peers, outside
suppliers, customers, competitors, unions, regulating
agencies, and many others [5]. These dependency
relationships are an inherent part of managerial jobs
because of two organizational facts of life; division of
labor and limited resources. Because the work is divided
into specialized divisions, departments, and jobs,
managers are made directly or indirectly dependent on
many others for information, staff services, and
cooperation in general. Because of their organization's
limited resources, managers are also dependent on their
external environment for support. Without some minimal
cooperation from suppliers, competitors, unions,
regulatory agencies, and customers, managers cannot help
their organizations survive and achieve their objectives.
Dealing with these dependencies and the manager’s
subsequent vulnerability is an important and difficult part
of a manager's job because, while it is theoretically
possible that all of these people and organizations would
automatically act in just the manner that a manager wants
and needs, such is never the case in reality. All the people
on whom a manager is dependent have limited time,
energy, and talent. Some people may be uncooperative
because they are too busy elsewhere, and some because
they are not really capable of helping, others may well
have goals, values, and beliefs that are quite different and
in conflict with the manager's and may therefore have no
whatsoever to help or cooperate. This is obviously true of
a competing company and sometimes a union, but it can
also apply to a boss who is feeling threatened by a
manager's career progress or to a peer whose objectives
clash with the manager's.

Good managers can use the power they develop in
their relationships, along with persuasion. They use their
power to influence others directly, face to face, and in
more indirect ways depending on situation. If the power
exists and the manager understands the nature and
strength of it, he can influence the other person with
nothing more than a brief request or command. Successful
managers cope with their dependence on others by being
sensitive to it, by eliminating or avoiding unnecessary
dependence, and by establishing power over those others.
Good managers then use that power to help them plan,
organize, staff, budget, evaluate, and so on. In other
words, it is primarily because of the dependence inherent
in managerial jobs that the dynamics of power necessarily
form an important part of a manager's processes.

IV. EMPLOYEE EMPOWERMENT

Effective organizations must continually adapt to
their changing environments, and current shifts in
organizational environments of the past. The forces of
global competition, expanded technology, shifting worker
demographics, and societal value changes are pressuring
organizations to adopt new structures and behaviors.
Many of these structures and behaviors focus on
increasing the effectiveness of human resources through
more worker participation and less managerial control.
While some employees may resist increased participation,
greater levels of worker involvement allow individuals
and groups to have wider repertoires of activity, thereby
helping organizations to better adapt to their dynamic,
multidimensional environments. A frequently cited
outcome of increased worker involvement is employee
empowerment. Empowerment is the process by which a
manager enables people in a work team to produce
results by providing the necessary environment [7].
Empowerment gives employees the ability, authority, and
responsibility to make decisions and thereby react quickly
to problems. Empowered employees are relatively
autonomous, and have the freedom to adjust to shifting
demands by leading themselves and working
cooperatively.

Indeed, managers often find themselves dependent
on many people whom they don't directly control and who
are not cooperating. This is the key to one of the biggest
frustrations that managers feel in their jobs. But in fact to
be able to plan, organize, budget, staff ,control and
evaluate, managers need some control over the many
people on whom they are dependent. Trying to control
others solely by directing them and on the basis of the
power associated with one’s position simply will not work.
First, because managers are always dependent on some
people over whom they have no formal authority, and
second, because no one in modern organizations will
passively accept and completely obey a constant stream of
orders from someone just because he or she is the boss
[6]. Trying to influence others by means of persuasion
alone does not work either. Although it is a powerful and
important method of influence, persuasion has some
serious drawbacks too. To make it work requires time,
skill, and information on the part of the persuader, and
persuasion can fail simply because the other person
chooses not to listen or does not listen carefully.

The word empowerment has had strong positive
connotations for practitioners. It has emerged as a popular
construct as organizations have had advanced into the
information age. Organizations are structured as clusters
and networks; they rely on decentralized structures rich in
lateral communication processes, distributed information
systems to support decision making, and self-managing
workers willing to take risks and exercise initiative.
Practitioners have borrowed the term largely from
sociologists who viewed empowerment as unleashing
tremendous energy and determination for social action at
the grass roots level. The popular idea seemed to refer to
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this energy and motivational force, and it assumed the
delegation of authority to lower levels would unleash this
same energy [8].

improvements as they increase the power of workers. The
transition, however will not be easy, it requires a systems
perspective that focuses on altering the behavior of many
different people. This means that significant efforts will be
needed to try to better understand the relevant motivations
and behaviors of both employees and supervisors. Until
supervisors empower employees with greater knowledge
and responsibility, meaningful changes in actual behavior
are unlikely. Paradoxically, supervisors believe that the
employees have the skill and ability necessary to lead
themselves. This suggests that organizational development
efforts designed to influence supervisors are a key part of
any transition toward greater empowerment [9].

Delegation and other empowerment-related
concepts are divided into three sets of variables. The first
are; conditions influencing the workers, including
delegated authority, but also visionary leadership, and
access to information and psychological support. The
second are; psychological states in the workers, for
example, a sense of self-efficacy, choice, and
meaningfulness. The third are; desired outcomes,
including self-management, quality of work life, and work
quality [9].

Empowerment obviously makes a difference in
organizations. It beneficial for an organization in two
ways; through increased job satisfaction and retention and
through increased self-management. Since empowerment
is defined in terms of intrinsic task rewards, the link to job
satisfaction and retention is relatively straightforward. It
appears to be the link to self-management and it is likely
performance benefits that needs more work. Empowered
individuals believe in and care about what they do; their
activity is aligned with their value system. They have
passion, investment of energy in activity. Those who are
empowered have spiritual energy. Empowered individuals
feel a sense of personal significance from their
involvement. They have a sense of self-identity and
personal integrity through their involvement; empowered
individuals have a personal connectedness to the activity
at hand.

V. OUTCOMES OF EMPOWERED TEAMS

It is crucial to answer the question of what happens
when an employee becomes empowered? The answer is
[7]: Job satisfaction and productivity of the employee
increases, employee becomes proactive and committed to
his organization, resistance to change decreases and
quality and customer satisfaction increases.

Employees who work in autonomous teams express
higher job satisfaction ratings than employees working in
traditional settings in the same companies. While team
satisfaction may not be a direct result of summing
individual job satisfaction ratings, it is not unreasonable to
assume that collective team satisfaction will be related to
the satisfaction of individual team members in an additive
fashion. The more an employee actively participates in his
or her job and finds his or her performance central to self-
esteem, the more likely the person will feel satisfied.
Active participation and meaningfulness are, in turn,
affected by the scope of activities done, which should be
large on an empowered work team. Thus, the higher the .
level of team empowerment, the higher will be the team’s
level of job satisfaction.

Empowerment has strong relations with
competence as well. In addition to what they do,
empowered people believe in their abilities and capacities.
Empowered individuals have a sense of self-effectiveness
or personal competence. Not only do they believe that
they have requisite skills and abilities, but they also have
the confidence that they can perform adequately.
Empowered individuals believe in their capacity to learn
and grow to meet new challenges. They have a sense of
personal mastery and competence. Empowered
individuals see themselves as making a difference, that is
producing the intended effect in one’s task environment.
They don’t believe that barriers in the external
environment control the outcomes of their actions; they
believe they can effect desired change, manipulate, and
have some control in the larger environment. Empowered
individuals both participate and at least partially dominate
strategic conversations in organizations. Empowered
individuals don’t experience a sense of learned
helplessness. They don't believe that the outcomes of their
actions are predetermined), > inevitable or dictated
externally. Organizations capable of benefiting from the
outcomes of empowerment can enjoy dramatic

Empowerment has been found to be positively
related to individual performance and self-directed work
team performance. A sense of controllability within an
organization enhances the performance of managers.
Consistent with participative decision making, employees
who have a more complete knowledge of their job often
make better job-related decisions. Also, the external
conditions imposed on a team can hamper its
performance. An empowered team should have fewer
external constraints, and thus be more effective. Thus, the
higher the level of team empowerment, the higher will be
the team’s productivity.

A person is more likely to be committed to the
organization if he or she feels important to the
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organization, a feeling likely to be linked to the
knowledge that a team has consequences for the rest of the
organization. And, organizational commitment can be
built through the use of empowered work teams. Thus, the
higher the level of team empowerment, the higher will be
the team’s level of organization and team commitment.

VI. CONCLUSION

. In conclusion, there are many reasons for the
organizational change and development process such as
higher performance, new techniques, innovation, reduced
turnover, changing roles and power relationships in
organizations and so on. There is no doubt that the way
the power is used within the company, the level of
dependence among people and employee empowerment
all have crucial effects on organizations. As the use of
power moves from unilateral to shared and then delegated,
there occurs a high need for improving skills and
knowledge of the organization members in order to match
their new responsibilities and power relationships with
this new emerging organization power structure. The
dependence level of managers on subordinates or other
people in the organization may be influential too. This
fact may force managers to review their relationships, to
exercise their power to influence others along with
persuasion in order to get jobs done effectively.
Successful managers should eliminate and avoid
unnecessary dependence within the organization.

By their very nature, empowered work teams are
designed to be proactive. Empowerment represents a
proactive orientation toward the job, management, and the
organization. Empowered teams have the responsibility
for all phases of work. Increased control over future
events should lead to proactive behavior.

In general, employees will show resistance to any
change in the company if they think that the proposed
change will lead to loss of power, prestige, pay or
company benefits, if they don’t understand the intended
purpose of the change and if they worry about whether
they will be able to meet the demands of the change taking
place in the organization [10]. Facets of empowered work
teams may help limit employee resistance to change,
particularly to working in teams. Empowered teams have
access to key information in the organization including
strategic information that provides a rationale for
management initiatives. Greater decision making authority
should allow for more input into management initiatives,
and empowered work team potency should act to increase
confidence in the initiative. Finally, empowered work
teams create meaningfulness for team members when their
tasks are consistent with their beliefs, attitudes and values.

More worker participation and less managerial
control trends will also lead to a change in organizations
as we are more and more surrounded by dynamic and
multidimensional environments. The organizations will
rely on decentralized structures, distributed infonnation
systems and workers will be willing to take more risks and
initiative. From psychological point of view, the workers
will have strong sense of self-efficacy, choice and
meaningfiiiness within the organization.Some organizations implement work teams within

an overall total quality management process. Empowered
teams handle customer complaints directly and are often
responsible for the quality of their products or services.
One of the basic tenets of TQM is that employees who
respond to customer issues directly will provide higher
quality customer service than employees who are removed
from customer contact. In many instances, empowered
teams have the discretion to deal directly with customers.
Thus, the higher the level of team empowerment, the
higher will be the team’s level of quality/customer
satisfaction.

Ill
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£ALI$ANLARIN GU^LENDIRILME ALGILARIUZERINE TUZLA
BOLGESiNDEKI TiCARl BANKALARDA BIR ARA§TIRMA

Adrian CEYLAN
Gebze Yixksek Teknoloji Enstitiisu, Igletme Fakultesi, Yardimci Dogent Dr,

uygulamaya ba§lamasiyla, gtlmriik vergileri kaldinlmi§,
korumacilik kalkmi$, ulusal firmalar her alanda kuresel
rekabetle kar§ila§maya ba§lami§lardir. Ozellikle fmans
alanmda 2000’li yillann sonunda ya§anan bankacilik
krizi, gliflendirme konusunu bankacilik alanmda
ara§tirmanm ne kadar onemli oldugunu gdstermektedir.

Abstract: Today the interest of the academicians and
practitioners in the concept of employee empowerment
increases with the democratisation in the work place, the
global competition and change and increasing the need for
organizational efficiency and effectiveness. Thus, managers
and scientists try to research and develop new management
techniques like total quality management, team establishment
and development, lean organization, learning organizations
and employee empowerment Participation has become more
important with the new management understanding,
employees are evaluated as strategic resources and as a result
of this, they have had more competence, broader authority
area and power over the work they do. And this situation make
the empowerment of the employees more important

Bir ydnetim teknigi olarak 9ah§anlarin
gti9lendirilmesi, degi§ik sektorlerde, degi§ik
organizasyonlarca uygulanmaktadir. Bu 9ali§mada;
ozellikle be$eri ili$kilerin one 9iktigi hizmet sektorunde,
uygulama alani bulan gl^lendirme konusu; bankacilik
alanmda incelenmekte, kavramsal 9er9evesi 9izilmekte ve
9ah§anlarm bazi demografik ozellikleri ile gi^lendirilme

The aim of this study is to examine the algilari arasinda farklihk olup olmadigmin ortaya
"empowerment 99 subject -which finds its application area 9ikarilmasi amaglanmaktir.
especially in the service sector, where human relations are
very important, although it has been adopted by different
organizations - in the banking field to build its conceptual
frame and to investigate the perceptions of the employees
about empowerment. II. GU^LENDiRME KAVRAMI ve OLGUSU

Artan mu§teri beklentileri, globaIle§me ve ileri
teknoloji, stirekli degi§en i§ ortami nedeniyle orgiitler,
9ali§anlardan onceki donemlere gore hep daha fazlasmi
istemektedirler. Bu 9evresel ortamda yonetimde
geleneksel emir - komuta hiyerar$ik yapisinin onemi
azaltmakta bunun yerine, 9ah§anlarin i§Ierinde inisiyatif
ve sorumluluk almalari, i§ine sahip pikmalan, yaratici
olmalari, beklenmektedir. Gti9lendirilen 9ah§anlarin bu
amaci ger9ekle$tirmede yararh olacagi inanci, 9ah§anlar

. . oldugu kadar, yoneticilerce de payla§ilmakta,
toplam kahte yonetimi, takim kurma ve geli§tirme, yalin gilflendirme y0netse] Ve orgiitsel etkinligi saglayan
organizasyon, ogrenen organizasyonlar ve 9ali§anlann
gti9lendirilmesi gibi yeni yonetim tekniklerini ara§tirma
ve geli§tirmeye 9ah§maktadirlar. Yeni yonetim anlayi§iyla
birlikte katihmcilik on plan 9ikmakta, 9ah§anlara stratejik
kaynak olarak bakilmakta ve bunun sonucu olarak
9ah§anlarm yaptiklari i§ uzerinde daha geni$ yetki;
inisiyatif ve otorite alani oIu§maktadir. Bu durum ise
9ali§anlarin gi^iendirilmesini daha da 5nemli hale
getirmektedir.

I. GIRt§

Gtinumiizde akademisyenlerin ve uygulayicilarin,
9ah§anlarm gti9lendirilmesi konusuna ilgisi, i$ yerinde
demokratik!e§me, kuresel rekabet ve degi$im, orgutsel
verimliiigin, etkinliginin arttmlmasi ihtiyaci ile
artmaktadir. Yoneticiler ve bilim adamlari bu 9er9evede

yontemlerden biri olmaktadir.

Gu9lendirme kavrami, literattirde degi^ik baki$
a9ilarina gore farkli §ekilde tammlamp analiz
edilmektedir [1], Gti9lendirme ile ilgili 9ogu tanimlar;
karar verme, i§ sureci, performans degerleme, diger
insanlar uzerindeki kontrol ve guclin degi§ik yonlerini
vurgulamaktadir.
motivasyonel bir baki$ a9isi ile psikolojik bir olgu olarak
ele ahrken; diger bazi tammlarda ise ili§kisel bir fenomen
olarak incelenmektedir.

Bazi tanimlar ise gu9lendirmeyi

1980’lerden soma lilkemizde di§a a9ilma ve AB’
ye giri§ stirecinin hizlandirilmasi gibi politikalann



Ocak 2002.SS.113-120.

GU^endirme, 9ali§an ve liderin karar vermeye tam
katilimidir [2]. Ba$langi9ta katilim plan, politika ve
kararlarin alinmasinda taraflarm birbirini etkiiemesi ve
birlikte yapmasi olarak tanimlanirken , son zamanlarda
yapilan tammlarda bunlara ek olarak i$in anlami, ^iktilar,
i§teki davrani§Iarda gah§anlarin karar vermesini de
i9ermektedir. Katilmali yonetim , i$ ortamiyla ilgili
kararlar verilirken payla§mayi ifade etmektedir. i$
zenginle§tirme veya tasarimi gibi uygulamalar, oneri
sistemi buna omek verilebilir. Qah§anlarm katilimi,
Lawler tarafmdan; bilginin payla$imi, egitim , karar
verme ve tidiilleri kapsayan dort kritik faktOrun
9ah§anlarm goru§u alinarak birlikte belirlenmesi §eklinde
tanimlanmaktadir.

gii9lendirme §ekil-l ’de oldugu gibi tutum ve ktilturle ilgili
organik bir degi$im siirecidir [7].

insanlarm olaylari kontrol edebileceklerine,
algilayabileceklerine, bili§sel kaynaklara sahip
olabileceklerine, motivasyon yeteneklerini harekete
ge9irebileceklerine dair inanplandir. Bu ba^ariya yol
a9acak 9aba ve yeterlilik inanciyla ilgilidir. Sosyal bili§
teorisine gOre, bireylerin i§le ilgili davrani§ ve tutumlari,
algilari, ifade ve yorumlari belirli i§ fevresi ve baglami
i9inde olu§maktadir. Psikolojik gu9lendirme, i§ 9evresi
tarafmdan bi9im!endirilen bili§ setidir. Birey, 9evre ve
davram$ faktorlerinin etkile§imi bu bili§i
gU9lendirmektedir [9].

Gti9lendirme, 9ali§anlarm yada takimlarin i§leri
hakkmda karar vermelerini saglamaktir [3]. Belirli simrlar
i9inde karar verme yetkisinin pali^anlara devredilmesidir.
Bunun i9in de yapisal mekanik bir degi§im olarak tepeden
ba?lamlmakta, organizasyonun misyon, vizyon ve
degerleri tanimlanmakta, 9ah§anlann gdrev, rol ve
odulleri belirlenmekte, sorumluluk aktarilmakta ve bunun
sonu9larma 9ah§anlarm katlanmalan saglanmakta
(sorumlu tutulmakta)’dir [4].

Psikolojik sahiplik; herkesin kendisini i§in i9inde

Degi§im Stratejisi olarak
Giiclendirme

i i
Yonetim Stratejisi

ve Guplendirme
amaci

Yonetim
Davram$i

j iG(i9lendirme lider veya yoneticinin gilcunu
astlariyla payla§ma sUrecidir [5]. Otorite ve kontrolun
yeniden dagitimi; yonetici ve 9ah§anlarm sonu9tan e§it
sorumlulugu payla$masi; orgUtsel ba§arida personelin
katkisinm maksimize edilmesidir. [2]. Gu9lendirme bir
ili§ki §ekli olarak, gti9 ve kontrolUn astlara aktarilmasi ve
payla§ilmasi, gti9 ile odullendirilmesidir. Bir ki$inin
digeri iizerindeki gticu, birinin digerine olan tam
bagimhhginin Oriiniidur. Ba§ka bir deyi§le, eger A §ahsi
B §ahsina, B’nin A’ya olan bagliligmdan daha fazla
bagli ise B’nin A uzerinde gucil s6z konusudur.
Organizasyon diizeyinde bir ki$inin orgutsel yapi
iizerindeki giiciiniin temel kaynagi, §ahsin kaynak
saglamadaki kabiliyeti veya performansidir, Killer arasi
ili§kiler diizeyinde, bir ki§inin otekiler iizerindeki giiciin
kaynagi ;

Egitim ve
Geli§timie

Uygulama
Teknikleri

i i
Qali§anin

Katilimi, Bireysel
ve takim olarak

Cali§anm
Giri§imciligi

Odiillendirme ve tanmia
bireysel, takim ve orgtitsel

sonu9lar

§ekill.l: Gii9lendirme ve Orgutsel Degi$im,
Kaynak: [8;.330f

a) ki§inin organizasyondaki mevkisi
b) ki$isel ozellikleri

c) uzmanhgi, tecriibesi
d) ozel bilgilere kolay ula$im firsatidir.

hissetmeleri, yapilan $eylerden sorumluluk duyma hissi,
organizasyonun taahhiitleri i^in kendilerini sorumlu
gomie psikolojik sahipligi olu§turmak i9in §ekil-2’de
goruldugu gibi; 9ah§an i§ini anlamh bulmali, kendini
giivende hissetmeli, birlik ruhu ta§imali, i§i eglenceli
bulan bir tutuma sahip olmalidir [10]. Gii9lendirme
faaliyetler i^in* sorumluluk aimak ve ba§aramama
korkusunu yenmektir. Gu9lendinne ile birlikte 9ah§anm
ki$iliginde sorumluluk alma, aktif olma, yaraticilik,
enerjik olma, ya§amdan ho§lanma, risk almaya hazir
olma, insan olarak biitun potansiyelini kullanma gibi
ki§ilik Ozellikleri geli$irken; giipsiizle^me ile birlikte
sorumluluktan ka9inma, pasiflik, gelenekseliik, rutine
baghhk, isteksizlik, umursamazlik, duyarsizhk, yalnizca
potansiyelinin bir kismini kullanma gibi ki§ilik ozellikleri
gozlenmektedir [11],

Ki§ilerin kontrol ettigi kaynaklara bagli olarak,
gii9lerinin kaynagi yasal (i$yeri kontrolii) , zor kullanarak
(cezanm kontrolii), parasal odiillendirme (maddi odullerin
kontrolii), geleneksel (sembolik odullerin kontrolii),
uzmanlik (Bilginin kontrolii) olarak tammlanmaktir [6],

Motivasyonel baki§ agisindan ise,
organizasyondaki psikolojik ve davrani$sal duygulardan
olu§an bireysel algi ve idraklerdir. Bu 9er9evede
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Motivasyonel bir fenomen olarak giislendirnje
ki§isel yetkinlik (etkinlik) duygusudur [5]. Qali^anlarin,
i§lerin, §irketin kendisininmi? duygusuyla hareket etmesi,
risk almasi ve giri§imci olmasidir. l§birligi ve farkh
90zumler iireterek sinerji yaratmasidir. Kisacasi
gii^lendirme, ki§isel geli§im ve risk alma siirecidir. [4].
Gi^lendirme, §u dort faktbru [12]; istenilen gorevi
ba$arma yetenegi ($e9ebilme, i$ surecinde ger^ek etki ve
kontrol), ki§isel anlamlilik (i§in degerli olmasi), yeterlilik
duygusu (se^im yapabilme konusunda kendine giiven,
etkili karar verebilecegi ve somuplarina katlanabilecegi
konusunda), faaliyetlerinin algilanan etkilerini
(faaliyetleri ile insanlan . ve organizasyonu
etkileyebilecegi ile ilgili dli§tince)i9eren psikolojik
olgudur [13]. Bu ki§inin i§ ya§ami Qzerinde kontrolii
oldugu duygusu olu§tugunda ortaya 9ikar [14].

4leri
anlamh
bulma

Kendini '

gUvende
hissetme

7
Psikolojik sahiplilik

i§i eglenceli
bulan bir tutuma

sahip olma.
Birlik ruhuna
sahip olma

§ekil-2: Psikolojik Sahipligin Boyutlari
Kisaca gi^Iendirme, 9ah$anin 9evre ile

etkile§iminde inisiyatif alarak sureci iyile$tirmeye yonelik
faaliyetlerde bulunmasini saglayan payla^ilan vizyon,
destekleyici orgtitsel yapi, ogrenme ve bilgi sorumlulugu
ile yetenek kazanmasi, geli§imidir.Pozitif

davranma
Sorumlu olma

(davranma)

III. GUCLENDiRME PARADIGMALARI VE
BOYUTLARIKorkunun

iistesinden
ge)me(yenme) Bir9ok motivasyon teorisinde personelin

(gu9lendirilmesi) geli§imi incelenmekte, bunlarla ilgili
bulgular degerlendirilmektedir [15]. Maslow’un
teorisinde • Alt-Ust diizey sirah ihtiya9lardan
bahsedilmekte, hiyerar§inin ust duzeyinde kendini
ger9ekle§tiren ki$i ki§isel buyttme ve geli§imini saglami$,
potansiyelinin farkinda olan ve bunu kullanan birisidir.
Herzberg’in hijyen ve glidUleyici 9ift faktor kuraminda;
geli$me, ilerleme, sorumluluk gibi faktdrlerin kendisine
saglandigi 9ali$anin, motivasyonlarmin yiiksek oldugu
ifade edilmektedir. Alderfer’in V.i.G (varolma, ili$ki,
geli$me) Kuraminda; geli§me ihtiyaci vurgulanmaktadir.

Geli§me (ilerleme)
engellerini

du?tinmc ve 9ozum
iiretine

Pozitif DU§iinme
Uygulamasi

§ekil,3: Kissel Yetkiniigi Geli$tirme.

Tablo.l: Hiyerar§ik ve Gii9lendirici Kultiir Arasindaki Farkliliklar

Hiyerar$ik Kultiir
Planlama
Komuta ve Kontrol
Denetim izleme (monitoring)
Bireysel tepkiler
Piramit Yapi
4 aki§ Sttreci
Ko9luk/ Takim Liderligi
Qah§an / Personel .
Kendini Ybneten Takimlar
Kendi t$in Gibi Yap
Takim Uyesi

Gu^IendiricI Kultiir
Vizyon
Ba$ari i$in ortakhk
Kendi kendisini denetim/izleme
Takim Sorumlulugu
Qapraz (cross) fonksiyonel yapi
Ydnetici
Proje
Katilmah Yonetim( Participative)
Soylendigi Gibi Yap
itaat/uyma
DU$iinerek hareket (hukiim,karar,iyi sonu9)
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Beklenti deger teorisinde, geli§me algisinin
motivasyondaki onemi iizerinde durulmaktadir. E§itlik
kuraminda, ba§ari ve doyuni ki§ilerin gali§ma ortaminda
algiladiklari adalet ve geli$im (gli9lendirilme) derecesi ile
ilgilidir.

edilmekte ve 9ali$anlar yaptiklarmdan sorumlu
tutulmaktadir.

Uglincii olarak, 9ah$anlarm plan ve hedef
belirleyerek i§le ilgili kararlari vermeleri i9in motive
etmektedir. Gii9lendirmede, 9ah$anlarin orgtltsel
performans i9in gerekli en uygun katkiyi saglamalari i9in
yoneticilerin enformasyon ve bilgiyi payla§malari
gereklidir. Gi^lendirmede ybneticinin bir rolii de,
ybnlendirme ve kontrolden daha ziyade kolayla$tirmadir
[18]. Lider, zamanin biiyuk bir bolOmtinu 9ah§anm
ihtiya9 duydugu egitime harcayarak astim geli^tirmeye
9ah§ir. Gii9lendiren lider davrani§min dordiincii ozelligi,
bilgiyi payla$ma ve astin yeteneklerini geli§tirmedir.
Be$inci ve son ozelligi ise, hatalari ogrenme firsati olarak
goren, performans hakkinda bilgi saglayan, yeni fikirleri
ve hesaplanmi§ risk almayi motive eden, yenilik9i
performans i9in ko9luktur. Di§ rekabet kar§ismda
organizasyonlar yenilik, risk alma ve orgiitsel baghligi
artiracak bir ybnetim teknigi olarak yogun bir §ekilde
gU9lendirmeyi kullanmaktadirlar. Liderler astlariyla
9ah$irken risk almayi cezalandirmamakta hatta, motive
ederek ogrenme firsati olarak bakmalarim
saglamaktadirlar.

Liderlik kuramlarmda; 9ah§anlarm geli§imi,
gU9lendirilmesi konusu ele alinmaktadir. Likert’in sistem
yakla§iminda, ydnetim bi9imleri bl9eginde dontt§tiiriicu
liderlik, yakla$iminda, yol-ama9 modelinde; 9ah$anlari
geli§tiren, gti9lendiren lider ozellikleri analiz
edilmektedir.

Cali§ani gu9lendirmeye yonelik yeni yonetim
paradigmasma dayanan gu9lendirici ktiltiir ile komuta ve
kontrole dayanan klasik ybnetim paradigmasindaki
hiyerar§ik ktlltlirde tutum, norm ve beklentiler tablo-l’de
oldugu gibi farklila§maktadir [16].

Gli9lendirmeyi yoneticinin gucunii astlariyla
payla§immi kapsayan bir stlre9 olarak dii§undugumuzde,
gu9lendirme giiciin onaylanmasi ve otoriterin
devredilmesi anlamma da gelmektedir. Bu 9er9eveden
hareketle gU9lendirmeyle ilgili boyntlardan birisinin
liderlik davram§iyla ilgili oldugunu soyleyebiliriz [17].
Astlarini gii9lendiren lider davram§larma baktigimizda
(§ekilde-4’de goriildugii gibi) §u ozellikleri
gbstermektedir: Birinci olarak, otoritenin devredilmesidir.
Ikinci
tutulmasina,
Gil9lendirme, giiciin yeniden dagitilmasmi saglayan bir
mekanizma olurken, aym zamanda sorumlulugun da
yeniden dagitilmasim saglayan bir mekanizma
olmaktadir. Bu nedenle 9ah§anlara yetkinin
devredilmesiyle birlikte, performans ol9um sistemleri
kimin, neyi yaptigmi belirleyecek §ekilde dizayn

Gu9lendirmeyle ilgili olarak ikinci boyut
organizasyon yapisiyla ilgilidir. Organizasyonun yapi ve
i$leyi§ tarzi, bunlarla ilgili bzellikler gli9lendirmeyi
etkileyen diger bir faktordlir. Bu 9er9evede bir
organizasyonla
kolayla$tiracak $u ozellikler etkilidir [4]: Organizasyon
i^indeki butiin ili§ki ve i§leyi§lerde a9ikhk saglanmasi,
ileti§imde misyon ve vizyonda, i§ tanimlarmda a9iklik
9ali§anm giiglendirilmesini olumlu yonde etkilemektedir.

olarak, 9ah§amn yaptiklarmdan sorumlu
hesap vermesine verdigi onemdir. ilgili gil9lendirmeyiolarak,

Motivasyon
Destek Geri Bildirim

A

Yonetici nasil
gU9lendirir?

Risk almaya izin Gii9lendirmeye
zaman harcama

Yenilige onem
verme

Siki kontrolii
birakmaKarar vermeye

te§vik

§ekil.4 : Yonetici <^ah§am nasil gu9lendirir Kaynak: [10; 18/
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Organizasyonlarda gU9lendirme uygulamasmda
9ah§anlarin ihtiyaci anla§ilarak, gUflendirilmi? davram§
modeii oIu§turulmakta, i^birligi davram§im te$vik etmek
i9in takimlar kurulmakta, akxlhca risk alma te$vik
edilmekte, insanlara performanslari i9in giivenilmektedir.
Btirokratik kultiir yerine, gi^lendirmeyi destekleyecek bir
ktiltur olu§turmakta, bOllimler arasmdaki 9ati§malar
9dzulmekte
uygulamasiyla §ekil-6’da goruldUgO gibi 9ali$amn tutumu
olumlu ydnde geli§mektedin

Takim 9ali§masim, bilgi ve enformasyonun
payla§unim, katilimi destekleyen esnek bir organizasyon
yapisi ile personelin sUrekli kendisiyle iigili egitimleri
alarak geli§tirecegi, performansa dayall, gU9lendirmeyi
te§vik edecek bir odul siteminin kurulmasi personelin
destek ve guvenlik duygusu i9inde olacagi bir
organizasyon kulturuniln olu§turulmasi gu9lendirmeyi
etkilemektedir [19]. yonetilmektedir. Gii9lendirmeve

Gii9lendirmeyle iigili olarak U9uncil boyut
9ali§anlarm ki$ilik ozellikleriyle ilgilidir. Gu9lendirilmi§
personelin gU9lendirilme istekleri, olaylan
ydnlendirebileceklerine dair inan9lari, kontrol alanlari,
degi§ime a9ik olmalari, katilima, payla§maya, i$birligine
hazir olmalari gerekli yetenege, yeterlilik ve onemlilik
duygularma sahip olmak gii9lendirmeyi etkilemektedir.

i§in anlam
ve 9er9evesi

Kendi
kendine
Yonetim

Misyon
belirleme

Uygulama

AGi^lendirme personelin ozellikleri ile
organizasyonun ihtiya9lari arasmdaki uyumu saglama
anlayi§idir. Sonu9 olarak organizasyonun ig ve di§
9evresi, kultiir, gtt9lendirme faktorlerinin ve grubun
ozellikleri, durumsal faktorler gU9lendirmeyi
etkilemektedir.

Segim ?!
/1 Segenek

degerlemeJ IKatilimci
Gi^lendirme |i

3 Segenek
I Uretimi

"71
/

\ 4
I belirlemeSorun

belirleme
IV. GUCLENDIRME UYGULAMASI, OL^EGi

ve SONUCLARI Sorun Segenek Segenek Secim Uygulama
belirleme Oretme degerleme

Yetki kullanimi
4'nkapsamiOrganizasyonlarda ba§anh bir gu9lendirme

uygulamasmin yapilmasi gUglendirmenin U9 boyutu ve
unsuriarmm etkile§imine baghdir. Gu9lendirmeyi
destekleyen gerekli egitimlerin verilmesini saglayan, bu
paradigma 9er9evesinde davranmaya ve bu felsefedeki
rolunu benimseyip ona gdre, liderlik tarzini duzenleyen,
her tiirlii ileti§ime a9ik, 9ah§anlarin ihtiya9 duydugu
kaynaklari onlara tahsis eden, odullendirme sistemini
olu$turan, bir ybnetim ve organizasyon ortami; bilgi ve
enformasyonun payla$ildigi, gal^anlarm boyle bir
programa istekli oldugu, katildigi bir gU9lendirme
uygulamasi ba$anh olacaktir.

§ekil.5: Guclendirme Uygulama Ol9egi

Hedefleri
ba§armak i9in

9ali§ir.

Negatif tutumunu
olumluya

donu$tiirur.

\
Gii9lendirilen

9ali§an

/Guglendirme uygulamasmm temelinde, galijamn
i§in kendisminmi§ gibi davranmasi i§in kapsami, anlami
ve 9er9evesini geni§Ietecek kararlari kendi ba$lanna
almalari, planlamalari ve uygulamalari beklenmektedir.
Gti9lendirme uygulamasi ile i§ arasmdaki ili§ki a§agidaki
$ekilde bir ol9ek tizerinde gosterilebilir [20].

Ula§ilacak hedefi
belirler.

SUrekli kendini
geli$tirmeye
odaklamr.

§ekil,6: Gii9lendirme ve1$ Tutumu,
Kaynak: [10; 19]Ol9ekte i§in kapsami: bir i^in i^erdigi belirli ve

tanunlanabilir daha kU9Uk davram§, gorev ve
faaliyetlerdir. Ijin anlam ve 9er9evesi: 0 i§in neden
yapildigi ile ili§kilidir. Gti9lendimie uygulama ol9egine
baktigunizda, ba$langi9 noktasmda gU9lendirilme
derecesi dU§iik, bu noktadan uzakla$tik9a gu9lendirilme
derecesi artmaktadir.

Uygulama sonucunda; uygulama alani, yonetici ve
katihmla iigili bazi sorunlar nedeniyle, yonetici gU9
kaybedecegi, i§lerinin yetki ve sorumluluklarm
kari^acagi korkusu, gU9lendirmeye direnebilir. Hiyerar§ik
kiilturun b^imlendirmesi nedeniyle 9ah$aniar
gu9lendirmeyi, aktif katilimi istemeyebilir [10].
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Sistemden kaynaklanan, yetersiz ddiillendirme gibi
engeller olabilir [21]. Bu ele$tirilere ragmen genelde bir
90k avantajlar soz konusudur. Omegin; kaliteli urQn ve
hizmetlerle uretkenlik artmakta, devamsizhkta ve
9ali$anlarin devir oranlarmda azalmalar gorulmekte,
personelin ve mli§terilerin memnuniyeti artmakta, daha gosterilmi§tir.
iyi karar venne, problem ?5zme gozlemlenmekte, sonu9
olarak drgutsel etkinlik artmaktadir.

C. Ara$tirma Bulgulari ve Degerlendirilmesi

L £ali$anlara Ait Ki$isel Bilgiler

Qah§anlara ait bilgiler a§agida Tablo.2’de

Tablo.2: Banka gali§anlarina ait ki$isel bilgiler

V. ARA$TIRMANIN METODOLOJISi Cah§anlarin
Cinsiyetlerine
gore dagilimlari

Bay % Bayan %
46 41 67 59

A. Ana Kiitle ve Orneklem Se^imi llkdgretim UniversiteQali^anlarm
Egitim
Seviyesi

Lise
% % %nAra$tirma alani olarak, mujteri ile yiiz ytize

ili§kilerin daha yogun oldugu, ozellikle son kriz nedeniyle
sik^a gtindeme gelen bankacilik sektorunii se9tik. Ana
kiltie ve orneklem Tuzla bolgesinde faaliyette bulunan
ozel sermayeli ticari banka $ubelerinde 9ah§anlar
uzerinden se9ilmi§tir. Bu kapsamda bolgede faaliyette
bulunan alti tane banka jubesindeki 126 9ali§an omek
kutleyi olu§turmu§tur. 126 adet anket formu ilgili ki$ilere
anketbrler tarafindan dagitilmi§, bunlarm 113 adetinden
cevap almabilmi§tir.

17 47 4215 49 43
Cah$anlann
Bankadaki
Qali§ma sureleri

1-5 6-10 10-
% % %n n

45 33 29 35 3140

2. Ara$tirma Hipotezleri ve Banka
Cali§anlannin Gi^lendirilme Algilari

Belli bazi ki§isel ozelliklerin 9ah§anlann
gihjlendirilme algilari ve taiepleri ilzerinde etkili
olduklarina dair 9ah$malar yapilmaktadir. Yaptigimiz
ara§tirmada, 9ah§anlarin cinsiyet, egitim ve bankadaki
9ali§ma surelerinin gii9lendirilme algilanna etkileri ve
aralarmda anlamh bir fark olup olmadigim test etmek
amaciyla O9 tane hipotez geli§tirildi. Bunlar:

B. Ara$tirmada Kullamlan Veri Toplama
Yontemi

Ara$timiamiza konu olan verilerin toplanmasi
amaciyla, R. Cacioppe’nin 9ali§anlarin gi^lendirilme
algilaruu ol9mek amaciyla geli§tirdigi anket formundan
yararlamlmi§tir [22]. Bu form Turk9e>ye $evrildL Likert
ol9egine gore dilzenlenen ara$tirma anket formu
9ah§anlarin gi^lendirilme algilarmt ol9mek amaciyla;
istenilen gorevi ba§arma yetenegi, yeterliligi,
faaliyetlerinin algilanan etkileri, ki$isel anlamlik,
kararlardaki esneklik, ydnetim destegi ve ileti$im gibi
boyutlari i9eren 25 tane ifadeden ve 9ali$anlarla ilgili
demografik bilgilerden o!u§maktadir. Veri toplamada
kullamlan omegin anla§ilirhgini saglamak amaciyla, on
ara^tirma yapilmi§, bu ara§tirma sonu9larma gore gerekli
duzeltmeler yapilarak d^egin anla§ilirhgi saglanmi§tir.

HI : Banka 9ali§anlarinm cinsiyetlerine gore
gi^lendirilme algilari arasinda fark vardir.

H2: Banka 9ali§anlarinin egitim seviyelerine gore
gi^lendirilme algilari arasinda fark vardir.

H3: Qali§anlarin bankada 9ah§ma suresine gore
gi^lendirilme algilari arasinda fark vardir.
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3. Banka £ah$anlarinin Cinsiyetlerine Gore
Gu^lendirilme Algilan Arasmdaki Fark

5. Bankada <^ali§ma Suresi ile Gu^lendirme
Algisi Arasindaki ili§ki

Giinumuzde kadin haklarindaki bir 90k ilerleme,
yasal diizenlemelere ragmen, kadinlann erkeklere nazaran
9ali§ma hayatinda bir dizi dezavantajlara saliip oldugu
yontinde yaygin gofU§lerin olmasi; kadinlarin erkeklerle
e§it §artlarda yari§madiklan, daha alt diizey gorevlerde
9ah§tiklan, dolayisi ile gu9lendirme algilannin da farkli
olacagi du$iincesini ortaya 9ikarmaktadir [5, 23].

Literatiirde gu9lendirme seviyesini belirleyen bir
ba$ka degi§ken olarak 9ah§ma suresi gosterilmektedir [9].
Genellikle 9ah§ma suresi uzadik9a 9ah§anlarin i$ yerini
algilamalarmin ve i$lerindeki ustaliklarmin artacagi,
dolayisi ile gu9lendirilme taleplerinin degi§ecegi
dtl§unulmektedir. Bu ama9la, 9ah$ma sure gruplan ile
9ali§anlann gu9lendirilme algilan arasinda bir fark olup
olmadigmi test etmek iizere , 9ali$ma gruplan suresi 1-5,
6-10, 10 ve daha yukansi olarak diizenlendi. Bu gruplara
ait istatistik degerler sirasiyla §u $ekildedir. Genel
ortalamalar: 3.33, 3.41, 3.39, standart sapmalar 1.20, 1.31,
1.30 bu gruplarla ilgili olarak F degerleri ve
anlamliliklarina baktigimizda bu 09 grup arasinda
gli9lendirilme algilan a9isindan aralarmda bir fark
olmadigi, dolayisiyla H3 hipotezi de reddedilmi§tir.

Yaptigimiz ara$tirmada, cinsiyet itibariyle
gl^Iendirilme algilarma ili§kin genel ortalama degerler,
bayanlarda 3,58 erkeklerde 3,23 ;standart sapma sirasiyla
1.19 ve 1,27 dir. Bu sonu9lara gore, genel olarak
bayanlarm kendilerini erkeklerden daha fazla
gU9lendirilmi§ olarak gordiikleri sonucuna ula§mak
mumkundur. Ancak bayanlarla erkekler arasindaki bu
farkin anlamli olup olmadiginin belirlenmesi i9in grup
kar$ila$tirmasi i^in t testi yaptigimizda ve anlamlihk
dtizeyini hesapladigimizda, genel olarak bu farkin
istatistiksel olarak anlamli bir fark olmamasi sebebi ile H
hipotezi reddedilmi§tir.

Sonu9 olarak, banka 9ali§anlannin kendilerini ne
kadar gu9lendirilmi§ olarak algiladiklarim ol9mek ve
ilgili hipotezleri test etmek amaciyla, yapilan ara§tirma
neticesinde, gii9lendirme algisi ve 9ah§anlarin cinsiyet,
egitim ve 9ali§ma sureleri arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir fark tespit edilememi§tir.

1

4. Banka £ali§anlarimn Egitim Seviyeleri ve
Gi^Iendirilme Algilan.

VI. SONUC VE ONERiLERLiteratiirde egitim seviyeyi arttik9a 9ali§anlann
gii9lendirilme taleplerinin de artacagma ili§kin goru§ier
bulunmaktadu* [9], Ankette, egitim siniflandinlmasini
ilkogretim, lise ve universite olarak O9 gruba ayirdik. O9grubun degi§kelere verdikieri degerlerin ortalamasi ve
standart sapmalari sirasiyla §u $ekildedir. Genel
ortalamalar 3,20 , 3.45, 3,62; standart sapmalar 1,27, 1 ,25,
1,25.

Qali§ma ya§aminin iyile$tirilmesinde, verimliligin
artirilmasinda yeni yonetim yakla§imlarindan biri olan
gii9lendirme programin uygulanmasiyla turn 9ah§anlarin
kendilerini $irket sahipleri gibi hissetmeleri ve i§lerine
$evkli bir bi9imde yakla§malarini saglayacak bir sistem
soz konusudur.

Bu 9er9evede tizerinde durulmasi gereken onemli
noktalardan birisi geleneksel otoriter yonetim 9evresel
ortamda du§unceleri bi9imlenen, kulturel degerleri olu§an,
ya$am paradigmalari geli$en 9ah$anlarin kendilerini
gU9lendirecekleri, katihmci olacaklan, gii9lendirici
ktiltiire dayah yeni yonetim paradigmalari 9er9evesinde
kendilerini nasil bi9imlendirecekleri, donii§turecekleri,
degi§imi kabul edecekleri konusudur.Bu a9idan bir
degi§im yonetimi planlanmali ve uygulanmalidir.

Bu degerlere gore, §unlari soylemek mumkiin
olabilir: Universite mezunlarmin; yetki ve sorumlulugun
fazla oldugu daha list duzey pozisyonlarda (aii$malan
nedeniyle kendilerini diger gruplara gore daha
gu9lendirilmi§ olarak algiladiklarim; ilkogretim mezunu
9ali§anlarm ise egitim seviyelerini dikkate alarak,
gii9lendirilme taleplerini smirh tuttuklanni belirtebiliriz.

Egitim gruplan arasindaki gu9lendirme algilamasi
arasmda ortalamalardaki farklarin istatistiksel olarak
anlamli olup olmadigmi test etmek [qin, F degerlerini ve
anlamliliklarini hesapladigimizda, genel olarak egitim
gruplan arasmda gu9lendirme algilarinda anlamli bir fark
tespit edilememi§tir. Bu durumda H2 hipotezi
reddedilmi§tir.

Organizasyonlar ba§arismi surdiirmek i^in
insanlara giderek daha fazla bel bagladigindan, gtiven
yaratan, sadakati artiran, §evki getiren, ilgi uyandiran ve
adanmi$ligi derinle§tiren, verimliligi ve personelin
tatminini yiikselten yeni yakla§im olan personel
gu9lendirmeyi uygulayacak yonetim tarz ve
paradigmalarmi ogrenmeye ve denemeye, inisiyatif
kullanmayi, ileti§imi, payla$mayi odQliendiren kQlturu
geli$tirmeye odaklanmahdir.
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KUCUK ve ORTA BOY i$LETMELERIN
BA§ARI VE BA§ARISIZLIK NEDENLERIUZERINE BiR ARA$TIRMA

Aysehan AKINCI
Mersin Universitesi, LLB.FIgletme Bolumii, Yardimci Dogent Dr.

rekabet gticUnttn artirilmasi, uluslararasila§tinlmasi ve
giri§imciligin ozendirilmesi amaciyla, KOBi’ler yararma
bir dizi destekleme programlari geli§tirilmi§tir [4].
TUrkiye’nin daha 90k KOBi’lere dayah bir sanayile$meyi
benimsemesi ile, KOBl destek ve te$vikleri artirilmi§tir.
AB ile Giimruk Birligi ve Dunya Ticaret Orgtitti
anla^malari da, bunda etkili olmu$tur.

Ttirkiye’de
serbestle^tirilmesi,• gtimruklerin
dQ§tirUlmesiyle dii§(ik maliyetlerle uretim yapma
olanaklarinin ortaya 9ikmasi ve ihracat te§vik
poli'tikalarinin da katkisiyla KOBi’lerin geli§ebilecekleri
ortam yaratilmi§tir [5]. Bunun yam sira, 1990’h yillann
ba§mda Dunya Bankasi’mn KOBi’lere sabit kur
uzerinden faizle kredi verme kararmin da etkisiyle, 1980 -

‘1999 yillari arasinda KOBi sayismin giderek artttgi
gorulur [6, 7],

Abstract: It has been given more importance to the Small and
Medium Sized Enterprises (SMSE) because of the economic
and social benefits. One to one interviews with all SMSE’sf
operating in Mersin, were conducted to find out the
performance factors. It was found that success factors seemed
to be growth, quality, knowledge and job experience, honesty
and hard-working, creativeness and flexibility, and operating
with main capital; whereas macro and micro conditions
seemed to be the reasons forfailures. sonrasinda

onemli
ithalatin

ol9ude
1980

L GIRI$
Kii9iik ve Orta Boy I§letmeler (KOBi), daha az

yatirimla daha 90k uriin 9e§itliligi yaratarak talep
degi§ikliklerine kolaylikla uyum gosterebilmeleri,
bolgeler aras'i dengeli kalkmmaya ve istihdama onemli
katki saglamalari, bUytik ijletmelerin yan sanayi olarak
tamamlayicisi olmalari, yapilari itibariyle ekonomik
dalgalannialardan daha az etkilenmeleri nedenleriyle turn
dunya lilkelerinde ekonomik ve sosyal hayatin bel kemigi
olarak goriilmektedir.

Geli§mi§ ve geli§mekte olan iilkelerde KOBi
politikasinin kapsami zaman i9inde geni§lemi§,
KOBi’lere atfedilen deger giderek artmi§tir. Artmaya da
devam edecektir. Cunku, turn dunyada gelir dagilimmdaki
adaletsizlik, ekonomik geli§medeki bolgeler arasi
geli§mi$lik farki, giderek artan i§sizlik ve yoksulla^ma,
yeterince bftyuyememe, yetersiz ihracat hacmi ve etkin bir
rekabet ortamimn olu^turulamamasi gibi ekonomik
sorunlarin 9ozumil,
giri§imciligin yayginla§tinlmasina dayandirilmaktadir [1].
Ayrica, KOBi’ler sosyal bari§ui, demokrasinin ve liberal
ekonominin sigortasi olarak gdrulmektedir [2].

Devlet Istatistik Enstittisil tarafindan 1992 yihnda
yapilan Genel Sanayi ve i§yerleri Sayim Sonu9larina
gore, imalat sanayiinde toplam 197775 i§letme
bulunmaktadir. 1999 yih itibariyle KOBi’ler, Turkiye’de
imalat sanayi sektoriinde hizmet veren i§letmelerin
%99.2’sini olu§turmakta ve istihdamin %55.9’unu
kar§ilamaktadir [3],

KOBi’lerin bilyume ve yeni istihdam yaratmadaki
temel rolii nedeniyle, AB’nde KOBI politikasi siyasi
gtindemdeki yerini almaktadir. KOBi’lerin geli§tirilmesi,

Turkiye’de KOBi’lerin enflasyon, yiiksek faiz
oranlan, istikrarsizhk gibi Ulke ekonomisinin genel
durumundan kaynaklanan sikintilari oldugu gibi, kendine
ozgii bazi dar bogazlari da bulunmaktadir. KOBi’lerin
tamtim ve dagitim, te$vikler ve destek kurulu§lari,
pazarlama, finansman ve yOnetim konularinda bilgi
eksikligi i9inde olmalari onemli bir darbogaz
olu§turmaktadir [1], Mersin §ehrinde faaliyet gdsteren
KOBi’lerin de finansman, pazarlama, nitelikli eleman,
teknoloji, du§iik i§gucii verimliligi, kredi temininde
gil^llik, te§viklerden yeterince yararlanamama gibi
sorunlari bulunmakta ve bu konuda yapilan benzer
ara§tirmalarm bulgulariyla btiyiik o^iide benzerlik
gostermektedir. Ayrica, biirokrasi, kayirmacilik, rii§vet ve
i§ ahlaki konularinda ya?anan sorunlar da, KOBi’lerde
ba§ka sorunlara kaynakhk edebilmektedir [8].

Sayilari, faaliyet alanlari ve onemi giderek artan
KOBi’lerin, sorunlari da artmakta ve 95zttm
beklemektedir. Bu ama9ia KOBi’ler, ’’Kttgtlk ve Orta
Boy i§letmelerin Yatirimlarinda Devlet Yardimlari
Hakkmda Karar” ile desteklenmektedir. Ayrica
KOBi’lere destek hizmeti veren bir 90k kurum ve kurulu$
bulunmaktadir [9]. 2000 Kasim ve 2001 §ubat krizleri
i§letmeleri olumsuz etkilediyse de, istihdam ve Uretime
olan katkilari nedeniyle KOBi ve giri$imciligi te§vik eden

KOBi’lerin geli$tirilmesi ve
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analizinin onemli a$amalaridir) [11]. I9erik analiziyle,
birbirine benzeyen veriler, belirli kodlar ve temalar
gergevesinde bir araya getirilmi§, kategorize edilmi§ ve
daha sonra yorumlanmi§tir. Kodlamanin gegerliligini
guylendirmek amaciyla, boltim di§indan bir akademisyene
olan D09 Dr. A. Celil £AKICP ya da (ME. 0. Turizm
i§letmeciligi ve Otelcilik Yliksekokulu) kodlama
yaptirilmi§tir. “Kelime siklik hesaplari” yontemi ile, nitel
veriler sayisalla§tinlmi§tir.

programlarin, ka9inilmaz dnlemler arasinda yer alacagi
soylenebilir.
II. ARA§TIRMANIN AMACI

Ara§tirmamn amaci, Mersin’de faaliyet gosteren
KOBPlerin ba$ari ve ba§arisizligini etkileyen etkenleri,
sahip ve yoneticilerinin gorQ§lerinden yola 9ikarak ortaya
koymaktir. Bdylece, ba§arisizlik nedenlerini gidermeye
yonelik 9ozumler ve ba§arida rol oynayan etkenler
Uzerinde durmak hedeflenmektedir.

III. ARA§TIRMANIN KAPSAMI VE YONTEMi ARA§TIRMA VERILERINiN ANALiZi
A. KOBI Sahip ve Yoneticilerinin Ba§an

Degerlendirmeleri

Tablo.l’de, anket uygulanan KOBI sahip ve
yoneticilerinin, “ijletmenizi ba§anh buluyor musunuz?”
sorusuna verdikleri yanitlarin dagihmi yer almaktadir.
Buna gdre KOBI sahiplerinin %66.5’i i§letmesini ba$arih
bulurken; %27.3’u ba§arisiz bulmaktadir. “Kismen
ba$arili” degerlendirmesini yapan KOBI sahiplerinin
orani ise %6.2’dir. Bu i^letme sahipleri, “mevcut
ko§ullarda ayakta kalma miicadelesi veriyoruz” diyerek,
uygulanan ekonomi politikalannin imalat sanayiini degil
de, rant ekonomisini ve emeksiz kazanci te§vik ettigini
ileri surmu§lerdir.

IV.
Ara§tirma kapsamina alinacak i§letmeleri

saptarken, yeni te§vik mevzuati ile AB ol9titlerine gore
yapilan yeni KOBI tanimlamasi dikkate alinmi$tir. Bu
tanima gore; imalat sanayiinde faaliyette bulunan ve sabit
yatirim tutari 400 milyar lirayi a§mayan, 1-9 arasi i§goren
9ali§tiran i$letmeler mikro ol9ekli, 10-49 arasi i§goren
9ah§tiran i$letmeler ku9iik 6l9ekli ve 50-250 arasi i§goren
9ali§tiran i$letmeler ise orta 5l9ekli i§letme sayilmaktadir.

Mersin Ticaret ve Sanayi Odasi’ndan (MTSO)
alinan “1997 Imalat ve Sanayi Envanteri 10+ <^ali§an
ijyerleri Adres Listesi”ne gore Mersin’de 194 ku9iik ve
orta boy i§Ietme bulunmaktadir (l9el ilinde imalat
sanayiinde 4140 bagimsiz i$yeri bulunmaktadir. Bu
i§yerlerinin 3834’u 1-9 buyQkluk grubunda, 306 i§yeri ise
10+ buyUkliik grubunda olup, bunun da 194’u Mersin’de
faaliyet gostermektedir) [10]. Ara$tirma, ana kQtlenin
tamami (N=194) uzerinde, 1 Haziran - 30 Eyliil 2000
tarihleri arasinda ger9ekle§tirilmi§tir.

Ara§timiada, KOBPlere tek tek gidilerek, i§letme
sahibi veya list duzey yoneticiierine goru§meye dayali
anket ydntemi uygulanmi§tir. Ger9ekte KOBi’lerin genel
i$letmecilik sorunlanni saptamaya yonelik yapilan
ara§tirmada, KOBi’lerin ba§ari ve ba§ansizlik nedenleri
de ogrenilmeye 9ali§ilmi§tir. Bu ama9la, gorU$melerde
KOBI sahip ve/veya yoneticiierine, a$agidaki a9ik U9IU
sorular yoneltilmi§tir :

1) l§letmenizi ba§anh buluyor musunuz?
2) Yanitiniz evet ise, i§letmenizi ba$arili kilan

etkenler nelerdir?
3) Yanitiniz hayir ise, i§letmenizi ba§arisiz kilan

etkenler nelerdir?
4) Yanitiniz kismen ba§anh ise, nedenlerini

Tablo.l: KOBi Sahip ve Yoneticilerinin
Degerlendirmeleri

Safari

i^letmenizi Ba§arili
Buluyor Musunuz?

N %

Evet 129 66.5
Hayir
Kismen Ba?arili

53 27.3
12 6.2

Toplam 194 100.0

B. KOBi’lerin Ba$arih Olma Nedenleri
I§letmesini ba$arih Bulan KOBi sahiplerine,

“i§letmenizi ba§arili kilan etkenler nelerdir?” diye
sorulmu§, verilen yanitlar incelenerek anlamh bolumlere
ayrilmi§ ve kodlanmi§tir. Kodlamada kullamlan
kavramlar verilerin linden ve literatlirden yararlamlarak
tUretilmi§tir. Kodlar, alti ana tema altmda kategorize
edilmi§tir. Kelime tekrar sayisina gore de yuzdelik
hesaplamalari yapdmi§tir.

Tablo.2’den de izlenebilecegi gibi, ara$tirmaya
katilan KOBi sahip ve yoneticilerinin %31.8’i i$letme
ba§arisini buylimesine, " %22.7’si kaliteli Oretim
yapmasina, %21.4’u i§ bilgi ve deneyimine, %10.4’ii
duriist i§ yapma ve 90k 9ali$masina, %9.7’si yenilik9i ve
esnek olmasina ve %3.9’u da sadece oz kaynakla faaliyet
gostermesine dayandirmaktadir.

yaziniz.
KOBI yoneticiierine yoneltilen yukaridaki sorulara

verilen yanitlar, kodlamaya dayali i9erik analizine
(tumevarimci analiz) tabi tutulmu$tur (Kodlama, verilerin
i9erik analizine tabi tutulmasi ve veriler arasinda yer alan
anlamh bolUmlere (bir kelime, cQmle, paragraf gibi) isim
verilmesidir. Verilerin kodlar araciligiyla kategorize
edilerek temalann bulunmasi ve temalara gore organize
edilerek tanimlanmasi ve bulgulann yorumlanmasi, i9erik
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girmesiyle birlikte, kalite bilincinin yayginia§tigi
sdylenebilir.Urunun aranmasinda ve tamnmasinda
kalitenin Onemli bir etken oldugu kabul edilmekle
beraber; teknoloji yetersizligi, kalifiye elaman eksikligi ve
Ozellikle 19 piyasanin dii§uk fiyata daha duyarh olmasi
nedeniyle, kalite artirma konusunda istenen duzeye
gelinememi§tir. Ba§anh olmalarim nitelikli elemanlan ve
ekip ruhuyla 9ali$malarina dayandiran KOBi oraninin
sadece %2.6 olmasi, emek yogun 9ali§ilan bu i§letmelerde
kaliteli uretimin onemli unsuru olan insana yatirim
yapilmadigini ya da ihmal edildigini gOstermektedir.
Nitekim, yapilan ara§tirmalarda KOBFlerin egitime
yeterince kaynak ve zaman ayirmadiklari bulgulanmi$tir
[7, 12].

Tablo.2: l$Ietmesini Ba§arih Bulan KOBI Sahipierine
Gore, Ba$arili Olma Nedenleri

%Ba$arih Olma Nedenleri N
1- BUYUME 31.849

14.322•Ayakta Kalmayi Ba$arma
•Her §eye Ragmen BuyQme
•Tatminkar Sati§

16 10.4
11 7.1

35 22.72- KALiTE
•Kaliteli Uretim ve Mu§teri

Memnuniyeti
•Nitelikli Elemanlar ve Ekip

Cali§masi

20.131

4 2.6 3- i$ Bilgisi ve Deneyimi: KOBi sahipleri, i§
bilgisi ve deneyimi, i$in (uretim konusunun) ehli olmak,
9ekirdekten yeti§mi$ olmak, i$in uzmani/ustasi olmak
§eklinde betimlemektedirler. (^ekirdekten yeti§tikleri 19m
uretim konulanni iyi bilmeleri, KOBi sahipierine gtiven
vermektedir. Bu bulgu, KOBI’lerin aym zamanda
giri§imci yeti§tiren yerler oldugunu belgelemektedir.
Babanin veya ba?ka bir ustanin yaninda 9irak-kalfa-usta
siirecinden ge9erek yeti$en ve i$inin patronu olan KOBi
sahipleri, genellikle, yaptiklari i§i dmurluk olarak
gorniekte ve i§letmeleriyle ozde§ie§mektedirler.

33 21.43- i§ BiLGiSi VE DENEYiMi
•Qekirdekten yeti§me
« I?inin Ba$inda Olma
•Uzun Vadeli Du§unme

16 10.4
9 5.8
8 5.2

4-DURUSTLUK VE CAL1§KANLIK
•Duriist Qah§ma
•Qok Qali§ma

16 10.5
6 3.9
10 6.5

5-YENILiKCi OLMA VE ESNEKLiK
•Teknoloji Geli§tirme
•Yenilikleri izleme
•Esnek Bir Yapi

4- Dtirustluk ve (^al^kanlik: Duriistluk, KOBi
sahip ve yoneticilerince, dogru ve temiz i§ yapmak,
sozunde

15 9.7
7 4.5

davranmak olarakdurmak,
nitelendirilirken; 9ali$kanhk, i$ini sevmek, ozveride
bulunmak, yilmadan 9ali§mak, surekli i§in ba§inda olmak
olarak gorulmektedir. “DurQst, 9ali§kan ve temiz i§
9ikarmamiz ba$arimizin anahtari oldu” fikrinde birle§en
KOBI oram %10.5’dir. 1$ dunyasinda i§ ahlaki ile
bagda$mayan davram§larla sik kar$ila$ildigi, kisa
zamanda ko§e donmek ve emeksiz kazan9 saglamak
pe§inde olan sahtekar, dolandirici, sozunde durmayan i§
adamlarmin da oldugu aym ara§tirmamn ba§ka bir
kesitinde tespit edilen bir ger9ek!iktir. KOBi’lerin
%82.5’i i§ piyasasini i$ ahlaki a9isindan “90k kotti” olarak
degerlendirmektedir [8]. Bununla birlikte, i§ini uzun
vadeli du§unen ve kaliteli bir mu§teri portfoyune sahip
olmak isteyen KOBi sahiplerinin kaliteli uretim ve durQst

9ah§mayi ilke edindikleri g6rUlmu$tur.

ilkeli2.03
3.25

6- OZ KAYNAK 6 3.9

100.0154Toplam

Ana temalarin a9iklamasi a§agidaki gibidir:

1- Buytime: KOBi sahip ve ybneticilerine gore
btiyume, makro ekonomik zorluklara ragmen ayakta
kalmayi ba$arma, yenilemeye ve geni$lemeye gitme ve
sati§larini artirma olarak betimlenmektedir. Turkiye’de
yillardir suren enflasyon, ytiksek faiz ve istikrarsizhk
ortaminda yatirim yapip ayakta kalmayi ba§armanin,
ba§ari kabul edilmesi gerektigini belirten KOBI sahipleri;
“her
geli^iyoruz’VTurkiye §artlarinda daha iyi olunamaz”,
“faizlerin 90k 9ekici oldugu donemde dahi biz yatirim
yaptik” sozlerini gururla ifade etmi§lerdir.

2- Kalite: KOBI sahip ve yQneticileri, iiretilen
malm diger mallardan cins, ozellikler ve standartlara
uygunluk a9isindan daha iyi olmasi ve mu§teri
memnuniyetini “kalite” olarak nitelendirmektedir.
“Piyasanin ucuz mala daha duyarh olmasina ragmen,
kaliteli malzeme kullanip, kaliteli uriin elde etme
konusunda taviz veremeyiz. Qunkil, mu§teri memnuniyeti
i§imizin garantisidir” dQ§uncesinin %20 oramnda yaygin
oldugu gorulmu$tur. KOBlTerin uluslar arasi pazarlara

ragmen ayaktayiz, buyuyoruz ve§eye 5- Yenilik9i Olma ve Esneklik: KOBi sahip ve
yoneticilerine gore, yenilik9i olmak, yenilikleri izlemek
ve gerekli degi^iklikleri yapmak; esneklik ise, talep
degi§ikliklerine ve yeniliklere uyabilme yetenegi
anlamini ta§imaktadir. “Mu§teri ihtiya9larma ayak
uyduracak hizda esnek bir yapiya sahibiz”, “hi9bir devlet
destegi olmaksizin, ttim geli§melere ayak uydurarak
sektorde ba§i 9ekiyoruz”, “kendi teknolojimizi kendimiz
geli§tiriyoruz”, “ara§tirmaci ve yenilik9iyiz” ifadeleri,
yenilik9i olma ve esnek bir yapiyi, ba$arilannda en
onemli argumanlar olarak goren KOBi sahipierine ait
bulunmaktadir.
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6- Oz Kaynak (Oz Sermaye): Ortaklarm veya
pay sahiplerinin sermaye olarak koyduklari varliklaria,
i§letme karlarmin dagitilmayip i§letmede birakilmasi oz
kaynaktir. Bu i§letmeler, kredi kullanma ko§ullarinin agir
olmasi (ytiksek faiz, teminat gosterme zorlugu gibi) veya
dovizdeki ani hareketlilik nedeniyle di§ kaynaklardan
yararlanmayip, sadece kendi i9 kaynaklarindan sermaye
ihtiyacmi kar§ilamaktadirlar

“Ekonomik durgunluk (talep daralmasi)
kti9ttlmemiz anlamina geliyor.”

“Devletin maliyeti ytikseltici baskisi (vergi, KDV
ve SSK prim oranlari ve elektrik gibi), maliyeti artinyor.”

“Ekonomik ve siyasi istikrarsizlik, tfnumuzu
gormeyi engelliyor.”

“Hammaddeye stirekli zam gelmesi nedeniyle,
eksik kapasiteyle 9ah$iyoruz. ”

“Ba§arisizim. £tinkti su9um, parami faiz yerine
yatirima yonlendirmek. ”

“KOBI’lerin 9ogu yan sanayi, bizim geli$imimiz
ana sanayiinin geli§imine bagli.”

2- Mikro Nedenler: KOBPlerin kendilerine 5zgu
sorunlarmdan kaynaklanan ba§arisizlik nedenleri mikro
nedenler olarak nitelendirilebilir. Bunlarm ba§mda
“sermaye yetersizligi” geimektedir (%19.5). Sermaye
yetersizligi, yapmak istediklerinin bntindeki en bilyilk
engel olarak gdrulmektedir. istenilen pazar payma
ula$amamak, aranan nitelikte eleman saglayamamak,
alacaklanm zamanmda tahsil edememek ve haksiz
rekabet diger ba§arisizlik nedenleri olarak
siralanmaktadir.

Haksiz rekabet, ticari rekabetin kotiiye
kullanilmasi, ahlak kurallariyla bagda§mayan davram$Iari
sonucunda bazi rakip firmaiarm bir tisttinltik elde etmesi
ve kar$i tarafi zarara ugratmasi olarak betimlenmektedir.
KOBl sahip ve yoneticilerinin %9.5’ine gbre, kayit di§i
i$yerleri (kendi deyimleriyle “korsan imalat9iiar”), dti$Qk
flyatla pazara girmekte ve haksiz rekabet yaratarak
mti§teri kaybina yol a9maktadir. KOBl sahipleri, 9eklerin
kar§iliksiz 9ikmasi ve alacaklarm zamanmda tahsil
edilememesinin nakit sikintisi yarattigim ve kendilerinin
de odemelerini zamanmda yapamadiklarini belirterek; i§
erbabinin i§ ahlakina uygun hareket etmedigini
vurgulamaktadir [8]. Ba§arisizligmi i§ ahiaki sorununa
dayandiran i§letme sahipleri de olmu§tur.

Teknoloji eksikligi, yanh$ kurulu§ yeri $e9imi,
organizasyon eksikligi, geli§melere ve yeniliklere a9ik
olmamak da ba$arisizhk nedenleri arasmda
siralanmaktadir (%12.7). Teknoloji eksikligi ve yanh§
kurulu§ yeri, btiytik boltimti 5z kaynakla idare edilen
KOBi’lerde sermaye sikintilarimn bir sonucu ortaya
9ikabilmektedir. Ancak, organizasyon eksikligi ile
geli§melere ve yeniliklere a9ik olmamak ise,
KOBIMerdeki yCnetimin profesyonelligi ile dogrudan
ilgili hususlardir.

C. KOBI’lerin Ba$arisizlik Nedenleri.
i§letmelerini ba§arisiz bulan KOBi sahip ve

yoneticilerine bunun nedenleri sorulmu? verilen yamtlar
kodlamaya dayali i9erik analizine tabi tutularak iki ana
tema altmda simflandinlmi§tir. Tablo.3’den de
izlenebilecegi gibi, KOBl sahiplerine gbre, makro
nedenler %33, mikro nedenler ise %67 oramnda
ba§ansizlikta rol oynamaktadir. Bu temalarm
yorumlanmasi a§agidaki gibidir:

Tablo.3: i$Ietmesini Basarili Bulmayan KOBt
Sahiplerine Gore, Ba$anstzlik Nedenleri

Bagansizlik Nedenleri N %
WWAKRO NEDENLER 21 33.0

•Ekonomik Zorluklar (Durgunluk,
Ytiksek Enflasyon, istikrarsizlik,
Ytiksek Faiz)

•YUksek Vergi ve SSK Prim
Oranlari

17 27.0

6.44

2-MIKRO NEDENLER
•Sermaye Yetersizligi
•Pazarlama Sorunu
•Kalifiye Eleman Sorunu
•Haksiz Rekabet
•Alacaklarm Tahsil Edilememesi
•Diger Nedenler (Teknoloji
eksikligi, Organizasyon Eksikligi,
Yanh§ Kurulu$ Yeri Se9imi,
Geli§melere ve Yeniliklere A9ik
Olmamak)

67.042
12 19.5
6 9.5
5 7.9

9.56
7.95

12.78
Toplam 10063

1- Makro Nedenler: Ttirkiye ekonomisinden
kaynaklanan nedenlerdir. KOBi sahip ve yoneticilerinin
%27’si, ekonomik durgunluk, talepte daralma, ytiksek
faiz, enflasyon ve istikrarsizligi makro ekonomik
olumsuzluklar olarak gOrmekte ve ba§arisizhk nedeni
saymaktadir. Vergi, KDV ve SSK prim oranlarinin
ytiksek olmasmi, ba§arisizlik nedeni olarak gbren KOBI
orani ise %6.4’dtir. Btiytimelerinin ontindeki en bnemli
engelin makro ekonomik 9alkantilar oldugunu belirten
KOBI sahipleri, a9mazlarmi $u §ekilde ifade etmi§lerdir:
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V. SONUC
Ara^tirma sonucuna gbre, Mersin’de faaliyet

gosteren KOBi sahip ve ybneticilerinin yaridan fazlasi
(%66.5), i§letmesini ba$arih bulmakta ve ba§arili
olmalanni buyiime, kalite, i§ bilgisi, dUrtistluk ve
9ah§kanlik, yenilik9i olma ve esneklik ile oz sermaye
faktbrlerine dayandirmaktadir. i§letmesini ba§arili
bulmayan KOBI sahipleri ise (%27), bunun nedenlerini
makro ekonomik zorluklar ile kendi bzei ko§ullarina
dayandirmaktadir.

KOBi’lerin ba$arisizhk nedenlerinin bir kismi,
ekonomik durgunluk, enflasyon, yilksek faiz, istikrarsizhk
ile vergi ve SSK prim oranlarmin yttksek olmasi gibi
makro ekonomik nedenlerden kaynaklanmaktadir. Bu
nedenle, devletin makro ekonomik dengeleri olu$turarak
guven ortami yaratmasi ve giri$imciligin bniindeki
engelleri kaldirmasi btiyiik onem ta§imaktadir. Devlet
vergileri artirmak yerine, vergi adaletsizliginin online
gegmelidir. Devlet makul SSK prim ve vergi oranlan
belirleyip; bunu, her i$letmeden tahsil etmelidir. Boylece,
vergi gelirleri artacak ve haksiz rekabet bir blgUde
onlenebilecektir.
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designation” are all subject to change with time. It
represents current conditions for competitiveness.
Organizations who wish to fulfill most, if not all, of the
market conditions, will exploit TQM to their advantage
by making it a necessary prerequisite for achieving
competitiveness, and a means to drive to business rather
than just a loose input. TQM is a management philosophy
that emphasizes managing the entire organization so that
it excels in all dimensions of its operation. Effective
implementation of TQM requires visible leadership and
foresight,
empowerment. This requires an unflinching pursuit of
long term customer satisfaction through the systematic
improvement of all products, services and processes [1].
Total quality management relies on soft concepts like
leadership, respect, trust and intristic motivation..

«

Ozei: Gilnumuzde halite, organizasyonlarin ba§aristnda gok
dnernli bir rol oynayan, devritnsel bir kavram olarak
nHelendirilmektedir. Toplam Kalite Y&netimi hak ettigi uttii
endiistride kazattnu$, bunun ardtndan hizmet sektoruniin ve
dolaytsiyla yiiksek ogretim kurumlanmn dikkatini gekmeye
ba§lami§tir. Yiiksek ogretim kurumlan, Toplam Kalite
Yonetimini gegen yiizyiltn baftndan itibaren kullanmaya
ba$lami$lardtr. Bu gali$mada,, Toplam Kalite Yonetimi
kavramtna ydnelik genel bir degerlendirme sunulmu§tur.
Ardtndan, tarihsel ve de teorik olarak yiiksekogretim
kuriunlarindaki toplam kalite uygulama giri§imleri agiklanmt§
ve ban Avrupa ve ABD universitelerinden konu ile ilgili
ornekler verilmiftir. Son olarak, Tiirkiye’de yuksekdgretimde
kalite konusuna deginilmi§ ve konu ile ilgili genel bir durum
degerlendirilmesi yapilmi§dr. Toplam Kalite Yonetiminin
Tiirkiye ydeki yiiksek ogretim kurumlarina uygulanmasuta
ydnelik bazi sorunlar tespii edilmiftir. Bu tespitin ardtndan,
son olarak, iilkemizdcki yiiksek ogretim kurumlannda Toplam
Kalite Yonetimine ilifkin sorunlara ydnelik bazi goziim
otterilerinde bulunulmu$lur.

technology and staffinformation

With the light of another definition, TQM can be
defined as a general management philosophy and set of
tools which allow an institution to pursue a definition of
quality and means for attaining quality, with quality being
a continuous improvement ascertained by customers’
contentment with the services they have received [2]. For
a successful implementing of TQM, it is needed some
main principles such as leadership, commitment, total
customer satisfaction, continuous improvement, total
involvement, training and education, ownership of
problems, reward and recognition, error prevention and
teamwork.

I. INTODUCTION

Total Quality Management (TQM) has generally
been recognized as a major innovation in management
thought and has gained widespread acceptance in business
and industry. Many major companies have embraced the
concepts of total quality and have these concepts work for
them. The benefits of TQM have been outlined in the
academic as well as the popular press. As a result, quality
is emerging as the central factor for all over the world.
One of the most effective strategies to have evolved over
the years for improving quality is TQM.

Total quality management philosophy in business
has been credited with helping to raise morale, reduce
costs, improve quality, increase productivity and
industrial competitiveness. However some organizations
providing intangible services are skeptical about total
quality management techniques and the high cost
associated with them. Indeed, while proponents say that
quality pays, many US firms have abandoned TQM since
they don’t believe the advantages outweigh the costs. On
the other hand, it is believed that total quality
management principles and concepts can be very
beneficial to higher education [1]. But, it is clear that,
there are some difficulties for implementing TQM to

Of course, TQM is not only method for
implementing of quality. Also, can be touched to quality
control circles (QCC), ISO 9000 series quality
management systems and total preventive maintenance
(TPM) subjects.

However, among all these concepts, TQM is an
evolutionary concept. Its nature, title, role and “acronym
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use of systematic planning, organization and control; and
on measurement of achievement against declared
objectives by comparisons across institutions. In specific
terms, the recent statutory changes enacted under, first,
the Education Reform Act 1988, and, latterly, the Further
and Higher Education legislation of 1992 have reinforced
and provided a myriad of challenges. In particular,
corporate status has been the catalyst, if not the driving
force, for colleges, polytechnics and now the “new
universities” to become more businesslike [5]. After ten
years from 1992, the higher education sector in the world
is facing unprecedented and increasing levels of market
accountability precipitated by the legislative processes of
subsequent administrations. Linked to their new
responsibilities and freedoms management in the
incorporated higher education organizations are becoming
increasingly “ businesslike”.

higher institutions. Moreover, because of implementing
way of TQM will be different for each of higher
education institutions, it is natural to get different results
from each of them. It must not mean it is just a problem of
TQM, it is needed to analyze the method of it also. Thing
which must be done is able to generate a result which is
consistent all of the results.

In this study, it is tried to figure out implementing
of TQM to higher education institutions theoretically and
historically and then presented some of examples from the
world and finally, Turkey’s situation in this position is
evaluated.

II. TQM IN HIGHER EDUCATION

With these developments, there is a prevailing
belief that higher education has entered a new
environment in which quality plays an increasingly
important role. Education quality is probably the most
important factor in the competition between countries.
Because, quality has a main role at the demand factor, so
quality of products and services determined by the way.
Education and in particular higher education itself, is also
being driven towards commercial competition imposed by
economic forces. This competition is the result of the
development of global education markets on the one
hand, and the reduction of governmental funds that force
public organizations to seek other financial sources, on
the other. Considering the similarities between
experiences encountered in the commercial world and
those faced in higher education the phrase “market
orientation” is often used to describe the new situation in
which a combination of quality and price determines the
competitive factors [7].

A. Historical Development

The first attempts to implement TQM in US higher
education began in 1985 with two colleges. Them
movement spread quickly and in 1990, 78 US higher
education institutions were reported to be exploring or
attempting to implement TQM [3]. A survey conducted
some three years later generated responses from 139
universities and 46 colleges. Of these, 78 percent of
universities and 70 percent of colleges were involved in
implementing TQM. In a similar survey in 1994, 84
percent of 206 respondents were using some form of
quality improvement principles [4].

Advocacy for market accountability and
performance assessment has caused the prominent and
pervading managerialist culture of the mid 1990’s. Late
1970s has been one of emphasis within the entire
education system, on cost effectiveness, performance
assessment and the establishment of quality standards.
Within the higher education sector, John and Taylor
(1990) draw attention to the government’s interest in
developing a more rigorous set of procedures for
evaluating the sector. Those working within higher

B. Conceptual Problems in Implementing
TQM For Higher Education Institution

TQM can indeed be applied to higher education

education organizations since the mid 1980s need hardly institutes but it must be modified to fully recognize some
be reminded of the push towards and consequent
development of a managerialist ideology [5]. The key
external changes over the past decade have impinged on
the management of higher education and include a
reduction in public funding, commensurate
encouragement to increase alternative sources of funding,
political emphasis on greater market responsiveness and and service industry, some of the problems for
public accountability, tighter coupling between higher implementing TQM in higher education generate
education and so called wealth creating needs of society, naturally,

and a considerable expansion of and access to the system

unique aspects of education: namely, that education is a
service industry with no visible, tangible “ product”, per
se (as in manufacturing) and that is serves multiple
customers [2].

Because of the differences between manufacturing

For example, higher education is people oriented,
even though there are some exceptions such as planning
and quality control. In contrast, TQM in the
manufacturing is process oriented.

[6].

These strategic drivers have a put premium on: the
efficient and disciplined use of resources, the achievement
of value for money and increased productivity through the
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The emphasis in higher education is on the
individual. This represents a difficulty for TQM, since the
bulk of advice emanating from the quality movement in
industry is that working in teams is central to the
successful implementation of a quality assurance strategy
[8-10].

different. Even though an organization, in theory , be
broken down and represented by a simple structure, in
practice it is definitely complex [14]. In higher education,
most assessments are inspections at the end of processes
for purposes of ranking and sorting; relatively little
diagnostic testing is done. Further, the primary
beneficiary is the instructor who uses the results to assign
grades, not prevent failures. The key to at least
attenuating these problems lies in shifting the primary
focus of assessment away from ranking and sorting
toward improvement [15].

Implementing TQM for higher education
institutions is different not only being a service industry,
but also having a different organizational structure.
According to Dew; a university is a rare institution where
the faculty has a representative senate. This senate,
expresses the faculty’s confidence in the university’s
leadership and expects its voice to be heard in a consensus
building process. For these reasons, strategic quality
planning in higher education is more democratic than it
commonly is in business and within governmental
agencies [11].

C. Basic Models Used In Implementing TQM
for Higher Education

GOAL/QPC, a non-profit Massachusetts- based
TQM research company, states that, there are six basic
implementation models currently being used [16].Some additional negatives come from having a

different organizational structure to considering the
implementation of TQM might be that defining the
students as a customers, and thus allowing them to have
what they want, may not necessarily lead the high quality
education because there is a huge difference between
providing what students want and “ education based on
informed judgments about individual students needs” [12].
Acknowledging these wants and needs entails defining
complicated differences between short term satisfaction
and long term gains in education. Along these lines,
faculty tend to believe that they know what is the best for
the students, because they don’t yet realize what they
should be learning or need to be learning, so the students
should rely directly on the faculty to determine the things
that they need to learn. This could be a hindrance because
pleasing the customer is the foremost task in
implementing and maintaining total quality [2].

The TQM Element Approach: This approach, used
in early 1980s, employ elements of quality improvement
programs such as quality circles, statistical process
control, quality functional deployment, etc., rather than
full implementation of TQM.

The Guru Approach: This approach uses writings
of a guru such as Deming, Juran or Crosby, as benchmark
to determine what the organization lacks, then uses the
guru’s systems to make changes. University of Alabama
is an example of using benchmarking in implementation
of TQM for higher education. Use of Deming’s 14-point
model is another example.

The Japanese Model Approach: Organizations
using this method focused one study of Japanese “Deming
prize winners” as a way to develop an implementation
master plan. This approach is used by Florida Power and
Light.

The debate on the relevance of TQM approaches in
higher education institutions possibly arises because it
means different things to different people. At the heart of
TQM is a set of beliefs with a number of practical
suggestions on its continuity and implementation, with
the aim of “getting things right the first time” and thereby
maximizing competitiveness and profit. Also, there have
been practical suggestions for the implementation of
TQM at the faculty level and the institutional level.
However, the weight of advice is to exercise caution in its
application [13].

The Industrial Company Model Approach: In this
approach, people visit a US industrial company using
TQM, identity its successes, and integrate this
information with their own approach. This method was
used in the late 1980’s by many of the Baldrige National
Quality Award winners. For example, Northwest
Missouri State University used this method [15].

The Hoshin Planning Approach: This approach
developed by a Japanese firm, Bridgestone, was used
successfully by Hewlett - Packard . It focuses on
successful planning, deployment, execution and monthly
diagnosis.

Another problems, is about indicators. In the
manufacturing sector, performance can be gauged from a
relatively small range of indicators. But at the service
sector, system is so complex to derive some indicators
effectively.

The Baldrige Award Criteria Approach: In this
model, an organization uses criteria for the Malcolm
Baldrige National Quality Award to identify areas of

The inputs of an industrial business and a public
service higher education institutions are substantially
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improvement. The criteria cover seven key components of
TQM. In 1990s this approach is being used by hundreds
of industrial companies.

were found to be critical. They were: Top management
commitment, strategic planning, organization for quality,
employee involvement and team working, training for
quality, design management, process management,
supplier quality management, information and analysis,
customer focus and satisfaction.

As it is seen on the Graphic.1, training in TQM
was one of the first stages taken in almost all cases. Both
“customer satisfaction” and “employee involvement and
team working” were also adopted in the majority of cases.
Accepting students as an important group of customers
can be seen as a revolutionary change in the approach to
the management of quality in higher education. Top
management commitment and establishing an
organization for TQM implementation within the
institutions happened in around three-quarters of the
programs. The features “strategic planning”, “design
management” and “information and analysis” were
approached in a weak majority. Defining processes and
trying to improve them was relatively common. The
notion of supplier quality management was rare in higher
education environment.

D. An Overview of World Universities for
Implementing TQM

Of course, higher education institutions differ in
their approach to applying TQM. While, some tried to
implement it as a whole and on campus- wide basis,
others focused on specific areas or on particular aspects of
the total quality philosophy. The diversity is so great that
one can pose the question - what is the criterion for
calling any improvement program a TQM
implementation?

For evaluating the answer of the question, Owlia
and Aspinwall made an analysis to investigate different
cases in conjunction with the main TQM features. With
reference to basic literature on TQM and in particular
TQM success factors as well as the criteria proposed by
the Malcolm Baldrige National Quality Award, ten factors

Source : OWLIA, M.; ASPINWALL, E.M., “TQM in Higher Education - A Review”, International Journal of Quality & Reliability
Management, Vol.14, No.5, 1997, s.534.

transformation to a mass higher education system.
Competitive forces, however seem to be the ultimate
reason for a change in universities’ attitude towards new
management philosophies like TQM [17].

Most programs were reported to be successful.
While, these studies were being implemented in the USA,
a relatively fewer number of projects were also being
undertaken in the UK. It is believed that, While pressure
to introduce TQM in the USA came largely from the
universities and colleges themselves, in the UK , the
government provided the impetus [7]. Also it is said that,
UK Universities compared with those in USA, are less
inflexible to adapt to the significant changes regarding

When the same factors used as an analysis tools in
the UK , the graphic below were generated as a part of
analysis by Owlia & Aspinwall.
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As seen at the Graphic 2, employee involvement
and team working and process management factors are
folly used which are seen rarely in the USA higher
institutions. The most frequent factors in the USA,
customer focus and satisfaction and training for quality
factors have the same percentage with the second rank (%
83) .Top management commitment and organization for
quality factors are less attractive in the UK with % 67.
Strategic planning takes place at the seventh rank with
%33, while it has % 64 at the seventh rank at the USA.
Design management and information and analysis are also
rare in implementing TQM for higher quality in the UK.
There is no institution thinks about supplier and quality

management. However, compared to USA cases, it can be
seen from the graphic 2 that the less frequent features, i.e.
“strategic planning”, “design management”, “information
and analysis”, and “ supplier quality management”
appeared in the same order although all were markedly
less frequently adopted in UK cases. Also, the percentage
of cases which adopted a specified customer oriented
approach is 83 percent, although focus on students as the
main customers seemed to be less than in the US studies.
The training feature also scored highly with the same
frequency. Here again, there was a case which most
activities during a four- year program focused on training
rather than implementation.

Graphic 2 : Pareto Diagram for TQM Implementation in UK Institutions
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Source :

the skills and knowledge to compete with other graduates
from all over the world. Every association in the country
complains that there is not a real contribution to national
prosperity from universities. It is clear that, education in
higher education institutes largely depends on repeating
and memorization. As a result of this, graduates generally
don’t have any applicable skills in the business world.

Looking at these results, it can be said that, since
most universities were at the early stages of adoption, in
the UK, TQM are not implemented for higher education
institutions as a whole integrated plan. But, it is clear that,
some improvements will have and with today’s data, it
may get a great improvement already.

Turkey is a developing country and because of the
lack of capital, it is required to use resources in a more
productive way. But the situation of higher education
institutions in Turkey is completely opposed to country’s
national aims and plans. According to this aim, Turkish
Universities should have an international reputation,
particularly within other OECD and EU countries.

E. An Evaluation of Turkish Higher
Institutions From the TQM Point of View

The Need for Quality Assurance Systems
in Turkish Higher Education System

I.

As it is known, from the establish of the republic,
there have been some kinds of problems about Turkish
Higher Education Institutions in Turkey. There has been a
need, felt by government, society, the employment sector
and The Turkish Council of Higher Education (Ytiksek
Ogretim Kurulu, hereafter YOK), to ensure that,
universities are accountable for the resources they
consumed. There is a concern that, graduates should have

As mentioned in the paragraphs above, all
slaughters of the society expect higher-quality services
from the higher education institutions.

These concerns came at a time of increasing
demographic pressure on the Turkish higher education
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system, which (as in other countries) put a strain on
sustaining and improving academic standards.

Of course, evidence for the effectiveness of the
transfer is open the discussion. Not developing but
transferring a system caused some kinds of problems
naturally. Most systems contain certain assumptions on
which their effectiveness relies. In basing the Turkish
pilot exercise on the UK’s model, it became apparent that
certain assumptions applicable to the UK environment
were absent in the Turkish context. For example, there
was no system of external examiners in Turkey, yet the
UK’s quality assurance model for teaching assessment
incorporates external examiners’ reports as an integral
part of internal arrangements for the maintenance of
standards and assumes that these reports can be seen by
visiting assessment teams. Nor does Turkey have
professional bodies that influence curriculum design or
the form of examination. There is therefore no source of
external, objective specialist comment on programs,
student assessment arrangements or output standards.
There were two consequences, a range of material
available in the UK knowledge that there were no other
external benchmarking processes or checks on the validity
of student assessment. Examples can be increased. As a
consequence, to have a progress, the model transferred to
Turkey will need further modification for Turkish
conditions. However, it can be said that it provided an
appropriate basis for development.

2. Attempts for Implementing TQM for
Turkish Higher Education Institutions

As a result of pressures mentioned above, YOK
considered that there was a need for a national external
quality assessment system to check periodically academic
standards, started a pilot project about transfer of a quality
assessment system from England. The «focus of the
concern was on evaluations both of research and teaching
at subject or program level, with no attention yet to
whether an institutional evaluation or accreditation might
replace or need to be added to the subject assessments.
Turkish universities do not have any form of external
quality assessment or institutional accreditation, nor (in
common with most other countries) a system of external
examiners [18]. Pilot project is evaluated as first step in
Turkish Higher Education. Methodology of the pilot
project was described by Thomas & Billing as follows:

The project commenced with an initial workshop
for training purposes and to amend documentation
requirements to meet the Turkish context. This was
attended by representatives of universities and
departments that would be assessed, together with those
chosen as member of assessment panels. Following
submission of documentation by institutions, the
assessments took place in October 1997. The process was
monitored through analysis of questionnaires issued to
institutions, members of assessment panels and the group
of UK consultants conducting the project. The findings
were discussed at a second workshop held in November
1997. An international conference preceded this
workshop. Study tours to France, Holland, the UK and the
USA were also arranged. The project concluded with the
presentation of a final report at two seminars in held in
Ankara in January 1998 attended by members of the YOK
Academic Assessment Board and other key participant.

YOK, the Turkish Council of Turkish Education,
wishes to see the development of an academic assessment
mechanism for both teaching and research in Turkish
Universities. These processes should be aimed at raising
academic standards in the universities, and should be
based on departmental self-evaluations for teaching and
submissions in agreed formats to expert panels for
research. The aim is to link these processes to a new
demand-driven formula- funding mechanism for higher
education. YOK wishes firstly to raise awareness of the
issue involved in the assessment of teaching and
research...and to demonstrate the value of these processes
by conducting pilot assessments of both teaching and
research, in 13 selected Turkish university departments in
late 1997 [19].

After this first step, TQM concept became more
well known concept and some of the researchers
conducted some researches about it. One of the most wide
of the researches is conducted by Ba§kent Universitesi.
Ba^kent Universitesi started efforts about “Quality in
Education” in 1997 and applied Turk Standartlan
EnstitOsU (Turkish Standard Institution , TSE) and took
TS-EN ISO 9001 Quality System Paper given by TSE.
After taking this paper, conducted a research about not
only academic but also management staff involved in
efforts of quality in education in order to get their
commitments. Used in questionnaire method and Pearson
chi-square test were applied to finding with SPSS
program in % 5 trust level.

According to population, the most difficult
elements of the efforts about quality in higher education
are: Not being an example model (%32), bad timing
(%18), insufficient time span (%16), insufficient
personnel and not having enough knowledge (%12), bad
organizing and lack of motivation (%10). Same
population described the easiest elements of the efforts
about quality in higher education as follows : High
motivation level of the quality team(% 20), approach of
team coordinator about making easy (%16), usefulness of
inside courses (%16), being easy writing of procedures
and job descriptions and recording quality notes (%16),
already had been doing some of the jobs took place in the
procedure (%14), ease of criticism in meetings (%6). 6
percent of the population answered this question such
“there is no easy element to apply”. Joining to research
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rate of academic personnel was lower than expected.
Another interesting point is that, preferring not to choose
any answer to “what is the worst element of the effort
about TQM in higher education system” by managerial
(supportive) personnel [20].

other tools by universities shows that reality. Another
subject is about “ scientific autonomy” and “ democratic
structure”. These two principles should be tried keeping
in every university.

All of these difficulties mentioned above are make
applying TQM to higher education system more difficult.
If tried to categorize these reasons, Yagiz’s categorization
could be presented [21], According to Yagiz, there are
three kinds of problems about applying TQM for Turkish
higher education institutions: Reasons welded law,
reasons welded lack of resource and reasons welded
behaviors.

All of these findings could be seen that total
quality management in higher education institutions are
started. But, “bad timing” excuse, low participation rate
of academic personnel for a better TQM model, avoiding
from answering some questions by managerial
(supportive) personnel and especially “we have been
making these works already” answers of the academic
personnel shows that TQM concept do not have a strong
basis yet. Reason welded law is related with 2547.YOK law

and regulations originated with this law. This law can
hinder generating a democratic university environment
sometimes. Organizational structure cannot differentiate
from one university to another. And sometimes promotion
of the academic personnel can be based some quantitative
criterion and this can be cause to decreasing quality level.

Approach to concepts reminds some kinds of
structural problems, for example “we have been making
these works already” answer could indicate any hopeless
of academic personnel about organizational structure? Or
managerial (supportive) personnel’s avoiding from
answer some kinds of questions could be a result of fear
from the top management? In order to bring to the light
these questions, it should be looked at YOK from
feasibility of applying TQM to Turkish higher education
point of the view.

Reasons welded lack of resources is another
subject to prevent quality applications. It is difficult to get
a higher wages level. It causes some difficulties about
attract and keep qualified people at the universities. To
provide required tools for higher education is sometimes
impossible. Supportive funds for research are also so
limited.

In Turkey, it could be said that it should be
discussed how to Turkish higher education system wholly
or each of universities privately can get a better situation
and in order to reach that goal, what kinds of tools such as
law, social environment, organizational structure could
improve. All of these elements are out of the aim of this
study. However, it is almost impossible to neglect direct
effects of these situation to Turkish higher education
institutions.

Reasons welded behavior are more qualitative and
related with the minds of academic and supportive
personnel. Academic personnel don’t have a strong
cognitive level about continuous progress and quality.
Resisting to any external evaluation shows that best. They
also resist to evaluating by students also. Because of their
job description, they don’t see the institution’s success as
important as their success. This idea structure cause lots
of problems related with the quality.

It is possible to see some progress in Turkey
higher education institutions, however, at the same time,
there are some problems related with low quality levels of
education and research. Curriculums are not able to be in
consistent with the requirements of the modem world.
Wage level of personnel is so far away from optimal.
With these realities, it has becoming more difficult to find
academic personnel who has enough skills. The problems
of students such as economical and social is another
subject to discuss. Also, it proper to discuss the fund the
fund used by universities. There is no any external
inspection about universities spending. But, as it is
known, they use government resources and in consistent
with the “accountability principle” universities should be
audited. After auditing, it should be determined the share
which university deserves from the fund of government.

, In this way, it could be possible to use government funds
based “service quality” . It will make universities more
competitive. With opening new foundation universities
also, universities are becoming more competitive. Starting
promoting themselves with brochures, fair, websites and

III. CONCLUSIONS

When looked at global implications of TQM for
higher education institutions, some of the characteristics
could be seen. First of all, quality is identified as a
strategic goal and accepted as a life style. Top
management are informed well about TQM and they
undertake a motivating role. All units of the university
adopt “customer” and “customer satisfaction” concepts.
Finally, process in a long run .system rather than a
problem solving tool in the short run.

In that perspective, Turkish Universities have to
improve themselves. Quality Associations in the country
can play a vital role in this process. Associations like
Tiirk Standartlari EnstitusU (Turkish Standards
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Institution), KALDER (Quality Association) may come
together to create a cooperative work to make “quality”
concept wider.
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FASB'IN 133 SAYILIFINANSAL TUREV URUNLER VE RiSKTEN
KORUNMA i§LEMLERINiN MUHASEBESIADLISTANDARDININ

GETiRDiGI YENi KURALLAR

Oktay TA§

IT U.t I§letme Fakultesi, Ara§tirma Gorevlisi, Dr.

belirli bir kismininurunlerin
muhasebele^tirilmesini i^ermekte, bir 90k tiirev (irQntin

omegin swap Urunlerin muhasebesini kapsamamaktadir.
Son yillarda fmansal tiirev iirlinlerinin hem sayisi artmi§
hem de bu Iirunlerle yapilan i§lemlerin hacminde bQyiik
bir arti§ gorulmesine kar§m yayinlanan standartlar
yetersiz kalmi§tir. Ortaya 9ikan yeni Uriinlerle ilgili
muhasebe standartlarinin olmayi§i bir 90k fmansal tiirev
iiriinQn analog yontemiyle muhasebele§tirilmesine neden
olmu§tur. Bu §ekilde yapilan muhasebe i§lemleri farkli
ozellikte ve farkli ama9la yapilan finansal tiirev
i§lemlerinin yanli§ muhasebele$tirilmesine neden
olmu$tur. TUm bu nedenlerden dolayi SEC FASB'i
finansal urunlerin muhasebele§tirilmesiyle ilgili kurallari
yeniden degerlendirme yoniinde zorlamistir. Nitekim ilk
olarak bu ama9la mayis 1986 yilinda yeni bir proje
ba§Iatilmi§tir. Bu proje finansal iirQnler projesidir (project
on financial instruments). Ba$latilan bu proje ile gelinen
noktada 1998 yilmda yayinlanan 133 sayili standart
ortaya 9ikmi$tir.

sadeceAbstract: Developing in the USA has been extended also in
European Countries derivative transactions has becoming a very
important role in financial accounting. The purpose of these
study is to analyze, examine and evaluate derivative product in
the Turkish accountancy and its application according to the
general accepted accounting principle and Turkish accounting
code and principle. Here is examined forward, futures and
options contract and its problems arising from the
misapplication in the financial accounting.

GiRi§
A.B.D.'de geli§tirilen muhasebe ile ilgili genel

prensip ve kurallar ba§ta devletin ilgili kurumlari,
9ogunIukla da uzman muhasebeciler tarafindan
belirlenmektedir. A.B.D'de muhasebe standartlarinin
olu^turulmasinda en dnemli kurum Finansal Muhasebe
Standartlan Kurulu FASB [l]'dir. FASB 1973 yilinda
SEC (Security Exchange Commission) tarafindan kurallar
olu§turmak ve yaymlamak i9in olu§turulmu§tur. FASB' in
yaptigi 9ah$malari ve yayinlan a§agidaki gibi
siralanabilir:

I.

SFAS 133 SAYILI FlNANSAL TUREV
URUNLERiN VE RiSKTEN KORUNMA
i$LEMLERiNlN MUHASEBESI STANDARDI

FASB 16.6.1998 tarihinde 133 sayili Finansal
tiirev UrQnlerin ve riskten korunma i$lem!erinin
muhasebesi (Accounting for Derivative Instrumentsand
Hedging Activities) adli standardi yayinlami§tir.
15.6.1999 tarihinden itibaren ge9erli olan bu standart,
isteyen i$letmeler tarafindan bu tarihten Oncede
uygulanabilecektir. Bu standart FASB'in 52 sayili doviz
9evrimleri standartmi degi§tirerek, gelecekte beklenen
yabanci parali i§lemlerden dogan riskin tiirev Urllnlerle
riskten korunmasi i9in ozel muhasebeye izin vermektedir.
Aym zamanda FASB'm 80 sayili gelecek sozle§melerinin
muhasebele§tirilmesi
kullanilacaktir, ayrica 105 sayili Bilan90 Di§i ve Kredi
Riski Ta$iyan Finansal Ara9larla Ilgili Bilgiierin
A9iklanmasi (Disclosure of Information about Financial
Instruments with Off-Balance Sheet Risk and Financial
Instruments with Concentrations of Credit Risk) ve 119
sayili Finansal Tiirev Unlerin ve Ger9ek Degerferinin

II.• Finansal muhasebe standartlan olu§turmak ve
yayinlamak

• Muhasebe standartlan ve muhasebe sorunlan
ile ilgili yorumlar ve degerlendirmeler yapmak: Finansal
muhasebe standartlarinin ve yorumlarinin yayinlandigi
muhasebe ara§tirmalarma ve degerlendirmelere ili§kin
9ikarilan sttreli yayinlar bu kapsam i9ine girmektedir.

• Teknik yayinlar: Ozellikle giincel konularda,
dahakisa sUreli beyanatlari i9eren yayinlardir.

• Finansal muhasebe kavramlari: US-GAAP'a
dayali olarak geli§tirilen prensipler 19m teori ve temel
kural 9er9evesi geli§tirmek.

FASB 133 sayili standardin yayimlanmasina kadar
finansal tiirev urunlerin muhasebele§tirilmesine ili§kin
sadece iki onemli standart yayinlami§tir. Bunlar SFAS 52
sayili Yabanci Parali I§lemlerin Qevrimi (Foreign
Currency Transactions) ve SFAS 80 sayili Gelecek
Sozle§meIerinin Muhasebesi (Accounting for Futures
Contracts) adli standartlardir. Her iki standart da tiirev

destandardmm yerine
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A^iklanmasi (Disclosures about Derivative Financial
Instruments and Fair Value of Financial Instruments)
standartlarmm da yerine ge9mektedir. Bunun di§inda
FASB'in 107 sayili Finansal uriinlerin ger^ek degerle
yaymlanmasi standardmi (Disclosures about Fair Value of
Financial Instruments) da ,105 sayili standardi da
kapsayacak formiile edilmi§tir.l33 sayili yayinla getirilen
dort yeni kural, a§agidaki gibidir [2] :

i. Finansal ttirev ttriinlerle ilgili hak ve
yiikumlulukler varlik ve bor9 olarak tanimlanmahdir ve
finansal tablolarda raporlanmalidir.

ii. Ger9ek deger (fair value) finansal iiriinler i9in
tek ve en uygun degerleme o^iisiidur. Finansal ttirev
Uriinler ger9ek deger ile degerlenderilmelidir.

iii.Yalmzca varlik ve bor9lar (yUkttmlttliikler)
finansal tablolarda raporlanmalidir.

iv.Riskten korunma i9in ozel muhasebe
tammlanmi§tir.

Soz konusu standarda gore ttirev urttnlerin ger9ek
deger ile degerlenmesi ve farkh riskten korunma
metotlarmm uygulanmasi ongorulmektedir . Omegin giinliik
degerleme, nakit aki§larimn riskten korunmasi veya degi§im
riskine kar§i korunma gibi yeni metotlar getiriliyor. Aym
zamanda riskten koruma muhasebesi i9in ozel kriterler
getirilmektedir. Riskten korunma i§leminin etkin olamayan
kismi raporlarda gdsterilecek ve ertelenmeyecektir. Nakit
aki$larimn riskten korunmasi i$lemi, ozellikle dz
sermayenin bir unsuru olarak gosterilmelidir. Yeni
standartla doviz i^lemlerinin riskten korunmasi daha basit ve
a9ik olarak gosterilmi§tir. FASB’in soz konusu standart ile
90k sayida ttirev uriin ile ilgili onemli sayilabilecek
tammlamalar yaprm§tir.

Ayrica FASB 09 farkh riskten korunma i§lemini
birbirinden ayirmaktadir;

i.Ger9ek Deger Yontemi lie Riskten Korunma
(SFAS No:133, paragraf 20-27: Fair Value Hedge)

ii.Nakit Akimlarinin Riskten Korunmasi ((SFAS
No:133, paragraf 28-35: Cash Flow Hedge)

iii.Yabanci Para Cinsinden Net Yatirimm Riskten
Korunmasi ((SFAS No:133, paragraf 36-42: Foreign
Currency Net Investment Hedge)

B. Ger9ek Deger Yontemi lie Riskten Korunma
Ger9ek degerle riskten korunma kavramindan

varliklarm, bor9larin ve yiikumluklerin yada taahhtitlerde
meydana gelebilecek degi§imin riskten korunmasi
anla§ilmaktadir. Ger9ek degerle riskten korunma
yontemiyle yapilan muhasebele$tirmede hangi varliklarm
yada ytikumlQlUklerin hangi pozisyon ve hangi finansal
ttriinle riskten korundugunun belgelenmesi gerekir. Aym
zamanda kar§ila§ilan riskin tam yani %100 veya kismi olup
olmadigma ili§kin bilgilerinde bulunmasi gerekmektedir. Bu
arada yapilan riskten korunma i§lemi ile beklentiler arasmda
bir ili$ki olmasi gerekir. Aym §ekilde riskten korunma
i§leminin i$letmenin genel risk politikasi ile de uyumlu yada
aym dogrultuda olmasi gerekmektedir. Ger9ek deger ile
riskten korunma ybnteminde hem finansal ttirev iiriin hem
de bu ttriinun dayandigi finansal iiriinUn deger degi^iklikleri
dikkate ahnmahdir.

Ger9ek deger ile riskten korunma ydnteminin daha
iyi anla§ilmasi i^in a$agidaki omek verilebilir:

Ornek: 1.1.2000 tarihinde A ve B adh Amerikan
firmalari 100 ons altinin 3 I 0S/ons'dan 30.6.2000'de
teslim edilmesine dair bir anla§ma diizenliyorlar. Buna
g5re A Firmasi belirtilen miktar ve fiyattaki altim
belirtilen tarihte teslim etme(satma) yukiimlulQgune, B
firmasi da belirlenen ko$u!larda teslim alma (satin alma)
yukumluliigune girmi§lerdir.

A Firmasmm teslim tarihinde altinin fiyat arti§larma
kar§i bir riski soz konusudur. A Firmasi bu riskten
korunmak amaciyla New York Kiymetli Metal Borsasinda
Haziran 2000 tarihinde 100 ons altinin 300$/ons'dan
teslimine ili§kin bir gelecek sozle§mesi satin almi§tir.

* Riskten korunan i§lem: 100 ons altinin
310$/ons'dan 30 Haziran 2000'de teslim edilmesi

* Riskten koruma 19m kullanilan uriin: NYMEX-
Gelecek sozle§mesi satin alinmasi 100 ons altinin
300$/ons'dan 30 Haziranda teslimine ili$kin.

* Riskten korunma stratejisi: Altm fiyatlarindaki
spot piyasadaki degi^imin, satin alinan gelecek sozle§mesi
ile kar§ilamak.

A. Yeni Standardin Uygulanma Alani

Yeni standart finansal ttirev liriinlerle i$lem yapan
ttim i§letmeler i9in ge9erlidir. FASB yaymladigi yeni
standart i

*

9inde finansal tttrev kavrammi farkh paragraflarda
kullanmi^tir. Kullanilan bu kavrami a§agidaki U9 ana
noktada tanimlanabilir:

i. Finansal tiirev ttriiniin degerini nakit aki§lari
veya tiirev iiriiniin bagh bulundugu finansal iiriindeki
deger degi§imi etkilemektedir.

ii.Diizenlenen sozle§me bir spekiilatif miktar veya
spektilatif tutara bagh olmahdir.

iii.Duzenlenen sozle^me, yapilacak net odemeyle
netle§tirilebilir.

Finansal ttirev iiriin kavrami i9inde, swaplar, swap
opsiyonlari, vadeli s5zle§meler, caps, floors, collors gibi
Uriinlere deginilmi§tir. Onemli bir farklilikta degerli maden
ve sigorta kontratlarmm da vadeli borsalarda i§lem
gordiikleri i9in turev iiriin olarak kabul edilmeleridir.
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* Ayrica vadeli fiyatlarla, spot fiyatlar arasinda son
alti ayda yiiksek bir koreiasyon oldugu g5riilmtt§ ve
riskten korunma etkinligi ytiksektir.

1.31.3.2000 tarihinde altmin spot piyasa fiyati
350$/ons, vadeli fiyati ise 345$/ons olarak ger9ekle§tigini
farz ettigimizde Ger^ek degerle riskten korunma
yontemine gore a§agidaki muhasebe kayitlari yapilacaktir.

4500$

4.500$

Kasa
Altin Gelecek S5zle§meleri

Gelecek s6zle§mesinin sona ermesi ve vade sonunda
olu§an fiyat farkmin firma tarafindan tahsil edilmesi
kaydi.
(100 ons x (345$/ons -300$/ons)

Altin Gelecek S6zle$meleri
(Aktif)

Kar - Zarar Hesabi

4500$ Vade sonunda satin alrnan gelecek sozle§mesi ile saglanan
kazancin tahsil edilmesi nedeniyle yukaridaki muhasebe
kaydi yapilmi§tir. Elde edilen gelire ili§kin kayit daha
onceden yapilmi§ti. Bu kayitla sadece sozle§menin sona
erdirilmesi ve tahsil edilen tutarin kaydi soz konusudur.4500$

Gelecek s5zle§melerinin degerindeki degi§imin
muhasebele§tirilmesi kaydi.
(100 ons x (345$/ons -300$/ons)

31.000$Kasa

Sdzle§me Taahhlitlerdeki Degi§im 4.000$

Sati§lar

Sati§ taahhiiduniin yerine getirlmesi nedeniyle yapilacak
muhasebe kaydi.

(100 ons x 350$/ons)

35.000$
Yukaridaki kayit, gelecek s6zle§inelerinin deger

Gelecek
300/$ons'dan 345$/ons'a

ons ba§ma kazanci 40$

degi§imi gostermek i^in yapilmaktadir.
sozle§melerinin degeri
yOkseldiginde i§letmenin
olmaktadir.

Bu muhasebe kaydi, ba^langi^ta yapilan taahhUt ile
310$/ons'dan satilan altmm piyasa degeri ile sati§ olarak
kaydedilmesi ve 310$'dan yapilan tahsilatin kaydedilmesi
ile ilgilidir. i§lem sonunda firma hem girmi§ oldugu
taahhUtten dolayi zarar etmemi§tir, hem de riskten korunma
i§leminin etkin olmayan kismindan 500$ kazan^ saglami§tir.

Kar -Zarar Hesabi

SozIe§me ve Taahhutlerdeki Degi§im
4.000$

4000$

(Pasif)

Sozle§me ile girilen taahhtidun sonucunda altin
fiyatlarmdaki degi§imin muhasebele§tirilmesi kaydi.
(100 ons x (350$/ons -310$/ons) C. Nakit Aki$lanmn Riskten Korunmasi

Nakit aki§larinin riskten korumnasindan (cash-
flow hedge) gelecekteki i§Iemlerin riskten korunmasma
ili§kin kullanilan turev tirtinler anla§ilmaktadir.
Gelecekteki i§lemlerin kapsami tarn olarak belli olmasa
da ger^ekle^me ihtimali yiiksek olan i§lemlerdir. Nakit
aki§larinin riskten korunmasi i§lemi Ozellikle fiyat,
maliyet ve faiz gibi gelecekte nakit aki§im etkileyebilecek
degi§ken unsurlann riskten korunmasi soz konusudur [2].
Bu durum faiz, fiyat, maliyet ve ko§ularin tamamen sabit
oldugu ger^ek degerle riskten korunma i§leminin tarn
tersidir.

i§letmenin girdigi bu sozle§me ile 310$/ons'dan altin satma
taahhiidQ vardir fakat altin fiyatlari 350$/ons olarak
ger9ekle§mi§tir. Bu durumda girilen s5zle§me ile ugramlan
kayip ons ba§ina 40$'dir.

45$Vadeli fiyatlardaki degi§im
Spot fiyatlardaki degi§im 40$

Gelecek i§lemleri genel olarak s<5zle§meye bagli
olmayan yada sozle?me ile belirlenmeyen gelecekte
ger9ekle§me olasiligi bulunan i§lemlerdir. S5zle§me ile
fiyat, miktar ve teslim tarihi sabitlenmi§ ise bu durumda
turn ko§ullar sozle§me ile sabitlenmi§tir. Buna kar§ilik
gelecek i§lemlerde sozle§mede parametrelerden bir tanesi
(yabanci para birimi bunun di§indadir) degi§ken
olmaktadir.

5$

5$ x 100 ons = 500$ (riskten koruma i§leminin etkin
olmayan kismi)

Teslim tarihine kadar yukaridaki fiyatlarda bir
degi§iklik olmadigini kabul edilirse 30.6.2000 tarihinde
a§agidaki muhasebe kayitlari yapilacaktir.
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Gelecek i§lemleri i9in a§agidaki omekler §eklindedir. Bu durumda yapilacak sati$ dolar bazinda
2.000.000$ etmektedir. Amerikan firmasi sati§ tarihinde
Alman markinin dolar kar§isinda deger kaybedecegini
tahmin ediyor ve buna kar§i kendini korumak istiyor. Bu
ama9la A firmasi 1.12.2000 tarihinde C Bankasi ile bir
vadeli s(5zle§me dUzenliyor. Bu sozle§me ile A Firmasi C
bankasma 2001 yih haziran ayi i9in 3.000.000 DM.'yi
l,6DM/$ kuru ile satma konusunda anla§iyor. Giri§ilen
riskten korunma i§leminin maliyeti A firmasi
i9in(3.000.000/l,5 - 3.000.000/1,6) 125.000$'dir. Bu tutar
vadeli sozle§me i9in odenen prim ya da riskten korunma
i§leminin maliyeti olarak da tammlanabilir.

Bu bmekte nakit aki§larim riskten korumanin
ko§ullari a§agidaki gibidir:

• Ba§langi9 tarihi 1.12.2000

• Riskten koruyan uriinlerle ilgili bilgi:
1.12.200'de 3.000.000DM 'nin Haziran 2001 de sati§ina
ili§kin vadeli sozle§meye girilmesi.

• Riskten korunma pozisyonu ile ilgili bilgi:
Firma iiretecegi urilnleri (yada bir varlik kalemini)
Haziran 2001'de 3.000.000 DM'de satmayi
planlamaktadir. Kisaca 3.000.000 DM tutarinda bir sati§
planlamasi 5ngorulmu§tur.

• Riskten Korunma Stratejisi: Alman markinda
meydana gelecek kur du§u§leri, satin alman vadeli
sozie§me ile kar§ilanacaktir.

Riskten korunmamn etkinliginin degerlendirilmesi:
A Firmasimn odedigi tutar, prim yada riskten korunma
maliyetidir. Bu odemeden etkin bir riskten korunma
beklenmektedir. Qlinkii doviz kuru ne olursa olsun kayip
yada kazan9 iki iirunle kar^ilanacaktir.

siralanabilir;

• Pazar ko§ullan i9inde gelecek yil i9in
planlanmi§ iirlin sati§lan.

• Herhangi bir uriiniin teslimine ili§kin miktarm
ve teslim tarihinin belli oldugu sozle§meler. Bu
sozle§melerde fiyat teslim tarihindeki borsadaki fiyata
g5re belirlenmektedir.

• Degi§ken faizli uzun vadeli bor9lar.
GorQldiigu ilzere yukaridaki omeklerde sayisiz

degi§ken soz konusudur. Yukaridaki i§lemlerin
ger9ekle§mesi durumunda riskten korunma i§lemi
uygulanabilecektir. Omegin s5zle§meye bagli yabanci para
cinsinden bir yukumliiluk yeni standarda gore ger9ek deger
ile riskten korunabilecektir. Bu durumda turn deger
degi§imlerine riskten korunma muhasebesi uygulanacak
riskten korunma i§leminin sonu9lari 5z sermayenin bir
unsuru (kar - zarar) olmayacaktir. Bu ozel bilan90
metodunun nakit aki§larinin riskten korunmasi yonteminde
de ge9erli olabilmesi i9in yukarida siralanan genel
ko§ullann yam sira a^agidaki ko§ullarinda yerine getirilmesi
gerekir.

Gelecek i^lemlerinin riskten korunma zamammn
koruma i§lemine ba^lanmadan tanimlanmasi ve
belgelenmesi gerekmektedir. Planlanan sUre ile ger9ekle§me
siiresi arasmda 90k buyiik bir zaman farkliligi olamamalidir.
Planlanmi§ i§lem bagimsiz i^uncii bir tarafm §ahitligine
dayandirilmahdir. Dikkat edilmesi gereken bir diger husus
da hazine bonosu gibi tiirev olmayan fmansal urUnlerin
nakit aki$lanmn riskten korunmasi yonteminde
kullamlmasma izin verilmedigidir.

Yeni standart i9inde nakit aki^larimn riskten
korunmasina bagli kurallarla birlikte ozellikle temel swap
i§lemleri i^in ozel uygulamalar bulundurmaktadir. Temel
swap i§lemleri ozelliklede faiz swaplan sabit faiz ile
degi§ken faizin degi§imini ongormektedir.

Nakit aki^larmi riskten koruma yontemine gdre
olu^an kazan9 veya kayiplar genellikle sonu9 hesaplarmda
gosterilmez, bunun yerine bilan9oda oz sermayenin bir
unsuru olarak yer alirlar. Riskten koruma i§lemi
sonucundaki deger degi§iklikleri ise i§lemin sonunda,
i§lemin degerinden du§ulerek yada eklenerek kaydedilir.
i§lem sirasinda riskten korunma kriterlerinden yerine
getirilmedigi takdirde nakit aki§larinm riskten korunmasi
i§lemine son verilmelidir.

Nakit aki§larimn riskten korunmasi i§lemi
a§agidaki omek Qzerinde incelenebilir;

Tablo.l: Vadeli ve Spot Kurlar
Tarih Vadeli

Stizle^me
Kuru

Vadeli
Sdzl.nin
Piyasa
Degeri

Sati§
Bedeli
Kuru

Sati§
Bedeli
Degi§imi

01.12.2000 1,6 01,5 0
DM/$ DM/$

31.12.2000 1,6 1,5 0 0
DM/$ DM/$

31.03.2001 1,621 1,604 130.000(b)25.000 (a)
DM/$DM/$

31.05.2001 1,604 1,604
DM/$

5.000 (c)
DM/$

30.06.2001 1,604 5.000 (c)1,604
DM/$DM/$

i.Vadeli sbzle§menin degeri ba§langi9 tarihinden
bu ana kadar kurda meydana gelen degi§iklikle tespit
edilmi§tir.

Ornek: 1.12.2000 tarihinde Amerikan Firmasi A,
gelecek yihn biit9e planlarina gore haziran 2001 yilinda
hentiz daha uretmedigi Uriinleri Almanya'daki G
Firmasma satmayi planhyor. Planlanan sati§ tutari
3.000.000DM/dir. §u andaki kur 1,5DM = 1$

(3.000.000 /1,6 - 3.000.000 / 1,621 )= 1.875.000-
1.850.000= 25.000$
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1.870.000$Kasa
ii.Bu pozisyon i§letmenin kaybini gostermektedir.
(3.000.000/1,5 - 3.000.000 / 1,604 )= 2.000.000-
1.870.000= 130.000$

1.870.000$Sati§lar

3.000.000DM tutarindaki sati§l$ =1,604.'dir.

Vadeli s6zle§menin sati§i ile saglanan 5.000$'in
muhasebe kaydi yapilir.iii. Vadeli sozle§menin degeri ba§langi9 tarihinden

bu ana kadar kurda meydana gelen degi§iklikle tespit
edilmi$tir.

5.000$Kasa

Vadeli Doviz Sozle§meIeri 5.000$

vadeli doviz soz sona ermesi ned.

(3.000.000 /1,6 - 3.000.000 / 1,604 )= 1.875.000-
1.850.000= 5.000$

- Ba^langi9ta vadeli sozle§menin degeri sifir
oldugu i9in herhangi bir kayit yapilmami§tir. Bu durum
31.12.2000 i9inde ge9erlidir.

- 31.3.2001 tarihinde DM spot piyasada 1,6 DM/$
dan 41em gorUrken, vadeli kur 1,621 DM/$ dan i§lem
gdrtiyor. Bu durumda i§letmenin a^agidaki muhasebe
kaydini yapmasi gerekmektedir.

130.000$Ertelenmi? Kayip ve Kazan9lar

Kar - Zarar

Ertelenen kazan9larin vade sonunda sonu9 hesaplanna
alinmasi ned.

130.000$

Vadeli Doviz Sozle$meIeri

Vadeli Sozle$me Kayiplan

Ertelenmi$ Kayip veya Kazan9lar

(oz sermayenin bir unsuru)

Vadeli sozle§melerin piyasa fiyatindaki degi§im nedeniyle
yapilan muhasebe kaydi

105.000$
D. Doviz £evrimlerinin Riskten Korunmasi

Yeni yaymlanan standart doviz 9evrimlerinin riskten
korunmasi ile ilgili bilan9oya alma kurallan bakunmdan
daha Once yaymlanan 52 sayili doviz 9evrimleri standardina
dayanmaktadir. 133 sayili standart da bir i§letmenin yabanct
bir tilkedeki bagli kurulu§undaki yabanci para cinsinden
yatirimmdan dogan risklerden korunmasina izin
vermektedir. Fakat yabanci tilkedeki net bir yatirimin o
tilkedeki hazine bonosu gibi ttirev olmayan bir uriinle
riskten korunmasina izin verilmemektedir. Bu konuda
FASB Nakit Aki$larmin Riskten Korunmasi yontemine
benzer, yani sermayenin bir unsuru olarak kabul ederek
bilan9oya almayi, Ger9ek Deger Yontemiyle Riskten
Koruma yonteminin genel kural ve keskin uygulamalarina
gdre daha mantikh bir bilan9ola$tirma altematifi oldugu
kanaatindedir. Boylece sonu9ta yabanci tilkedeki yatirimin
9evimi ile tlirev tirtin arasindaki fark sonu9 hesaplanna
aktarilmaktadir. FASB'm a9iklamalarma gore net
yatirimlarm riskten korunma yontemiyle
bilan9oIa§tirilmasmda §u anda pratikte yapilan uygulamadan
tamamen farkli bir durum ortaya 9ikmaktadir. Net
yatirimlarm riskten korunmasi i§leminde ozel kriterler
belirlenmemi§tir, sadece genel ko§uIlarin yerine getirilmesi
beklenmektedir.

25.000$

130.000$

31 Mayis 2001 tarihinde vadeli ve spot kurlar
e^ittir (1,604 DM/$). Bu durumda vadeli sozle§menin

degi§me a§agidaki gibidegerindeki
muhasebele§tirilecektir.

Vadeli SozIe§me Kayiplar

Vadeli Doviz Sdzle§meleri

(6z sermayenin bir unsuru)

Vadeli sozle§melerin piyasa fiyatmdaki degi§im nedeniyle
yapilan muhasebe kaydi

20.000$

20;000$

Haziran 2001 tarihinde herhangi bir kur degi^imi
olmuyor ve vadeli sozle§menin 5.000$ bir degeri soz
konusudur. Aym zamanda Alman firmasma beklendigi gibi
bir sati§ i§lemi yapilmi§tir.

III. KAMUYA ACIKLANMA ZORUNLULUGU

Yeni standart uygulanan riskten korunma yontemine
bagh olarak, bir 90k i§lemle ilgi bilginin kamuya

Bu durumda yapilacak muhasebe kayitlari a9iklanmasmi zorunlu kilmaktadir. Ayrica riskten korunma
a$agidaki gibidir;
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yonteminden bagimsiz olarak a$agidaki bilgilerin kamuya
a9iklanmasi gereklidir.

• Finansal turev UrUnun kullamlmasiyla ilgili
genel isletme ama9lari ve stratejileri.

• Her tur risk kalemi i9in riskten korunma
politikalari, risk ve riskten korunma i$lemlerinin
tammlanmasi.

• Gelecek i§lemleri ile ilgili sonu9lardan 6z
sermayenin bir unsuru olarak kar§ilik ya da yedeklere
kaydedilen ve yil sonunda sonu9 hesaplanna aktanlan
i§lemlerie ilgili bilgiler.

• PIanlanmi$ gelecek i$lemlerinden ger9ekle§me
ihtimali olmayanlarla ilgili kazan9 ve kayiplar.

• Riskten korunan gelecek i§lemleri ile ilgili
uygulama zamani ile ilgili bilgiler.

Net yatirimlarin riskten korunmasi i9in kullanilan
turev tirilnler ve yabanci para uzerinden duzenlenmi? tttrev
olmayan UrUnlerle ilgili a$agidaki bilgilerin de kamuya
duyurulmasi gerekmektedir:

• Yabanci bir ulkedeki bagli i$letmede konsolide
edilen doviz 9evrimleri ve riskten korunma i§lemlerinin
sonu9lannin kamuya duyurulmasini,

• FASB daha once yaytnlami§ oldugu SFAS 107
sayili standarttaki kamuya duyurulmasi istenen bilgilerin
bundan sonrada duyurulmaya devam edilmesini
istemektedir.

• Riskten korunma i§lemin sliresince o!u§an
kayip ve kazan9larin siirekli gosterilmesi gerekmektedir.

Ozel bir yayinlanma zorunlulugu da ger9ek deger
yonteminde sozle§meye bagli yUkumlulukler i9in sdz
konusudur:

• Riskten korunma saglayan Urunde meydana
gelen kayip ve kazan9larm olu§tugu anda duyurulmahdir.

GUnluk Nakit Aki§larinin Riskten Korunmasi
uygulamasinda ise a§agidaki bilgilerin surekli kamuya
a9tklanmasi gerekir:

Tablo.2: Onceki Durum ile 133 Sayili Standartm Kar$ila$tirilmasi [3]

Uriin Onceki Durum 133 Sayili Standart

Faiz Swapi • Genel olarak bilan9o di§i kabul edilir ve
riskten korunan faiz orani kalemi swap
i$leminin etkin kismiyla kar§ila§tirihr.

• Eger swap i§lemi ile riskten korunan
iirun ve aym zamanda swap i§lemi
ger9ek degerle degerleniyorsa.Kazan9
ve kayiplar riskten koruyan kalemle
aym zamanda sonu9 hesaplanna
kaydedilir.

• Ger9ek degerdeki degi§me yada swap
i§lemindeki nakit aki§lan yada riskten
korunan kalem arasindaki korelasyonun
90k kii9uk bir ili$ki vardir.

• Her durumda swap i$Iemi ger9ek degerle
bilangola^tirilacaktir.

• Sabit oranli Qrunun riskten korunmasinda,
ger9ek degerindeki ve aym zamanda faiz
riskine kar$i koruyan kalemin piyasa
degerindeki degi§meler gelir hesaplarinda
gosterilir.

• Degi§ken oranli risktenurunun
korunmasinda, swap soz!e§mesinin ger9ek
degerindeki degi$iklikler, diger gelirler
hesabina kaydedilir.

• Onceki Uygulamalarda oldugu gibi swap
i§lemi sonucunda odenen yada alinan
kisimlar faiz gelir yada gideri ile
kar§ila$tirilarak diizeltilir.

i§lem Kayip ve
Kazan9lanm
Riskten
Korumak 1910
Vadeli Doviz
Sozle§meleri

• Vadeli s5zle$meler 9ogunlukla
ekonomik riskten korunma olarak
kuilanilsa da, gelecekteki muhtemel
i$lemlere yada iki firma arasmdaki
U9Uncu bir firmanm taahhOdUyle
desteklenmemi§ i§lemlerde riskten
korunma muhasebesi uygulanamaz.
Vadeli sozle$meler piyasa degeriyle
degerlenir ve kazan9 ve kayiplar
ertelenemez.

• Vadeli s5zle$meler, ger9ekletmesi muhtemel
i$letmelerin, muhtemel kar$ilikli ddviz
i§lemlerinin ve u9uncu firma taahhutlerinin
riskten korunmasinda kullamlabilir.

• U9ilncQ bir firmanin doviz cinsinden
taahhutlerinin riskten korunmasi durumunda,
hem vadeli sdzle§meler hem de firma
taahhUtleri aym zamanda piyasa degeri ile
degerlenecek ve kazan9 hesaplarinda
gOsterilecektir.
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• Firma Q9U11CQ bir tarafrn doviz
taahhUtlerini riskten korudugu zaman,
spot oranlardaki degi§im sonunda
olu§an kar veya zararlar, riskten
korunma i§lemi tamamlanincaya kadar
ertelenebilecektir. Riskten koruma
i$leminin ba§Iangi£ d&nemindeki vadeli
ve spot oranlar arasindaki fark (iskonto
yada prim) ya kazan9tan indirilecek
yada riskten koruma i§lemi tamamlana
kadar ertelenecektir.

Ger^ekle^mesi muhtemel i§Iemlerdeki
degi§ken nakit aki§!armm ve ger9ekle§mesi
muhtemel firmalar arasi doviz cinsinden
i§lemlerin riskten korunmasi durumunda,
vadeli sdzle§menin ger9ek degerindeki
degi§imin, riskten korunan etkin kisma ait
olan tutar ilgili i$lemin gelire katkisi diger
gelirler i9inde (other comprehensive income)
gbsterilir. Vadeli sozle§mede oIu§an riskten
koruma i$Ieminin etkin olmayan kismi ile
ilgili iskonto ve primler ise dogrudan gelir
hesaplarmda gbsterilir.

Yurt Di§indaki • Riskten koruyan UrUnUn kazan9 ve
kayiplari diger gelirler (other
comprehensive income) i9inde yer aim

• Daha onceki uyguiamadaki gibi, tiirev
uruniinun ger9ek degerindeki 9evrim
duzeltmelerinin uzerindeki fazlahk ayrica
etkinsizlik nedeniyle urunun ger9ek
degerindeki degi§imler olur olmaz, gelirlerle
ili§kilendirilmelidir. Vadeli sozle§menin
iskonto ve primleri, net yatirimi etkin olarak
riskten koruyan tiirev uriinun ger9ek
degerindeki degi^ime eklenebilir.

Bir
Kuru!u$taki
Net Yatinmin
Riskten
Korunmasi

Ticari Mai
Gelecek
SozIe?meleri

• Bir varlik yada yukluluk riskten
korunuyorsa, gelecek sozle§melerinin
ger9ek degerindeki degi§imler, i§lemle
ilgili temel varlik yada yukiimlukte bir
diizeltme olarak kaydedilir.

Var olan bir varlik yada yukumliiluk yada
firma taahhUdu ger9ek degerle riskten
korunuyorsa, gelecek sozle§mesinin ger9ek
degerindeki ve riskten korunan iirunUn
ger9ek degerindeki degi§imler, riskten
koruma i§lemine katkisi kadar, aym
zamanda piyasa degeriyle de degerlenerek
kazan9 hesaplanyla ili§kilendirilir.
Eger gelecekteki nakit aki§lari riskten

korunuyorsa tiirev Uruniin ger9ek
degerindeki degi§me diger gelirlerde
(other comprehensive income) gosteriiir
ve riskten koruma i§lemi gelirleri
etkilediginde de gelirlerde gosteriiir.

• Eger riskten korunma bir firma
taahhudu yada ger9ekle§mesi beklenen
bir i§lem i9inse, gelecek sozle§melerinin
kazan9 ve kayiplari ertelenir ve riskten
koruma i§leminin ol9umiine dahil edilir.

Ali$
Opsiyonlari

• Ah§ opsiyonlanna yabanci bir ulkedeki
bagli kurulu$taki net yatinmda dahil
riskten
uygulanabilir. Odenen primler satin
alma sirasindaki asil deger ile satin alma
amndaki zaman degeri arasinda ayrilir.
Satin alma sirasindaki zaman degeri ya
opsiyon suresince amorti edilir yada
riskten koruma i§lemiyle korunan kisma
eklenir.

• Opsiyonun asil degerindeki (”instrinsic
value” olarak ge9mektedir) degi§imler
temel urun yada yukumlUlukte bir
duzeltme olarak kaydedilir.

• Ah§ opsiyonlanna riskten korunma
muhasebesi uygulanabilir, fakat opsiyonun
ger9ek degeri her durumda g6sterilmelidir.
Zaman degerinin ve asil degerin ayri kaydi,
ydnetimin risk stratejisi ve etkinlik
yakla§imina gore belirlenir. Eger opsiyonun
zaman degerini i9eren kisim riskin etkin olan
kismimn di§inda tutulursa, ger9ek degerdeki
degi§ime gelirlere yansitihr.

• Nakit aki§Iannin riskten korunmasinda,
opsiyonun etkin kismmdaki deger
degi§iminin riskli i§lemin kazan9 uzerindeki
etkisine kadar, diger gelirler (other
comprehensive income) i9inde gosteriiir.

koruma muhasebesi
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• Eger opsiyon, gergekle§mesi beklenen
bir ijlemi riskten korumaktaysa, opsiyon
degerindeki turn yada sadece asil
degerdeki degi§ikliklerden kaynaklanan
kazan£ ve kayiplar riskten koruma
i§leminin hesaplanmasina dahil edilir.

• Eger yabanci bir iilkedeki bagli kurulu§taki
net yatirim riskten korunuyorsa, opsiyon
degerindeki degi§iminin etkin kisminda

* olu§an kazan^ ve kayiplar diger gelirler
- (other comprehensive income) i9inde
gosterilir.

Sati$
Opsiyonlan

• Genel olarak sati§ opsiyonlari piyasa
degeriyle degerlenirler. Opsiyon
bile§enlerinden collar ise ali§
opsiyonlari gibi ger9ek degerle
belirlenir.

• Opsiyon bile§imlerinden ahnan net prim
opsiyonun bUtunUnde kaydedilir. Bu
durum ali§ opsiyonlari i9inde boyledir.

• Sati§ opsiyonlarinm piyasa degeriyle
degerlendirilmesine devam edilmektedir.
Buna kar§ilik kesin durumlarda, sati§
opsiyonlan yalniz ba§ina sati§ opsiyonlarinm
riskten korunmasinda yada diger uriinler
i9ine yerle§mi§ opsiyonlarda ger9ek degerle
degerlenebilir.

• Opsiyon biletinin net satin alma yada net
sati§ opsiyonu olarak ozellikleri onceki
uygulamadaki gibi kalmaktadir.

Degi$tirilebilir
Urunlere
Yatinm

• Cevrim yada donU?tUrme ozelligi,
opsiyon ayrilabilir olmadik9a yatirimin
yapildigi UrUnden ayrilamaz.

• Tiirev yapi ayrilabilir, tUrev Uriinler i9indeki
uriinler asil UrUnUnUn ger9ekbile§ik

degerinden ayri olarak muhasebele§tirilir.
• Ayrilabilir tUrev UrUnlere, opsiyon

donU§umune ili^kin a9ik ve yakin kriterler
yoksa asil Uriine ger9ek degerinden ayri
olarak riskten korunma muhasebesi
uygulanabilir.

Yapisal
Ozellikler

• Turev yapi genel olarak iki ayri Uzellik
gostermez yada asil ustunden ayrilmaz.

• Turev yapi ayrilabilir Eger a9ik ve yakin
kriterler yoksa asil uriinUn ger9ek
degerinden ayri olarak
muhasebele§tirilebilir.

• Eger kriterler ger9ekle§irse aynlmi§ tiireve
riskten korunma muhasebesi uygulanabilir.

Firma
Taahhutlerinin
Riskten
Korunmasi

• Genel olarak riskten koruyan tirunde
olu§an kazan9 ve kayiplar riskten
koruma i§lemi ger9ekle§ene kadar
kaydedilmez ve riskten korunma
i§leminin hesaplanmasina dahil edilir.

• Hem riskten koruyan Iiriin hem de firma
taahhutlerinin ger9ek degerindeki degi§im
riskten korunmaya kadar riskten korunma
i^leminin bir par9asi olarak bilan9oda
gosterilir. Firma taahhutlerinin ger9ek
degerindeki toplam degi$im, riskten
korunma i$Ieminin hesaplamnasina dahil
edilir.

Riskten
Korunmanm
Etkinsiziigi

• Genel olarak riskten korunan urun ile
riskten koruyan urun arasindaki var olan
yUksek i!i§ki riskten koruma
muhasebesinin §artidir.

• Riskten muhasebesi
uygulanabilmesi i9in riskten koruyan UrUnUn
etkin olarak koruma saglamsi gerekmektedir.

korunma

• Turev UrunUn etkin olmayan kismin ger9ek
degerindeki degi$im aninda gelirlerde
gosteriimelidir.• Riskten korunma i^leminin etkin

olmayan kismi tUrev UrUnUn etkin
kismmin ger9ek degerindeki
degi§iminde ayrilmaz ve kaydedilmez.
Buna kar§ihk eger tUrev uriin yiiksek
dUzeyde etkin olarak kabul edilirse,
turev urUnden saglanan tUm kazan9 ve
kayiplar riskten korunan UrUnUn bir
duzeltmesi olarak kaydedilir.
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YARARLANILAN KAYNAKLARIV. SONUC
[1] , “Original Pronouncements, Accounting

Standards’*, Financial Accounting Standards Board
(FASB), 1 Haziran 1997.

FASB'in 133 sayili yeni standardmin 52 sayih ve 80
sayili standartlara gdre daha objektif ve iyi bir ydntem
oldugu goriilmektedir. Goruldugu uzere yeni standartta
finansal tiirev urunler daha ayrintili ve kapsamh olarak ^
a9iklanmaktadir. Bu durum daha once yayinlanan
standartlarla kiyaslanmayacak kadar onemli ve gerekli bir [3]
ozelliktir. Ayrica yeni standart ile dalia 90k sayida finansal
tiirev ile ilgili a9iklama ve bilgi bulmak soz konusudur.
FASB'in 133 sayili standardi tiirev iiriinleri yapilan i§lemin
ozelligine gore aktifte yada pasifte varlik ve yUkiimluluk
olarak gdsterilmesini ve bu Uriinlerin piyasa degeri ile
degerlenniesini ongormektedir. Standart kamuya
a9iklamayla ilgili ozellikle riskten korunma muhasebesi i9in
yeni a9iklamalar i9ermektedir. Bu da finansal tablolari
inceleyen yada bu bilgilere ihtiya9 duyanlar i9in daha
ayrintili ve ger9ek9i bilgi anlamina gelmektedir. Yeni
standart muhasebele§timie esnasmdaki subjektif
degerlendirmeleri ortadan kaldirmaya 9ali§mi§tir. Buna
ragmen hala a9iklanmasi gereken bir 90k unsurun oldugu
a9iktir.

, “Derivatives and Hedging - An Advance Analysis
of the FASBs New Rules”, Ernst &Young LLP,1998.

5 “Focus on Financial Reporting” , KPMG,
December 1998.

Yeni yayinlanan standart ile her uriin yada her i§lem
19’m i§lemin ozune uygun degerlendirme kurallari getirilmesi
onemli bir geli§me olarak gorulmelidir. Ancak yeni
standardin siirekli riskten korunmaya yada makro riskleri
yok etmeye olanak vermemesi yeni standartlara duyulan
ihtiyaci ortaya koymaktadir. Sonu9 olarak yayinlanan yeni
standart finansal tiirev Uriinlerin bilan9oya alinmasi ile ilgili
90k onemli bir a9igi dolduran, uzun 9abalar sonucunda
ortaya 9ikmi§ onemli bir 9ah§ma oldugu belirtilmelidir.
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KAVRAMSAL BIR SIPARi§ KABUL/RED KARAR MODELI

Biilent SEZEN
Gebze Yuksek Teknoloji Enstitiisii, Igletme Fakiiltesi, Dr.

Abstract: In this study, a conceptual model for constructing an
order acceptance/refusal mechanism has been developed
Major factors affecting the decision of accepting or refusing
an order, including product specifications, order quantity,
price, due date, current work load at the job shop, and
customer value, are considered in building the conceptual
model Managerial and financial benefits resulting from using
such a decision mechanism have been identified.

Sipari§lerin kabul veya red edilmesi kararini
etkileyebilecek ba$hca faktorler §oyle siralanabilir:
1) lirun ozellikleri 2) sipari§ miktan 3) fiyat 4) teslim
zamam 5) atolyedeki mevcut i§ yiiku 6) mu§terinin flrma
gdziindeki degeri. Bu faktorler listesini 9ogaltmak
mumkundur. Butiin bu faktorlerin etkisi ile sipari$lerin
kabui/red edilmesi hakkinda bir karar verilebilir. Fakat bu
karar, i§Ietmenin farkli departmanlarindan (Qzellikle sati§
ve uretim departmanlarindan) saglanacak bilgiler i§igmda
ve stratejik ama9lar dogrultusunda belirlenmi§ olan
perfonnans degerlerine katkida bulunacak §ekilde
almmalidir. Bu nedenle, sipari?ler Uretim departmanina
gonderilmeden once bir sipari$ kabul/red
mekanizmasindan ge9irilmeli ve gerekirse sipari? red
edilmelidir.

GIRI§L

Giinumiizde artarak kendini hissettiren rekabet
nedeniyle, mu^teriler sipari^lerinin daha guvenilir, daha
9abuk ve daha ucuza temin edilmesini talep etmektedirler.
Firmalar bu talebi kar§ilayabilmek amaciyla uretim
zamanlanni kisaltmak ve bdylece atblye performansini
artirmak amacim g(itmu§lerdin Uretim zamanlarinm
uzamasma neden olan en onemli faktbriin imalat
esnasinda bir dag gibi biriken yari mamul stoklari oldugu
ger9egi literatlirde yaygin olarak kabul gormu§tur [1]. Bu
nedenle, yari mamul stoklannm kontrol altinda tutulmasi,
yani diger bir deyi§le makul bir seviyede tutulmasi,
uretim zamanlanni kisaltarak verimliligi artirabilir. Yari
mamul stoklarini kontrol altinda tutmanin bir yolu,
imalathaneye giren uretim sipari§lerinin kontrol altinda
tutulmasidir. Sipari§lerin izlenmesi ve kontrol altinda
tutulmasi ile ilgili akademik literatur, genellikle i§letmeye
giren her sipari$ talebinin kabul edildigini varsaymaktadir
[2]. Halbuki, bazi durumlarda Uretim kapasitesi mu§teri
talebini kar§ilamada yeterli olmayabilir. Eger bu durum
soz konusu ise, ve uretim kapasitesini kisa vadede
artirmak da miimkun degilse, §uphe yok ki, sipari§lerin bir
kismi ya gecikecektir ya da kaybedilecektir. Bu nedenle,
uretim kapasitesinin dinamik olarak goz dntinde tutulmasi
ve bu kapasiteye dayah olarak gelen sipari§lerin kabul
veya red edilmesi yoluyla toplam uretim kapasitesi daha
verimli kullamlabilir.

Akademik literaturde, yukarida sozu edilen sipari§
kabul/red mekanizmasina omek olabilecek sinirli sayida
9ali§ma mevcuttur. Yukarida ongdrulen alti faktorun
hepsini birden gdz onunde bulundurarak farkli turde
mekanizmalann kar§ila$tirmah olarak analizini yapan bir
9ali§maya ise rastlamlmami§tir. Bu nedenle, burada
ama9lanan §ey, sozu edilen sipari§ kabul/red mekanizmasi
igin turn faktorlerin (uriin ozellikleri, sipari§ miktan, fiyat,
teslim zamam, atolyedeki mevcut i§ yuku, mu§terinin
firma gozundeki degeri) goz onunde tutuldugu kavramsal
bir model geli^tirmektir.

Geli^tirilen kavramsal modelin hayata ge9irilmesi
ile bir i§letmeye gelen sipari§ aki$i kontrol altinda
tutularak mu§terilere taahhut edilen teslim zamanlarina
daha kolay riayet edilebilecektir. Yogun rekabet altinda
olan i$letmelerde, m(i§terilerin arzu ettikleri teslim
zamanlanndan daha ge9 ger9ekle§tirilen teslimat
nedeniyle, mu^teri hayal kinkhgina ugrayarak bir dahaki
sipari§ini ba§ka bir i$letmeye verebilir. Mu§terileri hayal
kirikligina ugratmamak i9in, i§letme yoneticilerinin,
sipari$lerin teslim zamanlarinda yeti§tirilip
yeti§tirilemeyecegini, istenen bzellikte urunun temin
edilip edilemeyecegini, ve en bnemlisi, mevcut Uretim
programmin yeni sipari§i zamamnda bitinneye mUsait
olup olmadigi gibi konularda bilgi sahibi olmalari ve
optimal, bir karar vermeleri gerekmektedir. Gelen
sipari§lerin sayisi ve sikhgi arttik9a bu karar daha da
zorla§acaktir. Bu nedenle, burada sunulan model, yogun

Literaturde sipari$lerin ge9 teslim edilmesi
durumunun bazi hallerde sipari§i ret etme durumundan
daha kottt sonu9lar dogurabilecegini savunan 9ah§malar
mevcuttur [dmegin, 2-4], Ge9 teslimat ile mO$teriyi zor
durumda birakmaktansa, sipari§i ba§tan kabul etmemek
bazen daha akilci bir 9bzUm olabilir.
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rekabet aitmda olan i§letmelerdeki ybneticilerin sipari§leri a9iklayabilir. Oyle ki, sadece fiyata dayah bir sistem,
kontroi altinda tutabilmesi konusuna i$ik tutan dnemli bir sipari§ kabul/red kararinin sadece sati§ departmani
arag olacaktir. tarafindan almdigi anlamina gelebilir. Diger yandan,

sadece Uretim kapasitesine dayali bir karar sistemi ise,
Sipari§lerin red edilmesi durumu ancak pazar kabu!/red kararinin sadece uretim departmani tarafmdan

talebinin iiretim kapasitesini a§tigi durum i9in ge9erlidir. alindigi anlamina gelebilir. , Her iki faktdrUn kullanildigi
Eger talep az ise, zaten gelen sipari§lerin red edilmesi durum ise, sati§ ve iiretim departmanlarimn bir arada
du§UnUlemez. Talebin iiretim kapasitesini a§tigi durumda, karar aldigi anlamina gelebilir. §imdi, sipari§ kabul/red
i§letme bu sipari§lerin bir kismmi dogal olarak geri mekanizmalarina yOnelik olarak akademik literattirde bu
9evirecektir. Hangi sipari§lerin geri 9evrilip hangilerinin U9 yakla§imi kullanan ara$tirmalann bir degerlendirmesi
kabul . edildigi konusunda verilen karar, i§letmenin yapilacaktir.
kazan9larmi, maliyetlerini, gelecekteki mU§teri
potansiyelini ve genel iiretim verimliligini etkileyecektir.
Geli§tirilen modelde, alinan kabul/red karari sonucunda
etkilenecek olan bu gibi performans otyulerine de yer
verilmektedir.

A. Uretim Kapasitesine Dayali Sipari$
Kabul/Red Mekanizmalan

Philipoom ve Fry [2], sipari§ kabul/red karari i9in
U9 yontem ileri surmU§ ve bir simUlasyon modeli
kullanarak bu yontemleri, ge9 teslim edilen sipari§lerin
ytizdesi ve ortalama maliyet seviyeleri a9isindan
birbirleriyle kiyaslami§lardir. Sipari? kabul/red karar
yontemlerinin birincisi, atolyedeki toplam i§ yiikiine gore

Literatiirde sipari? kabul/red sistemlerini incelemi$ kabul/red karanni vermektedir. Bu ydntemde, [atolyedeki
bulunan ara§tirmacilarin konuya yakla§im §ekillerini U9 mevcut toplam i§ yllktl + yeni sipari§in gerektirecegi i§
ana grupta siniflandirabiliriz:

II. LiTERATUR TARAMASI

yiikii] toplami onceden belirlenmi? bir limitin aitmda
olmadik9a hi9bir sipari§ kabul edilmemektedir. Ikinci
kabul/red karar yontemi ise, sadece yeni gelen sipari§in
ziyaret edecegi makinelerdeki toplam i§ yiikiine
bakmaktadir. Bu makinelerin her biri i9in mevcut i$ yukU,
bu makinelere yCnlendirilecek olan tiim i§lerin i§lem
zamanlarinm toplanmasi yoluyla bulunmaktadir.

a) Oretim kapasitesine dayali sipari§ kabul/red
mekanizmalan,

b) Fiyata (veya marjinal kara) dayali sipari§
kabul/red mekanizmalan ve

Eger soz konusu sipari^in rotasi iizerinde bulunan
herhangi bir makinedeki i§ ylikO, onceden belirlenmi§
olan bir limiti a§iyorsa, sipari§ red edilmektedir. 09uncu

Bu simflandirmayi yapmaktaki gerek9emizi kisaca ybntem, bir sipari§ kabul/red mekanizmasi olmayip,
sipari§leri belirli bir oranda rasgele red eden bir
yontemdir. Bu ybntem, diger iki yontem ile, kabul/red
mekanizmasinm olmadigi durumun kar$ila§tirilmasi

c) Hem iiretim kapasitesine hem de fiyata dayah
sipari$ kabul/red mekanizmalan.

a9iklamakta fayda vardir. §oyle ki, ge9mi§teki
ara$tirmalarm bir kismi, sipari§ kabul/red karari 19m
sadece atolyedeki mevcut i$ yUkUnU gSz UnUnde
bulundurmu§ ve eger, yeni gelen sipari§ nedeniyle i§ yiikU umaciyla bir kiyaslama araci olarak kullanilmaktadir.

Ara§tirmamn sonu9lanna gore, sipari§ rotasi iizerindeki
toplam i§ yUkiine bakilarak sipari§lerin kabul/red edildigi
ikinci yontem digerlerine gore daha iyi sonu9lar vermi§tir.

belirli bir limitin iistune 9ikarsa, sipari§i red etme
egiliminde olmu§lardir. Bu tUrden olan yakla$imlara biz,
uretim kapasitesine dayah sipari§ kabul/red
mekanizmalan adini verdik. Diger yandan, ge9mi$teki
ara$tirmalarin diger bir kismi da, sipari§ kabul/red karari
i9in sadece fiyat faktorUnii goz Ontlnde bulundurmu§ ve
eger, yeni gelen sipari§ i9in teklif edilen fiyat veya
beklenen getiri degeri belirli bir limitin altinda ise, sipari§
red edilmi$tir. Bu tur mekanizmalara da fiyata dayali kabul stratejisinde, sipari§ kabul/red karari i9in, Onceden

kabul edilmi|sipari§lerin tumUnUn ve yeni kabul edilecek
olan sipari§in i9ine katildigi en son Uretim programinin
sagladigi detayli bilgilere bakilir. Hiyerar§ik sipari§
kabul/red karari igin sadece global kapasite yuklemelerine
bakilir. Burada yine detayli iiretim programlama vardir,
fakat sipari§ kabul/red karari i9in bu uretim programmdan

Ger9ek hayattaki karar mekanizmalanm ele alacak faydalanilmaz. Miyopik stratejide ise, sipari§ kabul/red
karari hiyerar$ik stratejideki gibi olmakla beraber, burada,
Uretim programlama sadece bir sonraki kabul edilecek
sipari§ i9in yapilir ve daha basit kurallara dayalidir.

Wester ve digerleri [5], kurulum ve teslim
zamanlarinm bulundugu sipari§ i9in Uretim sistemlerinde,
monolitik, hiyerar§ik, ve miyopik olmak uzere U9 farkli
sipari§ kabul stratejisini incelemi$lerdir. Monolitik sipari§

sipari§ kabul/red mekanizmalan admi verdik. Son olarak,
bir kisim ara§tirmacilar da, hem fiyat hem de Uretim
kapasitesi ile ilgili faktOrleri bir arada kullanmi§lardir.
Bunlar da, simflandtrmamizdaki U9UncU grubu temsil
etmektedir.

olursak, sipari§ kabul/red sistemlerinin fiyat ve kapasiteye
dayah olarak iki gruba ayrilmi§ olmasi, sati§ ve Uretim
departmanlari arasmdaki iii§kilerin seviyesini de
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Bu 119 farkli sipari§ kabul stratejisinin performansi
simillasyon yoluyla kiyaslanmi§tir: Teslim zamanlari siki
ve gev$ek olarak iki kademeli dti§untilmti§tur. Ayrica,
tirtin tiirU sayisinin iki ve be§ oldugu iki ayri durum ele
alinmi$tir. Performans til9tim kriteri olarak sadece tiretim
sisteminin kullanim orani (utilization) se9ilmi$tir. Rapor
edilen sonu9lara gtire, 09 farkli stratejinin performanslari
arasmdaki farklar olduk9a azdir. Sadece, siki teslim
zamanlari i9in ve iirUn turn sayismm ytiksek oldugu
durumda, monolitik yakla§im digerlerine gore 90k daha
iyi sonu9lar vermi§tir. Wester ve digerlerinin [5]

* simiilasyon modelinde, her sipari§in zamamnda teslim
edilecegi §ekilde bir Uretim programi belirlenmekte ve
btiylece ge9 teslimat ger9ekle§medigi varsayilmaktadir.
Erken biten sipari§ler i9in de bir maliyet dti§tintilmemi§tir.
Sipari$ kabul stratejileri, eger herhangi bir sipari§ ge9
teslime neden olacaksa, bu sipari§i kabul etmemektedir.
Sadece uretim sisteminin kullanim orani kriterini kullanan
bu 9ali§mada, teslimat gecikmelerine ili§kin performans
kriterleri de gtiz ardi edilmi$tir.

fazla olmasi, bu i§lerin hangi oncelikte imalathaneye
almacagi probleminin tinemini artiracaktir. Bu nedenle,
bu tur i^letmeler i9in btittinle§mi§ yakla§imin kuilamlmasi
dogal olarak daha avantajh olacaktir. Ayrica, Kate’in [6]
9ali§masmda tek makineden olu§an bir model kullanildigi
i9in, tiretim programlamanm ve btittinle§mi§ yakla$imm
i§letmeye saglayacagi deger (90k makineden olu$an bir
sisteme gore) daha azmi§ gibi gtirtinebilir.

Lee ve Kim [7], esnek tiretim sistemlerinde 90k-
donemli sipari§ se9im probleminin ve i§ yiikleme
probleminin beraber 9tiztimti 19m bir prosedur
gelijtirdiler. £ok-dtinemli sipari§ se9im problemi, bir
sonraki planlama ufku i9inde, her bir dtinemde uretilecek
sipari§lerin se^ilmesi olarak tammlanmi$tir. !§ yukleme
problemi de, se9ilen sipari§lerin makinelere tahsis
edilmesidir.

Geli§tirilen prosedtirde, once, makinelerin kapasite
kisit bilgileri ve yeni sipari§ler hakkmdaki veriler
kullanilarak, 9ok-donemli sipari§ se9im problemi 9ozuiur
ve her donemde tiretilecek olan sipari§ler belirlenir.
Sonra, bu 9tiztimde se9ilmi§ olan sipari$ler i9in i§
yukleme problemi 9ozulur. Eger, makine kapasitelerine
uygun bir i§ yukleme planma ula§ihrsa prosedur sonlanir.
Aksi halde, 9ok-dtinemli sipari$ se9im problemi
degi§tirilerek yeniden 9tiztilur ve dtingti tekrarlanir.
Prosedtirtin ti9tincti a§amasi olan problemi degi$tirerek
yeniden 9tizme a§amasinda dtirt farkli ytintem tine
surulmu? ve bu ytintemler birbirleriyle kiyaslanmi§tir.
Genel olarak bu 9ah§mada, 9tiztim teknigi olarak tam
sayih programlama teknigi kullamlmi§ ve ama9 olarak
erken teslim ve ge9 teslim maliyetleri ile bir sipari§in
kabul edilmeme maliyetinin minimize edilmesine
9ali$ilmi§tir.

Kate [6], sipari§ kabul/red kararmin alinmasinda
iki farkli yapisal yakla§im oldugunu ileri stirmti§ttir:
hiyerar§ik yakla§im ve btittinle$mi§ yakla§im. Hiyerar§ik
yakla$imda, sipari§ kabulti ile tiretim programlama
i$levleri farkli hiyerar§ik seviyelerde olup birbirlerinden
bagimsizdirlar. Btittinle§mi§ yakla§imda ise, sipari§
kabulti ve uretim programlama i^levleri btittinle$mi§ bir
durumdadir. Sipari§ kabul/red karari bu buttinle$mi§
departmandan 9ikar. Hiyerar§ik yakla§imda, Philipoom ve
Fry’in [2] 9ah§masmda oldugu gibi, attilyedeki mevcut i§
yiiku ve yeni gelen sipari§in gerektirdigi i§ ytiktintin
toplami, tinceden belirlenmi§ bir limiti a§miyorsa, sipari§
kabul edilir. Uretim programi periyodik olarak
gtincellenir. Buttinle$mi§ yakla$imda, her yeni sipari?
geli$inde, bu yeni sipari§i de i9eren yeni bir tiretim
programi yapihr. Sonra, yeni program i9in, sipari§lerin
erken ve ge9 teslim edilme maliyetlerine bakilarak sipari$
kabul veya red edilir. Eger, yeni programin maliyet arti§i
kabul edilebilir bir seviyede ise, yeni uretim programi
uygulanir. Aksi halde, sipari§ kabul edilmez ve eski
program uygulanir. Bu iki yakla§im, bir simillasyon
modeli kullanilarak, ortalama maliyet ve teslim zamani
performansi bakimmdan birbirleriyle kiyaslanmi§tir.
Beklenen durumun aksine, genel olarak, btitunle$mi$
yakla§im, hiyerar§ik yakla§ima gtire daha tisttin olmami§,
neredeyse iki yakla$im 90k yakin sonu9lar vermi§tir.
Fakat, bu sonucun bir istisnasi olarak, i§ yukuntin ytiksek
ve toplam tiretim zamaninin kisa oldugu durumda
btitunle§mi§ yakla§imm hiyerar$ik yakla$ima gore daha
tisttin performans gtisterdigi rapor edilmi$tir. 1§ yukuntin
ytiksek ve toplam tiretim zamanlanmn kisa olmasi hali,
giri§ boltimtinde tammlanan ve ara§tirmamizin hedef
aldigi, yogun rekabet altinda bulunan ve tiretim
kapasiteleri talebi kar$ilamada yetersiz olan i$letmelerin
tipik bir tizelligidir. Bu ttir imalat sistemlerinde tiretim
programlamasi ne derece iyi yapilmi? ise, genel i§letme
performansi da 0 derece iyi olacaktir. Ctinkti i§ ytiktintin

Kern ve Guerrero [8], sipari$e gtire montaj ttirti
imalat sistemlerinde talep ytinetimi stirecini matematiksel
bir model olarak formule etmi$lerdir (Ayrica [9]’a da
bakiniz). Bu modelde odaklamian nokta, sipari$lerin
kabul/red edilmesi ve kabul edilen sipari^ler i^in mevcut
kapasitenin kullamlmasina ytinelik bir kontrol
mekanizmasi olu§turmaktir. Kapasitelerin bazi
durumlarda onceki dtinemde kabul edilmi§ sipari§lere,
bazi durumlarda alt modtilierin (tirtinti olusturan alt
modtiller) tiretimine, bazi durumlarda da hentiz bir sipari§
olmadan tiretimi tamamlanan (Available to Promise)
urtinlere ayrilabilecegi dti§tintilmti§ttir. Montaj ve alt
modtil tiretimi 19111 gerekli kapasitelerin e§it degerde
oldugu varsayilmi§tir. Kern ve Guerrero [8],
geli§tirdikleri modelde sipari§lerin ya tamamen kabul
edilecegini ya da tamamen red edilecegini varsaymi§ ve
sipari§lerin kismen kar§ilanmasi olasihgini gtiz ardi
etmi§lerdir. Gelen sipari$ler, bitmi§ tirtin stoklarindan, alt
modtil kapasitelerinden ve yari mamul stoklarindan
kar$ilanabilmektedir. Ayrica, bu kaynaklardan saglanan
tirtinler belli bir zaman diliminden ya once, ya sonra ya da
tam 0 zaman diliminin bitiminde teslim edilebilmektedir.
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Bu ti9 farkli durumun ortaya koyacagi maliyetler g5z
onlinde bulundurularak ve sipari§lerin kabul ve red
edilmesi durumu matematiksel modelde 0 ve 1 ile temsii
edilerek, tamsayili programlama yontemiyle omek bir
problem 9dzuImu§tUr. Modelde ge9 teslimat maliyeti,
sipari§in red edilme maliyeti ve elde tutma maliyeti
hesaba katilmi§tir.

Gelen sipari§lerden hemen uretime alinmayanlar
bir sipari§ kuyruguna alinmaktadir. Bu kuyrukta
bekleyecek sipari^lerin sayisi simrli tutulmakta ve bu
sayidan sonra gelen sipari§ler kabul edilmeyip kayip
sayilmaktadir. Sipari§ geli^leri arasi siirenin Poisson
dagilimma uydugu varsayilmi§ ve formulasyon i9in tek
siire9li basit bir Uretim sistemi kullamlmi§tir. Matsui’nin
[11] vardigi sonuca gore, dinamik sefim politikasinm
statik se9im politikasina gore daha yUksek getiri oranlari
vermesine kar§in, dinamik se9im politikasi, belirlenen
se9im kriterine daha fazla duyarli olmaktadir. Bu da,
dinamik se9im politikasinm her zaman daha iyi bir
politika olmadigi anlamma gelir. Ayrica, se9im kriterinin,
kuyrukta bekleyen sipari§ sayisina bagli olarak
degi§tiriimesi gerektigi de vurgulanmi$tir. Oyle ki, eger
kuyrukta bekleyen sipari§ sayisi az ise se9im kriterinin
degeri dU§urulmeli, fazla ise yUkseltilmelidir. Omegin,
kuyrukta bekleyen hi9bir sipari§ yok ise, yUksek bir se9im
kriteri nedeniyle gelen sipari$in red edilmesi yanli§ bir
karar olacaktir. B5yle bir durumda se9im kriterinin degeri
du§Urulmelidir.

Buraya kadar degerlendirdigimiz akademik
9ali§malar, sadece uretim kontrolU ile ilgili kapasite
kisitlarim goz onlinde bulundurarak sipari§ kabul/red
karanni vermeye ydneliktir. Halbuki, sipari$lerin
degerlendirilmesinde teklif fiyati ya da marjinal getiri
faktorii de onemli bir etken olabilir. $imdi, sadece fiyat
faktorUne bakarak sipari§ kabul/red kararini vermeye
yonelik olan akademik 9ali§malara yer verelim.

B, Fiyata (veya marjinal kara) Dayali Sipari$
Kabul/Red Mekanizmalari

Matsui [12] sipari§ se9im problemi i9in stokastik
bir model (semi-Markov karar modeli) geli§tirmi§ ve bu
modelde, sipari§ kabul/red karan igin sipari§in marjinal
getirisine bakmi$tir. Sipari§ se9im politikalari iki simfa
ayrilmi§tir: periyodik se^im politikasi ve dinamik se9im
politikasi. Dinamik segim politikasinda her yeni sipari$
geli$inde sipari§ kabul/red karari aninda yapilirken,
periyodik se9im politikasinda, bir donem boyunca gelen
sipari$ler toplanir ve donem sonunda se9

*
im yapilir.

Modelde, kabul edilen sipari^lerin sayisina (backlog)
bagli olarak degi§en bir kontrol degi§keni bulunmakta ve
eger marjinal getiri bu degerden du§Uk olursa sipari$ red
edilmekte, yiiksek olursa kabul edilmektedir. iki farkli
se9im politikasi (periyodik ve dinamik) ile bu kontrol
degi§keninin farkli kombinasyonlan kullanilarak alti 9e§it
sipari§ se9im politikasi turetilmi$ ve bu politikalardan
hangilerinin optima! sonu9 verdigi tespit edilmeye
9ali§ilmi§tir.

Balachandran ve. Schaefer [10], bir uretim
sistemindeki sipari§lerin . optimal kabul probleminin
90ziimu 19m lineer olmayan bir kuyruk programlama
modeli geli$tirmi§lerdir. Sipari$ler belli sayida simfa
ayrilmaktadir. Problemin 9ozumiinde, her simftan ne
oranda sipari§ kabul edilecegi ortaya 9ikarilmaktadir. Bu
yakla§imda, sipari$ler tek tek ele alinmayip, sipari§lerin
hepsi birden ele aiinarak, bunlann linden optimal bir
kari^im se9ilmektedir.

Modelin ama9 fonksiyonu, beklenen getirileri
maksimize etmeye yonelik olup, bu deger, sipari$lerin
beklenen toplam getirisinden, gecikme maliyetleri ve
sermayenin firsat maliyeti 9ikanlarak elde edilmektedir.
Bazi durumlarda, herhangi bir Urun sinifina ait hi^bir
sipari§in kabul edilmemesi §eklinde bir optimal sonuca da
ula§ilabilmektedir. Modelde, bir defada sadece bir tek
Uriinii i$Ieyebilen basit bir Uretim sistemi varsayilnu§tir.

Matsui, Yang ve Miya [13] periyodik se9im
politikasim kullanarak, sipari§ se9imi ve farkli i§ler arasi

Matsui [11] sipari$ segim politikalarmi statik ve
sirali (dinamik) olmak ilzere ikiye ayirarak, uzun
donemdeki ortalama getiriyi maksimize etme problemini ge9i$lerin bulundugu bir Uretim sisteminde , marjinal
iki ayri semi-Markov karar sureci §eklinde formUle
etmi§tir. Statik se9im politikasinda, bir grup sipari§,
sadece kabul edilmi§ herhangi bir sipari§in Uretim
sUrecine ba^lanilmadan once kabul/red karar sureci i9ine
alinabilmektedir. Oretim sUreci esnasinda gelen sipari§ler belirlenmi§tir. Gelen sipari§ler, kabul edilmi§ sipari^lerin
bekletilmektedir. Bu nedenle, buna periyodik se9im
politikasi da denebilir. Sirali (dinamik) se9im
politikasmda ise, sipari$ se9imi, her bir sipari§ i^in ayri
ayri ve sipari§in geldigi anda (dinamik olarak) yapilir. Her
iki se9im politikasinda da bir se9im kriteri (kontrol
degi$keni) kullanilmi§ olup, eger bir sipari§in beklenen
getirisi bu se9im kriterinin degerinden yUksek ise sipari§
kabul edilmi§, du$uk ise red edilmi$tir.

getiriyi maksimize etmeyi ama9layan stokastik bir model
geli$tirdiler. Stokastik modelin iki alt-ama9 fonksiyonu
a) kabul edilen ortalama fiyatin maksimizasyonu ve
b) ortalama Uretim maliyetinin minimizasyonu olarak

sayisina bagli olarak degi§en iki se9im kriteri baz aiinarak
kabul veya red edilmektedir. Bu iki kriter iki ayri fiyat
seviyesini (cl ve c2) temsii etmektedir.

Oyle ki, eger birikmi$ sipari§ sayisi belli bir
seviyeden a$agida ise (i < il ) Uretim 19m sadece fiyati
clMn Uzerinde olan sipari§ler se9ilmektedir. Eger bu
seviye a^lmi? ise (i > il ), fiyati c2’nin altinda olan
sipari§ler kabul edilmemektedir.
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Stokastik model, sati§ ve Uretim departmanlarinm
bir arada ve ayri olarak faaliyet gosterdigi iki farkh durum
i9in ayri ayri formiile edilmi§ ve bu iki durum birbiriyle
kiyaslanmi^tir. Gelen sipari§ler arasindan red edilenier
kazan^ kaybi olarak du§Unulmu§ ve sipari§leri red edilen
mU§terilerin ba$ka firmalarla anla§tigi varsayilmi§tir.

(Koene, 1988) Aki§ tipi proses endUstrilerde i$lem sayisi bir ya da gok
azdir ve benzer Urlinler igin i§lem sirasi aynidir (Omek: cam ve kagit
oretimi] i9in sipari§ kabul ve Uretim programlama
fonksiyonlarmi i9eren, tek makine-90k Uriin sistemlerine
yonelik genel bir uretim planlama ve kontrol modeli
geli§tirmi§tir. Fransoo bu modeli Bitran ve Hax’in [16]
one sUrmU$ oldugu Hiyerar§ik Uretim Planlama
prensiplerine uygun olarak tasarlami$ ve U9 a§amali bir
hiyerar§i modeli kurmu§tur. Bu modelin ilk seviyesinde
parametreleri belirleme, ikinci seviyede sipari§ kabul
fonksiyonu ve tt9uncii seviyede ise uretim programlama
bolumleri bulunmaktadir.

Bu kisimda degerlendirdigimiz akademik
9ah§malar, bir onceki kisimda incelenenlerin aksine,
sadece fiyat veya marjinal getiri faktorUnU kullanan
sipari§ kabul/red mekanizmalari tasarlami$lardir. Bu
9ali§malarda uretim kapasite kisitlari goz 5nunde
bulundurulmami§ ve daha 90k, maliyetlerin
minimizasyonu ve getirilerin maksimizasyonu gibi
problemler 9dzulmeye 9ali§ilmi§tir.

Fransoo’nun [15] en onemli bulgusu, uretim
9evrim zamanmdaki [Qevrim zamam aym UrUnUn birbirini izleyen
iki Oretimi arasmda gegen zaman olarak tanimlanmaktadir. Ingilizce
literatUrde “cycle time” olarak kullamlmaktadir] kisa donemli
degi§imlerin, uzun vadede dU§Uk servis performansina
neden oldugudur. Bu nedenle Fransoo, modelinde 9evrim
zamanlarmi kontrol altmda tutmu§tur. Bunu da talep
ybneticisinin $ipari§ aki$ini kontrol etmesiyle saglami$tir.
Sllrekli olarak aktif bulunmasi gereken mU§teri sipari§
kabul fonksiyonunun ana amaci, en azindan hedeflenen
sati§ seviyesine ula^acak §ekilde gelen sipari§leri kabul
elmektir. Bunun yanmda, sistemin uzun vadeli ama9larina
engel olmayacak kisa vadeli turn firsatlar da
degerlendirilmelidir. Fransoo modelinde esneklik
kavramina da yer vermi§tir. Iki tUr esneklik sbz konusu
olabilir: uretim kapasitesinin esnekligi ve kan$im
esnekligi. Uretim kapasitesi esnekligi uretilebilecek
toplam Uriin sayisinin degi$tirilebilmesidir. Kapasitenin
sabit oldugu durumlarda bu esneklik var olamaz. Talep
yoneticisinin kapasitede degi§iklik yapabilmesi soz
konusu degildir. Kari$im esnekligi ise var olan
kapasitenin farkli UrUnler arasmda degi§ik
kompozisyonlarda payla§ilabilme olanagidir. Talep
yoneticisi, sipari^leri kabul veya reddederek bu kari^im
esnekliginden faydalanabilir. Boylece, kisa vadedeki
mU$teri sipari§lerine cevap vermede mevcut kapasiteyi en
etkin §ekilde kullanmak mUmklin olabilir.

C. Hem Uretim Kapasitesine Hem de Fiyata
Dayali Sipari$ Kabul/Red Mekanizmalari

Harris ve Pinder [14] daha 90k hizmet
endustrilerine uygulanmakta olan gelir yonetimi
yakla§imlanm sipari§e-gore-montaj tipi imalat
sistemlerine uygulami§lardir. Gelir yonetimi, mevcut
Uretim kapasitesinden elde edilecek olan net gelirleri
maksimize etmek amaciyla, pazarlama, frnans ve uretim
i^levlerini butUnle§tiren bir sipari§ kabul/red sUrecidir.
Fiyat farkhla§tirma stratejileri ile kapasite planlamayi bir
arada kullanarak farkh mu§teri gruplarina farkli
altematifler sunar. Gelir ydnetimi sisteminde, sonradan
gelebilecek acil mtt$teri sipari^leri 19m onceden belli bir
seviyede kapasite rezervi yapilir. Ge9 gelen mu§teriler
daha yUksek fiyat Udemeyi goze aldiklari i9in, onceden
ayrilan kapasite bu sipari§ler i9in kullanilabilir.

Harris ve Pinder [14], gelir ybnetiminin bu
prensibinden yola 9ikarak, iki farkli uriin sinifina (normal
ve acil) ait talep fonksiyonlan ve uretim kapasiteleri ile
ilgili parametreler verilmi§ken, her iki uriin sinifinin
optimal fiyatmi ve UrUnlere tahsis edilmesi gereken
kapasite
geli§tirmi§!erdir. Belirlenen bu fiyat seviyeleri, sipari$
kabul/red karari i9in temel te§kil etmektedir. Eger dU§Uk
kar payh bir uriin smifma olan talep beklenilen seviyeyi
a$arsa, bu Uriin sinifina ait sipari§ler artik kabul edilmez
(sati§lar durdurulur).

Fransoo’nun [15] geli$tirdigi modelin en Unemli
farki, sadece aki§ tipi proses endUstrileri 19111 dU$unUlmU5
olmasidir. Bu tip sistemlerde Uretim kontrolU, farkh 90k
sayida Uriin, tek makine, yuksek kurulum [Kurulum kelimesi
ile “makine kurulumu” kastedilmektedir. Bu kelimenin ingilizce
literatQrdeki kar§iligi “setup” kelimesidir] zamanlari gibi
Uzelliklere sahiptir. Bu ortamlarda talep seviyesi
kullanilabilir uretim kapasitesine 90k yakm olmaktadir.
Bu durum, talebin ve sipari§lerin yonetilebilmesi 19m
uygun bir zemin te§kil eder. £unkU talebin bir kismmi
reddedebilmek i9in talebin kapasiteyi a$masi veya yakm
olmasi §arti gerekir.

miktarlarmi hesaplayan formUller

Bu yakla^imda kullamlan sipari$ kabul/red
mekanizmasi fiyat ve kapasite di§indaki faktorleri (teslim
zamanlari, mevcut i§ yUkU, vb. gibi) hesaba katmami§tir.
Ayrica, her gelen sipari? ayri ayri degerlendirilmeyip,
talep belli bir seviyeyi a$tiginda tUm sipari§ler red
edilmektedir. Fransoo [15] aki§ tUrU proses endUstriler
[Proses endUstrileri, kan§tirma, ayirma, §ekillendirme veya kimyasal
reaksiyonlar yoluyla malzemelere deger katan i$ tUrlerini kapsar.
SUregler ya sOrekli ya da lot §eklinde (kesikli) olabilir. Genellikle
yOksek yatinm ve esnek olmayan sUreg kontrolU gerektirir. Omek olarak
gida QrUnlerinin, kagit, kimyasallar, lastik, vb. Uretimi bu tu'rdendir.

Fakat bu Uzellik sadece proses endustrilerine ozgu
degildir. Talebin kapasiteye yakm oldugu diger bir alan
da sipari§e-gore-montaj [Sipari§e-gOre-montaj terimi Ingilizce
literatUrde “assemble-to-order” olarak gegmektedir] tUrU imalat
sistemleridir. Fransoo’nun da [15] belirttigi gibi bu model
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Oretim kontrolU perspektifinden bakildiginda iyi kalan i$letmelerdir. Bu i§letmeierin sipari§ kabul/red
performans gdsterse de, yOnetim perspektifinden karari konusunda kar§ila$tiklari problemlerin
bakildiginda, hangi mu§teri sipari§lerinin kabul edilip ^dztilebilmesi i9in, bu karari etkileyecek olan tUm
hangi mU§teri sipari§lerinin red edilecegine karar vermek faktorlerin goz onunde tutuldugu bir modele ihtiya^oldukga zordur. Firmanin mU§teriye verdigi deger ya da vardir. Literaturde bu konu ile ilgili yapilan 9ali$malarin
Oncelik bu modelde de goz ardi edilmi§tir. Diger yandan, yukanda belirttigimiz eksikliklerini gidermek amaciyla
mO§teri davrani§Iarmm seyri de dikkate alinmalidir. kavramsal bir sipari$ kabul/red karar modeli
Mu§teriierin gelecekte nasil davranacaklarinm tahmin geli§tirilmi§tir.
edilmesi kritik bir Oneme sahiptir. Gelecek hakkmdaki
belirsizlik aslrnda belirli bir risk faktOrOdUr. Bu faktOrun
de sipari§ kabul / red kararmi etkileyen faktorier i9inde
yer almasi gerekir. III. KAVRAMSAL SiPARI§ KABUL/RED

KARAR MODELi
Moodie ve Bobrowski [4] bir firmanin ge9mi$teki

sipari§ teslimat performansinm gelecekteki potansiyel
mU§teri sipari§leri Uzerine etkisi tizerinde 9ah§mi§lardu*

(Ayrica bakiniz: Moodie [17]), Bu 9ah§mada sipari§ departmam ve bazi durumlarda da Oretim departmam ile
teslimat performansmi etkileyen en 5nemli faktorier sati§ departmammn i§birligi halinde bulundugu ortak bir
olarak taahhut edilen teslim zamanina gOsteriien sadakat
ve fiyat gosterilmi$tir. Kurduklan modelde firma,
mU§terisi ile fiyat ve teslim zamam tizerinde pazarhk
edebilmektedir. D0$0k servis performansinm firmanin
UnlinU zedeleyecegi ger9eginden yola 9ikarak, turn varsayilmi§tir. Bu varsayima en yakin yapinin sati§ ve
sipari§lerin kabul edildigi bir uretim stratejisinin uzun Oretim departmanlannin bir arada karar verdigi durum
vadede 90k da iyi bir strateji olmayacagmi oldugu dU§OnUlebilir.
vurgulami§lardir.

Sipari§ kabul/red kararmi verecek olan birim bazi
durumlarda sati$ departmam, bazi durumlarda Oretim

karar alma orgam olabilir. Hangi durum soz konusu
olursa olsun, burada kurulacak olan modelde, gerek sati§
bolOmunden gerekse de Oretim bolumunden her turlO
verinin kolayca saglanabilecegi bir organizasyon yapisi

Karar mekanizmasina girdiler mU$terilerden,
Moodie ve Bobrowski’nin [4] yaptigi 9ali$ma, Uretim bolOmunden, sati§ bolumunden ve Ust yonetimden

sipari§ kabul/red kararmi destekleyen bir mekanizma gelecektir. Karar mekanizmasinm 9iktisi ise kabul veya
olmayip, sadece hangi teslim zamam tahmin
yontemlerinin ve hangi Uretim programlama [Buradaki
“programlama” kelimesinin ingilizce iiteratUrdeki kar§iligi “scheduling”
kelimesidir. TUrk<?e literaturde bu kelimenin kar$iligi olarak bazen
“9izelgeleme” kelimesi kullanilmaktadir. Fakat biz burada
“programlama” kelimesini kullanacagiz] kurallarimn, hangi pazar
senaryolarma daha uygun olacagina ili§kin bir sonuca
ula$maya ybneliktir. Bizim bu 9ali§madan esinlendigimiz
tek §ey, yazarlar tarafindan ortaya konmu$ olan talep
ydnetimi modelidir. Fakat bu modelin de bazi eksik
yonleri vardir. Bu modeldeki bir varsayima gore,
sipari$lerin reddedilmesi durumunda gelecek potansiyel
mu§teri sipari§leri etkilenmemektedir. Aslinda eger
reddedilen mu§teri firma i^in degerli bir mU$teri ise bu
durum firmanin gelecekteki sipari§ aki§im etkileyecektir.
Diger yandan, Moodie ve Bobrowski’nin [4] modeli tek
i§—tek istasyon Uretim atOlyesi i^in d0§0nQlmQ§ yapmi§sa
oldugundan birden fazla i§ Uretebilen 90k istasyonlu
uretim atOlyelerindeki esnek Uretim se9eneklerini goz
onunde bulundurmamaktadir. Oyle ki, mu§teriler firmayi
sadece fiyat ve servis performansi ile degil, sunduklari
Urtin 9e§itlerine ve esneklige gdre de degerlendirebilirler. Sati$ bOlumunun sipari§ kabul/red kararina girdisi
Bu nedenle, sipari§ kabul mekanizmasi olu§turuIurken fiyat olacaktir. Buradaki fiyat, mO§teri ile sati§
90k istasyonlu Uretim sistemlerinin karma?ik yapisi da bolUmUnOn Uzerinde anla$mi$ bulundugu fiyattir. Bu fiyat
dtt§0n0lmelidir. i9in Onceden bir alt limit bir de Ost limit belirlenecektir.

Alt limit, i§letmenin kabul edecegi en dU§uk fiyat
Girij bOlUmOnde de deginildigi gibi, bu 9ah§manin seviyesi, Ust limit ise mO§terinin kabul edebilecegi en

yOksek odeme miktaridir. tizerinde anla§ilan fiyatin, bu
iki deger arasmda bir deger alacagi dU§UnUlebilir.

red karandir. Kabul karari sipari§in uretim bolumUne
iletilmesi ve Oretim sOrecinin ba§latilmasi anlamma
gelecek, red karari ise sipari§in kaybi anlannna gelecektir.
Sipari$ kabul/red karar modelinin girdi ve giktilari
§ekil.1’de gorulebilir.

§ekil.l’e bakilacak olursa, sipari§ kabul/red
mekanizmasina ilk girdi mO§teriden gelmektedir. Mu§teri,
sipari§ talebi ile birlikte istedigi Urun tipi, ne miktarda
istedigini ve ne zaman istedigini i§letmeye bildirecektir.
Ust yOnetimden gelen mO§teri degeri bilgisi, mO§terilerin
ge9mi?te firmadan ne kadar stkhkla mal almi§ olduguna
bagli olarak degerlendirilebilir.

Yani mO§teri ge9mi§te firmadan ne kadar fazla ah§
degerinin 0 kadar fazla olacagi

varsayilmaktadir. Degeri yOksek olan mu§teriler i9in ust
yonetim kendi ozel inisiyatifini kullanarak kabul/red
kararmi etkileyebilir.

hedef aldigi kitle, hem yogun rekabet altrnda olan ve hem
de Oretim kapasitesi pazar talebini kar$ilamada yetersiz
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Uretim bolumunun girdileri mumkun olan teslim saptanarak bl9Um yapilmalidir. Bu performans
zamani, uretim kapasitesi ve mevcut i$ yukU olacaktir. ol9umlerine bakiiarak her iki tilrltt kararin sonu9lari
MUmktin olan teslim zamani literatUrdeki teslim zamam gftrUlebilir.
hesaplama yontemleri kullamlarak belirlenebilir.
Oretimdeki mevcut i§ yukU, sipari§ kabul/red karari i9in
onemli bir etkendir. Mevcut i§ yukii, sipari§i istenen kuilaniiabilecek

Sipari§ kabul/red kararmin degerlendirilmesinde
bazi performans d^iitleri

zamanda teslim etmeye elveri$li degilse, sipari§in red §unlardir:gecikme stireleri ortalamasi, geciken sipari$lerin
edilmesi sdz konusu olacaktir. Uretim kapasitesi ve yiizdesi, aki§ zamanlari ortalamasi, Uretim sisteminin
mevcut i§ yuku, makine ve insan gUcunun birim kullamm oram (utilization) ve toplam getiri (sati§ gelirleri
zamanlari cinsinden ol9Ulebilir. -erken Uretim/gecikme maliyeti).

Portresini giri§ bolumunde 9izmi§ oldugumuz,
talebi kapasitesinden buyuk olan yogun rekabet altindaki
firmalar i9in, sipari§lerin firmaya geldikten sonra iiretime
ge9ildigi du§untilur. Yani, sipari§ gelmeden dnce bitmi§
iirun stogu yapilmaz. Bu durumlarda, gelen sipari^in
stoktaki hazir urunlerden kar§ilanmasi olanagi vardir.
Fakat burada boyle bir olanak soz konusu olmadigindan,
modelimizde mevcut stok dilzeyi ile ilgili bir girdiye
ihtiya9 duyulmamaktadir.

A. Bagimsiz Degi$kenler

Geli§tirilen modelin bagimsiz degi$kenleri a§agida
siralanmaktadir:

a) Sipari§ gelirleri arasi sure (SGAS); bu sUre iki
sipari§ geli$i arasindaki sUredir. Bu degi§kenin alacagi
degere gore imalathanedeki i§ yUkU seviyesi belirlenebilir.

Turn girdiler verildiginde, sipari§ kabul/red Buradan yola 9ikarak, model farkh i$ yUkU seviyeleri
mekanizmasi sipari$i kabul veya red eder. Kabul edilmesi altmda i§letilerek, farkli talep seviyeleri {9m performans
halinde sipari§ iiretime alinir. Red edilmesi halinde ise,
mu§teri ba§ka bir firma ile anla§acak ve bu durum bir
kayip olarak kaydedilecektir. Bir sipari$in kabul veya red
edilmesi' konusunda, hangi kararm en dogru oldugunu ara$tirmacilar bulunmaktadir (omegin, Kate [6],
belirlemek amaciyla belirli performans ol9Utleri

Ul9Ulerinin nasil degi^tigi gUzlemlenebilir. Literaturde de,
benzer §ekilde, i§ yUktinun farkli seviyeleri i9in sipari§
kabul/red mekanizmalarinin performanslarim inceleyen

Philipoom ve Fry [2]).

Mu$teri girdileri:
• Teslim zamani

• istenen miktar
• Urttn tipi
• Fiyat

Ust yOnetim
girdileri:
• MU§teri degeri

V/ SiPARi$/ KABUL
KABULSati$ bdlumti

girdileri:
• Fiyat

SfcPARl$iN
URETiMtRED

KARAR
MEKANiZ-

MASt

Uretim bSIUmli
girdileri:

Teslim zamam
Mevcut i$ yakU
Oretim
Kapasitesi

RED PERFORMANS
OLCULERi

§ekil.l: Sipari§ Kabul/Red Karar Modelinin Girdileri ve £iktilan
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ve bir uniform dagilima uygun olarak hesaplandigim
varsaymi$lardir.b) Iskonto oranlan (lO)\ mutabakata varilan fiyat

iizerinden, eger sipari§ miktari belli seviyeleri a§iyorsa,
belli oranlarda iskonto (indirim) yapilabilecektir. Kesikli
iskonto modelleri olarak bilinen bu tiir modellerde,
omegin, mu§teri eger 500 adetten fazla sipari§ veriyorsa,
%5 gibi bir iskonto orani uygulanmaktadir. Yine aym
minted 1000 adet sipari§ ederse %10 gibi daha yliksek bir
iskonto uygulanmaktadir. Burada sunulan modelde, iki
seviyeli bir kesikli iskonto modeli varsayilmaktadir. Qj ve
iOj degerleri, sirasiyla, birinci iskonto seviyesi i^in
gerekli sipari§ miktarini ve bu seviyede uygulanacak olan
iskonto oranini temsil etmektedir. Aym §ekilde, Q2 ve i02
degerleri de, sirasiyla, ikinci iskonto seviyesi i$in gerekli
sipari§ miktarini ve bu seviyede uygulanacak olan iskonto
oramm temsil etmektedir. Bazi durumlarda her iki
seviyede iskonto uygulanabilecegi gibi, bazi durumlarda
da sadece bir tek iskonto seviyesi uygulanabilir. Yine bazi
durumlarda ise hi^bir iskonto uygulamasi sdz konusu
olmamaktadir. Iskonto uygulanmadigi durumda bu
degi§kenier sifir degerlerini alacaktir.

Biitiin bu 9ali§malann hepsi de, teslim stirelerini
mU§terinin belirledigini varsaymaktadir. Halbuki ger9ek
hayatta, i§letme ile mii§terinin pazarlik ettigi konulardan
biri de teslim suresidir. Teslim stirelerinin
belirlenmesinde i§letmenin ilretim departmani da soz
sahibi olabilir. Moodie ve Bobrowski [4], mii§teri ile
i§letmenin hem fiyat hem de teslim siiresi iizerinde
pazarlik ettigini varsayan bir model geli§tirmi§lerdir. Bu
modele benzer bir yakla$imin burada da kullamlacak
olmasina ragmen, iki yakla$im arasinda dnemli bir fark
olacaktir. §oyle ki, Moodie ve Bobrowski’nin [4]
modelinde teslim siiresi ile fiyat arasinda birebir bir ili§ki
oldugu varsayilarak bir egri 9izilmektedir (Bu egri,
onceden ortaya atilmi§ olan Raifa’nm [18] mutabakat
teorisinde kullandigi egriden ahnti yapilmi^tir). Omegin,
firmamn erken teslim i9in ongordugU bir yliksek fiyat ve
ge9 teslim i9in dngdrdligu bir de du§uk fiyat
belirlenmektedir. Bu veriler i^iginda, §ekil.2’deki gibi bir
egri 9izilmekte ve mutabakata varilan fiyatm, bu egri
iizerinde bir noktada oldugu varsayilmaktadir.c) Fiyat tespiti: Literaturde sipari? se9im problemi

tizerine yapilmi? 9ah§malarda, sipari§in fiyati genellikle
bir olasihk fonksiyonu §eklinde ele alinmi§ ve beklenen
sipari§ fiyati hesaplanmi§tir. Ger9ek hayatta ise, mU$teri
ile i§letme arasinda fiyat konusunda bir pazarlik soz
konusudur. Moodie ve Bobrowski [4], mu$teri ile i§letme
arasinda fiyat ve/veya teslim zamani iizerinde pazarlik
yapildigmtn varsayildigi bir model geli§tirmi§lerdir. Fiyat
pazarliginda, eger mii§terinin odemeyi goze aldigi
maksimum fiyat, i$letmenin minimum fiyatmdan daha
du?iikse, mu5teri sipari§i vermekten vazge9mektedir. Aksi
takdirde, mutabakata varilan fiyat, mu§terinin maksimum
fiyati ile i$letmenin minimum fiyatimn ortalamasi
olmaktadir. Burada, mutabakata varilan fiyatm
belirlenmesinde Moodie ve Bobrowski’nin [4] modelinde
kullanilan yak!a§ima benzer bir yol izlenecektir. Fiyat ve
teslim sQresi pazarligi i^in 119 farkli se9enek
degerlendirilecektir. Birinci se9enekte sadece fiyat
iizerinde pazarlik edildigi varsayilir. tkinci se^enekte Moodie ve Bobrowski’nin [4] fiyat ve teslim siiresi
sadece teslim siiresi iizerinde pazarlik yapilir. U9uncii egrisi incelendigi zaman, fiyat ve teslim siiresi arasinda
se9enekte ise hem fiyat hem de teslim siiresi iizerinde
pazarlik yapilir.

YQksek
fiyat

Du?0k
Fiyat

Teslim
sOresi

Ge?Erken
teslim
sOresi

teslim
sOresi

§ekil.2: Moodie ve Bobrowski’nin Modelindeki Fiyat
ve Teslim Siiresi Egrisi

birebir bir ili§ki oldugunun varsayildigi gorulecektir.
Halbuki, fiyat ve teslim stiresi birbirlerine tamamen
bagunli olmak zorunda degildir. Bu nedenle, bu
9ah§mada, teslim siiresi ve fiyat birbirinden bagimsiz
olarak ele alinacaktir. Bu ama9la, teslim surelerine ili§kin
olarak U9 farkli bagimsiz degi§ken tammlanacaktir:
1) Mu§terinin talep ettigi teslim siiresi, 2) Uretim

sabit oldugunu departmammn belirledigi teslim siiresi, ve 3) Mutabakata
varilan teslim siiresi.

d) Teslim siiresi tespiti: LiteratUrde sipari§ se9im
problemine yonelik 9ali§malarda, teslim siirelerine ili$kin
olarak farkli varsayimlar yapilmi§tir, Omegin, Philipoom
ve Fry [2] ve Kern ve Guerrero [8], teslim surelerinin
mu§teri tarafmdan belirlendigini ve
varsaymi§lardir. Wester ve digerleri [5], bir teslim siiresi
degi$keni (slack variable) kiillanarak, gev§ek ve siki
olmak Uzere iki farkli seviyede teslim siiresi
belirlemi$lerdir. Kate’in [6] 9ali§masinda da, benzer
§ekilde, dii§Uk ve yiiksek olmak Uzere iki farkli teslim
siiresi seviyesi varsayilmi§tir. Lee ve Kim [7] her bir
sipari^in teslim sUresinin mu§teri tarafmdan belirlendigini

Misterinin talep ettigi teslim siiresi (MTTS);
mu§terinin sipari$i verirken talep ettigi teslim suresidir.
MU§teri, talep ettigi teslim sQresi iQin belli bir tolerans
payina sahip olabilir. Omegin, teslim siiresi i^in 12 gun
talep eden bir mu§teri, i5letmeye direkt olarak sbylemese
de, belki 5 gun gibi bir toleransa sahip olabilir. Diger bir
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stiresi (UTS), mu$terinin teslim stiresi tolerans limitini
a§miyorsa, sipari§ kabul edilir. Bu toleransin en Ust
limitini a§iyorsa, o halde sipari§ red edilir. Burada onemli
bir nokta §udur ki, yukanda belirtilen teslim suresi
hesaplama ybntemlerinin (TWK, NOP, vb. gibi) her biri
farkli sonu9 vereceginden, bazi ytintemlerle mti§terinin
kabul edebilecegi teslim siireleri ortaya atilirken bazi
yontemlerle de kabul edilemeyecek teslim siireleri one
surulebilir. Bu nedenle, kullamlan teslim suresi
hesaplama y5ntemi sipari$lerin kabul/red karanni
etkileyebilecektir.

degi§le, 17 gUne kadar olabilecek teslim stirelerini de
kabul edebilir. Fakat, bu bilgi i§!etmenin genellikle
ula§amayacagi (istisnalar olabilir) bir bilgidir. Eger bir
talep stiresi pazarligi soz konusu olacaksa, bu pazarlik 12
gUn ile 17 gtin arasinda bir pazarlik olacaktir. Teslim
suresi i^in mti§terinin toleransi MT degeri ile temsil
edilecektir. Mti§teri bazi durumlarda teslim sUresi
belirtmeyebilir. Bu durumda tiretim departmanimn
belirledigi teslim suresi kullanilabilir.

Uretim departmanimn belirledigi teslim suresi
(UTS); Uretime ait i§lemlerin sayilarmin, stirelerinin veya
kuyrukta bekleyen i$lerin sayisinin hesaba katilmasiyla
belirlenen teslim suresidir. Teslim surelerinin
hesaplanmasi i9in literattirde en 90k kullamlan belli ba§h
yontemlerin be§ tanesi §unlardir: (Moodie ve Bobrowski
[4], Philipoom ve digerleri [19]):

e) Sipari§ Miktari (SM); mti§terinin sipari§ ettigi
tirtinden talep ettigi miktardir. Burada kesikli uretim
tizerine yogunla§tigimiz i9in bu miktar adet olarak
5l9tilmelidir. SM iskonto oranlarmin belirlenmesinde ve
kapasite ayirmada kullamlir.

1) Toplam i$ kapsami (Total work content, TWK);
bu ydntemde, sipari§e ait i$lem siireleri kullamlarak teslim
stiresi belirlenmektedir. Bir i i§inin talimin edilen aki§
zamani (flow time, F* ), toplam i$lem zamanmin ( Pj ) bir
fonksiyonudur ve yine tahmin edilmesi gereken bir k
parametresi de hesaba katilmahdir. ( Fj = Pj )

f) Muqteri degeri (MD); bir mu^terinin i$letmeden
daha once yapmi§ oldugu ali§lar goz ontinde tutularak
i$letme i^in ne derece onemli bir mu§teri oldugunu
gdsteren sembolik bir degerdir. Bu degi$kenin ti9 farkli
deger alabilecegi varsayilmt§tir. Eger bu deger 1 ise
mti$teri en onemli mti§terilerden, 2 ise orta derecede
onemli mu§terilerden, 3 ise normal mti^terilerdendir.
Mti§teri degeri, fiyat ve teslim zamani a9isindan
anla$mazliga neden olan sipari§lerin, tist yonetimin
karariyla, oncelik kazanmalanna ve kabul edilmelerine
sebep olabilir.

2) 4lem sayisi (Number of Operations, NOP); bu
yontemde, sipari§in gerektirdigi i§lemlerin sayisina gtire
bir teslim stiresi belirlenir. Bir i i$inin tahmin edilen aki§
zamani (Fj ), i i§inin rotasi uzerindeki i$lemlerin sayisinin
(Nj ) bir fonksiyonudur. Yine farkli bir k parametresinin
tahmin edilmesi gerekir. (Fj = kNj ) g) Mevcut i$ yiiku hesaplama yontemi (MIY);

sipari§ geldigi anda imalathanedeki mevcut i§lerin tiretimi
i9in gereken toplam uretim zamanidir. Philipoom ve
Fry’in da [2] belirttigi gibi, mevcut i§ ytikti iki §ekilde
hesaplanabilir. Birinci yontemde, atolyedeki toplam i$
ytiktine gore hesaplama yapilmaktadir. Ikinci yontemde

sadece yeni gelen sipari$in ziyaret edecegi
makinalardaki toplam i§ ytiktine bakilmaktadir. Bu
makinalann her biri i9in mevcut i§ ytikti, bu makinalara
yonlendirilecek olan ttim i§lerin i^lem zamanlarinm
toplanmasi yoluyla bulunmaktadir. Philipoom ve Fry [2]
her iki yontemi de kullanarak bunlari birbirleriyle
kar§ila§tirmi§ ve ikinci yontemin daha iyi sonu9 verdigini
belirtmi§lerdir.

3) Kuyruktaki gorevler (Jobs in Queue, JIQ); bu
yontemde, sirada bekleyen i§ler goz ontinde tutularak
teslim stiresi belirlenir. Bir i i$inin tiretim i^in atolyeye
verildigi anda, atolyede i i^inin rotasi tizerinde bulunan
btitun i§ merkezlerinde, kuyrukta beklemekte olan i§lerin
sayilari toplanarak (JIQO degeri bulunur.
bilgisi i§e ait bir bilgi olan Pj ile birle§tirilerek Fj bulunur.
(Fj = kjPj + k2 JIQi )

ise

Bu atolye

4) Kuyruktaki i§ler (Work in Queue, WIQ); bu
yontem ti9tincti yontemin aymsi olmakla beraber, tek farki
burada, kuyrukta bekleyen i§Ierin ‘sayisi yerine toplam
i§leme zamanlarinm hesaplanmasidir. Atolyede i i§inin
rotasi tizerinde bulunan btittin i§ merkezlerinde, kuyrukta
beklemekte olan i§lerin toplam i§lem siireleri kumtilatif
olarak toplanarak (WIQj) degeri bulunur. Bu attilye
bilgisi i$e ait bir bilgi olan Pj ile birle§tirilerek Fj bulunur.
(Fi = kIPi + k2 WIQj )

B. Bagimli Degi§kenler

Kavramsal modelin bagimli degi§kenleri a$agida
siralanmaktadir:

5) Mu$terinin teklifini kabul et (Accept the
customer’s estimate strategy, ACE); mti§terinin one
stirdugti teslim stiresi §artsiz olarak kabul edilir.

a) Gecikme siireleri ortalamasi (GSO); belirli bir
planlama donemi i9inde, mutabakata varilan teslim
tarihini a§an teslimatlar i9in, her sipari§in gecikilen gun
sayisi ktimtilatif olarak toplamr ve ge9 teslimat sayisina
boltintir. Buradaki gecikme sadece pozitif gecikmedir.
Yani negatif gecikme ya da diger bir degi^le erken

Mutabakata varilan teslim suresi (MVTS)\ mu§teri
ile i§letmenin pazarlik sonucu tizerinde anla^tigi teslim
stiresidir. Eger tiretim departmanimn belirledigi teslim
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teslimatlar bu hesaba katilmaz. Ayrica burada, en yiiksek
ve en dii§uk gecikme sUreleri de belirlenmelidir.

D. Kavramsal Modelin Uygulanmasina Yonelik
Gelecek Ara$tirma Plani

b) Geciken sipari$lerin yuzdesi (GSY); belirli bir
planlama donemi ujinde, gecikmeli teslimat sayismin
toplam teslimat sayisma oranmin 100 ile farpilmasiyla
elde edilir. Ayrica, geciken her sipari§in sipari$ miktan da
bilinmektedir.

Burada geli§tirilen kavramsal modelin deneysel
olarak uyguianabilirliginin gosterilebilmesi amaciyla,
9ali§mamizin ikinci a§amasinda bir simUlasyon modeli
geli§tirmeyi planlamaktayiz. Soz konusu simUlasyon
modeli ile sipari§ kabul/red karar modelinin farkli Uretim
sistemi ko§ullan altinda nasil sonu9lar verecegi
gorUlebilecektir. A§agida, simUlasyon yontemiyle
yapilmasi planlanan bir takim deney ve analizlere yer
verilmektedir.

c) Aki§ zamani ortalamasi (AZO); sipari$lerin
uretimi i9in ge9en toplam surelerin ortalamasidir. Bu sUre
ne kadar uzun ise yari mamul stoklarmm seviyesi de
(WIP) o kadar yuksek demektir.

i§ yUkunun, omegin %65 ile %95 arasmda yedi
farkli deger alacagi varsayilarak her bir yuzdelik dilim
i9in model ayri ayri 9ali$tirilabilir. Bu yedi farkli seviye,
aym zamanda, sipari^lerin kabul/red edilme oranlarmin da
yedi farkli seviyede olmasi anlamina gelmektedir. Bu
farkli ko§ullar altmda, yukarida belirtilen performans
ol9ulerinin (gecikme zamanlari, vb. gibi) alacagi degerler
belirlenebilir.

d) Uretim sisteminin kullanim oram (0SKO);
Uretim sistemindeki makinalann ne kadar Uretken
kullamldigini ve ne kadar bo§ durduklarmi gosteren bir
yUzdedir.

e) Siporigin toplam katkisi (STK)\ bir sipari§in
i$letmeye saglayacagi gelirlerden sabit maliyetlerin ve
sipari§in erken ya da ge9 iiretilmesinden
kaynaklanabilecek olan elde tutma ya da gecikme
maliyetinin 9ikarilmasiyla elde edilir.

Diger yandan, teslim zamanlarmin hesaplanmasi
i9in yukarida belirtilen be§ farkli yontem ayri ayri
kullamlarak hangi ko§ullarda hangi yontemin daha iyi
sonu9 verecegi tespit edilebilir. Buna ilaveten, i§ yUkunun
hesaplanmasi i9in yukarida belirtilen iki ayri yontem de
(toplam i$lem sureleri ya da sipari§ rotasi uzerindeki
i^Iemlerin sureleri) kullamlarak her iki yontem birbiriyle
kiyaslamr.

C. Varsayimlar

Modelimizin uygulanmasindaki bazi varsayimlar
a$agida siralanmaktadir:

Mu§teri degerinin sipari§ se9imini etkiledigi veya
etkilemedigi iki ayri durum, model uzerinde denenebilir.
Diger bir deyi§le, i§ onceliklerinin oldugu veya olmadigi
durumlar kiyaslanarak, i§ onceliklerinin varhgmin sipari§
se9im karari Uzerine etkisi incelenir.

a) Bir sipari$in ya tumU kabul edilir ya da tumu red
edilir, sipari§Ierin kismi kabulunun mumkun olmadigi
varsayilmaktadir.

b) Bir sipari§in sadece tek bir urUn tipini kapsadigi
varsayilmaktadir. Bu durumda, eger birden fazla urun
tipini kapsayan sipari$ler varsa, bunlar ayri ayri
sipari$lermi§ gibi du§iinulecektir. Dogal olarak, bu
sipari$ler aslinda aym mu§teriye gidecegi i9in mutabakata
vanlan teslim zamanlari aym olacaktir. Bu varsayim
sadece model i9in ge9erli olup, ger9ek hayatta bunun
boyle olmasi §art degildir.

Yukarida saydigimiz farkli Uretim ko§ulIari once
kapasiteye dayali sipari§ kabul/red mekanizmalarina,
sonra fiyata dayali sipari§ kabul/red mekanizmalarina ve
en sonunda da hem kapasiteye hem de fiyata dayali
sipari§ kabul/red mekanizmalarina uygulanarak bu iki
farkli yakla§imin birbirleriyle kiyaslanmasi mumkUn olur.

SimUlasyon sonucunda, sipari§lere ait aki§
zamanlari, gecikme sUreleri, toplam getiriler vb. gibi
veriler toplanacak ve bu veriler i§iginda farkli Uretim
ko§ulIarinda hangi uygulama ya da yakla§imlarin daha iyi
sonu9lar verdigi gozlemlenebilecektir.

c) Oretim kapasitesi kisa vadede sabit varsayilacak
ve Have kapasitelerin (yeni tesisler, vb.) mUmkUn
olmadigi varsayilmaktadir.

d) Uretime girmi§ bir sipari^in Uretim
programtndaki yerinin degi^tirilemeyecegi
varsayilacaktir. Oretim programindaki degi§iklikler
sadece henUz uretime girmemi§ sipari§ler Uzerinde
yapilabildigi dU§UnUlmU§tUr.
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iv. soNug

Burada kavramsal olarak ele aldigimiz sipari$
kabul/red karari, gunumiiz i§letmelerinin aslinda farkinda
olmadan ve bazen de gerekli onemi vermeden
ge9i§tirdikleri bir konu olmaktadir. Kar ama5li hi9bir
i§letme mU§terisini red etnie fikrini kabul etmek istemez,
fakat Uretim kapasitesinin talebi kar§ilayamadigi
durumlarda, mu?terilerin bir kismi ya red ediiecektir ya da
sipari§ kabul edilse bile teslimatta gecikmeler
olabileceginden mu^teri mutsuz olabilecektir. Daha da
onemlisi, mu$teri eger zamamnda elde etmek istedigi
uriine bir miktar fazla para vermeyi gozden 9ikariyorsa,
bu mQ$terinin getirisi digerlerinden fazla olabilecektir.
Biitun bu faktorlerin goz dnlinde bulundurularak, mevcut
kapasitenin en iyi getiriyi saglayacak §ekilde kullanilmasi
ve bunu yaparken de mu§terilerin miimkun mertebede
memnun edilmesi onemli bir konudur. Burada kavramsal
olarak ortaya konmaya 9ah$ilan bir model ile bu problem
ele alinmi§ ve i§letmelerde sipari§lerin optimum §ekilde
kabul / red edilmesi konusunda sayisal yontemlerden
faydalamlabilecegine ili§kin yeni bir ara§tirma alanina
i§ik tutulmu§tur.
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INTERNET ORTAMINDA DAGITIM KANALI YONETiMI

Murat AKDOGAN

BaymakA. §. , Dr.

sinerji yaratmayi hedefliyor. Sonug ise yiiksek kaliteli,
du§uk maliyetli, piyasaya hizli bir §ekilde sunulan ve
mii§teri meinnuniyeti saglayan hizmet ya da iirOn olarak
ortaya 9ikiyor” [1].

Artan mu$teri talepleri, globalle$me, hizla artan
rekabet, bilgi ve haberle§me sistemlerinde ya§anan
teknolojik geli§meler, dlinya 9apinda azalan ekonomideki
devlet mQdahaleleri ve 9evre konularina kar$i artan
duyarlilik firmalari tedarik zinciri yonetimi felsefesine
uyuma dogru yonlendirmektedir. Bir firma tedarik zinciri
yonetimine ge9tiginde pek 90k eski fikir ve gbrii$iln
ge9erliligi kalmamaktadir. Her firma kendi ozel
ko§uIlarina gore tedarik zincirinde Qzel §eyler yaparken
tedarik zinciri organizasyonu i9erisinde yapilan i$birligi
uzerinden deger yaratma, en uygun bili$im teknoiojisini
se9me ve verimli bir §ekilde faydalanma, bireysel
verimlilige ula§ma ve esnekligi saglama gibi onemli
Tedarik Zinciri Yonetimi kavramlarim da organizasyon
uzerinde saglamalidir. Bu kavramlar satin alma, lojistik,
pazarlama ve Qretim gibi i§levsel
gerektirmektedir.

Tedarik Zinciri Yonetimi iirun ve hizmet onerileri
geli§tirme firsatlari vererek firma mu§terilerinin
memnuniyetini artirir ve uzun silreli rekabet9ilik avantaji
saglar aym zamanda firmaya da maliyetleri du§urme
§ansini verir. Ost yonetimin baki§ a9isi ile, Tedarik Zinciri
Ydnetiminin en onemli amaci en list seviyede mu$teri
memnuniyetini yakalamaktir. Bu sayede zincirdeki turn
birimler kendini geli§tirmeye 9ali§maktadir. Firma ve
Tedarik Zinciri Halkalari (partners) urunlerini ve
hizmetlerini bireysel mO§teri istek ve ihtiya9larina gore
ozelle$tirmelerini saglamaktadir.

Tedarik Ydnetiminin ba§arili olabilmesi i9in
gerekli olan temel birimlerden birisi etkili ve verimli
satin alma yonetiminin olmasidir. Son on yil i9erisinde
ba^arili bir satin alma yonetimini saglayan faktorler
olduk9a degi§ti ve ilerdeki on yilda da degi§ecege
benziyor. Satin alma personeli bir §eyler satin almaktan
daha fazlasini yapmaktadirlar. Onlar organizasyonun
i9indeki ve di§indaki taraflari bir araya getirerek karar
alma siirecini ger9ekle$tirmektedir ve bu anlamda
baglantilari
gelmektedirler. Sistemin genel ama9lan i9in minimum
birim maliyetle satin alma yapacaklari tedarik9ileri dogru
olarak se9me sorumlulugu ta§imaktadirlar. Diger onemli

Abstract: Supply Chain Management (SCM) can be
considered as a "value collaboration", which unites the SC
Partners (supplier, producer, subcontractor and distributor)
under one structure. Together with the Internet and ERP
systems becoming widespread, SCM benefits more from data
processing and communication technologies, especially in the
processes of order-taking, purchasing and stock management.
SCM creates integration between its Partners and serves as an
effective tool for decrease in costs, producing common
benefits, synergy creation by specialization, establishment of
effective systems and long range planning. This article
provides the reader with a definition of SCM, Internet based
SCM systems and an application from BAYMAK-one of the
leading durable goods producer in Turkey.

i. GiRi§
Kurumsal Kaynak Planlamasi (ERP) sistemlerinin

yayginla$masindan sonra, Tedarik Zinciri Yonetimi
(Supply Chain Management) kavrami daha sik9a
duyulmaya ba$lanmi§tir. Bilindigi gibi ERP yazilimlan,
satin almadan sati$a, muhasebeden iirun
maliyetlendirmesine, kalite kontrolden insan kaynaklarina
kadar bir firmadaki tiim i^lemlerin aninda ve dogru
gorulmesini saghyor. Bilgiler, dogru ki§i tarafmdan
sisteme girildigi ve i$lemler birbirini takip ettigi i9in,
departmanlar entegre 9ali§mak zorunda kalmaktadirlar.
Sonu9 olarak departmanlar, aninda haberle§me ve i^birligi
ortaminda 9ali§maya yonelerek, §irket I91 i§leyi§
problemlerini ve verimsizlikleri, yazilimin verdigi
fonksiyon onerilerini de dikkate alarak hizla
9ozebiImektedirler. GunUmOz §artlari, globalle§me ve
rekabetin artmasi nedeniyle, firmalarin iirun fiyatlarmi,
dolayisiyla maliyetlerini ve verimliliklerini daha iyi
kontrol etmelerini zorunlu kilmaktadir. Bunun i9in §irket
i9i siire9leri iyile§tirmenin di§inda tedarik zincirinin
par9asi olan satici, mii§teri, dagitici ve nakliyeci ile
kar§ilikh giivene dayali bir i§birligine gidilmesi
gerekmektedir. Bu yakla§im uzerine kurulan Tedarik
Zinciri Yonetimi §u §ekilde tammlanabilir;

“Urun tasarinnndan uretim ve sati§ina kadar tiim
a§amalarda yer alan Oretici, satici, mii§teri, dagitici ve
bayi gibi kanallarin geni§letilmi§ §irket 9atisi altinda
olu§turuldugu bir deger i§birligi. Birden fazla §irketi
kapsayan Tedarik Zinciri Yonetimi yapisi, tek bir §irket
gibi davranarak kaynaklarin (sure9, insan, teknoloji ve
performans dl9iimleri) ortak kullanimi sayesinde bir

birimleri

saglama durumunaydneticileri
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gorevleri ise bu tedarik^iler ile uzun donem stratejiler
geli§tirme ve devam ettirmek olmaktadir. Tedariksiler ile
yapilacak i§birligi tedarik9ilerin performansini daha iyi
hale getirmekte, tedarik^lerin uriin ve hizmetlerini
geli§tirmesini saglamakta, uretim ve diger silre^lerin
geli§mesini saglamaktadir. Bunlarin sonucunda mU§teri
memnuniyeti artmakta ve firma performansi
ytikselmektedir [2]

verilerek dUnyanin herhangi bir yerinden ula§ilabilecegi
bir bilgi havuzudur.

Ge9mi§te ileti§imi iki firma arasindaki ki$iler
arasindaki baglanti olarak kabul etmek zorundaydik.
internet bilgi aki^ini daha iyi y5netmeye firsat
vermektedir.

internet yapismdan dolayi yapilan yatirim,
geli§tirme hizi, dagitim maliyetleri ve mii§teri hizmetleri
kolayhgindan dolayi yazilim endiistrisinde onemli ve
anlamli bir etkiye sahiptir. Bu nedenle firmalar yazilim
teknolojiierine yaptiklan yatirimlari klasik yazilimlar
yerine internet tabanh yazihmlara yonelmektedirler.
Hayatin her alaninda kendini gosteren “e” sihrini
firmalarin teknoloji yatirimlarmda da gostermektedir [3].

Butun bunlan birle§tirerek internet tabanh bir
tedarik zinciri ornegi verelim. Tedarik Zinciri i9erisinde
bulunan Yeni Zelanda’daki bir lirun yoneticisi internet
uzerinden Avrupa’daki super marketlerin arz ve talep
verilerini tarayabilir ve Arjantin’de yer alan tedarik9isine
tahmini olarak gelecek taleplerini bildirebilir. Ba§arih
Tedarik Zinciri Yonetimi pek 90k firmada oylesine onem
kazanmaktadir ki iiriin teslim performansi firmanin
ba§arismda temel o^utlerden biri olarak kabul
edilmektedir. Aynca global olarak tedarik zinciri
geni§lediginden dolayi degi§ik kiiltiirler, teknik standartlar
ve gereken diizenlemeleri bir arada goturebilecek daha
kompleks sistemlere ihtiya9 duyulmaktadir. Orun teslim
sorunlari ile kar$ila§ildiginda tedarik zinciri uzerinden
diger birimlere de yansimaktadir. Yonetimler bu
durumlarda daha fazla stok tutmakta ya da teslim
surelerini artirmaktadir. Her iki 9dzumde maliyetlerin
artmasina yol a9maktadir.

Tedarik Zinciri Yonetimi ile Qrun teslim
performansi arasindaki i!i§kiyi anlayabilmek i9in bir
tedarik zincirinin onemli kavramsal ozellikleri ve
kar§ila§tirma yapilacak kritik boyutlarina ihtiya9
duyulmaktadir. Bu kritik boyutlarindan biriside tedarik
zincirinin karma§ikhgidir. Orun 9e$itliligi, teknolojik ve
organizasyonel degi§kenler karma§ikligi (complexity)
etkilemektedir. Hem ydnetim i9indeki i§leyi§ hem de
di§aridaki etkenler tedarik zinciri karma§ikligi
etkilemektedirler. Omegin, ilave stoklar ileride
ya§anabilecek beklenmeyen talep §oklannda teslim
performansimn geli§mesine yarayabilir. Diger taraftan
eger genel i§ ortami bilgi teknolojileri i9in 90k az destege
sahipse zayif bir haberie§me altyapisi olacak, sikici
prosedurlerden dolayi biirokratik ve hantal bir yapi
olu§acaktir. Bir tedarik zincirinin karma§ikligi
incelendiginde karma^ikligi olu§turan faktorlerin kesinlik,
teknolojik komplekslik ve organizasyon yapismdan
kaynaklandigi gorUlmti$tur. Bu faktorler ve alt
kategorileri §ekil.2’de gosterilmektedir.
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Sekil.1: Tedarik Zinciri

IL TEDARIK ZlNCiRI UYGULAMALARINDA
iNTERNET TEKNOLOJILERI
Intemetin B2B(business to business) i$Ieyi§inde ve

stratejinin uygulanmasinda Q9 temel ozelligi oldugu
gorulmektedir. E§ zamanli bilgilenme, birimler arasinda
ili$ki geli§tirme yetenegi ve yazilim maliyetleri uzerindeki
etkisi.

Haberle§me bilgiye sahip olan ki§inin tarafin diger
bir tarafa bunu aktarmasidir. Haberle§me zaman almakta
bununla birlikte dogru alicilara yapilmaktadir. Bu a9idan
bakacak olursak internet e-mail yolu ile haberle§me
di§inda belirli ki§iler arasinda olmamaktadir. Aksine
internet e§ zamanli bir bilgi havuzu olu§turmaya izin
vermektedir. Bu bilgi havuzundan degi§ik taraflar
herhangi bir yerden yararlanma §ansina sahip
olmaktadirlar. Elbette, havuzu olu§tururken kimlerin
hangi
belirlenebilmektedir. Bu yiizden internet sadece hizh bir
haberle§me araci degildir. Degi^ik tipteki bilgilerin bir
arada tutulabildigi bilgilere ula§abilecek ki$ilere yetkiler

bilgilere ula§abilecegi Gnceden
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sonucuna g6re ortalama bir satin alma sureci 11 - 21
adimdan olu§makta ve 15 - IB i§gunu siirmektedir. Bu
adimlarin ba§licalari talep formu doldurmak, yoneticiden
onay aimak, hesaplarm kontrolunu yapmak, tedarik9iden
mal istemek gibi tamamen zaman kaybettirici i§lemlerden
olu§maktadir. Dolayisiyla zaman kaybiyla birlikte
maliyetler artmakta ve verimlilik azalmaktadir.

Yapilan i§lerin bilyllk 9ogunlugu, tedarik^iye
sipari§i gOnderme, sipari^i a^ma, degi§iklik yapma, onay
stlrecini takip etme, teslim alma ve raporlama gibi idari
i§lerden olu§maktadir. Abendcem Group’un yaptigi bir
ara§tirma sonucuna gore, klasik yontemlerle yapilan
ortalama bir satin alma i§lemi 9 gun siirmektedir ve bu
i§lerin ortalama maliyeti ise 120 dolar civarmdadir. Bunu
bir 5mekle aQiklarsakjortalama 20 milyon dolar but9esi
olan bir §irket, ahmlarini klasik satin alma yontemleriyle
yaptigi i9in 60. 000 - 120. 000 dolar arasinda para
kaybetmektedir. Yine yapilan bir ara$tirma sonucunda, bir
§irketin satin alma maliyetlerini yiizde 5 azaltmasi ile
sati§lanm yiizde 30 artirmasinm gelir tablosunda aym
etkiye sahip oldugu ortaya konmu^tur [5]*

Satin alma maliyetlerini du§urmek ifin yapilmasi
gereken bazi temel i§ler bulunmaktadir. Bunlari
siralarsak;

TedarikZinciri
karma§ikligi

Organizasj/wiTeknolojikKesinlik Vapia

Jriin i$!em i$sel DijsalGwidejmeAlma

§ekil.2: TedarikZinciri Karma$ikligi Faktorleri

HI. TEDARiK ZiNCIRi YONETIMiNiN
YARARLARI -Stok maliyetlerini du§urmek

-Ger9ege yakin biit9e ve plan hazirlamak

-Satin alma maliyetlerini daha hizli kar§ilamak

-Taleplerin standart bir yapida konsolidasyonunu

A. Maliyet Du§u$ii

Diinyada 1000’in iistiinde firma tizerinde yapilan
uygulamanm sonucunda Tedarik Zinciri Yonetimi
sayesinde 9e§itli maliyet kalemlerinde iyile§meler oldugu
goriilmu$tur. Tedarik Zinciri Yonetimi yazihmlan her
a§amada optimizasyonu maliyet bilgisini de dii$iinerek
ger9ekle§tirdigi igin, tamamlanan projelerde malzeme
stoklannda yOzde 30 -50 azalma, nakliye maliyetlerinde
yiizde 10-12 azalma, tedarik zinciri maliyetlerinde yiizde
1 0 - 2 0 azalma, malzeme satin alma fiyatlarmda yiizde 5-
10 azalma, kapasite kullaniminda yiizde 5-20 iyile§me,
sipari§ tamamlama oranmda yiizde 5 iyile§me, tahmin
dogrulugunda yiizde 20 - 60 iyile$me, raf SmUrlii
iirunlerin stoklannda yiizde 10-20 azalma sonu9lan elde
edilmi§tir [4].

saglamak

-Daha etkin garanti, sigorta, bakim ve zimmet
takibi

-Tedarik9ilerin performansmi ol9mek

intemetin her §eyi degi§tirdigi bir ortamda nereden
ba$lamali konusuna iyi bir $eki!de cevap verilmelidir.
Bunun cevabi ise uygulama kolayhgi yuksek, i§letmeye
katkisi 90k olan self-servis uygulamalar, elektronik satin
alma, kurumsal portal ve web tabanli egitimle ba§lamak
olacaktir.

Ulkemizde ya§anmakta olan kriz ddneminde,
kurumsal giderlerin ana maddelerini olu§turan personel ve
satin alma maliyetlerinin onemi bir kez daha ortaya
9ikmi§tir. Satin alma maliyeti bir §irket i9in hayati onem
ta$imaktadir. OnUmiizdeki yillarda iirun, hizmet, proje ve
masraf kalemlerinden olu$an faiz di§i giderlerin yonetimi
tizerinde en 90k durulacak konularin ba$inda gelecektir.
Bir $irket aldigi tiriin ve hizmet miktanm degi§tirmeden,
satin alma giderlerinde ciddi oranda iyiie§tirme yapma
§ansina sahip bulunmaktadir.

Yapilan ara§tirmalar sonucu satin alma siirecinde
potansiyel kayiplarm kaynagmm harcama analizierinin
yapilmasi, dogru belgelerin iletilmesi, prosediirler ve
sozle§melere uyum gibi konularm oldugu g6riilmu§tiir.
Purchasing Magazine’in bu konu ile yaptigi bir ara§tirma

Elektronik satin almanin uygulamaya ge9mesi ile
birlikte; satin alma i§lemlerinin sadele§tirilmesi
kolayhginin yanmda, tedarik9i entegrasyonu saglanarak;
satin alma sipari$lerini, uyarilari, performans o^iitlerini
ve fatura bilgilerini tek bir noktadan izlemek miimkiin
olmaktadir. Bu $ekilde hi9bir nokta gozden
ka9inlmamakta dolayisi ile minimum maliyete ula§ilmasi
saglanmaktadir. Teslim alma sureci boyunca teslim alma
i§lemlerinin ve tedarik9i iadelerinin hatasiz bir §ekilde
yapilabilmesi maliyetlerin azalmasma neden olurken;
kari§ik bir yapiya sahip olan satin alma sureci basit bir
yapiya kavu§maktadir. Sipari§, tesiimat, fatura
miktarlarmm e§lenmesine kadar Odemelerin durdurulmasi
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ve tedarikgi iade faturasi olu§umu odemeler sistemi ile
saglanabilmekte ve boylece i§ sttreglerindeki
degi§ikliklerin kolayca gergekle§mesi saglanabilmektedir.

D. Hizli, Dogru ve Etkili Sistem
Tedarik Zinciri YUnetimi uygulamasi igin

firmalarm ilk 5nce ERP veya benzeri uygulamalarin
yardimi ile, ig i§leyi§ini iyile§tirmesi ve gegmi§ verileri
istenen detayda saklamalari beklenniektedir. Bundan
sonra firmalarm duvarlarini yikarak i§ ortaklari ile birlikte
planlama yapmasi hedeflenmektedir. Tedarik Zinciri
Yonetimi yakla§imi bu amagla geli§tirilmi§ yazilimlar ile
birlikte uygulandiginda hedefine ula§maktadir. Bu
yazilimlar, ERP sistemlerinin yeterli olmadigi konular
olan, strateji planlama, $irkete uygun modellerle sati§
tahmini ve uretim ve dagitim haftmm planlara uygun
olarak optimizasyonunu gergekle§tirmektedir. Ayrica
intemetin yayginla§masi ve portal’Iann oIu§masi ile
birlikte, Tedarik Zinciri Yonetimi yazilimlari, $irketin i$
ortaklari ile konu$abilecegi, §irketler arasi entegrasyona
izin veren fonksiyonlan da kapsamaktadir.

B. Ortak Fayda
11Yukanda sozU edilen i§birliginin sonucunda,

kalite, fiyat ve tasarim agisindan tercih edilecek bir urlin
servis yapisi olu§turuImaktadir. Bu gali§mada i§birligini
en kritik faydasi, taraflarm ellerindeki bilgiyi birle§tiriyor
olmalaridir. Bayi mu$teriden aldigi ihtiyag ve ele$tiri
bilgilerini, uretici firma elindeki pazar ve tasarim
olasiliklan bilgilerini, satici malzeme fiyat ve kalite
bilgisini aktarmaktadir. Bu gah§mada firmalar, sonucun
herkese kazang olarak donecegini biidikleri igin agik
davranmaktadlrlar.

Tedarik Zinciri Yonetimi ge§itli sureglerden
olu$maktadir. i§ ortaklari ile tek bir firma gibi gah$ma
sonucunda, ERP sistemleri ile §irket iginde elde edilen
verim, benzer §ekilde, §irketler arasindaki silreglerde de
yakalanmakta
kaldirilabilmektedir. Bu durum turn taraflara maliyet
avantaji olarak donmektedir. S5z konusu siireglerdeki
iyile$tirmelerde motivasyon saglamak igin, taraflarm
kazanci bolu§mesi, ba§ka bir ifadeyle “kazan - kazan”
anla$malarinin yapilmasi onemli olmaktadir. Omegin,
stok seviyesinin dii§Urulmesi gah$masmda, stoklar satici
tarafindan yonetiliyor olabilir. Satici kendi imalat planmi
gok daha iyi bildigi igin, sizden gelen talepleri dikkate
alarak §irketinizin stoklarinda onemli duller
saglanabilmektedir. 01u§an mali kazancm, her iki firma
arasmda boIu§ulmesi, satici firmayi daha fazla motive
etmektedir.

E. Uzun Vadeli Planlama
Tedarik Zinciri Yonetimi yazilimlari uzun vadeli

planlamada yardimci olmaktadir. Bu gali^mada yeni
uretim birimlerinin, depolarin ve bayilerin ideal
lokasyonu, maliyet optimizasyonu ve m(i§teriye hizli
cevap verme kriterlerine gore tespit edilebilmektedir.
Ayrica hangi uriin nerede Uretilmeli, malzeme, i§gucu,
nakliye, stok, Uriin omru yonetimi agisindan en karh kanal
stratejisi nedir gibi sorulara cevap vermek imkani
bulunabilmektedir.

verimsizlikler ortadanve

F. Daha Du$uk Stok Seviyeleri

Tedarik Yonetimi Yazilimlari, stok seviyelerinin
du§urulmesinde onemli rol oynamaktadir. En ugtaki sati§
bilgisinin yazilim tarafindan kisa bir surede
degerlendirilebilmesi, saticilarm §irketinizdeki kendi
stoklanndan sorumlu olmasi ve stok takibini sizin adiniza
yapmasi, taiep tahminlerinin mumkUn oldugunca dogru
yapilmasi onemli bir maliyet kalemi olan stok ta§ima
maliyetinin du§uriilmesine yardimci olmaktadir.

C. Uzmanla$ma
Tedarik Zinciri Yonetiminin bir amaci da, herkesin

en iyi bildigi i§i yapmasi, dolayisiyla uzmanla§masidir.
Oretici firmanm en iyi bildigi i§, son uriinun
prosesieri;satici firma igin, sorumlu oldugu
malzemeler;bayi igin, Pazar hakkinda daha detayli bilgi
sahibi olmak ve ugtaki mu$terilere mahn dogru bir §ekilde
sati^im yapmaktir. Ozellikle bilgi i§Iem, muhasebe,
bordro yonetimi gibi §irket olmamn sonucunda yapilmasi
gereken yan i§ler, esas yogunla$ilacak konulardan zaman
galmaktadir. Bu gorevlerin, konunun uzmani firmalara di§
kaynak olarak devredilmesi, guglu olunan konuya daha
fazla zaman aynlmasina , dolayisiyla daha hizli ve daha
dogru hareket edilmesine yardimci olmaktadir. Ayrica,
turn i§ ortaklarmin kaynaklari ortak kullanmasi,
gikabilecek yeni i$ olanaklarina daha hizli ve fazla yatirnn
yapilmadan ula§ilmasini saglamaktadir.

IV. TURKIYE’DE
YONETlMI UYGULAMALARINA ORNEK:
BAYMAK
Dunyada yaygin bigimde kullamlmaya ba§layan

tedarik zinciri yonetimi TQrkiye’de de uygulanmaya
ba§lami§tir. Burada size BAYMAK firmasinm
uygulamakta tedarik zinciri yonetimi uygulamasindan
bahsedecegiz. BAYMAK iginde bulundugu sektbr ve
konumu nedeniyle geni§ bir i§ yapma agma sahiptir.
Firma olarak sattigi UrUnlerin bir kismim uretim yaparak
saglarken diger kismim ise satin alma yolu ile
kar$ilamaktadir. Ulke gapinda yayginla$mi$ bayi agi
sayesinde gok geni§ bir mu$teri kitlesi ile gali§maktadir.
BAYMAK firmasma mal talepleri bayi agi Uzerinden

ZlNCiRiTEDARIK
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gelmektedir. Gelen talep Uretim yapilarak veya satin alma
yolu ile kar§ilanmaktadir. Birkag yil oncesine kadar firma
mal taleplerini yani sipari§lerini bayilerinden telefon veya
fax yolu ile almaktaydi.

Firma birkag yil i9erisinde dUriyadaki geli§me
9izgisine paralel olarak kOklU atilunlar gergekle§tirmi§tir.
Turkiye 9apinda dagilmi§ bayilerden gelen 2000 yili
i9erisindeki sipari§lerin yUzde 90 a yakini internet
tizerinden verilmi$tir. Omek bir uygulama olan
BAYMAK Tedarik Zinciri 7 temel kisimdan
olu^maktadir.

yurtdi§i alimlar i9in gerekli sipari§ler olu§turulmaktadir.
Bu a§amada bir adim daha atilarak BAYMAK firmasimn
tedarik9isi konumundaki Co§kun Oz firmasi ile ortak
hareket anlamina gelen flrmalar arasi entegrasyona
gidi!mi$tir.

BAYMAK firmasuun Co§kun Oz firmasma vermi$
oldugu ttim sipari§ler on-line olarak Co$kun Oz firmasi
tarafindan kendi ekranlarmdan izlenebilmektedir.
Kendisine gelen sipari§lere teslim tarihi verip, sevkiyat
yapacagi zaman irsaliye ve faturalarini yine kendi
ekranindan kesebilmektedir. BAYMAK verilen teslim
tarihlerini aym anda kendi ekranmda gdrmekte , kar§i
taraftan kesilen irsaliye ve faturalari da gorUp istedigi
zamanda kendi muhasebe sistemine dahil etmektedir.
BUtUn bu i$!emler gergekle§irken firmanm mu$terileri
yani bayilerinin
gerekmektedir. Risklerin btitUn olarak bilinmesini
saglayacak risk yOnetimi otomasyonu sisteme dahil
edilerek etkili bir risk yonetimi saglanmi$tir. Bu sayede
bayilerden gelen sipari§lerin sevkiyat a$amasinda bayinin
firmaya kar§i toplam riski kontrol edilmektedir.

1-§irket i9i entegrasyon
2-Internet Sipari§ Otomasyonu

3-Sati§ Sipari§ Otomasyonu

4-Satin Alma Otomasyonu

5-Tedarik9i Entegrasyonu

6-ithalat Otomasyonu

7-Risk Yonetimi

8-Uretim

Firma dncelikle kendi i9inde altyapisina yOnelerek
gerekli insan ve teknoloji eksikliklerini tamamlami$ ve
$irket igi entegrasyonunu saglami§tir. Daha sonra ise
yukarida bahsettigimiz bayilerin firmaya sipari$ verme
i$lemini internet Uzerine ta$imi$tir. Bu sayede herhangi
bir bayi herhangi bir yerden bilgisayarinm ba$inda
oturarak istedigi sipari§leri istedigi bir zamanda
verebilmektedir. Klasik yontemlerle kar§ila§tirildigi
zaman her iki taraf i9inde en ba§ta maliyet olmak Uzere
bir 90k yarar elde edilmektedir. Bayiler ve firma
arasindaki telefon ve fax trafigindeki yogunluk onemli
olgUde du§mU§tUr. MU§teri talepleri firmaya bayiler
araciligiyla internet tizerinden aninda iletilmektedir.
Firma internet Uzerinden gelen sipari§leri degerlendirme,
rezervasyonlarim yapma, sevkiyatlari gergekle$tirme,
irsaliye ve faturalarmm kesilmeleri gibi sipari§lerle ilgili
operasyonel i§lemlerin yapilmasi igin Sati§ Sipari§
Otomasyonunu sisteme dahil etmi$tir. Bbylece firmaya
internet Uzerinden veya klasik ydntemier gelen
sipari$Ierin kontroliinden faturalarmm kesilmelerine kadar

. olan tUm i$lemleri kolaylikla yapilabilir hale gelmi$tir.
Sistem bu $ekilde mu$teri - bayi - ana firma baglantisim
saglami§tir. Daha sonraki a$amada ise gelen $ipari§ler i9in
gerekli mallarin kar§ilanmasim saglayacak satm alma
otomasyonlan tamamlanmi§tir. Firma mal alimlari yurtigi
ve yurtdi§indan aldigi igin yurtigi satin alma i$lemleri igin
Satin Alma Otomasyonunu, yurtdi§i alimlar igin ise
ithaiat Otomasyonunu devreye sokarak sisteme entegre
etmi$tir. Bu sayede zincire bir halka daha eklenmi§ ve
mU§teriden ba§layan ve tedarikgiye kadar uzanan bir
zincir olu$mu§tur. MU§teri - Bayi - Ana Firma -
Tedarikgi. Bu a§amada bayiler Uzerinden gelen sipari$ier
sati§ sipari§ otomasyonunda degerlendirilmekte sipari§
igin mal ahmi yapilmasi gerekiyor ise yurtigi veya

risklerinin de kontrol edilmesi

11. MiifterilerDagrticifarI.Tedarik
Zinciri Tedarik

Zinciri

A,-0X

§ekil.3: BAYMAK Tedarik Zinciri

BAYMAK tedarik zincirinin yukarida bir $ekli
bulunmaktadir (§ekil.3). $u anda BAYMAK tarafindan
tedarik zinciri tamamlanmi$tir. Siradaki a$ama $ekilde II.
Tedarik zinciri ile gdsteren taraflar ile I. zincirdeki
BAYMAK tedarikgilerinin baglantisi olacaktir.

V. SONUC
Tedarik Zinciri Ybnetimi gUnUmUz i§ hayatinda

zaman dogru ve etkili kullanilmasi, maliyetlerin
du$tirUlmesi, Pazar paylarmin korunmasi ve artirilmasi
gibi firmalarm genel stratejilerinin gergekle$tirilebilmesi
igin gUn gegtikge kagmilmaz olmaktadir. Tedarik zinciri
organizasyonlanm yapan §irketler rekabet avantaji
yaratmakta ve hedeflerine daha kolay u!a§acaktir.
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YONETICiLERIN TATMiNININ I§LETMENIN TKY
PERFORMANSINA OLAN ETK3SIUZERINE BiR ARA§TIRMA

Hakan Kitapgi
Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitusii, I§letme Fakultesi, />.

$artlari, i$in sagladigi fayda, i§ arkada^Iari, ki§inin sahip
oldugu degerler ve 9ali§anin yoneticileri ile ili§kileridir
[3]. Spencer ve Steers, dii§Qk performans gosteren hastane

iizerinde yaptiklari ara$tirmada i§e
devamsizhkla i§ tatmini arasmda olduk^a kuwetli

Abstract: Meeting the quality expectations of customers and
managers, perception of these expectations is possible only
with valid improvements in the quality performance of a firm.
Aim of this study is to investigate the effect of managers job 9ah§anlari
satisfaction on the performance of Total Quality Management
(TQM), An empirical study has been conducted on 23 quality olumsuz bir ili$ki bulmu§lardir [7]. 1$ tatmininin
certificated firm at Gebze Organized Industrial Park (GOIP),
The relationship between two variables, namely the ol9eklerden iki tanesi daha 90k goze 9arpmaktadir. tiki i$performance of the firm's TQM and manager's job
satisfaction, is questioned, and suggestions are made for
improving the firm's TQM performance.

o^tilmesinde bir 90k ol9ek kullanilmasina kar^in bu

tammlayici indeks (JDI) digeri ise insan yQzli i$ tatmini
ohpegidir. Siklikla kullanilan i§ tammlayici indeks Smith
ve yardimcilari tarafindan geli§tirilmi$tir. Bu indeks i$
tatminini; i§in kendisi, 9ali$anm bagli oldugu yoneticisi,
Ucret, terfi ve i§ arkada§lari olmak iizere be§ boyutla
ol9mektedir [4].GiRi§I.

Toplam kalite 9ali§malarinin bir sonucu olarak,
yeni kalite, politika, yeni orgQt yapisi, yeni faaliyet
stire9leri ortaya 9ikmakta ve sergilenen performans yeni
ydntemlerle degerlendirilmektedir. Bu durum 9ali$anlarm
i§lerini ve tatminlerini etkilemektedir. TKY 9ali§anlarin
9ali§ma ko^ullarim iyile§tirerek i§ tatminlerini
etkilemektedir [2]. Lam (1995), TKY’de 9ah§anlarin
tatmini konusunda i§ tammlayici indekse gore yaptigi
9ali$mada; 9ah$anlann i§ tatminlerini, Ustleriyle olan
ili§kilerin ve i$ arkada$larimn olumlu olarak etkiledigini,
i§in kendisinin olumsuz olarak etkiledigini, ucret ve
terfinin ise etkilemedigini bulmu$tur [2]. TKY’nin
i$letmelerde etkin bir bi9imde uygulanabilmesi
9ah§anlarin, tatminine, toplam kalite faaliyetlerine
katilimina ve toplam kaliteyi algilamalarina baghdir.

Toplam kalite yonetimi i§letmelerde 9ah$anlarin
top yektin katilinu ile birlikte i$letme siire9lerinin siirekli
iyile§tirilmesini, mU§terilerin kalite beklentilerinin
kar§ilanmasim hedefleyen bir yUnetim tarzidir. Mii§teri
odaklidir. Dolayisiyla mu§terilerin kalite beklentilerinin
belirlenmesi ve algilanmasi i$letme a9isindan olduk9a
onemlidir. Mu^terilerin kalite beklentilerinin kar§ilanmasi
ve bu beklentilerin algilanmasi i$letmenin kalite
performansinda nitelikli iyile$tirmelerle miimkundur.
CUnkti rekabet, teknik uzmanlik, iyi Uretim bilgisi
yamnda mUkemmel UrUn ya da hizmet kalitesini de
gerektirmektedir. Kalite bu anlamda pazara hizli cevap
verme, dogru ve zamanmda teslim, maliyetlerin
dU$Urulmesi gibi kritik rekabet faktUrleri arasmda yer
almaktadir. Kalitenin bir rekabet araci olarak kullamlmasi
i§letmenin TKY performansma baghdir. TKY
performansini etkileyen bir 90k faktor vardir. Bu
9ali$mada yoneticilerin tatmininin i§letmenin TKY
performansma olan etkisi incelenecektir. III. i§LETMENIN TKY PERFORMANSINI

OLU$TURAN FAKTORLER

TKY’nin ba§arisim ve performansini etkileyen
faktCrler bir 90k 9ali$mayla ortaya konmu§tur.
faktUrler, mu$teriye odakianma, siire9lerin iyile§tirilmesi,
topyektln katihm ve silrekli iyile$tirmedir [1]. Saraph ve
arkada§Iari etkili bir kalite yonetimi i

*

9in orgQtte
buiunmasi gereken 120 tane faktor tammlami§lardir.
Ydnetimin Iiderligi, kalite boiumUnttn rolQ, egitim, urtin
ya da hizmet tasarimi, tedarik9i kalite ydnetimi, silreg
ydnetimi, 9ah$anlarin ili$kileri ba§ta gelen faktdrlerdir

BuII. CALI$ANLARIN TATMiNl

4 tatmini orglit iiyeleri tarafmdan ta§inan ozel bir
davram§ altkumesi olup, i§leri boyunca sahip olduklari
olumlu tavirlardir [4], 4 tatmininin farkli boyutlariyla
ilgili bir 90k 9ah$ma yapilmi§tir. Locke, i§ tatminin
degerlendirilmesinde kullanilan boyutlari ortaya
koymu§tur. Bu boyutlar; i§in kendisi, Ucret, terfi, 9ah§ma
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VI. ORNEKLEM ve VERITOPLAMA[6]. Porter ve Parker’da yaptiklari 9ah§mada kalite
yonetiminin ba$arili bir §ekilde uygulanabilmesi i^in
muhtemel kritik faktorleri §oyle tanimlami§lardir [5]; Bu 9ali§manin verileri Gebze Organize Sanayi

Bolgesi’nde (GOSB) yer alan i§Ietmelerden topianmi§tir.
GOSB i9inde yer alan kalite belgeli firmalar 5meklemi
olu§turmu§tur. GOSB koordinatorliigtince bildirilen 23
kalite belgeli firma uzerinde anket 9ali§masi yapilmi§tir.
Ankete 121 ydnetici cevap vermi§tir. Kullanilan anket,
Eczaciba$i Banyo Kuvet firmasinda on testten
ge9irilmi§tir.

1-Zorunlu ybnetim davram§lan: A9ik liderlik ve
vizyon gereklidir. Ust yUnetim TKY’ye katilimini ve
ytikOmlulUgunti a9ik9a gdstermelidir.

2-TKY i9in strateji olu$turulmasi: Belirli TKY
hedefleri ve gerekli diger unsurlar orgut i9in mutlaka
belirlenmelidir. TKY etkinlikleri UrgUtun faaliyet
planlarmda yer almali ve surekli iyile§tirme du§Uncesi
olu§turulmahdir.

VII. VERi
OLU$TURULMASI

TOPLAMA ARACININ
3-TKY 19m organizasyon:TKY potansiyel

i§gUcunden tam faydalanmak i9in bir yapiya ihtiya9
duyar. Takimlar, katihm ve kalite iyile^tirme i9in gerekli
glictl saglar. Hazirlanan anket U9 bolumden olu§maktadir. ilk

bdlQmde yoneticilerin i§ tatminini ifade eden sorular,
ikinci bolUmde, i$letmenin TKY performansmi ifade eden
sorular, U90ncti bOlumde ise yoneticilerin demografik
ozellikleri yansitan sorular yer almaktadir.

4-TKY i9in ileti§im: ileti§im kalite i9in daha
yUksek bir duyarlihk saglar.

5-Egitim ve geli^tirme: Egitim ve geli§tirme turn
9ah$anlari kapsamalidir.

VIII. VERILERIN ^OZUMLENMESi6-^ali§anlarin katilimi: TKY surecinde katihm,
programin ba^ansi i9in belirleyicidir.

Anketle elde edilen veriler SPSS 8.0 programiyla
90Ziimlenmi§ degi^kenler 9ah§anlar uzerinde test
edilmeye 9ali$ilmi$tir. Bu ama9la, frekans dokiimu,
gtivenilirlik testleri ve regresyon modeli 9ah§malan
yapilmi§tir.

7-Sure9 ydnetimi ve sistemler: Kalite yonetimi
stratejilerinden birisi de sure9 yonetimidir. Kalite
sisteminin dokiimantasyonu, kalite stratejisinin bir
par9asidir ve drgtitti stlre9lerle ybnetime imkan tanir.

8-Kalite teknolojileri: istatistiksel kalite kontrol,
kalite maliyetlerinin belirlenmesi, benchmarking gibi
kalite teknolojileri problemlerin 9ozumtt ve firsatlarm
belirienmesin ifin bir takim teknikler geli§tirir.

A. YONETICILERE AIT ORNEKLEM
BULGULARI

Yoneticiler 121 ankete cevap vermi§lerdir. Ust
kademeyi mudur, mudur yardimcisi, orta kademeyi, §ef,
mUhendis, uzman kapsamaktadir. Anketlere veriien
cevaplar sonucu elde edilen bulgular §oyledir.

IV. ARA§TIRMANIN AMACI

Bu ara§tirmanm amaci yoneticilerin i§ tatmininin
i$letmenin TKY performansma olan etkisinin
incelenmesidir.

Tablo.l: Yoneticinin Kademesi

Ge9erli
YiizdeYoneticinin Kademesi Frekans Yiizde

% %
Ust Kademe Yoneticiler
Orta Kademe Yoneticiler
Cevapsiz
Toplam

16,317 2,4
V. ARA$TIRMANIN MODELI 87 12,3 83,7

17 2,4 ;
100,0121 100,0

Yoneticilerin i$
Tatmini Yoneticilerin %16,3’Untt Ust dilzey yoneticiler,

%83,7’sini orta duzey yoneticiler olu§turmaktadir.$
l§Ietmenin TKY

Performansi
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Tablo.2: Ya$ Dururnu Tablo.3: Egitim Durumu
ToplainYoneticinin

Kademesi
YOneticinin
Kademesi

Topiam

Ust Orta
kademe

Ust Orta
kademekademe kademe

18-24 Frekans 19 19 ilkokul Frekans 7 7w
Yoneticinin

Kademesi igindeki %
22,4% - 19,0% Yoneticinin Kademesi

icindeki %
8,2% 6,9%

FrekansOrtaOgretim 30 •25-44 Frekans 3013 7764
cc Yoneticinin

Kademesi igindeki %
86,7 77,0% Yoneticinin Kademesi

igindeki %
75,3% 29,7%35,3%

Universite Frekans 11 46 57Frekans45+ 2 2 4
Yoneticinin Kademesi

icindeki %
68,8% 54,1% 56,4%Yoneticinin

Kademesi igindeki %
13,3% 2,4% 4,0%

Frekans 6Ytiksek 4 2FrekansTopiam 10015 85
YOneticinin Kademesi

i^indeki % ;

25,0% 2,4% 5,9%Yoneticinin
Kademesi igindeki %

100,0% 100,0% 100,0%

FrekansDoktora 1 1
Yoneticinin Kademesi

ipindeki %
6,3% 1,0%Ust diizey yoneticilerin %86,7’si orta duzey ya$

grubunda bulunmaktadir. Orta diizey ydneticilerin
%75,3’u orta duzey ya§ grubunda bulunurken %22,4,tl alt
duzey ya§ grubunda bulunmaktadir.

Topiam Frekans 16 85 101
Yoneticinin Kademesi

i^indeki %
100,0%100,0% 100,0%

Ust kademe yoneticilerin % 68,8’i universite, %
25’i ytiksek lisans diplomasina sahiptir. Orta diizey
yoneticilerin % 54,1’i universite, % 35,3’ii orta ogretim
diplomasina sahiptir.

Tablo.4: i$e ve i$ Yerine Kar$i Tutum (Faktor 1)
Kesinlikle Hayir Kararsizim Kesinlikle

Evet
(!* ; <*) Evet

Hayir
Siklik % Siklik % Siklik Siklik Siklik%% %

k yerimdeki gorevimden
mutluluk duyuyorum
(4,0 ; 0,7)

5 1 14,1 9,1 24,062,0 2975

Bu i§letmede 9ali$maktan
gurur duyuyorum
(4,0 ; 0,7)

2 1,7 21 17,4 29 24,066 54,5

i§imi 90k rahat bir
§ekilde yapmaktayim
(3,8 ; 0,8)

2 1,7 5,87 22 18,2 20 16,570 57,9

katilmasi, 9ali§anlarin kalite takimlarma katilma
durumlari, 9ah§anlarm tatmin diizeyi ve bilgi payla$imi
faktdrlerinin orta dlizeyde, yonetimin TKY konusundaki
liderligi, TKY felsefesinin benimsenmesi, kalitenin
yerle§tirilmesi, kalitenin iyile§tirilmesi, TKY’ye ili§kin
politika ve stratejiler, mu$teri memnuniyeti, §irkete
baglilik ve tiriin kalitesinin rakiplere gore daha iyi
duzeyde oldugu belirtilmi§tir.

Ust ve orta diizey yoneticilerin i§e ve i§ yerine
kar§i olan tutumlarmi gosteren ifadelere yiiksek oranda
olumlu olarak katilmi§lardir. Yaptiklar i$ten mutluluk
duyduklari, 9ah$tiklari yerden gurur duyduklari ve i§lerini
rahat bir §ekilde yaptiklan ifade edilebilir.

Yoneticilerce TKY performansmi olu§turan
ifadelerden TKY’ ye ydnelik egitim, kalite 9emberleri,

. yetkilendirme, yonetimde $effaflik, 9ah§anlann yonetime
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Tablo.5: i$letmenin TKY Performansi (FaktOr 2)

, iyi Cok iyiCok ktttti KStii Orta
Sikhk % Sikhk % Sikhk %Siklik % Sikhk %

26,4 5 4,111,6TKY’ye yOnelik egitim
(3,3 ; 1,1)

4 3,3 14 32 46 38,0

0,814,9 26 21,5 36,4 1Kalite ^emberleri
(3,9 ; 0,8)

5 4,1 18 44

9 7,49 7,4 27 22,3 49 40,5Ydnetimin TKY konusundaki
liderligi
(3,4 ; 0,9)
TKY felsefesinin benimsenmesi
(3,4 ; 0,9)

5 4,1

8,322,3 104 3,3 12 9,9 27 47 38,8

11 9,130 24,8 58 47,91,7Kalitenin yerle$tirilmesi
(3,7 ; 0,7)

1 0,8 2

8 6,6Kalitenin iyile$tirilmesi
(3,7 ; 0,6)

0,8 0,8 28 23,1 65 53,71 1

10 8,35,8 29 24,0 41,3TKY5 ye ili§kin politika ve stratejiler
(3,5 ; 0,8)

4 3,3 7 50

4 3,328,9Yetkilendirme
(3,3 ; 0,8)

16 13,2 35 43 35,52 1,7

4,925,6 63,3 10 8,3 31 49 40,5YOnetimde §effaflik
(3,9 ; 0,8)

4

12,1512,4Mii§teri memnuniyeti
(3,8 ; 0,7)

0,8 4 3,3 15 63 52,11
4

6 5,014,9 33 27,3Qali§anlarin ydnetime katilmasi
(3,2 ; 0,8)

3 2,5 18 42 34,7

3 2,516 13,2 36 29,8 32,239Cali$anlarm kalite takimlarina
katilma orani (3,2 ; 0,8)

3 2,5

0,828 23,1 1Cali§anlann tatmin diizeyi
(3,1 ; 0,7)

19 15,7 50 41,3

7,420,7 43,8 9$irkete baglihk
(3,5 ; 0,8)

13 10,7 25 53

Oriin kalitesi 17 14,9,1 59,511 72
0(4,0 ; 0,5)

5,8736 29,80,8 15 12,4 44 36,4Bilgi payla$imi
(3,3 ; 0,8)

1

C. Ydneticilerin 1$ Tatminlerinin i$letmenin
TKY Performansina Etkisi

YOneticilerin i§ tatminleriyle i§Ietmenin TKY
performansi arasindaki ili$ki ara$tirilmi§tir. Kurulan
regresyon modelinde i§ tatmini bagimsiz degi$ken,
i§letmenin TKY performansi bagimli degi$ken olarak
alinmi§tir.

B. Veri AnaSizinde Kullamlan Faktorlerin
Guvenilirlik Tablosu

Tablo.6: Veri Analizinde Kullamlan Faktorlerin
Giivenilirligi

Alfa GuvenilirlikOrt. Std.S. Faktorler
Katsayisi

0,833,22 0,66 Faktor 1
Faktor 2 0,720,713,58 K Sig. (P)F

,0048,836,371
. FaktOrleri olu§turan sorular likert tipi Ol^ekle

bl9Ulmil§tar. Faktorlerin guvenilirlik analizinde alfa
giiyenilirlik testi kullamlmi§tir. Alfa degeri 0.7 ile 0.9
arasinda olmalidir [8], Faktor Tin alfa katsayisi 0.83,
Faktor 2’nin alfa katsayisi 0.72’dir. Bu degerler kabul
edilebilir degerler olup aralanndaki ili§kinin anlamli
oldugu ve faktorlerin gtivenilir oldugu soylenebilir.

Sig. (P)Model Po
tatmini ,004,317

Modelde, i§ tatminin i§Ietmenin TKY performansim
a^iklama orani % 37,1’dir. YOneticilerin i§ tatminleriyle
i§letmenin TKY performansi arasmda anlamli bir ili§ki
vardir (P<0.05).
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BILGI EKONOMISFNDE i$Ci-i§VEREN ILi§KILERlNIN YENIDUZENI
ve INSAN KAYNAKLARIYONETiMFNDEN BEKLENENLER

Taylan SULAOGLU
Marmara Universitesi, Iktisadi ve tdari Bilimler Fakiiltesi, Ara§tirma Gorevlisi

kullanmalarim ve geli§tirmelerini; kisacasi bilgi odakh bir
yapiyi zorunlu kilmaktadir. Evrensel degerleri
benimsemek, i§letme faaliyetlerini bilgi temeli ttzerine
oturtmak ve bilgiyi yaratici bi9imde kullanabilecek
birikime sahip olmak, bilgi odakh olabilmenin temel
ko§uludur. Bu yapiyi biinyelerinde barindiran bilgi
i§letmelerinin ba§hca ozellikleri; “yogun bir bi^imde
ogrenme istegi, yeni bilgi transfer etme ve iiretme
konusuna kendini adama, ^evreye a$ik olma ve siirekli
ara§tirarak di$ dunyada neler olup bittigini ogrenme,
orgut i^inde herkesin payla$tigi bir vizyona ve sistem
dii^uncesine sahip olma” §eklinde bzetlenebilir [2].
Kisacasi, bilgi ekonomisinin ba§arih i§letmeleri, i9sei
entelektiiel
yetkinliklerini ve entelektiiel muikiyetlerini) artirabilen ve
bu birikimini kara d6nu§tiirebilen i^letmelerdir.

Abstract: The Knowledge Economy requires companies
establish a knowledge-based management philosophy, that
emphasises on storing and sharing knowledge and facilitate
open exchange of both. On the other hand, the global
workforce feels the need for developing the required
knowledge infrastructure and competences. The employee-
employer relations have faced major changes, especially in the
field of career development, under the heavy bombard of
knowledge.

I. BiLGI EKONOMiSININ i$LETMELERI
Giiniimuzde kureselle§menin ve bilgi-ileti§im

teknolojilerindeki geli§melerin ortaya 9ikardigi yapi; ag
(network) ekonomisi, dijital ekonomi, risk toplumu ve
biittin bu tammlarm hepsini kapsayacak §ekilde "bilgi
ekonomisi" olarak adlandirilmaktadir. Bilgi
ekonomisinin i$letmeleri iki gruba ayirdigim soylemek
miimkundur: Birinci grubu bilgi iireten i$letmeler; ikinci
grubu ise bilgiyi yoneten ve aktaran i§letmeler
oIu§turmaktadir.

Ilk gruptaki i§letmeler, sahip oldugu bilgiyi,
bilgisayar yazihm ve donammi, bio-teknoloji ve makine
gibi mamullerin tlretiminde kullanan muhendislerin, bilim
adamlarmin, programcilarin ve tasarimcilarm gorev
yaptigi i$letmelerdir. Bu kurulu$lari makineler veya mali
sermaye degil; ara§tirma, tasarim ve geli§tirme ile ugra§an
9ali5anlari suruklemektedir. Uretimin yalnizca %7’sini
tlstlenmesine ragmen, bu i§letmelerin dunya
ekonomisindeki yeri buyliktur. 1950’li ve 60Tli yillarda
sermayenin ve makinele§menin ustlendigi lokomotif
roliinii guntimtizde bilgi iireten i§letmeler ustlenmektedir
[ I]. Diger grupta ise, dunya ekonomisinin btiyiik bir
bdlumunde bilgiyi yoneten ve bilginin transportasyonunu
listlenen ki§i ve kurulu§lar yer almaktadir. Bu grupta
profesyonel yoneticilerin, hukuk9ulann, bankacilarm,
sati§ temsilcilerinin ve egitimcilerin 9ah§tigi
telekomUnikasyon, bankacihk, sigortacilik, reklamcihk,
hukuk, tip ve egitim gibi sektorlerde faaliyet gosteren
kurumlar yer almaktadir. Bu sektorlerde ise, bilginin
edinilmesi, aktarimi ve verimli bi9imde yonetilmesi
ba§armin anahtaridir.

Bilgi ekonomisi, i§letmelerin bilgiyi uretmelerini,
orgut i9inde payla§malarini, yaratici bi9imde

(bulu§larmi, orgiitselsermayesini

II. BILGi (^AGINDA i§GUCU: INSAN
SERMAYESI
Bir i§letmenin varliklarmm herhangi bir formu

(maddi veya maddi olmayan), i§letmeye gelir sagladigi
siirece sermaye olarak nitelendirilmektedir. I§g(xcUnOn
fiziksel emek arz etmesiyle uretilen mal/hizmetin
satilmasinm i§Ietmeye gelir sagladigi a9iktir. Diger
taraftan insanin zihinsel emegini arz etmesi ise,
kaynaklarin optimal kullanimim ve uretimdeki katma
degeri artirarak ; sahibine verimlilik arti$i saglayacak;
verimiilik arti§i ise i§letmede gelir arti§i olarak kendisini
gdsterecektir [3], Bilgi 9agmda i§gUcllnUn “insan
sermayesi” olarak nitelendirilmesinin temelinde, bu
anlayi§ yatmaktadir.

Insan sermayesi, sahip oldugu yetkinlikleri i§e
yansitmasi ile bagh oldugu kuruma art! deger kazandirir.
Yetkinlik, bir i§te 9ali§anlann gosterdigi ytiksek ile
ortalama performans arasmdaki farkhhgi yaratan, ki$ilerin
karakteristik ozellikleridir. Karakteristikler, ki$ilerde
derinlemesine ve slireklilik arz eden ozelliklerdir ve farkli
durumlarda ve i$lerde ki^ilerin tavir ve davram§larmi
belirler.

Bir diger tanima gore yetkinlik, 9ah§anlarm i§
ortaminda belirlenen hedeflere ula^abilmek i9in 9e§itli
durumlarda yetenek ve bilgisini uygulayabilme ve
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olmasi yeterli degildir. l§gucti, ister yOnetim kadrosunda
olsun ister alt kademeierinde yer alsin, globa!le§me
felsefesinin gerektirdigi bilgi donammina ve yetkinliklere
sahip olmalidir.

aktarabilme ba§arismi tanimlar. Yetkinlikler; i§e ait veya
bireysel yetenekler, i§ yonetimi veya birbirinden farkii
birden fazla fonksiyonu yonetmeye ydnelik yetenekler,
olagandi§i veya beklenmedik durumlarla ba§a 9ikabilme
yetenekleri, i§ ortamimn beklentileri ve i§ ortaminin
ytikledigi sorumluluklara iii§kin yetenekler gibi
boyutlarda incelenebilirler. Yetkinliklerin bir bdlUmtt
genel ve turn pozisyonlara uyarlanabilecek §ekilde
tanimlanabilir olmakla birlikte, sektore ve ifinde
bulunulan kurumun kulturtlne uygun olarak tanimlanmasi
gereken spesifik yetkinlikler de bulunmalidir [4].

Yetkinlik
biitunle§tirerek §u tanimi
“Yetkinlik, bir gorevi yerine getirmek i$in bireyin
sahip olmasi gereken bilgi, beceri, yetenek ve diger
zihinsel ozellikler butunudiir.” Bu tanimda yer alan
gorev; ayni amaca yonelik ydntem, ara9 ve faaliyetleri bir
araya topladigi gibi, yetkinlik kavrami da birbirini
tamamlamasi gereken bilgi, beceri ve davram§lan
biitunle§tirir. £ali§an, gorevinin gerektirdigi faaliyetlerden
bir tanesini bile yapmadiginda amacina ula§amayacagina
gbre, gerekli bilgi ve becerinin tumtine sahip olmadigi
siirece yetkin sayilmayacaktir. Bu nedenle, gorev ve
yetkinlik kavramlari birbirini bUtiinler niteliktedir.

Senge, ogrenen organizasyonun geli§iminde ki§isel
yetkinlik, zihinsel modeller, ortak vizyon, takimla
ogrenme ve sistemli dU$ilnme olarak kategorize ettigi be§
disiplinin yer aldigina deginmektedir. Senge’nin
ifadesiyle ki§isel yetkinlik kavramt, ki§isel geli§im ve
ogrenim disiplinidir. Bu baglamda ogrenme yalmzca daha
fazla bilgi istemek anlamma gelmez, hayatimizda
yaratmak istedigimiz sonu9lara ula$ma yetenegimizi
arttirmak da demektir. Ki§isel yetkinligi yiiksek olan
ki§iler siirekli ogrenirler. Ki§isel yetkinlik sahip olunan
bir bzellikten 90k, bir sUre9, omtir boyu suren bir
disiplindir [5].

IIL i$£i4$VEREN iU§KILERINiN YENl
DUZENINDE STRATEJIK iNSAN
KAYNAKLARI YONETiMi
Bir taraftan i§Ietme ybnetimlerinin drgiitsel bilgiyi

arttirmayi, payla§mayi ve en iyi bi9imde degerlendirmeyi
ama9layan “bilgi-odaklilik” yakla$imlarimn obsesif bir
arzu haline donii§mesi, diger yandan ise 9ali§anlarm
kendilerini “bilgi i$9isi” profiline ula§mak zorunda
hissetmeleri, bazi sorunlari beraberinde getirmektedir. Bu
sorunlarm ba§hcalari arasmda; bireylerin yetkinlik
geli$tirme boyundurugu altma girmeleri, orgOtsel
hedeflerle bagda§mayan bireysel geji§imin benimsenmesi
ve zamamn ve yatinmlarm (hem i§letme hem de 9ali§an
a9ismdan) verimsiz kullanilmasi sayilabilir,

i§letme afismdan pazarda halihazirdaki kadronun
yerine ge9ebilecek nitelikli i§gUcu bulunabilmektedir.
I^letmeye uzun siire sadik kalmi§ 9ah§anlar 19in bile,
sure9leri veya drgutti yenilemeye yonelik 9ali§malar (orn.
degi§im mtihendisligi, kti9ulme gibi) sonrasinda i§lerine
devam etme veya terfi etme garantisi olmayabilmektedir.
Yeni diizende miadini dolduran 9ali§anlar i§letmeyi arka
kapidan terk ederken, on kapidan yeni 9ah§anlar (taze
kan) girmektedir.

£alt§an a9isindan baktigimizda ise, 9ah§ma
garantisinin zora girmesi ile birlikte drgiitsel bagliligm
derinden sarsilmasi soz konusu olabilmektedir. Qah$ma
garantisinin ortadan kalkmasi, ister istemez daha az
tolerans gosteren ve di§ dunyayla daha 90k ilgilenen bir
9ali§an profilinin olu§masina ve ki§isel geli§ime
odaklamlmasma neden olmaktadir. Bu durum ozellikle
bilgi i§9ilerinde i$ten ayrilmalann fazla olmasi anlamma
gelmektedir. Bilgi ekonomisinde i9erisinde 9ah§anlar,
yeteneklerini geli§tirmek, giincelle§tirmek ve piyasa
degerlerini korumak zorundadir. i§9i-i§veren ili§kisinin
odak noktasinm, orgtitsel bagliliktan ziyade, “kazan-
kazan” prensibine dayali olarak kar§i!ikli 9ikarlarin
gdzetilmesine dayandigi gorulmektedir.

Bu geli^meler, i§letme 9ali$anlarimn ekonomik
konjonktur ve emek pazarindaki nitelikli i§gilctinUn
varhgi dogrultusunda satin alinan ve satilan bir meta
olarak da ele almdigi bir yapidan soz edilmesine neden
olabilmektedir. Bu konuyu ele alan gorU^ler ozellikle
personelden insan kaynaklarma ge9i§ a§amasina
odaklanmakta; insanm i§letmenin diger girdileri ile aym
kefeye koyulmasi onur kirici ve ktl90k dO§lirttc(i olarak
nitelendirilmektedir [8]: “Insanm kaynak olarak
nitelendirilmesi anlamsiz ve i9inde bulundugumuz
sosyolojik geli$me ^izgisinin di$indadir. Bu nedenle,
i^letmelerimizin en dnemli par9asi olan i$gucune
yaki$tirdigimiz bu deyimi mutlaka gozden ge9irmemiz

kavrammi gorev kavrami ile
vermek miimkundur:

Bu nedenle, i9inde bulundugumuz 9aga adim veren
bilginin Ureticisi konumundaki “yetkin” i§gucUnlin,
i§letme girdileri arasmda en onemli girdi haline gelmesi
§a§irtici degildir. Peter Drucker’a gore, “20.yiizyilda
yonetimin en onemli ve gergekten e§siz katkist, imalatta
el i§gisinin verimliligini elli kat artirmasidir. Yonetimin
2L yuzyiida yapmasi gereken en onemli katki da benzer
§ekilde, bilgi ifinin ve bilgi i$gisinin verimliligini
artirmak olacaktir” [6]. Drucker’m bu sozilnde bilgi
i§9isi ile ifade ettigi; bilgi donanimli ve yetkin insandir.
Bilgi toplumu, .bu ku§agin temsifcisi olan nitelikli insani
merkeze yerle$tirmektedir. Zira kureselle§me felsefesi,
i§letmeleri, kiiresel pazarda, global rakiplere kar§i, global
bilgiye dayali; esnek, kaliteli, 90k ktiltQrlU, temel
yeteneklere dayali ve mUmkttn oldugu kadar
yalmla§tinlmi§ global stratejiler geli§tirmeye
zorlamaktadir. Bu yapi i9eri$inde global du§tinebilme ve
global yeterlilik, i§letmelerin ba§ansi ve devamliligi igm
kritik bir 5neme sahiptir [7], Global yeterlilik 19m, sadece
yapisal sermayenin (teknik ve ekonomik yapmm) gU9lii
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gerekmektedir... insan Kaynaklari Ydnetimi ifadesi
insam direkt olarak i$letme kaynaklari arasina
gdndermektedir. I§Ietmenin misyonunu yalmzca kar
amaciyla mal/hizmet iiretmek, satmak ve bu ama^la
sahip oldugu kaynaklari en verimli §ekilde kullanmak
olarak ele aldigimizda; insan kullanilmak amaciyla
satin alinan bir meta haline gelmekte ve misyonu
hizmet etmek olan bir varlik konumuna
getirilmektedir.” Ancak butun bu ele§tirilere ragmen,
degi$im ruzgarlarimn bu insana baki§ a^isim degi§tirdigi
ve i§letme yonetimine yeni bir felsefeyi ta§idigi a$ikardir.
Daha da onemlisi, bu ele^tiriler beraberinde yeni bir
kavramin kullanimmi giindeme getirmemi§, salt ele^tiriolarak bir anlamda asili kalmi§tir.

Bu a9iklamalardan sonra, i§9i-i§veren ili§kilerinin
eski ve yeni diizenim Tablo.lde gormek mUmktlndur:

organizasyona degil, yine kendilerinde gorduklerinin
somut ifadesi olarak algilanabilir.

Tablo.2: Bili$im Elemanlan Neden I§ten Aynliyor?
GORULME

SIKLIGI
AYRILMA NEDENLERI

Bir ba$ka firmadan i$ teklifi alinmasi
Maa$inda belirgin bir azalma
Kariyerinde ilerleme olanaklannm
olmamasi

69.0%
69.0%
62.6%

61.9%Yetersiz tazminat
54.2%A$iri i§ yukunti kaldiramama

Daha ileri teknoloji ile galigma olanagi 53.5%
48.4%Amirden memnun olmama

Yeni baglayan bir i$te gali^ma olanagi
Orta kademe yoneticilerinde liderlik
yeteneginin veya vizyonun olmamasi

41.3%

33.5%

Egitim / yeti§tirme olanaklarinin kisitli
olmasi

27.7%
Tablo.l: I§9i-i$veren lli^kilerinin Eski ve Yeni Diizeni

Daha iyi i§-hayat dengesi kurmamn
gerekliligi

24.5%
i§0-I$VEREN iLi§KILERiNiN

ESKI DCZENI Altematif i$ tasarimlarma duyulan ilgi
£ali§anin §ohretini artirmaya ydnelik
tanitma etkinliklerinin eksikligi

23.9%
igletmenin teklifiCali$amn teklifi 23.9%
l§ine devam etme
giivencesiSadakat (Baglihk) ile uyumun zayif olmasi 20.6%

Firmanm geleceginin belirsizligi 17.4%Uyum
(Soyleneni yapma) Terfi olanaklari 16.8%Kigisel ^lkarlar

E§inin veya yakimnin ba§ka bir yere
ta^inmasi

14.8%Katma deger
yaratma taahhtldti Egitim ve geli§im

14.8%EmeklilikSorunlarla kar§ila§ildigi
zaman ilgilenme

Guven
(sdziinu tutma) Firma imajimn piyasada zayif olmasi 10.3%

Kaynak: Workforce, Why IT Employees Leave,
htto://www.workforce.com/section/O1/0016977.htm!l§Ci-l$VEREN iU§KILERININ

YENi DUZENi
Bilgi ^aginda insan kaynaginm orgutler i$in hayati

onem kazanmasi, insan kaynaklari yonetiminde en
yaratici ve en iyi yakla§tmlarm geli§tirilmesini §art
ko§maktadir. Insan sermayesinden azami verim almayi
hedefleyen insan kaynaklari ydneticileri, giri§imciligt ve
yaraticiligi te§vik etmeli, 9ah§anlarin bilgi birikimlerini
ve drgUt i9i bilgi payla^imim geli$tirmelerine olanak
saglayacak sistemler geli$tirmeli ve drgUt kttlttirii, orgut
iklimi ve orgutsel' baglihk gibi ara9larla bireyin orgiitle
miimkun oldugu kadar 90k btlttinle§mesini saglamahdir.
Stratejik Insan Kaynaklari Ydnetimi’nin odaklandigi
konulari U9 ba$hk aitinda toplamak miimkundur:

Igletmenin teklifiCaligamn teklifi
Fazla mesai Ytiksek maa$

Performansi odullendirmeArtan sorumluluklar
I§ine devam etme
giivencesi
(i$ imkani verme)

Geni§ yetenekler ve
Degi§ime tolerans

Tablo.2’de, “Bili$im elemanlarinin i$letmeden
neden ayrildiklari” konusunda 198 i§letmede 35,000
9ali§amn katihmi ile ger9ekle§tirilen bir ara^tirmanm
sonu9lari yer almaktadir [9]. Gdriildiigu iizere, bir ba§ka
firmadan i§ teklifi alinmasi, maa§inda belirgin bir azalma
ve kariyerinde ilerleme olanaklannm olmamasi gibi
nedenler, bili$im alaninda 9aii§anlarm i§letmeden ayrilma
nedenleri arasinda list siralarda yer almaktadir. Diger
taraftan, firmanm geleceginin belirsizligi ve firma
imajimn piyasada zayif olmasi gibi i§letme bazli ayrilma
nedenleri listenin sonlannda yer almaktadir. Bu durum,
gUnumUz i§gucuniln, Maslow ve Herzberg’in teorilerinde
yer alan gtivenlik ihtiya9lanm kar§ilamada 9ali§anlarm
baghhklarmin veya beklentilerinin, 9ah§tiklan

A. Bilgi Altyapisim Geli$tiren Yonetim

Uretim teknolojilerinde ya§anan geli§meler,
i$letmeler a9ismdan makinelere yapilan yatirimlarin
maijinal degerinin, insan sermayesine yapilan yatirimlarm
marjinal degerinden 90k daha az olmasmi saglamaktadir.
Bu durumda insan kaynaklari yonetiminde izlenecek
strateji, 9ah$anlara ucret ddemenin maliyeti ile onlara
yatirim yapmanm degeri arasmdaki farkm net bir bi9imde
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1) Ki$isel ge!i§im olanaklari: Insanlara sahip
olduklari potansiyeli a?iga 9ikarma olanaklarinin
saglanmasi.

2) Operasyonel dzerkligin saglanmasi: Bilgi
i$9ilerinin, kendilerine verilen gOrevleri stratejik
yonlendirme ile ve ozdegerleme kriterlerinin
varligi i9inde yerine getirdikleri bir 9ali§ma
ortaminin oIu§turuImasi.

3) Verilen gOrevi ba§ariyla ifa etmekten dogan
tatmin

4) Ucret arti§i, prim, bonus gibi maddi ogeler

ortaya konmasidir. Yapilandirilmasi gereken insan
kaynaklari politikasi, nitelikli 9ali§anlarm istihdam
edilmesini saglamak ve istihdami i^letmenin karli bi9imde
kullanabilecegi ol9ekte tutarak, onlardan maksimum
faydalanmamn yollarmi aramaktir. insan kaynagtndan
edinilen katma degerin artinlmasmm ko§ulu -yeni iirun ve
hizmetlerin yaratilmasiyla, i§ proseslerinde daha ileri
diizenlemelerle, problem 9dzme ve karar alma siire9lerine
katkida bulunmakla- yaraticihgm a9iga 9ikarilmasi
olduguna gOre i§letmede bir insan sermayesi yaratilmasi
ve verimli bi9imde kullanilmasi; 9ah$anlarin zamanlarim
ve yeteneklerini buyuk ol9Ude yenilik getirici faaliyetlere
yOnelttikleri takdirde milmkUndUr. Bilgi altyapismi
geli§tirmeye ve yeniliklere odaklanan bir i§letmede ust
yOnetim, yaraticihgm yalnizca Ar&Ge bOlumiiniin
sorumlulugunda olmadigmi, turn 9ah§anlar tarafmdan
payla$ilmasi gerektigini kabul ettirmelidir.

C. Orgutsel Bagliligi Saglayan Yonetim
Bilgi i$letmesinin ba^arisi iki faktore baglidir:

9ali§anlarini motive etme ve orgUtsel bagliligi te§vik etme
becerileri. Motivasyon olmadan, bilgi Uretecek ve bunu
payla§acak guduler yoktur. Baghhk olmadan, bilgi
kolaylikla kaybedilebilir. Bu nedenle, i§letme yonetiminin
“9alt$anlarm bagliligi - daha iyi hizmet - mii$teri
sadakati - karlilik” arasinda bir dongU kurmasi gerekir.
Ki§isel geli§im olanaklari, 9ali§an motivasyonu 1910
mOkemmel ara9lardir; ancak bu sure9 i9erisinde beklenen,
orgut i9inde devamliligin saglanmasidir. Bu durumda
orgUtsel bagliligi, ki$isel geli$im olanaklari saglayan bir
motivasyon zinciri olarak tanimlamak mumkiindUr.
Qah^anlarma geli§me olanagi saglayan i$Ietme!er i9in
i§ba§i-i§di§i egitim programlan ve rotasyon uygulamalari

*'e ile egitimde devamliligin saglanmasi, orgutUn gelecegi
i9in bir teminattir. Ki$isel geli$me i9in gerekli ortami
saglayan ve bunu te§vik eden i§letmeler, orgutsel bagliligi
kuvvetlendirecek ve bireyin §ahsi geli§iminden fayda
saglayacaktir. Ancak i§letme yonetimi, 9ah§anlarim her
ne kadar bireysel geli§im konusunda motive etmeleri ve
cesaretlendirmeleri gerekse de; 9ali§anlarm izleyecegi
yontem orgutten izole olmamalidir. Bir ba§ka deyi§le
i§letme yonetimi, 9ali§anlarina bireysel geli$me olanaklari
saglamah, ancak bunu saglarken izlenen programlarin
Orgutsel hedeflerle aym paralelde olmasini saglamalidir.

B. Bilgi Payla§immi Te$vik Eden Ydnetim
Bilgi i§letmelerinde izlenmesi gereken model,

9ali§anlar ve i§verenler arasmda Ogrenme koprUlerinin
kurulmasi esasma dayanmaktadir. Bu model, 9ah§anlarm
bilgi uretmeleri ve bunu payla§malari; organizasyonun ise
bu prosesi kolayla§tirarak 9ah$anlarini gudulemesi
uzerine kuruludur. Bilgi i$letmelerinin varligini
sUrdurmesi, insan kaynaginin bilgiyi urettigi, sentezledigi
ve tUm i$letmeye dagittiklari bir ortamda mlimkundUr. Bu
nedenle, uzerinde durulmasi gereken bir diger husus,
yaraticiliga motive edilmi§ 9ah$anlarin urettigi bilgiyi
payla^malan
Odullendirilmeleridir. Zira bilgi, sahibi i9in bir deger ifade
etmektedir ve payla§ilmasi durumunda bir bedeli
olmalidir. Birey sahip oldugu bilgiyi payla§maya karar
verdiginde, i$letme i9indeki gucUnUn azalmasi riski ile
kar§i kar§iya kalmaktadir. Diger taraftan, bilgiyi kendisine
saklama kararim verdiginde ise de §Ohretinin azalmasi soz
konusu olacaktir; zira organizasyon a9iga 9ikmayan bilgi
i9in bir deger bi9emeyecektir. Bu a9idan bakiidiginda,
bilgi payla$imini te$vik eden U9 faktor soz konusudur

edilmelerite§vik19m

[10]:

•Payla$imin ka r^ilikli olmasi (reciprocity):
Ahnan bilgi, verilen bilgi He odullendirilmelidir.

•§6hret, taninmi$lik (repute): Bilgi sahibi bir
birey olarak $0hret kazanmak, i§ini kaybetme riskinin
azalmasmi, terfiyi ve maa§ zammmi saglayabilir.
Ozellikle 9er9evesini yeni ekonominin 9izdigi yeni
9ali§ma duzeninde, 9ah$amn i§letmeye baglihgini
saglayan temel faktor, onun §5hretidir.

•Ozgecilik (alturism): Organizasyonun hayri i9in
bilgi payla§iminin saglanmasi.

Bilgi i$9isini motive eden unsurlan ele alan bir
9ali§ma, s5z konusu motivatOrleri 5nem sirasma gore
a§agidaki §ekilde siralamaktadir [11]:
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iv. SONUC
Bilgi ekonomisi, i§letmelerin bilgi teknolojilerini

ara§tirip geli§tirmelerini, tiretmelerini ve kullanmalarini,
kisacasi bilgi odakli bir ogrenen organizasyon modelini
zorunlu kilmaktadir. Bilgi ekonomisinin ba§anh
i§letmeleri, entelektuel sermayenin geli§tirilmesi 19m
harcanan gabanin getirisinin bilincinde olan ve gerek
parasal yatinmlarla, gerekse ydnetim politikalari ve
stire^leri araciligiyla bu varhklarim artirmaya kendisini
adami§ firmalardir. Ayni ko§ullar, i§guctlnun gtinUn
gerektirdigi bilgi donammi, yaraticilik, analitik du§Unce,
kavramsal du$iince, degi§ime uyum saglama, takim
9ah§masma uyum, kaliteye ve 9ali§ma dtizenine ozen
gosterme, inisiyatif kullanabilme, Qzgiiven, iletijim
becerileri, sorumluluk duygusuna sahip olma gibi bireysel
yetkinliklere sahip olmasmi gerektirmektedir. Bu iki
geli§me, i§9i-i§veren arasindaki psikolojik kontrati
degi§tirmekte, kar§ilikh 9ikar ili§kilerini hedef alan bir
kazan-kazan prensibinin yerle§mesine neden olmaktadir.

Sonu9 olarak denilebilir ki, Maslow ve
HerzbergMn motivasyon kuramlan bugun i9in de
ge9erlilik ta$imaktadir. Giivenlik ihtiyaci insanoglu i9in
hala en temel ihtiya9lardan birisidir. Ancak giinumuzun
i$gucu, giivenlik ihtiya9larim kar§ilamada baglihklarinin,
9ali$tiklari organizasyona degil, yine kendilerine
olduklanru gormektedir. Soz konusu olumsuz ko§ulIann
varligmda,
hissetmemeleri ve gelecekleri konusunda endive 191‘nde
bulunmalari durumunda, endiistriyel demokrasinin ve
payla§imin hakim oldugu bir drgiit ikliminden soz etmek
yersizdir.
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MODELLING APPROACHES FOR RECOGNITION OF THE STRATEGIC
VALUE OF INFORMATION MANAGEMENT

Yiicel YILMAZ
Marmara ZJniversitesi, i.i.B.F., Almanca Enformatik Boliimu, Ara§tirma Gorevlisi

Ozet: Bilgiye ula§tnanm kolayla§masi erifilebilen bilgi
miktarim artirnu§tir. Bilgi miktannda meydana gelen arti$,
i§letmelerin uBilgi Yoneiim Konsepti” ne gegntelerini zorunlu
kilmaktadir„Bu makalede bncelikle Bilgi Teknolojileri 9 nin
“Global Yonetimi” aqisindan roliine deginilmi§tir. Ikinci
bdliimde “Veri”, “Bilgi" ve “Degerli Bilgi” kavrattdari
aqiklanmi§tir. Uqdncii bdliimde “Bilgi Ytinetimi” kavrami
i§lenmi§, son bdliimde ise, Bilgi Ydnetim7 nin ifade ettigi
siratejik degerin belirlenmesinde kullandan yontemler ele
altnmi&r.

II. WHAT IS INFORMATION?

Since the use of information and communication
technologies is called data processing, information
processing and often as knowledge processing, this
suggests, data, information and knowledge are the same.
That is not surely like that, although contents of the term
information are still controversially discussed today. In
the following the connections between characters, data
and information are represented.

On the lowest level a large supply of different
characters is as base of all terms further settled above. If
the characters are assigned to an alphabet, one can speak
of data. The enrichment with additional context provides
the meaning for the data, so that information develops.

Schwarze defines information as indicated and
taken up components of knowledge. They are derived
from knowledge and should extend and / or update the
recipient’s knowledge [3].

Information is each knowledge, which can be used
purpose - referred and which indicates decision and action
relevance. In order to be able to form information,
knowledge must be available, which represents a stock of
knowledge of action and experience relations. This is first
as subjective knowledge a mixture from intuition,
experience and judgement, according to objective, which
can extend and it can be transferred an objective
knowledge. Knowledge possesses thus a semantic level;
beyond this information possesses a pragmatic level [4].

I. THE ROLE OF INFORMATION
TECHNOLOGIES (IT) IN GLOBAL
BUSINESS MANAGEMENT

Searches for global efficiency imply that the
organization must be able, within each relevant function,
to co - ordinate and consolidate its activity to achieve
available economies of scale. A key requirement would
seem to be the collection of comparative performance
information from locations around the world to support
decisions on how effectively to allocate resources and
source requirements. This need may be facilitated by
building a global data network, collecting and providing
access to information which conforms to some globally
applied data standards [1].

Organizations often wish to go further, to
implement standard application systems worldwide, in
order to ensure the integrity of information, facilitate the
transfer of activities and people, and perhaps achieve
scale economies in systems development and processing.
Conceptually, however, the base requirement is for the
definition and communication of standard data [1].

Expert systems and databases which codify or
provide accepted knowledge are likely to be derivatives of
a public good and of useful, but not often firm-specific,
value. Decision support tools which craft and make
available workable knowledge are likely to be more
private and thus competitively valuable. Transaction
processing systems which capture potential knowledge
and arrange it in databases are likely to be firm-specific
and continuously providing a source of strategic value [2].
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infrastructure the implemented use is maximum; or that
with a given use the costs of the information
infrastructure are insignificant [7].

The functions of the information management can
be divided in three groups.

These are:

•strategic functions,

•tactical functions and

•operational functions.
Strategic functions are related with decisions,

which determine the business on long time. These are
fundamental decisions, which determine the direction.
Strategic functions are essentially prognosis planning
and executive functions. Tactical functions are related
with decisions of medium - term consequence. In the
information management also administrative functions
and development functions occur within this area apart
from planning functions. Operational functions require
fast decisions. Naturally they also require planning, but
this planning is for short term created and takes place
frequently only in our heads [5].

Example:
Character set: “1”, “7”, “0” and. “ ”
Data: 1.70
Information: Foreign exchange rate: $ 1 - DM 1.70

information

Information:
Foreign exchange rate: $ 1 = DM 1.7

context

data

syntax
Data: 1.70

character

character
Character set: “1”, “7”, “0” and. “ ”

IV. THE STRATEGIC INFORMATIONFigure.l: Relationships between levels of the term
hierarchy [5]

MANAGEMENT
In a manner similar to corporate strategic

management (i.e. the high - level management of a
portfolio of business), strategic IT management is
concerned with the group - wide management of a
portfolio of IT resources and capabilities. This involves
many activities in common with strategic management,
such as; organizational mission and goal formulation,
formulation of strategies to achieve goals, strategy
implementation and strategic control [8].

Strategic information systems (SIS) is one in a
string of miracle cures offered up by the information
systems community to an increasingly wary audience of
senior managers and directors. SIS is one of the
alphabetic elixirs of information technology along side
Data Bank Management Systems (DBMS), Decision
Support Systems (DSS), Executive Information Systems
(EIS) and Artificial Intelligence (AI). Unlike the others,
which focused primarily on internal efficiency, the SIS
cure is usually targeted specifically at a firm’s products,
customers, distribution channels or suppliers [9].

In order to be able to recognize the strategic value
of the application of information systems, different
models were developed.

III. TARGETS and FUNCTIONS OF THE
INFORMATION MANAGEMENT
Information management is to be understood in of

following in very global sense as the quantity of all
activities, which have the data processing of a business
and its organization as a goal. Data processing can be
automated or not automated, both types are the subjects of
the information management. Information management is
not limited on executive functions, but it includes all
activities, which we traditionally relate to data processing
with a department in business [6].

Targets of the information management are real
objectives and formal objectives. The real objectives
describe the purpose of the information management; the
formal targets describe with which quality the real
objectives are to be achieved. General real objective of
the information management is to determine the
performance potential of the information function for the
achievement of the strategic targets of the organization
and to make this usable through supplying a suitable
information infrastructure.

The organization is regarded as a whole. General
formal target of the information management is the
rantability. The reaching of the real objective of the
information management is thus to take place in the long
run in such a way that with given costs of the information
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One differentiates between the attributes present
and future (prognosticated) performance development
potential of the information function as well as between
little and large to these attributes. Then the organization
types shown in figure three result.

McFarlan makes a classification after strategic
meaning of existing and future information systems: [11]

A. Benjamin / Rockart — Model

Benjamin, Rockart suggest a matrix with four
fields, which differentiates on the one hand between the
meaning of the information technology for market
position and enterprise - internal operational sequence, on
the other hand between the IS application for available
projects or processes and new business fields. Each
existing or planned information system of an enterprise
can be arranged in a quadrant of the matrix.

To the first group belong the information systems,
which influence the market position of an enterprise by
modification of the products. The second group contains
information systems which are based on technical
developments (e.g. CAD / CAM systems) and which
involve fundamental modifications of internal operational
sequence. Information systems, which support available
market functions of the enterprise (e.g. information
systems for the support of the field service), are assigned
to the third group. If the support refers to available
internal function fulfillment processes, then these
information systems belong to the fourth group.

Market position Internal
operational
sequence

1. Support

Independently of the range of the data processing
budget, enterprises, whose daily transactions depend not
necessarily on perfect functioning of the data processing,
belong to this group. On the other hand the even systems
in the development do not indicate a strategic content. In
enterprises of this type it is thus inappropriate to bring the
management or the Top management into information
system planning. Accordingly, the data processing
department is anchored in such enterprises on a relatively
low leadership level.

2. Factory

The daily transaction of enterprises, which belong
to this group, depends in crucial measure on the services
of its data processing. Here, data processing failures can
lead to the collapse of the business activities. The
development concern maintenance of existing
applications or such systems, which are taken justified for
itself, however no contribution for the competitive ability
of the enterprise carry out. Data processing planning is
here essentially at short term oriented at operational
targets. In the focal point of planning, the service degree
and costs of the data processing are located.

1 2New business-fields

3 4Available products
and processes

Figure.2: Strategic Opportunities Framework [10] 3.Turnaround

With enterprises of this group the daily activities
do not hang in crucial measure of functioning the data
processing yet. Nevertheless are the works, which are in
the development, for the enterprise of critical interest.
According to this increasing meaning, both
management and data processing users are to be
integrated strengthened into IS planning in enterprises of
this type.

B. Mcfarlan / Mckenney-Model

A discussion of the targets, the functions and the
methodology of the information management presuppose
first that one provides over the potential amount of
performance (performance potential) of the information
function for the reaching of the strategic targets of an
organization clarity.

If the performance - potential is little at the
moment and if it is prognosticated also for the future as
little, a little value of the information management results
from it. If the performance potential is large at the
moment and if it is prognosticated also for the future as
large, a substantial value of the information management
results from it This thought is specified as follows
concerning the information management:

top

4.Strategic

Here enterprises are to be arranged, in which the
daily transaction does not only depend crucially on
functioning the data processing, but also the current
system developments for the competitive ability of the
enterprise are substantial. In such enterprises a critical
function comes to information system planning, so that
the data processing department is high- ranking arranged
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in the enterprise hierarchy. The data processing executive
can be even a member of the management.

V. CONCLUSION
During the optimal use of the information as a

strategic source- the user-fair representation of these
information plays an important role. The management
information system must offer the use that it enables a
focused discussion about important trends to the general
business development through the concentrated
representation of relevant information. As an example, it
can serve through its application in a special discussion
platform for the support of team sessions. In a use with
monitor, this can be applied in the same way as assistance
for virtual teams.

The realization of the strategic information
management concept and the optimal use of the
information require that the following barriers [13] in an
enterprise must be overcome:

StrategicFactoryStrategic impact
of existing high
operating
systems Support Turnaround

Low

Low
Strategic impact of application development portfolio

High

Figure.3: Position of Information Systems in various
types of companies [12]

Usage Barriers
Information management must create contexts, in

which the processed information is also actually used.
The personal work environment must support the
application of the new information and promote the
readiness for the use of information on individual and
collective platform

C. THE COMPARISON OF THE TWO
APPROACHES

The problems of the approach of Benjamin /
Rockart consists of it that in the reason each information
system can be arranged in one of the four fields, thus
strategic values would have [11].

The Approach is however suitable to point the
objective of existing or planned applications of the
information technology. To that extent it supplies
reference points regarding the meaning of existing or in
planning of applications present.

The model of McFarlan / McKenney enables an
expression about it, at which stage of the use of
information systems an enterprise is. It is important now
to recognize that individual branches cannot be assigned
overall or others. Even related to the individual enterprise
it is possible that different divisions are in different
classes. Whether a special information system has
strategic significiance, is not to be decided with this
model. For this the information system must be referred to
the specific enterprise strategy.

Myopia

The more an individual gets used to its daily tasks,
the harder it will usually be to recognize the meaning of
the latest information as well as exchanging this
information about the new possibilities for the function
fulfillment with colleagues.

Cultural Barriers
Apart from the general inertia regarding the

application of previously trusted information, thereby
secret rules exist often, which blocks the use of the
external information. By the request and use of external
information the requesting person goes into a position of
vulnerability. He confesses a lack of knowledge through
which the other colleagues may underestimate him. The
manner, how and with whom he inquires the knowledge
prevents additional risks.
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PERAKENDECILiK SEKTORUNDE VERl AMBARIUYGULAMALARI
UZERiNE BiR ARA§TIRMA

Gokhan AYTEKIN
NCR

BUyuk §irketlerin kii^Qk magaza zincirleri ve
perakendecileri satin almasi ve piyasaya yeni katilan
yabanci sermayeli §irketler nedeniyle rekabet gittik^e
artmaktadir. Enflasyon oranmin du§me egiliminde olmasi
ve sicak para ile faaliyet di$i gelir elde etmenin eskiye
gore daha gii9le§eceginin anla§ilmasi, operasyonel
verimlilik ve mu§teriyi elde tutma konularini daha onemli
hale getirmi§tir [2]. Hizh bir bi9imde mu§teri sadakati
uygulamalari ba§latilmaktadir. Sektorde artan magaza
sayisi, mD^teri sayisi, sati§ adetleri ve cirolar TUrkiye’de
perakendecilik sektorunu, veri ambarcigindan en 90k
yararlanabilecek sektdrlerden biri haline getirmektedir.
Turkiye’deki ilk kurumsal veri amban uygulamaiarinin
Migros (1997) ve Qar§i (1998) magazalannda ba§latilmi§
olmasi da bu g5rU$umiize destek vermektedir.

Abstract: In this study a survey is conducted among nationally
operating domestic and foreign retail chains in Turkey, to
discover the status of data warehousing in retail industry. 30
companies among 33 who match these criteria replied the
questionnaire. Survey results showed that there is a strong
interest in data warehousing among Turkish retailers. 9 out of
30 respondents (30%) said that they have a data warehouse
already installed. 16 respondents said that they have a plan or
intention to undertake a data warehousing project in the near
future.

i. GiRi$

"Veri ambarciligi", i§letmelerin ellerindeki veriyi
kiymetlendirerek, enformasyona dayali bir yonetim
sistemi geli§tirmelerine yardimci olacak altyapiyi
saglamaktadir. Hizla artan rekabet, internet gibi yeni
dagitim kanallarinm yaygmla§masi ve pazar sava§lari
i§letme yoneticilerini hizli karar almaya zorlamaktadir.
Veri amban (data warehouse), i$letmede dagmik bi9imde
bulunan verinin bir araya getirilip ayiklanmasi,
temizlenmesi, depolanmasiyla yoneticilerin karar verirken
kuilanacaklari enformasyon gereksinimini kar§ilayacak
biryapidir [1].

A. Ama9

. Tiirkiye’de faaliyet gosteren perakendecilik
i$letmelerinde veri ambarcihginin ne durumda oldugu
konusunda bir bilgi yoktur, Bu ara$tirmayla Turkiye’de
perakendecilik i§letmelerinin veri ambarciligina olan
yakla§imlannin ortaya konulmasi ve veri ambarciligi uriin
ve hizmetleri saglayan bili§im firmalan i

#

9in de onemli bir
bilgi kaynagi olu§turulmasi ama9lanmi§tir [3].l$letmeler yonetim bi9imlerini enformasyona

dayali bir yonetim ktllturU olu§turacak §ekilde
degi§tirmeye 9ali§maktadir. Organizasyon yapilari
yatayla§tik9a orta diizey yoneticilere olan gereksinim de
azalmaktadir. Veri ambari bu degi§imin enformasyonel
altyapisini olu§turacak bile§en olarak gorulebilir.

Ulkemizde veri ambari konusunda 9ali§ma yapan,
veya veri ambari sistemlerini inceleyen ba$ta
perakendecilik, finans . ve telekomunikasyon sektbru
olmak tizere bir9ok i§letme oldugu bilinmektedir. Yakm
gelecekte, (ilkemizde de veri ambari kullanarak yonetim
karar destek sistemlerini geli§tirmeye 9ali§acak
i§letmelerin sayismm artmasi beklenmektedir.

B. Onem

Dunyada kurulan veri ambari sistemlerinin
yansindan fazlasinin ba§arisiz oldugu dikkate alimrsa veri
ambari kurmayi dustmen i§Ietmelerin bu konuda ba^anli
olan i§letmeleri inceleyerek kendilerine omek almalari
ka9uulmazdir. Boylece i§letmeler bu konudaki ara^tirma
ve anket sonu9larim kullanabilir ve kendi planlarmi elde
edilen sonu9larla kiyaslayabilirler.

Ttirk perakende sektoriinde yer alan firmalar son
yillarda ya sermaye sahibi holdingler bunyesine
katilmakta veya yabanci ortakliklar kurmaktadirlar.
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II. YONTEM

Georgia Oniversitesi bgretim ilyelerinden Hugh J. Bu 9ali§mada, TDWI anketi Ttirkiye’de ulusal
Watson ve Barbara J. Haley, 1996 yilinda San $apta zincir magaza bifiminde faaliyet gdsteren super ve
Francisco’da The Data Warehousing Institute (TDWI) hiper marketlerle bOlttmlQ magazalara ve yabanci
tarafindan diizenlenen konferansa katilan 121 §irketin sermayeli zincir magazalara uygulanmi§ ve sonu9lar yurt
yetkilileri arasinda, veri ambarciligi konusunda bir di§inda elde edilen sonu9larla kar§ila§tirilmi§tu*.
ara§tirma uygulami§iardir (TDWI anketi)[4].

VA kurulu§u VA kuilanimiVA ihtiyaci VA §ampiyonu VA onayi

• AdamYiIhk • Kullanici Sayisi
• Kullanici Tipi

• Uygulama
Alanlari

• Uygulama
Tipleri

• Maliyet/fayda
Degerlendirmesi

• Kullanici
Memnuniyeti

• Teklif
• Maliyet/fayda

Analizi
• Kar§i Qikma

£aba

• Danijmanlar
• Proje SUresi

• Mimari

• BUyUklUk
• Finansman

Kaynagi

§ekil.l: Veri Amban Kurulu$u i$in Kuilamlan Mode]

olmak” §arti aranmi§tir. Yabanci sermaye tarafindan
kurulan veya yabanci ortakli perakendecilik i§letmeleri
de, veri ambarciligi 9aii§malarini yurt di§mdaki
9ali§malara paralel olarak yttrutebilme olasiligi g5z online
almarak cografi yayginligina bakiimaksizin bunlara
eklenmi§tir.

A. Ara$tirmanin Modeli

Ara§tirma, Tttrk perakendecilik sektbrQnde veri
amban kuilanimi ve edinilen tecrlibeler hakkinda mevcut
durumu ortaya 9ikartmaya ydnelik tammlayici bir
ara$tirmadir.

Bu iki kriter gtiz Online ahndiginda Mayis 2000
itibariyla ara§tirmanm yurutulecegi 33 i§letme
belirlenmi§tir. Bu i§letmelerin listesi Table, l .’de
gorQlmektedir.

Ara§tirmada Watson ve Haley’in i§letmelerde veri
ambari kurulmasi ve geli$tirilmesi siirecini bir dizi a$ama
veya adimt i9eren karma^ik bir giri§im olarak ele alan
modeli kullanilmi§tir (§ekil . L). Bir9ok a§ama alt
etkinliklere de aynlmaktadir. ihtiyacin belirlenmesi,
projeyi destekleyecek bir §ampiyon bulunmasi ve veri
ambari geli§tirmek i9in onay alinmasi ilk a§amalari
olu§turmaktadir. Daha sonra bir geli$tirme ekibi veri
ambarmi kurmakta ve bunun sonucunda veri ambari
kullamcilara a9ilarak kullamlmaya ba$lanmaktadir.

C. Veri Toplama Ara^ari

TDWI konferansi ara^tirmasinda Watson ve Haley
veri ambari kurulu$lari i9in onerdikleri yapiyi goz online
alarak bir soru formu geli§tirmi§lerdir. Soru formu
konferansa katilan §irketlerin yetkililerine
doldurtulmu§tur. Tiirkiye’deki ara§tirmada TDWI
konferansinda kuilamlan soru formu Til^e’ye terciime
edilmi§ ve Haziran-Agustos 2000 tarihleri arasinda,
omeklemi olu§turan i§letme yetkililerine bire bir goru$me
yontemi ile doldurtulmu$tur.

B. Orneklem

Ara?tirmanm uygulanacagi perakendecilik
i§Ietmelerinin belirlenmesi i$in oncelikle 9e§itli
kaynaklardan TOrkiye’de supermarket, hipermarket ve
bolumlu magaza bi9iminde faaliyet gosteren
perakendecilerin listeleri elde edilmi§tir. Bu i$letmelerde
“TUrkiye’de birden ’ fazla cografi bolgede magazasi
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Tablo.l: Anket Orneklemini Olu^turan girketler Soru formunu yanitlayan 30 i^Ietmenin yanitlari
Tablo.2.’de gorulmektedir. Perakendecilerin 9’unda
(ylizde 30’unda) halen kurulu bir veri ambari
bulunmaktadir veya kurulmaktadir. 16 i§letme ise (ylizde
53) bir veri ambari kurmayi • planlamakta veya
dii§linmektedir .

Sira Perakendeci Yayginlik
1 AFRA Ulusal

BEGENDIK2 Ulusal
3 BEYMEN Ulusal

BlM4 Bati Tiirkiye
Tablo.2: Perakendecilerde Veri Ambarmin Durumu5 CARgl Ulusal

CETINKAYA6 Ulusal
girketlerde Veri Ambarinin Durumu FrekansEGS Maket Bati Ttirkiye7

ENDi8 Ulusal Veri ambari kuruludur 6
GiMA9 Veri ambari kurulmaktadirUlusal 3
iGS10 Veri ambari planlanmakta / du$liniilmektedirUlusal 16
KlPA Veri ambari konusunda bir plan yoktur1 1 Bati Tiirkiye 5

12 KOgTAg Ulusal TOPLAM 3013 MAKROCENTER Ulusal
14 MIGROS / gOK Ulusal
15 MUDO Ulusal Ankete katilan perakendecilik i§letmeleri ve

yanitlayanlann temel karakteristikleri §oyle ozetlenebilir:
Anketi yanitlayan i§!etmelerin yuzde 66’si ulusal
i§letmeler, ylizde 34’ii yabanci sermayeli i§letmelerdir.
i§letme boyutlari TDWI anketine katilan i§letme!ere gore
olduk9a ku9tiktlir. TDWI anketine katilan i$letmelerin
ortalama yilhk cirolan lmilyar A.B.D. dolari ile 5 milyar
A.B.D. dolan arahginda iken Tlirkiye’deki
perakendecilerin cirolari 50-250 milyon A.B.D dolari
civarinda yogunIa$maktadm Qali§an sayilari da TDWI
anketine katilan i$letmelerde en 90k 20.000 ile 100.000
ki§i arahginda iken Turkiye’deki perakendecilerde 1.000
ile 5.000 araligindadir. Anketi yanitlayanlann yuzde 70’i
bilgi sistemleri yoneticisi veya uzmani, ylizde 23’u iist
dOzey yonetici ve ylizde 3’ii veri ambari proje
yoneticisidir. Bu ki§ilerin 11.3 yillik ortalama i§
tecrlibelerinin ortalama 8.1 yih bilgi sistemlerinde ve 5.5
yili da veri ambanndadir.

16 OYPA Ulusal
OZDiLEK17 Bati Tiirkiye

18 PAgABAHgE Ulusal
19 TANSAg Ulusal
20 VAKKO Ulusal

YENi KARAMURSEL21 Ulusal
22 YIMPAg Ulusal
23 BAUHAUSE Yab. Serm.
24 CARREFOUR SA Yab. Serm.
25 CONTINENT Yab. Serm.
26 D1A Yab. Serm.
27 MARKS&SPENCER Yab. Serm.
28 METRO Yab. Serm.
29 MR. BRICOLAGE Yab. Serm.
30 OFFICE 1 SUPERSTORE Yab. Serm.
31 Yab. Serm.PRAKTIKER
32 Yab. Serm.REAL
33 TOYS'R US Yab. Serm. Veri ambari kurmayi dii§unen i§letmelerin

oncelikle enformasyon sistemlerinin bu proje 19m yeterli
olgunluk derecesinde olup olmadigma bakmalari
gereklidir. Enformasyon sistemlerinin olgunluk evresine
ula§masim bekleyen i§letmeler veri ambari kurmakta
gecikebilirler. Diger yandan enformasyon sistemleri
henliz yayginla§ma veya resmile^me evresinin
ba§larmdayken boyle bir projeye ba§lamamn da kaosa yol
a9abiiecegi ve yarardan 90k zarar getirebilecegi
unutulmamalidir [5]. O halde i§letmelerin enformasyon
sistemleri yaygmla§ma evresindeyken bir yandan da
ileride bliytik olasihkla kullanacaklari veriyi toplamaya
ba§lamalarmda yarar vardir.

III. BULGULAR VE YORUMLAR

Tlirkiye’de faaliyet * gosteren perakendeciler
arasinda veri ambari kullanimi konusunda yapilan
ara§tirmada, ulusal zincir o!u§turma ve yabanci sermayeli
(veya ortakligi) olma §artlarmi saglayan perakendeciler
hedeflenmi§tir. Kriterlere uyan 33 i§letmenin 30’u anketi
yanitlami§tir.

* Anket sonu9larimn
Tlirkiye’de veri ambari kullanan perakendeci i§letmelerin
sayismin 90k az olmasi (6 i$letme veri ambari
kullanmaktadir) nedeniyle istatistiksel genellemeler
yapmak gli9 olmaktadir. Bu nedenle Tiirkiye’de yapilan
anket sonu9lan yuzde oranlar yerine daha 90k frekanslar
b^iminde verilmi§tir.

degerlendirilmesinde

A. Veri Ambari Ihtiyaci

Ydneticiler karar verirken ellerinde dogru, istenen
delay ve ge^itlilikte ve istenen bi9imde . sunulan
enformasyon olmasini beklemektedirler. Veri ambari,
enformasyon teknolojisinin olanaklan kullamlarak,
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i§Ietmede daginik bi9imde bulunan verinin bir araya
getirilmesiyle bu ihtiyaci kar§ilayacak altyapiyi olu§turur.
Ara§tirma sonucunda, 1996’da Watson ve Haley’in
A.B.D.’de yapmi§ olduklan ara§tirmaya (TDWI anketi)
benzer bi9imde, Turk perakendecilik sektoriinde veri
amban kullanan i§letmelerde, bir veri ambari kurulmasina
karar verilirken en onemli faktoriin dogru, kapsamli ve
hizli eri$ilebilen enformasyon ihtiyaci oidugu
gbrulmii§ttir.

operasyonlannin verimini arttirmak i9in ve taktik bazi
kararlarin alinmasinda kullanmaktadirlar. Bunda veri
ambarcihginin Tiirkiye’de heniiz yeni bir konu olmasi
onemli bir etkendir. Ikinci bir etken de elektronik ortamda
veri degi§imi konusundaki resmi dtizenleme
eksikliklerdir. Bu konudaki duzenlemeler geli$tik9e
bir9ok i§letme elektronik ortamda bilgi ah§veri§i ile daha
iyi planlama yapabilecek ve daha verimli 9ali§abilecektir.
internet teknolojileri bu konudaki altyapinm
geli$tirilmesini hizlandiran bir faktor olmaktadir.

Ankette verilen toplam 18 yanitin 12’si (yiizde
675si) ihtiyacin enformasyonla ilgili oldugunu
gostermektedir (bkz. Tablo.3.). Enformasyonla ilgili
yamtlardan U9iinde enformasyona eri$imin iyile§tirilmesi,
ti9tinde daha iyi analiz yapabilme yetenegi, ikisinde daha
iyi ve daha dogru enformasyon, ikisinde saklanmasina
ihtiya9 duyulan verinin 9oklugu, birinde tek veri
kaynagina ihtiya9 duyulmasi, , birinde de dalia iyi
yonetim raporlamasi veri ambari kurulu§unun gerek9esi
olarak belirtilmi§tir. Geri kalan yamtlarda koordinasyon
sorunlarim gidermek, kaynaklann iyi planlanmasi, yeni
sati§ hedeflerinin belirlenmesi, mii$teriye odaklanmak,
pazar payinin arttirilabilmesi ve yurt di§indaki
perakendecilik omeklerinde veri ambari olmasi gerek9e
gosterilmi$tir.

Tablo.3: Perakendecilerde Veri Ambari Kurulmasina
Neden Olan Faktorler

Veri Ambari Geli$tirme Nedenleri Frekans
Enformasyona daha iyi ve hizli eri§ebilme 3
Detayli analiz yapabilme yetenegini geli§tirme 3

Karar vermek i9in gerekli enformasyonu
olu§turmak 2

Tek veri kaynagi ihtiyaci (konsolide

enformasyon) 1

Saklanmasina ihtiya9 duyulan verinin 9oklugu 2
Ttirkiye’de faaliyet gosteren perakendeciler TDWI

anketine katilan i§letmelere gore ku9tik i$letmelerdir ve
muhtemelen enformasyon sistemlerinde kayitli veri ve
uygulamalar karar destegini yurt di§indaki bUyiik
i$letmelerdeki kadar engelleyecek daginiklikta ve
eri$ilmesi gu9 degildir. TUrkiye’deki perakendeciler
arasinda . veri ambarcihgi giri§imlerini korukleyenin
“mil$teri ili§kileri ybnetimi” (CRM) kavrami oidugu
gbriilmektedir. Bir9ok i$letme urettigi ve sattigi Urunleri
kimin, nerede, neden satin aldigim ogrenmeye ve buna
gore yeni pazarlama strateji ve taktikleri geli§tirmeye
9ali$maktadir. Bu ama9la mu§teri kartlan 9ikartilmakta ve
enformasyon altyapilari gu9lendirilmektedir (ileti§im
aglari, yeni ve gu9lu bilgisayar sistemleri, 9agri
merkezleri gibi). Perakendeciler veri ambari sayesinde
mii§teriler ve onlarin ali§veri§ ah§kanhklarini i9eren veri
tabanlan olu$turabilmektedirler. Bu enformasyonla daha
etkili pazarlama yaparak daha dii$uk maliyetle daha
yiiksek sati§ rakamlari elde edilmesi ama9lanmaktadir.

Daha iyi yonetim raporlamasi 1

Koordinasyon sorunlarim giderme 1
Kaynaklann iyi planlanmasi 1
Yeni sati§ hedeflerinin belirlenmesi 1

Mii§teriye odaklanma 1

Pazar payini arttirabilmek 1

Yurt digmdaki omekler 1

B. Veri Ambari §ampiyonu

Son derece belirli i§ ihtiya9lanm kar§ilamak ilzere
kurulan enformasyon sistemleri dahi i§letme linden
gereken destek saglanamazsa ba$arisiz olabilmektedir.
Ara§tirmalar gbstermi$tir ki enformasyon sistemleri
projelerinin ba§ansi i^in bir §ampiyonun (sponsor)
bulunmasi en onemli faktbrlerden biridir. Bu $ampiyonlar
tipik olarak i§Ietmede 9apraz olarak bolilmler arasinda
etkili olabilen ve projenin ger9ekle§mesini saglayan list
duzey kidemli ybneticiler olmalidirlar. Turkiye’deki
perakendecilerin veri ambari projelerinde de sponsorun
genellikle Ust dUzey ybneticiler oidugu gbriilmektedir.

Madalyonun obur yiizunde iiretici ve tedarik9iler
bulunmaktadir. Veri ambarmdaki detayli verinin
perakendeciler, Ureticiler ve tedarik9iler tarafindan
payla$ilabilmesiyle, sipari§, stok ve iiretim planlamalan
i9in ger9ek veriler iizerinde birlikte 9ali$ma ve iiretim ve
dagitim planlanni birlikte yapma olanagi dogmaktadir. Bu
9abanin sonucunda perakendeciler “aldigi mall satmaya
9ali$an” i§letmeler olmaktan siyrilip, “sattigi mall alan”
i§Ietmeler olmaya ba$lami§lardir. Tiirkiye’de henUz bu
a§amaya gelinmemi§ oidugu gbriilmektedir (yalnizca bir
i$letmenin stok takibini bazi tedarik9ilerle ortak yaptigi
bilinmektedir). i$letmeler veri ambarlarmi daha 90k

Perakendeciler arasinda yapilan ankette, veri
ambari kuran veya kurmakta olan 9 i§letmenin 5’inde veri
ambarlarmin sponsoru olarak ust duzey bir yonetici veya
fonksiyonel birimlerden bir ybnetici gbsterilmi§tir. 3
i§letmede ise bilgi sistemleri (BS) departmanlanmn
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faydalarim belirlemi§tir. Bir i^letmede sadece projenin
maliyetleri belirlenmi§, bir i^letmede de sadece faydalari
belirlenmi§tir.

sponsor oldugu gSrtilmektedir. Bu i§letmelerden ikisinde
veri ambari projelerinde dnde gelen $ampiyon olarak
kidemli bir BS yoneticisi, birinde BS yoneticisi veya
9ali§ani gdriilmektedir. Bir i§letme veri ambari
sponsorlugunu di§aridan bir dani§manin yaptigmi
belirtmi§tir.

Enformasyon sistemleri onay surecinde ^ogunlukla
i§letme iginden itirazlarla kar§ila§ihr. itirazlar bireylerin
degi§ime dan dogal diren9lerinden kaynaklanabildigi gibi
bir enformasyon sisteminin kurulmasiyla gtt£ kaybetme
korkusundan da kaynaklamyor olabilir. Omegin daha
once kullanicilara veri saglayan ve bakimini yapan bilgi
sistemleri
olamayacaklardir. Turkiye’deki perakendecilerle yapilan
ankette, yanitlayan 6 i§letmenin higbirinde veri ambari
projesine kar$i 9ikan olmami§tir. Bu yanitlar BS
departmanlarinin ba§langi9ta veri ambari projesini
kurumsal altyapiyi geli§tirmek i9in mali kaynak bulmakta
da kullanabilecegi gorii§unU gu9lendirmektedir. Ayrica
i§letmelerin yilzde 56’sinda projenin sponsorlugunun Ust
diizey yonetim tarafindan yapilmi§ olmasimn, fonksiyonel
birimlerden gelebilecek itirazlari azalttigi dii§unulebilir.

Bu durum TDWI anketi ile uyu$maktadir. Ancak
Turkiye’de faaliyet gosteren perakendecilerde ust duzey
yoneticiler tarafindan yapilan sponsorlugun daha 90k
oldugu gorulmektedir. Bu sonu9 veri ambari ttirii pahali
yatirimlara ust duzey yonetimin karar vermek durumunda
olmasi nedeniyle anla^ilir bir durumdur. Veri ambari
projesinde sponsorlugu ba§latan Ust diizey yoneticilerin
bu etkinliklerini projenin ilerleyen safhalarinda da
surdurmeleri bnemlidir.

9ah§anlan “sahip”artik veriye

Veri ambari projeleri, i§letmenin teknik
enformasyon altyapisini ilgilendirdiginden ve i§Ietmelerde
de altyapinm olu§turulmasi ve bakimi BS departmanimn
gorevleri arasinda oldugundan sponsorluk BS tarafindan
da yapilabilmektedir. Bazi durumlarda projenin
ba$langicinda, BS veri ambanni kurumsal altyapiyi
geli$tirmek i9in mali kaynak bulmakta
kullanabilmektedir.

TDWI anketine katilanlarm yuzde 25’i veri ambari
projesine bir ?e§it itirazin yapildigim soylemi$lerdir.
TDWI anketinde ust dQzey yoneticilerin itirazlannin
sebebi temelde projenin yliksek maliyetleridir.
Fonksiyonel birim yoneticileri itirazlarim maliyetler ve
veri ambarina duyulan ihtiya9 konusunda
yogunla$tirmi§lardir. BS 9ah$anlarindan kaynaklanan
itirazlarin kontrolQ kaybetme ile ilgili olmasi ilgin9tir.
Bunun nedeni veri sahipligini birakmak zorunda kalmalari
ve kullanicilarm 90k az BS destegine ihtiya9 duyacak
olmalan olabilir. Ayrica veri ambari projeleri kurumsal
veri, teknik yetenekler ve metodolojik yakla§imlari
kavrama konularmda BS 9ali$anlarinin yetersizliklerini
ortaya 9ikartabilmektedir.

C. Veri Ambari Onayi

Veri ambarlari i$Ietmenin bir9ok bolumunu
etkileyen pahali ve biiytik yatirimlardir. Dolayisiyla veri
ambari projeleri ba$latilmadan once i§letmeler genellikle
projenin resmi bi9imde a9iklandigi, harcanacak 9abamn
faydasimn ve gerekliliginin gosterildigi, parasal ve diger
kaynaklarin belirtildigi bir onay a§amasindan
ge9mektedirler. Sonu9 olarak i§letmelerde, kaynaklan
ellerinde tutan ust diizey yoneticileri ikna edebilmek i9in,
veri ambari ihtiyacim hakli 9ikaracak resmi ve a9ik bir
rapor sunuldugu gorulmektedir.

D. Veri Ambari Kurulu§u

Enformasyon ihtiyaci, i§letmeler biiyuduk9e, uriin
ve hizmet 9e§itleri arttik9a daha da artacaktir. Bu ihtiyaci
goren oncQ i§letmeler $imdiden veri ambarcihgi konusuna
onemli miktarlarda (ilk yil ortalamasi 418.333 A.B.D.
dolari, 2. yil ortalamasi 800.000 A.B.D. dolan) yatinm
yapmi§ ve sonu9larim da almaya ba§lami§lardir. Diger
i§letmeler de bu oncu i$letmelerin yaptiklarini yakindan
izlemekte ve bu yan§a katilmak i9in planlar
yapmaktadirlar. Veri ambari yatirimi milyon dolarlik
bilyiik yatirimlardir. TDWI anketinde ilk yil
maliyetlerinin ortalamasi veri ambarlari 1.57 milyon
A.B.D. dolari, veri pazarlan (data mart) i9in 1.07 milyon
A.B.D. dolaridir. Ancak piyasada donamm ve yazilim
fiyatlarimn dii§mesi, veri ambarcihgi teknolojilerini
pazarlayan §irketlerin tecriibe ve birikimlerinin artmasi,
kisa siirede sonu9 ahnabilecek paket yazilimlarin ortaya
9ikmasi, daha kii90k 9apli yatirimlarla da veri
ambarciligina ba?lama olanagi yaratmi$tir. Bu da TUrk

Perakendeciler arasinda yapilan anket sonu9lari,
TDWI anketinin sonu9lari ile paralellik gostermekte ve
yukaridaki goru§ii desteklemektedir. Cevaplayan 7
i§letmenin hepsinde veri ambari kurmaya ba§lamadan
once yazili teklif hazirlanmi§tir. 5 i§letmede bir §ekilde
maliyet/fayda analizi yapilmi$tir. Bazi durumlarda
enformasyon sistemlerinden elde edilecek faydayi
rakamsal olarak ifade etmek gil9 olmaktadir ve bir BS
projesini degerlendirirken sezgisel (“soft”) faydalari
kullanmak gerekmektedir. Veri ambari projelerinde en sik
kar$ila$ilan uygulamalar pazarlama ve satij
uygulamalaridir. Bu uygulamalar sati§i ve karhligi
arttirmaya ydneliktir. Ancak sati§larin ve karliligin veri
ambari sayesinde ne kadar artacagmi belirlemek gugtllr.
Ankete katilan 7 i$letmenin 4’U rakamsal olarak
maliyetleri ve sezgisel faydalari belirlemi§lerdir. Bir
i§letme projenin maliyetleri ve ger9ek beklenen parasal
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perakendecilik i§Ietmelerinin bir iki yil i9inde veri amban
yatinmi yapabileceklerini du§undUrmektedir.

se9ilebilmektedir. Kti9uk veritabanlari operasyonel
sistemler i9in kullanilan sistemlerde tutulabilmektedir.

Veri ambari kurulu$u i9in TUrkiye’de faaliyet
gosteren perakendecilerin verdikleri yamtlarin sonu9lari 9ali§an degi§ik yazihmlar kullanilmaktadir. Bunlardan en

popliler olanlari Microstrategy ve Oracle’dir. GoruldugU
kadariyla TUrkiye’deki perakendecilerde TDWI anketinin
aksine Showcase/OLAP gibi ozel ama9li yfinetilebilir
sorgulama ortamlari kullamhrken, standart Microsoft
tirUnleri (Excel, Access) daha az kullanilmaktadir.

Veri depolarina eri$mek i9in daha 90k PC ilzerinde

Tablo.4.’de goriilmektedir.

Tablo.4: Veri Ambari Kurulu$u i$in Ortalama
Degerler (TGrkiye)

Adam / yillik 9aba 1,75 yil

Dani§man kullanimi % 86 TUrk perakendecileri arasinda ba$anli bir veri
ambari giri§imi i9in, iyi bir metodolojinin kullanimi en
kritik konuyu olu$turmaktadir. Dani§manlarin rolu burada
ortaya 9ikmaktadir. 7 i§letmenin 6’sinda projede
dani§man kullanilmi§tir. Veri ambari kurulu$u konusunda
tecriibeyle ortaya 9ikarilmi$ metodolojiler veri ambarinin
ba$ari §ansini arttirmaktadir. TDWI anketinde de
yanitlayanlann yUzde 60Tnin bir dani$manla birlikte veri
ambari projesini ger9ekle§tirdigi gdriilmektedir.

Proje suresi 1,1 yil
Mimari Tipik olarak U9 kademeli
1. yil i9in maliyetler Ortalama 418.333 dolar

Finans kaynagi %100 Bilgi Sistemleri

Anketi yamtlayan 6 perakendeci i§letmenin
hepsinde projenin tamamini BS finanse etmi§tir. Bunun
bir nedeni perakendeci kurulu§larin yuksek teknoioji
yatirimlari olarak gosterilen bu yatirimlari devlet te§viki
kapsaminda almalaridir. Ayrica anketi yanitlayanlann
yuzde 68’inde ihtiyacin daha iyi enformasyon elde
edilmesi ve enformasyona eri§imin iyile§tirilmesiyle ilgili
olmasi projenin daha 90k bir BS projesi olarak ele
alinmasina neden olmaktadir.

Turk perakendecilik i§letmelerinin veri ambari
kurulu§u sirasinda yurt di§indaki omeklere gore yakla§ik
U9 kat daha az insan kaynagi kullandigi goriilmektedir. Bu
durum TDWI anketine katilan i^letmelerin Turkiye’de
faaliyet gosteren i§letmelere oranla ortalama olarak daha
buytik ve karma$ik i$letmeler olu$uyla kismen
a9iklanabilir. Veri ambari projeleri genellikle i§letmenin
tamamini ilgilendiren kapsamli projelerdir. Projenin
i$letmede gereken etkiyi yapmasi ve hedeflenen bi9imde
kullanimi i9in ilgili her birimden yeterli sayida i§goren
projeye dahil edilmeli ve zamanim bu i§e ayirmasi
saglanmahdir. Veri ambari projelerinin hayata ge9mesinin
ortalama olarak 1 yil surdiigu dikkate ahnirsa projedeki
ki§ilerin projede uzun sUre 9ali§malari gerekecegi
du§UnUlmelidir. Teknik konularda dam^manlarin yardimi
pek 90k konuyu 9ozse de i§ konulannda i§letmenin ilgili
ve yetkili ki§ileri projede bizzat yer almahdirlar. Ozellikle
bilgi sistemleri 9ali§anlari i9in yeni birtakim teknik ve
teknolojilerin dgrenilmesi gerekebilecegi goz onune
ahnirsa, veri ambari projeleri 19m yeni i$goren aliminm da
gundeme gelebilecegi du§Unulmelidir.

TDWI anketinde i§letmelerin yalmzca yuzde
34’unde projenin tamamini BS finanse etmi§tir.
Finansmam BS departmani sagladiginda proje i§letmenin
enformasyon altyapisini gu9lendirmek ve enformasyon
sistemleri kullanicilarina daha iyi veri sunmak 19m
yapilan bir yatirim olmaktadir. Fonksiyonel birimlerin
finanse ettigi veri ambari projelerinde ise belirli bir i§
ihtiyaci i9in enformasyon teknolojilerine yatirim
yapilmaktadir. Birlikte yapilan finansmanlarda BS ve i§
birimleri arasinda i§birligi saglanmasi hedeflenmektedir.

Ttirkiye’deki perakendeciler arasinda veri ambari
kullanan veya kuran i§letmelerin daha 90k kurumsal veri
ambarlarina yoneldikleri gorulmektedir. Veri deposu (veri
ambari, veritabam ve VA hedefleri olarak da
adlandirilmaktadir) olarak kullanilan platformlar, i^letim
sistemleri ve sunucu yazilimlanna bakildiginda, Windows
NT ve UNIX sistemlerin tercih edildigi gorulmektedir.
TDWI anketinde elde edilen sonu9lara benzer §ekilde,
Turkiye’de de Oracle gibi standart ili$kisel veritabam
yazilimlarimn kullanildigi; ancak bunun yam sira
Teradata gibi buyuk miktarda veri sorgulamaya yonelik
ili§kisel veritabanlarinin da yer aldigi gorulmektedir.
Bilindigi gibi perakendecilerde detayli vermin onemi
buyUktur. Bu nedenle depolanacak verinin miktari
bUyUdUk9e UNIX i§letim sistemi ve Teradata gibi veri
analiz performansi yuksek ili^kisel veritabanlari

Veri ambari kullanan 6 ijletmenin yetkililerine veri
ambari geli§tirme 9abalan sirasinda elde ettikleri
deneyimlere gore kritik ba§ari faktorlerinin ve temel
engellerin neler oldugu iki a9ik U9IU soruyla sorulmu§tur.
Yanitlar i§letmelerin veri ambari projelerinde ba§arili
olabilmeleri i9in dikkat etmeleri gereken faktorleri
anlayabilmelerine yardimci olacaktir.

faktorleri,
perakendeciler ve TDWI anketine katilan i§letmelerde
benzer konulardir. Ancak siralamada bazi degi§iklikler
vardu*. TDWI anketinde iyi ve temiz veri, kritik ba$ari
faktorlerinin arasinda yer ahrken (Tablo.5.) TUrkiye’deki
perakendeciler bu konuyu gundeme getirmemi§lerdir.
Ancak onun yerine geli§meye a9ik ve parametrik bir

Kritik ba§ari TUrkiye’deki
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onemlidir. Sponsorluk konusunda yayinlanan pek 90k
yazida Ust duzey yoneticilerin ilgilerini azaltmalariyla
projede 90k ciddi kayiplarla kar§ila§ildigi ifade
edilmektedir. Veri ambari kullanan i§letme yoneticilerinin
bu konuya 90k dikkat etmeleri gerekmektedir.

sistem se9imi gibi daha 90k donanim ve i§letim sistemleri
secimi lie ilgili bir konuya dikkat 9ekmektedirler
(Tablo.6.). Bu yanit, kurulan veri ambarlarinda en az
yatirim kaygisiyla mevcut donanim ve sistemlerin
kullanilmaya 9ah$ilmasmm yaratmi§ oldugu bir sikmtiya
i§aret ediyor olabilir. Metodoloji ve proje yonetimi gibi
konular TDWI anketinde birinci sirada olan Ust dUzey
yonetimin destegi konusunun 5nune ge9mi§tir.

Tablo.7: Perakendecilerde Veri Ambarciliginm
Ba$arismi Engelleyen Faktorier (Tiirkiye)

Sizcc Bir Veri Ambari Projesi I9111 En Biiyiik
Engeller Nelerdir?

%Frckans
Tablo.5: Veri Ambarcihgi I$in Kritik Ba$an

Faktorleri (TDWI)
Sizce Veri Ambari Projesinde Kritik Ba$ari

FaktOrleri Neierdir?

Ust yOnetimden yeterli destek almamamasi 2 40

% 40Analize yeterli zaman aynlmamasi

(eksiklikler/hazirlik)

2

Ust yOnetimin destegi 38
20Proje biti$ surelerinin a§ilmasi I

23Kullamcilann katilimi
Fonksiyonel birimlerin destek vermemesi 201

20Bir i$ ihtiyacimn olmasi
Geli§tirme ekibinin egitim ve tecrube eksikligi 1 20

Kullanici destegi 14
20Teknik smirlamalar (donanim) I

13Bir metodoloji, modelleme kullanilmasi
20Maliyetlerin yUksekligi (yazilim, donanim,

dani$manlik)

I
Tammlannu?, anla?ilabilir hedefler 11

lyi, temiz veri 10
201Dani$manlarin yetersizligi

Beklentilerin ytinetilmesi 10
20Sonradan ortaya gikan ilitiyaglarin adaptasyonu I

Tablo.6: Perakendecilerde Veri Ambarcihgi i^in
Kritik Ba$an FaktSrleri (Tiirkiye)

Sizcc Veri Ambari Projesinde Kritik Ba$an

Faktdrleri Nelerdir?

Tablo.8: Veri Ambarciliginm Ba§arisini Engelleyen
Faktorier (TDWI)

Sizce Bir Veri Ambari Projesi I?in En Biiyiik

Engeller Nelerdir?

Frckans %
%

iyi bir metodoloji ve modelleme kullanmak 4 67
20Veri kalitesinin kotti olmasi

33Kullanici ihtiya^lanmn tarn olarak belirlenmesi 2
13Kaynaklar, para

•33Geli$meye a?ik ve parametrik bir sistem sefimi 2
13Hedeflerin iyi tammlanmamasi

Proje yOnetimi (birimlere ve Ust yOnetime
raporlama)

2 33
Teknik smirlamalar 12

11Kalit veriyi anlamak
Ost dQzey ytineticilerin i$bir1igi ve destegi 1 17

I IKullanici desteginin olmamasi
Kullamcilann katilimi (proje ekibinde
bulunmalari)

1 17
10Son teslim tarihlerine uymamak

9Geli$tirme ekibinin egitim eksikligi
Kullanici egitimi 1 17

8Beklentilerin yOnetilmesi
I 17Geremek bir i§ ihtiyaci olmasi

Yonetimin vizyonu (tammlanmi? hedefler) 1 17
Veri ambari projelerinde kar$ila§ilabilecek ikinci

bUyUk engel olarak, proje dneesi hazirlik safliasinda
analizlereTurkiye’deki perakendeciler veri ambarinin

kurulu$u sirasinda kar§ila§ilabilecek en onemli engeller
arasinda ilk sirayi Ust dUzey yonetimden yeterli destek
gdrUlmemesine vermi§lerdir (Tablo.7.). Ost duzey
yonetimin ilgisi ve destegi projenin kurum 9apinda kabul
gormesi, itirazlarm ve anla§mazliklarin a^ilmasi 19m en
onemli gu9tUr. TDWI anketinde en onemli kritik ba§an
faktoru olarak belirtilmi§ olan ust dUzey yonetimin
desteginin, TUrkiye’deki perakendecilerde en onemli
engeller arasinda sayilmasi i§letmelerde bu konuda bir
yetersizlik olabilecegini dU§UndUrmektedir. Veri ambari
projeleri uzun suren ve sUrekli ilerleyen projelerdir. Ust
dUzey ydneticilerin destegi ve takibi projenin sadece
kurulu$ a§amasinda degil ilerleyen safhalarinda da 90k

ayrilmamasiyeteri
gUsterilmektedir. Bu, iyi bir metodoloji kullanimi ve
kullamcilann ilgisinin yuksek olmasi sayesinde
a§ilabilecek bir sorundur. Burada Ust duzey yonetimin
desteginin yam sira proje ydnetiminin ve iyi bir ileti§im
sisteminin 6nemi de ortaya 9ikmaktadir. Metodoloji
konusunda dani§manlardan yararlanmak bir 95zUm
olabilir. Proje ydnetimi ise i§letmelerin genellikle
zorlandiklari konulardan biridir. Veri ambari kurulu^lan
sirasinda sponsor bir Ust duzey ybnetici di§inda, dzellikle
bolUmler arasindaki anla§maziiklari 9dzmede ve projenin
hizli bi9imde yUrutuimesinde rolu olan katalizdr bir
yoneticinin varligi projenin saghkli yUrutuimesinde
olduk9a yardimci olabilir.

kadar zaman
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TDWI anketine veriien yanitlarda en buyUk
engeller veri, yonetim ve teknoloji konularinda
toplanmaktadir (Tablo.8.). Yamtlayanlarin 9ogu, verinin
kalitesinin ve kurumsal 9apta kari^ik bir durumda bulunan
veriyi anlamamn, verinin 9ekilmesi, depolanip eri§iminin
saglanabilmesi i<;in harcanacak 9abada en bUylik zorluklar
oldugunu belirtilmektedirler. Yeterli parasal kaynaklarin
aynlamamasi, proje biti§ surelerine uyulamamasi,
hedeflerin a9ik bi9imde belirlenmemesi de yonetsel
problemleri gostermektedir. Geli§tirme ekiplerinin egitimi
ve teknik yetersizlikler teknolojik sorunlan gUndeme
getirmektedir.

Kullanicilar i§letmenin 9e$itli kesimlerinden
gelmektedirler. Departmanlara gore kullanici sayisi
siralamasinda en fazla (6 perakendeci i$letmenin
tumUnde) sati§ ve pazarlama, daha sonra finans,
muhasebe, fiyatlandirma ve kurumsal planlama bblUmleri
belirtiknektedir (Tablo.9.). Sonraki grubu ise,
ara$tirma/geli$tirme ve uretim (bazi perakendeciler kendi
markalanyla Uretim de yapmaktadir) oIu$turmaktadir.
TDWI anketinde ise sati$/pazarlama ve finans
bolumlerinin hemen ardindan kurumsal planlama ve
tahmin fonksiyonlarinin geldigi gorulmektedir. Veri
ambarlarinm sati§ ve pazarlamada yaygin kullanimi
bu*9ok i§letmede veri ambannin mu^terileri daha iyi
tamyabiimek amaciyla kullanildigi seklindeki kanaati
desteklemektedir.

E. Veri Ambari Kullanimi
Tablo.9: Perakendecilerde Veri

Kullanildigi Departmanlar
Ambannin

Veri ambannin kullanimmdaki yayginlik veri
ambannin i^letme ihtiya9larini ne oranda kar§iladiginin
bir gbstergesi sayilabilir. Veri ambari kullanan 5
perakendeciden alinan yanitlarda ortalama bir veri ambari
ba§langi9ta 10 civannda kullamciyi desteklerken yil
sonunda bu sayi 50’ye yakla§makta ve ilerleyen yillarda
kullanici sayisi lineere yakrn bir grafikte artmaktadir.
Turkiye’de veri ambari kullanan i§letmelerin sayica az
olmasi sonu9lan genellememizi gu9le$tirse de sonu9lar
veri ambannin kurulu§unu takip eden birka9 yilda
kullanici sayilannm arttigi goru§unu desteklemektedir.
Kullanici sayilarmdaki arti§ TDWI ara§tirmasmda ustele
yakin bir grafik gbstermektedir. TUrkiye’deki i^letmelerin
i§goren sayilannm, TDWI anketindeki i$Ietmelere gore az
olmasi nedeniyle bu fark dogal kar§ilanabilir.

Veri Ambari Kullanan Birimler Frekans
Sati§ ve Pazarlama 6
Finans 4

Muhasebe 3
Fiyatlandinna 3
Kurumsal Planlama 3

Uretim 2

AR&GE 2

Tahmin 2

Insan Kaynaklari 1
Kullanici sayilarmdaki arti§a paralel olarak veri

depolannda kaydedilen verinin miktan da zamanla
artmaktadir. Veri ambari kullanan 6 i$letmeden yanit
veren 5’i bir yil sonra kullandiklari veri miktannin 2 kat
veya daha fazla artacagim du§unmektedirler. Bu
i§Ietmelerden 3’unde §u andaki veri depolarimn
bUyUklugu 10-50 GB araligindayken bir yil sonra
depolanan verinin 50-100 GB araliginda olacagi
belirtilmi§tir. Benzer §ekilde 50-100 GB araliginda veri
sahibi olan bir i$ietme de bir yil sonra depolayacagi veri
miktannin 100-500 GB civannda olacagmi belirtmi§tir.
Bir i§letme ise daha simdiden, anketimizdeki son se9enek
olan 500 GB’in uzerinde veriyi depoladigini bildirmi§tir.

Miihendislik 1
Diger 3

Yukaridaki iki sonu9 TUrkiye’deki veri ambari
kullamminin daha 90k operasyonel ve taktik alanlarda
oldugunu gostennektedir.

Perakendeciler veri ambannin ger9ek faydalanni
en yUksek seviyede gorebilmek ^in, Ust duzey yonetimin
bu ara9tan yararlanma oranini arttirmaya 9alismalidirlar.
Bunun i<?in ust dUzey yoneticilerin enformasyon
ihtiya^Iarini kar§ilamalarma yardimci olacak analistlerin
sayismin artmasi ve Ust dUzey yonetimin veri ambari
kullanimmi te§vik etmeleri gereklidir. Veri ambari projesi
enformasyona dayali bir kUltUr ve ybnetim bi9imini
ortaya 9ikartmak i9in veya bir yeniden yapilanma
projesinin hazirligi olarak da ba§Iatilabilir. Bu konuda
kararli olan i§letmeler verimliliklerini arttirdiklan gibi
kurum 9apmda dogru ve zamanmda enformasyona
eri§ebilme yetenekleri sayesinde, stratejilerini de daha
rahat
kavu§acaklardir.

Turk perakendecilik i§letmelerinde Ust duzey
yoneticiler veri ambarmi en az kullanan kullamcilardir.
Veri ambarina eri$im en 90k orta duzey yoneticiler ve
operasyonel yoneticiler tarafindan olmakta, bunlari
analistler izlemektedir. TDWI anketinde ise list dUzey
yoneticiler yine veri ambarmi en az kullamrken, analistler
veri ambarmi en fazla kullanan gruptur. Ost duzey
yoneticilere stratejik ve taktik kararlarmda yardimci
olacak anlik raporlari Ureten analistlerin oram TUrk
perakendecilerde daha dU§UktUr.

belirleme yonlendirme olanagmave
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TUrkiye’de veri ambari kullanan perakendecilik
i§letmeleri veri ambarlarmi olduk^a bajarih olarak
nitelendirmektedirler. Anketi yanitlayanlara veri ambari
gabalannin ba§arisi konusunda iki 5zel soru soruImu$tur.
5’li Likert 5l9egi (l=9ok ba§arisiz, 5=9ok ba§anh)
kullamlan sorularin birinde yanitlayanlar, veri ambarmm
kaliteli veriye kolay ve zamaninda eri$im saglayip
saglamadigmi belirtmi§lerdir. Yanitlarin ortalamasi
4.67’dir (TDWI anketinde 3.61’dir). Veri ambarinin son
kullamcilar tarafindan nasil kar^ilandigi §eklindeki soruya
verilen yanitlarin ortalamasi 4.33 (TDWI anketinde 3.93)
olarak (l=9ogu kullanmiyor, 5=9ok co§kulu)
bulunmu§tur. Genel olarak yanitlayanlarin hepsi veri
ambarlarmin ba§arili oidugunu dii§unmektedir. TDWI
anketini yanitlayanlarin ise yiizde 67’si veri ambarlarmin
ba§arili oidugunu, yiizde 16’si ba§arisiz oidugunu
dQ§Unmektedir. Bu sonu9 veri ambari kurmayi du§Qnen

i§letmeler i^in iyi bir motivasyon kaynagi olabilir.
Kullamcilarm da veri ambari konusunda oldukga olumlu
yakla§malari ve veri ambari kurulu§una kayda deger bir
itiraz oimamasi bu olumlu havayi daha da gii9lendiren
sonu9lardir. Bu sonu9larda veri ambari konusunda list
duzey ybneticilerin dnderliginin (sponsorluk) payi
onemlidir.

§imdiye kadar iiretilen karar destek sistemlerinde
hep list duzey yoneticilerin 90k az bilgisayar bilgisiyle
sistemi 90k kolay §ekilde kullanabilecekleri iddia edilse
de, yoneticilerin her istedikleri bilgiyi onlerine getiren bir
"tek tu§a bas ve gor" uygulamasi paket olarak piyasada
bulunmuyordu. Son yillarda yoneticilerin bir analiste
gerek kalmadan, kendi ba§larma sistemi kullanabilmeleri
i^in 90k kapsamli rapor ve analizler i9eren sektdrel paket
programlarm piyasaya surUldiigu gozlemlenmektedir.
Olkemizde de son birka9 yildir bu tlir hazir paketleri
pazarlayan ve kuran bilgisayar ve dam§manhk
firmalarinin sayisi taleple orantili olarak artmaktadir. Bu
sayede olu§an bilgi birikimi ve tecriibe kurulacak veri
ambarindan ust diizey yoneticilerin kendilerinin daha
fazla yararlanabilmelerine yardimci olacaktir.

Bazi yazarlar veri ambarinin i§letmeler i9in
stratejik oneminden bahsederken “ytikselen deniz” (rising
tide) stratejisi terimini kullanmaktadir. Ne kadar 90k
i§goren veri ambarim kullamrsa ve veri ambarinda ne
kadar 90k ve 9e§itli veri tutulursa, veri ambarinin
i§letmeye saglayacagi faydamn 0 kadar fazla olacagi
§eklindeki bu gorti§, 1996 IDC ara§tirmasmda i§letmelerin
en yiiksek getiriyi "kullamcilar" grubunun 9alt§malari
sonucu elde ettigi §eklindeki bulgu ile de
desteklenmektedir [6]. Bu gruptaki ki§iler, veri ambari
sayesinde yapilabilen analizlerin dogrudan sonucu olarak
bazi siire9lerde nasil tasarruf edilebilecegini tespit
edilebilen ve karar verme durumunda olan ki§ileridir.
Buradan, i§letmelerde kullamcilar grubu ne kadar
desteklenirse ve sayilari ne kadar fazlaysa veri ambari
sayesinde elde edilen tasarruf veya gelir arti§i saglanmasi
olasiligimn o kadar yiiksek olacagi sonucunu
9ikartabiliriz.

IV. SONUC VE ONERILER

Turkiye’de perakendecilerin veri ambarciligma
olan ilgisinin yiiksek oidugunu gorulmektedir. Veri
ambarina yatinm yapmayi dii§tinen i§letmelerin veri
ambari kurmu§ olan diger i$letmelerin tecriibelerinden
yararlanmalan ba§arili projeler yuriitmelerine yardimci
olacaktir. t§letmeler kendi planlarmi bu 9ah§mada elde
edilen sonu9laria da kiyaslayabilirler.Veri ambari kullanan perakendeciler projenin

ba§langicinda maliyetleri ol9tuklerini, ancak faydalari
konusunda daha 90k sezgisel hisler belirlendigini
belirtmi§Ierdir. Qogu i§letmede tercih edilen kurumsal
veri ambarlari, i§letmenin tamamini ilgilendiren kapsamli
bir yatinm oldugundan faydalarin rakamlarla ifade
edilebilen parasal degerlerini hesaplamak gli^tiir. Ancak
veri ambari kuruiduktan sonra pek 90k i$letme bu hesabi
daha kolay yapabilir hale gelmi$tir.

Ara§tirmada yer alan i§Ietmelerde, kurulu olan veri
ambarlarmin 90k ba§anli oldugu soylenmektedir. Ancak
bu i$letmelerde yatirimin geri donu§u hesabi yapilmadigi
gozlenmi§tir. Veri ambari yatirimlan sonu9lari uzun
vadede belirlenebilen yatirimlardir. Bu i§letmelerde 119
yillik bir tecriibenin sonunda yatirimin geri donii§u hesabi
konusunda bir 9ali§ma yapilabilirse Olkemizde veri
ambari uygulamalarinin ba§an durumu rakamsal olarak da
ol9ulebilecektir. Ancak i§letmeler veri ambari
9ali§malarini stratejik konular arasinda gormektedirler
(hatta bazi i§letmeler bu nedenle anketi
yamtlamami§lardir) ve maliyetlerini vermek konusunda
olduk9a 9ekingen davranmaktadirlar. Bu nedenle bu
konuda saglikli bir veri olu§turulabiImesi veri ambari
kullanan i$Ietmelerin yakla§tmina baglidir.

Veri ambari kurulu olan 6 perakendecinin tamami
projenin geli§imi siiresince bir §ekilde degerlendirme
yapmaya devam etmi§lerdir. Bunlardan 3’u maliyetlerin
hesabmi tutarken, faydalari sezgisel olarak belirlemi§tir.
Onay alindiktan sonra sezgisel (soft) faydalara giivenen
i§letmelerin sayisi azalmi§tir. Veri ambarinin degerini
belirlemek i9in maliyetleri ve parasal faydalari hesaplayan
i§letmelerin sayisi ise l’den 3’e 9ikmi§tir. Bunun nedeni
muhtemelen veri ambarinin devreye ahnmasindan sonra
faydalari rakamlarla ifade edebilmenin kolayla§masidir.
TDWI anketinde de benzer bir arti§ g6rulm0§tur.

Migros ve £ar§i gibi biiyiik i§letmeler kurumsal
veri ambari mimarisini tercih etmi§lerdii\ Daha kti9uk
9aptaki i§letmelere, daha az yatinmla kurulabilecek veri
pazarlari (data mart) kurarak i§e ba$lamalan onerilebilir
7]. Perakendecilikte tercih edilen bir veri ambari
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mimarisi bulunmamaktadir ancak a§agidan yukari ve
yukaridan a§agi yontemlerinin kari§irm olan hibrid
yakla§imlarm daha 90k kabul gorebilecegi
du§unulmektedir [8]. Bu yakla§im ileride bir kurumsal
veri ambari kurulacakmi§ gibi on hazirlik ve analizlerin
yapilip, bagimsiz "veri pazari" boyutlarmda, fonksiyon ve
kapasite olarak sinirli sistemler kurmayi ve ileride bunlari
tek bir kurumsal veri ambari etrafinda birle§tirmeyi
ongormektedir. ilk yatirim maliyetlerini du§iirup zamana
yayan bu yakla§imla i§letme bir yandan enformasyon
sistemlerindeki eksiklerini giderirken bir yandan da veri
ambarcihgi konusunda hizli bir ba§langi9 yapabilecektir.
Piyasada veri ambarcihgi urlin ve hizmetleri sunan bir9ok
§irketin de bu yonde paketler hazirladigi
gozlemlenmektedir [9].

saglayacak §ekilde geni§leyecektir. Guntimuzdeki veri
ambarlarmdan 90k daha fazla §eyi kapsayan bu sistemler
Super Veri Ambari olarak da adlandirilabilir [12] .

Ulkemizde faaliyet gosteren i§letmeler de, global
rekabette kar§ilarina 9ikacak i§letmelerin, bilgiye dayali
yonetim modellerindeki onemli faktorlerden olan
enformasyona eri§im ara9larini ge9 kalmadan kurmaya
ba§Iamahdirlar. Perakendecilik endQstrisi bu yonde
olumlu sinyaller vermektedir.
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TOPLAM KALITE YONETiMINiN TEMEL KAVRAMLARI

Hakan YILDIRIM
Marmara Universitesi, SBE, Uluslararasi Kalite Yonetimi Boliimu, YiiksekLisans Ogrencisi

Abstract: In our study, we tried to explain thinking
fundamentals of Total Quality Management (TQM) which has
been told too much since last years. This study has been done
under eight topics. At the beginning, fundamentals that
belongs to TQM had determined. At continuation it tried to be
explained by using concrete daiunts. In our study, benefits
that TQM has done to enterprise has explained however we
have put opinions of the scientists against to TQM. At first
part we tried to explain the importance which TQM attaches to
people. At second part we explained effects of TQM on
managing culture. At continuation, customer centered
management mentality, top management leadership and
responsibility, complete participation at management, motion
by team, perpetual development and management according
to aim subjects have tried to be explained.

Bu tamm ve a9iklamalardan yola 9ikarak,
gunOmlizde kazandigi onemiyle birlikte kaliteyi, $irketler
i9in bir tirUnUn performansi, nitelikleri, gUvenirliligi,
standartlara uygunlugu, dayaniklihgi, estetigi ve
algilanabilirliligi itibariyle bir 90k boyutu olan dnemli bir
strateji silahi olarak gdrmek mumkundur. £UnkU kalite,
bir yandan verimlilik, maliyet, diger yandan ydneticiler
dahil tUm elemanlarin vasif veya uzmanla§ma derecesi
gibi i^letme i9i bir9ok kriterde belirleyici rol oynarken,
saghk, egitim, kultur ve ahlaki normlara katkisiyla da turn
toplum i9in vazge9ilmez bir oge olmu§tur.

Kisaca, giinumuzde kalite, yogun rekabet
ortammda i$letmelerin rekabet gii9lerinin gostergesi
olarak kar§imiza 9ikmakta ve surduriilebilir ba§arimn ve
yok edici rekabet ortammda firmalarin variiklarim
surdurmeleri i9in anahtar bir kavram olarak
gdrQlmektedir. £ali§anlann i§ tatminini saglayarak ki§isel
doyuma ula§malarma yardimci olan kalite, bu ozelliginden
dolayi bir motivasyon araci gibi kullamlmaktadir. Ayrica
kalite, i§Ietmelerde “sosyal sorumluluk” bilincinin
geli§mesine katki saglayan bir kavram olarak da kar§imiza

9ikmaktadir. Boylece kalite, onceleri sadece iirun
denetiminde kullanilan bir kavramken, daha sonra bir
“strateji araci” olarak ele almmi§ ve ydnetimle birlikte
anilir o!mu§tur. Bunun sonucu olarak da, Toplam Kalite
Yonetimi (TKY) kavrami kar§imiza 9ikmi§tir.

GiRI§I.

Insanlar kalite kavramini 90k sik duyar ve
kullanirlar. Ancak, bu kavramin giinumuzde ta^idigi
onemi 90k az ki§i tahlil eder ve degerlendirir. Zira
gtiniimiizde kalite, sadece basit bir teknik ydntem degil,
i§letmenin mu§terilerini memnun etmeye ve i§letme i9inde
turn birimlerin optimizasyonunu saglamaya yonelik bir
i§letme yonetimi araci olarak gorulmektedir [1].

Kalitenin giinumuzdeki bu algilani§ bi9iminin
temelinde, tuketicilerin ya da mu§terilerin istekleri ile
uretilen mal ve hizmetlerin bu istekleri kar§ilayabilme
yeterliliginin bulundugu gozlenmektedir [2].

Kalite ile ilgilenen yazar ve bilim adamalari
TKY’nin tanimi uzerine tarn bir fikir birligine varmi§
degillerdir. Kimi yazarlar tanimlamalarmda bazi unsurlari
on plana 9ikararak a9iklamalarda bulunmakta ve ona gore
yorum getirmektedirler. Bununla beraber kimi yazarlar da,
TKY’yi “gii9iu iiderlik, katilimci yonetim ve ekip
9ali§masimn bir bile§imi” §eklinde tammlarken, bazilari
da “hatasiz iiriin Qretme veya her §eyi mukemmel bir
§ekilde yapma” olarak tarif etmektedir. TKY, pek 90k ki§i
i9in “mii§teri memnuniyeti” ile e§ anlamlidir. Ya da e§
zamanli olarak, bir orgUtun ba§ansinda 9ikari olan
herkesin (hissedarlann, m(i§terilerin, yonetim ve
9ali§anlarin) memnun edilmesini i^erir. TKY geni§
anlamda §u §ekilde tarif edilmektedir:

Giinumuzde kisaca “amaca uygunluk derecesi”
olarak da tanimlanabilen kalite, onceleri “standartlara
uygunluk” §eklinde ifade edilmekteydi. Ancak, tiiketici
istek ve beklentilerinin zamanla degi^iklik gostermesi
uzerine “kullamma uygunluk” olarak algilanmaya
ba§lanmi$tir. Bu arada tuketici ihtiya9larini a9ik ve gizli
kalmi§ ihtiya9lar olarak ikiye ayirmak mttmkQn
oldugundan, tiiketicinin gizli kalmi§ istek ve
beklentilerinin de bu tammlamada goz dniinde
bulundurulmasi gerektigi yonUnde goru§ler ortaya
9ikmi§tir [3].
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“Turn proseslerin, uriinlerin ve hizmetlerin tam
katihm yolnyla geligtirilmesi, ig ve dig miigteri tatmininin
artirilmasi ve mugteri baghhgmin yaratilmasimn
saglanmasi amactyla igletmede alman sonuglarm
iyilegtirilmesine dayanan, miigteri beklentilerini her geyin
iizerinde tutan ve miigteri tarafindan tammlanan kaliteyi
tiim faaliyetlerin yUriitiilmesi sirasinda iiriin ve hizmet
biinyesinde olugturan modern yonetim bigimidir”[4].

mutabakata varildigindan soz etmek miimkundur.
Bunlarin en onemlilerini ^oyle siralayabiliriz [6]:

TKY mli§teri yonelimlidir ve temeli miigteri
ihtiya9larmi kar§ilama ve tatmin etmeye
dayanir.
TKY bir orgUtUn uzun donemli taahhudunti
gerektirir.
TKY ybnetim hamlesidir.
TKY insan iizerinde odakla§ir ve amaci
kaliteye dayali bir kiiltur Uretmektir.
TKY bir orgutteki insanlann genel bir amaca
dogru motivasyonuna ihtiya9 gosterir.
TKY grup 9ali5masi odaklidir.
TKY’de mu§teri tatmini i9in surekli geli§me
gereklidir.

1.

2.

Aslinda TKY’nin tanimi yapilirken hemen herkesin
iizerinde anla§tigi unsurlarin dikkate almmasi bir 90k
kari§ikligi dnleyerek, tanim iizerinde bir sadelik
yaratabilecektir. Buna gore TKY’yi, “mu^teri odakli hedef
birligi ile herkesin katilimini gerektiren, list yonetimin
liderligi ve sorumlulugunda, 9ali§anlarm, proseslerin ve
sistemlerin surekli geli§mesini ve iyile§mesini ongoren
modem bir yonetim dii§Uncesi, felsefesi ve ya?am tarzi”
olarak tanimlamak da niiimkiindur.

3.
4.

5.

6.

7.

TKY’nin ba$hca iki farkli boyutu vardir: birincisi,
sistemin teknik boyutu, ikincisi de sistemin yonetim
boyutu. Yani, TKY sistemi, “yonetim sistemi” ve “teknik
sistem” olmak Uzere farkli iki sistemin butilnle§erek
olu$turdugu bir “biitiinsel sistem” bzelligi ta§imaktadir.
Buna gore teknik sistem: mamul tasariminda kalite
glivencesi, imalat veya hizmet iiretim sure9lerinin
planlanmasi ve tasarinu, iiretim girdilerinin, ara ve son
mamullerin kontrolii hususlarim kapsamakta ve bir9ok
metodolojiyi i9ermektedir (Bu metotlardan en
i>nemlileri:istatistik kalite kontrol ve istatistik proses kontrol
teknikleridir). Yonetim sistemi de: planlama, organizasyon,
kontrol ve insan kaynaklari yonetim siire9leri ile kalite
guvencesi arasmdaki ili§kiler uzerine yogunla§maktadir.
Burada TKY’nin felsefesi, insana yakla§im tarzi ve list
yonetimin inan9 ve destegi on plana 9ikmaktadir. TKY’ye
ili$kin ama9lar gene! olarak §u ba§Iiklar altinda
toplanmaktadir [5]:

TKY’de ama9lar ortak belirlendiginden, bu
ama9lara varma siirecinde kaydedilen ilerlemeler,
kar§ila§ilan gii9liikler ve ama9larda yapilabilecek olasi
degi§iklikler konusunda ileti§imin surekli geli§tirilmesine
ve 9ali§anlarin kararlara katilmalarina ayn bir ozen
gosterilir. Bu durum, i§letmelerde takim 9ah§masmi
geli§tirirken, 9ali§anlar arasmdaki dayam$ma ruhunu da
gii9lendirir. Boylece 9ah§anlann tatmin seviyesi ytikselir
ve onlari organizasyonun geli$imi konusunda daha 90k
9aba harcamaya sevk eder.

Bu temel noktalardan hareket ederek, TKY’nin
dusiince temellerini genel olarak yedi temel ba§lik halinde
incelemek mumkundur. Bunlar:

1. Insana Verilen Onem.

2. i$letme Kulturu.
3. Mu§teri Odakli Yonetim Anlayi§i.
4. Ust Yonetimin Liderligi ve Sorumlulugu.
5. Ydnetimde Tam Katihm.
6. Takim Halinde Hareket Etme.
7. Surekli Geli§me ve Hedeflere Gore Yonetim.

1. Savurganligin onlenmesi.
2. Verimliligin artirilmasi.

3. Kalitenin artirilmasi.
4. Maliyetlerin du$Uriilmesi.
5. I§lem zamanlannin kisaltilmasi.
6. Stirekli iyile§me ve geli§menin saglanmasi.
7. Mii§teri memnuniyetinin en ust seviyede

INSANA VERiLEN ONEMII.saglanmasi.
8. £ah§an turn personelin (yonetim ve hissedarlar

dahil) memnuniyetlerinin saglanmasi.
9. l§Ietme i9i ve mti§terilerle olan ileti§imin

saglikli bir alt yapiya oturtulmasi.

l$letme yonetiminde insanlarla ilgili problemlerin
9ogu, insanlann benzer varhklar olarak du$unulmesinden
ve benzer §ekilde muameleye tabi tutulmalarmdan
kaynaklanmaktadir. Oysa insanlar, birbirinin aym veya
benzeri olmadigi gibi, fiziksel ve psikolojik olarak da
farkhliklar gosterirler. Insanlann bu farkhliklan dikkate
ahndiginda

Tamm konusundaki farkli yakla^imlara kar§in
TKY’nin temel unsurlan ve ozellikleri konusunda bir i$letme ama9lari dogrultusundave
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yonlendirildiginde her insan kendi potansiyelini
maksimize eder ve etkin bir §ekilde kullamr. Bu bakundan
organizasyonlar kendi etkinliklerini maksimize etmek ve
toplum geneline faydali olmak istiyorlarsa insan
kaynaklarim akilci bir bi9imde (insanlarm farkliliklarmi
dikkate alarak) kullanmak zorundadirlar.

kaderi birbirine baglidir ve herkesin kazanmasi gorti§U
hakimdir. Buna gore, i§letmede ytiksek kaliteye ula§inca
i§filer i^fiiik onurunu giiyen ifin tadarlarken bunun
yanrnda, hem hissedarlar, hem de i^filer kazanirlar [9].

Bu yakla§imlara topluca bakildiginda TKY’nin,
yonetim teorileri iferisinde . geli^en “endUstriyel
humanizm” hareketinin ba§lica degi§im programini
iferdigi [10] ve bu afidan TKY’nin de insana yakia§im
tarzinin endQstriyel hllmanizm hareketinin bir devami
oldugu belirtilebilir. Ba§ka bir afidan bakildigmda ise
TKY, kapitalizmin “insan”i ke§fi olarak tanimlamak da
mumkiindur.

i§te TKY’nin temelinde . de insanlarm
farkhliklarmm dikkate alip onlarm enerjilerinden
maksimum duzeyde faydalanma anlayi§i yatar. Bu anlayi§
iferisinde insanlar, kendi iradelerini, akillarmi ve kendi
dt)§Unu§ tarzlarmi geli§tirebilir, organizasyonun amaflari
ile birle§tirerek organizasyonun ba§arili olmasini
saglayabilirler.

Bu ferfevede fali§anlarm i§lerinden onur
duymalarini engelleyen unsurlarin ortadan kaldirilmasi
gerekmektedir. Cali§anlarin “ijfilik onurunu” tatmalarmi
engelleyen faktorlerden en onemlileri §oyle
siralanmaktadir [9]:

TKY’de en onemli i^levlerinden olan “toplam
katilim”, sistem iferisindeki insanin konumu ve ona
verilen deger ferfevesinde ele alinmaktadir. TKY’de
insan, sisteme donuk yakla^mnn bir parfasi olarak ele
alinmakta ve sistemin geli§tirilmesinde en 90k insan
unsuru uzerinde durulmaktadir. Yani yonetim, sistemi
geli§tirmek ifin gayretini ve vaktini bQytlk olfiide insan
uzerinde yogunla$tirmaktadir [7]. Unlu kalite uzmam
Kaoru Ishikawa’ya gore yonetimde firmanm uzerine
almasi gereken ilk gorev: firma ile ilgisi olan turn ki§ilerin
mutlulugunun saglanmasidir. Ona gdre, bir firma bunu
saglayamiyorsa o firmamn varhgim stirdurmesi ezici
rekabet ortaminda imkansizdir. £ali§anlarin mutlulugunu
saglamanm ilk adimi da, onlarm yeterli bir gelire sahip
olmalarini saglamaktir. 4letmeler fali§anlarm, insan
olduklarim g5z dnunde bulundurarak, onlara i§lerinden
zevk alma ve mutlu bir hayat siirme firsatlarim vermelidir

1. I§verenlerin ve Ust ydnetimin keyfi kararlari.
2. Belirgin amaflar ve hedeflerin bulunmayi§i.
3. Katilimin nasil degerlendirildiginin afik

olmamasi.
4. Bilgi yetersizligi.
5. Ileti§im eksikligi.
6. Zaman, uygun araf ve malzeme gibi

kaynaklarm bulunmayi§i.
7. Egitimin yetersizligi.
8. l§letme ifindeki korkular.
9. I§veren ile i§fi sendikalannm du$manca

[8].

W. Edwards Deming’e gore ise kalite, i§letmenin
en Ust kademesince belirlenir. i§filer urun kalitesi ile iigili
konulann fogunda karar vermezler, bunun ifin
urunlerdeki hatalardan dolayi da suflu bulunmamahdirlar.
I§filer sistemi degi$tiremezler. Ancak, yonetim, kalitenin
ve uretimin geli§mesi ydnunde sistemi degi§tirebilir ve
4filerin de bu degi§imde ui§filik onurunu” tatmalart
beklenir. Bu bir kez ger<?ekle§ince i§filer geli^me siirecine
devamli katkida bulunurlar [9]. Zira, Deming felsefesinin
onemli ozelliklerinden birisi, “i§filerin onur duymalarinin
saglanmasi” yonUndeki bu fabadir. Bu ozellik,
motivasyonun ve dolayisiyla kaliteli uretimin temininde
de onemli bir unsur olarak kar§imiza fikmaktadir. Bu
onuru saglamak yonetimin sorumlulugundadir. Aynca,
Deming felsefesine gore kalite, i§finin onuru ve i§in
ne§esidir. Bu bakimdan kaliteye ula§mak isteyen ydnetim,
i§finin yaninda olmali ve ona giiven vermelidir. lyi bir
urun veya hizmet sunabilmek ifin, yonetim-i§fi ve i§fi-i§fi
i§birligi anahtar ozelligi ta§ir. I§yerinde i§filer kendilerini
guvenli hissetmelidir. Insanlar ihtiyaf duyuldugunda
alman ve ihtiyaf olmadiginda atilan e§ya degildirler.
Boyle olur ise sUrekli geli§me saglanamaz. TKY
felsefesini uygulayan firmalarda, firmanm ve i§finin

tutumlan.

Qah§anlarm i§letmeyi ve ijlerini benimsemelerini
ve i^lerinden gurur duymalarini engelleyen bu faktorleri
gunumUz klasik yonetim anlayi§ina yoneltilen ele§tiriler
olarak da nitelendirmek mumkundur.

Deming’e g5re bir firmanm gelecekteki rekabet
gucii, yoneticilerin i§letme bunyesindeki insanlara
muamelelerinde gdrulecektir. Bu dogrultuda .firma ifinde
bolumler arasi engellerin kaldinlmasi, endi§elerin yok
edilmesi ve gerfek motivasyonun saglanmasi kafinilmaz
olarak gdrUlmektedir.

TKY’de insana donuk yakla§im, ki§iyi ve onun
motivasyonunu geli$tiren ydnu ile iki ba§lik altmda ele
ahnmaktadir [7]:

1. TKY’nin ki§iyi geli§tiren yonii.
Egitime onem vermesi.a.
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Insan kaynaklari ydnetiminde donU^UmlU i§b. 5. £ali§anlarda sorumluluk duygusunun
ve i$ zenginle§tirme dgeleri. geli§tirilmesi.

6. i§ donU§tlmleri ve i§ zenginle§tirmeleri ile
monotonlugun giderilmesi, 9ah§anlarin i§lerini daha iyi
yapmalari dolayisiyla yetkin ve yetenekli hale gelmeleri.

7. ^ali§anlara, kar§ila$tiklari sorunlari 9dzmeleri
i9in problem 9dzme ve analiz tekniklerinin ogretilmesi.

Organizasyonda daha btlyQk sorumlulukc.
almayi dngdren anlayi§.

i§lerin entegrasyonu ve i§ zenginle§tirmenin
birlikte uygulanmasi ile ki§ilerin daha yetkin ve yetenekli
hale getirilmesi.

2. TKY’nin motivasyonu geli§tiren ydnll.
Ydnetim anlayi§mda “insan” faktdriine

dnem ve deger veren yakla$im,.

Grup 9ali§malarini 6n planda tutarak
.ki$ilerde “aidiyet” ve “benimsenme” duygusunu
geli§tirmesi.

d.

Ancak, ki§ilerin bireysel butiinluk, sayginhk,
sosyal gUvenlik ve fizyolojik gereksinimlerinden
hangilerinin oncelik ta$iyacagi 9ali§anlarin talepleri
dogrultusunda belirlenmelidir. Bu yonde yapilan
ara§tirmalar i§letmelerde 9ali§anlarca en 90k arzulanan
motivasyon yonteminin “i9sel motivasyon” (yani belli bir
hedef olmaksizin ki§ilerde bir durtiinun kendiliginden
ortaya 9ikmasi) oldugunu gostermi§tir. iQsel
motivasyonda, yeni uygulamalar konusunda
bilgilendirilmek, ger9ekleri ve beklentileri dgrenmek,
tercihleri etkileyebilmek §ansma sahip olmak gibi hususlar
9ali§anlarin gilvenini ve destegini kazanmak a9i$indan
buyiik dnem ta^ir. Bunun i9in TKY’de tam katihmin
saglanmasina yonelik olarak i9sel motivasyon unsurlari
harekete ge9irilmejctedir.

a.

b.

Ba§arilarm gerektigi gibi taktir edilmesi.c.

Yukarida belirtilenlere bagli olarak bir gorti§e
gore,

“Kalite hareketi, ifgiiciinun onemini vurgular,
insan davramgi ve motivasyon konusunda yapicx bir
gortif agist sunar ve varsayimlari ya da uygulamalari ile
insanlar sayesinde rekabette iistunluge ula§ilmasmi
engelleyen mali/ekonomik egimleri agikga ele$tirir” [11]. Boylece her yontiyle donatilmi§ ve tatmin oImu§

9ali§anlar motive olmu§ olarak kalite temininde gorev
almaktadirlar. Ote yandan TKY’de mti§teri tatminine
verilen dnem, i$gucunun refahina da dnem verilmesini
gerektirmektedir. Zira, mutsuz, motivasyonu du$uk,
§irkete bagliligi olmayan ve i§iyle ilgilenmeyen
personelin, mQ§teriyi tatmin etmesi de beklenemez [11].
Bu bakimdan TKY’de i§gucuniin refahi da bir motivasyon
unsuru olarak 9ah§anlarin m0§teri memnuniyeti hedefine
dogru ydnlendirilmesinde kullamimalidir.

Bu gorU§ler ve a9iklamalar TKY’de insana baki§
a9ismi ortaya koymaktadir. Yonetim sistemlerinde insan
unsuruna verilen deger ya da dnem, onun aym zamanda
motivasyonunu da i9erir. Bu bakimdan TKY’nin sistemin
ba§arisi i9in insanlan nasil motive ettigine de bakmak
gerekir. Bu, tam ve gontlllQ katilimin saglanmasi
a9isindan dnem arz etmektedir.

TKY’de ittifakla kabul edilen gdrii$e gore uretimin
9e§itli a§amalarindaki insanlar TKY surecine tamamen ve
gdnttlltt olarak katilmazlarsa TKY ba§ansiz olacaktir [12].
Tamamen ve gonullu katihmin saglanmasi i$i ust
ydnetimin sorumlulugundadir ve motivasyonla ilgilidir.
Bu ama9la (1st yonetim, 9ali§anlann kendi yeteneklerini
kullanmalan ve kendilerini geli$tirmeleri hususunda tam
katihmi saglamaya yonelik 9aba harcamahdtr. Bu
9er9evede TKY’de motivasyonun saglanmasi igin
a$agidaki hususlarin dikkate almmasi gerekmektedir [13]:

III. i§LETME KULTURU

I|letmelerde tam katihmi saglamak ve nihayetinde
TKY’de ba§ari elde etmek igin 9ah§anlarda bir
“organizasyon kiilturu”niin olu$turulmasi, “aidiyet
duygusu”nun ve “§irket biziz” anlayi$mm yerle§tirilmesi
gerektigi ilzerinde de durulmaktadir. Qiinkii organizasyon
kUltDrD, i$letmelerde davrani§sal normlari Ureterek
insanlarla organizasyon yapilarmin ve kontrol
sistemlerinin etkile§imini saglamakta, ortak diren9 ve
degerler sistemi yaratmaktadir, Bu bakimdan TKY’nin
dngdrdQgQ degi§imin ger9ekle$mesi i9in buna uygun bir
$irket kulturiinUn olu§turulmasi zorunlu gorulmektedir.

1. (^ali§anlann maddi a9idan tatmin edilmesi.
2. I$yerinin ergonomik dzelliklerinin 9ali§anlara

uygun olmasi.
3. lleti$imi ve i§birligini smirlayan engellerin

kaldinlmasi.
Kisaca organizasyon i9indeki bireylerin davrani§

bi9imi olarak dzetlenen §irket kUltiirU, gilnUmQzttn rekabet
ortaminda i$Ietmelerin rekabet giicuntl a9iklayan temel
dgelerden biri haline gelmi§tir. Ote yandan TKY
uygulayan bir i$ietmede ?irket kiilturii ile birlikte ve onun

4. Qah$anlann egitim seviyesinin yukseltilmesi ve
buna siirekliiik kazandirilmasi.
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bir par9asi olarak i§letmede “kalite . kUltOriTniin de
olu§turulma$i gerekmektedir. Zira bir i$letmede kalite oIu§turuImasi siirecinde, organizasyonun ^evresi, yonetim
kiilturu, orgtittin di§ ortamda varligmi siirdiirme ve kendi tarzi ve genel stratejileri ile organizasyon kUltOril arasinda
19 i§terini yonetme kapasitesini geli$tirdigi sirada, toplu bir uyumun olmasi onemli bir ko$ul olarak kar§umza
olarak, kaliteye ili§kin degerlerin Ogrenilmesi sabalarmm 9ikmaktadir. Qihiku, bbyle bir uyumun olmamasi
tUmiinli ifade etmekte, turn bireyler tarafmdan payla§ilan durumunda organizasyon kulturuniln beklenen etkiyi
degerler btitQnUnU olu§turmakta ve i§letmenin kalite vermeyecegi agiktm Aynca btltUn bunlarm ortak bir

vizyonla desteklenmesi de i§letmelerde sistem
dti§uncesinin geli§mesine, oturmasma ve uzun dbnemde

I?letmelerde bir organizasyon kulttiriinun 9ali§anlarin i§letmeye baglanmasina yardimci bir unsur
yaratilmasi fikri 1980’Ierden sonra geli§meye ba^laim? olarak kabul edilmelidir.
olup, bu geli§mede iki temel faktor rol oynami§tir:
bunlardan birincisi, i$letmelerde 90k mUkemmel stratejiler
olsa bile bo§luk i9inde yapdan planlamanin iyi bir
uygulamayi ve ba§arili bir sonucu garanti etmediginin 90k IV. MU§TERI ODAKLI YONETIM ANLAYI§I
iyi anla§ilmi§ olmasi; ikincisi ise, i$letme iqi sosyal
geli§melere, yeni felsefe ve degerlere onem veren Japon
§irketlerinin aym i$i yapan Amerikan §irketlerine nazaran piyasada kalabilmenin temel $arti, kisaca “mu§teri odakli”
daha 90k performans gdsterdiklerinin farkina varilmasidir. bir yonetim stratejisinin uygulanmasi olarak ifade
Boylece ybnetim anlayi§inda yeni bir dbnemin a9ilmasma edilmektedin Zira, kaliteye baki§ ve kaliteyi
sebep olarak gosterilen TKY ve bu yonetim sistemindeki degerlendirme bi9imindeki “tiiketici agirlikh” yakla§imlar
§irket kultiirU anlayi$mi Japon i§letme yapisina bakarak bu rekabet ortammin etkisinden kaynaklanmaktadir.
somut bir §ekilde gbrmek mumkUn olmu§tur. Ayrica, gilnUmUzde tekelci piyasalarin kalkmasiyla

Urdnlerin artik altematifleri smirsiz denecek kadar

Bununla birlikte, organizasyon kUltUriiniin

politikasma yon vermektedir.

Gunumiiz yogun rekabet ortaminda firmalar 19m

TKY a9ismdan yeterli bir kalite kuituriinun 9ogalmi§ ve mti§teriler 90k kolay karar degi§tirir duruma
olu§turulmasi ve nihayetinde TKY’nin ba$arisi 19m bazi gelmi§lerdir. Bundan dolayi, TKY’de mii§teri odakhlik
i§letme kuItQrQ ko§ullarin yerine getirilmesi gerektigi dgesi, “kaliteyi mii§teri tammlar” ilkesiyle
vurgulanir. Bunlar [4]: a9iklanmaktadir [5]. Firmalarm mii§teri odakli bir §ekilde

strateji geli$tirmeleri yeni bir §ey degildir. 1940’larda bu
konu uzerinde teoriler Uretilmi§tir [14]. Ancak TKY,
mti§teri memnuniyetini sistematik bir 9er9evede
degerlendirmekte ve konuyu bir biitun olarak ele
almaktadir.

1. Payla§ilan bir vizyon ve a9ik ve net
tammlanmi§ ama9lar.

2. iyi geli§tirilmi$ organizasyonel kalite misyonu
ve hedefleri.

3. Tutarli bir organizasyon yapisi.
4. Performans degerlendirme ve bdullendirme

Giinumuzde firmalar, kalitenin bugiinkii anlami ve
ozellikleri dogrultusunda kalite stratejileri izlemek, kalite
ama9 ve politikalanm geli$tirmek durumundadirlar. Bu
bakimdan kalite, piyasada kalabilmenin veya mii§teriyi
tatmin etmenin 90k 5nemli bir ko$uludur. Bunu bir Japon
yonetici 90k iyi bir §ekilde ifade etmektedir: “ABD’de
mii§teri kraldir, ama Japonya'da musteri tanndir” [9].

sistemi.
5. Uygun teknoloji ve siire9 tasarimi.
6. Bireysel sorunlara dikkat edilmesi.
Ortak inan9 ve degerlerin hakim oldugu bir

sistemde insanlar, organizasyon yapisi, karar alma
siire9leri ve kontrol sistemleri birbirleriyle etkile§erek
davram§ normlarini Uretirler. Boyle bir ortamda faaliyetler
anlamdirilabilir, davram§lar yonlendirilebilir
organizasyonlann uzun dbnem ba^arilanna onemli o^ttde
katki saglanabilir. Qunku organizasyon kaltiirii, bnemli
roller ustlenen ve ama9lari ger9ekle$tiren insanlann
sadakatini saglar ve onlarin bdiillendirilmesine zemin
hazirlar. Ortak inan9lar haberle$meyi ve karar vermeyi
geli§tirir, motivasyonu, i§birligini ve baghhgi aym
zamanda artirarak organizasyonlann etkinligini ytlkseltir.
Bu bakimdan kUltiirel deger ve normlari §ekillendirmek
yonetimin onemli sorumluluklarindan birisi olarak kabul
edilir.

Ancak, kaliteli mal veya hizmet iiretmek de tek
5I9U olarak algilanmamalidir. Bunun yaninda bazi
tistUnltiklerin de olmasi §arttir. Omegin, giinumuzde
uretimde kalitenin yaninda, hiz OstOnliigii de 90k
onemlidir ve firmalar mu§teri taleplerini isteniien siirede
kar§ilama yari$ina girmi§Ierdir. Ayrica, kalitenin yaninda
maliyetler de 90k onemlidir. Zira, dU§Uk maliyetle QrQnU

piyasaya suren firmalar fiyat avantaji yakalarlar. l§te
TKY, bu ve benzeri rekabet kriterlerini dikkate alarak
onemli olan “mu§teri memnuniyetidir” ilkesiyle mu§teri
odakli bir yonetim anlayi§ini bngbrmektedir.

TKY’de mujterilerin ihtiya9 ve beklentilerinin
tatmini, uriin tasarimindan, hatta bazi girdilerin tedariki
a$amasindan ba§lar. MU§teri ile ilgili verilerin
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saglanmasmda piyasa ara§tirmalari dnemli rol oynar.
Ara§tirmalar surekli yapilir ve mu§terinin kim oldugu,
ihtiya9 ve beklentileri, mU§teri ile ili§kilerin surekliligi ve
benzeri konular 0I9U olarak degerlendirilir.

Deming’e gore problem kalitedir ve kalite ydnetim
kurulunda olu§turulur [9]. Ona gore, “kalite, yonetimdir”.
Bu bakimdan temel problem, “yoneticilik tarzi” dir.
Deming, ust yonetimin kalite konusundaki duyarliligini
aniatirken, ydneticilerin kendilerini kalite ve verimlilige
adamalarmi da yeterli gormemi§tir. Buna gore ust
ydnetim, neyin sorumlulugunu aldigim ve ne yapmasi
gerektigini bilmek zorundadir. Deming’e gore ydnetim,
kendi (Deming’in) felsefesini olu§turan 14 prensinin
“bUtUnle§ik uygulamasini” desteklemeli ve degi§ime
ula§mayi saglayacak tedbirleri almahdir. Ayrica, kalite
temininde list ydnetimin destegini de yeterli gormeyen
Deming, yonetimin de faaliyetlere katilmasi gerektigini
vurgulamaktadir. Kisaca, yonetim gerekli oneri, zaman,
kolayhk ve te$vik edici unsurlari firma i9erisinde
hazirlayarak biitun firmayi, kaliteyi iyile$tirme ile ilgili
faaliyetlere yonlendirmelidir [16].

TKY’de mU§teri kavrammin iki ayri anlami vardir:
Di§ mO§teri ve i9 mu^teri. Di§ mU§teri, firmadan tiriin veya
hizmet talep eden ki$i ya da kurulu§tur. I9 mU$teri ise,
kurulu§un i9inde uriin ya da hizmeti dncekinden alan ki§i
ya da boltimdur. Bu, TKY’de “bir sonraki proses
mU§terimizdir” anlayi§iyla ifade edilir. Boylece i§letme
i9erisinde zincirleme bir satici-mu§teri ili§kisi kurulur. Bu
zincirde yer alan her bdlUm ve ki$i kendi konumuna gore
sorumluluk iistlenir ve bu sorumlulugu en iyi §ekilde
yerine getirmekle, kaliteye ula§mada uzerine du§en gorevi
yapmi§ olur. Sonu9ta, toplam katihmla toplam kalite
anlayi$ma ula^ilmi? olunur. Bu da bir felsefenin, ortak
duygu ve dU§Uncenin ve hedef birliginin yaratilmasiyla
saglanir. TKY’de ust yonetimin liderligi yaninda yonetimin

sorumlulugu da dnemlidir. Temel sorumluluk alam da
kalite ve verimliligin slirekli iyile§tirilmesidir. Bir gdrii$e
gore TKY’nin uygulanmasinda liderligin yedi temel
fonksiyonu vardir. Bunlar [17]:

MU§teri odakli yonetim anlayi§i, mU$teri taleplerini
kar§ilamak 19m tiretim sisteminde bir takim degi§iklikleri
zorunlu kilmaktadir. Bu degi§im, siireklilik arz etmekte ve
iiretime ydnelik yeni yakla^imlan ve teknikleri gUndeme
getirmektedir. 1. Payla§ilmi§ bir gorev anlayi§i ve vizyon

yaratmak.
2. Kar$ilikli etkile§imle bir orgiit tasarlamak ve

yonetmek.V. UST YONETIMIN LiDERLiGI
SORUMLULUGU

ve
3. (^ah§anlar arasinda kar$ilikli etkile§imi

ydnetmek.
Yonetimde liderlik, 9ah§anlan belli ama9lar

dogrultusunda davranmaya ve hareket etmeye sevk etmesi
a9isindan dnemlidir. Hemen hemen bUUin yonetim
teorileri list yonetim liderligi (veya yonetimde liderlik)
konusuyla ilgilenmi§ler, 9e§itli model ve yakla$imlar
geli§tirmi§lerdir [15], QiinkU, firmalann ust ydnetimleri,
bir trenin lokomotifme benzetilebilir. Ger9ekten de
liderligin, sistemin ilerideki ba§arilarimn devami i9in,
sistemi sUrukleyen bir fonksiyonu vardir. Bu ylizden de,
bir sistem geli§tirme siireci olarak nitelenen TKY, ust
yonetimin liderligi konusuna ozel bir onem vermi§tir.
TKY ile ilgilenen yazar ve bilim adamlarinin Ust
yonetimin liderligi ve sorumluluklari tizerinde israrla
durmalannm esas nedeni de budur. Deming, yonetim igin
geli§tirmi§ oldugu 14 ilkeden 7. Maddeyi liderlik
konusuna ayirmi§tir.

4. Cali§anlari yetkilendirmek.
5. Ogrenen bir orgut yaratmak.
6. Sorun 90zmede bir kari$iklikla kar$ila§ildigmda

Uzerine gitmek.
7. Belli bir a§amadan sonra tanitici bir strateji

tasarlamak ve tarti§mak.

i§letmelerinde
degi§mekte ve liderlere yeni misyonlar yUklenmektedir.
TKY anlayi§im dUnyaya tanitan ve en iyi $ekilde
uygulayan Japonlann liderlik aniayismi Peter F. Drucker
§u §ekilde tanimlar: “Japonlar\ liderligin sadece iki §arti
oldugunu kabid ederler. Birincisi, rutbenin insana
ayricahk vermeyip sorumluluklar yiXkledigini kabid
etmektir. Digeri ise, bir kurulu§taki liderlerin, yaptiklan
ve soylediklerini, davrani$lan ile beyan ettikleri manglar
ve degerler araswdaki tutarhhgi yani namus dedigimiz
§eyi once bizzat kendilerinin ya§amayi kabid
etmesidiry\18].

anlay151liderlikGunUmUz

Deming’e gore lider, kalitenin saglanmasmda ve
sistemi geli$tirmede onemli roller Ustlenir. Bu bakimdan
liderler, gUven yaratir, yardim eder, egitir ama
yargilamazlar. Herkesi geli§ime sevk ederler ve i$9ilerin
onur duyabilecegi bir ortam yaratmaya 9ali§irlar. Cabalari,
9ah$anlarm, kurumun ama9larma uygun bir 9er9eve
i9inde, i§in zevkini tadarak, performanslarmi en Ust
dUzeye 9ikarmalarma yoneliktir [9].

TKY’de Ust yonetimin liderligi 90k dnemlidir.
Ancak, geleneksel anlamda bir liderlik anlayi§i kabul
edilmez. Sorumluluk anlayi§iyla sistemi geli§tiren, astlarm
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btittln yeteneklerini kullanmalarina izin veren ve §irketle
ilgisi olan herkesin kendini rahat hissedebilecegi ve
§irketten memnun olacagi bir yonetim anlayi§inin
dogurdugu bir liderlik anlayi§i ongdrUlUr. Lider moda
deyimiyle daha 90k “ko9”Iuk gdrevi Ustlenmi§tir.

kar$ila§ilan problemlerin 9dzumunde ilst yonetim
9ali5anlarini yalmz birakmamalidir.

TKY’de kalite iyile$tirme siireci, temelde mu§teri
memnuniyetinin saglanmasi amacina yonelik oldugundan,
mU$teri talepleri dogrultusunda §irketin turn birimlerinin
yonlendirilmesi ve mU§teri tatmininin saglanmasi dncelikli
olarak Ust yonetimin sorumlulugundadir. Bu dogrultuda
kalite oncUleri de “yonetimin sorumlulugu” kavrami
uzerinde israrla durmu^lardir. Buna gore TKY’yi
uygulayan bir i§letmede ydnetim kademesinde bulunan
her ferdin iki temel gdrevi vardir: birincisi, kurulu§un
performansmi yukseltmeye imkan veren sistemleri kurmak
ve geli§tirmek; ikincisi de, mevcut sistemi belirlenen
hedefler dogrultusunda 9ali§tirmaktir [7],

Unlu kalite bilimcisi Kaoru Ishikawa da, yonetimin
temel sorumluluklarim genel olarak §u 9er9evede
agiklamaktadir: “i$letmede yonetimin iizerine almasi
gereken ilk odevi, insanlarm muthdugudur. Eger insanlar
kendilerini matin hissetmezlerse ve mutln edilmezlerse, o
firma varhgini siirdurmeyi hakketmez” [8]: Zira,
Ishikawa’ya gdre bir toplumda i$letmeler 0 toplumdaki
insanlari tatmin etmek amaciyla bulunurlar. Bu onlarin
varolu§ nedenidir ve ilk hedefleri de bu olmalidir. Bu ana
hedefe ula$mak i9in kalite, fiyat ve miktar u9lusunii de
ara9 olarak gosteren Ishikawa, bunlari i§letmelerin ikincii
hedefleri olarak adlandirir.

Burada, “sistem geli$tirmek” sadece ydnetim
gdrevi yiirUtenlerin sorumlulugundadir ve yonetim
kademesinin yUkselmesi ile sistem geli§tirme yetki ve
sorumlulugunun da ydnetim kademesine paralel bir
§ekilde arttigi belirtilmektedir.

TKY’de kalitenin iyile^tirilmesinde yapilacak
9ah§malann ba§latilmasi, stratejik ve politik kararlarin
ahnmasi ve firma 9ah$anlarina ilan edilmesi i9in list
ydnetimden beklenen esaslar kisaca §dyle a9iklanmaktadir UnlU kalite bilimcisi Juran, bir kurulu$un

performansmi “sistem” ve “insan” olarak iki faktoriln
etkiledigini, bu iki faktorUn netice Uzerindeki etkilerinin
de kabaca % 85 ve % 15 oldugunu ifade eder. Bu durum,
TKY’de ust duzey yonetiminin kalite sistemlerini
geli^tirmedeki onemini ortaya 9ikarmaktadir. £UnkU, TKY
anlayi$i esasinda bir “sistem geli§tirme siireci” olarak
ifade edilmektedir. Bu 9er9evede, gUnUmUz yogun rekabet
ortammda ve teknolojinin hizli geli§im stirecinde
yonetimin beklentilere cevap verebilecek bir dinamizm ile
gelecegin sistemlerini geli§tirmesi ve bu arada 9ali$anlara
liderlik etmesi ka9imlmaz sorumluluk alanlari olarak
gosterilmektedir [7].

[19]:

1. Kalitenin iyile§tirilmesiyle ilgili olarak her
§eyden dnce ust yonetimin konudan tam haberdar olmasi
ve list duzey ydneticilerinden birinin bu i$i sahiplenmesi
gerekir. Kalite ile ilgili olarak ba^latilacak bir iyile$tirme
programi gerektiginde firmanm 9ali§ma kUltUriinde veya
firma kUltuninde onemli degi$ikliklere neden olacaktir. Bu
nedenleri boyle bir program, ancak ust yonetim tarafindan
ba$latilabilir.

2. Normal 9ah§ma ilkelerinin terk edilerek
kalitenin iyile$tirilmesi yolunda getirilecek yeni 9ali§ma
ilkeleri bir kampanya ile daha ba§arih olabilir. Boyle bir
kampanya daha ziyade “seferberlik” olarak
adlandirilmaktadir. Oysa seferberligin ba$ariyla
sonu9lanmasi daha ziyade yoneticilerin liderlik
ozelliklerine dogrudan baghdir.

Rekabet9i bir ortamda TKY’ye ula^mak i9in
uygulanan yeni yakla§im ve tekniklerin drgiitlerde koklU
degi$iklikler yarattigi ancak, bu degi§iklikler ya§anirken
uygulamalarin ba$arih olabilmesi i9in on ko§ul olarak
“kurulu$un etik yapisf ’nm olu§turulmasimn gerekliligi
uzerinde durulmakta ve bu sorumluluk Ust yonetime
verilmektedir. Bu sorumluluk 9er9evesinde yoneticilerin
“a9ikhk” ve “duriistluk”le hareket etmelerinin zorunlu
oldugu da belirtilmekte, insanlara gereken onemin
verilmesi, insanlarin mutlulugunun saglanmasi, duygu ve
degerlerin dikkate almmasi, kar$ihkh gUven ve saygimn
yaratilmasi, surekli geli§imin saglanmasi, tutarli bUtUnsel
baki§ a9isi, yaraticihk, gUvenirlilik ve i^yeri hijyen
ko§ullari... gibi konularda yonetime etik sorumluluklar
ytiklenilmektedir [20].

3. Kalitenin iyile^tirilmesi ile ilgili yapilacak
9ah$malar adeta bir maraton olu$turmaktadir. Bunun i9in
ust yonetim tarafindan bu konuya ba§mdan sonuna kadar
yeterli oranda baghlik gdsterilmesi gerekir. Aksi halde,
9ah§anlann bu konuya ydneticilerden daha fazla bagli
kalmalan beklenmemelidir.

4. Programm uygulamaya konulmasiyla beraber
dnemli sayida engeller ile kar§ila$ilmasi mumktindUr. Bu
nedenle, Ust ydnetimin konuya bagli kalmasinm yaninda
9ali§anlarina bu konularda yeterli destegi vermesi gerekir.
Insan psikolojisi kurallarina gore zor durumda olan insan
yamndakilerden hep yardim bekler. Bu nedenle, kalitenin
iyiie§tirilmesi ile ilgili olarak uygulanacak programda
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19in kalite kontrol faaliyetlerinin, maliyet yonetimi ve
iiretim
gerekmektedir.

VL YONETiMDE TAM KATILIM yonetimi teknikleriyle desteklenmesi

£ali§anlar tlzerinde yapilan ara§tirmalar, alt
kademeye daha cok sorumluluk ve sdz hakki verildiginde Tr A i i i n •. . y

, .. , .. Katilunh yonetun anlayismin en carpici omekleriverimlilikte, lse devamda ve uretim kalitesmde onemh . w x; .. r, . * , . . , v „ . . . „ olan KKC, TKY de toplam katilimi saglayan en onemli%Ude iyile§melenn olduju godemtonm^r. Bu ^ kabu| iilmektedir. Bu ,***„ RKfbakimdan. calisanlara azami duzeyde sorumluluk • ve • .. . . ,
ywkmm veri dig. tan, katdiml, ydnetim anl.y,„, P*h5- kl,|lnnMn,as,n,n tejvik edilmesi ve bn dojmltuda TKY'm,
yonetim diisiincesinm dnemli asamalarmdan binsi olarak xl . . ~ .: * . , saglanmasi icm firma caprnda bazi iyile§tirmelerin
arjimiza .fi a a IT. yapilmasi gerekmektedir. Bu iyile§tirmeler i$letmede

insana daha 90k onem verilmesi, 9ali§ma ortamimn
TKY’ye
motivasyonu ve egitimi gibi hususlari ifermektedir [22].

TKY’de

Bir organizasyonda katilim, “kiqilerin kendilerini
grup amaqlarina katkida bulunmaya ve onlar iqin
sorumluluk payla^maya yiireklendiren bir grup ortamimn
iqine zihinsel ve duygusal aqidan igerilmeleri” [21]
§eklinde tanimlanmaktadir. Toplam katilim da, firmayi
ilgilendiren sorunlarin 9bzumunde tilm 9ah§anlarin
enerjisinden azami duzeyde faydalanmak §eklinde tarif
edilebilir. Qah§anlarm yonetime katilimi, ulkeden ulkeye
degi§en farkli uygulamalanyla 9e§itli duzeylerde ve 9e§itli
kurumlar vasitasiyla ger9eklestirilmektedir. ABD kokenli
olan katilmah yonetimin ilk omekleri “9ali§anlarin katilim
programlari” olarak amlan uygulamalardir. Bir gdrii§e
gore, katilimci ydnetim sisteminin etkinligi geleneksel
yakla§imdan yapisal ve felsefi anlamda §u konularda
ayrilmaktadir [16]:

olarak iyile§tirilmesi, 9ali§anlarmuygun

VII. TAKIM HALINDE HAREKET ETME

Birer orgut olarak tanimlayabilecegimiz i§letmeler,
unutulmamalidir ki, bireylerden olu$urlar. Ekipler de,
i9inde gorev alan personelin, firmamn surekli
geli§tirilmesi ybnOnde alacagi kararlara katilmalarini ve
grup psikolojisinden kaynaklanan tatminleri sagladigi i9in
onemlidir. ClinkO, herkesin herhangi bir ekipte 9ali$masi
hi9 ku§kusuz mumkun degildir, ayrica insanlar, tek olarak
da fark edilmek isterler.

1. Bilginin, i$in yapildigi en ait duzeye kadar Bireyin onemsenmesini gerektiren bir diger onemli
olgu ise, firmalari sarsan gogu olumsuz olayin gerisinde
grup kararlarmm degil, ki§isei hatalann bulunmasidir.
Dolayisiyla yoneticinin diger 9ah§anlari dinlemesi,
gdru$lerinden haberdar olmasi, du§uncelerinin ve
fikirlerinin geli§mesine yardim etmesi dnemlidir. Qtinkii,
“vizyon” sadece list ydnetime ait bir ayricalik degildir.
Hi9 ummadigimiz ki§ilerin, i§lerin nasil yapilmasi
gerektigi ile ilgili harika fikirleri olabilir. Bu potansiyel
kullanilmadigi taktirde tipki gdzU gormeyen insanlarm
elleriyle fill tammlamaya 9ali§malari gibi, ger9eklerin tUm
a9ikligi ile algilanmasi olanagi kaybedilir ve geli§menin
ger9ek kaynagini kurutma tehlikesi ile kar§i ' kar§iya
kalmabilir.

dagitilmasi.
2. Kararlarin uygulanabilmesi i^in bir kisim

yetkinin devredilmesi.
3. Odullendirme sisteminin kurulmasi.

Bu konularda yonetim sistemi, geregi gibi
i§letildiginde i§letmelerin mumkun olabilecek en yliksek
avantajî saglamasi beklenmektedir. TKY de katilmah bir
yonetim sistemidir. Ve tilm 9ali§anlarin azami duzeyde
katilimini bngorur. Ishikawa’ya gore i§letme genelinde
kalite kontrol yakla§iminm O9 temel ozelligi vardir.
Bunlar [8]:

1. TUm bolumlerin kalite kontrol faaliyetlerine
katilmasi (her bdlumun her sure9te kendi fonksiyonlari
itibariyle kalite faaliyetlerine katkida bulunmasi).

Bu kaynagin ortaya 9ikarilmasi ve desteklenmesi,
TKY’nin “insana verilen onem” ilkesinin vazge9ilmez bir
geregidir. Ancak bu $ekilde 9ali§an herkesin, birey olarak
kabul edilme, fark edilme, taninma, degerlerini ortaya
koyma, ba§anli olma gibi “motivasyon” ihtiya9lari yerine
getirilebilir ve ger9ek katilim saglanabilir.

2. Turn 9a!i$anlarin kalite kontrol faaliyetlerine
katilmasi (turn i§letme personelinin, genel mudurden
i§9iye kadar herkesin kalite faaliyetlerine katilmasi).

Takim halinde hareket etmenin en onemli sonucu
“grup sinerjisi”nin ortaya 9ikmasidir. OrgUtlerin hizli bir
§ekilde surekli geli§me saglamalarmda en dnemli dge de
“grup sinerjisi”dir. Dolayisiyla, bireysel hareket etme
§irketlerin siirekli geli§melerinin onundeki engellerden bir
tanesidir. i§ ilgili degerlerde gdrUlen uluslar arasi
farkliliklan konu alan bir 9ali5mada, ulkeler arasmda

3. Kalite kontrol fonksiyonunun, diger i§letme
fonksiyonlariyla bUtiintiyle entegre olmasi.

Burada, Kalite Kontrol . (^emberleri (KK^)
uygulamasi kalite kontrol yakla§iminm sadece bir
bdlumunO olu§turur. QQnkU, hedeflenen etkinlige ula§mak
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ydnetim anlayi$i ile TKY’yi neredeyse tamamen zit
yakla§imlar olarak gormek mUmkUndUr [25].

bireysellikler temelinde bir kar§ila$tirma yapilmi§ ve
ortaya son derece 9arpici sonu9lar 9ikmi§tir. Bireysellik
konusunda en yUksek puam ABD (91) almi§tir. En dU§Uk
puam ise Venezuella (12) almi§tir. Yine ayni ara§tirmada
Japonya ile kiyaslama yapildiginda takim halinde hareket
etmenin onemi vurgulanmaktadir [23].

TKY felsefesinde kalite geli§tirme faaliyetleri sona
ermeyecek bir sUre9 olarak gorUlur. Bu stlre9 i9erisinde,
mU§teri tatmininde ve gUveninde, rekabette, verimiilikte,
9ah§anlarin motivasyonunda, egitiminde kisaca btittin
proseslerin, sistemlerin ve insan kaynaklannin
iyile$tirilmesinde sUrekli geli$me temel bir unsurdur ve bu
temei unsurun saglanmasinda, grup 9ah§masi, istatiksel
dl9me metotlari, piyasa ara$tirmalari, onlemeye ddnUk
yakla§im vb. metotlar kullanilir. Ayrica bu yontem ve
metotlann TKY anlayi$ina uygun olmasi gerekir. Buna
gdre TKY’de sUrekli geli^me, durum ya da seviye ne
olursa olsun onu daha ileriye gdtUrmek, iyile§tirmek ve
geli$tirmek olarak tanimlanir. Burada hedef, belli bir
standardi tutturmak degil, seviyeyi sUrekli bir bi9imde
geli§tirmektir.

Bireye insan olarak deger vermek ve bunu
davrani§larda ya§atmak da tek ba§ina yeterli degildir.
Yonetimin, bu yakla$imdan sonu9 alabilmek i9in ko§uI
olan, bazi alt ihtiya9larin kar§ilanmasina ve uygun ortamin
hazirlanmasina ili§kin bazi sorumluluklari vardir. Bunlara,
hijyen faktorleri de diyebiliriz. Bunlar [24]:

1. Yeterli iicret.
2. Egitim.
3. Performans degerleme.

4. Kariyer planlama.
5. Oneri sistemleri.
6. Taktir / tamma sistemleri.

TKY’de onemli bir yeri olan takim 9ali$malarinin
en onemlilerini de §u ba^liklar halinde siralamak
mumkundur (konumuzun kapsamina direkt girmediginden
dolayi bu kisim detayli olarak i$lenmeyecektir):

Bireysel Hareketler
1. Bolum geli§tirme ekipleri.
2. Proses geli§tirme ekipleri.
3. Gorev ekipleri.
4. Kalite kontrol 9emberleri.

Takim halinde hareket etmenin firma a9isindan
dnemini a$agidaki §ekil 90k iyi bir bi9imde ifade
etmektedir.

Yukandaki $ekilde de gdrllldUgU uzere, takim
halinde 9ah§anlar, belirlenen hedeflere aym yonde hareket
ettiginden dolayi ba$arih olurken, bireysel olarak hareket
eden organizasyonda, ama9 birligi olmadigindan dolayi
ba$an saglanamamaktadir.

Takim Halinde Hareket

§ekil.l: Takim Halinde Hareket Etme.

Bu unsur, Japon yonetim anlayi§mi Bati yonetim
anlayi§indan ayiran en temel unsurdur. Japon ydnetim
anlayi§inda sUrekli geli§me, kisaca “sUrekli iyile$tirme”
anlamina gelen “Kaizen” kelimesi ile ifade edilir. Kaizen
stratejisi, Japon yonetiminin ba$li ba$ma en dnemli
kavrami ve Japonya’nin rekabetteki ba§arisinm anahtari
olarak gorillUr. Kaizen, bir i§letmede Ust ydnetim,
mUdUrler ve 9ali$anlar olmak Uzere herkesi kapsayan
sUrekli iyile$tirme faaliyetleri olarak tanimlanir [26].
Ayrica bazi bilim adamlarinca kaizen, Japon firmalarmin
rekabetteki ba§arilarinin altinda yatan neden olarak
gdsterilmektedir [27].

VIII. SUREKLI GELi$ME ve HEDEFLERE GORE
YONETiM

Klasik ydnetim yakla§immda belli bir standardi
olu^turmak, belirlenen bu standarda gdre uretimi
ger9ekle§tirmek ve denetim aitina aimak temel bir ama9
olarak kabul edilirken, TKY anlayi^inda hi9 bir standart
nihai olarak kabul edilmez, sUrekli geli$me ve iyile§me
temel bir ama9 olarak gdrUlUr. Bu baglamda klasik
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Siirekli geli§tirme flkri, Deming’in savundugu
bnemli gdrii§lerden bir tanesidir. Bu du§tince Shewhart
tarafindan geli§tirilen “siirekli geli§me 9emberi”ne
dayandmlir ve genelde Shewhart 9emberi olarak anilir.

Bu arada TKY’nin kendi ozellikleri di§inda kalan
ve TKY’nin diinya 9apmda yayilmasma neden olan temel
makro faktorlerden de sdz edilmektedir. Bunlann ba^inda,
giiniimiizdeki hizli teknolojik degi§im ve geli§im
gelmektedir. Bu durum ileti§imin geli§mesine neden
oldugundan bireylerin bilgi ve haber almalarini 90k
kolayla§tirmi§tir. insanlarm kalite konusundaki
bilinelenmelerine paralel olarak piyasalar ve flrma
politikalari, hatta firmalarin kalite politikalari hakkinda da
bilgilenmeleri bugiin i9in kaliteye farkli bir anlam ve
onem kazandirmi§tir. Biitiin bunlarin yogun bir rekabet
ortaminda cereyan etmesi, piyasada kalmak durumunda
olan firmalari, tuketici tercihleri (mii§teri odakhlik)
dogrultusunda hareket etmeye ve bu dogrultuda daha 90k
se9enek sunmaya zorlanmi§tir.

Ayrica, bir 90k yazar tarafmdan TKY’nin bir
yonetim teknigi olarak gosterilen hoshin kanri, kaizen
dti§ttncesini destekleyen bir i§lev iistlenmektedir. £in
kokenli Japonca bir kelime olan hoshin kanri Japon
ydnetim felsefesinin temel kavramlarmdan birisidir.
Kelime anlami olarak “yon gosteren ydntem olarak
turk9ele5tirilen [28] hoshin kanri, ttim proseslerin
hedeflere gore dizayn ve kontrol edilmesini
ama9lamaktadir [29], Konumuzla direkt baglantisi
olmadigindan daha fazla detaya girilmeyecektir. Daha
geni§ bilgi i9in dipnotlarda belirtilen kaynaklardan
yararlamlabilir. Bdylece firmalar, belli bir bilince ula$mi§ ve 90k

tercih i9inde se9me §ansina sahip olmu$ insanlara hizmet
ve uriin sunmamn zorlugu ile bu geli§melere uygun bilgi
tiretmek, yeni yapilara uygun insan istihdam etmek ve
yeti§tirmek, onlan hedefler dogrultusunda motive etmek
ve biitiin bu ve benzeri sUre9leri siirekli geli§tirerek
iyile§tirmek, kisaca, yeni ybnetim anlayi§ ve tekniklerini
yaratmak durumunda kalmi§lardir. Bu yeni yakla$imlar i§
yonetiminde
adlandirilirken, TKY sistemi de, kalite kontrolden 5te bir
anlam ta§iyan bir felsefesi ile bu yakla§imlarin en 9arpici
omegi olarak kar$imiza 9ikmi§tir. Ayrica, dikkat edilmesi
gereken bir nokta da §udur ki: TKY bir sentezdir. Diinya
9apmda kabul gormesinin ve evrensel temeller uzerine
oturmasmm en onemli faktoru de budur. Ba§ka bir deyi$le
TKY, degi§en piyasa §artlarim oziimseye dzumseye
geli§mi§ ve bugiinkii anlamini kazanmi§tir.

TKY’nin en onemli fonksiyonu olan siirekli
geli§me ve hedeflerle ydnetim anlayi§imn yerle§mesi i9in
§u hususlarm dikkate almmasi gerekir:

1. Mii§teri odakli yonetim anlayi§ina gore
belirlenen hedefler.

2. Ust yonetimin liderligi.

3. Ekip 9ali$ma$i ve ekibin destegi.
4. Cah§anlarin siirekli egitilmesi ve “siirekli

9ali§ma” ruhunun a§ilanmasi.
5. A9ikhk politikasi ve etkin bir ileti$im.
6. insanlara gtiven duyma ve onlara yetki verme.

geli$meler olarak“devrimsel”

7. Olaylara ve konulara bilimsel ve objektif olarak
yakla§ma ve akilcihgi hakim kilma.

8. Ol9me ve istatiksel proses ydntemlerini

Bir goru§e gdre Bati ulkelerinde uygulanmakta
olan yonetim modelleri ku9iik farkhhklar di§inda aym
temel du$iince ve ilkelere dayamr. Bu dO§Qnce ve ilkeler,
F. W. Taylor ve digerlerinin geli§tirdigi “bilimsel
yonetim” yakla$imi ile H. Fayol’un saptadigi “yonetim
ilkeleri” ve M. Weber’in belirledigi “burokrasi” modelinin
bir sentezidir. Her ne kadar bu ydnetim modelleri, daha
sonraki yillarda insan ili§kileri, grup dinamikleri,
endiistriyel demokrasi, birlikte yonetim, sistem ve sosyo-
teknik sistem du$iinceleri, ama9larla yonetim, proje
yonetimi ve durumsallik yakla$imi gibi bir takim fikir,
du$unce ve uygulamalarla geli§tirilmeye 9ali§mi§ ise de
ozde aym kalmi§lardir [30].

kullanma.

Sonu9 olarak, TKY’ye gore, sQrekli geli$en bir
firma, ayakta kalma §ansma sahiptir. I^ilerine,
ybneticilerine ve hissedarlanna en iyi gUvenceyi saglayan
firma ba$arisini siirdurebilir.

IX. SONU£
iieri sanayi ulkelerinde, iiretim bi9imlerinde

gbrillmeye ba§iayan degi§imin sanayide ve ekonomide
onemli etkilenmeleri yarattigi bilinmektedir. Esnek imalat
sistemleri, bilgisayar destekli tasarim ve imalat gibi bu
yeni iiretim bi9imlerinin ve teknolojilerin TKY ile
biitiinle§meleri gerektigi, bu bakundan teknolojilerin
dogru uygulanmasi ve ba§ari kazanabilmesinin, TKY ile
“e$giidum” i9inde bulunmalarina bagli oldugu
vurgulanmaktadir.

1980’Ii yillara kadar bu ydnetim modelleri ile
iiretimin yapildigi Bati’da, bu donemden sonra gbriilen
verim dU§QklUgU ve ekonomik biiyumenin yava^lamasi
ciddi bir revizyon ya da model degi§ikligi inancmi
gtindeme getirirken, bu siralarda doguda, Japonya’nin
ba$ini eektigi bazi iilkelerde, yonetimde kalitenin ve insan
unsurunun daha etkin olarak kullanildigi yonetim anlayi§i
ile saglanan ba§ari ve hizli bUyiime, bir anda dikkatlerin
bu yone 9ekilmesine neden olmu§tur.
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I§te bu tarihten sonra Japon ve Bati tarzi yonetim
uygulamalanni kar§ila§tiran bir 90k ara$tirma yapilmi? ve
iki ydnetim modeli ve uygulamasi arasindaki farklar tespit
edilerek yeni yakla§imlar geli§tirilmi§tir [31].
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II. POSTKEYNESYEN TEORI ve TEMEL
OZELLIKLERi

Abstract: In this paper, it is dealt with “Thirlwall’s Law” and
Balance-of-Patments Constraint Growth Model developed by A.
P. Thirlwall and their macroeconomic implications. This model
is known as an approach to PostKeynesian Growth Models.
Therefore, a brief summary’ of PostKeynesian Theoiy is held and olmasina dayanarak Keynes sonrasi Keynesyen Teori

olarak algilanmamasi gereken bir iktisat okuludur.
PostKeynesyen Teori, Keynes’in eserlerini yazdigi
donemde birlikte gali§tigi (omegin Joan Robinson gibi)
arkada§larinm oIu§turduklari [4] ve metodolojik a^idan
kendine ozgii ozellikler ta$iyan [5] ve Keynes’in
eserlerini en dogru yorumladiklarmi iddia eden iktisat
okulunun adidir.

Post kelimesinin sozlUk anlammin “sonra”

introduced. Then, sample countries residts which are tested for.
the Law are taken into account.

i. GiRi§
Bilindigi gibi makroekonomik yonetimin temel

ama9lanndan birisi de biiydmedir. Globalle$en dtinya
ekonomisinde di$a a?ik makroekonomik modellerin kisa
donem analizini Mundell-Flemming Modeli’nde bulmak kabul ettikleri NeoKlasik Sentez’e §iddetle kar§i ^lkarlar.
mumkundur. Ancak ulusal ekonomi, bolgesel ekonomi ya Qunkn Keynes’in analizi ile NeoKlasik Sentez arasmda
da global ekonominin uzun donem hedefleri 90k onemli metodolojik farkliliklar vardir [5].
belirlenmeden kisa donem hedeflerine vanlmasinda PostKeynesyenler’e gore Keynesyen Devrim’in bu
gu9liiklerin olacagi a9iktir. Bu nedenle, uzun donem §ekideki yorumu devrimin ba$lamadan ortadan
buyiime modeller! de dnemlidir. kalkmasina neden olmu^tur [6].

Bu okul, Keynes’in 90k yanli§ yorumu olarak

O halde PostKeynesyen iktisat Okulu, bir yandan
Keynes’in 90k yanli§ yorumu olan NeoKlasik Sentez’e
kar§i 9ikanlar ile diger yandan Klasik Sistem’e kar§i

adidir.
PostKeynesyen grubun gorii§Ierini yansitan iki siireli
yayin bulunmaktadir. Bunlar, Journal of PostKeynesian
Economics ve Cambridge Journal of Economics' tir [5].
Bu makalede ele aldigimiz konu da, son yillarda bu
dergilerde sik9a i§lenen konulardan biridir.

iktisat literatlirunde bu a9idan 9ekirdegini Klasik
Teori’nin olu§turdugu arz yanli biiyiime modelleri ile
Keynes’ten beslenen talep yanli bu>oime modelleri
gelistirilmi§tir. James Tobin’nin de belirttigi gibi iki gdze 9ikanlarin olu§turduklari iktisat okulunun
sahip olan bizler, olaya talep ve arz cephesi olmak uzere
her iki yonden de bakmak zorundayiz [1]. Ancak, bu
makalede sadece talep yanli yakla§im uzerinde
durulacaktir. Bu da Thirlwall tarafmdan, Harrod’un
biiyume modelinin geni$letilmi§ §ekli olan ve ihracat
gudiimlu buyiime. modellerine Post-Keynesyen Yakla§im
olarak da sunulan [2,3] Odemeler Bilan90su Kisitina
Dayali BUyiime (The Balance of Payments Constrained
Growth-BPC) Thirlwall Modeli ve bunun sonucu olan,
Thirlwall Yasasi’dir.

PostKeynesyen Teori’yi NeoKlasik Teori’den
ayiran temel ozelliklerden bir tanesi zaman boyutudur.
PostKeynesyen Teori’ye gore, ekonomik olaylar tarihsel
bir stire9 i9inde ele alimr. Yani, bu teoride ge9mi§ yillann
ekonomik deneyimleri goz dniine alimr ve ge9mi?ten
gelecege dogru bir baki§ a9isi ile yola 9ikihr. Bu zaman
boyutu yakla§mu nedeni ile de dinamik bir ozellik ta^ir.
Oysa NeoKlasik Teori’de boyle bir baki§ a9isi yoktur. Bu
nedenle, NeoKlasik Teori’de kismi ya da genel denge
analizleri geli§tirilmi§tir. Bu da, statik veya kar§ila§tirmali

Bunun i9in dnce PostKeynesyen Teori hakkinda
kisaca bilgi verilecektir. Sonra Thirlwall’m BPC Modeli
ve Yasasi geli§mi§ ve geli$mekte olan tilkeler i

*

9in
geli^tiriimi? haliyle a9iklanacaktir. Ardindan bu konuda
son donemde yapilmi§ 9ali§malann sonu9lari uzerinde
durulacak ve bunlardan makro ekonomi politika sonu9lari J statik analize dayanir ve Keynes’in bu $ekildeki yorumu
9ikanlmaya 9ali§ilacaktir. olan NeoKlasik Sentez temelde bu a9idan yanh§tir.

Keynes’e haksizlik edilmi§tir [5].
Dow bunu her §eyin bilinebildigini kabul eden

kapali du§unce sistemi olan, atomizm ve dualizmle
tammlanan Kartezyen-Oklidyen du§iincenin bir sonucu
oldugu ve genel denge analizinin bunu en gUzel omegi
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olarak gosterilebilecegini ve NeoKlasik Iktisat Teorisi’nin
de bu grupta yer aldigmi belirtir. O’na gOre,
PostKeynesyen Teori her §eyin bilinebildigini kabul
etmeyen a£ik dU$unce sistemi atomizm ve dualizmin
otesinde bir hareket tarafindan karakterize edilen ve genel
denge analizini reddeden Babilyen du§Unce sistemine
uygun dU§tiigunU belirtir.

PostKeynesyen Teori’yi NeoKlasik Teori’den
ayiran ikinci ozellik belirsizlik ve beklentiler iizerinedir.
Yukarida sozU ge^en Kartezyen-Okiidyen kapah du§iince
sisteminde en kti9uk yapi ta§i olan atomlardan yola
9ikilarak, bireyler ele alinir ve bu bireyler, her §ey
hakkmda bilgilenebildikleri i^in, rasyonel karar alabilme
guciine sahiptir. Geleneksel iktisat9ilar bu a9idan
belirsizligi kabul etmezler. Qunku, Kartezyen-Okiidyen
du§uncede varsayilan daha fazla bilgi sahibi olmak
belirsizligi azaltirken, Babilyen a9ik du§Unce sisteminde
daha fazla bilgi belirsizligi artirir. Nitekim Kuantum
flzigi de belirsizligi i9erir. Yani, bilgi edindik^e
karma$ikhk artmakta, netlik kaybolmakta ve iktisadi olay
bulanikla§maktadir. Bu anlamda bir belirsizlik Keynes’de
ve PostKeynesyen Teori’de mevcutken Geleneksel
iktisat9ilarda yoktur [5].

Bu nedenle PostKeynesyenTer, NeoKlasikler’in
“iktisadi insan” varsayimmi reddederler. Bilindigi gibi,
iktisadi insan tipi bireylerin yanilmazhgina dayahdir. Bu
a9idan da kaynaklar hep optimal dagilmaktadir. Oysa
PostKeynesyen Teori’de beklentiler farkhdir, kararlar
farkli aiinabilir, gelecek ge9mi§te alman dogru ya da
yanh§ kararlarin bir sonucu olacaktir. O halde, gelecegin
belirsizligi yapilacak uzun vadeli sozle$melerle ortadan
kaldinlmahdir [7]. Bu nedenle PostKeynesyen’ler
sozle§melere buytik dnem verirler. Bireysel davram§tan
daha 90k silrti psikolojisinin (animal spirits) hakim
oldugunu kabul ederler.

Bunu en bnemli sonucu da NeoKlasik Iktisat’ta
oldugu gibi, FiYAT’m her zaman dogru bir gdsterge
olamayacagidir. PostKeynesyenMere gore, sadece
bugunkU fiyat gelecek hakkmda belirleyici gQce sahip
degildir. Onlara gdre, “ekonomik gelecek fertler
tarafindan yaratilir yoksa ke§fedilmez”. PostKeynesyen
Teori’ye gOre, hem sektorel talepteki hem de toplam
talepteki degi§meler nispi fiyatlardaki degi§meler yerine
gelirdeki degi^melere baglidir. Bu nedenle, ikame etkisi
yerine gelir etkisine onem verirler [6]. Nitekim a$agida
inceleyecegimiz ddemeler bilan9osu kisitina dayah
buyiime modelinde de, ihra9 ve ithsll iirunlerinin fiyat
esnekliklerinden degil gelir esnekliklerinden yola
9ikilmi$tir.

III. THIRLWALL MODELl ve THIRLWALL
YASASI
Thirlwall [8] 1979 yilinda, Harrod’un di$ ticaret

9arpanmdan kalkarak ddemeler bilan90su kisitma dayali
talep yanh bUytime modeli geli§tirir. O’nun hipotezine
gOre bir ekonominin uzun donem ekonomik bUyiimesi
odemeler dengesi ile smirlidir. Bu nedenle, Thirlwall
Yasasi aslinda Odemeler Bilan90su Kisitma Dayali
Biiyume Modeli (BPC Modeli) olarak da literature
yerle§mi§tir.

Thirwall modeline ba$larken aradigi soru ?udur.
“Ulkeler arasmda neden bOyiime farkhliklari vardir?”. Bu
sorunun cevabim Keynesyen baki§ a9isi ile incelemek
gerektigini du§umir ve “buyiime oranlari farkhdir, 9unku
iilkeier arasindaki talepteki btiyiime farkhdir” tezinden
yola 9ikar. O’na gore “a9ik bir ekonomide bUyumeyi-smirlayan temel etken ddemeler bilan90sudur [8].

Bu modelde ihracat ve ithalat fonksiyonlari
Burada esas olarak Davidson’un§dyledir.

notasyonlari kullamlacak ve sonu9lar orijinal makalelerle
de desteklenecektir.

X« (Pd/Pf)2Y

Ma=> (Pd/Pf)uYea

erw ( i)

(2)
Burada;

Xa^ A Ulkesinin ihracati,

Ma=> A Ulkesinin ithalati,

Pd/Pf=>Yurti9i fiyat duzeyinin yurtdi§i fiyat dlizeyine
oram,

A iilkesinin ihracatma olan talebin fiyat esnekligi,
v=> A ulkesinin ithalatmin fiyat esnekligi,

ca=> A ulkesinin ithal talebinin gelir esnekligi,

env^ A Ulkesinin ihracatma olan talebin gelir esnekligi’dir.

Thirlwall’a gore z ve u kti9Ukse ya da nispt fiyatlar
dnemli bir degi§iklik gostermiyorsa ki uzun ddnemde
degi^medigi kabul edilir, tek fiyat kanunu ge9erlidir. Tek
fiyat kuralmin ge9erli olmasini oligopolistik piyasa
yapisma baglayan Thirlwall [2] bu konuda yogun ele$tiri
almi§tir [9,10]. O zaman ikame etkisi ihmal edilir ve
analiz gelir etkisi Uzerinde yogunla§ir. E§itlik (1) ve (2)
ikdme etkileri ihmal edilerek dogal logaritmik formda
yazildigmda;

ya= x/e, (3)
elde edilir. Bu e$itlikte,

ya=* A Ulkesinin GSMH’sindaki bUytime oram,
x=> A ulkesinin ihracatindaki bUytime oram,
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Bu e$itlikte,

gt=> Bir Ulkenin biiytime orani,
z^Di$ dunyanm biiytime orani,
8=> ihra£ talebinin gelir esnekligi,
TC=> Ithalat talebinin gelir esnekligi’dir.

A (ilkesinin ithal urunlerine olan talebin gelirea=>
esnekligi’dir.

Bu (3) no’lu e§itlik Thirlwall’m orijinal
makalesinde §u §ekildedir [8].

YBT=Xt/^5

Burada ,

YBT=> Odemeler biMn?osu kisitma dayah uzun donem
biiytime orani,
x̂ Ihracattaki buytime oram’dir.

n, ithalatin gelir esnekligi’dir ve bu e§itlik Thirlwall
Yasasi olarak kabul edilir. Bu yasaya gore, bir tilkenin
uzun donem denge biiytime orani ihracattaki arti§ ile
ithalat talebinin gelir esnekligi tarafindan belirlenir.

Daha sonra A (ilkesinin ihracatmm artmasi global
buyiime oramna bagli olacagi igin;

[ya/yrvv] [®rw/®a]

(7) no’lu e§itlik Thirwall Yasasi olarak isimlendirilir. Bu
Yasa §unu belirtir. Bir Ulkenin btiytimesinin di§ dunyanm
bQyQmesine orani, di§ dtinyamn soz konusu ulkenin ihra9
mallarma olan talebin gelir esnekliginin o ulkenin ithal
mallarmm gelir esnekliginin oramna e§ittir.

Eger env/ea< 1 ise ve A ulkesinin btiytimesi
odemeler dengesi kisiti ile kar§i kar§iya ise, o zaman A
(ilkesinin biiytime orani di§ dtlnyam buyiime oranmdan
kti^Uk olmak zorundadir.

Bu durum geli$mekte olan Ulkeler i9in
degerlendirildiginde 9ikan sonu9 ilgin9tir. Bilindigi gibi,
azgeli§mi$ tilkelerin mallan olan di§ talebin gelir
esnekligi dti§iikttir (Engel Kanunu’na gore), Ctinkii bu
ulkeler hammadde ihracat9isidir. Ithal ettikleri tirunlerin
ise gelir esneklikleri ytiksektir. O zaman azgeli§mi§
ulkeler 19m, dunya yalebinin gelir esnekliginin az geli§mi§
tilkelerin gelir esnekligine orani birden kti9tikttir, yani,

[ertv/eido]<l ,dir.
Bu durumda ekonomik kalkmma ve odemeler

bilan90su dengesi piyasa gii9lerine birakihrsa, o zaman bu
Ulkeler yoksulluga mahkum edilmi$ olacak ve varolan
e$itsizlik daha da artacaktir.

Aym zamanda azgeli$mi§ ulkelerde ki$i ba$ma
dti§en gelirde, hem yukandaki nedenle hem de nUfus arti§
hizmin daha fazla olmasi nedeni ile a9ik gittik9e derinle-
§ecektir.

(7)

x (^rw) C/rw) (4)

Burada;

x=> A ulkesinin ihracatmdaki buytime,

ynv=> Di$ alem gelirindeki buyume,

env=> A Ulkesinin ihra9 urunlerine olan dunya talebinin
gelir esnekligi’dir.

Yukaridaki (4) no’lu e§itlik §u §ekilde de
yazilabilir.

Ya [®nv*yrw)M
(5) no’lu e$itlikten 9ikan sonu9 §udur. Bir ulkenin
odemeler bilan9osu a9igi ile kar§i!a$mamasi i^in tek bir
buyume orani vardir. Bu da, surdurtilebilir bir buyume
oranidir. Bu buyiime oram, (5) no’lu e§itlikte de
gortildiigti gibi di§ dunyanm buyume orani ve di$
dunyanm soz konusu ulkenin mallarma olan talebin gelir
esnekligi ve aym zamanda ithal mallarmm gelir
esnekligine baghdir.

Bir adim daha ileri gidilirse ve ihracattaki buyume
orani ile ithalattaki buyume oranimn birbirine e§it oldugu
kabul edilirse;

(5)

Geli$mi§ tilkelerin uzun donem biiytime orani %1
ile %2,5 arasinda olduguna gore ve [yid^Ydw] iken
ydw‘nin degeri l <ydw<2,5 oldugundan, geli$mekte olan
tilkeler i9in stirdurulebilir bir btiytimenin geli§mi§
tilkelerden daha az olacagi varsayimi ile global
ekonominin geli$mesinin hazin sonu hazirlanmi§ olur.

Davidson’a gore serbest piyasa ko§ullannda
varolan bir Thirlwall Yasasi global ekonomi i9in
potansiyel bir korku olu§turmalidir. Bu nedenle
Davidson’a g5re Keynes’in talep yanli ve paranm yansiz
olmadigi g6rti§ti global bir dtinya i9in yeniden ele
almmahdir. Ancak bu §ekilde Thirlwall Yasasi’nm serbest
piyasa ko§ullanndaki potansiyel sonu9larmdan ka9imlmi§
olur [2],

(6)CrwYnv Ya*^a

elde edilir.
O zaman Davidson’a gore Thirlwall Yasasi’na

ula5ilmi§ olur. Bu Thirlwall’m merkez-9evre tilkeler i9in
geli§tirdigi modelin sonucudur [11]. Bu modelde bu
e§itlik §u §ekildedir.

gt/zt=e/7c
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IV. GELi§MEKTE OLAN ULKELER i^IN
GELi§TiRILMi§ THIRLWALL MODEL!
Thirlwall 1979 yilindaki odemeler bilan90su

kisitina dayali buyume modelini geli§mi§ iilkeler i9in test
eder ve geli§mekte olan tilkeleri i9in ise 1982 yilindaki
ortak 9ali§ma ile g@ni§letir [12].

Bu 9ali§maya, “1973 ve 1979 petrol krizinde pek
90k Orta Dogu ulkesi hi9bir zorlukla kar§ila§madan doviz
biriktirirken pek 90k geli§mekte olan iilke 90k kOtii
duruma du§tii” saptamasindan ba^larlar ve yine
9ali$manin 9iki§ noktasi $udur. “ Bir tilkenin reel buyllme
oranini sinirlayan temel unsur odemeler bilan9osudur.
Ciinku bu Odemeler bilan90su toplam arzi uyaracak
toplam talebin buyumesini sinirlayan en onemli
nedendir”. Onlara gore, “biitUn olarak bir dunya tabii ki

, odemeler bilati9osu kisiti altmda olamaz ama bir iilke ya
da bir iilkeler grubunun olu^turdugu blok ile
di§aridakilerin boyle bir kisit altmda kalacaklari da
kesindir”[12]. Bu cumle Thirlwall’in 1997 yilindaki
makalesinde aym §ekilde tekrarlanir [13]. Fakat, 90k da
a9ik degildir. Buradan anla$ilmasi gereken belki de global
bir diinya i9in odemeler bilan90su kisitindan soz etmenin
anlamsizhgidir, ama eger ayri ayri iilkeler varsa ya da bir
blok ve di§arida da ba§ka iilkeler veya bloklar varsa o
zaman boyle bir kisittan soz etmek gerektiginin alti
9izilmektedir.

§u §ekilde

P P f M f.

Bu e§itlikte,

Xt=> ihracat hacmi,

Pdt=> Ilira9 iiriinlerinin yurti9i fiyati,

Mt=> Ithalat hacmi,

Pfc, ithal iiriinlerinin di§ fiyati,

Etr4> Doviz kuru (yabanci paranin yurti9i fiyati olarak),
Yurti9i para cinsinden b^ulen sermaye akim

degeri’dir.

Modelin aynntisina girmeden sonu9 iizerinde
durmak yeterli olacaktir.

Y*b“ [C/R(pdt+xt-ct )] /n

Bu e^itlikte,

Y*b=> Sermaye giri$ini de i9eren uzun donem denge
buytime oram,

C/R=> Toplam gelirin oram olarak sermaye,

pd(+xt=> Ihracat gelirlerinin arti§ oram,

Sermaye giri§inin arti§ oram,

TC=> Ithalatin gelir esnekligi,

xtr> ihracat hacminin arti§ oram,

pdt=> Ihra9 iiriinlerinin yurti9i fiyat arti§ orani’dir.

Davidson da piyasa gi^lerine birakilmi§ ve
Thirlwall Yasasi’nin geli$mi§ ve geri kalmi§ ulkeler
arasindaki u9urumu daha da artiracagi endi§esini
ta§imaktadir. ThirKvall-Hussein bunun altmi $oyle
9izerler. “Pek 90k geli$mekte olan iilkenin kaynaklanni
tarn kullanamadigi ve doviz sikintisi i9inde olduklan bir
durumda boyle bir kisita tabi tutulmalari beklenemez. Bu
dogru degildir’’. Ve §u ger9ekle§en durumdan yola
9ikarlar. “Son 30 yildir geli$mekte olan ulkelerin
biiyumeleri geli§mi$ ulkelerinkinden farkli olduguna gore
bunu nasil ger9ekle§tirmi$lerdir”. Ve yine Onlara gore, bu
farkhhgi “sermaye birikimi, emek arzi, teknolojik geli§me
kismen a9iklayabilir”. Yani onlara gore, arz yanli bir
a9iklama bu biiyumeyi tarn olarak a9iklayamaz [12].

Yaptiklari saptama, “geli§mekte olan ulkeler sik
sik cari a9ikla kar§ila§iyorlar ve bunu sermaye giri^i ile
finanse ediyorlar ve bu sermaye giri^i de daha hizli
biiyiimelerine neden oluyor”. Eger bu dogruysa basit
buyume kurali uzun d5nem buyume performansmin iyi
bir belirleyicisi olmaktan 9ikacak, buyume sermaye
giri§ine bagli olacaktir. Bunun iizerine sermaye akirnmi
da i9eren modeli geli§tirirler ve bu modelde de nispl
fiyatlarin degi§medigi varsayilir. Model di§ a9igin oldugu
ve bunun sermaye giri$i ile kapatilmi§ oldugu varsayimi
ile ba§lar.

Yukaridaki modelde, sermaye giri$indeki arti§
oraninm (ct) ihracat gelirlerindeki arti§ oranmdan (pdt+xt),
biiyiik ya da ki^iik olmasina gore Thirlwall Yasasi’nin

a9ikiayici olup olmadigina karar verilecektir.
§oyleki;

crpdt>xt > ise model belirleyici degil, yani Thirlwall
Yasasi’nin i§Iedigini sOylemek zorla§ir.

Crpdt=0 , ise etkisiz, yani tahminin yasayi
destekleme giicii zayif,

crpdt<xt , ise odemeler bilan90su kisiti kurali 90k
iyi i§ler, yani Thirlwall Yasasi en iyi a9iklayici gtice sahip
olacaktir.

206



Gtilsum AKALIN

V. SON DONEM CAU§MALARININ
DEGERLENDiRILMESI
ThirlwalPa gore, toplam talebi belirleyen tiiketim,

yatirim, devlet harcamalan ve ihracat bile§eni i^inde
ithalat i^in gerekli olan dovizi saglayacak en onemli
bile§en ihracattir. Ulkeler arasindaki bdyQme orani
farkliliklarmi uzun donem performanslan a^ismdan
ortaya koymaya ama9layan ThirlwalPa gore kisa donem
di§ a9iklar zaten kisa dQnem sermaye giri$leri ile finanse
edilebilir. I$te tam da bu nedenle di$ amildar surekli
hale gelir ve bu a9ik yurti^i gayrisafi mill! hasdanin
belli bir oranini a$maya ba$Iarsa o ulke tehlike
9anlari 9almaya ba$lami$ olur. Boyle bir durumdaki
Ulke de uluslararasi finans toplulugunun yaptirimlari ile
kar§i kar§iya kalir. Surekli di§ a9iklari surekli sermaye
giri§i ile kapatmak mumkun degildir. Ayrica di§ ticaret
hadlerini duzeltmek ya da reel doviz kuru dalgalanmalan
ile bu a9igi kapatma giri§imleri de uzun d5nem itiban ile
sonu9 vermez. ThirlwalPa gbre, bunlar zaten uzun
donemde istikrarhdir. Devaliiasyonlar sorunu 90zmede
kalici bir etkiye sahip degildir [13].

Bunun i^in ulkelerin ihracat hacmini artirmalari
ve bununla birlikte ithalatin gelir esnekligini dii$urucu
yonde onlemler almalari uygun olacaktir ya da ithalatin
gelir esnekligi du§urulemiyorsa ihracati artinci yonde
politikalar izlemeleri veya geli§mekte olan Ulkelerin gelir
esnekligi yuksek ihra9 urunlerine yonelmeleri
gerekmektedir.

ger9ekle§en bUyume orani ile odemeler bilan9osu kisitina
dayali uzun dbnem denge buylime orani arasindaki
sapmanin %1’den az oldugu belirtilmektedir.

Ate§oglu’nun A.B.D. igin 1955-1990 arasi i9in
yaptigi ilk 9ah§masinda sonu9larin Thirlwall YasasPm
destekledigini ortaya koymaktadir [15], Ayrica 1995
yihndaki 9ah$masmda A.B.D.’nin son 10 yildaki
yava§lamasinin nedenini a9iklamak i9in Thirlwall
YasasPm kullanmi§tir. Bu 9ah§maya gore 1947-1973 ile
1974-1992 olmak Uzere iki ayri donemieme yapmi§> ve bu
iki donem i^in iki ayri ithalat fonksiyonu elde etmi§ ve
ikinci donemde ithalatin gelir esnekliginin yUkseldigini
saptami§tir. O’na gore, son 10 yildaki yava§lamanm
gerisinde ithalatta meydana gelen bu yapisal degi§menin
oldugu sonucuna varmaktadir [16]. Ardindan 1997
yihndaki 9ah§masmda [17], 1929-1994 yillari arasmda
ayn§tinlmi§ donemlemeler yaparak uluslararasi para
rejiminin bu modelin uygunlugunun test edilmesinde
oneminin alti 9izilmektedir. O’na gore 1931-1974 sabit
doviz kuru rejiminin uygulandigi periodda A.B.D’de
otoritelerin toplam talep politikasi ile di§ dengenin
saglanmasma yonelmi§ ve ba§arih olmu§ken, 1974-1994
araligmda uygulanan esnek doviz kuru rejimi doneminde
bu politikadan vazge9mi§ler ve di§ dengenin saglanmasi
gorevini doviz kuru degi$melerine birakmi$lardir. Ancak
dbviz kuru degi§meleri di§ dengeyi saglayamami$ ve
a9iklar sermaye giri$leri ile kapatilmaya 9ali§ilmi§tir.
Artan di§ a9iklarm bu §ekilde kapatilma giri§imi de
A.B.D. \$m faiz yiikU getirmi§tir, Ate§oglu’na gore bu
§ekilde bir politika A.B.D. ekonomisine ileride tehdit
olu$turacaktir. Odemeler bilan90su a9iklarmin
kapatilmasinda, bzellikle esnek doviz kuru rejimi
donemleri itiban ile bakildiginda di§ a9iklarin doviz kuru
degi^meleri ile giderilmedigini aksine artan sermaye
akimlari tarafindan finanse edildigini ortaya 9ikarir.
Ate§oglu’na gore, A.B.D.’nin gelecekteki net di§
varhgindaki yipranmayi azaltmasinm tek yolu odemeler
bilan90su fazlasi verme yolunda giri§imde bulunmasi ve
uzun donemde ihracat performansi ile reel gelir
baglantisinin kopanlmamasi gerektigidir.

Bairam 1970-1985 yillari arasi i^in Italya,
Almanya, ingiltere, Fransa, A.B.D., Kanada ve aralarinda
TUrkiye’nin de bulundugu 19 ulkeyi kapsayan
9ali§masmda Thirlwall Yasasi’ni destekleyici bulgulara
ula§mi§tir [18]. O’na g6re a9ik bir ekonomide ekonomi
yonetimi i9in Harrod’un di§ ticaret 9arpani en uygun
gostergedir. Ba§arili bir ekonomi politikasi ihracatm gelir
esnekligini artirmayi ve/veya ithalatin gelir esnekligini
azaltmayi gerektirir. Bbyle bir durumda di§ diinya
talebindeki hizli bir arti§, o (llkenin uzun donem odemeler
bilan90su dengesinden sapma yaratmaksizin buyilmesini
saglar. Ayrica 1991 yihnda Bairam’in Dempster’la
yaptigi ortak 9ali$mada bu kez 11 Asya ulkesi igin modeli
smar ve bulgularin Thirlwall’in yakla§imim destekledigini
belirtilir [19]. O’na gore geli$mekte olan ulkeler geli§mi§
Ulkelere gore daha az odemeler bilan^osu kisiti altmdadir.
Bunun nedenini Bairam, ihracatm gelir esnekliginin ki§i

Bu modelde, fiyat esneklikleri yakla§imi uzun
d5nem itiban ile reddedilir. Onemli olan ihra^ mallannm
gelir esnekligi ile ithal mallarimn gelir esnekligidir.
Bunlar da, ihracat yapilan Ulkenin gelir diizeyi ve sizin
Ulkenizin gelir duzeyi ile yakmdan ilgilidir. Bu durumda,
ticaret yapan ulkelerin gelir diizeyleri ticaretin seyrini
belirleyecektir. Daha dogrusu, bir iilkenin kendi gelir
diizeyindeki degi§meler kadar di$ diinyanm gelir
diizeyindeki degi§meler de o derece onemli
olmaktadir.

Thirlwall Yasasi, bir Ulkenin gergekle§en bttyttme
oranmin uzun donem buyume oranindan sapma
gostermemesi geregini vurgular. Bu konuda yapilan yani
yasamn sinanmasi igin yapilan en fazla gah§ma A.B.D.
uzerinedir. Model, bzellikle sabit dbviz kuru sisteminin
gegerli oldugu 1950-1974 yillari arasi ile 1974 yili
sonrasi esnek doviz kuru rejiminin gegerli oldugu donem
i9in ayri ayri test edilir. Omegin, Hieke 1950-1966 ve
1967-1990 yillari arasi igin yaptigi gali§mada ilk periodda
gergekle§en buyume orani ile odemeler bilangosu kisitina
ait uzun donem denge buyume oraninm bire bir
brtu§tugunii, ikinci period da ise ihracatta bOyiik arti§
olmasina ragmen reel gelirde yava§lama oldugunu ortaya
koyar. Bunun nedenini, ithal talebinin ytikselmi? olmasina
baglamaktadir [14]. A.B.D.’nin 1986 yili sonrasi ya§adigi
di§ a9ikh yillarm, bu Olkenin tarihinde en fazla di$ a9ik
verdigi yillar oldugu belirtilmektedir. Bu di§ a9iklar
sermaye giri§i ile kapatilmi$tir. Ancak bu periodda bile,
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ba$ina gelir diizeyi ile negatif ili§kiye sahip olmasi
§eklinde a9iklarken [20], Thirlwall bu konuda daha
dikkatli olunmasi gerektiginin altini 9izer. Thirlwall’a
gore, ihracat talebinin gelir esnekligi, Ulkelerin ilksel iiriin
ihracatmdan hafif sanayi iirttnlerine dogru kayi§i ile
yiikselir sonra zengin ulkelerin (A.B.D., ingiltere gibi)
modasi ge9mi§ sanayi yapilanni kaldirmasi ile de azahr
[13]. Bairam’a gore ithalatin gelir esnekligi ile ki§i ba§ina
gelir diizeyi arasindaki ili§ki 90k dnemsizdir. Bu
Thirlwall’a gore §a§irtici degildir. Ciinku pek 90k
geli§mekte olan iilkede tarifeler, kotalar ve tarife di§i
engeller vardir ve bunlarm varligi da ithalatin gelir
degi§melerine olan duyarliligim azaltir.

Korumalarm olmadigi duruma gore yapilmi§
9ah§maya gore ithalat talebinin gelir esnekliginin fakir
iilkelerde zengin ulkelerden 90k yiiksek oldugunu ortaya
konmu§tur [21].

Bairam’in 30 OECD iilkesi i9in vaptigi en son
9ali§maya gdre, Kanada ve Japonya hari9 turn geli§mi§
ulkelerin ihracatinm gelir esnekligi ithalatin gelir
esnekliginden ku9iiktur. Bu durum soz konusu ulkelerin
diinya ekonomisinin geni$Ieme evresinde di$ ticaret
dengelerinin kotiile$ecegini, daralma evrelerinde ise
iyile$ecegini gosterir [22].

McCombie de, en son ekonometrik modellerle
a9iklanmi§ btitun 9ali§malari kritize eder ve bu
9ah§malarin sonu9larina gore ve yine A.B.D., Ingiltere ve
Japonya i9in ger9ekle§en 9ikti diizeyi ile uzun donem
ddemeler bilan90su kisitina ait denge 9ikti dOzeyi
arasmda birebir ili^kinin oldugunun altini 9izer [23].

Geli§mekte olan iilkelerde ya$anan krizlerden
sonra modele olan ilgide arti§ gbzlenmektedir. Omegin
sermaye giri$leri ile finanse edilen di§ a9ikiann di§
bor9lanmayi artirdigini, bunun lizerine bir iilkenin
ger9ekle$en buyiimesinin uzun donem odemeler
bilan90su kisitinin belirledigi buytime oraninda sapma
gdstermemesi gerektigi vurgulanmaktadir. Bu anlamda
Thirlwall’in modeli (Thirlwall-Hussein modeli) bir adim
daha geni§letilerek ya§anan krizlere yol a9ilmamasi 19m
uzun donem bttyume performansinin makroekonomik
politika yapicilarina yol gosterici olmasi a9ismdan biiyuk
oneminin oldugunun alti 9izilir [24].

Guatemala, Kosta Rika, Nikaragua, El Salvador ve
Honduras i9in yapilan ekonometrik 9ah§mada ilk U9
iilkenin Thirlwall Yasasi’m destekledigini, son ikisinin ise
Thirlwall-Hussein’in geli§mekte olan ulkeler i9in
geli§tirdikleri modele uygun sonu9lar verdigi
belirtilmektedir. Yani son iki Iilkede sermaye
hareketlerinin bliyumeyi daha iyi a9ikladigi sonucuna
varilmaktadir [25].

Uluslararasi rekabet a9ismdan konuya yakla§an
Blecker, NeoKIasik’lerle PostKeynesyen’ler arasindaki
farki Thirlwall Yasasi’ndan faydalanarak a9iklar.
NeoKlasik’ler maliyetler ve fiyatlar a9ismdan rekabete.
yakla§irken PostKeynesyen’ler fiyat di§i unsurlari dikkate

alirlar. Yani rekabete gelir esneklikleri a9ismdan
yakla§irlar [26].

Uluslararasi rekabette NeoKlasik’ler yurti9i
kaynaklar, maliyetler ve fiyatlara dnem verir ve bunun
i9in reel doviz kuru degi§melerini onerirken,
PostKeynesyen’ler tam bunun tersini savunurlar.
PostKeynesyen’lere gore, rekabeti a9iklayan unsur
Ulkelerin ihracat ve ithalatlarmin gelir esneklikleridir. Bu
anlamda da reel doviz kuru degi§melerinin rekabeti
saglayabilecegi gdni§une kar§i 9ikarlar.

Blecker, bu iki gorU§ten hangisinin daha a9iklayici
oldugu Uzerine bir 9ah§ma yapar. Thirlwall’m modelini
bu anlamda geni^letir, odemeler bilan90su kisitina daha
rahatlatici bir boyut getirir ve ttim diinya toplam
talebindeki odemeler bilan90su kisitindan kaynaklanacak
problemleri gidermede ortak 9dzumler Uretmeleri
gerektigini savunur. O’na gore, NeoKlasik’leri onerisi
olan kar§ilikh devaluasyonlar, ucret kisici politikalar
surekli bir kazan9 saglamaz aksine uluslararasi i§birligini
sarsar. Geni§leyici makro politikalar turn ulkeler i9in daha
iyidir. Artan di§ gelir, ihra9 mallarinm gelir esnekligini
artirma ile aym etkiye sahiptir. O halde odemeler
bilan90su kisitmm geni§letilmesi i9in gerekli olan ihra9
mallarinm gelir esnekliginin artirilmasi ile aym etkiye
sahip olacaktir. Di§ iilkenin geiirinin artmasi
gerekliligi, ulkeler arasinda rekabetten 90k i§birligini
gerektirir. Bu nedenle de, kom§uyu fakirle§tiren
devaluasyonlar, ucretleri baski altinda tutucu daraltici
politikalar yerine miktar esasli politikalar gUtmek daha
yerinde olacaktir. O’na gdre, kii9uk ya da bUyiik bir ulke
i9in NeoKlasik’lerin savi olan kaynak kisitmm
baglayiciligi yoktur. Onemli olan 0 ulkelerin mal ve
hizmetlerine yonelen taleptir [26]. Benzer sonu9lara ba§ka
bir 9ali§ma ile de ula§ilmi§tir [27].

Thirlwall Yasasi Ispanya i^in 1965-1993
araliginda test edilir ve sonu9lar yasayi destekler yani
buyumenin odemeler bilan9osu kisitina dayali oldugu, arz
yanli olmadigi sonucuna varihr [28].

Latin Amerika ozellikle Arjantin, Meksika,
Brezilya ve Kolombiya i9in Thirlwall Yasasi’na gdre
yapilan 9ah§mada bu ulkelerde 1980’lerden sonra uzun
donem denge buyume oramnin azali§ ydniinde seyrettigi
saptamr. Ozellikle Meksika’da 1982 ve 1995 krizlerinin
a9iklanmasinda da bu modelden faydalamlir. Yazarlara
gdre Meksika i9in uzun donem buyume oramndan
ayrilmasi bu krizlerin temel nedenidir. Hesaplarma gdre
Meksika’da 0,45 olmasi gereken ithalat talebinin gelir
esnekliginin 1,30 olmasi krizi dogurmu§tur [29].

Ayrica Brezilya (1955-1997) 19m yapilan ba$ka bir
9ali§mada buyumenin di§sal faktorlere uydugu ve uzun
sure hizli buyumenin mUmkiin olamayacagi sonucuna
varihr [30].
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GUlsUm AKALIN

VL MAKROEKONOMIK SONUCLAR
1) Thirlwall Modeli her bir Ulkenin uzun donem

di§ ticaret dengesini saglamalari geregini vurgular. Yani,
her bir ulkenin uzun donem bUyume orani vardir ve bunu
da belirleyen NeoKlasik’lerin kabul ettigi gibi o ulkenin
kaynak donanimi, teknoloji duzeyi degil aksine bunlari
harekete gegirecek olan toplam taleptir. Bu toplam talebin
bile$enleri ise, i? ve di§ taleptir. Toplam talebi olu§turan
unsurlardan tUketim, yatirim, devlet harcamalan ve
ihracat bile§eni i9inde ithalatin gerektirdigi dovizi
saglayacak olan ihracattir. O halde ihracat hacmindeki
arti§ ile ithalatin gelir esnekligi bir ulkenin uzun ddnem
bUyUme oraninin temel belirleyicisidir.

2) Di§ dengesizlik halinde devaluasyonlardan
kalici 9ozum beklemek yaniiticidir. Surekli di§ agiklarin
kapatilmasinda fiyat ve doviz kuru degi§melerinden fayda
beklenmemelidir.

3) SUrekli di§ a^ik veren Ulkelerin di§ dengesinin
kisa donemli sermaye giri§leri ile kapatilmasi
imimkundUr. Bu durum ozellikle geli$mekte olan
ulkelerin buyUmelerinde belirleyici bir role sahiptir.
Ancak, di$ a9iklarin stireklilik gdstermesi ve di$ bor^sarmalina girilmesi, bu ulkeleri uluslararasi finans
kurumlanmn (dmegin IMF) baskisi altinda birakmaktadir.

4) Asil alti ^izilmesi gereken nokta, her bir ulkenin
ayn ayri ele ahni$inin global dUnya agisindan sorun
yaratacagini, bu nedenle tek bir Ulkeyi degil turn global
ihracatin global ithalata e§itlenmesi gerektigi ve bu a<?idan
global i§birliginin gerekli oldugudur. Thirlwall Yasasfmn
odemeler bilan90su kisitina dayali modelinin bu kisiti
daha gev§etecek $ekilde geli§tirilmesi ve NeoKl&sik’lerin
ucretleri baski altina almayi ve daraltici makroekonomik
politikalarin aksine geni§letici makroekonomik
politikalann global ekonomi a9isindan daha uygun
sonu9lar verecegi vurgulanmaktadir.

5) Geli§mekte olan ulkelerin sUrdurulebilir
kalkinmasi odemeler bilan90su kisitina dayali
bUyUmesinin bu Ulkelerin fakirligini daha da artiracagi, bu
nedenle de piyasa ko$ullarina birakilmamasi gerektiginin
altini 9izmek gerekir.

6) Thirlwall Yasasi ve Engel Yasasi veri iken,
dUnya ekonomisinin geni$lemesinin, geli$mi§ ulkelerin
di§ ticaretleri aleyhine ve geli$mekte olan ulkelerin ise
lehine, daralmasimn ise bunun tam tersi sonu9lar verecegi
belirtilmektedir. O halde, bu saptamaya gdre ekonomik
krizlerden kazan9li 9ikacak olan geli$mi§ Ulkeler
olacaktir.

VII. SONUC
1979 yilmda Thirlwall tarafindan Harrod’un di§

ticaret 9arpamndan yola 9ikilarak geli§tirilen Odemeler
Bilan90su Kisitina Dayali Buytime Modeli ve bu
modelden 9ikanlan Thirlwall Yasasi, 1982 yilmda
geli§mekte olan ulkeler i9in ve 1983 yilmda merkez*9evre
modelled ile geli§tirilmi§tir. Son donemd'e de modelin
i§leyi§ine ili§kin 9ah§malar yogunluktadir ve ayrica Yasa
Ulkeler bazinda en son istatistiksel ve ekonometrik
yontemlerle sinanmaktadir.

Thirlwall Yasasi bir Ulkenin bOyUmesini di§ ticaret
dengesine baglar. Bir Ulkenin sUrdUrtilebilir bUyUmesinin
uzun donem denge buyUme oranindan sapma
gostermemesi gerektigini ongorUr. Surekli di§ a9iklarin
surdUrUlemez oldugunu ve bu a9iklarin doviz kuru
degi§meleri ile diizelmesini beklemenin sonu9
vermeyecegini makro ekonominin talep yanli politikalarla
yonlendirilmesi gerektigini vurgular.

7) Bu modelde UstU 6rtUk olarak esnek ddviz kuru
sisteminin di§ dengeyi saglayacagi gorU§Une kar§i g6rU§
vardir. Di§ dengenin saglanmasi da devlet mudahalesini
gerektirir.
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TURKIYE’DE BEKLENMEYEN EKONOMIK ve
SIYASAL OLAYLARIN ENFLASYON UZERINDEKIETK3LERI

K. Batu TUNAY
Yildiz Teknik Universitesi, Meslek Yitksek Okulu, Iktisadi ve Idari Bilimler Boliimii, Dr.

Ancak bu durum, ekonomik birimlerin uygulamaya
konulan politikalari onceden kestirerek bunlara kar§i

pozisyon tutmalarina ve soz konusu politikalarm reel
ekonomik faaliyetleri ybnlendirmede etkisizle§mesine yol
a9maktadir. Rasyonel Beklenticilerin, “Politika Etkisizligi
Hipotezi” olarak adlandu*diklari bahsedilen yakla§imlari,
sadece beklenmeyen geli§melerin reel ekonomik
faaliyetler Uzerinde etkili olacagim kabul etmektedir.
Daha spesifik olarak; beklenmeyen §oklarin ya da
beklenmeyen politik kararlarin, beklenmeyen parasal
btiytlme oranlari yoluyla enflasyonda beklenmeyen
arti$lara yol a9acagi ve sonu^ta Uretirn a9igi ya da Uretirn
fazlasi gibi sorunlarin olu§abilecegi dile getirilmektedir.

Abstract: Rational expectations approach has some radical
policy implications. It implies that systematic policies cannot
influence real variables even in the short run, since people
would have already anticipated what the policies are going to
be and acted upon those anticipations. Thus, except for
unpredictable random shocks, steady-state equilibrium always
prevail and systematic monetary changes produce no suprises,
no disappointed expectations, no transitory impacts on real
economic activity. To have an impact on output and
employment the authorities must be able to create a divergence
between actual and expected inflation. Rational agents can use
past observations on the behavior of the authorities to predict
future policy moves. When stabilization actions do occur, they
will have no impact on real variables since they will have been
discounted and neutralized in advance. In this study, we
analyse how was affected inflation in Turkey from both
random shocks and unanticipated policy actions, within the
framework of determined above.

Ekonomik birimlerin beklentilerini “rasyonel”
olarak $ekillendirdikleri fikrinin her zaman ve her yerde
ge9erli olup-olmadigi ayri bir tarti§ma konusudur.
Bununla birlikte, 9agda§ ekonomik olaylar uzerinde hem
beklentilerin hem de beklenmeyen §oklann etkili oldugu
uzun bir sUredir veri kabul edilmektedir. Enflasyonun
analizi konusunda, 9ogunlukla parasal geni§leme ya da
beklenti formasyonlarma dayali ampirik ara§tirmalar
Onemli bir yer tutmaktadir. Bununla birlikte, beklenmeyen
§oklarin etkisini ara§tirmak pek fazla ba§vurulmayan bir
yoldur. $uphesiz, beklenmeyen $oklar ancak
ger9ekle§tikten sonra belirlenebilir. Oysa, ge9mi§
ddnemdeki onemli ekonomik ve siyasal geli$melerin
enflasyon uzerindeki etkisi incelenerek, ele alman
ekonomide enflasyonu ve enflasyon beklentilerini ne tiir
olaylarin etkiledigi saptanabilir.

GlRi§I.

Uzun bir donemden beri, yQksek kronik
enflasyonist baskilara maruz kalan TUrkiye ekonomisinde
de enflasyonun temel mekanizmasi dunyamn diger
ulkelerinden farkli degildir: Yuksek kamu a9iklannin
kdrukledigi, uretirn arti§ina oranla daha hizli bir parasal
buyume. Bununla birlikte, ekonomik birimlerin enflasyon
konusundaki beklentilerinin onemli diger bir etken olarak
belirtilmesi gerekir. Ozde enflasyon parasal bir olgu
olmakla beraber, ekonomik birimlerin beklentileri
tarafmdan da ciddi §ekilde etkilenmektedir. Beklentilerin
ekonomik olaylar uzerindeki rolD ekonomi literattirunde
90k uzun bir donemden beri tarti§ilmasina kar§m, bu
konuda ilk ger9ek9i yakla^im Monetaristler tarafmdan
yapilmi$ ve onlarm takip^isi olarak kabul edilen Rasyonel
Beklentiler Kurami taraflarlarinca geli§tirilmi§tir.

Bu 9ali§mada, bazi i9 ya da di§ kokenli ekonomik
ve siyasal olaylarin Tlirkiye’de enflasyon uzerindeki
a9iklayici giicu analiz edilmektedir. Cak§manm ilk
bdlQmUnde, Rasyonel Beklentiler Kurami 9er9evesinde,
beklenmeyen §oklarin enflasyon ve reel ekonomik
faaliyetler Uzerindeki etkiieri a9iklanmaktadir. Ikinci
bolumde ise, Turkiye ekonomisi i9in donum noktasi
niteliginde olduguna inamlan i9 ve di§, ekonomik ve
siyasal olaylar, golge degi§kenler haline getirilerek
enflasyonu a9iklamakta kullamlmi§tir. Bbylece, kabaca da
olsa hangi tur olaylarin TUrkiye ekonomisi i9in
beklenmeyen §ok niteliginde oldugu belirlenmeye
9ali§ilmaktadir.

GunUmuzde Rasyonel Beklentiler Teorisi ekonomi
literaturunde hakim anlayi§ haline gelmi§tir. Bu teorinin
yanda§lan,
olu§tururken son derece akilci bir §ekilde eldeki turn
bilgiden yararlandiklanni ileri surmektedirler. Boylece
olu^turulan beklentiler, cari geli$melerin bnceden biiyUk
bir kesinlikle tahmin edilmesine olanak vermektedir.

birimlerin beklentileriniekonomik
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II. TEORlK CERCEVE analizlerde, y *nin 9e§itli §ekillerde hesaplanmi$ trendleri
(yani zamana gore ortalama degi§imleri) yP yerine
kullamlmaktadu. Bununla birlikte, bizim analizimizde arz
fonksiyonuna ili§kin hesaplamalar yer almadigindan,
basitlik amaciyla geleneksel gosterime sadik kalinmi§tir).
/3 katsayidir [4],

01duk9a uzun bir suredir, enflasyonun dogrudan
sebebinin para miktarindaki arti§lar oldugu konusunda
tUm iktisat9ilar arasmda genel bir fikir birligi
bulunmaktadir. Monetarist ekoltin UncUsu Milton
Friedman’in Unlu ifadesi bu ger9ekligi en veciz §ekilde
ortaya koyar: “Enflasyonun dogrudan nedeni her zaman
ve her yerde aynidir: para miktarinda toplam Uretim
miktarina gore anormal hizli bir arti§”. GUnUmUziin hakim
ekonomik anlayi§i olan Neo Klasik ekol ve bu ekoliin en
onemli katkisi kabul edilen Rasyonel Beklentiler Teorisi
taraftarlari da, bir9ok a9idan Monetarist teoriden
ayrilmalarma kar§in para miktarindaki arti§in enflasyonun
en onemli sebebi oldugu konusunda birle§mektedir.

Cogunlukla rasyonel beklentiler literatUriinde, (1)
nolu e§itlik cari ve beklenen enflasyon e§it oldugu
dunimlarda firmalarm uretimlerini nonnal kapasite
seviyesinde yaptiklari du$Oncesinden hareketle bir toplam
arz fonksiyonu olarak ele alinir. Literatiirde, “Lucas Arz
Fonksiyonu” olarak bilinen sdzti edilen fonksiyon (1)
nolu e^itligin y *ye gore yeniden duzenlenmesinden ba§ka
bir §ey degildir:

y - yn +a{p -7C e )Enflasyon konusunda yapacagimiz analizimiz,
Rasyonel Beklentiler Teorisi’ni temel alacaktir. Bu
itibarla, Rasyonel Beklentiler Teorisinin gorU§lerinin
Qzetlenmesinde yarar vardir. Ekonomik birimlerin
beklentilerinin rasyonel olduguna ili§kin ilk dU^unce John
F. Muth [1] tarafindan ortaya atilmi§ olmakla birlikte, bu
gorU$U geli§tiren ve bugunkU analizlere temel te§kil eden
9ali§ma Robert Lucas’in 1973 [2] ve 1976’da [3]
yayinlanan makalesidir. “Lucas Kritigi” olarak bilinen soz
konusu 9ali§ma, Rasyonel Beklentiler Teorisinin temel
modelini ortaya koymaktadir. Basit olarak bu modelin ilk
bile§eni UnlU Phillips Egrisinin bir versiyonudur:
“Beklentilerle Geni$letilmi$ Phillips Egrisi” (Aslina
bakilirsa, “Beklentilerle Geni§letilmi§ Phillips Egrisi”
(Expectations-Augmented Phillips Curve) ilk olarak
Monetaristler tarafindan ortaya konmu^tur. Bununla
birlikte,
beklentilerinin
inandiklarmdan; geni§letilmi§ Phillips Egrisi analizini
uyumlu beklentiler yakla$imi Uzerine kurmu^lardir.
Beklentilerin rasyonel olduguna inanan Neo Klasik
iktisat9ilar ise, Phillips Egrisi analizini kendi gorU$leri ile
tutarli olmasi 19m beklentilerin rasyonel oldugu savini
i9erecek §ekilde degi§tirmi§lerdir).

d 1)

(l 1) nolu e§itlikte, a=///?’dir. Gerek Lucas Arz
Fonksiyonu, gerekse bunun aynadaki aksi olan Phillips
Egrisi Fonksiyonu; enflasyonun beklenmeyen bir seyir
gostermesi halinde; atil bir Uretim ya da uretim kaybi
sorunu ile kar§ila§ilacagim ortaya koymaktadir. Bu gorU§,
flyatlar genel duzeyinde beklenmeyen arti$larin firmalarm
uretimlerinin nispi fiyatlarinda arti§lara yol a9acagi savina
dayanmaktadir. Diger bir ifadeyle, enflasyon bir stlrpriz
yaptiginda, mesela di§sal bir §ok sonucunda fiyatlar genel
duzeyi yUkseldiginde; firmalar da fiyatlarmi ve buna
paralel olarak uretimlerini arttiracaklardir. Boylece,
normal uretim dUzeyini a§an bir uretim miktarina
ula$ilmis olacaktir. Ozetle, beklentisel hatalar ekonomik
faaliyetlerin normal kapasite dUzeylerinden sapmasina yol
a9acaktir [2].

Monetaristler, birimlerinekonomik
(adaptive) olduguna“uyumlu”

Rasyonel Beklentiler Teorisinin ana modelinin
ikinci bile§eni; “enflasyon hesaplama mekanizmasf’dir.

(2)K = m + £

(2) nolu e$itlik, enflasyon oramntn her birim reel uretim
kapasitesi ba§ina paramn buyume orani (m) ve bir tesadufi
§ok degi$keninin (s) toplami oldugunu ifade etmektedir.
Daha a9ik bir deyi§le, enflasyon orani kapasite uyumlu
parasal buyUme oranma bagli olarak degi§mekte, bununla
birlikte beklenmeyen di§sal etkenler veya §oklar da bu
ili§kide rol oynamaktadir ((2) ve (3) nolu e$itliklerde,
tesadufi degi$kenlerin ortalamasi ya da teknik deyimle
matematiksel beklentisi sifirdir. Bu da demektir ki, uzun
donemde ortalama olarak bir §ok ya§anma olasiligi
yoktur. (2) nolu e$itlikte, ekonomik birimlerin
beklentilerin! her hangi bir §ok olmayacagi dogrultusunda
olu§turmalanndan UtUril, olasi bir §okun beklenmeyen
enflasyon arti§lanna yol a9acagi simgelenir. (3) nolu
e§itlikte de, para otoritelerince ama9lanan parasal bilylime
oranindan beklenmeyen sapmalarin etkisi tesadufi terimle
belirtilmektedir). Basit olarak, kapasite uyumlu parasal
buyUme orani, nominal para stogunun buyume orani ile

n - n e = P ( y - y n ) ( i )

(1) nolu e^itlik beklenmeyen enflasyonla (ya da enflasyon
belirsizligi ile) reel atil talep arasmdaki ters yonlil ili§kiyi
ifade etmektedir. E§itlikte; . n enflasyonu, enflasyon
beklentisini, y ekonominin Uretim dUzeyini (ya da milli
geliri) ve y P uzun donemde degi§iklik gdstermeyen dogal
Uretim duzeyini simgelemektedir. Dogal olarak, y-yP reel
atil talebi sembolize etmektedir (Modem ekonomik
hayatta, normal Uretim diizeyinin teorinin ilk halinde
oldugu gibi uzun donemde sabit olmadigi ve gUnUmuzde
hizla artan teknoloji dUzeyine bagli olarak, belirli ol9Ude
arti§ gUsterdigi varsayilmaktadir. Elbette boyle bir
yakla^im ger9ek hayati daha fazla yansitan bir
modellemeye imkan tammaktadir. Normal Uretim
duzeyini daha ger9ek9i baza oturtmayi hedef alan yeni

212



K. Batu TUNAY

reel Uretim kapasitesi arasindaki farktir. Modelde, reel
iiretim kapasitesi, reel para talebinin zaman i^inde
gbsterdigi degi§imin takribi bir ol9Utti olarak
kullamlmaktadir. Oretim kapasitesinin buyume orani sifir
olarak varsayihrsa, kapasite uyumlu para buyUmesi orani
nominal para stogunun buyume oranina e§it olacaktir.
Kisaca, enflasyondaki arti§lar, uretim miktan sabitken
nominal para stogundaki arti$lara baglidir [5]. • .

Analizciler, 9ogu kez beklenen enflasyonun “beklentiler
§ekillenirken, cari enflasyonun ve edinilebilir bilginin
matematiksel beklentisi” olarak ifade edilmesinden otiini
sikinti ya§arlar. Sembolik olarak, E matematiksel
beklentiyi ve I’da cari donemde edinilebilir tUm bilgiyi
gUsterirse; rasyonel • enflasyon beklentileri 7IC=E(TI 11)
$eklinde formUle edilebilir. Alti 9izilmelidir ki,
edinilebilir bilgi kavramina (2) nolu e§itlikteki enflasyon
hesaplama mekanizmasi da dahildir.

Modelin U9ttncU degi§keni, parasal otoritelerin
ekonomik faaliyet dtizeyindeki degi$melere nasil cevap
verdiklerini simgeleyen bir politika reaksiyon
fonksiyonudur. Bu fonksiyon a§agidaki gibi yazilabilir:

Rasyonel beklentiler, parasal bUyumenin beklenen
oranim hesaplamakta da rol oynamaktadir. (3) nolu
denklemde ifade edildigi gibi, cari parasal bUyume
hesaplama mekanizmasi yoluyla parasal biiyumenin
beklenen orani belirlenir. Farkli olarak, reaksiyon
fonksiyonunun beklenen degeri parasal biiyiimenin
rasyonel beklentisini olu$turur.

e(y - y" ) CO4* Um = -i

(з) nolu e§itlikte; cari parasal btiyUme orani; ge9mi$
donemdeki atil talebin ve bir tesadufi dagilim teriminin
(и) fonksiyonu oldugu gUsterilmektedir. Bu e§itlik,
parasal otoritelerin m=0(y-yn).\ geri beslenim kontrol
kokiine g5re, bir onceki donemde meydana gelen atil reel
arz veya talebi dlizeltmek i9in cari donemdeki parasal
bUyumeyi ayarlama yoluna gittiklerini ifade eder.
Belirtmek gerekir ki, parasal btiyUme geri beslenim
kokuyle mukemmel bir §ekilde kontrol edilemez. Bu
sebeple, para otoritelerince ama9lanan parasal btiyUme
miktarindan tahmin edilemez sapmalarm etkisi u terimine
yiik!enmi§tir. Bununla birlikte, tesadufi terim u politika
otoritelerince tasarlanan siirprizlerin, yani kasdi §oklann
etkisini de i9ermektedir.

m e = e( y - y ) (5)-1

Kisaca, beklenen para bUytimesi orani politika reaksiyon
fonksiyonunun tahmin edilebilir degi§kenince saglanir.
Rasyonel ekonomik birimler, tesadufi terim hari9 politika
reaksiyon fonksiyonu hakkindaki her §eyi bilirler. Sabit
terimler, katsayilar ve onceden tammlanmi? degi^kenler
de buna dahildir. Bunlar, parasal bilyume beklentisinin
formUlasyonunda kullamlan turn bilgidir [6].

(l)’den (5)’e kadar ki denklemler, rasyonel
beklentiler modelindeki temel ili§kileri gGstermektedir.
Modelde (3)’den (5)’e kadar ki e§itlikler, (1) nolu e$itlikte
yerine konularak tek degi§kenli bir e§itlik yazilabilir:Modeldeki dorduncu bile^en; rasyonel enflasyonist

beklentilerin nasil §ekillendigini gosteren bir fiyat
beklentileri denklemidir. Tammsal olarak, rasyonel
beklentilere gore $ekillenen enflasyon, cari enflasyonu
hesaplama surecinde elde edilen tahminlerin aynisidir
(Bkz. (2) nolu e$itlik). Cari enflasyon, cari parasal
biiyUme ile bir tesadufi degi^kenin toplamina e§it
oldugundan; beklenen enflasyon orani beklenen parasal
biiyiime ile tesadufi terimin beklenen degerinin toplamina
e$ittir. Bununla beraber tesadufi terimin beklenen degeri
sifir oldugundan e$itlikten 9ikartilir ve beklenen enflasyon
beklenen para buyUmesine e§it olur [6].

(6)s + u

(6) nolu e§itlik, Phillips Egrisi analizi 9er9evesinde,
tesadufi §ok!ardan ileri gelen enflasyonist surprizlerin
yarattigi uretim a9igini yansitmaktadu*. Hemen dikkati
9ekecegi gibi (6) nolu denklemde tahmin edilebilir bir
unsur yoktur. Bunun anlami, sistematik para politikasi
uygulamalanmn reel ekonomik faaliyetleri etkileme gucu
olmadigidir. Sadece beklenmeyen parasal bUyUme, reel
ekonomik faaliyetler Uzerinde etkili olmaktadir. Vardan
bu sonu9 Rasyonel Beklentiler Teorisinin en bnemli
9ikarsamasi olarak kabul edilen; “Politika Etkisizligi
Hipotezi”dir [7].

Ke = me (4)

Belirtilmelidir ki; bu semboller §imdi ikili bir anlam
kazanmaktadir. Bunlar, insanlarca formUle edilen
bekleyi§ieri sembolize etmelerinin yam sira, matematiksel
beklentileri de ifade ederler. Tesadufi enflasyon ve
parasal bUyiime degi§kenlerinin beklenen (ortalama)
degerleri olarak, en azindan prensipte enflasyonist sUrecin
dogru bir gbsterimi elde edilm(§tir.

III. MODELLER ve AMPiRIK BULGULAR

Teorik bolumde deginildigi gibi, beklentilerin
rasyonel olmasi durumunda uygulanan politikalarm reel
ekonomik faaliyetler Uzerinde her hangi bir etkisi
olmayacaktir. Bunun yegane istisnasi, beklenmeyen
$oklar olmasi ya da beklenmeyen politik kararlarm

Temel nosyon, insanlarm beklentilerinin rasyonel
oldugunu ekonomik modele uygun olarak gostermektir.
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Rasyonel Beklentiler Kuramimn yakla$imim temel alsak
bile, ekonomik birimlerin beklentilerini tUmUyle rasyonel
olarak olu^turduklari konusunda kesin bir bilgimiz
olmadigini dU§unerek, istatistik teknigine sadik
kalmaliyiz. Yani, eger beklentiler rasyonel degilse,
parasal bUytime orani ve $oklar di§inda da enflasyonu
afiklayan degi§kenler olabilir. Bu itibarla, e hem bizim
tarafmuzdan belirlenen ve §oklari simgeleyen dt
(/=1,2,3,...,«) degi§kenlerinin, hem de hesaba
katmadigimiz ya da yanh§ kattigimiz unsurlari belirten ve
\x ile simgelenen yeni bir hata teriminin toplami olarak
ayri§tirilmalidir. p teriminin de ortalamasi sifirdir. O
halde (21) nolu e§itlik a§agidaki gibi yeniden yazilabilir.

uygulamaya konulmasidir. Dogal olarak, beklenmeyen
olaylar ancak ger9ekle§tikten sonra tespit edilebilir.
Bununla beraber, ger9ekle§melere dayamlarak yapilacak
ampirik bir ara§tirma, bizlere beklenmeyen olaylarin
ekonomi iizerinde etkili olup olmadigini ve/veya hangi tUr
beklenmeyen olaylarin daha etkili oldugunu analiz etme
imkani sunacaktir. Bu bolUmde, teorik a9iklamalarda yer
verilen (2) nolu e§itlik baz almmi§tir. (2) nolu e§itlik
hatirlanacak olursa, enflasyon kapasite uyumlu parasal
buyiime orani ve tesadufi §ok terimiyle a9iklanmaktadir:

(2)K - m + s

Tesadufi bir $okun ger9ekle§me olasihgi, teori geregi
ortalama olarak sifirdir. Ancak bu, ekonomide her hangi
bir §okun ger9ekle§meyecegi anlamina da gelmemektedir.
Sadece, §oklarin ger9ekle§me olasiligmin ger9ekle$meme
olasihgindan 90k az oldugu matematiksel §ekilde ifade
edilmektedir. Eger her hangi bir §ok ya^anmazsa,
enflasyon tek ba§ina kapasite uyumlu parasal bUyiime
oramyla a9iklanabilir. Bununla birlikte, uygulamada
parasal buyUme oranimn enflasyonu a9iklayan en Unemli
degi§ken olmasina kar§in, yegane degi§ken olmadigi da
siklikla gozlenmektedir. Nitekim, Tablo.l’de listelenen
bulgulanmiz da bu yondedir (Bkz. 1, 2 ve 3 nolu satirlar).

n
K = c + pm+^ja>idi + p (7)

/=1

(7) nolu e§itlik; test edecegimiz modelIerin temel kahbini
olu§turmaktadir. Yine ifade ettigi ger9eklik a9isindan (2)
ve (21) nolu e§itliklerden farksizdir. Burada, dt
(/=1,2,3,...,«) bizim tarafimizdan belirlenen ve Turkiye’de
enflasyonu etkileyen tesadufi §oklar olduguna inanilan
olaylari simgelemektedir. Ya§anmi§ §oklan, nicel olarak
belirtmek imkansizdir. Yani §oklar nitel degi$kenlerdir.
Bu sebeple, golge degi§kenlerle §oklan simgeleriz ve
§okIarm oldugu donemleri 1, olmadigi donemleri de 0
olarak belirtiriz.

Istatistik teknigi a9isindan, parasal bUyUme orani
di$indaki ve modelde di§lanan ttim unsurlar hata terimi
i9inde top!anmi§tir. O halde, bu anlamda hata terimi
tesadufi §oklar kadar hesaba katilmayan tUm diger
etkenleri de kapsamaktadir. Bahsedilen mantik dokusu
i9inde, biz tesadufi §oklari karakterize ettigine
inandigimiz olaylari hata teriminden 9ikartir ve ilave bir
degi§ken haline getirirsek; bunlarm enflasyonu a9iklama
gU9lerini test etme imkamna kavu§abiliriz.

Qali§mamizda, bnemli i9 ya da di§ kbkenli
ekonomik ve siyasal olaylari kapsayan U9 golge degi§ken
kullandik ve (7) nolu kahbi bunlara gore test ettik. Golge
degi§kenlerden ilki (dx\ TQrkiye ekonomisi ve enflasyon
Uzerinde etkili olduguna inandigimiz ekonomik olaylari
simgelemektedir. ikinci golge degi§ken (d2 ), onemli
siyasal olaylari (se9imler, referandumlar, sava$lar, siyasi
krizler v.s.) belirtmektedir. U9UncU golge degi§ken ise
(</3=</i+</2X ekonomik ve siyasi olaylarin bir bile§kesidir
(Bkz. Tablo.2).

$imdi (2) nolu e§itligi bir regresyon denklemi
§eklinde yeniden ifade edelim ve a9iklamalarimizi bunun
uzerinde sUrdUrelim:

(2') Diger taraftan; modelimizdeki bagimli degi§ken
olan enflasyon, ozellikle kronikle§tiginde zaman i9inde
kendini gU9lendiren bir davram§ sergiler. Buna ek olarak,
iktisadi zaman serilerinde sik rastlanan yamltici
korelasyon sorunu sQz konusu olabilir (iktisadi zaman
serileri, ozellikle konu aldigimiz enflasyon ve parasal
bUyUme orani gibi degi$kenler, 90gu kez yukselen ya da
du§en egilimi yansitacak §ekilde aym yonde
ilerleyebilirler. Buna bagli olarak, deginilen tUrde
degi$kenlerin regrese edilmesi sonucu yUksek R2 degerleri
bulunabilir. Fakat deginilen sebeple, elde edilen yuksek
R2 degerleri ger9ek ili§kiyi yansitmak yerine
degi§kenlerdeki ortak egilimden kaynaklanabilmektedir.
Boyle bir sorunu ortadah kaldirmak i9in, kullamlan
serilerin dogrusal bir egilim gosterdigi varsayilarak
modele bir trend degi§keni eklenmesinde yarar vardir). Bu
sebeplerle, modele zamam ya da genel egilimi yansitacak
$ekilde bir trend degi§keni (/) ilave edilmi§tir [8].

7t = c+ pm+ s

(21) nolu e$itlik gosterim a9ismdan farkli olsa da, ifade
ettigi ger9eklik a9ismdan (2) nolu e§itligin aynisidir. Biz
sadece (2) nolu e§itlige regresyon katsayilarim
simgeleyen semboller eklemi§ olduk. Bu a$amada,
tesadufi §oklari karakterize ettigine inandigimiz olaylari
hirer degi§kene dbnu§turmemiz ve hata teriminden
ayri§tirmamiz gerekmektedir.

« .
£ =YJG>idi +V

/=1

Ortada bizim §ok olabilecegine inandigimiz olaylar
vardir ve bunlarm tumiinun mutlaka tesadufi §oklar
oldugunu soylemek mUmkUn degildir. Ote yandan,
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Yukaridaki afiklamalar 9er£evesinde; test
edecegimiz modellerin genel kalibi a§agidaki §ekilde
ifade edilebilir:

programlari gibi para otoritelerince alinan $ok kararlar)
enflasyonu etkileme gu9lerinin daha yiiksek oldugunu
ortaya koymaktadir.

£ah§ma, teorik olarak Rasyonel Beklentiler
Kuramim temel almakla birlikte; saglanan sonu9larin sozti
edilen kurami kamtladigi ileri sUrulemez ve zaten $ali§ma
boyle bir ama9 da ta§imamaktadir. Bununla beraber,
tesadufilik ozelligi ta$iyan olaylarin enflasyonu a9iklama
gu^leri bulunmasma bakilarak, belirli betide Kuramrn
desteklediginden soz edilebilir. Ancak bir kez daha alti
9izilmelidir ki; golge degi§ken olarak alinan olaylarin
tumiiniin ger9ekten tesadtifi §oklar olup olmadigi kesin bir
§ekilde soylenemeyecegi gibi, test edilen modellerde
enflasyonu a9iklama kabiliyetine sahip bazi diger
degi§kenlerin ihmal edilmi§ olmasi da mumkUndtir.
Eldeki bulgular, sadece olu§turulan gblge degi$kenlerin
TUrkiye’deki enflasyonu a9iklama gucii bulundugunu
kesin bir bi9imde gostermektedir.

n - c + pm -h coldl + co2d2 + (03d3 + Xt + /u (8)

(8) nolu e§itlik; 1961-1999 donemi 19m dogrusal,
logaritmik ve yari logaritmik fonksiyon formlarinda test
edilmi$ ve Tablo.lMe listelenen sonu9lara ula$ilmi§tir.
Tablo.l’deki sonu9lar, 9bziilen regresyonlarm istatistik
a9idan anlamliligi yiiksek gbriilenlerini listelemektedir.

Tablo.l’e gore anlamli modeller; 3, 6, 9, 21, 24 ve
25 numarah olanlardir. Diger modeller, bir 90k kriter
a9isindan azimsanmayacak sonu9larma kar§in bzellikle
istatistik anlamhhk a9isindan zayiftir. %5 anlamhhk
duzeyine gbre yapilan t testleri, siralanan modeller
di$mdakilerin en azindan bu diizeyde anlamsiz olduklanni
gbstermektedir.

istatistik anlamliligi yiiksek modeller i9inde; 9, 21
ve 24 numarah modeller, diger inline oranla daha az
anlamli goriilmektedir. 25 numarah haricindekilerin tumii
yari logaritmik formdadir. Sadece 25 numarah model,
dogrusal bir yapidadir ve o da bagimli degi§kenin zaman
i9indeki geli§imini gbsteren bir trend modelidir. Teorik ve
istatistik anlamhhk goz bnline alindiginda; ozellikle 3, 6
ve 9 numarah modeller one 9ikmaktadir.
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Elde edilen bulgular dahilinde, ekonomik Rerikh
olaylarin (kararlarin, krizlerin v.b.), pur siyasal olaylara
gore enflasyon iizerindeki a9iklayici giicti gorece
yuksektir. Onemli ekonomik olaylan niteleyen dx serisi,
siyasi olaylan niteleyen d2 serisine oranla daha anlamli
sonu9lar vermektedir (Bkz. 6 ve 9 numarah modeller).
Bununla birlikte; d\ ve d2 serilerinin kesi§tigi donemlerde
soz konusu etkinin arttigi yadsinmamahchr. Bunu ortaya
koymak i9in geli^tirilen d$ serisi ile yapilan tahminler,
d2 yi i9eren tahminleri a§makla birlikte yine de istatistik
anlamhhk olarak d\Ti tahminlerin gerisinde kalmi§tir.

IV. SONUC
Bu 9ali§mada, beklenmeyen §ok niteliginde oldugu

du§UnQlen ' i9 ya da di§ kaynakh onemli ekonomik ve
siyasal olaylarin Turkiye’de ya§anan enflasyon iizerindeki
etkileri ara§tirilmaktadir. Yapilan ampirik testlerin
sonu9lari gbstermi§tir ki, Ttirkiye’de enflasyon parasal
buyiime orani kadar beklenmeyen §oklardan . da
etkilenmektedir. Elde edilen bulgular, sozti ge9en olaylar
i9inde; ekonomik nitelikli olanlann (beklenmeyen- 19 ya
da di§ kaynakh krizler, devaliiasyon veya istikrar
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Tablo.l: Modellerin Test Sonuflari
( n = c + pm + (oxdx + co2d2 + coidi + At + /u )

R 2A

®3
A A

6)
/v

A0)2P 5.//. D. FF:No. 1
1.636 98.7630.720 0.16450.830

(9.938)
1* 0.153

(1.208)
0.1040 128.1860.770 1.6002** -0.05 0.932

(11.322)(-1.308)
1.458 104.0580.11260.583 0.731-0.563

(-6.483) (10.201)
1.993 78.9160.804 0.13774* 0.761 0.213

(4.102)
0.201

(1.883) (10.586)
96.3490.834 1.9775** 0.131 0.0884-0.05 0.860

(11.903) (3.902)(-1.764)
79.6250.0956 1.8540.141 0.8056*** 0.537

(10.756)
-0.531

(-7.155) (3.901)
62.2850.1287 1.8480.0096 0.8297* 0.458 0.218

(4.482)
0.457

(3-191) (3.293) (2.491)
0.0078 1.808 80.2740.862 0.08050.461 0.140

(4.551)
8** -0.06

(2.901)(-2.266) (3.028)
1.749 77.2700.858 0.08189*** -0.284

(-3.106)
0.246

(2.779)
0.0092
(3.768)

0.145
(4.703)

53.6250.16010.735 1.78410* 0.090.116 0.828
(10.189)(0.928) (1.774)

1.746 68.5200.10160.78011** -0.07 0.928
(11.541)

0.055
(1.661)(-1.855)

1.609 56.1540.744 0.10980.0612*** -0.588
(-6.840)

0.582
(10.441) (1.703)

0.096
(2.098)

0.758 1.697 40.59513* 0.098 0.15310.525
(3.203)

0.370
(2.174) (1.983)

52.8150.0961 1.6140.0074
(2.290)

0.80414** -0.08 0.555 0.063
(2.018)(3.090)(-2.280)

49.9770.795 0.09830.068
(2.142)

0.0093
(3-145)

1.53115*** 0.290
(2.755)

-0.343
(-3.139)

0.1529 60.5680.128 0.758 1.68516* 0.09 0.828
(10.672) (2.612)(0.747)

76.7170.079 0.0971 1.6750.79917** -0.08 0.927
(2.536)(12.058)(-2.341)

1.522 62.9110.765 0.105118*** 0.582 0.085
(2.539)

-0.605
(-7.313) (10.907)

1.604 45.7130.779 0.14610.130
(2.783)

0.0092
(2.106)

19* 0.335
(2.046)

0.539
(3.452)

59.3160.822 1.5410.083 0.00910.566 0.073
(2.339)

20** -0.09
(2.831)(-2.760) (3.322)

1.448 56.1050.009
(3.199)

0.813 0.009321*** -0.367 0.300 0.088
(2.920)(-3.496) (2.992)

54.4910.738 0.1592 1.5590.0089
(1.874)

22* 0.391 0.549
(2.215) (3.230)

0.787 1.473 71.1130.0066
(1.980)

0.10010.59923** -0.05
(3.221)(-1.572)

1.373 66.0840.0088
(2.848)

0.774 0.103124*** 0.307
(2.785)

-0.328
(-2.869)

78.5320.671 0.17830.022 1.30425* 0.937
(16.092) (8.862)

0.016 0.733 1.204 105.1950,112126*** -0.02
(10.526)(-0.648)

Parantez i^ndeki degerler %5 anlamhlik ddzeyine gore hesaplanmi§ t istatistikleridir.
(*) Dogrusal model.
(**) Logaritmik model.
(***) Yari logaritmik model (bagimli degi$ken logaritmiktir).
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Tablo.2: Modelierde Kullanilan Golge Degi§kenlerin Tanimlari

AgiklamalarD3dx di
(rdi+d2) d2: Siyasal Geligmelerdj: Ekonomik GeligmelerYillar

Anayasa igin Halk Oylamasi11961 0 1
01962 0 0

0 01963 0
01964 0 0
1 Genel Seamier1965 0 1

0 01966 0
00 01967
00 01968

Gene!Seamier01969 1 l
10 Agustos Pevaluasyonu01970 1 1

12 Mart Mudahalesi0 11971 1
01972 00

Genel Seamier1973 10 1
Kibns Bari? HarekatiL Petrol Krizi11 11974

0 0 01975
00 01976

Genel Seamier10 11977
II. Petrol Krizi101978 1

Ara SegimlerEkonomik Kriz1 11979 1
12 Eylul Mudahalesi24 Ocak Istikrar Kararlari1 11980 1

0 01981 0
Anayasa ipin Halk Oylamasi1 11982 0
Genel Segimler0 1 11983
Yerel SeamierArahk 1983 ve Ocak 1984

Kararlari11984 11
00 01985
00 01986

Referandum ve Erken Genel
Segimler1987 10 1

01988 0 0
Yerel Seamier1989 10 1

00 01990
Korfez Sava$i ve Genel
Seamier

Sava$a Bagli Borsa Krizi
1 11991 1

0 0 01992
00 01993

26 Ocak Pevaluasyonu ve Kriz Yerel Segimler1 11994 1
Genel Seamier0 1 11995

00 01996
Guneydogu Asya Krizi0 11997 1

0 0 01998
0 01999* 0

(*) 17 Agustos ve 12 Kasim Depremleri ile 9 Aralik Istikrar Kararlari dOnem sonuna geldiginden dikkate alinmami§tir.
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DiSKRIMINANT ANALIZI:
AKADEMISYENLER UZERINE BIR UYGULAMA

Nuran BAYRAM

Uludag UniversitesiJ.LB.F., Ekonometri Boliimu, Istatistik Anabilim Dali, Dr.

iki degi§ken arasindaki korelasyon 0,70’ten buyuk ise,
dikkatli bir §ekilde soz konusu degi$kenlerden birinin
analiz di§inda tutulmasi veya iki degi?kenin birle§tiriimesi
du§unulmelidir [5].

Diskriminant analizi kendi i <?inde iki grup ve goklu
grup olmak uzere ikiye ayrilmaktadir.

Abstract: This paper examines various factors that are related
to the problems academicians face in their working life.
Applying discriminant analysis, the variables that have
discriminating effects among academician’s sex, title and
marital status are brought to light

GiRi$
Diskriminant analizi g grubun, p degi§ken it^eren

90k degi§kenli normal dagihm gosteren X gozlem
matrisine gore karakteristik ozelliklerini ta§iyan
fonksiyonlar bulmayi, bu fonksiyonlara gore yeni bir
gozlemin bu gruplardan herhangi birine dogru olarak
atamayi, siniflamayi saglayan bir yontemdir [1]. Bir diger
ifade ile, diskriminant analizi grup uyeligi bilinmeyen
yeni birimleri siniflamak i9in kullamlabilen kurallar uretir

I.
IL IKI GRUP DOGRUSAL DiSKRlMiNANT

ANALizi
Iki grup diskriminant analizi, birimleri iki gruba

ayirma veya iki grubun birine yada her ikisine yeni bir
birimin atanmasi soz konusu oldugunda uygulanmaktadir.
Bu durumda iki grup igin dogrusal diskriminant
fonksiyonu a$agidaki gibidir:

[2]. 2.1Y i = b l X i l + b2 Xi2 + + bPX»•
Bu dogrultuda diskriminant analizinin iki amaci

ortaya 9ikmaktadir. Birincisi, gruplari birbirinden
ayirmayi saglayan diskriminant fonksiyonlari bulmak ve
bu fonksiyonlar yardimiyla gruplar arasi ayirima en fazla
etki yapan diskriminant degi$kenler ortaya 9ikarmak;
ikincisi ise, hesaplanan diskriminant fonksiyonlari
aracihgi ile yeni gdzlenen bir birimin siniflama hatasi
minimum olacak $ekilde hangi gruba dahil edilecegini
belirlemektir [3].

Herhangi bir veri kUmesine diskriminant analizinin
uygulanabilmesi i^in a§agidaki varsayimlar ge9erli
olmahdir.

Burada bx ,b2 b p
katsayilarmi ve
(bagimsiz) degi§kenleri gostermektedir. Bu dogrusal
diskriminant fonksiyonu omeklem degerleri cinsinden
yazildiginda;

diskriminant fonksiyonunun

diskriminant

1
A(*) = (XL -x2. ) s;' x--(*, + x2 ) 2.2

•Her grup 90k degi§kenli normal dagihm gosteren
bir anakiitleden 9ekilmi§ olmahdir. Bu §ekildeki bir
dagilimin varligi grup uyeligi olasihklarimn ve onem
testlerinin daha kesin §ekilde yapilmasina imkan
saglamaktadir [4].

•Her grup i9in kovaryans matrisleri e§it olmahdir.
•Degi$kenler arasinda 9oklu baginti olmamalidir.

£oklu baginti, iki veya daha fazla bagimsiz degi$kenin
birbirleri ile 90k gu9lii ili§kili olmasi durumu olup, uygun
olmayan katsayilarin olu$masina sebep olur. Bu
bakimdan, diskriminant analizi yapilmadan dnce,
korelasyon matrisi olu$turularak, bagimsiz degi§kenler
arasindaki korelasyon degerlendirilmelidir. Eger herhangi

- (iki§eklindedir. Burada, Sp — n x + n2 -2
grubun ortak kovaryans matrisi; nx ve n2 sirasiyla, birinci

hacmi),omeklemikinci grubunve

Ik1
xt\xij ” xi ) 0- SruP kovaryansS s =i n..-I y=i/ _ 1 A

matrisi) ve Xi = — / Xu (i. grup ortalamasi) §eklmde
ni H

tanimlanir [6, 7]. Diskriminant fonksiyonu bulunurken,
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Diskriminant Fonksiyonanun istatistiksel Anlamhhgi:
Her bir diskriminant degi§ken i<?in iki grubun

ortalamalari arasmdaki farklar yukarida Wilks’ A test
istatistigi kullanilarak test edilir. Birden daha fazla
diskriminant degi§ken durumunda turn degi§kenlerin
birlikte veya e§anli olarak iki grup arasindaki farkhliklari
test edilmek istendiginde gok degi$kenli anlamhhk testi
uygulanir. Bu test istatistigi Wilks’ A istatistiginin direkt
bir genellemesidir [8].

gruplararasi varyansin gruplar^i varyansa gore
maksimum kilmmasi gerekir. Yani,

Gruplararasi VaryansF = max
Gruplarici Varyans

oraninm maksimum oimasi istenir [10] ve 2.1 veya 2.2’de
verilen fonksiyon Fisher *in Dogrusal Diskriminant
Fonksiyonu olarak tammlamr [8]. Ayrica diskriminant
analizi kanonik korelasyon analizinin ozel bir durumu
oldugu igm diskriminant fonksiyonu aym zamanda
Kanonik Diskriminant Fonksiyonu olarak da tammlamr
[8]. Kanonik diskriminant fonksiyonu verilerin minimum
fonksiyon ile temsil edilmesini saglamakta ve bu
dogrultuda boyut indirgeme dzeliigini de yerine
getirmektedir [1].

MA = n
Burada W ve T sirasiyla grup i9i ve toplam

varyans matrisleridir. Onerilen A degerinin ku9iik
bulunmasi gruplararasi farkliligin onemli oldugunun bir
i§aretidir
transformasyonun kullammi ile bir % 2 istatistigi olarak
da uygulanabilir.

A ’si[11]. Wilks’in a§agidaki
Diskriminant
Degerlendirme:

Iki grup i9in elde edilen diskriminant
fonksiyonunda yer alan diskriminant degi^kenlerinin
anlamhligini test etmek i9in olu§turulan hipotezler
a§agidaki gibidir:

HQ • Pi = Pi
: All * p2

Degifkenlerinin Anlamhligini

[n-1- ( p + g)/ 2]ln A*2

2 . 2X istatistigi p(g-1) serbestlik derecesi ile bir %
dagilimma sahiptir [8].

Ayrica kanonik korelasyonun karesi; diskriminant
fonksiyonunun kismi anlamlihginin bir 0I9USU olarak
kullamlabilir.Burada ve p2 sirasiyla grup 1 ve grup 2’nin ana

kUtle ortalamalaridir. Bu hipotezler bagimsiz t-omeklem
testi kullanilarak test edilebilir. Altematif olarak Wilks’in
A test istatistigi kullamlabilir ve a§agidaki gibi
hesaplamr:

ssbCR2 = =>ss
Burada SSb ; gruplararasi kareler toplamini, SSt ;

toplam kareler toplamini gostermektedir. Diskriminant
skoru diskriminant degi§kenlerinin dogrusal bir
fonksiyonu oldugu i9in, CR 2 diskriminant degi§kenleri
ile a9iklanan gruplar arasindaki degi§imin miktanm verir.
Bdylece CR diskriminant fonksiyonunun guciinun bir
ol9iimu olup, regresyonda hesaplanan R2 gibi
yorumlamr [8],

sswA = ss
Burada, SSW ; gruplar i9i kareler toplamini, SSt ; toplam
kareler toplamini gostermektedir. Wilks’in A ’sinrn
istatistiksel anlamhligini test etmek [ gin a§agidaki F
testinden yararlamlir.

1-AY «, + n2 - p ~\ diskriminant
degi§kenlerin ayirmaya etkilerinin ya da fonksiyona katki
miktarimn bilinmesi ozellikle yorum a§amasinda onemli
oldugundan, boyle bir kar§ila§tirmanm yapilabilmesi t^in
bulunan katsayilarm [11,

A ^ A

h = b j S j
A ^ A

formQlQ ile standartla§tirilmasi gerekir. Burada, b j ,b j
ve S j sirasiyla, j degi$keninin; standartla$tirilmi§
katsayisi, standartla§tirilmami§ katsayisi ve ortak standart
sapmasidir [8].

Ancak, fonksiyonundakiF =
A P J

Burada p degi§kenlerin sayisidir [8]. Sonata, yukarida
belirtilen sifir hipotezi reddedilip, altematif hipotezi kabul
edildiginde, iki gmp i9in diskriminant skorlarimn
ortalamalarmin istatistiksel olarak farkli oldugu soylenir.
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Bu standartla§tirilmi§ katsayilardan hareketle
diskriminant degi§kenlerinin yiiku veya yapi katsayilari
bulunur.

yi + y2 p2+ Iny < 2 [_ P\ J
ise gozlemi grup 2’ye atar. Burada y verilen bir gozlem
igin diskriminant skoru ve pj ; j grubunun on olasiligidir.

Yanli§ simflama maliyeti ayni zamanda yukaridaki
siniflama kuralinm i?ine yerle§tirilebilir.

H

Burada, lx \ i degi§keninin yilkii, bj\
standartla§tirilmi§ katsayisi ve ; i degi§keni ile j
degi§keni arasindaki korelasyonu gbstermektedir.

Yapi katsayilari diskriminant fonksiyonu ve
diskriminant degi§kenleri arasindaki korelasyon
katsayilari olup-1 ile +1 arasinda degi§ir [8].

j degi§keninin

Ger9ek Uyelik

Tah.Ed.Oyelik Grup 1 Grup 2

4|z)Grup 1 Sifir maliyet

c(2|l)III. SINIFLAMA METODLARI
Daha flnce belirtildigi gibi diskriminant analizinin

ama9larindan biri hesaplanan diskriminant fonksiyonlari
araciligi ile yeni gozlenen bir birimin siniflama hatasi
minimum olacak §ekilde hangi gruba dahil edilecegini
belirlemektir. Analizin siniflama amaci olarak bu durum
9e§itli metodlar yardimiyla ortaya konulacaktir.

Grup 2 Sifir maliyet

Tabloda c{i\ j ) j grubuna ait bir gozlemi
i9ine yanli§ siniflamanin maliyetidir.

i grubu

Pi <#)'

Pi c(2|i)
yi + y2 + lny 3.1

2
1-Simr Noktasi (Cutoff-Value) Metodu: Ele

alinan uzayi iki bolge i*9ine ayiran diskriminant skoru sinir
noktasi degeri olarak adlandirihr. Normal olarak se9ilen
smir noktasi degeri yanli§ simflandirmalarm sayisim veya
yanh§ siniflama hatalanni minimum kilan degerdir. Eger
iki grup i9in omeklem hacimleri e§it ise sinir noktasi;

ise gozlemi grup l’e atar.

Pi 4|2)y1 + J2 + ln 3.2y <
Pi c(2|l)2

y\ + y2c v = ise gbzlemi grup 2’ye atar.2
olarak hesaplamr. Burada yj \ j grup {9m ortalama
diskriminant skorudur. Eger iki grup i9in bmeklem
hacimleri e§it degil ise sinir noktasi;

3-Suuflama Fonksiyonu Metodu: Siniflama ayni
zamanda her bir grup hesaplanan siniflama
fonksiyonlari kullanilarak yapilabilir. Siniflama
fonksiyonlarmi temel alan simflamalar e§itlik 3.1 ve 3.2
ile verilenlere ozde$tir. Gbzlemler en bilyiik siniflama
skoru ile gruba atanir. Bu fonksiyonlar sadece siniflama
ama9lari i9in kullamldigindan ilgili fonksiyonlarm
katsayilari yorumlanmaz.

n\ y\ + n2 y2c v = nx + n2

§eklinde hesaplamr.

2-Istatistiksel Karar Teorisi Metodu: En yaygin
kullanilan siniflama metodudur. Bu metod on olasihklar

. ve yanli§ siniflama maliyetlerini hesaplamaya alarak
yanh$ smiflama hatalarim minimum kilar.

4-Mahalanobis Uzakhk Metodu: Goziemler ayni
zamanda Mahalanobis veya her bir grubun merkezinden
her bir goziemin istatistiksel uzakligi kullanilarak
smiflandirilabilir. Gozlem, Mahalanobis uzakligi ile
ol9uldugiinde, uzakliga en yakin olan gruba atanir. Iki
grup oldugunda formiil a§agidaki gibidir [6]:Pi^1 + y2 + ln

2 Pi
MD2 = (x i - x J ) s;' (x i - x J )ise gbzlemi grup I ’e atar.
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Gruplann kovaryans matrislerinin e§it olup
olmadigi Box’s M testi yada Bartlett test!ile ara§tinlir. Bu
durumda hipotez 9ifti ve Box’s M test istatistigi a$agidaki
gibidir [9].

Bu dort simflama metodu;

•Veri 90k degi§kenli normal dagilimdan
geliyorsa,

• Iki grubun kovaryans matrisleri e§it ise ve

•Yanli§ simflama maliyeti ve on olasiliklar e§it

M = (* - g )Us

ise

aym sonu9lan verir [8].

;=1
IV. IKi GRUP KARESEL DiSKRIMINANT

ANALiZI
Daha once dogrusal diskriminant analizinin

varsayimlari belirtilmi§ti. Bu varsayimlardan biri de her
grup i^in kovaryans matrislerinin e§it olmasi idi. i§te bu
varsayim ihlal edildiginde artik ilgili veri kiimesine
dogrusal diskriminant analizi uygulanamaz. Bu durumda
veri kiimesine karesel (quadratik) diskriminant analizi
uygulamr [1].

Yapilan test sonucunda sifir hipotezi
reddedildiginde gruplann kovaryans matrislerinin e§it
olmadigi ortaya 9ikar ve veri grubuna karesel
diskriminant analizi uygulamr. Bu durumda karesel
diskriminant fonksiyonu a$agidaki gibidir [6]:

1 -1f i, WBrlog
2

V. COKLU DiSKRIMiNANT ANALIZI
U9 veya daha fazla grup arasmdaki ayirma ele

alindiginda 9oklu diskriminant analizi uygulamr. Qoklu
diskriminant analizi, degerleri gruplar igme mlimkun
oldugu kadar yakin ve gruplar arasina mumkun oldugu
kadar uzak olan degi§kenlerin dogrusal
kombinasyonlarmin bir kiimesini bulur [10]. Bu
analizdeki ama9lar iki grup diskriminant analizi ile
aymdir. Fakat ilave bir ama9 daha vardir 0 da, gruplar
arasmdaki en iyi ayrimi ortaya koyacak olan diskriminant
fonksiyonlarimn sayisini minimum tammlamaktir [8].
Diger bir ifade ile, 119 veya daha fazla grup olmasi
durumunda bulunacak diskriminant fonksiyonu sayisi
min(g-\,p) tane olacaktir [2, 11].

veya a^amali (stepwise) proseduru kullammi ile
se9ilebilir.

Ileriye Dogru Segim: Bu se9imde, diskriminant
fonksiyonu i9ine ilk giren degi§ken verilen istatistiksel
kriter ile ol9iildugunde gruplar arasmda en iyi ayrimi
ortaya koyan degi§kendir. Bir sonraki adimda giren
degi§ken istatistiksel kriter ile o^tildtfgtinde, diskriminant
fonksiyonuna ilave ayirma gucunUn maksimum miktarini
ilave eden degi$kendir. Prosedur diskriminant fonksiyonu
i9ine ilave degi§kenler girmeyene kadar devam eder.

Geriye Dogru Segim: Bu se9im diskriminant
fonksiyonundaki turn degi§kenler ile ba§lar. Her adimda,
bir degi§ken elimine edilir (ortadan kaldirihr), ki 0

istatistiksel kriter ile 5l9Qldugtinde, ayirma gucunde
azalmamn en az miktarini ortaya koyan degi^ken ile olur.
Prosedur daha fazla degi§ken elimine edilemeyecegine
kadar devam eder.

A (*) = logp, + x' Sp x~xu
*

Burada p on olasiliklan gostermektedir. A§amaU (Stepwise) Segim: A§amah se9im ileriye
ve geriye dogru sepim proseduriiniin bir
kombinasyonudur. Se9im diskriminant fonksiyonunda
degi$ken yokken ba§Iar ve her bir adimda degi§kenler
hem ilave edilir hem de atiiir.

Eger degi§kenler kendi aralarinda korelasyonlu
degilse, bu prosedurlerin her biri aym diskriminant
fonksiyonunu verir [8].

VI. A§AMALI (STEPWISE) DiSKRiMINANT
ANALiZI
A§amali diskriminant analizi, diskriminant

fonksiyonunu ortaya koymak i^in diskriminant
degi§kenlerinin en iyi kiimesini se9mede yararli bir
tekniktir. Diskriminant fonksiyonunu ortaya koymak igin
degi$kenlerin en iyi kiimesi; ileriye dogru, geriye dogru
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Dll: Meslege girme karari vermenizde sizce en 90k etkili
olan faktor hangisi olmu§tur?

D12: Meslege ba$larken duydugunuz heyecani halen
hissediyor musunuz?

D13: Qocuklarmizm da dgretim llyesi olmasini ister
misiniz?

D14: Kurumunuzu veya i§yerinizi degi§tirmeyi hip
dQ§ilndQnuz mU?

D15: Kredili sistemin bir par?asi olan yaz okulu
uygulamasina taraftar misiniz?

D16: Ders licreti agirlikh egitim uygulamasina (ikinci
egitim) taraftar misiniz?

D17: Ogretim (iyesinin kendisini geli§tirmesi agisindan
Universite kaynak aktarimi yeterli olmadigi ipin
dam§manlik hizmetinin uygulanabilirligi hakkinda
ne du§uniiyorsunuz?

degi§kenleri bagimsiz (diskriminant) degi§kenler olarak
ele ahnmi§tir.

Yapilan pali^manm amaci; iigili diskriminant
degi$kenlerin ayri ayri cinsiyet, unvan ve medeni durum
ile analizi sonucunda ayinci etkilerini veya farklilik
gosterdigi durumlari ortaya koymaktir. Qali§ma SPSS
paket programi kullamlarak ger9ekle§tirilmi§tir.

Cinsiyet degi$keni onyedi diskriminant degi§keni
ile analize tabi tutuldugunda a§agidaki sonu9lara
ula^ilmi^tir.

VII. UYGULAMA
Yukarida teorik yapisi ortaya konulan iki grup ve

9oklu grup diskriminant analizleri “Akademisyenlerin
Cali§ma Ya§ami ve Kariyer Sorunlan” adli projenin* veri
kiimesi ele alinarak uygulanmi§tir.

Diskriminant analizi akademisyenlerin Cinsiyet,
Unvan ve Medeni Durumlarma gore uygulanrm§ ve bu
durumda,

Dl: Ba$ka bir i§yeri, daha iyi bir ucret verecek olsa
kariyerinizi birakip o i^yerine ge9er misiniz?

D2: Yurtdi§ina en son ne zaman 9iktiniz?
D3: Yurtdi$ina bilimsel ama9li olarak 9iktmiz mi?

D4: Bilimsel 9ah§malar yapmak igin yeterli zamanimz
oluyor mu?

D5: Haftada toplam ka9 saat derse giriyorsunuz?

D6: Halen yapmi§ oldugunuz ogretim Uyeligi meslegi sizi
manevi anlamda tatmin ediyor mu?

D7: Bilimsel 9ali§malarinizi yaparken intemetten
yararlaniyor musunuz?

D8: Kendi alaninizda sureli yayinlara aboneliginiz var
mi?

D9: Bulundugunuz faktiltede geleceginizle iigili kadro
sikintmiz var mi?

DIO: Eger kadro sikintmiz varsa ne yapmayi
dO§Uniiyorsunuz?

Tablo.l: Gruplann E$itligi Testi, Yapi Matrisi ve Fisher’in Dogrusal Diskriminant Fonksiyonu

Wilks1

Lambda
Yapi

Matrisi ErkekDegi§kenler dfl df2 Sig. KadinF

659 -,194 6,571 6,400,108Dl ,996 2,596 1
659 ,000 -4,836E-02 ,146D2 ,974 17,728 1 ,506

1,053 1,041659 ,020D3 ,992 5,428 1 ,280
4,504 4,264,995 3,296 1 659 ,070 ,218D4

,663,997 2,258 1 659 ,133 ,181 ,628D5
,096 659 -,030 2,691 2,670D6 1,000 7571
,631 659 ,427 ,096 4,145 4,261D7 ,999 1

4,973 5,229659D8 ,995 3,264 1 ,071 ,217
4,908D9 ,998 1,145 1 659 ,285 ,129 4,832

18,807 ' 659 ,000 1,092 1,301D10 ,972 1 ,522
,302 659 ,583 ,066 1,369 1,419Dll 1,000 1

,927 ,011 2,214 2,425D12 1,000 ,008 1 659
5,262 4,573D13 ,977 15,422 1 659 ,000 -,472
4,1881,000 ,190 1 659 ,663 -,052 4,187D14

1,489 659 ,223 -,147 3,339' 3,238D15 ,998 1
659 ,132 181 4,776 4,615D16 ,997 2,270 1

3,165 ,076 -,214 ,956 ,759,995 1 659D17
-49,451-50,871Sabit

223



Ocak 2002.SS.219-229.

farkli olmadigini, kt^tik degerler ise, grup ortalamaiarinin
farkli oldugunu belirtir [5]. Bu durum tablonun altinci
sutununda yer alan yapi matrisinden de
gozlenebilmektedir. Daha 5ncede belirtildigi gibi, yapi
matrisinde yer alan yapi katsayilari diskriminant
fonksiyonu ve diskriminant degi§kenleri arasmdaki
korelasyon katsayilaridir. ilgili siitun incelendiginde
diskriminant fonksiyonu ile en yuksek korelasyona sahip
degi§ken kadro sikmtisi sonucunda izlenecek yol
(DlO)dur.

Yukaridaki tablonun ilk be§ sutununda her bir grup
\<;in ortalamalarin e$it!igi testinin sonu^lan gdriilmektedir.
Bu durumda cinsiyete gore 0,05 anlamlilik duzeyinde
yurtdi^ina en son 9ikma (D2), yurtdi§ma bilimsel ama^li
9ikma (D3), kadro sikmtisi sonucunda izlenecek yol
(DIO) ve 90cuklarinin ogretim (iyesi olmasmi isteme
(D13) §eklindeki dii$Uncelerin farkhlik gOsterdigi ortaya
9ikmi§tir. Test sonucunda Wilks’ Lambdamn 1 olmasi,
gbzlenen grup ortalamaiarinin e§it olmasmi ifade eder.
Bbylece buyuk Lambda degerleri, grup ortalamalarinm

2Tablo.2: Ozdegerler, Wilks’ Lambda ve Degerleri

Kanonik Wilks’
Korelasyon Lambda x 2Ozdeger Sig.Fonksiyon dfVaryans %

,000,105 100,0 308 ,905 64,910 171

df! d£2 Sig.Box’s M F Approx.
165,652 1,051 153 774272,559 ,318

Tablo.2 incelendiginde, akademisyenlerin ele alinan
degi§kenlere ait dU$unceIerinin kadin veya erkek
akademisyen olmalarina gore aniamli bir §ekilde farkhlik
gosterdigi ortaya 9ikmaktadir. Bununla birlikte hemen
altmdaki tablo incelendiginde teoride belirtilen kovaryans
matrislerinin e^itligi varsayiminm ge9erli oldugu
gdriilmektedir. Bunun yam sira, diskriminant analizini
yapmadan once, yine teoride belirtildigi gibi, korelasyon
matrisi olu$turulmu§ bagimsiz degi§kenler arasmdaki
korelasyonlar cinsiyet, unvan ve medeni durum i9in ayri
ayri dikkate ahnarak incelenmi§ ve 0,70’den bixyuk
korelasyon degerlerine rastlanmadigi i9in bagimsiz
degi§kenler arasmda 9oklu bagmti olmamasi varsayiminm
ihlal edilmedigi gorulmu§tiir. Fakat 90k fazla yer tutmasi
nedeniyle ilgili matrisler burada sunulmami§tir.

Tablo.3: Siniflandirma Sonu^an

Tablo.3 incelendiginde ger9ek grup tiyeliginde yer alan
238 kadin akademisyenin 70’i (%29,4), 423 erkek
akademisyenin ise 374’u (%88,4) yapiian analizle dogru
olarak smiflandirilmi§tir. Sorn^ta eide edilen diskriminant
fonksiyonunun dogru siniflandirma yiizdesi (her iki
grubun tartih ortalamasi ile elde edilmi$tir) %67,2’dir.

Ayni diskriminant degi§kenleri akademisyenlerin
unvanlan dikkate ahnarak analiz edildiginde a§agidaki
tabloya ula§ilmi§tir.
Tablo.4 incelendiginde grup ortalamaiarinin testi
sonucunda unvanlara gore 0,05 anlamlilik dQzeyinde
farkhlik gosteren diskriminant degi§kenleri; yurtdi§ma en
son 9ikma (D2), yurtdi§ina bilimsel ama9h 9ikma (D3),
haftahk toplam derse girme saatleri (D5), manevi tatmin
(D6), internetten yararlanma (D7), kadro sikmtisi (D9) ve
kadro sikintisinda izlenecek yol (D10) §eklinde ortaya
9ikmi§tir.

Tahmin Edilen Grup
Uyeligi

Ger9ek Grup
Uyeligi Kadin Erkek Toplam Akademik kariyer basamaklarinda ddrt unvan

(grup) bulundugu i9in dort tane Fisher’in dogrusal
diskriminant fonksiyonu bulunmu§tur. Fakat yapiian
testier sonucunda indirgeme ile U9 kanonik diskriminant
fonksiyonu elde edilmi§tir. Nitekim Tablo.6’da sunulan
yapi matrisinde her bir kanonik diskriminant
fonksiyonunda en yuksek korelasyona sahip degi$ken!er
belirtilmi§tir.

Kadin 168 23870
(Yiizdeler) %7Q,6 %100%29,4
Erkek 49 374 423
(Yiizdeler) %100%11,6 %88,4
Gruplanmami§
Bireyler
(Yuzde)

0 4 4
%100%,0 %100

Dogru Siniflandirma Oram: %67,2
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Tablo.4: Gruplann Ejitligi Test! ve Fisher’in Dogriisal Diskriminant Fonksiyonu

Wilks'
LambdaDegi§kenler dfl <m Sig. Do?.Dr.F Arj.Gor. Yard.D09.Dr. Prof.Dr.

D1 ,989 1,989 3 525 ,115 6,421 6,613 6,614 6,876
D2 ,891 21,481 3 525 ,000 ,779 ,349 7,380E-02 -1,100
D3 ,944 10,386 3 ,000525 1,080 ,887 ,803 2,232
D4 ,987 2,256 3 525 ,081 4,747 4,025 3,935 3,696
D5 ,887 22,298 3 525 ,000 ,250 1,000 ,970 1,010
D6 ,978 3,867 3 525 ,009 3,364 3,312 2,983 2,363
D7 ,979 3,686 3 525 ,012 4,818 4,914 4,248 4,557
D8 ,997 ,612 3 525 ,608 4,188 4,124 4,153 4,847
D9 ,961 7,158 3 525 ,000 4,426 5,699 5,213 4,923

D10 ,961 7,055 3 ,000525 1,637 1,276 1,159 1,494
Dll ,989 1,868 3 525 ,134 1,442 1,436 1,557 2,172
D12 991 1,593 3 525 ,190 2,480 2,720 2,716 3,922
D13 ,989 2,006 3 4,486525 ,112 4,670 4,326 3,525
D14 ,999 ,205 3 525 ,893 4,594 4,437 4,454 4,108
D15 ,986 2,475 3 525 ,061 2,355 2,978 3,095 4,238
D16 ,995 ,922 3 525 ,430 4,681 5,031 4,973 3,985
D17 990 1,831 3 525 ,140 ,599 ,704 ,539 -6,473E-03
Sabit -51,746 -53,116 -49,118 -57,180

7Tablo.5: Ozdegerler, Wilks’ Lambda ve Degerleri

Kanonik
Korelasyon

Wilks’
Lambda *2OzdegerFonksiyon Varyans % df Sig.

,346 67,31 ,507 ,633 236,359 51 ,000
2 ,128 24,9 337 ,852 82,645 32 ,000
3 ,040 7,8 ,197 ,961 20,440 15 ,156

Box’s M dfl d£2 Sig.F Approx.
280,310 1,196 « 306 615140,049 ,081

Tablo.5 incelendiginde indirgeme sonucunda
ula$ilan U9 ayri kanonik diskriminant fonksiyonundan
sadece ilk ikisinin 0,05 anlamhlik dtizeyinde anlamh
oldugu gorUlmektedir. Bunun yam sira, birinci kanonik
diskriminant fonksiyonu ile toplam varyansin %67,3’u,
ikinci kanonik diskriminant fonksiyonu ile %24,9’u
agiklanmaktadir. Sonugta ilk iki kanonik diskriminant
fonksiyonu ile toplam varyansin %92,2’si
agiklanmaktadir.

A$agidaki yapi matrisi (Tablo.6) incelendiginde,
yurtdi§ina en son gikma (D2) dU$Uncesinin birinci
kanonik diskriminant fonksiyonunda en yuksek
korelasyona sahip oldugu gorUlmektedir. Bu fonksiyonda
ikinci en yuksek korelesyona sahip olan, daha iyi bir Ucret

kar§iligmda kariyeri birakma (Dl) degi§keni Tablo.4’de
yer alan grup ortalamalarmin e§itligi testinde anlamh
farkhlik yaratan degi$kenler arasinda yer almadigi i9in
yorumlamada yer almamijtir.

ikinci kanonik diskriminant fonksiyonunda, en
yuksek korelasyona sahip degi§kenler; haftalik toplam
derse girme saatleri (D5), kadro sikintisi (D9), intemetten
yararlanma (D7), manevi tatmin (D6) §eklindedir.

U9uncu kanonik diskriminant fonksiyonu 0,05
anlamhlik dtizeyinde anlamh bulunmadigi i9in
yorumlanmami§tir. Bununla birlikte Box’s M testi
incelendiginde, kovaryans matrislerinin e$it oldugu
varsayimmm ge9erli oldugu gorUlmektedir.
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Tablo.6: Yapi Matrisi

Fonksiyon
Degiskenler 1 2 3

026D2 ,498,513
D1 -,050 -,007-,179

-,515 095D5 ,525
188 ,092D9 ,471

,076 ,254D7 ,359
D8 ,192 ,118,262
D17 ,067 -,101,258

,109 ,085D13 ,235
,150 -,019D4 ,200

-,100D16 -,069 ,158
D3 ,334 ,283 ,511

,303 ,146DIO ,383
D12 ,084 ,108 ,359
D8 ,054 -,002 ,249

-,056 -,236Dll ,247
-,167D15 ,127 ,244

D14 ,002 ,005 -,170

Smiflandirma sonu9lan Tablo.7’de verilmijtir.
Tablo.7: Smiflandirma Sonu^lan

Tahmin Edilen Grup Uyelig
Ger?ek Grup

Uyeligi ToplamProf.Dr.Yard.D09.Dr. Do9.Dr.Ar§.G6r.
0 6814Ar$.G6r.

(Ytlzdeler)
33 21

%30,9 %20,6 %,0 %100%48,5
74 257Yard.D09.Dr.

(Ytlzdeler)
18 164 1

%63,8 %28,8 %,4 %100%7,0
0 1984 85 109Do9-Dr.

(Ytlzdeler) %42,9 %55,1 %,0 %100%2,0
Prof.Dr. 0 4 2 60

(Ytlzdeler) %,0 %66,7 %33,3 %100%,0
93 26 0 136Gruplanmami§

Bireyler (Ytlzde)
17

%68,4 %19,1 %,0 %100512,5
Dogru Smiflandirma Oram: %58,2

Ilgili tablo incelendiginde arajtirma gorevlilerinin
33’ti (%48,5), yardimci do9entlerin 164’ti (%63,8),
do9entlerin 109’u (%55,1) ve profestjrlerin 2’si (%33,3)
dogru olarak siniflandirilmi$tir. Sonu9ta elde edilen
kanonik
smiflandirma oram %58,2’dir.

Bu kez degi§kenler akademisyenlerin medeni
durumlari dikkate alinarak analize tabi tutuldugunda
ajagidaki sonu9lara ula$ilmi§tir.

Tablo.8 incelendiginde grup ortalamalarinm e§itligi
testinde 0,05 anlamlilik duzeyinde, yurtdi$ina bilimsel
ama9li 9ikma (D3), haftalik toplam derse girme saatleri
(D5), manevi tatmin (D6), 90cuklannm Ogretim tlyesi

olmasmi isteme (D13) §eklindeki dujQncelerde
akademisyenlerin medeni durumlari dikkate almdigmda
farklilik gosterdigi bulunmu§tur.

diskriminant fonksiyonlannm dogru
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Tablo.8: Gruplann E$itligi Test! ve Fisher’in Dogrusal Diskriminant Fonksiyonu
Wilks'

Lambda E§i OldUDegi?kenler dfl d£2 Sig.F H.Evlenmedi Evli Bo§anmi§

D1 ,996 ,832 3 661 ,476 6,410 6,7456,409 5,554 -
D2 3 661,989 2,428 ,064- ,116 9.205E-02 -U474E-02 ,143

,979 4,831D3 3 661 ,002 1,277 1,082 ,368,582
D4 ,994 ,2811,279 3 661 4,3264,627 4,225 2,446

,955D5 3 66110,308 ,000 ,327 ,633 ,784 ,907
D6 ,986 3,086 3 661 ,027 2,800 2,592 2,419 3,936
D7 ,999 ,218 ,8843 661 4,1444,260 4,163 4,996

,998D8 ,460 3 661 ,711 5,178 5,198 4,924 5,816
D9 ,997 ,701 3 661 ,552 4,912 4,5874,853 6,587
DIO ,997 ,762 661 . ,516 1,3483 1,300 1,380 ,508

,997 ,653Dll 3 661 ,581 1,289 1,416 1,294 1,474
D12 ,989 2,342 3 661 ,072 2,563 2,1212,455 3,951
D13 661,982 3,966 ,0083 4,694 5,6824,994 2,844

,997D14 3 661 ,646,553 4,253 4,203 3,728 4,214
D15 ,998 ,361 3 661 ,782 2,862 3,0793,288 3,577
D16 661,993 1,612 3 ,185 4,647 5,2165,031 3,273

,990 2,211D17 3 661 ,086 ,981 ,770 1,041 2,111
Sabit -52,486 -49,267 -52,560 -56,467

*• 2Tablo.9: Ozdegerler, Wilks’ Lambda ve % Degerleri

Kanonik
Korelasyon

Wilks'
Lambda

Varyans x 2OzdegerFonksiyon df Sig.%
1 62,5,102 ,305 ,854 103,006 51 ,000
2 ,036 22,3 ,941,188 32 ,17339,401
3 ,025 ,15615,2 ,976 16,010 ,38115

dflBox’s M d£2F Approx. Sig.
255,885 1 ,114 306 47137,774 ,110

Tablo.9 incelendiginde sadece birinci kanonik
diskriminant fonksiyonunun 0,05 anlamlihk dilzeyinde
anlamli oldugu ve toplam varyansin %62,5’inin bu
fonksiyon ile a^klandigi gorlllmektedir. Yine Box’s M
testi sonucunda kovaryans matrislerinin e$it oldugu
bulunmujtur.

Tablo.10: Yapi Matrisi

Fonksiyon
Degigkenler 1 2 3

D5 -,054-,676 -,009
D4 -,175 144,202
Dll ,141 -,093-,141

Tablo.lO’da birinci kanonik diskriminant
fonksiyonunda en yiiksek korelasyona sahip degi§kenlerin
haftalik toplam derse girme saatleri (D5), bilimsel
?ali§malar yapmak i9in yeterli zaman bulma (D4),
meslege girme kararinda en etkin faktor (Dl l ) ve yaz
okulu uygulamasi taraftarligi (D15) oldugu
gQriilmektedir. Fakat Tablo.8’de bu degi$kenlerden
sadece haftalik toplam derse girme saatleri (D5)
degi§kenin grup ortalamalarimn e§itligi testinde farkhlik
gosterdigi bulundugu ifin diger degi§ken!erin ilgili
fonksiyonda ayirici giicii olmadigi sOylenebilmektedir.

D15 -,022-,126 ,017
D13 ,276,315 -,406
D16 ,184 -,3I8 ,080
D9 -,001 ,087,287
D8 ,033 -,001,233
D1 -,076-,138 -,215
D7 ,059 ,091,108
D3 ,344 ,293 -,520

D17 ,187 ,131 ,485
D2 ,216 ,302 -,344

D12 ,260 ,164 ,333
D6 ,216,310 ,315

DI4 ,047 ,175 -,217
D10 ,123 -,158 -,200
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Tablo.ll: Smiflandirma Sonu^Lan
Tahmin Edilen Grup Uyeligi

Ger9ek Grup
Uyeligi E§i OIduH.Evlenmedi Evli ToplamBo§anmi§

H.Evlenmedi
(Yiizdeler)

13012 118 0 0
%9,2 %100%90,8 %,0 %,0

Evli 5107 503 0 0
(Yiizdeler) %1,4 %98,6 %100%,0 %,0
Bo§anmi§
(Yiizdeler)

0 22 0 0 22
%100%,0 %100 %,0 %,0

E§i Oldu
(Yiizdeler)

1 0 1 31
%33,3 %33,3 %,0 %33,3 %100

Dogru Smiflandirma Oram: %77,6

Unvan yiikseldik^e yurtdi$ina 9ikma, haftalik ders
incelendiginde; elde edilen diskriminant fonksiyonlari saati yiikii, manevi tatmin, kadro sikmtisi ve sonucunda
sonucunda yapilan smiflandirma ile 510 evli . izlenecek yolun farklihk gosterdigi du§iinlilebilir.
akademisyenin 503’Uniin %98,6 oram ile en yiiksek dogru Farklihk gosteren bir diger degi§ken ise, 20. yiizyilm
smiflandirma olasiligma sahip oldugu goriilmektedir. teknolojisi olan ve yeni nesil tarafindan daha 90k
Smiflandirma sonu9lan toplam olarak ele almdiginda, benimsenen internet kullanimidir. Bu durumda akademik
akademisyenlerin ger9ekte ait olduklan grup iiyeliginin kariyerin ba$inda olanlarin, sonunda olanlara nazaran
%77,6’smm dogru tahmin edildigi goriilmektedir. intemetten daha fazla yararlandigi dii^iiniilebilir.

Son olarak akademisyenlerin medeni durumu ele
almdiginda ise yine dort grubu ayirmada en fazla etkiye
sahip olan diskriminant degi§kenleri; yurtdi§ina bilimsel
ama9li 9ikma, haftalik toplam derse girme saatleri,
manevi tatmin ve 90cuklarimn ogretim tiyesi olmasim
isteme olarak bulunmu§tur.

Medeni durum a9isindan, evli olanlarla bekar
olanlar arasinda, ozellikle yurtdi§ina 9ikmada, bekar
olanlarin evli olanlara gore biraz daha §ansli oldugu
soylenebilir. Bunun yam sira, haftalik ders saati a9isindan
farklila^manin nedeni yorumlandiginda ise, maddi
getirisinden dolayi ders yiikii fazla olanlarin evli oldugu
dii$uniilebilir. Fakat bunun tersi de soz konusu olabilir.
$5yle ki, evli olanlarin i§ ve aile yukumluliikleri
nedeniyle haftalik toplam derse girme saatinin daha az
oldugu soylenebilir.

Bu O9 analizde gruplari ayirmada etki yapan ortak
diskriminant degi§keni ise, yurtdi§ina bilimsel ama9h
9ikma $eklinde elde edilmi§tir.

Bu durumda erkek olmanm, bekar olmanin ve
akademik kariyerin son safhalarinda yer almamn
yurtdi§ina bilimsel ama9h 9ikmada bir avantaj
olu§turdugu soylenebilir.

Sonu9ta yapilan diskriminant analizinde
akademisyenlerin medeni durumlari dikkate ahnarak
yapilan ayirmada elde edilen diskriminant fonksiyonunun
akademisyenlerin cinsiyetlerine ve unvanlarma gore
ayirmada elde edilen diskriminant fonksiyonlanna gore
daha iyi sonu9 verdigi ortaya 9ikmi§tir. Bir diger ifade ile,
analize dahil edilen diskriminant degi§kenleri
dogrultusunda akademisyenlerin medeni durumlarim
ayirmada ula^ilan diskriminant fonksiyonu ile yeni

Smiflandirma sonu9larmin yer aldigi Tablo.ll

VIII. SONUC
Yapilan 9ah§mada akademisyenlerin 9ali§ma

ya§ami ve kariyer sorunlanna ili§kin onyedi farkli
degi§ken ele alinmi§ ve bu degi§kenlerden hangilerinin
akademisyenlerin cinsiyetleri, unvanlari ve medeni
durumlari arasmda ayinci etkiye sahip oldugu
diskriminant analizi uygulanarak ortaya konulmaya
9ali§ilmi§tir.

Bu dogrultuda akademisyenlerin cinsiyetleri
dikkate almdiginda kadin ve erkek grubunu ayirmada en
fazla etki yapan diskriminant degi§kenler olarak;
yurtdi§ina en son 9ikma, yurtdi$ina bilimsel ama9li 9ikma,
kadro sikmtisi sonucunda izlenecek yol ve 9ocuklarmin
dgretim iiyesi olmasim isteme §eklinde bulunmu^tur.

Toplumda 90cukluktan itibaren kiz 90cuguna daha
koruyucu bir yakla^tmin sergilenmesi ve bunun sonucu
olarak kiz 9ocugunun once aileye ilerleyen yillarda da e§e
bagimli bir ya§am tarzini benimsemesi nedeniyle, kadin
akademisyenlerin erkek akademisyenlere gore yurtdijina
bilimsel ama9li 9ikmalarimn daha az oldugu
du§Untllebilir. Ayni §ekilde gerek kadro sikintisinda
izlenecek yol ve gerekse 9ocuklarinm da ogretim iiyesi
olma dit§Uncesindeki farkhla§maya kadimn bagimhhgi ve
ikili roluntin etken oldugu soylenebilir.

Akademisyenlerin unvani dikkate ahndigmda ise
dort grubu ayirmada en fazla etki yapan diskriminant
degi§kenleri; yurtdi$ma en son 9ikma, yurtdi§ma bilimsel
ama9li 9ikma, haftalik toplam derse girme saatleri,
manevi tatmin, intemetten yararlanma, kadro sikmtisi ve
kadro sikintisinda izlenecek yol §eklinde elde edilmi§tir.
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gGzlenen birimlerin hangi gruba dahil edilecegi
siniflamasmda digerlerine gore daha iyi sonu^lara
ula§ilacagi sOylenebilir.
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SIGORTA SEKTORU SORUNLARIYOGUN BAKIM GEREKTIRIYOR

Giiler §ebnem DUMAN
Marmara Universitesi, Bankacihk ve Sigortacihh Enstitusii, Dr.

Abstract: Insurance activities are of vital importance to
societies and economies in terms of their functions. The bahsederken, §imdi artik bu sorunlarin 9Sztimti i^in yogun
activities of Turkish insurance sector stay far behind the bakim gerektigini soyleyebiliriz. TSS’nin yogun bakima
level of development of the country and rank the last alinmasi ^in ilgili kesimlerin acilen harekete gesmesi
among other countries analyzed in the international zorunlulugunu bu yazimizda bir epikrizi titizligi i^inde
comparisons. The problems are well known and it is not a^iklamaya 9ali§acagiz.
difficult to solve them. ThaVs why the sectorf the society
and the economy are being harmed. Today, there is an
urgent need for a solution to the problems of the
insurance sector in order for both our economy to
maintain a stable growth and for our people to lead a
peaceful life by guaranteeing their risks.

Daha Onceleri sorunlarin kronikle§tiginden

II. TURK SIGORTA SEKTORUNDE TEMEL
SORUNLAR
TSS sorunlarini ana ba§liklar altrnda toplamak

gerekirse, a§agidaki §ekilde gruplandirabiliriz:
1. Uretim du§Uklugil

2. Egitim ve tamtun eksikligi

3. Ara$tirma ve geli$tirme faaliyetlerinin
yetersizligi ve sonuflari

4. Hukuksal dUzenlemelerin yetersizligi

5. Teknik terimlerde, blfme ve degerlendirme
gOstergelerinde standardizasyon eksikligi

I. GiRi§
Sigorta faaliyetleri, bilindigi gibi, hem riskleri

guvence altma alma hem de yatirimlara kanalize olacak
tasarruf fonlarma katkida bulunma i§levleri nedeniyle
insanlar ve ekonomiler i9in hayati derecede onemlidir.
Sigorta, uzun yillardan beri insanlar i$in ya$am standards
ekonomiler i?in de vazge^ilmez bir mali kurum olmu§tur.
Sigortacilik faaliyetlerinin geli§tigi Ulkelerde geli§me ve
bUyiime istikrarli ve hizlidir. Zira hane halki
tasarruflarinin i^inde onemli bir yer tutan sigorta
tasarruflari, yatirimlari ve sermaye maliyetini onemli
5l9iide etkiler. Sigorta, giri$imcileri cesaretlendirir, mal
dola§iminin alanini geni§letir. Ger9ekle§en bir 90k risk

A. Uretim Dii§fikIugO

1999 yih itibariyle, TUrkiye’de 62’si sigorta ve 4’tt
reasurans §irketi olmak Uzere 66 §irket faaliyet

sonucu ekonomiden 9ekilen gu9lerin kisa bir zamanda gostermektedir. Direkt prim Uretimi
tekrar yerine konmasim saglar. Boylece hem milli gelir
hem sosyal refah diizeyi yiikselir. Riskleri guvence altma
alinan insanlar huzurludur, yarinlara giivenle bakar.

972.614 milyar
TL.’dir. 1998 yilina oranla %77.72 oranmda prim arti§i
gOrOlmektedir. Ancak DIE Tuketici Fiyatlarmdaki %64.9
oranmdaki arti§ dikkate almdiginda reel direkt prim
ilretim bran$lara
indirgedigimizde ve enflasyonun getirdigi zahiri arti§ yani
tuketici fiyatlarmdaki arti§ hesaba almdiginda Tablo-l’de
gorUldiigii gibi Yangm, Saglik, Kaza ve Hayat
bran$Iarinin di$indaki bran$larda direkt prim uretimi arti$i
o!mami§ tam tersine dU§u§ olmu$tur.

%12.82 4dir. Bunuarti§iTUrk sigorta sektoru (TSS), sorunlarina 9ozUm
getirilememesi nedeniyle hem Ulke geli§mesinin hem de
dUnya sigorta sektOrleri geli§mesinin 90k gerisinde
kalmijtir. Bu geli§mi$lik diizeyi, kalkmma ve geli§me
9abalarmda olan TQrkiye’nin yttksek enflasyon ba$ta
olmak uzere ekonomik ve sosyal sorunlarmin
9ozUlebilmesini, dolayisiyla koklu ve kalici bir geli§me
trendine kavu§masmi engellemi$tir.

Ulkemizde her sektor kendi a9ismdan Onemli bir
90k sorundan bahsetmektedir. Ancak bu sorunlarin
90zlimti hi9bir zaman sigorta sektorUnde oldugu kadar
uzun zaman dilimlerini gerektirmemi$tir. TSS’de
sorunlar saptanmi§
90ziilebilecekken, onlarca yil boyunca 90zUlememi§tir.

ve kisa bir zaman diliminde
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Tablo.l: Sigorta Bran$larma G6re Direkt Prim
Uretim Arti$ Oran. ( 1998-1999) Milyar TL

sektordUr. Her^eyden once iktisaden faal nlifusun buyuk
bir ytlzdesini olu$turmaktadir ve bu kesim insamnin ait
oldugu hi$bir sosyal guvence organizasyonu yoktur.
Tarim kesimi insam, sagligi, hayati, aleti, edavati, araci,
gereci, UriinU ve turn gelecegi ile ilgili riskieriyle
ba§ba§adir. Adeta kaderci olmaya zorlanmi§tir. Ba§ka bir
segenegi yoktur. Tarim bran§i direkt prim uretimi 1998’de
toplam direkt prim Uretimi i9indeki %0.54Tiik payi ile
2.965 milyar TL. iken, 1999’da %0.40 ile 3.905 milyar
TL. olmu§tur. Boylesine buyUk ve riskleri yogun bir
sektorde yok denecek kadar az olan Uretim, 1999 yilinda
bir yil Oncesine gore toplam direkt prim Uretimi i^mde
%33.20 oranmda prim du§u§u gostermi§tir.

Yine yok denecek kadar az Uretim yapan Makine-
Montaj bran$mda da %15.59 oramnda bir du§0§
gdrulmektedir.

Sigorta
Dalian

*Ger$ek
Arti§ (%)1998 1999 Arti§ (%)

Yangm 75.899 156.128 105.71 40.81
Nakliyat 32.485 43.531 34.00 -30.9
Kaza 265.145 448.916 69.31 4.41
Makine-
Montaj 25.279 37.744 49.31 -15.59
Ziraat 2.965 3.905 31.70 -33.20
Saglik 53.560 107.497 100.70 35.80
Hayat 91.938 174.893 90.23 25.33

Toplam 547.271 972.614 77.72 12.82

Not:Tablo; Sigorta Denetleme Kurulu tarafindan hazirlanan “1999
TOrkiye’de Sigorta Faaliyetleri Hakkinda Rapor” dan yararlamlarak

hazirlanmi§tir.
* DlE TOketici Fiyatlanndaki Arti§, yukarda kaynak olarak belirtilen

1999 Sigorta Faaliyetleri Hakkinda Rapor’dan %64.9 olarak alinmi^tir.
1999 yilinda Ki§i Ba§ma Prim (KBP) 14.849.363

TL gibi 90k d0$0k bir rakamdir. 1999 yili i9in Cari Faktor
Fiyatlanyla prim/GSMH %1.24’dur.

Buraya kadar yazilanlardan da anla§ilacagi gibi
Turk sigorta sektOru’nUn uygulamada olan bran§larmda
direkt prim Uretimi 90k du$uk duzeylerdedir. Ttirk sigorta
sektorunde bir de Uretime kapali yada tarim bran$i gibi
uretime kapali denecek kadar az uretim yapilan bran§lar
vardir. ihracat kredi sigortalari ba$ta olmak uzere 9e§itli
kredi sigortalari; Uretici sorumluluk sigortalari ve 9evre
kirliligi sigortalari ba$ta olmak uzere bir9ok sorumluluk
sigortalari, az uretim yapilan yada uretime kapali
bran§lardir. Bu alanlarda guvencesiz kalan risklerle ilgili
hasarlar telafi edilemedigi gibi, bir mali kurum olarak
yararlanilacak fonlarin tesisi de mumkun olamamaktadir.

kar$ila§tirmalarda
tablolarda gorUldUgU gibi direkt prim uretimi, ki§i ba§ma
prim ve prim/GSMH olarak dunya siralamasmda 90k
gerilerde yer almaktadir. Nufus, yUz5l9Umu, geli§mi§lik
duzeyi, zenginlik kaynaklari a9isindan Turkiye’nin daha
avantajli oldugu yada e§it avantaja sahip oldugu ulkelerin
bile 90k gerisinde bulunmaktadir.

Direkt prim Uretim du$U§u gorUlen bran$lardan biri
olan nakliye bran§i, geli§mi§ ulkelerde en Ust duzeyde
Uretim yapilan bran$tir. Nakliye poli9eleri kisa sureli
poli9elerdir. Ta§imamn yapildigi stire i9in
ge9erlidir.Ta§ima bitince poli9e suresi biter. Ticaretin ve

cmal dola$immin bu denli hizlandigi gundmuzde nakliye
bran§indan, 90k buyuk sayilarda poli9e ve prim Uretimi
yapilabilir. Nakliye bran§inm bir ozelligi de, ithalat ve
ihracat ta§imalarinda ulkeye doviz giri§ ya da 9iki$ina
neden olmasidir. Geli§mekte olan ulkelerde doviz
giri§leri, Odemeler Dengesi a9iklarinin kapatilmasi
a9isindan 90k onemlidir. Akilci ekonomik politikalar
izleyebilen ulkelerde ithalat konusu nakliye sigortalarinin
ulke i9inde yapilmasi zorunlulugu getirilmi§tir. Geli§mi§
Ulkeler 90k uzun yillar geli$mekte olan Ulkelerin teknik,
mali, hukuki ve sosyal yapismin nakliye ve nakliye
sigortalarinin yapilmasina yeterli olamayacagi imajim
yaratarak bu kanaldan 90k buytik gelirler elde etmi§Ierdir.
Bu doviz giri$lerini saglamak amaciyla sigorta fiyatlarim
i9ine alan ta§ima anla§malan duzenlemi§lerdir. Bu doviz
kaybi, geli§mekte olan Ulkeler i9in ithalatla beraber doviz
9iki§lanm ve dolayistyla da Odemeler Dengesi a9iklarim
arttirmi§, doviz dar bogazmi linden 9ikilamaz hale
getirmi$tir.

Uluslararasi a$agidaki

Tablo.2: Tiirkiye’de Ce$itli Yillarda Direkt Prim
Uretimi (USD) (000 000)

Dunya
Siralamasindaki

Yeri

Direkt Prim
Uretimi

DUnyaYillarIhracat konusu sigortalarda da aym durum soz
konusudur. Ihracati, nakliyesi ve sigortasi ile birlikte
yapmak, bizim gibi geli§mekte olan Ulkelerin d5viz
gereksinimi i^in onemlidir. Sigorta primlerinin di§ ticaret
hacminin %1’i kadar oldugu kabul edilmektedir. Bu denli
Onemli bir bran§in prim Uretiminde bir yil oncesine oranla
%30.90 oranmda dii§u§ gdrulmesi kabul edilebilecek bir
durum degildir.

Yine tarim bran§i da bir yil oncesine oranla
%33.20 prim Uretimi dU§u§u gostermektedir. Tarim
sektdrU Turkiye’de bir 90k a9idan 90k onemli bir

Payi
%

1980 167 0.04 47
1986 253 0.03 51
1998 2.104 0.10 39

Not: Tablo Sigma 1982 / 5, 1988 / 5, 1999 / 7’den
yararlamlarak hazir!anmi§tir.
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1998 sonu9larini hayat di§i ve hayat olarak
ayirdigimizda, hayat di§i direkt prim tiretiminde Tiirkiye
34. sirada ve 1750 USD ile %0.20 diinya payina sahiptir.
Hayat direkt prim tiretiminde ise 353 USD ile 44. sirada
% 0.03 diinya payina sahiptir. Ntifus olarak bize yakin
yada bizden az niifuslu birka9 tilke ile ilgili rakamlar
verelim.

degildir. £ok yakin bir zamana kadar sigortacilikla ilgili
herhangi bir ders ya da okul soz konusu degildi. 1970
yilinda Milli Reastirans T.A.§ ve Tiirkiye Sigorta ve
Reasiirans §irketleri Birligi tarafmdan kurulan Turk
Sigorta Enstitiisii Vakfi yillar boyunca sigorta §irketlerine
eleman egitme gdrevini tistlenmi§tir. Daha sonra Marmara
Universitesi ve Istanbul Oniversitesi biinyesinde yiiksek
lisans 9ah§malan ba§lami§tir. ilkOgretim, ortaogretim ve
yiiksekogretim diizeyinde bir egitim yokken lisansiistu
diizeyde Ogretim yapilmasi bir9ok sorunu beraberinde
getirmi§tir.Ancak sektoriin biituniiyle bilimsel egitim
programlarmdan yoksun kalmasi daha sakincali
olacagmdan, sorunlar en aza indirgenerek lisansustii
programlari yurUtulmu$tur. §u anda Marmara Universitesi
biinyesinde bir Bankacilik ve Sigortacilik Ytiksekokulu,
Anadolu Universitesi A9ikogretim Fakultesinde de
sigortacilik dersi vardir. Bunlarin di§mda 2 yillik yiiksek
egitim ve bazi Meslek YUksek Okullarinda bolum olarak
yer almaktadir. Bu da sevindiricidir. Ilk, orta ve 9ogu
ilgili yiiksekogretim kurumlarmda degil ders olarak, konu
olarak bile egitim programlarina konmami§tir. Oysa
sigorta konusundaki egitimin ilk Ogretimden itibaren
ba§lamasi ve devamli olmasi hem insan ya§ami, hem de
ekonomiler i9in ta^idigi Onem nedeniyle gereklidir.

Egitim kurumlarinda yerini bulamayan sigorta
sektOru hakkinda dogal olarak ogretsel ve egitsel kitaplar
da yok denecek kadar az duzeydedir. lleti§im kanallarmda
egitici, Ogretici programlar yapilmamaktadir. BUtiin
bunlarin sonucu olarak sigorta halk tarafmdan
bilinmemektedir.

Egitim sorununu 9ozmek i9in :

•Halkin sigorta konusunda egitilmesi,
o Sigortanin tanitilmasi;
o Qocuklarin egitimi

o Yeti§kinlerin egitimi

o Qe§itli meslek gruplarimn sigorta ile ili§kileri
9er9evesinde egitilmeleri

o Sagir ve dilsizlerin egitimi

o Korlerin egitimi

•Sigorta §irketleri yonetici ve elemanlarmin ve
dagitim kanali sayilan aracilarmm geli§mi§ sigortacilik ,
aktuerya, pazarlama ve uluslararasi sigorta rekabeti
konulannda egitilmesi,

•Eksperlik miiesseseleri, itfaiye, tamir servisleri,
hastahaneler, doktorlar, hukuk9ular gibi sektorQn ili§ki
i9inde oldugu kesimlerin sigorta ile i!i§kileri 9er9evesinde
egitilmeleri, gerekmektedir.

Bilinmeyen bir §eyin talebini arttirmak zordur.
Yeteri kadar bilinmediginden dolayi insanlarda sigorta
gUvencesi satin alma motivasyonu yaratmak ta fevkalade
zor olmaktadir. Sigortacihkta, sati§, ilretimden once

Tablo.3: ^e§itli Ulkelerde Direkt Prim Uretimi 1998
(USD) (000 000)

HayatHayat Di$i
Ulkeler Direkt

Prim
Oretimi

Direkt
Prim

Oretimi

Diinya
Payi %

Dunya
Payi %

42.592
15.539
57.035
9.084

28.118

4.78 74.048
21.482

124.010
23.962
29.827

5.86Fransa
Hollanda
Ingiltere
isvi9re
italya
Tiirkiye

1.74 1.70
6.40 9.81
1.02 1.90
3.16 2.36

1.750 0.20 353 0.03

Not: Tablo, Sigma 1999 / 7’den yararlamlarak hazirfanmi$tir.

Tablo.4: £e$itii Ulkelerde Prim / GSMH ( % )
1998

DOnya
Siralamasi
(Sira No)

1960 1970 1980 1985 1998

Japonya
GOney Afr.
GQney Kore
ingiltere
italya
Yunanistan
Isvi^re
Tiirkiye

2.4 3.9 5.1 6.9 11.73 5
4.1 4.3 4.4 7.2 20.63 1
0.4 2.9 6.9 13.87 21.1
4.5 5.4 5.8 7.1 12.09 4
1.4 2.0 2.0 2.5 4.92 22

0.6 1.1 1.79 581.1
4.1 6.1 12.614.6 7.0 3
0.5 0.4 0.3 0.4 1.06 73

Not: Tablo, Sigma 1983 / 5, 1988 i 5, 1999 / 5’den yararlamlarak
hazirlanmi§tir.

Tiirkiye; 1960’da 33 iilke i$inde 31. sirada,
1970’te 45 tilke i9inde 44. sirada 1980’de 52 iilke i9inde
52. sirada, I985’te 46 tilke i9inde 46. sirada, 1998’de ise
88 iilke i9inde 73. sirada yer almaktadir.

Oysa, son 30 yilda ekonomik kalkinmalan ile
dikkati 9eken Giiney Kore, Giiney Affika, Japonya, Italya
gibi ulkelerde direkt prim uretimindeki arti§in
GSMH’daki arti§tan fazla oldugu yani prim elastikiyetinin
Tin iistiinde oldugu a9ik9a gbriilmektedir. Oysa
TUrkiye’de bu oran ilk 20 yil i9inde dii§ti§ler gostermi§>,
38 yil sonra 1.06 ya 9ikmi§tir.

B. Egitim ve Tanitim Eksikligi
Sigorta konusu ile ilgili bilgilerin, egitsel ve

Ogretsel Ozellikteki kaynaklardan bilimsel bir plan ve
program i9inde egitim kurumlarinda ve konuyu bilen
egitimciler tarafmdan ogretilmesi iilkemiz i9in soz konusu
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yapilir. Sati§i yapabiimek 19m talebin uyarilmi§ olmasi
gerekir. Tanmmayan, bilinmeyen soyut bir tlriinOn sati§i
i^in nihai tuketiciye gidildiginde sati§ yapilamamaktadir.
Zor sati§, sigorta pazarlamacisi olan acente ya da
produktortt bezdirmektedir. Bu durum maiiyeti arttirici
unsurlari nedeniyle sigorta ^irketlerinin de daha once
Uretim yapilmami§ alanlara girmelerini engellemektedir.
Dolayisiyla sigorta §irketleri birbirlerinin uretimlerini
alarak hayatiyetlerini devam ettirmeye 9ali§maktadirlar.
Bu durumda rekabetin getirdigi a§iri flyat du§Urmelerinin
sergilendigi sonu9lar sektoru sarsmaktadu*. Uretim
yapilmayan aianlar, giivencesiz kalmakta, bu alanlarda
ger9ekle§en hasarlar sonucu ekonomiden pekilen gu9lerin
telafi edilmesi, tekrar yerine konmasi miimkun
olamamakta, ekonomi dolayisiyla toplum surekli zarar
gormektedir.

Aktuerya ve fiyatlandirmadan bu denli uzak kalmak
sektbrde istatistik bilgi derleme geregi ve ah§kanligimn
da geli§memesine neden olmu§tur. Sektor, 1987 yilmda
birdenbire serbest tarifeye ge9tiginde, istatistik veri ve
teknik bilgi eksikliginin sikmtisim agir bir §ekilde
ya$ami§tir. Kendi istatistiklerimizi derleyip biriktirinceye
dek yabanci tilkelerin verilerinden yararlanilmaya
9ali§ilmi§tir. Sigorta sektorunde kullanilan istatistikler 90k
uzun zaman dilimleri ile ilgili olduklarmda saglikli
sonu9lar verirler. Ornegin, deprem sigortalari i9in
yUzlerce yillik istatistikler gereklidir. Yangin, tanm, hayat
ve saglik istatistikleri uzun zaman dilimleri {9m veri
gerektiren istatistiklerdir. Nakliye, elektronik cihaz, in§aat
istatistikleri gibi istatistikler ise 90k degi§ken
istatistiklerdir. Teknoloji, 9evre, insan ili§kileri gibi bir
90k etkene bagli degi§iklikler gosterebilirler. Dolayisiyla
ba§ka tilkelerden derleme istatistiklerle fiyatlandirma
saglikli sonu9 vermez.

Ulkemizde 1990’h yiliarda, sigorta §irketlerinde
ara§tirma ve geli§tirme departmanlari kurulmaya
ba§lami§tir. Ya da muhendislik departmani adi altinda
hem 9e§itli ekspertiz i$lemleri yapilmi$, hem de istatistik
veriler derlenmeye 9ali§ilmi§tir. Bilimsel §ekliyle ve
i$levleriyle, ger9ek anlamda bir ara§tirma ve geli§tirme
faaliyetleri grubu, §irketlerin biinyesinde olmadigi gibi,
sigorta §irketlerinin ortak finanse ettigi boyle bir bagimsiz
grup ta yoktur. Ara§tirma ve geli§tirme faaliyetierinin
yetersiz olu§u beraberinde dogal olarak ;

•Hatah i$ kabul politikalari

•Hatah fiyatlandirma

•Hatah reasQrans i$lemleri

•Muhafazakar uretim politikalari

gibi sorunlari getirmektedir. Bu sorunlar
sigortaciligin geli§mesini ve verimliligini etkilemektedir.

Sigorta ve reasurans §irketlerinde 9ali§an
elemanlarm egitim diizeyleri de egitim sorununun
boyutunu gostermektedir. Tablo 5’te sigorta ve reasurans
§irketlerinde 9ali§an elemanlarm egitim diizeyi verilmi§tir.
ilk ve orta egitim bugUnUn ilk Ogretimi (8 yillik)
sayilmaktadir. Lise ve iiniversite egitimini ulkemiz
§artlarinda yeterli diye du§unsek bile ilkbgretimi
du^unmek miimkun degildir. 1980-1990 ve 1999 yillari
i9in Sigorta Faaliyeti Hakkinda Rapor’lardan elde
ettigimiz sonu9lara g6re bu yiliarda istihdam edilen
ilkdgretim mezunu elemanlarm sektbr i9indeki dagilimini
sektdrdeki egitim dUzeyini belirlemek amaciyla
Tablo:6’da veriyoruz.

GorulUyor ki, 1980’li yiliarda sigorta ve reasurans
§irketlerinde 9ah§an elemanlarm %34.92’si ilkogretim
mezunudur. Bu oran, 1990’h yiliarda % 20.07 ve 1999’da
%5.85’tir. 1999 yih 19m lise mezunu sayisi 90k yUksektir.
3757 Lise mezununa kar§ilik 5632 iiniversite mezunu
vardir. Lise mezunlarina ilk ve ortaokul mezunlarim
katarsak bu rakam 4341’e 9ikmaktadir. Sigorta ve
reasurans §irketlerinde 9ali§an elemanlarm bugiin 19m
yarisma yakin bir kismi ilk, orta ve lise mezunu’dur,

Bizce bu oran 90k yiiksek bir orandir. D. Hukuksal Duzenlemelerin Yetersizligi

Sigorta mikro a9idan bakildiginda guvence sati§i
olarak bir risk yonetim tiirudur. Sigorta hasarlar
odeninceye kadar biriken ve yatirimlara kanalize olan
tasarruflar nedeniyle de bir mali kurumdur. Ancak sigorta
iiriin olarak dUzenlendiginde, poIi9e dedigimiz ve sigortali
ile sigortacmin haklanni ve sorumiuluklarim uzerinde
ta§iyan bir sozlejmedir. Hukuk i9inde “akit” olarak yer
ahr. Henuz riskier bir olasihk olarak varken dUzenlenen
poli9e, gelecekte risk ger9ekle$tiginde tazminat odemeleri
a9isindan sorun yaratmamalidir. Aym zamanda bir riski

Bu ydntem, Sigorta §irketlerinin uzun yillar yonetmek amaciyla bir takim sorumluluklar yuklenen
9ali§ma sigorta §irketi de risk konusunda yaniltilmamali ve bu

C. Ara$tirma ve Geli§tirme Faaliyetierinin
Yetersizligi ve Sonu9lan

Turkiye’de uzun yillar sektOr tekel usulu tarifelerle
Uretim yapmi§tir. Tarifeler mevzuata gdre ya yetkili kamu
otoritelerince tespit edilmi§, ya da $irketlerin ortak
hazirladigi tarifeler yetkili kamu otoritelerince tasdik
edilerek yUrurluge konmu§ ve degi§inceye dek o fiyatiar
butun sigorta §irketlerince uygulanmi§tir.

fiyatlandirma konusunda herhangi bir
yapmamalarina, aktuerya konusunda yetersiz kalmalarma Tls^ ybnetmenin bedelini alabilmelidir. Ayrica sigorta,
neden olmu§tur. Aktuerya bilim ve egitimi de ilgili
kesimler tarafindan ihmal edilmi$tir. Sigortaciligin ham
maddesi, yardimci maddesi hep istatistik .verilerdir.

konusu itibariyle halka hitap ettiginden dolayi geni§ bir
tuketici grubu s6z konusudur. Bu tuketici grubunun
korunmasi gerekmektedir.
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Gtiier $ebnem DUMAK

Tablo.5: Turk ve Yabanci Sigorta §irketleri He Reasurans §irketlerinde <̂ ah§an Personel Sayisi

gtRKET CALIgANLARININ QGRENIM DURUMU
gtRKETTURU

BAY GENEL
TOPL .

BAYAN
iLK ORTA USE UNiV. TOPL. ILK ORTA LISE UNIV. TOPL.

1980
TQrk girketleri
Yabanci girketler
ReasQrans girketleri
TOPLAM
1990
Turk girketleri
Yabanci girketler
Reastirans girketleri
TOPLAM
1999
Sigorta girketleri
ReasQrans girketleri
TOPLAM

2.2691.305531 129 178 440 37590 214 964 312
12910 6820 61 17 18 2337 22
2363646 22 99 23 63 1376 25 15

16341510614 153 211 499 44898 259 1.124 352

3.719624896 1.612 330 962 2.10734 171 511 191
643161 308194 96 7710 35 335 39 31
30668 1879 119 61 17 4159 429

4.668742 2.062649 2.066 430 1.19153 .215 1149 239

9.7154.595182 15142.172 2.857 5.120 224 267540 51
25887 65 53 1716 33 47 15 381

9.9734.7662.904 1552 272846 52 5.207 289 1972.205

NOT: Tablo ; Sigorta Denetleme Kurulu tarafindan hazirlanan
"Tllrkiye’de Sigorta Faaliyeti Hakktnda Rapor ’’lardan yararlanilarak hazirlanmi§tir.

Tablo.6: Sigorta ve Reasiirans girketlerinde £ah§an U k ve Orta Egitimli Eleman Oram

1980 1990 1999*
Bay BayBayan Bay BayanBayan

TUrk girk.
Yabanci §irk.

ReasUr. §irk.
TOPLAM

37,54
51,47
27,73
37,28

12,71 24.72
22.72
41,71
32,44

31,53
36,06
31,31
31,76

8,8313,43 1,77
15,12

46,7812,97 8,04
10,191,88

20,07Ortalama 34,92 5,85

NOT: Tablo; 5. no’lu tablodan yararlanilarak hazirlampi§tir.

Kaynak kitapta 1999 yili rakamlan i^in TQrk ve Yabanci
girketler ayinmi yapilmadigindan ortalama ortak almmi$tir.

Bu maddelere kisaca a^iklik getirmek gerekirse;
sigorta, sigortali ile sigotaci arasindaki hak ve
sorumiuluklari belirleyen bir akittir. Ancak sc3zle§me
kanunu yoktur. Onlarca yildan beri bu eksikiikten
bahsedilmekte ama 9dzume gidilmemektedir. Sigorta
denetleme kanunu ise, devletin sigortalilarin hak ve
menfaatlerinin korunmasi amaci ile sigorta $irketlerinin
denetlenmesi nedeniyle gereklidir. Sigorta $irketlerinin
ekonomik faaliyetine ve 9ali§ma hQrriyetine mQdahale
eden devletin bu mudahaleyi nasil yapacagim bu kanunla
belirlemesi gerekmektedir. Turkiye’de Sigorta
Murakebesi ile ilgili ilk kanun 1927 yilinda9ikarilan 1149
sayili kanundur. Daha sonra 1938’de yUrUrluge giren
3392 sayili kanun ile 1959 yilina kadar sigorta denetimi
yapilmi§tir. BugUn ise, 1959 yilinda yUrUrluge konan
7397 sayili kanun ge9erlidir.

7397 sayili Sigorta Murakebe Kanunu 1959
yilmda 9ikarken olumsuz ele§tiriler almi^tu*.

Hukukun i9inde bir akit olarak yer alan sigorta, bir
ticari faaliyet olma nedeniyle de yine hukuksal
dUzenlemeier i9inde yer almaktadir. Bir9ok hukukla
ili^kilendirilebilen bu sektbrtin hukuksal dUzenlemeierle
ilgili sorunlarim a^agidaki §ekilde siralayabiliriz:

•Sigorta sozle§me kanunu yoktur.

•Sigorta Denetim kanunu onlarca yildan beri
9e§itli taslaklarla revize edilmeye 9ali$ilmaktadir. Ancak
bir tUrlU istenen dUzeye ula§ilamami§tu*.

•Kanun HUkmunde Karamameler, gerekli
incelemeler yapilmadan gikanldigmdan iptal edilme ya da
yeni sorunlara neden olma gibi mahzurlarla sistemde yer
almaktadir.

•Kanuniar, kanun hUkmtinde karamameler,
. yOnetmelikler, genel §artlar gibi hukuksal dUzenlemeier

arasinda entegrasyon sorunu ya§anmaktadir.
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Yaymlanmadan once birka9 taslak 9ali§masi yapilmi$tir.
Bu 9ali§malara ragmen istenen amaca ula§ilamami§ ve
7397 sayih kanun da kisa bir sQre sonra revize edilmek
durumunda kalmi§tir. Taslak 9ali§malari, uzun yiilar ve
birka9 defa yapilmi§tir. Temmuz 1990 yilmda bir taslak
daha hazirlanmasina ragmen, bu taslagin da olumsuz
ele§tiriler almasi uzerine Haziran 1994’te “7397 sayili
Murakebe Kanunu’nun Bazi Maddelerinde Degi§iklik
Yapilmasma ili§kin 539 Sayili Kanun Hukmtinde
Karamame” 9ikanldi. Bu karamame de yetki aldigi 3991
sayili kanunun iptali neticesinde yurttrlUkten kalkmi§
oldu.

iilkelerde ger9ekle$en riskier, toplumu ve ekonomiyi
surekli kemirir, eritir, bitirir. Yerine konamayan
ekonomik gu9ler, darbogazlari, huzursuzluklari ve yeni
dozen arayi§larmi beraberinde getirir. Yarini olmayan
toplumlar, kaybedecek bir §eyi olmayan toplumlardir. Bu
toplumlarda sosyo-ekonomik ve sosyo-politik
istikrarsizhklar kendini gbsterir, anar§i dogar. Ulkemizin
bugOnkii durumu da boyledir.

Sigorta konusunda yapilacak reformlari sigorta
§irketlerinden beklemek akilci bir du$Unce tarzi degildir.
Sigorta §irketleri ticari $irketlerdir. Karlilik birinci
ama9laridir. Sosyal ama9lar hayatiyetlerini olumsuz
etkiliyorsa ya da bir belirsizlik sbz konusu ise cesur
davranip risktere olur olmaz giremezler. Sigorta konusu
bir9ok kesimin sorumluluk duymasi gereken bir konudur.
Bu kesimlerin ba§inda devlet, egitim kurumlari, mali ve
ekonomik kamu otoriteleri gelmektedir. Halk, sigorta
§irketleri, ileti§im kanallari ve diger sektorler - ki
bunlarin riskleri yonetim altina alinacaktir -
sorumluluklarmin bilincinde gerekli katkilarda
bulunmalidirlar. i§te bu sorumlulugun bilincinde
dedigimizde sigorta konusunda egitim ve tanitim
faaliyetleri butun onemiyle gOndeme gelmektedir. Bu
egitim ve tanitimin sorumluluk bilinci §ekline gelebilmesi
i9in onlarca yil egitim yapilmasi gerekir. Ilk be$-on yil,
yogun bakim geregi, bir egitim-ogretim programi
§eklinde, butun ileti§im kanallari ve egitim kurumlariyla
yapilmalidir.

$imdi, 7397 sayili kanun eski haliyle uygulanmaya
devam ederken, yine bir9ok ybnliyle olumsuz ele§tiriler
alan yeni bir “Sigorta Denetim Kanunu” taslagi
hazirlanmi§tir. Uzerinde tarti§malar devam etmektedir.

Bu denli onemli bir sektorun hukuksal
duzenlemelerinin temelini te§kil edecek bir s5zle§me
kanununun olmamasi, bir denetim kanununun yillardan
beri istenen $ekilde revize edilememesi, yonetmeliklerin,
genel §artlarin kanunlarla 9eli$kili olmasi dogal olarak
hukuk platformunda tarti§ilan sigortah sigortaci
yukumlQlOk
yaratmaktadir.Bu sure9 mantigin kabul edebilecegi bir
sure9 degildir.

haklarmin tespitinde sorunve

E. Teknik Terimlerde, Ol9me ve Degerlendirme
Gostergelerinde Standardizasyon Eksikligi Hukuksal duzenlemeler 90k kisa bir zamanda

sorunlardan anndirilmalidir. Bir “Sigorta Sozle§me
Kanunu” 9ikarilmahdir.

Sigorta §irketlerinin ortak bir ara$tirma ve
geli§tirme grubu kurulmalidir. Bu faaliyetlerin 90k pahali
olmasi nedeniyle ortak olmasi onerilmektedir. Politika
formule eden bilgilerin i§iginda, yeni bran^lar liretim
alamna katilmali, yeni alanlara sigorta uretimi
goturUlmelidir.

TOrk sigorta sektorUnde terim karga§asi
ya§anmaktadir. Yabanci dil olarak ingilizce, fransizca,
italyanca, arap9a, osmanlica, turk9e gibi bbjok dilden
alinma terimlere yer verilmekte aym kavram birka9 dille
ifade edilmektedir. Standardizasyon 9ali$masma
gidilmesi ozellikle bilimsel 9ali§ma ve kar§ila§tirmalar
i9in onem ta§imaktadir.

Ol9me ve degerlendirme teknik ve gostergelerinde
de bir standardizasyona ihtiya^ vardir. SektorOn 2005
yihnda AB’nin muhasebe standartlarmi kullanmaya
ba§layacak olmasi bu soruna bliytik o^iide 90zQm
getirecek kamsindayiz.
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TURKIYE DOGAL BiTKI ORTUSUNDE RELIK BtR TURrDIOSPYROS
LOTUS L. (KUCUK MEYVELI TRABZON HURMASI)

Nurten GUNAL
Marmara Universitesi, Ataturk Egitim Fakiiltesi, Dogent Dr.

Diospyros lotus 10-15 m ye kadar boylanabilen,
yuvarlak tepeli, ki§in yapragini doken a|ag veya aga99ik
gdrunumQnde bir bitkidir. Koyu renkli ve derin ^atlakli
kahn bir kabugu olan Diospyros lotus’un 6-14 cm
uzunlugundaki eliptik yapidaki yapraklari 1-1,5 cm
civarmda kalin bir sapa sahiptir.Yapraklarinm ust yiizO
parlak koyu ye§il, once tuylii, sonra genellikle 9iplak
olup,alt ylizii mavimsi renkte ve yumu§ak tuyludur.

Abstract: Today, Diospyros lotus is one of the species of the
Diospyros L. taxon which has a wide dispersal area in tropical
and subtropical regions of the world and is sole naturally
growing species in Turkey.
Diospyros lotus, remmant of mild and humid climate of
Tertiary, has a limited dispersal area at middle and eastern
parts of Blacksea region. Here it is found mixed with Euxine
and Mediterranean types of elements on slopes facing Black
Sea and in some valleys. Probably, the dispersal area of
Diospyros lotus which was wider in Tertiary later diminished
in Pleistocene due to climatic changes. Thus, Diospyros lotus
gradually retreated to the present day parts where ecological
conditions as a result of orography were established.

Mayis-Haziran aylarmda sapsiz, kti^ttk, sarimsi-
beyaz veya ye§ilimsi-beyaz <?i9ekler a9an Diospyros
lotus’un meyveleri uziimsu bir yapidadir.15-20 mm
9apinda bir tarafi basik, kOremsi meyveleri kiraz veya
ku9uk erigi andirir (§ekil.l). Onceleri sari renkli ve iizeri
dumanli olan, olgunla§inca mavimsi-siyah bir renge
donii§en meyveleri yumu§ak ve tatli olmasindan dolayi
yenir.Ulkemizdeki yayih§ alanlarindaki bazi yerlerde,
ozellikle Trabzon ve
meyveleri kurutularak da tUketilir.Turkiye’deki yeti$me
alanlarinda karahurma, karayemi$,hurma erigi,Yahudi
hurmasi [3], yabani hurma,yabani Trabzon hurmasi gibi
adlarda verilen Diosoyros lotus, Diospyros Lxinsinin
diger turleri gibi degerli bir oduna sahiptir.

I. GIRI§

Abanozgiller (Ebenaceae) familyasmin be§
cinsinden biri olan Diospyros L. (Hurmalar), genellikle
tropikal ve subtropikal bolgelerde yayili§ gosteren, kalin
kabuklu, uziimsu meyveleri ile dikkati 9eken, ki§m
yapragmi doken veya daimi ye§il aga9 ve
aga99iklardir.Tropikal ve subtropikal sahalara yayilmi?
200 civarmda turii bulunan Diospyros L. cinsinin bazi
tQrleri ekonomik a9idan 90k degerli olan, oz kismi koyu
renkli, agir ve sert odunlari ile taninirlar. Omegin
Diospyros ebenum ,D.meIanoxylon ve D.ebenaster siyah
Seylan ve Hint abanozu olarak diinya ticaretinde deger
ta^irlar.D.haploxtytis ve D.microhambus’dan Madagaskar
abanozu elde edilir. Hindistan’in daglik sahalarinda
yeti§en D.montana sarimsi-gri renkli, yumu$ak ancak,
dayanikh bir oduna sahiptir.D.quaesita’dan Seylan’da
Calamander olarak bilinen damarlannin sikhgi, yiiksek
sertlik derecesi, sarimsi-kestane renkli siyah 9izgileri
nedeniyle kaplama ve mobilya yapiminda kullamlan 90k
degerli bir odun elde edilir.Ana yurdu Angola olan,
Gabon, Lagos,Calabar ve Nijerya abanozu olarak da
bilinen D.dendo simsiyah ve sert odunundan dolayi
degerli bir kereste agacidir [1,2]. Diospyros L. cinsinin
D.lotus ve D.kaki

Artvin (Yusufeli) yorelerinde

Diospyros L. cinsinin Ulkemizde meyvelerinden
yararlamlmasi nedeniyle kulturil yapilan bir turu
vardir.Buyuk meyveli Trabzon hurmasi (Diosp^os kaki)
olarak bilinen bu tiir, 9api 3.5-7 cm ye ula$an, portakal
veya parlak sari ya da kavuni9i rengindeki, olgunla§inca

tathla§an ve yenilen meyveleri ile tanimr.A, B vitaminleri
i9eren ve tanence zengin meyvelerinden dolayi uzun
zamandan beri ana vatam olan £in ve Japonya’da kOltQre

ahnmi§, daha sonra Avrupa’da kulttirune ba§lanmi§tir.Bu
ttiriin ulkemizde daha 90k Akdeniz (Adana, Hatay, i$el,
Kahramanmara§)
bblgelerinde klilturil yapilmaktadir.

Karadeniz (Ordu, Artvin)ve

daha ziyade
meyvelerinden faydalanihr.Bunlardan Diospyros lotus,
Diospyros L. cinsinin Turkiye’de dogal olarak yeti§en tek
tiirildur ve Ku^iik meyveli Trabzon hurmasi olarak

tUrlerinin ise II. COGRAFi YAYILI§I

Diospyros lotus’un dogal yayili§ alani bugun,
yeryOziinde,Kuzey Anadolu daglanndan, Kaflcas
daglarina, Iran’dan Afganistan, Hindistan, Qin vetaninir.
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Japonya’ya kadar uzanmaktadir.Ana yurdu £in ve
Japonya’dir.Gtiney ve Orta Qinde dogal olarak bulunan
Diospyros lotus, Bati Himalaya daglan, Ozbekistan ve
Tacikistan’m daghk bolgelerinde de dogal olarak
yeti^mektedir [1,4,5],

provensi, Davis tarafmdan Dogu Karadeniz bOiUmiinll
Orta Karadeniz boliimunden ayira Melet irmagi
vadisinden ge^en bir sinirla dogu ve bati olmak iizere
ikiye ayrilmi$ ve doguda kalan bolgeye Kol§ik adi
verilmi§tir.Bu ayirimin temel nedeni, Oksin ttirlerin
yogunlugu ve yillik yagi$ miktarlarinin doguya gidildik9e
onemli oranda artmasidir [9], Bir Oksin elemam olan
Diospyros lotus’da yillik yagi$ miktarmin arttigi, yaz
yagi§lan oranmm ytikseldigi Kol§ik sektorde daha 90k
goriilen birtUrdur.

Diospyros L. cinsinin TUrkiye’de dogal olarak
yeti§en tek tiiril olan Diospyros lotus, iilkemiz bitki
cografyasi a9ismdan ilgi 9ekici ozelliklere sahiptir.
Turkiye’nin dogal bitki ortusunii olu$turan tiirler i9inde
yayili§ a9ismdan gdsterdigi se9icilik yaninda, Tersiyer
‘den kalan relik bir tQr dzelligi de ta$imaktadir. Karadeniz bolgesindeki dogal yayili§ alani di$inda

Diospyros lotus’un iilkemizin giineyinde, Kahramanmara§
giineydogusundaki Ahir daginda, Derekby vadisinde 1100
m de izole bir yayili§i vardir [4] (§ekil.2). Bu durum,
diger bir degi§le D.lotus’un Iilkemizin kuzeyindeki
bugunkii yayih§ alanmdan olduk9a uzak bir alanda tekrar
ortaya 9iki§i, Ttirkiye bitki cografyasi a9isindan turiin
tinemini yansitir. Diospyros lotus’un Anadolu
vejetasyonundaki yayili§ sahalarimn onemli ol9ude
degi§ikliklere ugradigmi gosterir.

Tersiyer’deki ilik-nemli bir iklimin kalintisi olan
Diospyros lotus [5-7] bugiin, ulkemizde Karadeniz
bolgesinin Orta Karadeniz bolQmUnde ve ozellikle Dogu
Karadeniz bolunriinde kiyi kesiminde ve Karadeniz
daglarinin al9ak seviyelerinde dogal bir yayili§a sahiptir.

Ulkemizin kuzeyinde dogu-bati dogrultusunda
uzanan, kiyi gerisinden birden bire yUkselen Karadeniz
daglari yiiksek, egimli yama9lara sahip, Karadeniz’e
dokiilen akarsular tarafmdan dar ve derin vadilerle
par9alanmi§, son derecede arizali bir relief 9izer. Bu
topografya i9inde Diospyros lotus’un deniz etkisine a9ik
daglann kuzey yama9lari eteklerini, deniz etkisinin
sokuldugu vadi i9leri ve yama9larim yeti§me ortami
olarak se9tigi gorullir.

III. EKOLOJiK ve FLORlSTIK OZELLIKLERi

Diospyros lotus’un Turkiye’de dogal olarak
yeti§tigi Karadeniz bolgesindeki yayih§ alanlarinda
Karadeniz iklimi huktim stirer, Karadeniz ikliminin
etkileri, Karadeniz daglarmi kuzey-gliney, kuzeydogu-
glineybati ve kuzeybati-giineydogu dogrultusunda yaran
vadiler boyunca ve Karadeniz daglarinin yukseltilerinin
kaybettigi alanlarda i9 kisimlara dogru sokulur. Diospyros
lotus’un da yukselti kazanmasma ve i9 kisimlara dogru
sokulmasina yol a9ar.

Orta Karadeniz bolumunun dogu kesiminde,
Samsun dogusunda, Ye§ilirmak deltasinda ve vadisinde
daginik olarak gbrulen Diospyros lotus, Canik
daglan,Giresun daglari, Kalkanli daglan, Soganlik
daglan, Goller dagi, Ka9kar daglari gibi ytiksek daglann
kuzey
par9alayarak anzah bir gortinum almasina yol a9an
,batidan doguya dogru Kocaman 9ayi, Elek9i 9ayi,
Bolaman 9ayi, Melet irmagi, Pazar suyu, Aksu 9ayi,
Har§it 9ayi, Gorele 9ayi, Kale deresi, Ma9ka deresi,
Yanbolu deresi, Solakli 9ayi, Ikizdere, Firtina deresi,
Gaglayan deresi ve Qoruh nehri gibi vadilerce nispeten 1

*

9
kisimlara sokulur. Yayili§ gosterdigi seviyeler, genellikle
deniz seviyesi ile 400 m arasindadir. Ancak yer yer vadi
i9lerinde ve yama9larmda 600 m ye kadar yilkselir.

eteklerinde bulunur. Karadeniz daglarmi

Yeti§me devresinin 220-240 giin arasinda [10]
degi$tigi D.lotus’un yayili§ alanlarinda, diger bir degi§le
Orta ve Dogu Karadeniz daglarinin kuzey yama9larmin
a$agi seviyelerinde, kiyi kesiminde yillik ortalama
sicaklik 14.0 -15.0 °C civanndadir (Samsun 14.3 °C,
Ordu 13.9 °C, Giresun 14.2 °C, Trabzon 14.6 °C, Rize
14.0 °C, . Hopa 14.8 °C ). En soguk aym ortalama
sicakligi 6.0-8.0 °C arasinda degi§irken (Samsun 6.8 °C,
Ordu 6.6 °C, Giresun 7.2 °C, Trabzon 7.4 °C, Rize 7.0 °C,
Hopa 7.9 °C,), en sicak ayin ortalama sicakligi 21.0-23.0
°C civanndadir (Samsun 23.1°C, Ordu 21.8 °C, Giresun
22.5 °C, Trabzon 22.6 °C, Rize 22.4 °C, Hopa 20.8 °C) Bu
degerler Artvin 9evresinde yillik ortalama olarak 13.0 °C,
soguk ay ve en sicak ay ortalamasi olarak 3.4 °C ve 21.2
°C dir. Sicakhgin 0.0 °C nin altina dU^tligU giin sayisinin
olduk9a az oldugu kU9iik meyveli Trabzon hurmasimn
yeti§me alanlarinda zaman zaman kuzeybatidan gelen
soguk baskinlarimn etkili oldugu ddnemlerde ki§m
sicakhgin -5.0 °C nin altina dQ§ttigQ , yazin ise 35.0 °C
yi a$tigi goriilur.

Diospyros lotus’un Ulkemizdeki yayili§ alani flora
bdlgeleri a9ismdan Walter’ e gore [8] Orta Avrupa KoI$ik
kayin orman sahasinda, Davis’e gore [9], Holarktik
bolgenin Avrupa-Sibirya flora alammn Fagus orientalis
ile karakterize edilen Oksin sektdriinde yer ahr. Zohary
[6] sahayi Oksin sektoruniin nemcil yayvan yaprakli ve
kan§ik ormanlarma dahil eder.

Diospyros lotus, Davis’e g5re Oksin [9], Zohary
[6] ve Browicz [5]’ e gore Fagus orientalis, Pterocarya
faxinifolia, Vaccinium arctostaphylos, Zelkova
carpinifolia gibi bir Oksin-Hirkanien tiirdiir. Oksin
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Diospyros lotus L.(Ku$uk meyveli Trabzon nurmasi)
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$ekil.2: Diospyros lotus (Kii^tik meyveli Trabzon hurmasi)’un Tiirkiye’deki cografi yayili^i.
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orientalis), me§e (Quercus petreaea, Q. cerris, Q.
hartwissiana), gilrgen (Carpinus betulus, C. orientalis),
Anadolu kestanesi (Castanea sativa), kizilaga9 (Alnus
glutinosa subsp. barbata) dan olu§an nemli ormanlarm
aga99ik katmda veya bu ormanlarm tahrip sahalarim
kaplayan psodomaki formasyonu i9inde gftruliir. Ayrica
ormanm geni$ betide tahrip oldugu, kiiltlir bitkilerinin
(misir, fmdik, tlitun, 9ay, fasulye) yeti§tirildigi bah9eler
ve tarlalar aralarmda veya ^ierinde de Diospyros lotus’a
dagimk olarak rastlanir. Kii9uk meyveli Trabzon
hurmasma 9ogunlukla orman glilli (Rhododendron
ponticum, R.flavun, R.luteum) ayi iiziimu (Vaccinium
arctostaphyllos), sirimbagi (Daphne pontica), 9oban
piiskulu (Ilex colchica), ceviz (Juglans regia),miirver
(Sambugus nigra), papaz kulahi (Eunoymus latifolius),
taflan (Laurocerasus officinalis) gibi Karadenize ozgii
nemli aga99ik turleri ile di§budak (Fraxinus angustifolia),
kurtbagn (Ligustrum vulgare), adi findik (Corylus
avellana), kizilcik (Cornus sanguinea, C. mas), Uvez
(Sorbus torminalis), yabani elma (Malus silvestris),
yabani erik (Prununs spinosa), geyik dikeni (Crataegus
monogyna), yabani gUl (Rosa canina), defile (Laurus
nobilis ), katran ardici (Juniperus oxycedrus), sandal
(Arbutus andrachne), kocayemi? (A.unedo), ak9akesme
(Phillyrea latifolia), menengi9 (Pistacia terebinthus),
laden (Cistus salviifolius),funda (Erica arborea), ak9a
kesme (Phillyrea latifolia) gibi psodomaki elemanlari
e§Iik eder. Ayrica yer yer ak9aaga9 turleri (Acer
campestre, A.hyrcanum, A.cappadocicum), Kafkas
lhlamuru (Tilia rubra ' subsp.caucasica), 9ilbirti
(Fontanesia phillyreoides), ke9i sbgiidQ (Salix caprea),
ate§ dikeni (Pyracantha coccinea), yalanci akasya
(Robina pseudoacacia) bu topluluga kan§ir. Doguya
dogru gidildik9e floristik }'apida nemli turlerin 90galdigi
goriilUr.

Diospyros lotus’un geli§me ortami buldugu
alanlarda ylllik ortalama yagi§, kiyi kesiminde hemen her
yerde 700 mm nin uzerindedir.Doguya dogru orografik
§artlara bagli olarak artan yagi§lar 2000 mm yi ge9er
(Samsun 724.0 mm, Ordu 1140 mm, Giresun 1320.0 mm,
Trabzon 822.7 mm Rize 2346.0 mm, Hopa 2030.0
mm).Artvin 9evresinde bu deger 645.0 mm dir.Karadeniz
yagi§ rejimi tipinin hakim oldugu bu alanlarda her
mevsim yagi$lidir.Ki§ yagi§lari oram (Samsun % 32.2,
Ordu % 31.6, Giresun % 29.2, Trabzon % 29.1, Rize
% 29.9 ,Hopa % 28.1),sonbahar yagi§lari oramndan
(Samsun % 29.7 , Ordu % 28.1, Giresun % 32.5, Trabzon
% 34.6, Hopa % 35.6) az farklidir.ilkbahar yagi§lari
oram % 17-46 (Samsun % 23.4,Ordu % 20.5, Giresun
% 17.8, Trabzon % 20.3, Rize % 46.7, Hopa % 20.7 ),yaz
yagi§lari oram % 15-20 arasindadir (Samsun % 14.5,
Ordu % 18.2, Giresun % 18.9, Rize % 13.0, Hopa
% 18.2).Bu degerler Artvin’de ki§m % 34.9,sonbaharda
% 25.8, ilkbaharda % 23.4, yazin % 15.9’ dur.

Yagi§h gun sayisi tdm yeti§me ortamlarinda 130
giiniin tizerindedir Yillik nispi nem oram Artvin (% 65)
di§mda % 70 i ge9er (Samsun % 72, Ordu % 76, Giresun
% 78, Trabzon, Rize % 73,Rize % 78, Hopa % 74).Bu
oran kiyi kesiminde yaz mevsiminde de % 70-80
civarmda seyreder (Samsun % 72.7, Ordu % 76, Giresun
% 80, Trabzon % 75, Rize % 80, Hopa % 79).Qoruh
vadisi vasitasiyla deniz etkisinin sokuldugu Artvin’de yaz
mevsimi nisbi nem oram % 68 dir.Yayili§ alanlannda
bulutlu gun sayisi genellikle 90-100 gun , kapali gun
sayisi 65-70 gun arasinda degi§ir.

Genellikle kuzeyden gelen nemli riizgarlann etkisi
kalan D.lotus’un yayih§ alanlannda zaman zaman fon
olayi gbrullir. Fon karakterindeki riizgarlar sicaklik
arti^larma, dolayisiyla sahada ayhk ortalama degeiierin
yukselmesine neden olur. Samsun dogusunda ,Ye§ilirmak deltasinda, kiyidan

19 kisimlara dogru ilerledik^e Katranli koyti 9evresinde
me§e (Quercus cerris, Q.petreaea ), adi giirgen (Carpinus
betulus), kizilaga9 (Alnus glutinasa subsp.barbata) ve
di§budak (Fraxinus angustifolia) dan olu§an orman
kalintilarmin aga99ik katmda rastlanan Diospyros lotus
[11], Ye§ihrmak ve Melet 9ayi arasinda kuzeybati-
giineydogu dogrultusunda uzanan Canik daglarmin denize
bakan yama9lari eteklerinde ve Ye^ihrmak, Cudi irmagi,
Bolaman 9ayi, Melet irmagi gibi biiylik akarsular
boyunca, deniz etkisinin hissedildigi vadi i9lerinde
ak9akesme (Phillyrea latifolia), laden (Cistus salviifolius),
menengi9 (Pistacia terebinthus), katran ardici (Juniperus
oxycedrus), katir timagi (Spartium junceum), kermez
me§esi (Q.coccifera),delhe (Laurus nobils), funda (Erica
arborea), sandal (Arbutus andrachne), adi findik (Corylus
avellana), kurtbagn (Ligustrum vulgare), yabani akasya
(Robina pseudoacacia), kizilcik (Cornus mas), di$budak

igde (Hippohali

GorUldugu gibi yer yer biraz degi§iklige ugramakla
beraber Diospyros lotus’un yeti§me alanlannda lhk
ki$lan, 90k sicak ge9meyen yaz mevsimi, biitun yila az
90k dtizenli olarak dagilmi§ bol yagi§Iar, her ay yiiksek
nisbi nem oram, don olayi olasihgimn azhgi ile ger9ekten
nemli lliman okyanussal bir iklim hiikiim surmektedir. Bu
durum sicaklik ve nem istegi yiiksek bir tur olan D.
lotus’un yeti§mesi i9in elveri§li bir ortam yaratmaktadir.

Diospyros lotus Karadeniz bolgesinde genellikle
kuvvetli asit ve asit reaksiyonlu kimnzimsi- sari podzolik
topraklar ve kahverengi orman topraklari uzerinde
geli§mi§tir. Bu topraklar killi bal9ik, kill! blinyede olup
organik madde bakimindan zengindir. Ancak, Diospyros
lotus’un yer yer ta§Ii, 9akilh ,kumlu bunyeli koluvyal
topraklar uzerinde de yeti§tigi goriilur. (Fraxinus angustifolia), yabani

salicifolia), yabani elma (Malus acerba) dan olu§an
psodomaki formasyonu i9inde daginik olarak bulunur. Bu
topluluga nemcil adi giirgen, Kafkas lhlamuru, ak9aaga9

Diospyros lotus, Karadeniz bolgesinde yeti§me
ortami se9tigi alanlarda genellikle dogu kayim (Fagus
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Daha doguda adim aldigi Trabzon 9evresinde
yerle$me ve kultiir bitkileri tarirru nedeniyle kiigiik
meyveli Trabzon hurmasinin bUyiik tahribe
ugradigi dikkati ^ekerken,Trabzon gilneyinde Ma$ka
vadisi ve yama9larinda Diospyros lotus’a Carpinus
orientalis, C. betulus, Alnus glutinosa subsp.barbata,
Fagus orientalis, Castanea sativa’dan olu§an orman
parfalarmda veya tahrip sahalannda psddomaki
formasyonu i9inde genellikle Laurocerasus officinalis,
Frangula alnus, Malus silvestris, Rliododendron
ponticum, R. luteum, R. caucasicum, Corylus aveilana,
Eunoymus latifolius,

(A. cappadocium) gibi aga9 tiirleri de kari$ir. Canik
daglari batiya dogru yttkseltilerinin kaybederler ve
psodomaki elemanlarinin daha fazla i9eriye dogru
sokulabilmelerinin saglarlar.Bu alanda Ayvacik
giineyindeki sirtlarda Diospyros lotus’un 500-550 m ye
kadar yer yer sapsiz ve sa9li me§e ormanlarmm tahrip
edildigi yerlerde, fakat geni§ tarim sahalarmin
etrafmdaki alanlarda ak9akesme, laden, menengi9,
katntimagi, katran ardici, kermez me§esi, funda, defile,
sandal, sumak (Rhus coriaria), boyaci katirtimagi
(Jasminium fruticans), ova ak9aagaci (Acer campestre),
yabani igde, yabani elma, y.giil, geyik dikeni , y. akasya,
kizilcik,adi findik, di§budak, 9oban piisktilU,orman giilU
sirimbagi ile yiikseldigi gorulUr [12], Vaccinium arctostaphylos, V.myritillus , Daphne

pontica, Mespilus germanica, Ligustrum vulgara, Sorbus
torminalis, Ilex colchica, Hedere helix, H.colchica,
Lonicera caucasia, Staphylea pinnata, Cornus sanguinea,
C.mas, Prunus avium, Rosa canina, Rhus coriaria, Rubus
fruticocus, Ruscus aculeatus, Crataegus monogyna
Philiyrea latifolia, Fortanesia phillreoides, Acer
platonoides, Juglans regia,Tilia rubra subsp.caucasica gibi
aga9 ve aga99ik tiirleri arasinda dagmik olarak 500-600 m
ya kadar 9iktigi gorulur.

Orta Karadeniz boliimiinun kiyi kesiminde doguya
dogru ilerledik^e yerle§meler civarmda kestane, giirgen,
me$e, kizilaga9 ormanlannui biiytik 5l9iide tahrip edildigi
ve yerini tarim sahaiari ve yer yer psodomaki
formasyonuna biraktigi dikkati 9eker. Giderek artan yaz
yagi$lari orani psfidomaki formasyonun i9*mde nemcil
tiirleri yogunla§tirir.G5zlemlerimize gore yerle§meler
gerisindeki yama9larda ormanlarm ortadan kaldinldigi,
psodomaki alanlarinda veya tarlalar ve bah9eler
arasmdaki sahalarda orman kalintilarmda aga9 veya
aga99ik formunda Diospyros lotus’a dagmik olarak
rastlamr.Qogu yerde D. lotus’un meyvelerinden
faydalanmak i^in fmdik, 9ay ve misir bah9eleri i9inde
korunduklan gorUlur. Fatsa gerisindeki yama9larda
Carpinus betulus, C.orientalis, Fagus orientalis, Alnus
glutinosa susbsp. barbata, Quercus petraea’ dan olu§an
orman kahnttlarinm aga99ik katinda veya yer yer
topluluklar olu^turan, i9ine daha 90k Vaccinium
arctostaphylos, Corylus aveilana, Rhodendrom ponticum,
Daphne pontica, Ilex colchia, Staphylea pinnata, Juglans
regia, Cornus mas, Fraxinus omus, gibi nemcil tttrlerin
kari?tigi psodomaki formasyonu i9inde Diospyros
lotus’un 400-500 m ye yiikseldigi gorulur. Bu topluluk
i9ine onceleri insan eliyle belirli yerlerde yeti§tirilmi§,
sonra kendiliginden elveri§li iklim §artlari nedeniyle
yayih§ alamni geni§Ietmi§ olan Robina pseudoacacia
(yalanci akasya) ve Ailanthus glandulosa (kokar aga9) ile
yer yer Acer platonoiedes, A.cappadocium, Cistus
salviifolius, Tilia rubra subsp. caucasica ve Erica aborea’
nm katildigi goriiliir. Bu ozellikler yama9lar boyunca
devam eder. Per§embe gerisindeki Istanbul bogazt koyu
giineyindeki yama9larda kii^ilk meyveli Trabzon
hurmasinin fmdik bah9eleri i9inde veya aralarmdaki
Laurocerasus officinalis, Ilex aquifolium, Fagus
orientalis, Daphne pontica, Cotinus coggyria
Sambugus nigra, Vaccinium Arctostaphylos,
Rhododendron ponticum, Prunus spinosa, Rubus
fruticosus, Malus silvestris, Grataegus monogyna5dan
olu§an aga99ik formasyonu kalmtilari i9inde dagmik
aga9lar veya aga99iklar halinde geli§melerini
siirdurdukleri gorUliir.

Dogu Karadeniz bollimunun dogusunda, Qoruh
vadisi, Karadeniz etkilerinin 19 kisimlara sokulmasma ve
bu alandaki bitki ortusunlin de three zenginle§mesine
neden olmu§tur. Bor9ka-Artvin arasinda Qoruh vadisinde
yama9larda Diospyros Iotus’un, Oksin, Kol$ik ve Akdeniz
elemanlari ile yayili§i dikkat 9ekicidir. Qoruh vadisi ve
buna bagli kU9uk vadi yama9larinda psddomaki toplulugu
i9inde Ostrya carpinifolia, Buxus sempervirens,
Rhododendron ponticum, R.luteum, Quercus petraea
subsp.iberica, Staphyllea pinnata, Carpinus orientalis,
Celtis glabrata, Acer divergens, Rhus coriaria, Ficus sp.,
Arbutus andrachne, Cistus creticus, Laurus nobilis,
Juniperus oxycedrus’ia gorulen D.lotus’a [13], yine Qoruh
vadisinde Oleatum-Pinus topluluklari i9inde kolUvyal
topraklar uzerinde Q.iberica var. iberica, Cotinus cogygria
Similax asprea, Paliurus spina-christi, Juniperus excelsa,
Rhus cotinus, Ficus caria, Clematis vitalba, Cistus
creticus, Pyracanfha coccinea’mn e§Iik ettigi gozlenmi§tir
[6].

Karadeniz bolgesindeki yayili$ sahalannda 90k
9e§itli turler ile gbrulen Didspyros lotus, bu alandan
olduk9a guneyde olan Kahramanmara$ guneydogusundaki
Ahir dagmda, Derekoy vadisinde,1100 m yukseltideki
izole yayih§ sahasmda Tersiyer’den kalan ba§ka bir relik
tQr olan,olduk9a ya§li Pterocarya faxinifolia (yalankoz)
aga9lan lie bulunmu§tur [4]. Bu ozellikler
cografyasi a9ismdan bir 90k yonden dikkat 9ekicidir. Bu
alanda Karadeniz bolgesindeki bugiinku yayili§ gosterdigi
seviyelerden oIduk9a ytiksek bir seviyede ortaya 9iki§i,
bugllnktl Akdeniz iklimi §artlari altmda istedigi ekolojik
§artlari sahada bu yiikseltide buldugunun gosterirken,
kendisi gibi bir 5ksin elemani ve Tersiyer relikti olan
Pterocarya faxifolia ile bulunmasi her iki turtinde iklim

bitki
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degi$meler sonucunda elveri§li lokal iklim §artlari bularak
bu alana 9ekilmi§ oldugunu gosterir.

bulgular bugunkii flora ile kar§ila§tirildiginda mevcut
taksonlarin btiytik kismimn en azindan cins duzeyinde
Anadolu’nun bugiinkii florasi ile benzerlik gdsterdigi
anla§ilmi§tir. Bu cinslerin en onemlileri i9inde
Diospyros’da buIunmaktadir.Diger onemli cinsler Pinus,
Quercus, Cedrus, Abies,
Fagus, Castanea, Acer, Populus, Salix, Alnus, Betula,
Zelkova, Juglans, Fraxinus, Frangula, Colutea, Buxus,
Vaccinium, Ulmus, Pistacia, Laurus, Cercis, Clematis,
Tilia, Typha, Phragmites, Liquidambar, Corylus,
Crateagus, Ilex, Platanus, Celtis ve Osmunda’dir [15,16].

Bilindigi gibi Tiirkiye’nin dogal bitki ortusiiniin
bugiinkii gorilqumunu kazanmasmda iklim degi§meleri ile
ilgili yayilma ve gekilmelerin bliyuk etkisi olmu§tur.
Ozellikle Ddrduncii zamandaki iklim degi§meleri dogal
bitki Ortiisu ve bu ortiiyii olu§turan ttirlerin bugiinkii
yayili§i uzerinde derin izler birakmi§tir.

Juniperus, Picea, Carpinus,

Tersiyer’de, Kuzey yarimkure genel olarak nemli-
sicak bir iklime ve giinumuz tropik ve subtropikal
bolgelerini hatirlatan yogun bir floraya sahipti.Avrupa
florasi ile Anadolu florasmm birbirleri ile uygun olduklari
ve Anadolu ile Avrupa’da subtropikal §artlarin hiiktim
surdugiinu ve bunun sonucu olarak da daha ziyade
subtropikal §artlan yansitan vejetasyonun yer aldigi £e§itli
ara^tirmalardan anla^ilmaktadir. Tersiyer’in son devri
olan Pliosen’de iklim giderek sogumaya ba§lami§, Pliosen
sonlarinda soguma iyice belirginle§mi$tir. Kuatemer
ba§larindan itibaren iklim §artlarinda hizh ve kisa slireli
degi§meler bagh olarak Tersiyer flora bdlgelerinde ve
vejetasyonunda geni§ ol^iide alan kaymalari ve
par^alanmalari meydana gelmi§tir.Bugunkiinden daha
nemli ve daha soguk olan glasiyal donemlerde genel
olarak vejetasyon katlarinin yiikselti smiri al^almi?,
Akdeniz vejetasyon alani par9alanmi§ ve esas sahasi daha
sicak olan bolgelere dogru gerilemi§tir. Buna kar§ilik
daha sicak ve bugiine oranla 90k daha kurak olan
interglasiyal safhalarda tamami ile ters ydnde bir geli§me
meydana gelmi§tir.Step sahasmi geni§leterek tekrar 19
kisimlara hakim olmu^tur.Paleoboreal ve Kol§ik orman
flora sahalari par9alanmi§, bunlara ait relik tiirler ancak
orografik faktorlerin elveri§li lokal klima §artlari
sagladiklari bazi daglik bolgelerde korunabilmi§tir.
§iddetlenen yaz kurakhgi dolayisiyla Akdeniz
vejetasyonu bilhassa kiyilan takiben ? sahasinm kuzeye
dogru geni§letmi§ ve burada glasiyal safhada Paleoboreal
floramn i§gal ettigi kisimlara dogru yayilmi§tir. BUtiin bu
progresif ve regresif yer degi§tinneler ve alan
par9alanmalari aym zamanda 9e§itli floralara ait
unsurlann yer yer kar§malarina ve bazi relik sahalann
meydana gelmesine yol a9mi$tir. Amanoslarda ozel lokal
klima §artlari altinda korunan Kol§ik relikler, Kuzey
Anadolu daglari uzerinde gdrulen Paleoboreal Avrupa
unsurlari,Kol§ik floramn bugQnku sahasinda yer yer
goriilen Akdeniz flora elemanlan bu gibi yer
degi§tirmelerin ve alan pa^alanmalarinin bir sonucudur
[7,14].

IV. SONUC

Cografi yayih§i, ekolojik ve floristik ozelliklerinin
gosterdigi gibi Diospyros lotus, Ttirkiye bitki cografyasi
a9isindan onemli bir 90k ozelliklere sahip bir tiirdur.
BugUn llik ve nemli okyanusal iklim §artlara sahip,bitki
turleri bakimindan zengin Orta ve Dogu Karadeniz
daglarinin deniz etkisindeki yama9larmda dogal olarak
bulunmakta, doguya dogru Kol§ik sektorde yogunluk
kazanmaktadir. Nemli etkilerin kayboldugu alanlarda
sahadan 9ekilen Diospyros lotus, yayili§ alanlannda
9e§itli Oksin elemanlari, bazi Akdeniz elemanlari ile
olu§turdugu topluluklar i9inde gorulmektedir. Ayrica
bugunkii Karadeniz bdlgesindeki yayili§ alanindan
olduk9a uzakta lilkemizin guneyinde dar bir alanda ortaya
9ikmaktadir.

Diospyros lotus’un Karadeniz bdlgesindeki yayili§
alanlannda bugiin esas olarak Karadeniz iklimi hakimdir.
Karadeniz iklimi bzellikleri, diger bir degi^le yilhk
ortaiama sicakligin 13-14 °C arasinda degi§mesi, en
soguk ay ortalamasinin 6.6-7.0 °C, en sicak ay
ortalamasmin 22.0-24.0 °C civarinda seyretmesi,
sicakligin 0.0 °C nin altina inme olasihgimn azhgi, yilhk
yagi§ miktannin 700 mm nin uzerinde olu$u, yazlann
yagi§li ge9mesi, yil boyunca % 70 in uzerinde olan nispi
nem orani, don olasihgimn azhgi sicaklik ve nem istegi
yiiksek bir tiir olan Diospyros lotus i9in elveri§li bir
ortam olu§tunnu§tur. D.lotus bu etkilerin devam ettigi
vadiler boyunca i9 kisimlara dogru sokulmu§tur.

Diospyros lotus, Qlkemizde dogal yayili§
alanlannda genellikle deniz seviyesi ile 400 m arasinda
bulunur. Yer yer vadi i9leri ve yama9larinda 500-600 m
ye kadar yllkselir. K(i9Uk meyveli Trabzon hurmasina
9ogunIukla kayin, kestane, giirgen, me§e kizilaga9
omianlari i9inde veya bu ormanlarin tahrip sahalarmi
kaplayan psodomaki formasyonu i9inde rastlamr. Ayrica
findik, nnsir, 9ay, fasulye bah9eleri kenarlan ve
i9lerindeki aga9 ve aga99ik kalintilari arasinda
Diospyros lotus dagtnik olarak gorulur. Diospyros lotus
yayih$ alanlannda genellikle kendisi gibi Oksin
elemanlari olan Vaccinium arctostaphylos, Ilex
aquifolium, Euonymus latifolius, Daphne pontica,

Anadolu kdmiir havzalannda yapilan palinolojik
ara^tirmalar da Orta Tersiyer’de
giinumuze oranla son derecede gur oldugu, 9e§itli
bile§imde ormanlarin varligmi a9ikca gostermektedir.
Miosen de olu$an kirmizi renkli topraklarda Anadolu’da
subtropikal §artlarin hakim oldugunu belli eder [10].
Anadolu’da fosil i9eren komiir yataklarmda yapilan
ara§tirmalara gore,elde edilen Miosen florasma ili§kin

bitki ortusuniin
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Rhodendron ponticum, R.flavun, R. luteum, Corylus
avellana, Cotinus coggyria, Comus mas, C. sanguinea,
Hedere colchica, Juglans regia, Laurocerasus officinalis,
Plantanus orientalis gibi ttirlerle bulunur. Ayrica Laurus
nobilis, Arbutus unedo, A.andrachne, Erica arborea,
Phillyrea latifolia, Cistus salviifolius, C.creticus, gibi
Akdeniz elemanlari ile de goruliir. Bu tiirlerden Fagus
orientalis, Juglans regia, Plantanus orientalis ve
hododendron tiirleri ayni zamanda hirer Tersiyer reliki
ozelligindedir.

Diospyros Iotus’un Ulkemizin Karadeniz
bolgesindeki bugtinku yayili§i, gtinumtizdeki iklim
§artlarimn dogal sonucu degil ,ulkemizin guneyindeki
izole yayih§inm ortaya koydugu gibi Turkiye’nin floristik
ozellikleri uzerinde derin izler birakmi§ olan
Pleistosen’deki iklim degi§iklikleri ile ili^kilidir.
Diospyros lotus’un daha once olduk^a geni$ olan yayili§
alani Pleistosen’deki iklim degi$ikliklerine bagli olarak
daralmi$ ve pan?alanmi§tir. Diospyros lotus da orografik
faktorlerin yeti?mesi i9in elveri§li uygun §artlar sagladigi
alanlara ozellikle Dogu Karadeniz daglannin Karadeniz’e
bakan yama9larina 9ekilmi$ veya Ahir dagi gibi lokal
iklim §artlan buldugu alanlarda barmarak varligini devam
ettirmi§tir. Tiirun Tersiyer’den gfmumuze kadar
ula§masinda, bugtinku yayili§ alanlarinm cografi konumu
ve relief ozellikleri bliylik rol oynami§tir.Karadeniz ve
Dogu Karadeniz havzasini kuzeyden soguk hava
kUtlelerinden koruyarak dogal engel o!u§turan Kafkas
daglan iklim degi$imleri sirasinda Dogu Karadeniz
kiyilarmda sicakligin fazla al9almasini onlemi§,
Karadeniz’in lhk-nemli guneydogu k5$esinde bir 90k
Tersiyer tiirleri gibi Diospyros lotus’un da Pleistosen’de
bugtinktinden farkli iklim §artlari altinda buralara
sokularak yerle§mesine ve zamammiza kadar
korunmasina yol a9mi$tir.

Turkiye dogal bitki ortusunu olu§turan ttirler
i9inde onemli bir relik tiir olan Diospyros lotus dogal
yayih§ alanlarinda oteden beri 90k $iddetli tahriplere
ugrami§tir. Ozellikle adrni aldigi Trabzon 9evresinde ve
kiiltUr bitkileri tarimlanmn yapildigi alanlarda bu tahrip
90k belirgindir. Turkiye bitki cografyasi bakimmdan
varligi onem ta§iyan kti9tik meyveli Trabzon hurmasinm
taliribinin online ge9ilmesi ve korunmasi i9in onlemler
ahnmasi gerekmektedir.
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