IKTISADI
VE
IDARI

~ BILIMLER
FAKULTESI
DERGISH

Cilt: 7 Sayi: 1 Yil: 1997



CUKUROVA UNIVERSITESI

IKTISADI ve IDARI BILIMLER FAKULTESI

Hasan K. GULES

DERGISI
Cilt - Sayl 3 o Yai
7 1 - 1997
- Volume Number | Year
. Mahmut TEKIN Factors Contributing To The Successful

Implementation Of Advanced Manufacturing

Technologies ....................i. ereeite e vt nnan 1

Nihat AYDENIZ Geleneksel Is Atolye Uretimleri ile Grup
Teknolojisinin Benzesimli Karsilastirilmas:
_ Uzerine Bir DENEINE ......ovvevoveivnerrrsenensiniesensesinssesens 15
Aysen KORUKOGLU Universite Ogrencileri Profilinde Yiiksek Ogrenime
Cemile GURCAY Yonelik Beklentiler ve Yinetimin Sorumbuinklar ... 33
- Belkis OZKARA Rekabet Modellerinin Degigimi ve Sanayi
Isletmelerinde Bir Aragtirma........c..c.ocverevcverereroriennes 47
~ Azim OZTURK Isletmelerde 'Yonetim Kurulumum Degisen Yapist ... 73
" Azim OZTURK Yonetim Kiltiiriiniin Tammlanmasina {liskin Bir
CQAlISIIA 87
Veyis Naci TANIS A Comparison Of The Costing Practices Adopted
Within Turkish And British Paper Industries.......... 167
Erciiment TEZCAN Avrupa Toplulugu'nun Mali Kaynaklarinin
Yolsuzluklara Karst Korunmas1 ve Bu Cergevedeki
DHzenIameler oo 133
CUKURQOVA UNIVERSITY

JOURNAL OF ECONOMICS AND ADMINISTRATIVE SCIENCES




Nermin WGUC
Nisfet UZAY

Mehmet OZBIRECIKLI

Osman Avsar KURGUN
Zeki SIMSEK

Bahar USTE

Ali DANISMAN

Mehmet KARAGUL

Hizmet Yonetimt: Hizmete Yonelik Yonetim
YAKIASIIL ..ottt 157

Demografik Degiskenlerin Hanehalk: Tasarruf
Davramgt Uzerindeki Etkileri: Kayseri Ornegi........ 173

Tek Diizen Hesap Planina Gére Bilango ve Gelir
Tablosunda Yer Alan Bazt Hesap Gruplannm Mali
Analiz Agisindan Incelenmest ........ooevvvcvcevenrennn 193

Otel Isletmelerinde Kalite Maliyet Sisteminin
OlusturalINAst ..o 203

Target Costing As A Strategic Cost Management
Instrument: A State-Of-The-Art Review ................. 225

Koalisyon Hitkiimetlerinin Olugumunu Hazirlayan
Nedenler ve Ulke Omnekleri .............ococcoorvrivirnnnnn, 245

Istetmelerde Odiillendirme Sisterninin Esaslars ve
Yonetim Tarzian Tle Hskisi..oooooovov e 257

Anayasal iktisat ve Tirkiye'de Uygulanabilirtigi..... 271




C.U. IKTiSADI VE iDARI BILIMLER FAKULTESI DERGIST

Cukurova University
Journal of Faculty of Econontics and Administrative Sciences

Yaym Kurulu / Board of Editors

Prof. Dr. Muammer TEKEOGLU
. Prof. Dr. Mahir FISUNOGLU
Prof. Dr. Nihat KUCUKSAVAS
Dog. Dr. Altan CABUK

Doc. Dr. Refia YILDIRIM

Yaym Sorumlusu / Assistant to Editors
Yrd. Dog¢. Dr. Azmi YALCIN

Dizgi Sorumiusu / Typesetter

Tekin OZCAY

C.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi yilda 1 kez yaymlanur. Dergi'de
yaymlanan yazilar yazarlarin kigisel goriisleri olup kaynak gosterilerek kullanilabilir,

Yazisma Adresi:

Cukurova Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Dergi Yayin Kurulu Baskanlig
ADANA/TURKIYE

Journal of Faculty of Economics and Administrative Sciences is published one issue
per year,
Articles published in the Journal reflects personal views and may be referred by source.

For correspondence:
The Editor, Cukurova University

Faculty of Economics and Administrative Sciences, P.O. BOX: 393
01330 Adana/TURKEY






FACTORS CONTRIBUTIN G TO THE SUCCESSFUL IMPLEMENTATiON OF
ADVANCED MANUFACTURING TECH:N()L()GIES

Mahmut TEKIN®
Hasan K. GULES™

ABSTRACT

The literature on Advanced Manufacturing Techno}ogy (AMT) is
reviewed o examine various  factors aﬁ%cting its  successful
implementation, A distinction is drawn between harcy and soft AMTs as
they have distinctly different impacts on internal arncy external company
practices. It is argued that purchasing the technology does not guarantee
success.  The successful implementation requires modifications to
existing company practices, both internal and external ..

L INTRODUCTION

Faced with increasing local and international compPetition manufacturers are
increasingly adopting Advanced Manufacturing TGCIIHOIOgies (AMT) to remain
competitive. AMTs have been proven successful in many Manufacturing plants, but,
unfortunately there are a considerable number of failed implemenl‘ations as well.

Therefore, managers are increasingly advised that Purchasing the technology
results only in marginal performance improvements unless adjustments are made to
existing company practices, both internal and external. The major purpose of thig
paper, then, is to highlight the factors that contribute to the Successful implementation
of AMT. Therefore, the first section in this paper outlines the nature of AMT. Then,
the meaning of AMT implementation is explored. Next, the DPotential outcomes, both
positive and negative, of AMT implementation are disCusgeq The factors that
contribute to the successful implementation are then evaluated,

2, THE NATURE ADVANCED MANUFACTURING TECHNOLOGY
A wide range of technologies are usually included under the banner of AMT.

Pike, Sharp and Price (1988) rely on a broad definition of AMT drawn from the
Advisory Council for Applied Research and Development (ACARD)_-

" Prof. Dr., Selguk University, Faculty of Economics and Administrau‘ve Sciences,
Assistant Professor, Seleuk Universi , Faculty of Economics and Administrative
Sciences, KONY A



any substantially relevant and new technique, the adoption of
which is likely to lead to changes within a firm in
manufacturing  practices, management  Systers, and
approaches to design and production of the product.

when drawing up their list of technologies that comprise AMT. Their list inctudes the
following technologies: Numericaily Controlled (NC) machine tools, Flexible
Manufacturing Systems (FMS), Computer Aided Design (CAD), Shop Floor Data
Capture, Materia! Requirements Planning (MRP) and Tust-in-Time Production (JIT)
/Kanban. The broad definition of AMT is reflected in the wide range of technologics
referred to in the literature (e.g. Aggarwal, 1995; Bessant, 1991, Butler et al., 1993}
Chen and Small, 1994; Dean et al., 1990; Harrison, 1990; Meredith, 1987; Pike et al.,
1988; Samson, 1991; Tekin, 1996; Voss, 1989; Zairi, 1992) as AMTs. Table 1 lists
alphabetically technologies drawn from the literature.

Table i Advanced Manufacturing Technologies

Technology Abbreviation j

Automated Guided Vehicles ' AGV
Automated Materials Handling AMH
Automated Testing and Inspection - ATI
Automatic Storage and Retrieval Systems AS/AR
Computer Aided Design CAD
Computer Aided Engineering CAE
Computer Aided Manufacturing CAM
Computer Aided Process Planning CAPP
Computer Integrated Manufactaring CIM
Concurrent Engineering Manufacturing CEM
Continuous Improvement Program CIp
Flexibie Manufacturing Systems FMS
Group Technology GT
Tust-in-Time Systems . 1¥)
Manufacturing Resources Planning "MRPII
Material Requirements Planning MRP
Material Working Lasers -
Numerically Controlled Machine Tools NC
Optimised Production Technology OopPT
Robots -
Shop Floor Data Capture -
Total Productive Maintenance TPM
Total Productivity Improvement TPI
Total Quality Management TOM

A



The technologies listed in Table 1 comprise not only computerised technologies
but also management approaches, fechniques and philosophies. - As Macbeth (1986,
- p.10) states adding hardware, software and management systems can be classed s ew
technology for a company that -does not already possess such systems. Sitnilarly
Harrison (1990:xv) points out that while some of the "AMTs involve niachines and
computer systems, others derive their strength from organising principles, Chase and
Aquilano (1995, p.83) posit that process technology can be classified as hard and soft
technologies, or more commonly known as hardware or software. Holmes (1988)
makes a similar division by examining how -American ‘and Canadian automobile
producers have tried to challenge Japanese competitiveness. - According to him they
have tried to cope with Japanese competitiveness through a combination of Japanese
innovations in production management (ie. soft process technology) with new
developments in micro-clectronic based hard process technologies -organised around

- flexible automation, e C ‘ o R

The foregoing comments demonstrate that there is 2 tendency in the literature to
group production management methods and techniques under soft technologies, and
computerised equipment under hard technologies. The division of AMT into ‘hard and
soft technologies is important as they require different kind of modifications to existing
company practices. It is argued that due fo their systemic nature soft technologies
require more co-operative inter-organisational relationships during imiplementation
than hard technologies (Gitles, 1996, p.65). For example, to mobilise the potential
promised by Total Quality Management (TQM) and Just-in-Time (JIT) production
require that supply chain relationships {e.g. with suppliers) be adjusted to more

collaborative forms (Giiles and Burgess, 1996),
3. THE IMPLEMENTATION OUTCOME OF AMTs

This section starts with the definition of AMT implementation success. Next
the factors that lead to the achievement of desirable (positive) cutcomes are examined.

3.1 Defining AMT Implementation Success

- 'Theé first part of this section examines the meaning of AMT impleméntation
success. ~ Next 'the- potential outcomes, both positive ‘and negative, of AMT
implementation are highlighted. ' ‘

A number of studies deal with the cffective implementation of AMTs {Beatty,
1992; Bessant, 1993; Chen and Small,'1994; Udoka and Nazemetz; 1990, Voss, 1989a,
1992; Zairi, 1992a). Measuring the performance outcome of AMT implementation
will follow the general approach: in this literature in adopting the viewpoint of project
success and failure, R ‘ R ' KR



Zairi (1992a) defines success as follows: “Success in AMT implementation
happens when the set of objectives and predictions carried out by the adoption strategy
are fully realised. The closer these predictive plans are o the achieved targets, the
higher is the measure of success”. A similar definition is given by Bessant and
Buckingham (1993) “success is the measurement of the extent to which planned gains
have been achieved”. Similarly Udoka and Nazemetz (1990) acknowledge that AMT
implementation success can be evaluated by measuring the extent of achievement of
the goals set for the project. Beatty (1992) also argues that it is necessary to be precise
and ask objective questions when measuring success. For example questions about the
aims of AMT investment and whether they have been achieved might be asked in
terms of variety and quality increases, or in cost reductions.

The foregoing comments illustrates that measuring the level of achievement of
objectives is a common approach to evaluate AMT implementation success. It can be
argued that objectives are generally selected from desired outcomes. However, any
outcome can be regarded as positive or negative depending on the observer's
perspective. The literature (AMT) tends to emphasise the positive sides of AMT.
Obviously there are negative consequences, but these tend to be focused on by other
literature such as the industrial relations literature. In the next section the possible
outcomes of AMT implementation will be examined by dividing them into negative
and positive categories.

3.1.1 Negative Outcomes of AMT

Identifying the negative outcomes of AMT implementation is not as easy as
identifying the positive aspects. This arises from the managerial perspective adopted
in much of the AMT literature. Some of the managerially-perceived benefits provided
by AMT implementation might have negative consequences for other players in the
game, such as employees and rival companies. At the micro level (i.e. within the firm)
the implementation of AMT raises human (employee) related, organisational structure
related, and financial issues. Human related issues are mainly concerned with the
impact of technology on skill levels (deskilling and upskilling) (Gerwin and Xolodny,
1992, p.192; Gupta and Yakimchuck, 1939; McLoughlin and Clark, 1988, p.110), and
health and safety of employees (Ebel, 1992, p.104; Zairi, 1992, p.107). To implement
AMTs successfully adjustments have to be made to the organisational structure of the
adopting company to create a more interactive and co-operative working relationship,
which will contribute to the positive outcome of new technology implementation
(Bessant, 1994; Hayes and Jaikumar, 1988; Levy et al, 1991, Voss, 198%a, 1992,
Zammuto and O'Conner, 1992). Changes in the organisational structure is tackled
here as a negative consequence due to the fact that it requires alterations in practices to
which people are accustomed and can easily provoke resistance if not handled
carefully. Another major factor stems from the considerably high capital cost of the
new equipment. There are also a number of costs that accompany the cost of the



equipment such as engineering and design, building and utility upgrading, and
education and training costs (Meredith, 1987).

The implementation of AMT also has some macro level negative consequences,
For example, the introduction of new technology can result in direct and indirect job
losses (Schumann, 1984; Zairi, 1992, p.172-173) and Jjob gains (Gill and Krieger,
1992, p.1). New technology implementation might have also some negative
consequences for rival, new entry, buyer, and supplier companies. Jackson (1989
acknowledges that by using information technology firms can change the industry
infrastructure in their favour, they can strengthen their bargaining power against
buyers and/or suppliers, they can raise entry barriers to the markel, and create new
products or markets. AMT implementation might have negative impacts particularly
in developing countries, For developing countries, competitive advantage is often
based on low wages rates and low operating overheads. However, the benefits derived
from aufomation can wipe out low-cost Iabour benefits (Butcher, 1992, p.488;
Vuorinen, 1992, p.430). In addition, as Schumann (1984} stresses "compulerised
manufacturing systems require a skilled Iabour force and a highly automated
infrastructure which is less met by developing than by developed countries”,

3.1.2 Desired (Positive) Qutcomes of AMTs

The main advantage of AMT implementation is that it increases a firm's
competitiveness. This occurs in different ways depending on the specific nature of the
technology and the circumstances of the particular firm. AMTs can strengthen a firm's
competitiveness through reducing labour costs, improving product quality, and
increasing flexibility (Ayres and Bodda, 1992, p.57-60; Simpson, Love and Walker,
1987, p.15-25; Voss, 1992).

There are several factors identified in the literature as desirable ouicomes of
AMTSs. The next part of this section provides a summary of these desirable outcomes,
For example, CAD improves the quality and reduces the required lead time of new
products. Similarly, the usage of NC machine tools, Robots, CAM, and FMS offers
benefits such as improved quality, increased market performance, reduced cosls, and
reduced requirements for labour and floor space (Boer and Krabbendam, 1992;
McDaniel, 1989, p.6). The use of softer technologies also provides similar advantages.
For example, the implementation of JIT, TQM, CAPP and MRP improves process
planning, monitoring and control, reduces inventory and requirements for floor space,
increases quality, improves customer service and so forth (Ayres, 1992; Canada and
Edwards, 1987, p.4.416; New and Clark, 1989; Ulusoy and Uzsoy, 1992). Table 2
pulls together the views, with respect to desirable outcomes of AMTSs, of a number of
authors (e.g. Ayres, 1991, p.134-138; Bessant, 1993; Canada and Edwards, 1987,
p.4.416; Meredith, 1987, Suresh and Meredith, 1985; Voss, 1992).



Table 2 Desirable Cutcomes of AMT Implementation

-improved design and analysis capability (faster design, higher quality etc.)
-reduced project cost and engineering throughput time

-reduced paris programming time

~quicker response to customer demand

-reduced material/overheads, inventory and labour (direct/indirect) cost
~tmproved quality (reduced component rejects, scraps, and uniformity of products)
-improved product/process introduction (shorter WIP, reduction in set-up and
manufacturing lead times, increased scheduling flexibility)

~reduction in maintenance costs

-reduction in floor space

-improved market performance (shorter delivery time, higher reliability, lower sales
price, product innovation, reduction in sales lost etc.)

-improved process planning (less time and effort, easier access to new ideas and
techniques)

-improved monitoring and controt

-improved customer service

~greater employee involvement

-more efficient integration of sub-systems

-faster and more accurate information flow

-increased competitiveness

3.2 AMT Implementation and Factors Affecting the Implementation Qutcome

Prior 1o evaluating the factors that affect the successful implementation of
AMTs it would be useful o make clear what is understood by AMT implementation.
Often, AMT implementation is seen as a simple matter of purchasing, installing, and
successfully using the acquired technology. Voss (1992}, finding this view too narrow,
posits that new technology implementation should be regarded as a process consisting
of three phases. pre-installation, installation and commissioning, and post-installation
and consolidation. In the pre-installation phase, the decision on whether or not to
move to the installation phase is made having identified and analysed the factors that
may have a positive or negative impact on the adoption of the technology. The
instaliation phase begins with the purchasing of the technology, and finishes when the
process is working successfully. In the final phase, the firm seeks to increase its
competitiveness, while further improving its technical process. Voss's implementation
process model is useful by showing that: First, merely purchasing AMT does not
guarantee success, effective implementation is also necessary. Second, even if the
technology works successfully it does not necessarily mean that the full potential
benefits (i.e. increased competitiveness) of new technology implementation will be
achieved, For example, Jaikumar (1986) asserts that most FMS installed in the USA
showed an astonishing lack of flexibility, and were more often "used in high volume
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production of a few parts than for higher variety production of many parts at low cost
per unit". Thirdly, the effective implementation of new technology is a continuous
process requiring a proper planning that takes into account: (a) the selection of the
most appropriate technology, (b) all the factors that might be affected by new
technology implementation; (c) all the necessary changes to be made before, during
and after the installation phase 1o overcome the potential barriers that might prevent
the successful implementation of technology.

The foregoing explanations indicate that there are various issues that need to be
considered for the successful implementation of AMT. These issues could also be
regarded as barriers that need to be minimised, or even better prevenied, for successful
AMT implementation. As Zairi (1992) indicates projects fail or succeed for numerous
complex reasons. These reasons interact with each other either positively or
negatively. Udoka and Nazametz (1990) state that the complex nature of the factors
affecting AMTs implementation performance makes it difficult to establish a consistent
pattern of factors accountable for successful implementation efforts. This is because
the implementation of AMT is not only a technical challenge, but an organisational
challenge as well (Boer and Krabbendam, 1992; Udoka, 1989, p.20). This point is
particularly important as the success or failure of any AMT implementation depends
heavily on the fulfilment of the organisational requirements {Bessant, 1993). As
Bessant et al. (1985) argue the implementation of AMTs require major organisational
adjustments, and the success or faifure of AMT implementation will depend more on
the effectiveness of the adaptive mechanisms present than on any lechnological or
financial criteria. Voss (1988) mentions the following factors as particularly important
for successful implementation of technology; top management involvement, links with
suppliers, forming cross-functional implementation teams, having proper planning,
involving the workforce and keeping them informed, and acquiring appropriate
technical skills. Similarly Bessant (1994) asserts that for AMT to deliver its full
potential a number of significant changes are required in terms of inter-organisational
relationships, integration and changes in organisational structures and managerial
roles, appraisal and accounting systems. A considerable number of studies (e.g.
Aggarwal, 1995, Beatty, 1992; Bessant, 1991, 1993, 1994; Voss, 1989a, 1992; Zairi,
1992a, 1993) on this subject point more or less to the same factors. Chen and Small
(1994), through examining the literature, have developed the list in Table 3 that
summarises most of the factors cited in the literature as being crucial for making
AMTs successful.

The various factors mentioned in Table 3 might influence the implementation of
AMTs in more than one phases namely pre-installation phase, installation and
commissioning phase, and consolidation phase (Voss, 1992).  For example, top
management's appreciation of the importance of the technology and its commitment
would probably affect the whole implementation process of AMT from the adoption
decision to the consolidation phase.



Table 3 Proposed AMT Implementation Activities

Linking manufacturing to business strategy
Co-ordinating marketing and manufacturing strategy
Developing a long-term automation strategy
Monitoring AMT being used in the core industry
. Matching capabilities of AMT to benefits expected by the plant
Ensuring compatibility of AMT with existing production systems
Ensuring vendor commitment during and afier installation
Obtaining the services of knowledgeable AMT consultants
Hiring or retaining AMT experts on plant staff

10. Having-multi skilled production workers

11. Communicating the likely impact of AMT to all plant workers

12. Emphasising team-work and group activities

13. Pre-installation training of all project participants

14. Considering likely impacts on custoniers

15. Considering likely impacts on suppliers
- 16. Establishing multi-disciplinary planning teams

17. Establishing multi-disciplinary implementation teams

18. Top management involvement

19. Choosing knowledgeable project leaders

20. Financial investment evaluation prior to installation

21. Strategic involvement evatuation prior to installation

22, Developing system performance measures prior to instaliation
Source: Chen and Small (1994)

WD R

4. COCLUDING COMMENTS

From this review the following conclusions are drawn. First, faced with
increasing competition manufacturers are increasingly adopting AMTs to remain
competitive. Second, since there are a wide range of technologies under the banner of
AMT, a broad definition of AMT which includes both hard and soft (i.e. more
managerial) technologies should be developed. By doing so the factors that need to be
considered for the successful implementation could be better established. Thirdly,
purchasing the technology does not guarantee success. The successful implementation
of internal changes recquire complementary modifications 1o both internal and external
company practices. In particular, successful jimplementation of AMT, especially that
of soft technology, require that relationships with suppliers and customers become
more collaborative.
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OZET

Hleri Imalat Teknolojisi (IiT) ile ilgili literatiir bu teknolojilerin
baganlt bir sekilde uygulanmasim etkileyen faktGrieri tespit etmek
amaciyla incelenmigtir. 1T, meveut isletme igi ve isletme dist
uygulamalar tizerinde farkl1 etkileri oldugu igin, mithendislik ve yonetim
teknolojileri olmak tizere ikiye ayrilmustir. Bu teknolojilerin satin alinip
uygulamaya konulmalar: basan igin yeterH degildir. Baganh uygulama
meveut isletme i¢i ve dist uygulamalarda degisiklikler yapilmasim
gerektirmektedir.
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GELENEKSEL ATOLYE URETIMLERI ILE GRUP TEKNOLOJISININ
BENZESIMLI KARSILASTIRILMASI {JZERINE BiR DENEME

Nihat AYDENIiZ®

OzET

Giincel bir atolyenin benzesim modeli, geleneksel atolye
tiretimleri ile grup teknolojisinin kargtlagtinlmasinda kullanilmustir,
Atdlyelerin  karsilagtinlmug  denemelerinde, dort farklt yerlesim
diizenlemeleri, geleneksel atSlyeler ile grup teknolojisini uygulayan
atblyelerin farkli 6zellikleri, tasanimlarinda vargulanmis ve talep edilen
son parca ve kalemlerin dort ayn dagiimlan  yapilmistr. Grup
teknolojisi atdlyeleri, ortalama hazirhk zamam ve ortalama isleme
zamami  balimundan  olagamiisti  bir performans  gostermiglerdir.
Geleneksel  atdlyeler kuyrukla ilgili degisikliklerde (ortalama laoyruk
uzuniu@u, ortalama bekleme zamani ve tiretim ici stoklan gibi) distiin bir
performansa sahip olmuglardir. Bu ise grup teknolojisi tarafindan
makinelerin tahsis edilmesine sebep olmustur. Kuyrukla ilgili
degisikliklerin etkileri, ortalama isleme zamani ve ortalama hazurhk
zamammn etkilerinden afr basmaktadir, Ortalama akis zaman grup
teknolojisi atSlyelerinde, gelencksel atdlyelerden daha kisa olmustur.

1. GIRIS

Gunimizde teknolojideki izl gelismeye bagh olarak iretim yontem ve
sistemleri de bityiik bir hizla defismekiedir, Bu degisim sonucunda gelecek yiizyilin
baglannda Glgek ekonomisinin yerini artik cesit ekonomisinin almas kacinudmaz
olacaktir. Ciinkii titketiciler giderek tek iiriin yerine, aym iriiniin dejtisik sekillerini
tercih etmektedirler. Bu hizli degisim sirecine uygun olarak titketici fercihlerinde
meydana gelen lizh degisiklikler de arz ve talebi daba esnek bir yapiya
kavugtermaktadir. Arz ve talepte meydana gelen esneklikler ise, isletmeleri geleneksel
atélye yontemleri yerine, bu vapiya uygun bir tretim sistemi ve teknolojisini secmek
zorunda birakmakiadir.

Ote yandan son yillarda diinyada meydana gelen bilgi ve teknolojideki hizli
degisim riizgarlari, yofun rekabet ortaminda bulunan igletmeleri; gelecepin titketici
zevk ve gereksinimlerini geleneksel atolye iretinilerinin tatmin edip edemeyecegini
araghirmaya yonelimistir. Bu arastirmalar sonucunda isletmeler, tiketici zevk ve
tercihlerini tam zamaninda karsilayarak, yiiksek miigteri tatminini hedefleyen ve yeni

* Yrd.Dog.Dr., Dicle Universitesi, Diyarbakir Meslek Yiiksek Okulu, DIYARBAKIR
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bir tiretim teknolojisi olarak ortaya ¢ikan grup teknolojisi tiretim sistemini, rakiplerine
bir istiinlitk saglamak amaciyla tercih edip uygulamaya koymuglardar.

Bu aragtirmada, gelencksel atdlye iiretimnleri ile grup teknolojisini uygulayan
isletmelerin tiretimleri ele almarak, benzesimli bir karstlastirilmast  yapsdmig ve
tistiinlitkleri ortaya kommaya calisihmugtir.

2. GELENEKSEL ATOLYE

Geleneksel atolyede aym tipteki makine gruplan, i merkezinde biraraya
gelirler. Biitiin torna tezgahlarmin bir i§ merkezinde, biitiin matkap tezgahlarmn da
ikinci bir is merkezinde toplanmalart gibi. Cogu is merkezlerinde cesithi tipte
makineler bulunmaktadir. Ozel belirli tipteki makinelerde alisihmis kullanma
yontemlerine gore iglemler yapilabilmektedir, Bazi 6zel iglemler igin meveut olan dzet
tipteki her bir makinenin birbirleriyle degigebilir nitelikte olmasi gerekmektedir. Bittiin
makinelerdeki isler tek tip bir makineye devredildiginde ise, i merkezinden gelecek is
partileri bir miktar kuyrukta bekleyecektir. Bu nedenle geleneksel atdlyelerdeki ig
merkezlerinde bir cok kuyruklar olugabilmektedir.

Gelencksel bir atdlyenin yerlesim diizenlemesinde ise, bilinmekte olan islem
diizenleme yontemleri lullamilmaktadir. Benzer islemleri yerine getiren makineler,
fiziksel olarak gruplandinlarak yapilacak olan bir yerlesim diizenlemesinde,
makinelerin diizenlenmesi icin CRAFT (Armour, Buffa, 1973, s. 294) yéntemi
kullanlabilinir. Geleneksel atolyelerde CRAFT yontemi, en iyl malzeme tagima ve
istemede yakin bir temel olugturarak, iglemleri yerine getirmede optimumn tekniklerle
birlikte yaygin bir gekilde genel kabul gordiigii igin tercih edilmektedir (Denholm,
Brooks, 1980, 5.84 - Ritzman, 1982, 5.240),

3. GRUP TEKNOLOJISI

Grup teknolojisinde fiziki goriiniiste benzer firiin iglemlerinde gereksinmis olan
makineler, tiretim hiicreleri olarak da adlandinian parti aileleri iginde gruplandurilir
(Burbidge, 1978, 5.86). Dier bir deyigle bu parti aileleri, firetilecek tiriin veya triin
parcalanimmn  benzer ozellikleri ile gruplandimimastndan meydana gelen hiicrelerden
olugmaktadirlar. Grup teknolojisi ile hilcre tipi tiretimin  gerceklegtirilmesi
amaclanmaktadir. Bunun igin de her bir parti ailesinde (benzer triin parcalatimin
iiretilecei hiicrelerde) kisimlann gereksinmelerini kargilayacak gekilde, hiicresel
tiretimi gerceklestirmek igin gerekli makineler gruplapdinlir. Ornegin bir hiicresel
firetimin gerceklestirilmesinde uygulanacak grup teknolojisi igin; her bir hiicre iginde
gerekli olacak bir torna tezgahs, bir matkap tezgahs, bir freze makinesi ile 6Ztitiicii ve
bileyici makineleri kapsanmus olmahdir (Ang, Willey, 1994, 5.85).

Boylece bir hijcre igindeki makineler, sadece belirli istemler fizerinde calismaya

tahsis edilmiglerdir. Bunun igin aym tipteki makineler, proses (islem) yerlesim
diizentemesinde  oldugu gibi birbirleriyle degistirilememektedir. Makinelerin
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geleneksel bir attlyedeki gibi, birbirleriyle degistirilebilmesinden dolayi, her bir
makinenin éniinde bigimlendirilmeyi bekleyen isler olusacaktir. Her bir makine
oniinde olusan kuyruklar, grup teknolojisi atblyesinde, bunlara tahsis edilecek
makinelerle elimine edilmeye ¢alisilacaktir (Harvey, 1993, 5. 226).

Grup teknolojisinde parti ailelerinin (iiretim hiicrelerinin) iiretimine ayrimis
makineler ile aym blimlerdeki islemier icin atanmis bulunan makineler, fiziki olarak
gruplandiriimaktadir (Abou-Zeid, 1985, 5.32). Bolimler i¢inde gruplanan ailelerin
ardigik islemleri igin atanan makineler ile benzer islemlerin yapilmas: icin, benzer
Uriin partilerinin pargalara gore gruplandinlmasima tahsis edilen makinelerin,
geleneksel atdlye gruplandirmasina gore, daha diistik ortalama makine hazirhik
zamanlarina (degisim iizerine) yol agmasi beklenmektedir (Leschke, 1997, s.39).
Ortalama hazirtlik zamanlarimin disiikligi, daha kiiglk miktarlarda tiretimin, daha
seri ve daha ok hacimlerde gerceklesmesini saglayarak, atolye esnekliginin de
artmasina yol acacaktir (Knox, 1990, 5.66).

Ortalama hazirhik zamanlannin azalmas, atolye iiretim kapasitesinde de etkili
bir artisa yol acacaktir. Bu ise, aym zamanda daha fazla iiritnlerin ayn: makinelerde
islenmesine neden olacak ve makineler arasindaki islem  zamanim:  da
sabitlestirebilecektir (Opitz, Wiendahl, 1981, s.181). Béylece iiretim hiicreleri
icersinde gruplanan makineler ile, hem hiicreler iginde hem de hiicreler arasimndaki
ortalama malzeme tagima ve isleme zamanlan da azaltilabilecektir (Hyer, Wemmerlov,
1992, 5.681). Ayrnica hiicreler icinde gruplanan makineler, hem mevcut makinelerin
ontindeki kuyruklar azaltacak, hem de stok iglemleri igindeki calisinalar: ve firetim igi
stoklart minimize edebilecektir (Suresh, 1989, 5.76),

Bununla  birlikte, grup teknolojisi  uygulama caismalaninda, grup
teknolojisinden 6nceki meveut uygulamalarla, yeni tasarlannus etkili grup teknolojisi
yerlesim diizenlemesinin de bir karsilastirilmasinm yapilms olmasi gerekmektedir
(Leonard, Rathmill, 1987, 5.66).

4. UYGULAMA CALISMASI

Bu caligmada, gelencksel atélyeler ile grup teknolojisini kullanms olan
attlyelerin benzesimli bir kargtlagtiiimasi yapiliis ve bu karsilagtrrmalarda bilgisayar
kullanulnmstir. Atslye benzesiminde, calismakta olan makinelerin fiziksel diizenlemesi
ile belirli iiriin veya triin parcalarinin iiretimlerine atanmms makinelerin, aym tipte
veya birbirleriyle degisebilir olup olmadiklan yoniindeki iki onemli ozellikleri
aragtirilarak, beklenen biitin yonleriyle ayni olan atblyelerin  karsilastirilmasinda
kullanilabilir olmalar: tercih edilmigtir.

Uygulama ¢ahismas: igin, geleneksel atélye yaklagimlanyla dretimde bulunan
ve isletme yonetiminin politikast geregi ismi gizli tutulan, Diyarbakir sanayiinde
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plastik egya fretimi igin kalip treten, aym zamanda elektromekanik dalinda gelik

konstriiksivon firetiminde bulunan bir atélye 6rnek olarak segilmistir.

Secilen 6rnek atolyede geleneksel tiretim yontemleriyle caligan 38 adet gesithi

kalip fireten makine mevcat olup, bunlarin listesi Tablo 1'de verilmistir.

Tabio 1. Atilyedeki Makineler

Makine Tipleri Makine Tamtim Namaralar
Kurucular (A) 1.2-3-4-5-6-7-8
Muayene-Denetleme (1) 9-10-11-12
Matkaplar D) 13-14-15-16
Dikey Freze Makinesi (V) 17-18-19

Yatay Freze Makinesi (1) 20-21-22-23
Taglama Makinesi (&) 24-25-26-27-28
Siiper Tesviye &) 29-30-31-32
Déongiileme HD) 33
Aragtirma-Kutulama (CR) 34

Kromlama () 35

Cilalama ®) 36-37
Elektriksel {E) 38

Tablo 1'de gosterilen makinelerin benzer tipleri, gbrevleri itibariyle fonksiyonel
bir sekilde on iki grupta toplanabilmektedir. Kalip tretimleri ile diger siparigler,
satinalicilann sartlanna uygun olarak gergeklestiriimektedir. Kalip diretimlerinin ¢ofu
alt1 tipte, iginde kalip ve pargalar standardlagtiniarak gruplandirilabilmektedir. Sona
eren her bir parga tretimi, baglica bir ile bes arasinda degisen biiyitk pargalar
icermektedir. Atdlyede iiretilen makine kaliplart ve parcalariun bolitmler itibari ile
gruplandinilmasi Tablo 2'de listelenmistir.

Tablo 2'deki pargalarin her biri igin belirlenen rotalar 17 ile 42 arasinda
islemleri icermektedir. Boylece bir kompleks atélyede 6 grupta 19 cesit kalip pargast
iiretimi yapilmakta olup, kaliplann tiimii icin ortalama 798 islem gerekli olmaldadir.
Her bir islem cesidi igin de 1,5 ile 22 saat arasinda degisen islem zamani
gerekmektedir.
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Tablo 2. Makine Kahplarmda Esas Parcalar

Grap Kahplar Parti No Boliim
I Asini Egme R 75, 11 Ust Kisim
Asirt Efgme HR 75 12 Alt Kasim
13 On
14 Basing Birimi
I Kendi Kendine Egme 21 Ust Kisim
R75 22 Alt Kisim
23 On
24 Basing Birimi
| Asin Epme 40, Asinn 31 Ust Kisim
Egme H40,
Asin Egme H75, Asin 32 Alt Kisim
Egme L40,
v Kendi Kendine Egme 41 Ust Kisim
H40,
Kendi Kendine Egme 42 Alt Kisim
H75
v Halat Kolu 51 Kisim
32 Levha
Vi Magnum Levha 61 Ust Kisum
Agir Is Levhas: 62 Alt Kistm
63 Ust Kisim
64 Alt Kismm
65 Basing Birimi
4.1. DENEYSEL TASARIM

Bu deneysel tasarimda deneme modeli 4x4 tam faktorsel bir tasarimdir. Burada
dort cesit yerlesim diizenlemesi ile dort tipte som parcalann dagitilmast talep
edilmektedir.

4.1.1. Yerlesim Diizenlemesi

i- PROCSS Yerlesim Diizenlemesi (Uretim Siirecine Gore ya da islevsel
Diizenleme): Bu yerlesim diizenlemesi yonteminde ayn: dogaya sahip tiim islemler bir
boltim altinda toplanmustir. Birbirinin aym ya da benzeri arag, gereg ve islemler Procss
yerlesim diizenlemesinde biraraya toplanmaktadir. Ayrica bu tiir bir yerlesim
diizenlemest igin is istasyonlan ve bsliimler, is yiiklerine ve kapasiie durumlarina gore
gruplandirilmaktadir (Tekin, 1996/1, 5.77).

Procss yerlesim diizenlemesinde, islem yerlesiminde gehistirilmis CRAFT
kullamImistir. Craft uygulamasinda ise bélimlerdeki her bir grupta benzer
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makinelerin bulunmas: geregi disiiniilmistir. Boylece Craft iglemleri icin on iki
departman olugturulmug ve baslangigta kalip iiretimi igin gerekli makinelerin giincel
yerlesim diizenlemeleri yapilarak ¢oziime baglanmustir. Craft, iki ve ii¢ diziler seklinde
degisik vyollarla en digik toplam malzeme igleme ve tfagima malivetleri ile
departmanlarda yerine gelirilmistir. Bunun gibi dogru bir iglem yerlesiminde,
kullanilan aynt tipteki makinelerin tamamen birbirletiyle deisebilir nitelikte
olmalarindan faydataniimaktadir. Ayrica ayns tipteki biitin makinelerin, islemlere olan
etki ve tesirlerinin egdeger olduklar varsayilmgtir.

2- PRODED Yerlesim Diizenlemesi (Uriine Gére Diizenleme): Bu yerlesim
diizenlemesinde belirli bir triinin yapumunda kuflanilan arag, gereg ve makineler
kullanths sirasma gore dizilmektedir, Uretim hattimn bir ucundan gelen hammadde,
malzeme ve yan islenmisler, stoklar en diisiik seviyede olmak izere ivedilikle bir
islemden digerine gecerek mamul haline déniismektedir (Demir, 1987, 5.30). Proded
ya da firine gore yerlesim diizenlemesinde, ig istasyonlan ve makineler ile Giriniin
firetimi igin- gefek_iz olan islemler, tretilecek iiriiniin  ozellikleri dikkate ahnarak

ayrintili bir sekilde tasarlanmaktadir (Taylor, Blonder, 1997, 5.22).

Proded yerlesim diizenlemesinde gelencksel atélye ozellikleri ile grup
teknolojisi atolye 6zellikleri birlegtirilmistir. Proded yerlesim diizenlemesi de Procss
verlesiminin ayn: fiziksel 6zelliklerini tasimaktadir. Bununia birlikte iglemler igin ayint
tipteki benzer makinelerin birbitleriyle degisebilir olmalar: s6z konusu degildir. Buna
karsilik makineler, benzer tiriin veya firiin pargalarimn islemlerine tahsis edilmiglerdir.
Tahsis edilen makinelerin belirlenmesinde ise, triin akis analizine benzer (Carrie,
1983, 5.399) bir yaklagim kullanilmug olup, Tablo 3'te genel islem siralamasmin bir
drnegi verilmigtir,

Tablo 3. Genel Iglem Siralamas: Ornegi

Makine Tipi | Hazirhk Islem Zamans
Islem Zamani (saat)
{saat)
Tek Tarafli Ogiitme G 12 2
Dongiileme HT 1/2 1
Cift Tarafli Ogiitme G 1 4
Matkaplama D 1 10
Asag, Yuk.,One,Gonyeleme G 1 4
Delik Agma D 1 15
Cesitli Frezeleme H 1 10
Pitriiz Giderme A - 10
45 Derece Frezeleme V 2 6

Tablo 3'te, yapilan araghirmada biitiin algilmug galigma yerlerindeki pargalarm
genel islem siralamalarmin bir drnegi, hazirhik ve iglem zamanlart ile makine tiplerine
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gore diizenlenerek gosterilmistir. Biitiin kaliplardaki calisma vontemleri arastirtlarak,
makine gruplan icin sirastyla kullandabilme egilimleri belirlenmistir, Burada 41
siralama bulunup tesis edilerek, biitiin gruplarda kullanilan kalip arastirma ¢izelgesi
Tablo 4'te verilmigtir,

Table 4. Kalhplarda islem Siralama ve Arastirma Yollars

Sa | Seri |Rota Arastirma Sira Seri |[Rota Arastirma
No No Yolan No No Yollar:
01 01 [GDGDHA 22 303 1AISAH
02 102 |HADA 23 304 |AIAH
03 103 |AHDG 24 305 SAISA
04 104 |HDG 25 401 {PCR

05 105 |GAH 26 402 |PECR
06 106 (HADAG . 27 501 AICA
07 107 |HDHG 28 302 SAICS
08 108 (HDGA 29 504 [ICS

09 109 tHADAGA 30 505 JAIS

10 119 [HGD 31 506 AISA
11 111 1AHG 32 507 SA

12 200 CVGDADVD 33 508 SAI

13 202 ([VDAGAVD 34 601 DVD
14 203 \ZVDAVAG 35 602 PVDPG
15 204 IVAVAG 36 604 DG

16 205 [IVDAGAG 37 6035 VDG
17 206 IDAVAVD 38 606 Vvbva
18 207 I{GDAVDAG 39 607 GBV
19 208 |AVDAV 40 701 VHT

20 301 |HAISAH 41 702 |GHT
21 302 JISAH

Tablo #'e gére siralanan iglemlerde gerekli makineler, itiriinlerin seriler
halinde tam zamaninda tiretifmeleri igin tahsis cdilmistir. Boylece Proded (iiriine gore)
yerlesim diizenlemesinde, grup teknolojisi igin atanmrs makineler ile geleneksel
atdlyelerin islem yerlesim ditzenlemeleri birlestirilimis olmaktadir. Ayrnica geleneksel
atSlyelerden daha farkl bir uygulamaya sahip olan grup teknolojisi iglemlerinde,
makine atamalanndan ya da grup yerlesim diizenlemelerinden dolayy, atolyede ortava
cikabilecek bir takam farkliliklarm da elimine edilme olasilig: artacaktir.

3- GRPTEC Yerlesim Diizenlemesi (Grup Uretimine ya da Grup

Teknolojisine Gore Diizenleme): Bu yerlesim diizenlemesinde, makine, arag-gereg ve
difer {iretim faktdrlerinin herbiri, belirli bir tiretim siireci olusturan ve kendi basina bir
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grup meydana getiren tiretim birimleri (hiicreler) olarak diizenlenmektedir. Grptec
(Grup Teknolojisi) yerlesim diizenlemesinde ayrica, Gretim faktorler, makine ve arag-
gerelerin timiinin, firetim igin gerekli grup sayisma (hiicrelere)  bagh olarak
dagitimlar: yaptlmaktadir.

Grptec yerlesim diizenlemesinde hem grup teknolojisinin hem de grup
yerlesim diizenlemesinde makine atamalarinin karakteristik ozellikleri kullanilmigtir,
Makineler Proded yerlesim dizenlemesinde oldugu gibi, iglemlerin tekrarlanma
siralarina gore atanmaktadir. Bu siralamada gerekli olan makine tipleri hicreler iginde
gruplandinlmis ve boylece yedi hiicre grubu olusturulmugtur. Bunlarn listesi ise Tablo
5'te verilmistir,

Tablo 5. Uretim Hiicrelerine Atanan Makineler

Hiicre No Makine Tipleri Makine
Tamtim No
Ogiune Makinesi 24 -25
I Matkap Tezgahtar 13-15
Yatay Isleme Makinesi 20 - 22
Moniitdtler, Montajcilar 1-2
Dikey Isleme Makinesi 17
il Matkap Tezgahi 14
Opiitme Makinesi 26
Moniitdrier, Montaicilar 3-4
Denetleme 9-10
i Siiper Tesviye 29 - 31
Yatay Isleme Makinesi 21-23
Moniitdrler, Montajcilar 5-6
Cila Makinesi 36
v Ambalajlama 34
Elektrikscl Makine 38
Penetleme 11-12
A% Stiper Tesviye 30-32
Kromlama 35
Moniitérler, Montajcilar 7-8
Cila Makinesi 37
VI Dikey Isleme Makinesi 18
Matkap Tezgahi 16
Ogiitme Makinesi 27
Déngiileme 33
VII Dikey Isleme Makinesi 19
Opiitme Makinesi 28
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Tablo 5'te giincel makine listeleri kullamlarak, hiicreler icin gerekli olan her
bir makine tipinin her bir hiicre ailesine atanmasi gergeklestirilmistir, Hiicrelere
atanan makineler icinde esit etki ve tesire sahip, birbirleriyle degistirilebilir iglemler
igin eg makineler meveut olup, makine atamalars Craft yardimiyla gergeklestirilmistir,

Boylece benzer iirlin veya tiriin parcalariun tiretimleri icin gruplanan ve tiriin
akis analizi yakiagimi ile ber biri digerleriyle iliski iginde bulunan hiicrelerde, ikinci
bir zaman diizenlemesi olusturulmustur. Atélyedeki uzun islem rotalari, hiicrelerin
iiretimleri arasinda birbirleriyle etkilesimi gerekli kilmaktadur, Atblyedeki ardisik
rotalar bdliimler itibariyle Tablo 6'da gésterilmistir,

Fablo 6. Ardisik Boliim Rotalan

Boliim No Ardisik Boliim Rotalar:
1t 72-101-65-102-25-32-64-52-41
12 101-66-102-26-35-103-52-41
13 71-67-27-56-103-52-41
14 67-111-57-104-58-41
21 71-101-65-102-25-32-64-52-42
22 101-66-102-26-55-103-52-42
23 71-67-27-56-103-52-42
24 67-111-57-104-58-42
31 72-101-23-106-33-64-41
32 72-101-24-106-33-62-52-41
41 72-101-23-106-33-64-42
42 72-101-24-106-33-64-52-42
51 67-107-61-51-104-51-41
52 21-52-108
61 101-22-62-109-31-64-52-41
62 101-22-28-109-32-64-52-41
63 T1-67-110+62-33-64-52-4 1
64 71-67-110-62-33-64-35-34-31
65 67-105-34-64-57-41

4- INDMCH Yerlesim Diizenlemesi (Bireysel Makinelere Gore
Diizenleme): Bu yerlesim diizenlemesinde herbir makine bash basina bir iretim
merkezi gibi distiniiliir ve islemler herbir making igin ayn ayn dagitihr. Benzer
islemler benzer makinelerde yapilsa bile bireysel makinelerin herbiri ayr bir iiretim
hatti olusturmaktadir. Indmeh yerlesim diizenlemesinde islemler makinelere gore
atanmaktadir ve makinelerin bagimsizhiklar esastir (Taylor, Blonder, 1997, 5.22).

Indmch yerlesim diizentemesi, temelde makine gruplanindan ziyade bireysel
bir makine tizerine Craftin kullamlmasiyla gelistirilmistir, Makineler Proded ve
Grptec'deki gibi, ardigik olarak yinelenen iglemlere atanmmslardir. Bununia birlikte,
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bolimlerdeki her bir makine ve aralanndaki iligkilerin duzenlenmesinde Craft
pozénine almarak, temelde her biri igin gerekli makineler arasmdaki akis
sezinlenmektedir, Boylece Craft amaglan igin otuz sckiz departtnan ortaya cikms
olmaktadr. Yine de yerlesim diizenlemesi sonucunda, yaygin ardigik iglemlere gore
hiicre iersinde gruplandirimis makinelerin Grptec'e benzerlikleri ortaya ¢ikmgtir.
Ayrica grup teknolojisi atélye tammlanmasinda Indmch digerleriyle karsilastirilarak,
hem grup yerlesiminde hem de makine atamalarimda kutlaniimgtir.

Atolye verlesim diizenlemeleri i¢in yapilan biitin bu cahigmalann sonuglan,
dis goriinils planlan itibariyle Sekil 1'de gosteritmisgtir,

A A B B Ham Madde
Stoku

c C C C

E E b D D

E F 7 F D

PROCSS baglangig ¢hziimii

A A E E Ham
Madde

D D D E Stoku

F F D C B

F C C C B

PROCSS CRAFT  yerlesim diizenlemesi

D F l D C E

C B C F Ham
Madde

E A D A Stoku

D F C E B

GRPTEC bastangig ¢oziimii
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GRPTEC GRAFT yerlesim diizenlemesi

A A B B Ham
Madde
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PRODED baslangig ¢éziimii

A A E E Ham Madde
D D D E Stoku

F F D C B
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-PRODED CRAFT yerlesim diizenlemesi
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Madde

B D E F Stoku

D E A C C
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INDMCH baslangig ¢8ziimii



F D B Ham
Madde  Stoku
F C C E C
E A D A ¥
D D C E B

INDMCH CRAFT verlesim diizenlemesi

Sekil 1. Caliymada Kullamlan Yerlesim Diizeniemelerinin Basitlegtirilmis Ornegi

4.1.2. Uriin Talep Dagitimlar

Atslyelerde sona eren pargalar icin dort talep dagitum sekh kullanslarak
karsilastirma yapilmistir. Normal olarak atdlye gincel dafitimlaninda kullanilan EDI
dagitun seklinde, islemi sona eren her bir parca icin siparis talep gelisleri %23 ile %31
arasinda, diger dagitimlara gore bir deisiklik gostermektedir. FLT dagimu ise, sona
eren parga taleplerinin esit dagitilmys olduklan varsayimina dayandirlmustir, MST ve
LST dapgituniarinda ise, her bir sona eren parga igin gerekli olan ortalama iglem
sayilari temeline dayali olarak islemier gereklestirilmigtir. islemler MST dagitinminda,
ot islemler igin gerekli olan pargalarin birlestirilmesi tle; LST dagitiminda, son
islemler icin gerekli biitiin parcalarin birlestirilmesine gidilerek yapilmaktadir. Tablo
7'de 6rneklenmis olan bu dagitimlarda, her bir sona eren parcalann siparis talep
gelisleri olasihklar bakimindan ele alinnmstir.

Tablo 7. Son Parca Siparis Talep Da@itunlart

Olasibiklar
Grup | Ortalama
islem Sayis: | EDI MST |FLT [LST
i 27-52 0-0678 [0-1633 ]0-1667 {0-1633
I 28-75 0-2300 {0-1683 | 0-1667 |0-1583
Hi 32-50 0-3098 {0-1897 |0-1667 |0-1367
v 33-50 0-2460 10-2003 }[0-1667 10-1333
V 17-50 0-1356 |0-1050 {0-1667 10-2617
Vi 28-80 0-1018 | 0-1767 10-1667 {0-1500
4.1.3. Modeller

Benzesim modelleri, alternatif modeller igin benzesim dilleri olarak
adlandirilan  SLAM"n  depisik versiyonlarmda farklt olarak kodlanabilmektedir
(Pritsker, Pegden, 1989, 19). Atélye benzesimlerinde, her bir model benzesimi yirmi
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kez calistrilarak, baslangicta yedi dénem benzesimleri izlenmistir. Baslangic perivodu
ile ortalama kuyruk wzonhigunda 50 giinlik bir zaman artg saZlanmasimn olasi
oldugu goztemlenmistir. Atolyelerdeki kansikliklardan dolay: ortaya gikmus olan, uzun
calisma zamanlan ve kuyruk uzunfuklarim elimine etmek icin de alti kez benzesim
denemesi yapimstir. Dagitun ve yerlesim diizenlemelerinde, herbir kombinasyon igin
onaltt model gelistirilebilecegi goriilmiistiir,

4.1.4. Istatistiki Analizler ve Varsayunlar

Uygulamada iki genel varsayim test edilmistir,
1- Atolyeler arasinda dort gesit yerlesim diizenlemesinin her biri kuHanilirken, her bir
degisikliklerde farkhibklar olmayacaktir,
2- Atblyeler arasinda Uriin taleplerinin dért defisik sekilde vapilacak dagitim
iglemlerinde, her bir degisiklik iginde farklibiklar olmayacaktyr.

Test edilen varsayunlann seri olarak kullamlabilmeleri olanaklidir. Degisken
analizler yolu olarak adlandiriinug olan ANOVA'min kullanilisinda, herbir varsayun
icin degisken nicelikler gozéniinde bulundurulmaktadir. Anova ile her biri kendine
0zgli karglaghrmalar yapmak olanaklidir ve kullanum oldukca yaygm bir modeldir.
1974'te Lidman tarafindan geligtirilmis olan modelde iki yoldan ziyade tek vol
kullanimaktadir.  Oncelikli  sonuclar igin kuskulanacak bir neden dstiinligii
olmadifindan, uriin taleplerinin dafitimi ve yerlesim diizenlemesi arasinda bir
etkilegim olabilecektir,

Modelde kullamilan metotlarin  her biri  kendine Gzgit  Ozel belisli
kargilagtirmalar yapmaktadir. Soyle ki; .
1- 3 X PROCSS = X GRPTEC + X INDMCH + X PRODED

Atanmis olan makineler ile (makineler birbirleriyle degisebiliry PROCSS
verlesim diizenlemesi arasinda farkhibiklar var mudir? Karsilastirihr.

2- 2’X PRODED = X GRPTEC + X INDMCH

Atanmig makineler ile yerlesim dizenlemesi icinde PRODED (gruplardaki
makinelerin fonksiyonlan bakimindan) ve bu yerlesim diizenlemelerinde kullanilan
hiicresel makine gruplan arasinda farkhihiklar varmidir? Karglastirilir,

3- X GRPTEC =X INDMCH

" Atanmis makineler ile verlesim diizenlemesi icinde wve hiicresel olarak
gruplanmis makinelerde, hiicresel gruplammis iki versiyon arasinda farkhihiklar
varmidir? Karsilastirihr,

4- X PROCSS = X PRODED

Islem yerlesimi ile yerlesim dizzenlemesinde, gerekli olan makinelerin atanmas
ile ve makinelerin birbirleriyle degisebilir olma ozellikleri arasinda farkliliklar
varmdir? Karsilastimbir,
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4.2, YERLESIM DUZENLEMESININ SONUCLARI

Yerlesim diizenlemesinde, her bir degisikligin ortalama deferleri Tablo 8'de
sunulmugtur. Islem yerlesiminde yitksek bir Sneme sahip bir ok farkliliklar gorifmig
olmakla birlikte, degisken analizler yolu ile bunlarm genel bir deferlemesi test
edilimigtir, :

Tablo 8. Yerlesim Diizenlemesi Sonuglar

Islem PROCSS |INDMCH | GRPTEC | PRODED | Deger
Ortalama Hazirhik 0-125 0-119 0-118 0-119 35-01%
Ortalama Uzakhik $3-324 64-367 64-312 85-201 261-71*
Ort. Tamamlanmama | 307-977 [307-125 303-986 |301-58 |0-71
Ort. Kullanma G-516 0-506 0-514 (-504 0-76
Ort Kuyruk Uzonluga | 0-334 0-989 1-441 0-738 204-56*
Ort. Bekleme Zaman | 0-208 0-711 0-876 0-617 131-67%
En Fazla Ort. Kuyruk ; 3-059 6-691 19-088 4.119 T0-66%
En Fazla Ort.Bekleme | 1-859 1-021 8-205 2-700 47-76%
Ort. Mal Stok 32-745 66-671 83-996 56-259 300-835%
Ort. Alas Zamant 25-554 42-185 37-241 34-978 105-25%

*statistiki dnemi P<0-001

Tablo 9°da ise uygulanan metotda kullandan planlanmis karsilastirmalarda,
farkli yerlesim diizenlemelerinin islemler arasmda nerede farkhilidkdann meydana
gelmis oldupu dzetlenmigtir. Tabloda gdsterilen biitin farklilikdann istatistiki nemi 0-
05 diizeyinde veya daha azdir,

Tablo 9. Planlanmis Karslashirmalarin Ozeti

PROCSS PRODED GRPTEC PROCSS

(PR} Karp (PD) Karst. Grup (GT) Karst (PR} Karp.

. Riakine Atamalan | Yerlegim Diizenlemest | INDMCIH (IM) PRODLED

Degiskenler (M=g) (Gyd) (PD)

Hazrhik PR > Ma “ - PR>FD
Uzaklik PR >Ma PD > Gyd - -

Kuyruk Uzunlugu PR <Ma PD > Gyd GT > IM PR<PD

Bekleme Zaman PR <Ma PD > Gyd GT>IM PR<PD

Mal Stokn PR <Ma PD > Gud GT>1IM PR <PD

En Fazla Kuyruk PR <Ma PD > Gyd GT>IM PR<PD

En Fazia Bekleme PR <Ma PD > Gyd GT>1M PR <PD

Akig Zamamn PR <Ma PD < Gvyd GT >IM PR <PD

Tablo 9'a gore, atanms makinelerin yerlesim diizeniemelerinde GRPTEC,
INDMCH ve PRODED:; grup teknolojisi verlesim diizeniemesinde ise GRPTEC ve
INDMCH kargtlastirmalan yapilmigttr,  Ortalama hazithk siresi, diciilmiis her bir
hazirhik siiresi icinde PROCSS verlesim diizenlemesinde en bityik olmustur. Bu ise
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differ verlesim diizenlemelerindeki makinelerin atanmasimn etkisinden dolayidir.
Gruplara atanan makinelerin islemlerindeki degisikliklerde meydana gelen artigta, bir
makinenin iki grup arasinda agirt bir deZisime gereksinme olmayacaktir. Ortalama
hazirhk stiresi PROCSS verlesiminde PRODED yetlesiminden daha uzun olmalktadir,
Bu yerlesim diizenlemesinde benzer makinelerin birbirleriyle degigsebilir nitelikte
olmalarindan, atanms makinelerde ortalama hazirlik siirelert daha diisiik olmakiadsr.

Ayrica grup teknolojisine gére hiicreler ve makineler arasi ortalama uzaklik
bakimindan, atanmis makineler ile atOlyedeki her bir harekette azalma meydana
gelebilecektir. Makine ve hiicreler arasinda herbir lagima ve hareket etme uzaklig
Grptec’e gore, Procss ve Proded'de ortalama olarak daha uzundur, Bu denemelerdeki
benzer yerlesim diizenlemeleri gostermektedir ki, kullanilms grup teknolojisinde
tagima uzakhif ile ikinci bir hiicre iginde kullamlmig makinelerin diizenlenmesinde,
olusturulan bir kisim hiicrelerdeki tagima uzakitgr daha diisiik olmaktadir.

4.3. DAGITIM SONUCLARI

Dagitim sonuglart Tablo 10'da 6zetlenmistir, Dagtimlar arasinda cok dnemili
farkliliklann  olmadign  gériilmektedir. Buna karsin  EDI dagitzmiarinm diger
dagitimlardan genellikle farkly oldugu gozlemlenmekiedir. Bu dapitunlarda iiriinler
biitiin  yénleriyle cle abnmistir. Daha gok diréin idretilmesi  egilimlerinde ise,
makinelerde olusabilecek kuyruklann elimine edilmesi icin biitiin  béliim ve
hiicrelerdeki iiretim merkezlerine ek makineler tahsis edilmistir.

Tablo 10. Dagitim Sonuglar

islem LST FLT MST EDI F-Deper
Ortalama Hazirhk 0-118 0-123 G-124 0-116 49-269 *
Ortalama Uzaklik 73799 173-760 |74-462 75-857 |0-322
Ortalama Tamamlammania 306-445 [ 299-012 1 309-033  1303-902 } 1-687
Ortalama Kullanma 0-473 0-493 0-526 0-547 47048 *
Ortalama Koyruk Uzun. 0-816 0-858 0-799 1-028 2-199

Ortalama Bekleme Zamami | 0-598 0-591 0-551 0-763 6-198 *
En Fazla Ortalama Kuyruk | 7-180 7-252 6-724 11-839 13-383 *
En Fazla Ortalama Bekleme | 3-69) 3-698 3-271 6-218 6-182 *
Ortalama Mal Stoku 0-173 0-495 0-526 0-547 47-049 *
Ortalama Akis Zamam 32-956 [33-796 |33-285 10-205 110256 *
* Istatistiki Snemi P < 0-001

Bu sonuglara gére, ortalama hazirthk zamam EDI modelde digerlerinden daha
kisadir. Ortalama makine kullanma oranlan LST dafmim modelinde en disiik, EDI'de
ise en yiiksek olmugtur. Ortalama akis zamam EDI'de en disitk, FLT'de ise en yiiksek
olmustur., Kuyruk uzunlugu ise EDI'de en yiksektir. Iglemierin daba cabuk
tamamlanmas! istendiginde, makine hizlarinda ve caligma 7amanlarinda bir artig
olmaktadir, Uriinlerin bir makinede ardigik olarak iiretilmeleri ile benzer &zelliklj
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firiinlerin aym makinelerde @iretilmesi durumunda da, uriinlerin daha lkisa siirelerde
iiretilebilme olasiliklariny artirmmgtir.

5. SONUC

Bu calismada farkh tipteki atolyelerin gereksinmelerine cevap verebilecek
sekilde, talep edilen Gréin ve pargalanmn tamamlanmasinda, dort farkll yerlesim
diizenlemesi ve dort cesit dagitim sekli kullandarak, birbirleriyle kargilagtirlmmstir.
Atolyelere atanan makineler ile olugacak uzun kuyruklarin elimine edilmesi
amaclanmistir. Ayrica farkl karakteristik gzelliklere sahip geleneksel atdlyelerde
kullamlan verlesim diizenlemeleri ile  grup teknolojisinin ~ benzesimli  bir
karsilastiribmast yaprlabilmigtiz.

Grup teknolojisi atblyelerinin ok iistin bir performansa sahip olarak,
kargilastirildiklar: geleneksel atolyeler karsisinda oldukca onemli bir basarya ulagmus
olduklars gorilmistiir. Grup teknolojisinin  atlyelerdeki performans:, ortalama
hazirlik zamant ile ortalama islemn zamam bakinmndan, digerlerinden tistindiir.

Geleneksel atolyelere nazaran grup teknolojisi ite yapilan makine atamalannda;
daha uzon kuyruklann, fazla stok caligma islemlerinin ve daha uzun bekleme
zamanlanmm, minimize edilebilecegi  gorilmektedir, Boylece, sadece grup
teknolojisinin uygulandigi atlyelerde, atanmug makineler, geleneksel atdlyelere
kiyasla; islemlerin engelsiz verine getirilmesi, hazirlik, calistirma ve iglem zamanlari
ile ortalama kuyrukta bekleme zamanlarninun daha da kisalmasina neden olmuglardar.

Ayrica atblyelerin organizasyonlarinda, grup teknolojisini uygulayacak atGlyeler
kadar, gelencksel atolyelerin organizasyonunda da etkili olunup olunmayacag
karstlastinlomstic, Somnugta grup teknolojisi bigiminde bir organizasyonla yerlesim
ditzenlemesi yapiimasinun daha etkili olacagy gorilmiigtiir.

Geleneksel atolyelerle diinyamn iistiin rekabet kogullarinda itretimde bulunan
isletmelerin, teknolojik degisikliklere uyum saplayarak, grup teknolojist degisikligini
algllayip ¢aligmalarmda uygulamalan ile, diger rakiplerine iistiinlitk kurma hedeflerini
daha kolay gerceklestirebilmeleri olasidur.
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SUMMARY

A simulation model of an actual job shop was used to compare
group technology with traditional job shop manufacturing. The
experiment compared shops which had four different layouts, designed to
emphasize different features of traditional job shops and group
technology shops and four distributions of demand for end items were
carried out. The group technology shops exhibited superior performance
in terms of average handling time and average set-up time. The
traditional job shops had superior performance in queue related variables
(average quene length, average waiting time, work-in-process inventory,
etc.). This was caused by group technology's dedication of machines. The
effects of the queue related variables out weighed the effects of average
handling time and average set-up time; the average flow time was shorter
in the traditional job shop than in the group technology shops.
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UNIVERSITE OGRENCILERI PROFILINDE YUKSEK OGRENIME
YONELIK BEKLENTILER VE YONETIMIN SORUMLULUKLARI

Aysen KORUKOGLU °
Cemile GURCAY"

1. GIRiS

Bilindigi gibi yiiksek 6gretim kurumlannin’' temel islevleri dgretim, efitim ve
arastirma-gelistirmedir. Statiileri ne olursa olsun bu kurumlar temel islevlerini verine
getirebildikleri siirece dinamik bir yapiya sahip olacaklar ve bunu koruyabileceklerdir
(Kiigtikgirkin, 1990, 28-31; Soysal v.d., 1991,111).

Yiiksek ofretim kurumlan soz konusu islevlerini yerine getirirlerken gerekli
olan bilgileri ders konular, tez ¢alismalar ve aragtirma-gelistirme calismalan
sirastnda  dretilen bilgiler geklinde ifade edebilecegimiz kaynaklardan elde
ctmektedirler. Bu bilgilerin toplumsal hayata tasinmas: ise; dgrenciler, yayinlar ve
arashirma-gelistirme calismalarnimn uygulanmas yolu ile olmaktadir,

Ofretim iglevi, (iniversitelerin giinlik olarak yerine gefirmeleri gercken
faaliyetier bitimiidiir. Bu islev ile {iniversiteler, ilkenin ekonomik gliciime katkida
bulunacak  elemanlann  ¢agin  kogullarina uygun  sekilde  yetismelerind
gerceklestirmektedir,

Universiteler, yetismis insangiicii ve tilke ckonomisine katla bulunmakta olan
clemanlarin ¢agdas gereksinmelere cevap verecek sekilde ve kosullarda yonetilmesini
ve uyumunu egitim ile gergeklestirmektedir. S6z konusu bu islev; yaymlar, konferans,
kongre ve teknik gezilerin yamsira is diinyas1 ile yvapilan ortak calisma ve
aragtinmalarla verine getirilmekiedir.

Universitelerin, saglikli bir toplum ve dengeli bir endiistri kurulmasim
saglamadaki katlalar: ise, arastirma-geligtirme islevi ile gerceklestirilebilmektedir,
Nitekim arastirma-gelistiome projeleri ile saglanabilen yeni teknoloji firetimi i¢in
gerekli yelismis insangiici ve bilgi birikimi de yine universiteler tarafindan
saglanmakitadir,

" Yrd. Dog. Dr. , Dokuz Eylil Universitesi, [ltisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, [ZMIR
" Ytd. Dog. Dr. , Dokuz Eylitl Universitesi, {ktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi, IZMIR

" Yiksek ogretim kurumlar: kavram ile; universiteler, fakiilteler, yiiksek okullar ve
diger 6gretim kurumlar: ifade edilmektedir.
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Yitksek Ogretim sisterni icinde finiversitelerin ofretim, egitim ve aragtirma-
gelistirme gibi temel iglevlerini baganlt bir bicimde yerine getirebilmeleni ise, baz
kosullarin saglanabilmesi ile miimkiin olacaktir. Bu kogsullar su sekilde siralanabilir
(Tinar v.d., 1991, 5.40-42).

- Yiksek ogretim kuwrumlanmn toptum icindeki yeri, islevleri, amaglan ve yakin
gelecegi aynntidan ile tammlanmalidir.

- Uzman yetistirecek olan bu kurumlarm toplumsal yap: gdzetilmeksizin sayilan,
efitim alanlan iilke i¢indeki dagilumlant ve gerek kendi aralarnda gerekse
toplumun  farkli kesimleri ile olan koordinasyonlart eksiksiz olarak
belirlenmelidir. '

- Ay alanda wzmanlk. egitimi veren korumlann eitim kaliteleri miimlkiin
oldugunca aym olmalidir.

- Toplumsal gelisme icin sahip oluman oncelikli rolde, ¢afin gereklerine uygun
egitim ara¢ ve geregleri kullamimalidir,

- Yiiksek dgretim kurumlan bireylere beceri kazandirmanin yamsira bu islevi yerine
getirecek olan egiticilerin egitimine de énem vermmelidir.

- Dersler ve ders programian c¢agin ve topiumun gergeklerine uygun bir vapida
olusturulmahidir,

- Hizmet, toplumun ihtiyaclarin: karsilayan uygulama alanlarinda sergilenecegi
icin, epitim ve arastirmalar pratik yasamla mutlaka bir paralellik igerisinde
olmalidir,

« Yitksek o@iretim kurumiar toplumu egiten ve daha Onemlisi topluma gelisme
yolunda yén gizen, genel anlam ile hizmet organlandir. Bu islevleri nedeni ile
toplumdan kopuk olmamalidirlar.

- Yiiksek 8fretim kuyrumlarinda, ibtivaglan karsilayan daba da &nemlisi sorunlan
¢hzen uzmanlara geriye doniisli olmayan en onemli faktdrin zaman oldugu
diisiincesinden hareketle, zamanin ve zamanlamamn Gnemi etkin zaman
kullamm bilgi ve aligkanli$t kazandiriimaledir,

Akademisyenler olarak islevierini belirtip asgari diizeyde bulunmasi gereken
kosullardan bazilarimi ele aldiimiz yiksek ogretim kurumlanmi bir de yarmlarim
olusturan ve asil varhik sebebi olan dgrenciler tarafindan nasil algilandifim saptamak
ve konuyu onlar agisindan degerlendirmek amaciyla bir calisgma yapilmas: kagimlmaz
olmustur. Bu diistinceden hareketle iiniversite dgrencileri tizerinde yapilan bir anket
calismas: ile elde edilen bulgular degerlendirilerek yonetimin sorumlniukian ve bu
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kapsamda yapimas: gerekenler konusunda gelistirilen &nerilere asafida  yer
verilmigtir,

2. ARASTIRMA VE BULGULAR

Aragtirma 9 Eylil 1944 yihinda “Yiiksek Ekonomi ve Ticaret Okulu” olarak
korulup 1982 yilinda 9 Eyliil Universitesi’ne baglanarak “iktisadi ve idari Bilimler
Fakiiitesi (.1.B.F.)” adin1 almas olan fakiilte 6grencileri iizerinde gergeklestiriimistir,

DEU, LLIBF, 1992-93 tgretim yihnda faaliyete gegen ikinci ogretim ile
beraber orgiin ve ekstern dgretim de dahil olmak iizere 1994-95 gretim yilinda toplam
6067 6grenciye 6gretim sunmaktadir.

Ofretim programlan, orgtin ogretimde; “Isletme, iktisat, Maliye, Kammu
Yonetimi, Ekonometri, Caligma Ekonomisi ve Endiistri Iliskileri”, Ekstern Sfretimde,
“Igletme ve Iktisat”, ikinci ofretimde ise “Isletme, Iktisat, Malive ve Calisma
Ekonomisi ve Endtistri {ligkileri” olarak gerceklestiriimektedir.

Arastrmamn Amac

Amac, asgari 11 yillik bir ¢fretim sonucu imiversiteye gelen ve ardindan
¢alisma hayatina atlacak olan genglerin, Umiversiteye gelirken sahip olduklar
diigiinceler ve beklentiler ile mezun olma asamasina geldiklerinde beklentilerinin
gergeklesme  diizeyine iligkin  sonuglar ¢ikarmaktadir. Bu nedenle, Gniversite
6greniminde kalitenin arttiriimast olgusuna bir de grenciler yoniinden yaklagilarak
beklenti ve gergeklesme diizeyi farkinm en az diizeyde gerceklestirilmesi yoniinde
yonetimin sorumluluklanna iliskin sonuglar sergilenecektir.

Aragtrmanm Orneklemi

Orneklemi, 1990-91 ve 1994-95 ogretim yillannda DEU. LIBF 'nin alt
biliimiinde okuyan 1. ve 4. sumf égrencileri olusturmaktadar.

Araghirma Yontemi

Degerlendirmelerde kullanilan veriler igin amag dogrultusunda bir soru formu
hazirlanmis ve her bolim dgrenci sayistnin % 10”unun tesadiifi olarak baz alindif
Ofrenci kitlesine uygulannustir. Ancak, 1990-91 6gretim yilimn da % 10’luk hedefe
ulagiimastmin miimkiin olmadigt ya da gok az bir oranda ulagmanm miimkiin oldugu
veriletle beraber, 1994-95 6gretim yilinda istenilen oranlar elde edilmigtir.

Sonuglar bilgisayar teknifine uygun olarak kodlandiktan sonra, ¢éziimlenerek
istatistiki degerlendirmeye tabi tutulmustur.
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Arastirma Bulgular

Arastirma sonuclart anketi cevaplayan 710 dfrenciden alinabilen verilere
dayanmaktadir, Tablo 1°de goriildigi gibi;

Tablo 1. 1990-91 ve 1994-95 Ogretim Yillaninda L ve TV. Smuftar Ogrenci Profili

Y1l ve Suuf 199G-91 199495

Genel
Bilgiler

I Siuf IV. Suuf I Sumf IV. Simf

n %% n % n % n Y%
Kiz 54 | 4581 106 | 455 81 47.1 1 99 52,9
Erkek 64 | 542 127 | 545 9 52,9 | 88 47.1
Dogum Tarihi
1960-1964 0 - 8 3.4 0 - 0 -
1965-1969 8 6,8 133 § 37,1 0 - 5 2,7
1970-1974 110 1932 92 | 395 27 15,7 1 178 | 95,2
1975-1979 ¢ - 0 - 145 843 4 2,1
Baiiim
Calisma Ekonomisi 40 | 339 40 | 17,2 ¢ 30 174 | 25 13,4
Kamu 8 6,8 11 4,7 23 13,4 11 5,9
iktisat 46 | 3901 88 | 3781 38 | 22,1} 55 | 294
isletme 22 | 1861 61 | 262 ] 40 | 232 56 | 300
Maliye 2 1,7 27 11,61 21 12,2 19 10,2
Ekonometri 0 - 6 2.6 20 116 | 21 11,2
Tercih Sirasi
1-3, Tercih 21 17.8 | 30 12,9 | 47 273 142 22.5
4-6. Tercih 31 26,3 | 49 21,0 | 55 32,0 | 56 30,0
7-9. Tercih 36 30,5 1 60 258 |30 174 | 50 26,7
10-12. Tercih 15 12,7 1 51 21,9 | 14 8,1 21 11,2
13-15. Tercih 12 10,2 |23 9,9 14 8,1 10 5,4
16-18. Tercih 3 2,5 120 8,6 12 7.0 8 4.3

Ogrencilerin 35171 (118°i 1. suuf, 233%4 4. sumf ) 1990-91 68retim yilinda,
geriye kalan 359°u (172°si 1. simf; 187°si 4. suuf) ise 1994-95 Sgretim yrlinda okuyan
ogrencilerdir. Ornekleme cinsivet yonil ile baktigimzda 340°1 luz 68renci; 37071 erkek
dgrencidir. Ogrencilerin bélim bazinda sayisal dagihumnda ise, 1990-91 Ogretim
yilinda Maliye ve Ekonometri bilimierinde istenilen orana ulagilamaz iken 1994-95
ogretim yilinda tiim bolimlerde istenilen orana ulasitimustir. Bu durum zellikle 1990-
91 ofretim yilinda ofrencilerin boylesi caligmalara diger donem kadar aligkin
olmadikiann bir gostergesi olarak degerlendirilebilir.
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Tabloda aym zamanda, 6grencilerin  1990-91 Ogretim  yilindaki tercih
siralamalaninm 7-9. terciblerden 1994-95°te 4-6. tercihlere vikseldigi gériilmektedir.
Bu durum ise, ogrencilerin terciblerini belirlemede dogru bilgi kaynaklarindan
yararfanarak on bilgiye sahip olduklarim disiindiirmektedir. Gergekten de bilgi
kaynaklarindan yararlanmada agirlikli olarak simav kilavuzu, ilgili bshim mezunlar,
ailenin yansira, gazete ve diger kaynaklarin da yer almast bu diisiincernizi destekleyen
bir sonug olmaktadir.?

Genel ozelliklerini yukanda belirttigimiz s6z konusn 6grencilere iligkin diger
baz: bulgular da degisik baslhiklar altinda agsagrda yer almakiadsr,

Genel olarak  ogrencilere  “iiniversite efitimi  alarak  gelecekte
gergeklestirmek istedikleri beklentiler” sorldugunda Tablo 2°de gorilecegi gibi;

1. sirada “iyi iy edinme”,
2. sirada “kendini geligtirme” ve
3. srrada “kariyer edinme” ver almaktadir.

Konuya iligkin olarak yil ve simf bazinda yapilan diger bir incelemede ise;

1990-91 yil1 4. siifinda “kendini geligtirme” [X230”—=46,96 (P<0,05)]

1994-95 yals 1. simifinda “kariyer edinme” [X230=44,13 (P<0,03)]

1990-91 wili 4. simfinda [X235=52,9 (P<0,05)] ve 1994-95 wihk 1. sumfinda
“yiiksek ficret” [X’35=65,27 (P<0,05)]

seklinde olup, boliimleraras: tercih edilmede istatistiksel farklilik gistermektedir,
Bunlann disinda kalanlarda ise bolitmler arasinda uniform bir vapi s8z konusudur,

Tablo 3’de de gorildigi gibi ofrencilerden “iiniversite mezunu olarak
cahsacaklari islerde 6nemli olan fakttrieri” siralamalan istendiginde;

1. sirada “ilerleme imkant”n
2. sirada “GFrendiklerini kullanabilme”yi ve
3. sirada “kariyere uygunluk®u belirttikleri goriilmiistiir.

Y1l ve simif bazinda yapilan incelemede ise;

1994-95 y1l1 1. Sintfinda “ilerleme imkany® [X235:53,3 (P<0,05)]
1994-95 yili 1. Simfinda “grendiklerini kullanabilme” [X235=58,6 {P<0,09)]

? Sayfa kisit1 nedeniyle calismada bu konuya ve diger bazi konulara iligkin tabloiara
yer verilememis, sadece bilgi sunumu ile yetinilmistir.
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1995-95 yili 1. Smifinda “kariyere (meslek) uygunluk” {X235ﬁ75,75
(P<0,05)]

dir. Bsliimleraras: istatistiksek olarak farklilik gostermektedir. Diger il ve siniflarda
ise farklilik soz konuso degildir.

Ogrenciler, “mezuniyet sonrasi ¢ahgilacak olan is ile goriilen egitim

arasmnda bir paralellik olmamasimn kendileri tizerinde yaratacad: sonuglar™
Tablo 4’te yer aldiff sekilde cevaplanuglardir. Buna gore,

“Cahisilan isin saglayacagi olanaklar elverigli ise sonucun degigmeyecegi” 1.
sirada,

“Siirekli olarak editime uygun bir is arayist icinde olma® 2. sirada,
“{Iniversite egitiminde gegen zamamn bosa gegtifini diiginme” ise 3. sirada
ver almaktadar.

Y ve sintf bazinda vapilan incelemede ise;

1. sirada belirtilen secenek 1994-95 vili 1. Sumflaninda,
2. swrada belirtilen segenek 1994-95 wili 1. Ve 4. Simflarinda tercih edilme

siralamasinda bolimlerarasinda istatistiksel olarak anlamb farkliik gostermektedir.

Oprencilerin meveut durumiarim dikkate alarak istihdamlanm kolaylastirict

yonde “yonetimden bellentileri”nden ilk ii¢ sirada yer alanlar Tablo 5°te géruldugu
gibidir.

1. sirada “derslerin icerigi elverdigi dlgiide uygulamaya déniik olmas:”,

2. sirada “derslere uygulamadan Kkisiler getirilerek Ofrenci-yinetici
diyalogunun arttiriimast” ve

3. sirada “staj elanaklarinm arttiridmast” seklindedir.

Yii ve siuf bazinda yapian incelemede ise;
1. suada yer alan beklenti 1990-91 4, simiflarinda [X35=61,68 (P<0,05)]

2. sirada ver alan beklenti 1994-95 1. simflan {X235=55,99 (P<0,05)] ile 4.
siiflarinda [X’35=61,20 (P<0,05)]

3.sirada ver alan beklenti 1994-95 1. simflan [X235=48,39 (P<0,05)} 1990-91
yilt 4. simflarnda [X’35=51,87 (P<0,05)]

dir ve bliimler arasinda istatistiksel olarak anlaml farklilik gstermektedir,
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Tablo 4: Mezuniyet Sonras: ¢ahgiiacak Olan fs fle EZitim Arasmda Bir Paraleliik Clmamasium Ogrenciler Uzering
Yaratacag Olas1 Sonuclar

Baliim | Yilve CEXO KAMU KTisaT ISLETME MALIYE EXONOMETRE
Secenek Sinsf :
08 n % |OS % | O8 n % |08 n % |08 n % tOS n - %
Caligabildigim | 9001 T | 5 14 140 1] 4 1 5315 12 104 4 5 10611 1 1 33314 - Y -
bir igim: oldugu v| 4 16 15113 3 13013 34 1784{ 5 23 151 5 71351 3 2 18.2
icin diger 9495 1§ 3 12 174135 g 12714 11 149 2 26 2322 10 2043 10 19.6
unsurlar dnemli v 2 13 200 1 g 2587 4 28 183} 3 25 15715 $ 11| 4 7 14.6
olmaz
Caligtifun igin 90-91 I | 2 25 250} 3 2 10511 33 287 3 9 1414 1 I 3334 - Q -
bana sagladigt vi2 22 282 5 21711 49 257411 35 2301 14 26931 5 433
olanaklar 94.95 1 1 17 24611 6 25413 14 18911 32 26| 2 10 2041 14 275
elverigli ise witl 15 23101 g 2358 | 1 37 2423 % 38 23913 10 222|1 14 29.2
farketmez
Stirekli olarak 90-91 1 127 o2 4 2112 26 226 2 w0 23] - G -1 - ¢ -
egitimime Wil 1 26 2453 2 $ 21712 40 20912 33 2172 12 231 - 0 -
aygun bir is 04.95 11 2 13 18812 14 22211 18 243) 4 17 152 2 10 204 | 4 g 15.7
arayi iginde ivi] 4 9 138 ) 4 3 9713 31 20631 1 38 23%| 2 11 244/(3 9 18.8
olarum
Universite 2091 113 17 17011 6 31613 22 90{ 1 12 23311 I 333 - g -
egitiminds vi2 22 208 1 7 3041 3 34 1781 4 30 1873 10 1924 2 3 273
gecen zamanm | 9495 | 1 17 24603 13 206|2 17 23013 21 88| 1 12 245 (2 12 23.5
boga gegtigini w1 15 23112 7 26| 7 34 22212 33 208i1 12 26712 12 250
diiglintiriim
Bu durum 9091 I |4 13 15041 6 31s5¢ 4 21 182 3 9 191 - ¢ -1 - G -
zihnimi meggoi i3 19 17913 3001307 4 31 1624 3 31 204 4 g 1731 4 1 9.1
ederveistenen | 9485 1 | 4 g 1164 12 1907 4 11 149} 5 14 125 3 6 12215 6 11.8
performans: wis 12 185 3 5 161735 22 144] 4 23 145 4 7 156 3 6 12.3
gosteremem
Diger 9091 I 4] 2 201 - G - 6 1 0.9 5 2 43 - 0 - - 0 -
| s i 0% - ¢ - 3 3 16 - 0 -4 - 0 - - 0 -
9495 11 3 2029 - G -1 3 3 41 3 2 18| 4 1 26| 6 1 2.0
Vi3 1 154 - G -1 6 07 5 2 134 - 0 - - Q -
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3, SONUC VE ONERILER

Globallesme ve bilgi toplumu olma yolunda biiyiik gelismelerin kaydedildigi
giiniimiiz diinyasinda yetigmis insangiicii ve bilgi birikiminin saglandifn kaynak olarak
tiniversitelerin iglevlerini saflikli bir sekilde verine getirebilmeleri bugiinii ve yarinlan
yakalayabildigi Slgiide miimkiin olacakir. Son yillarda hemen her alanda hedeflere
ulagmada insan faktbrintin 6neminin agulikh olarak farkedilmesi ve bu yonde
diizenlemelere gidilmesi iniversitelerin gorev ve sorumluluklanm tekrar gozden
gecirmelerini gerekli kilmaktadir. Yaptifimz arastirmada $grencilerin bakis acilan ile
de desteklenen bu gorev ve so%umiu!uklan su gekilde belirtebiliriz.

- Ders program iceriklerinin glincellestirilmesi,

- Cografi konum ve olanaklan farkll bile olsa aym alanda yetigtirilen 6grenci
formasyonlarnun birbirine yakin olmast ve bu yonde yiksek Ofretim kurnmian
arastndaki iletisim ve bilgi aligverisinin arttinlmasi,

- Yitksek égretim kurumlannda kantitatif artislardan uzaklagilarak kalitatif artislara
ybnelinmesi ve bu yolla kaynaklari daha rasyonel kallanuminn saglanmasi,

- Ozellikle tlkemizde tniversitelerde  arashirma-gelistirme  calismalarina
kanlabilecek yeterli sayida elemanlar bulunmasma ragmen, is diinyast bu
arastirmalardan yeterince yararlanamamaktadir (Gilleg, 1987, 1), Kamimizca
tanitun eksikliginden kaynaklanan bu durumun giderilebilmesi igin iniversite is
diinyas1 igbirliginin gerek ofretim elemanlars gerekse Ogrenciler yoniyle
arttinbmasi,

- Universite is diinyas: isbirliginin saglanmas: yoniinde gerek derslerin ve ders
konularmmtn elverdigi dlgiide wuygulamaya domik olmast gerekse derslerin
uygulamadan kigilerin getirilerek yiuditiilmesi,

- Yitksek dfretim kurumlarinda yonetim, dgretim elemam ve 6grenci divalogunun
kurulmass ve/veya arttirilmast.

Sonug olarak diyebiliriz ki, nitelikli insangiicii yetistinme sorumiulufu tasimas:
gercken yuksek Sfretim  kurumlan  bu  islevlerini  saglkli  bir  gekilde
gergeklestirebilmek icin, varlik sebepleri olan dgrencileri gdzardr etmeyen, buginii ve
varini gz oniing alan diizenlemeler yapmak zorundadirlar.
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REKABET MODELLERININ DEGISIMI VE SANAYI ISLETMELERINDE
BIR ARASTIRMA

Bellas Ozkara’

O7ZET

Is diinyast giderek artan bir rckabetle karsr karsiyadir,
Istetmelerin  varligim  sirdirmesi  rekabet  edebilme giicline ve
lstinligine baglt gorimmekiedir. Her alanda yasanan degisimler
rekabet alaminda da rekabetin kural ve olciilerini etkilemekte ve
degistirmektedir. Her donemde rekabetle ilgili anlayis, rekabet
sorunlannt ¢ézmek igin uygulanan yol ve yéntemler degismekiedir,
Rekabet anlayigt rekabetim yikict oldugu goriisiinden, gelistirici oldugu
gorigiine; digmanca rekabetten, igbirligi vaparak rekabete dogru
gelismistir. Bir donem tiretim ustinlifi ve dlgek ekonomisi kurallar,
bir donem pazarlarm biiyiime ve gelismesine bagh olarak portféy
yénetimi, bir dénem kalite ve Iuz rekabet istiinliigii saglarken,
giniimiizde defer yaratma rekabetin temel kuralim olusturmaktadir.
Bu makalenin ilk béliimiinde rekabetin gegmisten giintimiize gecirdigi
evrim ve giintimiizde rekabet tistiinliigi saglayan anlayis ve vontemier
incelenmekte; ikinci bolinminde ise, Tiirkiye'de biiyilk igletmeler
{izerinde yapilan arastirmalarm bulgulan sunulmaktadir,

1. GIRIS

Rekabet, igletmelerin varligim siirdirmek ve bagarih olmak icin digerleriyle
yaptiklan yaris ifade eder, Bu yarigin niteligi, gegmisten bugiine iki bigimde olmustur:
Rakipleri ortadan kaldirma ya da yanis disinda birakma; rakipler kargisinda istiinliik
saglamanin yollarim arama. Giiniimiizde ise, rekabetgi  iistiinliifin  kaynaklarm
aramamn Gtesinde, isbirlifi yaparak rekabet etme ve yeni scktorler yaratarak rekabetin
kurallarin fanimlama gelecegin rekabetinin 6lgiitleri olarak ortaya cikmugtir,

Gegmiste diga kapali ekonomiler, korumacthik ve rekabeti engelleyici
uygulamalar uzun siire igletmelere rekabetin olmadigr ya da simich oldugu pazarlar
saglamustir. Bu donemlerde rekabetin itici giicti tekel olma va da en azindan pazarl
denefleme istefidir. Rekabet anlayist isletme yonluder, isletmenin  gikarlar
dofrultusunda miigterileri, isgdrenteri, teknolejiyi, dogal kaynaklan ve pensl olarak
toplumu kullanmaya dayantr, '

" Yrd. Dog. Dr., Afvon Kocatepe Universitesi, [ktisadi ve Idari 2ilimler Fakitltesi,
AFYON
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Ancak, diinyay: ekonomik ve siyasal agidan aymran bloklasmalarm c¢oziilmesi,
korumaciligin azalmasi ve uluslar arast ticaretin artmast, rekabetin dengeli kosullarda
olusmasiu saplayacak yasal diizenlemelerin difer dikelerde kabul edilmesi sonucu
rekabetin niteligi degismistir. Rekabet ustiinligii kazanma igletmelerin ayakta
kalabiimesinin yolu olmustur. Bu yeni donem isletmeleri rekabet etmeye zorladigr gibi,
rekabet anlayislarin da kédkfen degistirmeye voneltmektedir.

Giiniimiizde, isletmelerin iginde bulundugu ortamu tanimlayan en uygun ifade
rekabetin  kiiresellesmesi ve siddetlenmesidir. Kiiresel rekabet, mevcut olam
korumaktan gok gelismeyi, rakipler kargisinda siirekli olarak tistiinlitkler saglayacak
farkliiklar yaratmayi, migteri tatminini, teknoloji, isgorenler ve dogal kaynaklan

gelistirmeyi, isletme ¢ikartarindan gok toplumun cikarlaring korumay gerektirir.

Rekabetin kiiresellesmesi, rekabet ortamumn degisken oldugunu da gosterir.
Rekabetin degisken yapisi, igletmenin siirekli caba gostermedigi takdirde, kazandig:
iistimlitkleri kaybedecegi anlamma gelir. Bu durumda, mevcut iistinlitklerin
korunmas: ¢abasi yetersizdir. Degisen kosullar karsisinda meveut durumuna korumaya
calisan bir isletme rekabet Gstiinligini kaybeder. Bunun stesinde, degigen kogullan
izleyerek veni istiinliklere uyarlanmaya galigtlan bir isletme de Pazar dnderi olmak
yerine rakiplerini izleyen konumuna diger. Yemi donemin rekabet anlayist gelecege
doniik cabalar gerektirir. Bu anlayss, belirli kalplari ve yontemleri uygulamakia degil,
yonetim anlayisinin kokten degismesiyle saglanabilix. Rekabetin itici giicii izleme ve
yetismeye caligina gibi pasif bir anlayisla degil; onci, atak, gelistirici ve farklilagtirici
bir anlayisla saglanabilix, '

Bu calismada yonetim anlayiginin bir gostergesi olarak rekabet modeHerinin
degisimi incelenecek; yeni rekabet modelinin boyutlart ve uygulamaya temel olacak
yonetim bakis agist tanumianacaktir, Bu dlgiitlerin widnda, Turkiye'de Istanbul Sanayi
Odasinm 500 biiyiik igletmesinin rekabete bakig agisy, rekabet modellerine iligkin
ozelliklerini belirlemeye yonelik bir anket ¢caligmastmn sonuglar sunulacaktir,

2. TRORIK ARKAPLAN-REKABET MODELLERININ DEGISIM SURECI

Rekabet modeli (paradigma), isletmenin rekabetle ilgili olarak i¢ ve chs ortamun:
algllaylp yorumlamasmda etkili olan tim etkenleri kapsar (Paradigma-model
konusunda daha ayrmntils bilgi igin bkz. Cuceloghu, 1995, 5.56). Her model ditnyaya
nasil bakilmas: gerektigi konusunda soyut énerme ve tezleri (belirli bir balas agisi} ve
neyin nasil yaprlacag konusunda agik yontem ve onermeleri igerir. Modelin
égrenilmesi, benimsenmesi ve uygulanmast igin o alanda ¢aligan bireyler arasinda
sosyal iletisim ve etkilesim gereklidir (Simsek, 1997, 5.17). Buna gire bir rekabet
modeli isletmenin i¢inde bulundugu g¢evreyi, Orgit yapisini, irettigi fivin ya da
hizmetleri, teknolojivi, isgorenleri, muisterileri ve genel olarak rekabeti  nasil
algiladigng; titm bunlan bir bitinlik iginde nasit birlestirdipine (rekabetgi dstiinlik
saglayan yontemler olugturma) ve nasit uyguladifina baglidir. Bu &geler ve igletmenin
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bu Ggelere bakigt ve uyguladif: yontemler degistikce, rekabet modeli de siirekli olarak

degigsir.

Table 1: Rekabet Tayf

Yavas Devir Standart Devir Hizli Devir
Pazar
Ozellilderi
Schumpeterian
Rekabetgi | yerel-tekelci geleneksel-oligopol Yaratic1 yikim rizzgan
Analog - Yaraticilikla rekabet
Gevsek: korunmus | Genigletilmig: Pazar | Dinamik: yogun
Rekabetin | pazarlar, yalitilmig { payr miicadeleleri, rekabet, yenilik
Niteligi rekabet dleek izerinde rekabet | fizerinde odaklanma
Dar: yerel pazarlar | Genis olarak Degisken: geleneksel
Pazar Alam tammlanmis: ulusal pazarlarin digina
va da kiiresel kitlesel | cikma, Pazann
pazarlar ve reklam veniden tammlanmasi
Orgiitsel
ozellikler
Orgiitsel Loonca benzeri Olgek-uyumlastirtiong | Amag yénelimli
Analog :
Sumurlandirsinsg Thimh Normal Ustii
Deneyimler
Gevsel/Siki: (yvagsam
Kontrol Gevsek Stki: maliyet ve kalite |seyrindeki asamaya
Uygutamast | - yonelimli bagh)
Stratejik
Oncelikler
Korunmug pazar
Onemli yaratmak,igletmeyi | Olcek ekonomileri, Pazar zamanlamas ve
bagan rekabetten pazar payl, marka bilgi toplama. Hiz.
gthkenleri yalitmak sadakati kurmak Simirls ve gegict karlar
Durgun, vzun Irmls olarak durgun, | Durgun olmayan,
Alici- vade, yakin ve marka bagimiilig gecici sadakat,
arzedici kigisel iliskilere Onemli, Pazar pay: dagitim kanallarinda
iligkileri dayanma fizerinde yogunlasma | degisme

Kaynak. Jeffrey R. Williams, “How Sustainable is Your Competitive Advantage?”,
California Management Review (Spring, 1992), s.42
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Rekabet igletme bakis agisindan inceleme konusu yapildifinda; endiistri
devriminden bu yana bes farkli bakis agisina ve bu bakig acilarina bagli olarak degisen
yontem ve uygulamalarla gerceklegmistir: Uretim, malivet, kalite, huiz ve defer
yaratma.

2.1. Uretim ve Maliyete Dayah Rekabet Evresi

Endiistri devriminden sonraki ilk donemlerin belirgin &zellii, pazarlara
fireticilerin egemen olmastydh. Bu donemde rekabet distiinlijfiintin temel kaynag
{iretim hacmi olurken, rekabetin y6neldigi alan da i¢ pazarlardi. I¢ pazarlarda iiretimi
arttirabilen  igletmeler hemiiz doymammg olan  pazarlardan  daha fazla  pay
alabilmekteydi. Rakiplerin cogalmastyla birdikte, etkenlik ve verimlilik ilkelerine gore
argiitlenmis isletmelerin sagladigy maliyet diigikliigti bir @stinlik aract olmugtur
(Kavrakoghu, 1994, 5.78). Ancak, malivet rekabet¢i anlamda degil, itriinleri daha genis
Pazar kesimlerine yoneltmenin bir arac: olarak goriilmekteydi (Bono, s.107). Uretim
iistiindiigil Gretim hacmini arttiwran yifan dretim teknolojisi ile saglanirken; maliyet
istinliifil seuz isgiici, ucuz kaynaklar, etkenlik, verimlilik ve ussallik Slclitiine dayah
bir orgiit vapis: ile saglanabiliyorda. Onemli olap idiriin iretmek ya da hizmet
sunmakts. Uriin ya da hizmetin temel degeri yeterli gériilmekteydi. Fiyat ise, rekabetci
anlamda degil, Pazar payin yitkseltmek amaciyla dnemsenivordu.

Ikinci Diinya Savasi'ndan sonraki donemlerde yifin dretim tekniklerinin
gelismesi ve verimlilikteki arfigla birlikte, biryitk bir dretim patlamasi olmustur,
Drucker bu geligmeyi verimlilik devrimi olarak adlandinr (Prucker, 1994, 5143
Ancak, iiretimdeki artig, beraberinde driinlerin satilmas: sorununu ortaya crkarmistir,
Bu dénem satin almaya ozendirici tekniklerin uygulanmasindan, insanlan istek ve
gereksinmelerine uygun dzellikleri ve fiyati olan iiriinlerin Giretilmesine kadar uzanan
bir gelisme gostermigtir. Itk zamanlar pazarlamann satislan arttiricr teknikleri baskin
gelirken; daha sonralars, tilketicilerin istek ve gercksinmelerine uygun olarak tiretilen
ve satlan dirlinlere yonelme olmmstur,

Bu donemin rekabet modeli kisaca stvle ézetlenebilir:

Amagc: Biivityen Pazar firsatlarim degerlendirmek ve pazarlardan daha fazla pay
almak .

Strateji: Bliyiime

Araclar: Uretim artigim saglayan etkenlik ve verimlilik ilkeleri ile satis1 arttiran
pazarlama teknikleri

Yap: Merkezcil, hiyerarsik yap:
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Igletmeler yerel pazarlardaki firsatlan degerlendirmek icin henitz yeterli
firsatlara sahiptirler. Bu nedenle de isletmelerin merkezcil bir yapr iginde biiyiidiigii bir
donemdir. Isletmenin bakis agis1 digsal olmaktan ¢ok igseldir. Kapasite artirmmna
gitmek, teknolojik yenilikler uygulamak, verimlilifi ve etkenligi arttirmak gibi
uygulamalar hentiz amaclar gercekiestirmek igin yeterli araglan olusturmakiadir,

2.2. Uriin-Pazar Geniglemesine Dayali Rekabet Evresi

Pazarlarin geniglemesi ve yeni iiriin ya da hizmet tiiflerinin ortaya ¢ikmasi ile
birlikte, yeni pazarlardan pay alma konusunda pazarlamanin sagladig araclar yetersiz
kaldigr igin yalmzca pazarlamammn degil, tim iglevierin biitiinlesik olarak
uygulanmasim Sneren araglara gereksinim duyulmustur. Uretim ve malivet boyutlarini,
pazarlanin yapist ile birlegtiren stratejik yonetim rekabetin diger bir araci olarak
uygulanmaya baglanmigtir,

Stratejik yonetimin iretim ve maliyet tstiinligii temelindeki rekabetci modeli,
iki boyutu olan bir stratejik yaklasima dayamyordu: Pazarlann biiytime derecesiyle
ilgili Pazar gekiciligi ve isgletmenin kaynaklari. Buna gére, bir isletmenin rekabetciligi
atil kaynaklara sahip olmasi, biiyiiyen pazarlardan pay almaya yonelik iiriin ya da
hizmetler tiretmesidir, Rekabetci stratgjiler olugtarmanin temelini, pazar firsatlarmn
belirlenmesi igin cevre analizi yapmak ve igletmenin bu firsatlan degerlendirecek
kaynaklara sahip olup olmadifiun belirlenmesi igin yapisal analiz yapmak
olugturmaktaydi. Stratejik yonetim uygulamalan ile igletmelerin  genisleyen
pazarlardaki potansiyel biyiimeden yararlanabilmek igin yaptiklar yatirimlann
sonucunda yigisim (holding) tarzi yapilar ortaya gikmustir (Belohlav, 1993, §.56;
Belohlav, 1996, 5.12).

Stratejik yonetime dayali rekabet modeli, starl: bir alanda belirli bir rekabetci
konumu elde etmek ve clde tutmak, bunun igin tepkisel olarak taktikier nygulamak,
siirekli olarak rakipleri izlemek ve dikkate almak, rakiplerin zayifliklarina gore eylem
yolunu segmek gibi belirli dzelliklerle de ifade edilebilir (Babbar-Rai, 1993, 5.105).
Temel kural “tiim giiciniizii rakibinizin sizinle ilgili olan en zayif tarafina odaklayin”
stziidar (Hackman and Sitva, 1987, 5. 54). Bu modelde dnemli olan gevre kosullarina
uyum saglamayr kolaylastiracak en uygun stratejilerin belirlenmesi, uygulamada
strateji ve yap1 uynmunun saglanmasidir,

Bu d6nemin rekabetci modelini kisaca dzetledigimizde de su tablo ortaya gikar:

Amag: Biiytiyen pazar firsatlanim degerlendirme ve pazardan daha fazla pay
alma

Strateji. Bityiime

Araglar: Cevre analizi ve yapisal analiz
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Yapt: Matriks ve holding vapilar

Bu modelde yéneticilerin faalivetlerine yon veren temel degerler ve varsayumlar
stvle stralanabilir (Cameron, 1994, 5.189).

- Dxaha biviik érgilitler daha iyi drgitlerdir. Baganun tipik olgiist daha fazia
Pazar payl, daha ¢ok iiretim yapan teknoloji, daha cok sayida isgiicii ve daha fazla
gelirdir.

- Stuesiz bilyiime, Grgiitsel gelisme igin dogal ve arzu edilen bir durumdur,
Bityiime giicsitzlitkten kacistir. Biiyiimeyen bir isletme verimsiz ve atil olarak gorilur.

- Orgiitsel uyumbiluk ve esneklik, kullanulmayan kaynaklar ve fazlaliklar ile
ilgilidir. Orgiitleri esnek, atak ve uyumlu kdan fazla kaynaklar gereklidir. Fazlaliklar
ve tamponiarin varl@ beklenmeyen durumlara karst onlem alma ve firsatlan
degerlendirme olanag saglar.

- Tutarhiik ve ahenk etkili 6rgiitlerin kalite damgasidir. Strateji, yaps, sistemler,
stiller ve beceriler arasinda baglanti kurma Srgiitsel etkililigin zoruntu kosuludur.

Bu balag agisimn {anunladin rekabet modeli de talebin arzdan fazla oldugu ve
pazarlarin her zaman degerlendirilebilecek firsatlar icerdigi donemlere Szgiidir. Arz
ve talep dengesi, arzin talepten fazla olmasi bigiminde degisinceye kadar bu model
igletmeler icin gecerliligini sticdérmiigtiir.

2.3. Kalite ve Hiza Bayal Rekabet Evresi

1980’1 yillara gelindiginde, batida rekabetciligin hala stratejik yénetimin
geleneksel araclaryla saglanabilecepi diisiiniiliiyordu. Bu yillarda Michael Porter g
perspekiiften hareketle bir isletmenin eylem alanum betimlemistir (Belohlav, 1993,
5.57; Belohlav, 1996, 5.12):

- Kapsayici malivet liderligi (hammadde, teknolofi vb. maliyetler)

- Farklilasma (marka imaji, iiriin geligtirme, miigteri tutma, dagitim ag: vb.
pazarlama etkinlikleri);

- Odak noktasi (rakiplerden daha etkili bir gekilde belirli bélitmlere hizmet
etmeye yonelme)

Micﬁael Porter’a gore bir igletme iki tiir rekabet Gstinliifiine sahip olabilir:
- Diagik malivet va da farkirlagma, Bunlar igletroenin deger zincirindeki faalivetleri
rakipierinden daha ucuz ve daha benzersiz yapma yeteneginden kaynaklamr. Deger
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zinciri igletmelerin igsel fonksiyonlanmin tstinliigii ve bu fonksiyonlar arasindaki
sinerjiyi ilgilendirir. Farklilagmay: yaratan da bu sinerjidir (Eren, 1997, 5.166). Deger
zineiri yalmzca igsel fonksiyonlarr deil, arzedicilerden dagiim kanallan ve
miigterilere kadar uzanan &geleri kapsar. Ancak pazarlann kiiresellesmesi isletmelerin
belirli iiriinler, rakipler ve pazarlar iizerinde odaklanmalan ghiglestirmektedir. Ciinki,
rakipler yerel ve ulusal rakipler degil, uluslararas: rakiplerdir. Rekabet edilen pazarlar
ise, ulusal ve uluslararasi pazariardur.

Diger yandan, igletme yoneticileri mikemmel ve parlak stratejileri
nygulayabilmek i¢in dofru secilmis ve iyi egitilmig, bilingli insanlara gereksinme
oldufu gercepini gormislerdir (Hackman and Silva, 1990, s.58). Strateji, vap1 ve
siireglerin, insana ve insan iligkilerinin olusturdupu degerler sistemine ozen
gosterilmeksizin, rekabet istinligii saglayamayacagn fark edilmistir. Bu anlayisin
gelismesinde Japon isletmelerinin diinya pazarlaninda rekabet iistinligi kazanmaya
baglamast oldukga etkili olmus; batili igletmelerin tiim dikkatinin Japon isletmelerinin
basart sirlan tizerinde yojunlagmasina neden olmustur (Werther, and Kerr, 1995,
s.11).

Yeniden rekabet tstinhigii kazanabilmek icin batili igletmeler verimliliklerini
arttirma  yolunu  denemislerdir. Bazi igletmeler ¢oziimler igin veni teknoloji
(otomasyon, robotlar, bilgisayar destekli firetim sistemleri vb) ekleyerek ya da
dogrudan iggiiciinti azaltarak ctkenligi artrmaya bakarken; bazilan da amag
olusturma, mitkemmellik igin yetistirme, kalite ¢emberleri, isgoren katilum, va da
diger kalite gelistirme programlart yoluyla insan yénetiminde verimlilik artislarim
aragtirmuglardir (Sherwood, 1988, 5.6). bu gabalardan ilki kitlesel dretim ve yenilige
dayah rekabet modelini vurgularken; ikinci tiir abalar insami ve kaliteyi odak alan
veni bir rekabet modelini vargulamaktadir.

Kaliteye yOnelen ilgi birgok isletmenin kalite geligtirme ¢abalarina yonelmesine
neden olmug ancak bu cabalar basarisizlikla sonuglanimstir, Basansizhiklann nedeni,
yalmizca teknikler tzerinde odaklanarak kalite gemberleri olusturmakla kalitenin
yitkseltilebilecegi diisiincesiydi (Cole, Bacdayan and White, 1993, 5.80). Aslinda kalite,
isletmelerin her donemde 6nem verdigi bir konu olmakla birlikte, yiiksek kaliteli @iriin
ya da hizmetler teknolojik yenilige ve siki kalite kontroliine dayandigs icin yitksek -
maliyetlerle iiretilebiliyordu. Oysa kaliteye dayah rekabet modelinde viksek kalite
yetigtirilmis, yetkilendirilmis ve gidillenmis insangiiciine dayandi1 igin diigiik
maliyetle saglanabilmektedir. Bu nedenle 80’ yillar rekabet distiinligii saglamada
kalitenin 6nemli bir strateji oldugunun farkina varildigs, ancak etkili bigimde
kunilamlamadig: bir donemi temsil eder.

1990’1 yillar ise, tiimiiyle kaliteye yéneligin odak noktas: olmugtur. Kalite bakig
agist igletme stratejisinde Snemli bir etkiye sahip olmustur. Rekabetci tstiimliigii
geligtirmek i¢in yiksek kaliteyi uygulamak yalnizca bir farklilastirma stratejisini degil,
aym zamanda bir diisiik maliyet stratejisini de beraberinde getirir (Belohlav, 1996,
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5.13). Diigiitk maliyet ve yitksek kaliteyi gerceklestiren sirketleri digerlerinden farkly
yapan sonu¢ alma hizi olmaktadir. Pazarlarn geligmesini hizli algilayabilmek, yeni
pazarlara girebilmek, veni firinleri iireterek miigteriye sunabilmek, miisteriye hizh
hizmet vererek isteklerini huzli bir sekilde yanitlayabilmek cagimizin rekabet
astinligt olgiitteri olarak gorilmektedir (Kavrakoglu, 1994, s.79). Yitksek hizi
destekleyecek bilgisayar destekli iiretim, bilgisayar destekli tasarum ve bilgisayar
destekli bilisim sistemleri gibi teknolojik geligmeler igletmelerin isini kolaylastiracak
olanaklar sunmaktadir,

Kalitenin bir rekabet stratejisi olarak ortaya ¢ikrnasi, isletmelerin gevresinin
degisen bir bakis agisindan degerlendirilmesini zorunlu kilmustir. Buna gore, kaliteye
yonelik isletmeler endiistriden rekabete, pazardan miisterilere, Orgiitsel islevierden
orgiitsel siireclere odaklanmahdirlar (Belohlav, 1993, 5.65). Bu degigim isletmelerin
rekabet stratejilerini olustururken, endistri ¢ekiciligi yerine rakiplerin kimler oldugunu
ve nasil davrandiklarini, pazar boliimlerinin standartlastinlmug istek ve beklentileri
yerine bireysel olarak misterilerin istek ve beklentilerini, isbolimi anlayigt iginde
rgiitsel iglevler yerine yatay siirecleri g6z oniinde bulundurmalidiriar.

Bu dénemin rekabet modelini kisaca soyle dzetleyebiliriz:

Amag: Miisteri tatmini

Strateji; Kalite ve uz

Araclar: Toplam kalite yonetimi, isletine sitreglerinin yeniden diizenlenmesi

Yapt: Yahm, takun galigmasina dayali yapilar

Rekabet modelini destekleyen ve vonlendiren diisince yapisi, yeniden
yapilanma ve kiclilme iizerinde odaklamr. Bu doneme yon veren temel deger

yargilaring soyle siralamak olurludar:

- Kiigiik argiitler daha iyidir. Ciinkii bagarimun olgiis firetim miktar ve Pazar
payindan kalite ve misteri tatminine dogru degismistir.

- Biiyiiklik her zaman gicliliigiin gostergesi degildir. Hizin énemli oldugu
gagimizda yavas hareket eden kaybetmektedir. Biyiimenin yarattifi birokrasi
hantallagmayt ve degisime direnci arttormaktadr,

- Kaynaklar stmrh oldugu igin, bir orgitin tim sektorlerde en iyi olmast

olanakh degildir. Temel yeteneklere doniis, orgiitiin en iyi oldugu alanda kolayca taklit
edilemeyen liriin ya da hizmetler iiretmesini saglar.
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- (')rgiit'sel uyamluluk ve esneklik miisterilerin gereksinmelerini zamamimda
karstlayabilme ve toplumun beklentilerine uygun davranmayla ilgilidir. Cevreyle
biitlinlesme drgiitsel etkililigin temel kosulndur. |

Bu degerler yeniden yaptlanma, siireglerin veniden diizenlenmesi, yalinlagma,
hiyerarsik basamaklarin azaltilmasi, takim gahgmasi gibi kavramlarin daha fazla ilgi
odagi olmasina ve uygulamalarin hizlanmasina neden olmugtur.

2.4. Deger Yaratmaya Dayah Rekabet Evresi

Rekabetin bu evresi diger evreleri de kapsamakla birlikte, bugiiniin kosullarina
uyumn saglamayr kolaylagtiracak bir rekabet modelinden ok, gelecepin rekabet
kurallarimi  olusturarak Pazar lideri konumune sirdirecek rekabet modeling
ongormektedir. Bir igletmenin pazann lideri konumunda olmasi, gelecekte de ayni
durumda olacagim gostermez. Gergekte, pazarn simrlanm yaratic bir bigimde
fammlayan her girket kendisini pazann lideri konumunda gorebilir (Hamel and
Prahalad, 1996, 5.29). Gelecege yonelik rekabet modeli bugiiniin degil, gelecegin
kosullarmt tahmin ederek, yaraticr bir tavirla farkliliklar yaratmaya dayanir,

Yeni rekabet modeli su ézellikleri vargular:

Deger Yaratma ve Siirekli Yenilenme: Isletmeler sattiklan diriin ya da
hizmetle tanimrlar. Bu diriin ya da hizmetler yaratugn deger ve fayda icin satn
abmrlar. Basarith isletmeler grin ya da hizmetlerin nicin ve nasi kullamldigim
bilirler. Her {iriin ya da hizmet deger yaratan bir seydir (Belohlav, 1996, 5.13).

Deger yaratan bir isletmenin ziini $6yle agiklamak miimkiindiir (Bono, s. 18):

Yeterlilik: Kalite, verimlilik, etkenlik ve yapilmas: bekleneni basarma yetenegi

Denetim: Maliyet denetimi, strateji ve gerceklegenleri bilme yetenegi

Ozen: Miisteriye, isgorene ve gevreye dzen

Yaraticilik: Yeni deperler iiretimi

Her iiriin ya da hizmet deger yaratan bir seydir. Sirekli yeni iiriin gelistirme
stirecinde “Sgrenirken kazan” ilkesi yalnizca Pazar liderleri iin degil, her isletme igin
yonlendirici olacaktir (Belohlav, 1996, 5.15). Deger yaratmak yalnizca maddi anlamda
bir iiriin ya da hizmeti ortaya koymak degildir. Bu nedenle kalite ve maliyet gibi

gelencksel deger yaratma 6gelerinin yanisira insana ve gevreye ozen, yarathicilik gibi
destekleyici dgeleri de kapsamalidir.
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Oz Yeterlilik (Core Competencies): Oz yeterlilik, bir igletmeyi digerierinden
ayiran dzel bilgi ve beceri ve kaynaklardir. Bu bilgi ve beceri ve kaynaklar miigteriler
icin yiksek degere sahip iiriin ya da hizmetler dretmek icin strateiik stireciere
yayildiginda ve stratejik hedeflerle iligkilendirildiginde en ayirdedici ve taklit edilmesi
gii¢ 6z yeteneklere déniisir (Long and Vickers-Koch, 1995, 5.13).

Oz yeterlilik zamanla kopyalanabilir ve rekabet Gistinligi saglama dzelligini
kaybedebilir. Bu nedenle kopyalanabilirliiin azaltilmast bu siireci geciktirebilir. Oz
yeterliliklerin taklit edilemez olmast dort Gzellige baghdr (Collins and Montgomery,
1995, 5.120): Birincisi, patent haklarinda oldugu gibi, fiziksel bolinmezliktir. ikincisi,
marka gitvenilirligi ve saygumbk gibi bir siire¢ icinde yaratilan kaynaklar ve deferler
kolayca taklit edilemez. Ugtinciisii, neden ve nasil bagarilt oldugu bilinmeyen kaynak
ve degerler taklit edilemez. Dordimciisii, biiyik miktarlardaki yatirnnlar taklit
edilemez. Bu dzelliklerden bir ya da birkagint tasiyan bir bilgi, beceri ve kaynaBa sahip
olan isletme rakipler kargisinda uzun siire rekabet ustinligiini koruyabilecek ve
bulundugu alanda dnder konumunu siirdiirebilecektir.

Yeterlilik gelistirme artan baski rekabetle kars: karstya kalindiginda bile siirekli
deneyimlemeyi gerektirir. Kiresel rekabet igletmenin yalnizea giiclii yonlerinde ve
teknolojisinde degil, aym zamanda faalivetlerinin genis bir alaninda da yeni deger
yaratma yollarim aramasini gerektirir (Werther and Kerr, 1995, s.15). Yeterlilikler
yaratici insan giiciine baghdr; aragtirma, etkilegme ve ogrenme yetenekleri olan ve bu
yetenekleri gelistirme firsati saglanmus olan insanlarla gelistirilebilir. Yetkilendirme ve
takim galigmas: 6z yeteneklerin gelistirilmesinde kullamlabilir,

Zaman: Misteri deferini odak noktasi alan igletmeler giderek artan bigimde
miigteri taleplerine hzh yant vermeye yoguntagirlar. Sitre¢ zamanim azaltma ilk
olarak Pazar énderligi zamamni azaltmayl sagladigs icin migteri kazanmay saglar.
Kurallart oturmus bir endiistride bile, dnderlik zamani 6nemli bir rekabet fistiintigidir
(Belohlav, 1996, 5.16). Hiz mevcut iglerimizi daha hizli yapmakia saglanabilecck bir
tistiinlik degildir. Hiz ustinliigiind basarmak igin koktenci bir yaklagunla, tim
stirelerin deger yaratmayan iglerden ayiklanmasi ve sitreclerin yeniden diizenlenimesi
gerekir, ‘

ABlar (Sebeke) Olugturma: Uluslararast rekabet ve hizh teknolojik
gelismelerin sonucu olarak esnek orgiit yapilarina gereksinme duyulmaktadir. Ag
yaptlar bir {iriin ya da hizmeti iiretebilmek icin gerekli kaynaklann deger zincirinin
degisik noktalarinda yer alan farkls isletmelerden saglayarak kullamirlar (Snow, Miles
and Coleman, 1992, s.55). Ag yapilar gerekli kaynaklarm tiimiini -ellerinde
bulundurmak yerine, en iyi olan difer isletmelerden sapladiklart icin hem daha
yalindarlar, hem de deBismelere daha hizli yamt verebilirler.

Aflar rgiit ici ya da drgiit dist iligkilerin isbirligi temeline dayandirilmasiyla
ortaya ¢ikar. Orgiit ici aplar islevsel birimler arasmda olugturulabilir, Bunun igin
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birimler arasindaki yapay duvarlann kaldinlmas:, igbitliinin capraz islevsel
takimlarla desteklenmesi gerekir. Orgiit dist aglar ise, farkh alanlarda calisan
Grgiitlerin ortak bir amaci gergeklestirmek icin gegici ya da siirekli isbirligi yapmasiyla
oriaya ¢ikar,

Aplarin, kaynaklarin denetimi ve genis bir alana dagilmmumda etkili oldugu ve
orgittsel yenilik kilit bir rol oynadifs kabul edilmektedir (Ibarra, 1993, s.471).
isletmeler misteriler (dagitum agy) ve arzedicilerle digsal aglar olusturabilirler. Hatta
rakiplerle igbirlii yaparak performansin yitkseltilmesini saglayabilirler. Béiylece hem
rakip konumunda olmayan isletmelerin destekleyict Gzelliklerini, hem de rakiplerden
&grenerek geligmeyi saglayabilirler.

Rekabetin yeni modelinde baganlr orgiitler maliyetleri azaltirken kaliteyi
yilkseltmigler; uzon bir diretim hattinda birim basina aym maliyetlerle daba diisiik
dretim kayiplanm gerceklestinmisier; esanit stratejiuygulamasina  yogunlasnusiar,
paralel is dkiglan yardimyla bohimsel ig akigmi ortadan kaldmmslardir (Fodgets,
Luthans and Lee, 1994, s.5). Bu uygulamalan gerceklestirmeyen igletmelerin pazarda
kalmast dahi miamkin gorinmemektedir; kurallara uvyanlar pazarda kalabilirken,
wymayanlar pazardan ¢ekilmek zorunda kalacaklardir.

Gelecegin rekabet modeli yonetimin ¢ alandaki. ghrislerini  thmityle
degistirmesini gerektirmektedir (Sherwood, 1988, s.10-11): Insan, is ve yonetimin
rolik.

Insanlar hakkinda yoneticiler ve isgorenler bigimindeki simiflandirma tiimiiyle
ortadan kalkmustir. insanlar isletmenin adil olunmasi ve geligtirilmesi gereken
kaynaklardir, Yonetim is streclerinin aynilmaz bir pargast olarak insanlarm zihinsel
yapisina dnem vermelidir.

Yénetimin is hakkindaki gériigii de degismelidir, I gorevierin bir toplarm degil,
insanlarla teknolojiyi biraraya getiren bir sistemdir. Sistemi olusturan Gfelerin tiimi
her iggdrenin bireysel performansinin isletmenin basansinin temeli oldupu diistincesini
destekler. Orgiitsel sistemin dizayminda uzmanlardan ok, isgorenlerin kendileri
ginlik is yasamlarnimin dizayninda genis roller istlenmelidir, Is dizaym siireci,
yoneticiler, uzmanlar ve islerini dizayn etmekte olan iggSrenler arasindaki bir
isbirligidir.

Yonetimin kendi rolii hakkindaki gériigleri de degismelidir. Y0netim yenilikci
is sistemleri gelistirmek ve isgorenleri daha fazla sorumluluk alacak hale getirmek igin
daha esnek olmak zorundadir. Yoneticiler isletme ici balas agisindan isletme disi bakig
ag1sina odaklanmalidirlar. Is, onu yapan insanlara birakilmalidir. Yéneticiler isin igsel
taleplerine dikkat etmekien gok, is siireclerine bakmaldirlar. s onu yapan insanlara
birakilmalidir. Yonetim diga dofre yoneldig zaman, iggbrenler kendi islerini ynetme
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olanagina sahip olurken; yoneticiler de kolaylastirict ve destekleyici sistemleri
olugturmaya yonelirler.

Yonetim anlayisindaki bu degismeler rekabet modeline §oyle vansimaktadir:
Amag: Miisteri tatmini ve yagam kalitesini geligtirme

Strateji: Farklilik olusturma, deger yaratma, firsal pay, sektdrel domiigiim, 6z
yeterlilikte liderlik, ighirligi yapma, 6frenme, kiiresel 6nderlik zamanini azaltma

Aracglar; Stratejik mimari olugturma (sekidrdeki egfilimleri derinlemesine
deneyerek bir dngorii olusturmak ve bunun icin en uygun araglarn biraraya getirmek)

Yapi: Ag vapilar (network)

Rekabet modelindeki bu gelismeler gelecegin rekabetin olgiitlere dayanacag
konusunda ipuclan vermekiedir. Gelecegin rekabeti iki tiir isletme tipi yaratacaktir:
Meydan okuyanlar ve yerinde sayanlar. Meydan okuyanlar miisteri sorunlarina daha
etkili ¢ozimler treticler. Bulduklan ¢dziimlerin dzelligi farkh olmalandir, Bu tip
igletmeler varolanin ¢ok 6&tesine bakmaya istekli olduklan icin yeni ¢oziimler
firetebilmektedirler, Yerinde savanlar ise, en ivi durminda daha az direngle
kargilasacaklan coziimlere yonelirler. Miisteri talep etmedikce ya da kosullar
zorlamadikca yeni yol ve yontemleri izlemeye istekli degildirler, en kitii durumda da
kendilerine en yakin bulduklar: yollar: izlemeye yonelirler (Hamel and Prahalad, 1996,
$.30). Yalmzca bugiin defil, gelecekte de rckabet fstinligii saglayacak olan
isletmelerin  kusursuz yonetimden cok, gelecegi planlamaya ve hatta gelecekteki
kogullan olusturmaya yonelmeleri gerekmekiedir. Bu yonelis miigteri odakl olmanin
dtesinde, yasam kalitesini gelistirecek degerler yaratmay: kapsar.

Gelecegin  rekabetinde oOnem tasryan  farkbiliklann  birisi de  rekabet
tistiinfuginin  surddriilebilir olmasidir, Rekabet iistiinliigiiniin  siirdiiriilebilirligi,
isletmenin veni rekabet Jurallanimn olusumunda etkin rol tstlenebilmelerini ve
kurallar degistifinde bile rekabet istiinkigintg kaybetmerneleri anlammna gelir. Bunu
belki de en Snemii yolu Grgltsel 8frenme siirecleri igin stratejik bir yol gosterici
olusturmakir (Williams, 1992, 6.30). Ggrenen ve siirekli ofarak kendini yenileyebilen
bir drgit yapist olusturmak, takun galigmas yoluyla grup 68renme deneyimlerini
desteklemek, rakiplerle igbirligi vaparak rakiplerden &grenmek, kiyaslama yaparak
rakip olsun ya da olmasin difer igletmelerin istinlikierini uyarlamak, yeni ve
potansivel pazarlant oOgrenmmek rekabet distindiigiinin  sicdirilmesi igin  gerekli
stratejilerdir,

Bu stratejiler gelecege iliskin amag, deger ve imajlann biitiiniini olusturan bir

vizyon, rekabetct istiinligiin kaynaklarin olusturan 0z yeterlilikler, cevresel kogullarla
ilgili derinfemesine arastirmalar ve uygun yapsal modellerle desteklenen bir stratejik
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mimariye donistiriilmelidir (Stratejik mimari konusunda ayrmtil bilgi icin bakimz:
Kiernan, 1993, Hamel and Prahalad, 1996). Stratejilerin uygun vapisal modellerle
desteklenmesi, basit olarak strateji yap: uywmunu saglamak degildir; 6rgiit yapilarinda
koklii defisim onerisi getirir. Hiyerarsik basamaklann azaltilmasi, takim calismasina
dayali yapiarin diizenlenmesi, esneklik, dis kaynaklardan yararlanma ve isi en ivi
olana yaplirma gibi 6rgit yapisin yahnlastiracak uygulamalar, gecici ya da siirekli
aflar yeni stratejileri destekleyen yapilar kurmay saglar.

Gelecegin rekabetin ¢nemli bir farklihigl, (Gm stratejilerin kiiresel boyutta
dilgiiniilmesi ve uygulanmasidir. Kiiresel rekabet modeli cok uluslu alicilar, ¢ok uluslu
arzediciler, uluslararasi standartlar ve uluslararas: teknoloiji, uluslararas: insanlar ve
uluslararasi rakiplerin iizerine kuralacakur,

3. ARASTIRMA YONTEMI

Tiirkiye’de rekabetin giincel ve fizerinde tartigiian bir kavram olmasi 1980’1
yillarda baslar. Bu yillarda izlenmeye baslanan serbest Pazar ekonomisi ve diinyaya
acilma politikas:, Avrupa Birligi ve Giimritk Birligi tartismalartyla birlikte, akademi
ve ig cevrelerinde rekabet ilgi merkezi olmugtur.

Bu tartigmalarm sonucunda, rekabet agisindan karsiasilan bir sorun alan:
rekabete yikicl ve bozucu etkileri agisindan vaklassimasidir. Isletmelerin kitresel
rekabete agilmaya hazir ofmadiklan ve pazariarin ¢ok uluslu isletmeler tarafindan ele
gegirilecefi iddialan ortaya atilmistir. Bu iddialar yillarca giimritklerle korunan
isletmelerde rekabet korkusunun egemen oldugunun bir gdstergesi olarak algilanmustr.
Ancak birgok isletmenin de diinya pazarlannda etkin oldugu dikkate alindigida bu
vargryt genellestirmek dogru bir vaklasim olmaz.

Ulkemizde, rekabetle ilgili diger bir sorun alam: rekabetin iifke kaynaklarina,
devletin saglayacag: tegviklere ve ekonomik kosullarm istikrarli olusuna bagh oldugu
diigiincesidir. Oysa giiniimiizde iilkelerinde yeterli dogal kaynaklar bulunmadign halde
diinya pazarlarinda rekabetgi olabilen isletmeler bulunmaktadir,

Bu gtzlemnlerden cikarilan sonug, ilkemizde igletmelerin hala rekabetci
dstiinlagi bol bulunan ve ucuz dogal kaynaklara, ucuz iggicine, veterli ve diisik
maliye(li parasal kaynaklara, devletin tegviklerine ve sagladiklan kolayliklara, makro
ckonomik kogullarin istikrarina baglt gordikleridir. Bu durum daha baglangicta
izleyici ve edilgin olmay: kabul etmek anlamma gelmektedir. Isletmelerin pazardaki
performansimin iyi olmasi ve karhiligr rekabetgi oldugn anlamina gelmemektedir.
Bugiinkii basan gelecekte de bu bagsanimn siirdiiriilecegini géstermesz,

Bu arastirmanin amact bityiik ve bagarih olduklari bilinen tiretim isletmelerinin

kiiresellesen pazarlarda itk olarak mevcut rekabet kurallarina uyma, daha ileri olarak
da gelecckte rekabetgi olmamn kogullarim gegmislerine ve bugiinlerine bakarak
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gelecege hazirlanmalardir, Tkincisi, kiiresel pazardaki rekabet Slgiitlerini izlemeye
calistiklars, ancak rekabet fstiinliigi ve dnciilik elde etmek icin gelecefe donik
diisiince ve yatrrimlara yonelme gereginin hendiz farkinda olmadiklaridir. Bu soruslar
yalnizea dlkemizdeki isletmelerin degil, diger iilkelerdeki igletmelerin de kars: kargiya
kaldiklan sorunlardir.

Arastirma betimleyici nitelikledir ve aragtirilan degiskenler arasi iligkiler
tamrmlanarak durumun daha acik bir bigimde betimlenmesi ve daha sonraki
arastirmalar i¢in temel bir veri saglanmast amaclanmaktadir.

Arastirmaya konu olan igletmeler Tiirkiye'nin 500 biiyiik isletmesi arasindan
secilmistir. 1996 yilt Istanbul Sanayi Odastmun belirledigi isletmeler arasindan tekstil,
gida, otomotiv yan sanayii, elektrik ve elektronik, cam-seramik ve ambalaj
sektdrlerindeki isletmeler segilmistir. Scktorlerin segiminde Istanbul Sanayi Odasimn
19935 yihinda yaptign Tarkiye’de rekabet giicii yitksek olan sekidrier konnlu aragtirma
dloiit almistir. Bu arastirmada aragtirna konusu yapilan sektorlerin rekabetgt oldugu
belirlenmis; bu sektdrlerdeki isletmelerin iggiici malivetleri (%73.7, iriin standartlar
(%57.6), dis pazar imaji (%55.2), kullanilan teknoloji (%54.8), hammadde temini
(%53.6) ve hammadde malivetlerinin (%32.9) ilk swalarda rekabet giici sagladify
belirtilmigtir  (ISO 1995 verileri). Arasgtirmanin smeklemi  olarak belirletien
sektorlerdeki 250 isletmeye anket gonderilmis ve 103 apket geri donmuiistiir. Geri
donme oran %4 L dir.

Arastirma anket yontemiyle gerceklestiriimigtis. Betimleyici bir arastirma
oldugu icin igletmelerin rekabet konusundaki anlays, uygulama ve sorunlariru élgmek
amactyla coktan segmeli sorular diizenienmigtir. Anket olabildigi olgiide isletmelerin
{ist yonetim kademesinden ya da tist yOnetim kademesine yakmn kigilerle yiz ylize
gorisme (anketérler aracilifiyla) ve  ulagiiamayan isletmelere  posta  yoluyla
uygulanmistir. Anket uygulanan kisilerin bulunduldan yénetim kademesine gore
dagshinn soyledir: Yonetim kurulu tivesi %3.8, genel miidiir ve genel midiir yarduncis
%28.1, departman miidiiri %43.6, diger (damgman) %21.3.

Arastirmada  Olcilmeye cabstlan rekabet modelinin depiskenleri  soyle
tammlanmakitadir:

1. Rekabet felsefesi ve bu felsefeye dayali olarak belirledikleri amaglar

2. Rekabet stratejilerini belirlerken dikkate aldiklan kriterler ve katlalanns
aldikian kesimler

3. uzun vadeli hedefleri ve yatirumlardaki oncelikleri

4. Orgiit yaptsimn niteligi
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5. Uriinterindeki avantajh yonler

6. Hammadde ve malzeme temininde izlenen yol

7. Uyguladiklar standartiar ve standartlara yonelik tutumlan

8. Rekabet ortamunda karsilastiklan sorunlar

9. Kiiresel rekabete iligkin tutumiarn

10. Kiresel rekabette performans élciitleri

11, Kiiresel rekabet iistiinliiii kazanmak icin uyguladiklan va da uygulamay:
diisiindiikleri stratejiler

4. VERILERIN SUNULMASI VE DEGERLENDIRIL.MES]

Veriler ii¢ kisumda incelenmigtir, Birinci kisimda igletmelerin rekabet modelini
belirleyen wunsurlar, tkinci kistmda rekabetle ilgili karsilasilan sorunlar ve iligiincii
kastmda da kiiresel rekabetle ilgili {ntumlar degerlendiribmistir.

4.1. Rekabet Modeli

Tablo 2. Biiyiik Sanayi Isietmelerinin Rekabet Modeli

Degigkenler/Evreler | Uretim ve Maliyet Urtin-Pazar Deger Yaratma Evresi

BEvresi (Yavag devir) | Geniglemesi Evresi (Hizh Devir)
(Standart Devir)

Rekabet Felsefesi Tepkisel (reactive) fzleyici (spectator- Onceden Harekeie

{(963.9) foliower) (%5.8) gecen (preactive)
{%090.3)

Pazara yonelik bakis | Pazar payma korama | Pazar Paymi Yeni pazarlar bulma

agisi (%029 arthirma (%42.7) {%048.5)

Rekabet slgitlert Igsel yapr (kaynaklar} | Cevre kosullan ve isletmenin vizyonu
(%616.3) rakipier (%32.1} ve degerleri (%451.5)

Orgiit Yapast Ishaimi ve Farklilagmaya Yalin yap1 ve takim
i“;“‘a“}"fii“j‘y"_ _‘:"3"““‘“‘ dayanan ¢ok islevli cahismast {%40.8)
hiyerarsi Orgit 3Bt | 1o, (945 8) |

Gelecege yonelik Teknolojiye yatirim | Arastirma-Gelistirme ve | Insan kaynaklarmna

destekleyici stralejiler | (%54.4) yonetim tekniklerine vatmm (%613.6)

yatirom (%32.1)

Flde edilen veriler ¢ercevesinde igletinelerin rekabet anlayiglan bakiminda
durum séyle tamimlanabilir. Bu tablo isletmelerin rekabet felsefesini dnceden harekete
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gecen (proactive) olarak tammiadiklarmu, pazara yonelik bakis agisiu Pazar payim
arttuma ve yeni pazarlar bulma olarak belirlediklerini ve olgiit olarak igletmenin
gelecepe  yonelik relabet modelini benimsedikleri soylenebilir. Ancak modeli
tamamlayan en onemli unsurlardan birisi olan orgiit yapist isletmelerin coguniugunda
hala geleneksel, hiyerargik vapichr. Gelecefe yonelik olarak rekabet felsefesini ve
amaclarim destekleyen stratejilerin insan kaynaklarina yatinmu kapsamast gerekirken,
giiniimiizde kisa vadeli bir yatirim olarak goriilen teknolojive yatinm isletmelerde hala
cok onem tammaktadir, Bu sonug, isletmelerin disiince bazinda geligmeler
izlediklerind, ancak uygulama bazinda bunlan vap: ve stratejilere yansitmakta aym
gelisme hizum gosteremediklerini ifade etmektedir.

4.2. Rekabet Ustiinliikleri ve Kaynaklar

Isletmelerin rekabet kosullarindan etkilenme derecesi yok, daha ¢ok olumiu etki
ve daha cok olumsuz etki olarak swalandiginda; igletmelerin %62.1°1 kosullardan
olumlu etkilendiklerini belirtmekteditler. %2147 etkisi olmadifum belirtitken,
%16.5°1 olumsuz etkilendiklerini belirtmiglerdir. Bu oranlar dzellikle Glimrik Birligi
sonrasinda  isletmelerin  rekabet kosullanma karss  kendilerini  hazirladiklan,
olusabilecek kiiresel firsatlar nedeniyle olumlu etkilendiklerini diistinmeleri olastdir.
Nitekim, igletmelerin  %80°F  lkiiresel  diizeyde rekabet  edebileceklerini
diigiinmektedirler.

Tablo 3. Kaynak Saglamada Onceligi Olan Yaklagimiar

Insan kaynaklarimn saflanmasi

s kaynaklardan bulma (diger isletmelerden | I¢ kaynaklardan butma
ve profesyonel kuroluglar aracihigiyla yetismis
insangiicli gegisi) (%628.2)

Hammadde ve materyallerin saglanmas)

Fiyat wve kalite olgiitine gore degisik | Uluslararas: standartiara uygunluk
sancilardan (%79.6) _ dlgiitiine  gore belirli alicilardan
(satici-iiretici ighirligi) (%20.4)

Parasal kaynakiarin saglanmasi

Borg bulma ve kendi kendine finansman |Hisse senedi ¢ikarma ve orfak

(%631.1-%25.2) girisimlerde bulunma  (%21.4-
‘ 522.3)
| Uriin standartlar
Ulusal standartiar (TSE %19.4) Uluslararasi standartlar (ISO 9000
‘ serist ve Avrupa Birligi CE
%666.1)

Isletmelerin rekabet istiinliigii saplayabileceklerine inandiklan yonleri tercih
etme siklifina gore tasarim ve dizayn, értinlerin kalitesi, {iretim stiregleri ve teknoloji
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ile iiriinlerin maliyeti olarak siralanmakiadir. Bu sonuclar isletmelerin tiketicilerin
istek ve gercksinmelerine uygun trinler tasarlama ve dizayn etmeye Onem
verdiklerini, ikinci suada kaliteyi onemsediklerini, ancak malivetleri diisiirme
konusunda gok fazla etken olmadiklarin: gostermektedir.

Insan kaynagmi bulmadaki temel yaklagimlar 6zellikle insan kaynagina uzun
vadeli yatimlarla ilgilidir. Insan kaynagna yatinm, insanlarla wzun vadeli
taahhiitlere girmeyi, istihdammn siirekliligini gerektirir. ¢ kaynaklara bagvuran
igletmelerin - orammin  yitksek olmasi, &zellikle giiniimiizde yetismis  insangiict
bulmamn gicliigii ve deneyimli elemanlar: isletmede tutabilme geregine bagh -
gorinmektedir.

Isletmelerin uluslararas diizeyde kalite ve fiyat iistiinliiine sahip hammadde
ve materyaller saglayabilmesi uluslararast diizeyde rekabet istiinliifine yardun
edebilir. Bunun icin saticilarla uzun siireli iligkiler kurmak gerekir, Ancak isletmelerin
fiyat ve kalite olgitiine gore depisik saticilarla calismalan heniiz uzun  siireli
isbirliklerinin kurulamadigini géstermektedir.

Isletmelerin parasal kaynak bulma konusundaki éncelik verdikleri araclar daha
ok geleneksel araclardir. Kredi bulma ya da tahvil ¢ikarma gibi borglanma araglan ile
kendi kendine finansman gibi i¢ kaynaklara bagvuran igletmeler cofunluktadir, Buna
kargilik, hisse senedi Gikararak ortak alma ya da halke agilma, ortak girisimler gibi
araglar ise yeni yeni benimsenen araclardir.

Isletmelerin cogunlugu uluslararasi standartlara yonelmistir. Yalmzca ulusal
standartlars uygulayan isletmelerin orami oldukca disiik sayilabilir, Isletmelerin
standartlan uygulama konusundaki tutumlar ise, vitksck hedefler belirleyerek
standartlar: gelistirme yoniindedir (%63.1). Standartlara kesinlikle uymay1 benimseyen
igletmelerin  oram ise %26.2 diweyindedir. Ozellikle uluslararas: standartlan
uygulayan igletmelerin oramt ile standartian gelistirmeyi hedefleyen  igletmelerin
oramunin birbirine ¢ok yakin olmasi ilgi cekicidir. Bu benzerlik ISO 9000
standartlarinin aym zamanda siirekli gelisme hedefini kapsamasmdan Jzaynaklanabilir,

4.3. Rekabet Sorunlari

Rekabet agisindan karsifagilan sorunlar arasmnda; devletin miidahalesi ve
makro-¢konomik sorunlann igletmelerin coguniugu tarafindan en énemli sorun olarak
goriilmesi de ekonomik kogullarin maliyetlerinin digiiriilmesi konusunda zorlagtirica
etkiler tasidifimn bir gostergesidir. Tiketici profilinin degismesi, hizli teknoloijik
gelismeler, rekabeti azaltic biitiinlesmeler de, tercih edilme oranina gire, istetmeler
tarafindan Onemli goriilmektedir. Igletmelerin teknolojiye yatrm: uzun vadeli
yatirimlar arasinda énemli bir yer futtugu igin teknolojik gelismeler 6nernli bir sorun
alam olarak goriilmemektedir. Buna karsihk tiiketici profilinin degigsmesi, bagka
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deyisle tiiketicilerin igletmelerden beklentilerinin deBismesi ve bu beklentilerin
firiinfere hizh bir bicimmde yansitilmasi dnemli bir sorun alant olarak gorillmektedir.

isletmelerin rekabette en gok etkilendikleri uygulama, rakiplerin fiyatlanm
ditsiirmesi ya da diisik fiyatla pazara girmeleridir. Bunu veni diriin gelistirme
vygulamalar izlerken, tutundurma faaliyetleri ve satg sonrast hizmetler gibi
uygulamalar isletmelerin ¢ok az1 tarafindan etkili goralmektedir.

Tablo 4. Isletmelerin Rekabetin Etkisini Nasil Algiladiklan ile Rekabeti
Etkiledigi Diigiiniilen Digsal Kogullarin Kargilagtiralmas

Etkilenme/ | Devletin Hizh Rekabeti Titketici | Toplam
Sorunlar tniidahalesi ve teknolojik | azaltici profilinin
makro-ekonomik | gelismeler | bitlesme ve | degigmesi
dengesizlik bittiinlesmele
r
Etkisi yok 12 ] 9 22 21.48)
Daha ¢ok -39 9 3 13 64 (62.1)
olumliu etki
Daha ¢ok 10 1 6 17 (16.5)
olumsuz etki
Toplam 61 (59.2) 10 (9.7 4 (3.9 28 (27.2) | 103 (100y

isletmelerin rekabetten etkilenme dereceleri ile rekabeti etkiledigi diigiiniilen
digsal kosullar kargtlastunldigsnda, rekabetten etkilenmeyen, olumlu etkilenen wve
olumsuz etkilenen tiim isletmelerin  devletin midahalesi ve makro-ekonomik
dengesizligi en dnemli kosul olarak tanimladiklars goriitmektedir. Olumiu etkilenen
isletmelerin goguniugu da bu kogulu énemli bir engel-olarak gormektedir, Oranlan
digerine gore az da olsa, rekabetten olumlu etkilenen igletmeler tilketici profilinin
degismesini de en dnemli kosul olarak gérmektedirler. Bu oranin etkisinin olmadigim
ya da olumsuz oldugunu belirten isletmelerde daha disik olmast ilgi cekicidir. Bu
sonug igletmelerin goguniugunun, rekabetien nasi etkilenirse etkilensin, ekonomik
istikrarsizliktan  yakindiklanm;, olumlu  etkilenenlerde bu  oranin daha yitksek
oldugumu, ancak titketici profilinin degismesini de Snemsediklerini gistermektedir.

—Jsletmelerin rekabetten nasil etkilendikleri ile rakiplerin etkili oldufu diigiiniilen
davramslan arasinda bir iligki arandiginda, tim etkilenme diizeylerinde fiyat
diisiirmenin etkili bir rekabet davramgi oldufu goriilmektedir. Yalmzca olumlu
etkilenenlerin bir boliimil yeni iriin gelistirmeyi de etkili bir davrams olarak
algilamaktadirlar. Diger verilerle birlikte degerlendirildiginde, makro-ekonomik
politikalar nedeniyle maliyetleri diigiirmenin glic oldugu ve fiyatlann stirekti vitkseldigi
bir ortamda daha diisik fiyatla Griinlerini pazara sunabilen igletmelerin rekabet
fistiinliigi kazanmas: yitksek bir olasiliktir (Tablo 4.).
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Tablo 5. Isletmelerin Rekabetin Etkisini Nasil Algladiklan ile Rakiplerin
Etkili Oldugu Diisiiniilen Davramslarm Karsitastirilmass

Etkilenme/ Fiyat Sang artiinier | Yeni iiriin | Satig Toplam
Rakip diigiirme gabalar gelistirme | sonrast

davranzslar: hizmetler

Etkisi yok i5 4 3 22(21.4)
Daha ¢ok 41 2 15 6 64 (62.1)
olumly etki

Daha cok 13 i 3 17 (16.5)
olumsuz etki

Toplam 69 (67.0) 7(6.8) 21 20.9) 6 (5.8) 103 (100.0)

4.4. Kiiresel Rekabetle flgili Tutumlar

Igletmelerin  tamamina yakim kiiresel pazarlarda rekabet edebilecek
tistiinliklere sahip olduklarini belirtmiglerdir, Az sayida igletme ise, gelecekte rekabet
iistiinliigii clde edebileceklerini digiinmektedirler. Kiiresellesmenin olas1 sonuglars
haklanda kayeidan ¢ok wmut tagimaktadirlar. Kiiresellesmenin  kitresel riskler
getirecegi ve ¢ok ulusiu isletmelerin ditnya pazanm ele gegirmesinin bir yolu oldugu
goriisleri kayg witkit ifadeler; buna karsilik, kiresel lirsatlar getirecegi ve diinya
igletmesi olmanin yolunu acacafy gorigleri ise wmut yikli ifadeler olarak
tammlannugur. Bu iki boyut acisindan, kiresellesmeden kayg: duyanlarin oram diigik
diizeyde kalirken, wmutlari olanlarin oran oldukca yitksek diizeydedir. Ozellikle diinya
isletmesi olmay1 daha éncelikli bir sonug olarak gormektedirier.

Kiiresel rekabetten umulan yararlar kaynak tasarrufu, miisteri tatmini, strecleri
gehistirme ve relcabetin gelismest olarak belirlenmistir. Tercih edilme sikhifina gore,
kitresel rekabetten wmulan yararlar migteri tatmini, siirecleri iyilestirilmesi, kaynak
tasarrufu ve rekabetin gelismesi biciminde siralanmaktadir.

Kiiresel diizeyde rekabet edebilmek igin etkenlik 6icitleri karlilik, Pazar payi,
Pazar liderlii ve kalite-matiyet-pazara giris hiz: olarak siralanmustir. Isletmelerin
%62.1°1 kalite-maliyet-pazara giris huzing kiiresel rekabetin performans Slgiitii olarak
benimsemektedir. Pazar payt ve karlilik da kayda deger oranlarda tercih edilmistir.

Tablo 5°te gok anlamli bir dagilun olmamakla birlikte, diinya isletmesi olmay:
isteven igletmelerin miisteri tatmini, siireclerin iyilestirilmesi ve rekabetin geligmesi
amaglartm  gerceklestirmeyi  bekledikleri  soylenebilir.  Kiiresel  firsatlan
degerlendirmeyi bekleyen isletmeler ise, daha ok siireglerin iyilestirilmesi konusunda
(6zellikle teknolojik gelismeleri izleyerck) yarar saglamay: bekledikleri goriiimeKtedir.
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‘Fablo 6. Kiiresel Rekabetin Sonuclary iie Beklenen Yarariarin

Karsilastirilmas:
Sonuglar/ Kaynak | Miisteri Siirecleri Rekabetin Toplam
Beklenen tasarrufu | tatmini tyilestirilmesi | gelistiriimesi
vararlar
Kiiresel riskler | 2 4 2 2 10 (9.7)
Kiiresel 4 4 10 4 22 (21.4)
firsatlar
Diinya 9 20 14 10 53 (51.5)
igletmesi olma
CUS’larn 4 7 6 1 18 (17.5)
diinya
pazarint  ele
gecirmesi
Toplam 19 (18.4) |35 (34.0) 32 (311 17 {16.5) 103 (100.0)

Diger vandan kiiresellesmenin sonuglar: hakkindaki goriiglerle performans
dletitleri karsilagtinldiginda (Tablo 6.), kiiresellesmeden kaygr duyan ya da nmutlar
olan isletmelerin cogunlufu kalite, maliyet ve iz performans Olgiitd ofarak
benimsemektedirler. Tablo 6°da ilgi ¢eken nokia, igletmelerin cok az bir bilimiiniin
Pazar liderligini performans olgiiti olarak gormeleridir. Bu sonucu, pazarda bir
rekabet kurali olarak kesinlesmig bulunan kalite-maliyet ve hiz Slgiitliniin istetmelerin
cogunlugu tarafindan benimsendigi ve heniiz bir kurala gore rekabet edebilmek igin
stratejilerini ve yapilarin ditzenlemekte olduklar: bigiminde yorumlamak miimkiindiir.

Tablo 7. Kiiresel Rekabetin Sonu¢lan ile Kiiresel Performans Glgiitlerinin

Karsilagtiriimass
Sonuglar/ Karbbk ve | Pazarpay: | Pazar Kalite~ Toplam
Performans verimiilik onderligi | maliyet-huz
Sleiitleri
Kiiresel riskler 2 2 12 4 16 (9.7
Kiiresel firsatlar |3 5 1 13 22 (21.4)
Diinya isletmesi |9 9 2 33 53 (5L.5)
oima
CUS’lann ditnya {2 2 14 18 (17.5)
pazarlarim ele
gecirmesi
Toplam 16 (15.5) 18 (17.5) 5(4.9) 64 (62.1) 103 (100.0)
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Istetmelerin kiiresel diizeyde rekabet Ustiinliii kazabilmek i¢in uygulamay
goze aldiklan dnlemler farkl sektorlere yonelmigse, ana faaliyet alamna donmek ya da
belirli dirimlerde uzmanlagmak amaciyla bazi iiriinlerin tretiminden vazgegme, isgéren
azaltma, bokiim ya da birim kapatma, yonetim anlayisim ve orgiit yapisin: degistirme
olarak siralanmustir. Bu énlemler arasindan birden fazla secim yapabilecekieri
~ belirtilmistir. Sonu¢ olarak, isletmelerin %75.7’si kékten bir defisim bicimi olarak
yonetim anlayigt ve Orgiit yapisim defigtirmeyi goze almaktadir. Diger yandan,
sirasiyla bazi drinlerin dretiminden vazgegmeyi (%49.5), isgbren azaltmay! (%25.9)
ve boliim ya da birim kapatmay: (%22.3) uygulayabilecekleri gorislmektedir. Ozellikle,
rekabet modelinde vurgulanan rekabet felsefesi ve amaclardaki degismeve karsilik,
orglt yapisuun ve destekleyici stratejilerin heniiz degistirilememis olmast da bu
yondeki degisim gerefini vurgulamaktadir,

Son olarak, isletmelerden kiiresel diizeyde rekabet edebilmek ve rekabet
ustiinligi kazanabilmek igin uyguladiklar ya da uygulamay: dissindiikleri stratejileri,
onerilenler arasindan segmeleri istenmistir. Birden fazla secenegin secilebildigi bu
sorudaki amag, isletmelerin hangi stratejileri halen uyguladiklan belirlemek degil,
hangi stratejileri tamdiklarim 6lgmektir.

Toplam Kalite Yonetimi %73.7
Isletme Siireclerini Yeniden Diizenleme {Reengineering) %649.5
Personeli Yetkilendirme (Empowerment) %49.5
Kendi Kendini Yoneten Ekipler %36.8
Dig Kaynaklardan Yararlanma (Outsourcing) %35.9
Stratejik Isbirlikleri (Strategic Alliance) %28.1
Kiyaslama (Benchmarking) %624.2
Orgiitsel Ogrenme %223
Hiyerarsiyi Azaltma %21.3
Temel Yetencklere Doniig %6.7

Bu tablo isletmelerin en ¢ok toplam kalite yonetimini tamdiklanmt ve
uyguladiklanim gistermektedir. Toplam kalite yonetimiyle iliskili olarak, isletme
siireclerinin  yeniden diizenlenmesi, kendi kendini yoneten ekipler, 6grenme ve
personeli yetkilendirilmesi de gindeme geldigi igin bu stratejiler de taminmaktadir. En
az taninan strateji temel yeteneklere doniigtir. Bu strateji degisik alanlara yatiim
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vaprus olan isletmelerin ana faalivet alanlanna donmek tGzere kiicitlmesidir ki; heniiz
biiyiime egilimleri sirdiigii igin igletineler tarafindan c¢ok fazla bilinmemekie ve
uygulanmaltadirlar.

SONUC

Guniimmiizde istetmeler ¢ok hizh degisen kosullar kargisinda bityik belirsiziikler
iginde faaliyetlerini siirdirmektedirler. Her gegen giin faaliyetlerini kdkten etkileyecek
veni bir kosid ortaya; karstlagilan sorunlarn niteligi degismektedir. Defisen kosullar
eski anlayis ve modellerin bagarili olmakta ve karsilagilan sorunlan ¢6zmekte yetersiz
kalmasma neden olmaktadir. Gegmiste, uzun donemler boyunca ayn anlayis, yintem
ve uygulamalaria baganli olabilitken; giniimiizde degigen kosullar basarihi olmug
arnekleri ve uyguladiklan modelleri izleyerek rekabet distiinhigi kurabilmek imkansiz
hale gelmektedir. Bu durum her igletmenin kendi rekabet modelini olusturmast,
benzersiz Gzellikler, farkh iiriinler ve farkh yénternler gelistirerek gelecefin rekabet
kuraliarin kendinin kovmasing gerektirmektedir.

Bu gelisme, bazi bityitk isletmelerimizin hendz kaliteye olan ilgilerinin yeni
yeni firlinlerini vermeye basladif ve digerlerinin de modelleri izlemeye hazirlandikian
bir doneme rastgelmektedir. Oysa ginfimizde belirtilen uygulamalar bir rekabet
iistiinlitfii saglamaktan gok, pazara girmenin ya da pazarda kalabilmenin bir dlgiisi
olmustur. Baska devisle rekabet ustiinligi saglayan araglar olmaktan crkmmustir.
Bugiinden baslayarak, gelecek icin rekabet Gstinliign saglayacak farkliiklar
varatlmadign  takdirde, isletmeler sitirekli  izleyici komumunda  olmakian
kurtulamayacaklardir. Dolayisiyla kendilerini hep pazara girmenin ya da pazarda
kalmanin kosullarin: yerine getirmeye ¢ahgirken bulacaklardsr.

Gelecege yonelik bir rekabet modeli olugturmanin ilk agamast dnceden harckete
gecen (proactive) bir felsefevi benimsemek, bu felsefeyi yeni ve farkly driinler
geligtirerek yeni pazarlar bulma amacryla desteklemek, amaglan yonlendiren temel
unswrun kar verine igletmenin gelecege iligkin vizyonu ve degerleri olmasm
saglamaktir. Rekabet felsefesi ve pazara yonelik bakis acistm destekleyecek Orgiit
yapisl giiniimiizde hiyerarsik orgiit yapist olamaz. Kati kuraler ve degigime
yanasmayan yvapisal modellerle hizh dejiisen kogullanin istesinden gelinemez.
Degismenin ve farklilik yaratmanmn temel gartt insanlarn daha etken olabilecekleri,
vataticiliklarim  gosterebilecekleri, sinerji otkisi yaratabilecekleri yalin ama etkili
vapilar olugturmaktir. Bunun igin teknolojiden ¢ok insana yatirsm vapmak gerekir. Bu
teknolojik yetersizlikleri ve arastirma-gelistirme konusunda heniiz yeterli gelisme
diizeyine ulasamarmg igletmelerin yetersizliklerini tamamiamayacaklann anlamina
gelmez. Ancak, rekabet iistiinliigiinin teknolojive vatirimla ya da arastirma-gelistirme
faalivetletivle saglanamayacagint gosterir. Farkliliklan yaratan insanlar oldufu igin
insana yatirimin, egitilmis ve giidillenmis insangiiciiniin deger yaratabilecefini gormek
ve gelecek igin insana yatirun yapmaya uzun vadeli yatinmlarda oncelik vermek
gerckir,
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Bu nedenle igletmelerin bugiinkil yatirmmiarmda teknoloji ve ar-ge &ncelik
tagryabilir; ancak gelecekteki rekabet kosullarm olusturmak icin muflaka insana
yatirima Oncelik tammalan zorunludur. Buma Orgiit yapilanm yalinlastirmak, tim
faaliyetleri kendileri yapmak yerine bir ag i¢inde en iyi olana yapurmak, ekip
calismalarim yaygintagtirmak acil olarak uygulanacak dnlemler olabilir.

Hammadde ve kaynaklann saglanmasinda yaklagimlar ulusal perspektifien
uluslararas: perspektife yonelmeli, standartlar uluslararas: Slcekte olmahdir, Rekabetle
ilgili sorunlarimi ve istiinlitklerini kendilerinin digindaki kosullara baglayan isletmeler
higbir zaman 6ncit konumunda olamazlar. Rekabetin itici giici digsal kogullarin uygun
ve elverigli olmasindan degil, isletmenin giiclinit ve kaynaklarin uzun vadeli hedeflere
yonlendirebilne  yeteneginden kaynaklanmalidir. Ustiinliik rekabetin - meveut
kurallarine basarids bir bicimde uygulayabilmekten ok, gelecegin rekabet kurallanin:
olusturacak kosullar: olusturmaya katkida bulunmaktan gececektir,
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ABSTRACT

The business world is facing an increasing competition. A
survival of firms appear depended upon them competitive advantage
and capability of competition. Changes in every fields affect the rules
and measurement to change. In every period, understanding of
competition, the way we follow to solve problems and the methods of
problem solving have been changing. Understanding of competition
has changed from the opinion that it destroys the competitors to the
opinion that it has improved them. And it has also changed from the
understanding that the firm sees other as an enemy to the
understanding that firm can compete with the others in an friendly
environment. In some period of business world, being better in a
production advantage and scale economies. In some other periods,
portfolio management that depends on improvements and expansions
of markets, and in recent times, quality and speed (the speed of
introduction to markets) were providing an advantage. However, today,
value creation is the fundamental rule of competition. In first part of
this article, it is explained the evolution and change of competition
from past to today and in the second part , it is offered the finding of
research at large firm of Turkey.
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ISLETMELERDE YONETIM KURULUNUN PEGISEN FONKSIYONU VE
YAPISI

Azim OZTURK'

1. GIRIS

Giiniimiizde, igletmeler icin, 6nemii firsat ve tehditlerin izlenmesi, tretim
faalivetlerinin etkin bir sckilde baglatilmast ve sonuclandimimas:, gicli ve zayif
vonlerinin analiz edilmesi ve boylece rekabet tstiinlilklerinin saflanmast ¢aba ve
caligmalari, bir kez daha 6n plana gegmis bulunmaktadir.

Bu arada, her igletme yazili olsun veya olmasm, bir felsefeye veya misyona
sahiptir. Isletmenin her tiirlii faaliyetinde, calisanlarin davramisiarin: sekillendiren bu
felsefe ve misyon, igletme sahip ve yoneticilerinin inanglar ve degerlerine gore olusur.
Ozellikle misyon, herhangi bir érgiitiin en énemli varolus sebebidir ve onun stratejik
amaglann, nasil gerceklestirilecefini belirleyen cerceveyi olusturur. Orgiit misyonu,
“paylasifan degerler” veya “ortak inanglar” demektir. Herhangi bir isletmenin hayatin
devam ettirebilmesi ve bagarili olabilmesi i¢in tiim politika ve faaliyetleri de iceren, bir
dizi saglam inancin olmast gerekir. Ayrica bu inanglara sila sikiva bagh kalinmalidar.
Bu nedenle, eger bir isletime defisen bir dilnya ile basa ¢ikabilmek istiyorsa, bu
inanglar diginda her geyi degistirmeve hazir olmalidir. Daha 6z bir deyisle, bir
isletmenin baganisinda teknolojik veya ekonomik kaynaklar, Grgiit vyapis: veya
yenilikgilikten daba ¢ok, temel felsefeler, ruh ve diirtiller rol oynamaktadir (Dinger,
1996, 5.88-96).

Bu cercevede, siirekli degisen bir cevrede faaliyet géisteren ve giderek daha
yogun bir rekabetle karsilasan isletmelenn, etkili, verimli ve stratejik bir sekilde
yonetilebilmeleri igin gerekli ilkelerin, misyonun ve wvizyonun olusturulmas,
giiniimiizde daha da Onem kazanmig bulunmaktadir. Bunun saglanabilmesinin ise,
isietmelerde iist kademe yonetimine, Gzellikle de “yOnetim lkurulu”nun c¢abasma,
calisma diizeyine bagll oldufu stylenebilecektir. Ciinkii hicbir i5’in, isletrnenin iist
yonetimden daha iyi olmasi, daba genis bir goriig agsimn olmast va da daha iyi bir
performans gdstermesi mitmkiin degildir. Bir atastziinde de belirtildigi gibi, “darbogaz
sigenin tist kistmndadir™ (Drucker, 1995, 5.176).

Ulkemizde, isletme “yonetim kurullar”, ti¢ milletvekilinin, kisa bir siire &nce,
bir bankamn yénetim kurvlunda gorev almastyla giindeme geldi. Politikacilann tiye
olmasmin yanhs oldugu s6ylendi. Ancak, yonetim kurullarmin olusumu tartisilmads.

" Yrd Dog.Dr. Cukurova Universitesi, Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi, fgletme
Bolimi, Yonetim ve Organizasyon Ana Bilim Dali, ADANA
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Oysa, isletmelerin “diinya diizeninin yeni aktérleri” olarak kabul edildigi, rekabetin
kiiresel bir boyut kazandigs ve stratejik yonetimin daha da énem kazandift giiniimiiz
ortamifida ~itst kademe yonetim kapsaminda- yonetim kurutlarinin olusturnimasindan,
calisma bicimine kadar dogru uyvgulamalarin ortaya konulmas:, incelenmesi gereken
dnemli bir konudur.

Yuokarrda vaptlan agiklamalar gergevesinde, bu caligmanin amaci, igletme
yonetim kurullarinin degisen fonksivonums, olusumunu, iiyelerin segimini, galigma
bicimini vb. konular: fartisinak ve bazi dneriler gelistirmektir.

2. ISLETME YONETIMINDE YONETIM KURULUNUN, ONEMI VE
AMACLARI

2.1, Yonetim Kurulunun Onemi

Ekonomik ve sosyal gelisme ve deZismeler igletme yénetiminin sosyal sistem
icindeki opemini son derece arttirmug ve bir yonetsel devrimden (managerial
revolution) stz edilir olmustur. Bu  devrimlerin ilki, yonetimin hiyerargik
organizasvonlarda, kendine dzgi bir uzmanlift gerektiren bir fonksiyon olarak ortaya
cikmast seklinde olmugtur. Ikincisi, bityiik isletme organizasyonlarinda sahiplik ile
yoneticilifin ve kontroliin ayrthmast ile birlikte yonetim iglerinin caprasiklik ve gapitun
geniglemesi sonucu yéneticiliin mesleklesmesi seklinde ortaya ¢ikig ve buglinkdi
tiglincll asamasinda ise, yonetime katilma ilkesi veni bir boywt kazanmustir (Kogel,
1993, 5.11),

Tiim bu gelismelerin gerisinde ise, isletmelerin, defigen gevre kogularimn
yaratnus oldupn yeni duwrumlara uyabilmelerini saglayacak ve rekabet avantajlarim
arttirabilecek kararlarm almabilmesi yatmaktadwr. Cinki, isletmelerin biiylikliiftine,
faaiiyet alanina vb. bakilmaksizin biitiin igletmelerde rol alan yoneticilerin yaptiklari
temel is, kit kaynaklart en iyi sekilde deferlendirecek planian ortaya koymak ve
dzellikle de kararlars vermektir,

Yonetim uygulamalarinda verilen kararlary, yénetici ve uygulamacilann aldif
bireysel kararlar ve &zel karar verme yetkisi ile dopatilmug gruplann aldig: grup
kararlan seklinde iki baghik alunda toplamak miimkiindiir. Bu baglamda, baz
kararlarin vapist gerefi, grup karann olmasimi, bazilannm da bireysel olarak
verilmesini gerektirir. Ancak, bireysel ofarak verilmesi doal olan bazi karariarin dahi,
gintimizde katilinu saglamak, taraffarin olumlu destegini almak igin grup kararima
donustirildigi goriilmektedir (Erdogan, 1996, 5.90-91). Dolayisiyla, igletmelerde
faaliyetierin daha etkin bir sekilde yerine getirilmesini saglamak icin gesitli kurul veya
karar grubu (komiteler) olugturulmugtur,

Genel anlamda karar gruplan, sirf istigari (damgmanlik), islev goritiebilecegi
gibi, karar verme orgam olarak da iglev grebilir. Istisari amaglt olusturulan karar
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gruplan, belirli araliklarla ya da istenen zamanlarda, gesitli konularla ilgili bilgi verir
ve gbriis bildirir. Diger tarafta, karar verme organ: olan komiteler, cesithi aktiviteleri
onaylar va da red ederler (Dale, 1978, s5.164).

Karar gruplan, tagidiklan yetki bakimindan da; mutiak komuta yetkisine sahip,
siirlr veya kismi komuta yetkisine sahip ve kurmay yetkiye sabip karar gruplan
seklinde bir ayrumna tabi tutulabilir (Eren, 1993, 5.158).

Kurmaya yetkiye sahip karar gruplari, bazi teorik konularda ve uygulamalardan
dogan sorunlarda gerek isletmenin bitiinii ve gerekse belirli bir fonksiyonel alan igin
karalmus olabilirler. Bu karar gruplar:, bazen tecritbeli eski tecriibelerinden
yararlanmak amactyla kurulsbildigi gibi, vetismekte olan geng yoneticilerin karar
verme ve yénetim sorunlan konusunda yetistirilmeleri amaciyla da olusturulabilir.
Buna &rnek olarak, yonetim damsma komiteleri, hukuk igleri komiteleri gosterilebilir.

Stnirls veya kismi komuta vetkisine sahip karar gruplarnmin, isletmenin belirli
fonksiyonel alanlaryla ilgili faalivet vetkisi vardir. Ancak, aldiklan kararlarn
uygulamaya konulmast bir st makamun onayma baglihr. Bunlara érmek olarak,
tiretim ve pazarlama komiteleri verilebilir,

Mutiak komuta yetkisine sahip karar gruplan ise, belirli konularda, gencllikle
isletme faaliyetlerinin biitiintine yonelik kararlar verip, verdiklert kararlan alt
kademelere uygulatirlar. Bu ¢aligmaya konu olan yonetim kurullar, uygulamada bu tip
bir komite yetkisinin ozellifine sahiptirler. Yénetim kurullarinda alinamn kararlan
isletme genel miidiirit veya midirleri nygulatmakla yilkiimlidiirier.

Bu arada, bir igletmede katthimer yonetim anlamunda gesitli kurul va da karar
gruplannin olusturulmasinda, o isletmenin tabi oldugu hukuk sistemi Snemli rol oynar.
Dolayistyla, kurulus acisindan hukuki sekline gore baz isletmelerin baghica karar
gruplanm olusturma zoranlulugu ortava ¢ikar, Bu cercevede, Anonim Sirketlerde
(A.5.) yasalara gore olusturalan kurullanin basinda yonetim lurullan gelmektedir.
Bununla birlikie, yasal bir zorunfuluk olmadig halde ¢ogu isletmelerde de yonetimin
etkinligi acisindan yonetim kurullar: olugturulabilmektedir.

Hangi sekilde olursa olsun, vani gerek yasal zorunbuluk nedenivle, gerckse
istefe bagh olarak bir isletmede olusturnlan yonetim kurulu, isletmeyle ilgili bashca;
genel hedeflerin ortaya konulmag ve drgit misyonunun belirlenmesi, faaliyetierle ilgili
politikalann.  olusturulmasy, plan ve programlann  gelistirilmesi,  bitgelerin
hanrlanmasi, isletinenin yoniiniin tespit edilmesi, yatirim karaclarmun alinmasi, fist
dilzey yoOneticilerin atanmas: vb. kararlann vermektedir. Bir bakima isletmenin
gelecegini belirleyen en etkili yonetim orgamdir. Ciinkii, yonetim kurulunun verecedi
kararlar biitiin isletmneye yon verirken, atayacafil profesyoncl vonetici(lerin)
performans: da igletmenin basar diizeyini etkileyecekiir.
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Isletme yoénetim  kurulunun Gnemi, bir benzetme ile su sekilde
agiklanabilecektir: Isletmede istihdam edilen yéneticiler, “senaryolu oyun” oynamak
zorundadr. Bu anlamda senaryo, kaynaklarin ne icin, nasil ve hangi stireyle
kullanilacagim ifade eder. Senaryolu oyunun aksi, “orta oyunu”dur. Bir sanat dalt
olarak “orta oyurm” son derece dstiin yetenekler isteyen bir dal olarak goriilmektedir,
Isletmecilik ve voneticilik yasaminda, organizasyonun her kademesinde bu sekilde hep
“olaganisti” insanlar bulmak zordur. Dolayisiyla, “orta oyunu” yerine “senaryolu
oyun” tercil edilmelidir. Siiphesiz, bazen senaryo iyi olmadsgt halde oyun basarth
olabilir, ¢linkéi oyuncular ¢ok bagarilidir. Bazen de, senaryo iyi oldugu halde oyun cok
koti oynanabilir. Ciinkit oyuncular kétii olabilir. Ideal olami hem senaryonun iyi
olmast, hem de oyunculann iyi senaryoyu hazmetmis olmast ve oynamaga arzuly
olmalarichir (Kogel, 1995, 5.62).

Bu gergevede, igletme faalivetleri diigiintildiigaade, bir biitin olarak isletmenin
bagarist; bir senaryo olarak diigiinitlebilecek isletme faaliyetlerinin -plan, hedef ve
kararlanin-  iyi  dizenlenmesine ve oyuncular  anlamidaki yoneticilerin
profesyonelligine bagh gozikmektedir. Bu anlamda, isletmelerdeki faaliveilere yon
veren, separyonun belirlenmesi  ve oyuncularin segilmesi temel gorevierini, en fist
kademe yonetim orgamt olan, ySnetim kurulu yerine getirmektedir. Dolayistyla hicbir
igletme, st kademe yonctiminden daha iyi olamayacagina gore, yonetim kuralunun
olusuniu, ¢alisma bigimi ve performans: bityitk 6nem tasimaktadur.

2.2. Yénetim Kurulw’nun Qlugturuimasindaki Amaglar

Isletmelerin en iist kademe yonetim organt olarak vonetim  kurulunun
olusturulmast, Anonim Sirket seklinde kurulan isletmelerde yasal bir zorunluluk iken,
hukoki sekli bagka olan, gok ortakli isletmeler de olusturmaktadir, Dolayisivia,
yonetim kurnllari, A.$.’lerin yasal ve zorunlu yonetim ve temsil organi {Ticaret
Kanunu, m.317), diger isletmelerin de en iist ve etkin bir yonetim orgamdir.

Yapian bu aciklamalardan  sonra, isletmelerde yénetim  kurulunun
olugturulmasindaki amaglar su gekilde siralanabilir (Dinger, 1996, s.13-96; Mati, 1981,
§.239-242; Dermirel, 1996, s.144):

(1) Isletme igin Genel Amaclan, Hedefleri ve Misyonu Belirlemek: Esas
olarak her isletme, faaliyetlere agik bir misyonla baglar ve genel-6zel birtakun amaglart
gergeklestirmeye caligir. Igletme yonetimi acisindan, Orgiit dyelerine bir istikamet
vermesi ve antam kazandirmas: maksadiyla belirlenmis ve Grgiitii benzer drgittlerden
aymrt etmeye yarayacak uzun donemli gérev ve amaglann ortaya konmasi bityiik snem
tagimaktachr. Ciinkii, herhangi bir isletmenin hayatini devam ettirebilmesi ve bagarilt
olabilmesi icin tiim politika ve faaliyetleri iceren, bir dizi saglam inancin, hedefin
olmasi gerekir. Aymica, bu hedef ve inanglara siki stkiya bagh kalinmalidir. Zira,
insanlarin hizmetlere olan ihtivact hicbir zaman bitmeyecefi icin, igletmeler siirekli bu
uzun donemli, genel amaglan gerceklestirmeye calistrlar.
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Dolayisiyla, isletmedeki tim calisanlara ortak bir istikamet verecek olan,
amaglar hiyerarsinin en tst basamaginda bulunan genel amag¢ ve hedeflerin ortaya
konulmasi, yine orgiit hiyerarsisinin en fist kademesinde bulunan yonetim kuruly
tarafindan yapilir,

(2) Genel Isletme Strateji ve Politikalart Konusunda Isletmede Calisaniara
Agiklamalarda Bulunmak: Stratejiler, daha ok ileriyi gorebilme ve gelecekte toplum
iginde igletmenin yerini belirleme veya alacag sekli tasarlama seklidir. Politikalar ise;
hem stratejik faalivetler yerine getirilirken, hem de diger yonetim kademelerindeki
kararlar icra edilitken uyulmast gereken kurallan ortaya koymaksir.

Bu ¢er¢evede genel olarak, mamuller, yatinmlar ve yeni hedeflerle ilgili strateji
ve politikalarin belirlenmesi, yaygmlagunimasi ve bu konularin denetlenmesi,
isletmelerde yonetim kurulunun olugturulmasindaki bir diger amagtir.

(3) Isletme Varhiklarmm En fyi Sekilde Kullanlmas:, Korunmas: ve Genel
Clarak Isletmenin Denetimini Yapmak: Isletmelerin en iist kademe yonetim birimi
olarak ybnetim kurulunun olusturulmasindaki bir difer amag; isletmenin finansal
faaliyetlerinin gozden gegirilmesi, bu konudaki temel politikalarm tespit edilmesi,
teklif edilen bilytik sermaye harcamalarinin onaylanmasi, isletme biitcesinin kabul, red
veya degistiritmesi, vb. faaliyetlerin en iist ditzeyde yapilmasidir.

Isletme yonetim kurullariun olusturelmasindaki amaclan kisaca agikladikian
sonra, bu amaglarin yerine getirilmesi manasinda, yonetim kurulunun fonksiyonlar,
olugum bicimi ve ¢aligma sekli konulanndaki bilgiler bundan sonraki béliimde
verilecektir.

3. YONETIM KURULUNUN DEGISEN FONKSIYONU VE CALISMA
BiCimi

3.1. Yénetim Kurulunun Gérev ve Fonksiyonlary

Igletmelerin organizasyon hiyerarsisinin en iist basamagmda bulunan yonetim
karalunun yetki ve gorevleri, hukuki yapist anonim sirket olan igletmelerde oldugu
sekliyle kanundan kaynaklanabilecegi gibi, esas stzlesme ile de belirlenebilir. Ticaret
Kanunun bitiin anonim sirketler igin gecerli olan diizenlemeleri disinda, tasidif
cesitli Gzellikler dolayisiyla, Sermaye Piyasasi Kanununa tabi girketlerde de yonetim
kuruluna baz: 6zel yetki ve gorevler verilmistir.

Ancak, yonetim kurulu yasalann 6ngordiigi, idari bir organ olmanin &tesinde
gorev ve fonksiyonlan bulunan Snemli bir yonetim birimidir. Cinkii, giniimiizdeki
ckonomik, teknolojik, sosyo-kiiltiirel vb. geligmeler paralelinde rekabetin kiiresel bir
boyut kazanmas: sonucunda, isletmenin hedeflerini .n iyi bir sekilde
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gerceklestirebilmesi, isletme varliklarmin en iyi bigimde kollalmas: ve korunmass,
tiimn gahisanlara ortak bir istikametin kazandirlmas: vb. kisaca rekabet istiindiigiiniin
saflanmast daha stratejik hale gelmistir.

Dolayisiyla siirekli defisen bir ¢evrede yasayan ve giderek daba giicli bir
rekabetle karsilasan isletmelerin, etkili ve verimii bir bicimde yonetilebilmeleri icin
gerekli itkelerin ortaya konulmas, kararlarin verilmesi, birtakim faaliyetlerin ortaklaga
onaylanmasi, gézden gegirilmesi ya da red edilmesi, bazi tavsiyelerin ortaya konulmast
gibi iglevleri yerine getirecek yonetim biriminin énemi daha da artmug bulunmaktadir.

Bu arada, uygulamaya bakildifinda, ¢egitli aragtirmalar gostermektedir ki,
isletme yonetim kuruflan hakkinda cesitli, ilging yakistrmalarn  yapudig
gorilmektedir. Bu baglamda, belki de yometim kurullart gerekli iglevien

“iistlenmediklerinden ve fonksiyonel olarak faaliyet gostermediklerinden; “kukla
tiyatrosu”, “arpahik”, “sirketlerin vitrin tanzimi”, “kukla gosterisi”, “dostlar alig-verigte
gorsiin”, “monarsi yonetimi”, ¢ikar gruplarimn haklanimm bekeiligini yapan polisler”,
“astip1 astl, kestigi kestik™ gibi benzetmelerle nitelendirilmektedirler (Demirel, 1996,
5.141-143). Oysa, yukanda da ifade edildigi gibi, highir isletme, ist yonetimden daha
ivi olamayacaktir. Dolayistyla, yonetim kurullan igletmelerde giderek daha da artan bir
Snem ve fonksiyona sahip en iist kademe yonetim birimieridir,

Bu cercevede, yonetim kurulunun isletme vonetimindeki baghca girev ve
fonksiyonlar1 su sekilde siralanabilir (Connors, 1980, s.2-63; Drucker, 1995, 5.176-
198; Albers, 1996, 5.193-209; Moore, 1964, 5.58-63; Demirel, 1996, 5.144-146):

(1) Karar Vermek, Onaylamak ve Damsmanlik Yapmak; isletmenin énemli
ve stratejik faalivetlerinin etkin bir sekilde yerine getirilmesi stirecinde, igletmenin
yoniiniin ve temel politikalarmn belirlenmesinde adeta “yiice divan” gorevini yerine
getiren birim yonetim kuraludur.

Bu gergevede, iist kademe yoneticilerinin se¢imi ya da is’den alinmasi; sermaye
yapisinda degisiklik; kriz dénemleriyle ilgili planlann yapilmast, Snemli Gretim,
“pazarlama, finans ve personel politikalarun tespiti; orgiitin geligtirilmesi vb.
faaliyetlerle ilgili kararlanin verilmesi, onaylanmasy, gozden gegirilmesi ya da
damsmanlik vapiimasi, yénetim kuruifannin fonksiyonlanndan birisidir.

(2) Cevre Analizi Yapmak ve Uzun Dinemde istetmenin Istikrarim
Sapglamak: Giiniimiizde ekonomik, teknolojik, sosyo-kiiltlirel, hukuki vb. yonlerden
cevre analizinin yapilmast ve isletmenin bu gelismelere uyumunun saglanmas: hayati
bir éneme sahiptir. Dolayistyla, isletme faaliyetlerinin geneliyle ilgili sdz konusu
analizlerinin yapilmas: ve evresel faktdrlerin yonetimi ile ilgili kararlarin alinmasi,
yanetim kurulunun Snemli gorev ve fonksiyonlan arasindadar.
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(3) Igletme Analizinin Yaplmasi, Giiglii ve ZayW Yonlerinin Ortaya
Konulmast: Isletmenin gergeklestirilebilir amaglanmin ve alternatif stratejilerinin
ortaya konulmasinda; dig cevrenin aynintil: bir sekilde tahli! edilmesi kadar, isletmenin
kendi kaymak, kabiliyet ve kapasitesinin belirlenmesi, giiclis ve zayif yonlerinin agiga
¢tkariimas: da Onemlidir. Bir igletmenin analiz edilmesi ve degerlendirilmesi,
isletrenin kimligini ortaya koyma gabasidir.

Bu gercevede, isletmenin giiciiniin ne oldugu ve neleri yapabilecegi kapsanunda,
giiclii ve zayif yonlerin bir sistem anlayisiyla ortaya konulmast da yonetim kurulunun
onenli gorev ve fonksiyonlarmndandar.

(4) Isletmenin ve Yoneticilerin Performansini Begerleme ve Sonuclarin
Kontrolii: Yoneticilerin temel gorevierinden birisi de, elde edilen sonuclarin planlara
uygunlugunun kontrolidiir. Planlar, yonetim kurulu Gyelerinin belirledigi sirket amag
ve temel politikalarma uygun olarak hazirlamr. Yonetim kurulunun  kontrol
faaliyetinde bulunmas: onun faaliyet fonksiyonunun bir geregidir. Isletmenin
bagansinda hissedarlara karst sorumlu olan kurul bu gorevi yerine getirmelidir,
Yapilacak kontrol, politikalann uygulandign tretim, pazarlama, finansman, personel
vb. titm alanlan kapsayacaktir,

(5) Biiteenin Onaylanmase: Yonetim kurullarumn baslica fonksivonlarindan
birisi de isletme biitgesinin onaylanmasidir. Biitgeler gelir, gider, sermaye harcamalarn
veya personel sayist gibi unsurlann nakit olarak ifade edildigi temel bir planlama
aracidir. Biitgeler vasitastyla Gnceden tespit edilen rakamlann yil sonunda en aza
indirilmesi amagclamr. Planlar onaylandiktan sonra belitli zamanlarda gerekli
kontroller yapilarak sapmalar ortaya konur. Dolayisiyla, biitce bir planlama ve kontrol
aracidir. Isletme iginde yerine getirilen tiim faaliyetler biiigelere gore ditzenlenir. Bu
nedenle hazirlanacak biitge 6zetleri konrolde yararh olacaktir.

(6) Izleme ve Yéniendirme: Genig bir faaliyet alam bulan yénetim kurulunun
fonksiyonlarindan birisi de ilgili kigilere, isletme icindeki faalivetieri anlamaya ybnelik
bilingli sorular yoneltmek ve onlant yénlendirmektir. Bu tiir sorular genellikle sirketin
ist diizey yoneticilerine sorulur. Sorular, bir sorun hakkmda gercegi dgrenmeye
yonelik olup, tiim faktorler dikkate alinarak, isin yapihs biciminin reddine karar
verilebilir,

Bilingli sorular sorma mahareti bir karar verici olarak edinilen tecriibeden
kaynaklanur. Pek gok basarth igletmenin yometim kurulu iiyeleri, isletmenin tim
faaliyetleriyle ilgili ayrintih bilgiye sahip olmamakla birlikte, tecriibeleri sayesinde
durunm ¢abucak kavrarlar, Boyle kisiler isletmenin kargilasabilecegi sorunlar ve gesitli
durunilann yol agabilecegi sonuglan hissetme yetenegine sahiptirler.

Yapilan bu agiklamalardan sonra, igletme yonetim kurnllarimn diger gorev ve
fonksiyonlarmin baghicaiati su sekilde siralanabilir; sletmenin hukuki islemlerini
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yapmak, gerckli kayilart tutmak, kararlan yiriirlige koymak igin yetki devrine gitmek
ve cegitli ihtisas komiteleri olusturmak ~Ornegin insan kaynaklar, finans, yonetim
gelistirme, teknoloji komiteleri gibi- toplumsal faaliyetler kapsanunda, - isletmenin
hizmetlerini kamuya agiklamak ve iyi bir diyalog geligtirmek vb.

3.2, Yonetim Kirulupan Glagum Bigimi ve Uyelerinin Segimi

Giintimiizde, isletme yonetim kurularmin gorev ve fonksiyonlanimn neler
oldugunu ortaya koyduktan sonra, burada dogru ve etkin bir yénetim kurulunun nast
olusturulacag ve ityelerinin secimi konusunda bilgiler verilecektir. Ancak bu bilgiler,
yalnizca vasal gerekleri yerine getirmek amaciyla varolan yonetim kuruflan ile ilgili
olmayip, isletmenin en etkili bir yonetim orgam olarak, yukarida siralanan gorev ve
fonksiyonlarim en iyi sekilde yerine getirecek ekip’in nasil olugmas: gerektifi ve
tUyeleri ile de ilgilidir.

Dogru bir yonetim kurulu modeki nedir? Bu sorunun kesin bir cevabint bulmak
oldukga giictiir. Cuinkii yonetim kurulunun yapisi, farkl ilkelerde, farkll sekillerde
olusmustur. Ornegin ABD’de isletme iginden ve digindan kisilerin katudigy tek bir
kurul vardir. Amerika modelinde daha cok genel midiriin bagkanhiginda ya da genel
 miidirin de tiye oldugu yénetim kurulu modeli yaygindir. Almanya’da ise iki ayn

kurul vardir. Kontrol ve denetleme fonksiyonunu iistlenen “iist kurul”da, hisse
sahiplerinin temsilcilerinden, igcilerin ve bankalarin temsilcilerine kadar sirket
disindan kisiler bulunur. “Vorstand” denilen genel miidiiriin baginda bulundugu ikinci
kuruida ise, icradan sorumlu kigiler vardir. Orta Avrupa Modeli ise, Alman ve
Amerika modelinin kansimidir. Yénetim kurulunun yamsira, yapilan iglerin kanunlara
ve sitketin amaglarina uygunlupunu kontrol eden bir denetleme kurulu bulunmaktadsr,
Tirkiye'de ise yonetim kurullarimin genellikle aile ve arkadag grubundan olustufu
goriilmektedir. Bununla birlikte disanidan profesyonel almayi tercih eden az sayida da
olsa isletmeler bulunmaktadir. Ornegin Anadotu Grubu’nun 11 kigiden olusan yonetim
xurntunun 6’s1 aileden 5’1 grup dist profesyonellerden olusur, Yine Sabanci Holding
ise, 5 kardes ve 2 profesyonel, toplam. 7 kigiden olusan yonetim karulu iiyelerinin
sayisim 13°e yitkseltti. Bunu yaparken de, bir yandan aileden gengleri yonetime alds,
yeni profesyonellerin de sirket biinyesine katilmasiu saglad: (Demirel, 1996, s.143-
146).

fsletme yonetim kurullanmn meveut olusum bigimi ile ilgili yapilan buo
actklamalardan sonra, séz konusu yonetim biriminin olugumunda dikkat edilmesi
gereken faktorler su sekilde stralanabilir.

(1) Yonetim kurullarimn bir koloni degil, ekip oldufuna dikkat edilmelidir:
Cok seslilik isletmenin bagar anahtarlarindan birisidir. Ormegin, diinyada yonetim
kurulu modeli olarak &mek gosterilen General Electric, yonetim kurulu iyelerini
secerken su kriterlere 6zellikle dikkat etmektedir: “Farkhibk yaratilmast”, “ABD
disindan kigilerin de katitmas1”, ve degisik alantarda uzmanlagmg kisiler olmas1”.
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(2) Yonetim lurulo iiyelerinin segiminde; karakter, katilim ve temsil olgulan
dikkate alinmahdir (Bryce, 1992, s.151):

Karakter; Bununia kastedilen, yonetim kurulu iivelerinin biitiinligi saglanacak,
kurulugun degerferini ve gorilslerini yansdacak ve bu yénde yargrda bulunacak bir
karaktere sahip olmalaninin geregidir.

Katthm: Yonetim kurulu iiyeleri, gerekli karakter ve yetenefe sahip olmanin
vamnda, buna zamani ve performanst ile kanilabilmelidirler,

Temsil: Yonetim kuruln iiyeleri, kendilerinden cok, igletmenin amag¢ ve
misyonu ile felsefesinin temsilcisi ve koruyucusu olmahidiriar,

(3) Yonetim kurulu, arti defer yaratabilecek ve degisik gdriisler ortaya
koyabilecek iiyelerden olusmahdir: Geligmig filkelerdeki isletmelerde uvygulanan son
gelismelerden birisi, yonetim kuruylu fiyelerinin artik “headhunter”lar (beyin aveilari)
va da yonetici secimi konusunda damgmanlik veren sirketler tarafindan aranmasidir.
Zira, boylece en iyl fikirler ortaya ¢ikabilmektedir (Demirel, 1996, s.145),

(4) Yonetim kurolo fiyesi olacak kigi, vizyon ve ufuk sahibi, igletme ve iilke
degerlerine sahip ¢ikabilecek ve onlan geligtirebilecek saygin kisilife sahip, dofru
bildigi goriigit savanabilme vetenek ve cesaretine sahip, yaratic1 ve ¢iziim getirchilecek
dzelliklere sahip olmalidar.

(5) Yonetim kurylunun olusturulmasinda dengeli bir temsil olmahdir: Yonetim
lurulunun yoénetsel sorumluiugn, yoneticilik yetenegine sahip ve isletmenin faaliyette
bulundugu sartlan yakindan tamiyan kurul Uyelerini gerektirir. Tiketicilerin, arz
kaynaldarninin, pay sahiplerinin ve komisyonun siirekli igbirkigi halinde olmalan igin -
isletine digt menfaat gruplarimn yonetim korulunda temsil edilmeleri gereklidir.
Yoénetim kurullan aym zamanda igletmenin menfaat gruplannin isteklerine karg
duyarh olmasinda ve cevap verebilmesinde bir arag olarak goriilmektedir (Albers,
1965, 5.193-209).

(6) Yonetim kuruluna bagkanhk edecek olan kiginin liderlik Gzelligi
bulunmalid: Fkip anlaymn ile faaliyet gosterecek olan yonetim kurulunda bir
“kaptan”a ihtiyag vardir. Mutlaka bir iiye zekasindan veya manevi otoritesinden dogan
bir dncelige sahip olacaktir. Fakat bu durumdaki bir iiye digerlerini gignememeye,
onlara hitkmetmemeye, yetki alanianna tecaviiz etmemeye ¢ok dikkat etmelidir. Diger
bir ifadeyie, sahip oldugn iistiinkiik ekip ityelerini giiclendirmelidir. Bagkanhk gorevini
yiriten yonetici  serbest tartigmayr  tesvik  etmelidir. Tartigmalan  konudan
nzaklagtirmamak ve konuya yakin tutmak ve kurulu sonunda karara varlabilecek
davraniglara yonlendirmek onun gérevidir (Maynard, 1967, 5.12-23).
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(7) Yonetim kurulu faaliyetlerinde ayrt olmalidir. Yani sirketin calisan
voneticileri, kurula hikmetmemelidir. Ayrica, isletmenin, ihtiyaci olan tipte insani
temin etmede, kurul dyeliginio mali olarak cekici tutulmas: gerekir,

Yénetim kurulu yukanda da anlatiidigr gibi dinamik, etkili ve yapici bir organ
haline getirilebilir. Ornegin Merck and Company Kimya Evi yoneticiled, kendi
sektorlerinde liderlige yiikselmelerinin sebebi olarak, kuvvetli ve etkili bir yonetim
kuruluna sahip olmalarum gésteritler. Yénetim kurolfarin: yasal bir zorunluluk
dorumundan  kurtararak, isletmenin gercek bir orgam haline getitmek igin;
fonksiyonlan acikca tarmnmaly, amaclan kesin olarak belirlenmeli ve seckin kigiler bu
kurullara secilmelidir.

Bu arada, vonetim kurulunun biiyikligimiin, Gye saysunn ne olmast gerektigi,
burada ortaya konulmas: gereken difer bir husustur. Bu konuda farkly uygulamalar
olmalkla birlikte, etkin bir yonetim kurulunun 5 ile 15 arasinda degistigi gorilmelktedir
(Albers, 1965, 5.193-209).

3.3. Yinetim Kurolunun Calisma Bicimi

Ekip anlayigiyla ¢alisacak olan yoénetim kurulunun faalivetlerini etkin bir
sekilde yiiriitebilmesi icin su 6zelliklere sahip olmalidir (Stoner, 1982, 5.345):

(1) Kurulun amaclart acikca tanimlanmali ve vazill hale getiriimelidir. Bu,
kurul {yelerinin amaclar dogrultusunda belirli faaliyetler fizerinde odakiagmasim
saglayacaktir.

(2) Yonetimm kurulunun vetki alam belirlenmelidir. Esas olarak, kurulun
vapacag igler; dangmanhik, karar verme, inceleme seklinde olmakla birlikte, buniarin
hangi faalivet alanlan dahilinde vapilaca@ agikliga kavusturulmahdir.

(3) Kurul bagkam olarak segilecek kisi, tim tyelerin kattlimim saglayacak ve
kuruln konu dist sevlerden ahikoyacak sekilde, etkin bir toplantiy1 yonetebilecek
vetenek ve kapasitede olmalidir.

(4) Yonetim kuwrulu iiyelerinin  bagkanbginda ¢egitli  ihtisas komiteleri
olugturulmatidir. Diinyada yonetim kurulu modeli 6rnek gosterilen General Electric’in
yonetim kurulu biinyesinde toplam 7 komite bulunmaktadir, Buniar; denetieme, finans,
yonetim gelistirme, performans deperleme, atama, operasyon, halkla iligkiler ve
teknoloji bilim kemitesidir (Demirel, 1996, 5.145). Boylece, faaliyetler daha etkin bir
sekilde yiiriitiiimektedir.

Bunlarin diginda, yénetim kuralu bagkam, kurul faaliyetlerinin bagar: ile
sonuglanabilmesi igin anahtar unsurdur, Bundan dolays, kurul bagkanlarumn sosyal
itigkileri kuvvetli, giizel konusabilen, baskalarina defer veren ve onlan dinlemesini



bilen, iyelerin faaliyetlere aktif olarak katilimimi saglayabilecek empati sahibi
kigilerden segilmesi gerekir.

Aynca, bir yonetim kurulu bagkamnn, kurul toplantilart esnasinda yerine
getirmesi gereken hususlar, su gekilde siralanabilir (Eren, 1993, s. 161; Joy, 1976, 5.43-
57):

(1) Uyeleri tarigmalara katmak i¢in cesaretlendirmeli, tegvik etmeli ve bunun
igin stz almalanna bakmadan onlara konular hakkindaki goriislerini sormahdar.

(2) Farklr goriglerin ortasi bularak onlarin kaynasmasint ve grup karar
bi¢imine doniigmesini saglamahdir.

(3) Yiiksck tansiyon belirince biraz espri yaparak havay: yumusatméh, gerekirse
ara vermeli ya da toplantiy: bagka bir giine ertelemelidir.

(4) Ozel bir gorisiin savunucusu olmak yerine hakem, arabulucu ve uzlastirict
bir rol oynamalidur.

{5) Konu dist konugmalan kontrol etmelidir.

(6) Kuruldaki diger iiyelerin egemenligi ile bastmlmaya calislan ve zayif
durumda kalan iiyeleri korumalidar.

(7} Belirli bir seviyeye kadar fikir catigmalanm tesvik etmelidir vb.
4. SONUC

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegis siirecini yasadigimz, icinde
bulundupumuz zaman diliminde, her alanda yogun bir yenilenme, degisim ve dondisiim
stireci yaganmaktadir, Bu siirecte, diinyadaki giic dengeleri derinden bozularak; giic’iin
yeni adresi Ontimizdeki yiizyila adim veren “bilgi” olurken, buna bagh olarak,
dimyada yeni servet olusturma sisteminin adi “kiiresellesme” olmugtur. Diger bir
ifadeyle, yeni siiregte bilgi'nin 6nemi daha da artarken, bunun elde edilmesi, islenmesi,
uygulamas: ve sonuglar kiiresel bir boyut kazanmstir.

Tim bu gelismeleri etkileyen ve bunlardan etkilenen kesimierin basinda ise,
“isletmeler” gelmektedir. Zira, Porter’in de belirttigi gibi, guniimiizde wluslararast
sistemde, yenilikci igletmeler rekabet etmekte, iilkelerin avantajlani ise, igletmelerin
yakaladif: avantajlardan kaynaklanmaktadir. Aym sckilde, giiniimiizde iilke
ckonomisinin makro ekonomik politikalar yaninda, iyi yonetilen isletmeler aracilips ile
biiyiiyecegi anlagilmis bulunmaktadsr.
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Bu baglamda, isletmelerin iyi ve stratejik bir bigimde yonetilebilmeleri, her
seyden once ust kademe yonetime, 6zellikle de “yonetim kurulu”nun ¢aba ve caligma
diizeyine baglidir. Ciinkii higbir isletmenin faaliyeti, dst yonetimin performansindan
daha iyi olamayacaktir.

Hangi sekilde olursa olsun, yani gerek yasal zorunluluk nedeniyle, gerekse
istege bagli olarak bir isletmede olugturulan yonetim kuratu, isletmeyle ilgili baghca,
genel hedeflerin ortaya konulmasi, faaliyetlerle ilgili politikalarm olugturulmnast, plan
ve programlann geligtirilmesi, biitgelerin onaylanmas:, isletmelerin yoniniin tespit
edilmesi, yatirtm kararlarinn alinmast, (st diizey yoneticilerin atanmast vb. faaliyetleri
yerine getirmektedir. Dolaystyla, bir bakima isletmenin gelecegini belirleyen en etkili
yoénetim orgamdir.

Uygulamaya bakildifinda, cesithi aragtirmalar gostermektedir ki; isletme
yonetim kurullari hakkinda ilging yakigtirmalarie yapildign goriilmektedir: “Kukla
tivatrosu”, “arpalik”, “monarsi yonetimi”, bunlardan bazlardir. Belki de yonetim
kuruflar: genellikle gerekli iglevleri iistlenmedikierinden ve fonksiyonel olarak faaliyet
gostermediklerinden bu gibi benzetmelerle nitelendiritmektedirler.

Oysa “darbopaz sisenin ist kismundadit” atasoziinde de belirtildigi gibi,
giinfimiizde yasanan huzli gelismeler paralelinde yofun rekabet kargisinda, isletme
yonetimi daha stratejik hal aliken, yonetim kurullarmin olusum bigimi, ityelerin
secimi ve galisma bicimi daha dnemli hale gelmis bulunmaktadir.

Bu cergevede, her seyden dnce, yonetim kurulu bir koloni degil, ekiptir. Kurul
fiyelerinin seciminde; karakter, katilun ve temsil olgulari dikkate alinmalidir. Yine,
yonetim kurulu iiyeleri; art: deger yaratabilecek, vizyon ve ufuk sahibi, igletme ve tilke
degerlerine sahip ¢ikabilecek ve onlan gelistirebilecek, saygin kisilige sahip, dogru
bildigi goriisii savunabilme vetenek ve cesaretine sahip olmahidir. Ayrica, yonetim
kuruluna bagkanhik edecek kiginin liderlik &zelligi bulunmali, etkin bir toplantiyi
yénetebilecek yetenek ve kapasitede olmalidir. Faaliyetlerin daha etkin bir sekiide
yiiritiilebilmesi igin cesith ihtisas komiteleri olusturutmalidir.
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ISLETME YONETIMI-KULTUR ILISKISI VE TURK YONETIM
KULTURUNUN TANIMLANMASINA ILiSKIN BIR CALISMA

Azim Oztiirk”
1. GIRiS

Igletmeler her démemde, performanslanm geligtirmek icin etkin bir yonetim
arayi! icinde olmuglardir. Bu cercevede, gegmisten giintimiize yapy, maliyetieri
diigiirme, teknolojik, sosyo-ekonomik, vb. degisim ve gelismelere uyum saglamak gibi
cabalar iizerinde yogunlagmuglardir. Yeni bir cafia gecis siirecinin yasandig
giniimiizde ise, tiim bu olgularla birlikte, “énce insan” anlayisin 6n plana ciktig
goriilmektedir. Diger bir ifadeyle, isletmede muhatap olunan insanin deger Slgiilerinin,
hayat tarzinin, sosyal kimliginin, kisaca kiiltiriiniin bilinmesi, rekabet istintiigiiniin
saglanmasinda, baganda énemli bir etken olarak ortaya ¢ikmis bulunmakiadir.

Dolayisiyla, artik isletmeler, insan kaynagint organize edebildigi Siciide basanh
olmaktadir. Bu ise, insanlarin dis diinyas: ile birlikte, i¢ diinyasinin, rahi cephesinin de
kavranmas; ile mimkiin olmaktadir. Diger yandan, insanlar bir deger olciisiine gore
tutum ve davranig gostermektedir. Deger 6lgiisit ise, insamn inanmus oldugu, tutum ve
davraniglarina esas kabul ettii degerlerdir. Boylece, insanlar arasindaki farkli deger
dlgtilerinin ortaya koydugu farkli hayat tarzlan, sosyal kimlik, kisaca “kiihtir” ortaya
gikmaktadir. Belirli insan topluluklarinca olusturulan imanglar, degerler ve diger
kigiler aras: iliskilerden olusan kiltir, belirli bir toplumda faalivet gosteren
igletmelerin calisma bicimi ve faaliyetlerinin sonucunu 6nemli ¢lgiide etkilemektedir.
Bu durumda, toplumlan birbirinin kopyas: kabul edip, aym davramglan gostermek,
aym metod ve araglan kullanarak davrang ve tutum deisikligine gotirmek, onlarin
davranslarint zotlamak olacagindan istenilen sonug elde edilemeyecektir.

Yonetim faaliyetleri de, insanlan ortak bir tegebbiiste biitinlestirmekle ugrastig
igin, kitltiir ve sosyal yapi ile yakindan ilintilidir. Almanya’da, Ingiltere’de ABD’de,
Japonya’da, Hindistan’da ya da Tiirkive’de yoneticilerin yaptig1 is tamamiyle ayn:
seydir. Bu isi nasil yaptiklan ise oldukga farkli olabilir. O halde, yOneticilerin karsi
karsiya olduklan temel gigliklerden birisi; kendi geleneklerinin, tarihlerinin,
kiiltirlerinin yonetimin yap: taglan olarak kullamlabilecek yonlerini bulmak ve teghis
etimektir. Bir bagka ifadeyle, i¢inde faalivette bulunulan ve muhatap olunan insanlarin
ruhi cephesinin ve deger dlgiilerinin ortaya konulmasidir. Zira, Japonya’mn ekonosmik
bagarilan ile Hindistan'm gorece geriligi arasindaki fark, biyiik dlcide, Japon
yoneticilerinin iilke disindan aldiklarr yonetim kavramiarmi, kendi kiiltiirlerinin

" 'Yrd. Dog. Dr. Cukurova Universitesi, iktisadi ve idari Bilimler Fakiltesi, sletme
Bolimii, Yonetim ve Organizasyon Anabilim Dal;, ADANA
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topragina ekip, onlart bu toprakta yetistirebilme becerileriyle aciklanmaktadir
{Drucker, 1993, 5.23).

Yapilan bu agiklamalarda gostermektedir ki; yonetim tarzt ve organizasyon
bicimi, toplumun bir parcast olup, biitiniyle ait oldufu toplumun anlayigint
yansttmaktadir. Her mitletin kaltiirti ve degerler sistemi farkls olacagina gore, basgari ve
etkinligin dogrudan kultiirle iliskili ofdugunu soylemek dogru olmaz. Ancak, her
kiiltiir ve deperler sistemi, kendi insany igin digerlerinden daha uygun ve huzurlu bir
ortam saflayarak bagaril olmak icin saglam bir zemin olusturabilecektir (Akn, 1994,
$.30). Zira, Peter Drucker’in da belirttigi gibi, her toplumun biitin iglerinde oldugu
gibi, yonetim faaliyetlerinde de kendi kiiltiirine ve Sziine has bir model vardir ve
bunun gelistiriimesi hayati §neme sahiptir.

Isletme yonetimi-kiiltir iligkisi ve Tiirk yonetim kiiltGrinin tammlanmasina
iliskin olarak vapilan bu caligmada ilk 6nce; toplumsal kiiltir, isletme kiileard iligkisi
ortaya konulacak ve baslca igletme kiiltiirlerinden bahsedilecektir. Daha sonra, sosyo-
kisltirel vapimuzla ilgili, olabildigince uygulamali caligmalardan yararlanmak suretiyle
Tiirk yonetim kiiltiriiniin temel karakteristikleri ortaya konulmaya caligtlacaktir.
Ancak, konu disiplinler arast bir yaklagimi gerektirdifinden ve bu alanda yapian
calismalanin oldukca az sayida olmast nedeniyle, bu ¢aligma bir deneme niteliginde
degerlendirilmelidir.

2. KULTUR KAVRAMI VE ISLETME YONETIMI-KULTOR ILISKISI
2.1. Kiiltiir Kavram ve Ozellikleri

Kiiltiir kavram: antropolojiden alinmig, ancak tamimu lizerinde herhangi bir
uzlagmaya vanimamus bir kavramdir (Smircich, 1983, s.339). Bir kelime olarak
kiiltiriin, bakmak veya yetistirmek anlamuna gelen Latince “clere” veya “cultura”dan
geldigi kabul edilmektedir. Antropologlara gore kiiltitr, toplumun ozelligini belirler ve
topluma ait bilimsel, dinsel, otorite, drgiit ve caligma ile ilgili inanglan kapsar, Konuya
fonksiyonel acidan bakan aragtirmactlara gore ise kiiltdr, bilgiyi, inanci, sanat ve
ahlaky, orf ve adetleri, ferdin baglh oldugu bir cemivetin iiyesi olmast sebebiyle
kazandigl aliskanhiklarn ve biitiin maharetieri igine alan karmagik bir bitiindir
(Erdogan , 1991, s.117).

Kiiltiire daha modern bir yaklasim Hostede'den gelmistir. Hofstede, kiiltiir
kaveamm Sekil 1°de gorifldugii gibi, kisilik ve insan dogas: ile iligkilendirerek
agiklamusgtay.

"Sekil-1"den de anlagilacag: gibi, kiiltiir, insan doBasindan veya kisﬂif(ten ayirt
edilmistir. Buna gore kiiltiir belli bir gruba zeldir ve Gfrenilebilir. Buna karstitk
kisilik ise, kisive dzeldir ve kusmen kalmmsal ve kismen dgrenilebilmekiedir. Insan
dopast ise evrenseldir ve kahtumsaldir. Gordldugi gibi, kiltir genlerle gegen
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kalrtimsal bir &zellik yerine, sosyal cevre ile gecen Ofrenilebilir bir ozellik
tasimaktadir,

Kisiye dzel Kahtimsal ve §grenilebilir
KISILIK
Bir gruba 6zel Oprenilir
KULTUR
Evrensel Kahtimsal
INSAN DOGASI

Kaynak: Hofstede, Geert (1991), Cultures and Organizations: Software of Mind, MecGraw-Hiil
Book Company, UK.

Sekil 1: Kiiltiir, Kisilik ve Insan Dogas: fliskisi

Hofstede’nin  analizinde kiiltiirlin  sahip oldugu Gzelliklerden birkag
goritlmektedir. Ancak kitliir kavramu daha fazla ozelliklere sahiptir. Bu cercevede
kiltiirin sahip oldugu ozellikler su sekilde agiklanabilir (Ozalp ve Serbetgi, 1995,
$.249; Luthans, 1992, 5.26; Erdofan, 1991, 5.136-140):

Kiittiir Ogrenilebilir: Kaltir, 6grenilmis davramslar toplulugudur. Insan,
i¢inde bulundugu toplumun kiiltiir 6gelerini ve kitltiirel yapisim égrenir. Ornegin, aghk
bir biyolojik olaydir. Ancak her kitltiiriin bu bivolojik olayla ilgili dzellikleri vardir. Bir
Cinli yemegini cubuk ile yerken, bir Batili ise gatal kullamir. Bir Cinli’nin cubuk ile
vemegi Ofrenmesi kendi kiiltfirindl Ogrenmesidir. O halde, kiiftlir icgiidiisel veya
biyolojik kalitim sonucu kazanidous bir deger olmayip, her bireyin dofumdan sonraki
yagantisi icinde kazandig) aligkanhiklardir.

Kiiltiir, toplumun iiyelerince paylagifur: Kiiltiir, toplumun i¢indeki bir kiginin
ozel wtkn veya davramg: degil, toplum iiyelerinin paylagmis oldugn degerlerin
timidiir.

TRt degisebilir: Kiltir durgun oldufu kadar devamhidir. Kiiltiir, herhangi
bir kisi veya toplumca olusturulmadigr, gibi insan vagamyla da sinirlaninamstir.
Kiiltiriin temel §felerinden birgopu tarihin ilk devirlerinden beri vardir. Kidltiir
zamanla degigtigi gibi, gruptan gruba farklilik gosterir. Kiigiik bir toplumda kiiltiirel
degisme yavas olabilir. Fakat modern toplumda degisme hizimi oldukca yitksek oldugu

gorilebilir,
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Kiltirel degismenin esas oldufunu kabul ctmek zorundayiz. Eger kiiltiirde
degisme olmaz ise, zamanla bu durgon kiiltiir yok olacaktir. Kiltiir degismesini
saglayan cesitli etkenler vardir. Taklitten, 6diing almaya kadar bircok degisme yontemi
oldugu gibi, degisikligin gerceklesme sekline gore, serbest veya zora dayanan kiiltlr
degismesi de 56z konusudur,

Kiiltiirel semboller ve anlamiar birbirviyle ilgilidir: Bir toplumun kitltiring
yansitan semboller ve anlamliar birbirleri ile karsilikl: bir iligki icindedir.

Kiiltiir cesitli ihtiyaclart giderir: Insamn biyolojik ve bunlardan dogan ikincil
ihtivaglarim karstladigs gibi, baz1 psikolojik ihtivaclar: da giderir.

Kiiltlir biitiinlegtivicidir: Kiltirin tam anlamiyla biittinlesmis sistemler
oldugunu kabul etme imkani voktur. Ama, biitiinlestirici olma 6zelliginin devamihifit
dnlenememektedir. Kiiltiiriin bu bitttinlegtirici 6zelligi, ilkel ve izole edilmis, yabanc
elemanlarin az bulundugu ve kiiltiir degismesini yavaslatan dgelerin haldm oldufu
toplumlann kiiltiiriinde daha ctkilidir, Biitiinlegtirici dzellik, karmagik ve benzer kitltiir
dgelerinin az oldugu kiftiirterde bu kadar agik ve etkili olmaz.

2.2, isletme Yonetiminde Cagdas Yonelimler

Isletmeler gegmisten giiniimiize ekonomik, teknolojik ve sosyal deBisim ve
gelismelerin yarattifi karmasik cevreye hizli bir bigimde uyum saglamak ve siireldi
olarak performansiarmi pelistirmek icin her dénemde etkin bir yonetim arayist iginde
olmuslardir, Bu arayigm agurlikli konulart kronolajik olarak vaps, verimlilik, sistem,
strateji; kitltiir ve yenilik ilkelen ilkeleri tizerinde yofunlagmustir (Erdem, 1996, s.7):

* 1930°lu yillara kadar vapilanin agulikta oldugu bir dénem sdz konusuydu.
Taylorizm ve diper rasyonalist akimiarla, islerin kiiciik baliimlere ayrilmas: ve otorite
paylasinu ile iiretimin organizasyonu gergeklesiirilmigtir. Bu ise, agin nzmanlagmaya
ve tek kumanda hatting yol agmigtir, '

* 1930-1950 villar: aras1 verimlilik ile nitelendirilebilir. Bu dénemde temel ilke
etkinkik arayigidhr. Bir yandan tahmin ve kontrol alanlannda veni ydntemler
gelistivitirken, diger yandan motivasyon ve etkinlik arasindaki iliskileri gelistiren
calismalar yapilmugtsr,

* 1950-1970 villan arasi, buytimenin giigli oldugu dénemde igletme, sistemlerle
ifade edildi. Enformasyon ve ¢esitli yonetim teknikleri gelistirildi, yonetimin dretim,
pazarlama, finans gibi temel fonksivonlan zenginlestirildi.

* 19701 yllar stratejinin agihikta oldugo yillardi. Birlesmeler, genislemeler ve
uluslararasilagma, rekabet problemlerini 6n plana ¢ikardh. Isletme, dig pozisyonunu
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lyilestirmek ve giincel-potansiyel alanlarda yatwsmlan igin acik ve titiz secimler
yapmak zorundayd1. Bu nedenle stratejik analiz araclar: gelistirildi.

* Bir yandan isletme icindeki degerleri dikkate almadan hazirlanan stratejilerle
gelen bagansizliklar, difer yandan Japon isletmelerinin basarilaninda beseri faktériin
carpict rolii, igletmeleri kendi gerceklerini aragtirmaya yoneltti. Bu nedenle 198071
yillardan itibaren isletmeler icin kiiltir kavramu ve gicli bir kitltiire dayanarak
mitkemmelligi arama anlayist 6nem kazanmstir, '

2.3, Igetme Yonetimi-Kiiltiir iliskisi

Guniimiiz yoneticisi, cabalanm siirdiirdiigti ortamda, c¢aligma kosullarin
etkileyen faktorleri bilmek, caligtirdign fertlerin davramsglarim dnceden kestirmek
istemektedir. Kisi davramislanimn dnceden bilinmesi, toplumun gesitli 6zelliklerinin
bilinmesiyle olabilecektir. Ciinkii, isletmeler belirli bir toplumda faaliyetierini
strdéiriirier. Soz konmusu toplumun iyelerinin ise, kendine 6zgii inanglan, degier
yargilari, gesitli olaylar kargisinda belisli tavirlar, kisaca kiiltiirleri vardir. O halde, bir
yonetici igin, isletmenin ¢altiyma seklini ve faaliyetlerinin sonucunu etkileyen, belitli
insan topluluklaninca olusturulan inanglar, degerler, 6rf ve adetler ve diger kisiler aras:
iligkilerden olusan kiiltiiriin  bityiik 6nemi vardir. Buradan kiiltiinin, isletme
faaliyetlerini cevreleyen, maddi ve manevi ozelligi olan ¢pemli toplum degerleri
oldugu ve dolayisiyla, yonetimin kiltiire bagl oldupu séylencbilecektir (Erdogan,
1991, 5.111-121). ‘

Yonetimin ve yoneticilik faaliyetlerinin, uygulamatarmm toplomsal kiltiir ile
uyum iginde olmasi gerekiigi ve boylece bagan saglanabilecegi durumu bugiin, bilimsel
olarak da ortaya konmus bulunmaktadir (Propenko, 1992, §.253-255), Zira, baglica
Japon ve Amerikan yonetim anlayislant ve uygulamalari, ancak toplumsal yap: ve
kitltiirle agiklanabilmektedir. Gergekten de, her kiiitiir ve inang sistemi kendi insam
i¢in digerlerinden daha uygun ve huzurlu bir ortam saglayarak basan igin saglam bir
zemin  olusturulabilir.  Dolayisiyla,  igletmelerin  yonetim ve  yoneticilik
uygulamalarinda, kisaca isletme kiiltiiriinde, o toplumun kendi kiiltiiriine ve &ziine has
bir model soz konusudur,

3. TOPLUMSAL KULTURDEN ISLETME KULTURUNE

Yukarida, kiltir ve isletme yonetimikiltir iligkisi ile ilgili yapilan
agiklamalardan sonra, bu boliimde isletme kiittiiri, kaynag unsurlar ve baslica igletme
kaltirleri hakkinda tanmmlayic: bilgiler sunulacaktrr,

3.1. Isletme Kiiltiirii Kavram ve Kaynag:

Literatiirde 6rgiit kiiltiirii, sirket kiiltiirii, firma kiiltiirii kavramlar ile es anlamh
olarak kullamlan isletme kiiltiirii cok gesitli sekillerde tantmlanmugtir:

91



Schein (1985)°e gire; istetme kiiltiird, belli bir grup tarafindan kendisinin gerek
gevreye uyumuy, gerekse i¢ biitinlegmesi sirasinda dgrendigi, gecerlilifi kanitlanacak
derecede olumby sonug vermis olan ve bu nedenle yeni iyelere programlar
algilamamn, disiinmenin ve hissetmenin dogru yolu olarak dgretilen  birtakim
varsayunlardir.

Ohmae (1982) ise, isletme kiltiiring, bir rgitiin temel deger ve inanglarim
calisanlara ileten simge, serenomi ve mitolojilerin toplamm olarak tammlamastir.

Denision (1990)’a gore isletme kiltiirt, isietmelerin dikkatli bir sekilde
siirdiirdiikleri davramssal degiskenleri iceren bir kavram, yonetim uygulamalari ve
davramslarinda oldugn kadar, bir orgiitin yonetim sistemini, prensiplerini ve
inanclarmm temelini olugturan degerlerdir. :

Bir bagka tanima gore isletme kitltiirii, ¢rgiit iiyelerinin birbirleri ile ve aymi
zamanda saticilar, miisteriler ve isletmenin digindaki tiim insanlarla iliskilerini kontrol
eden, drgittte paylastlan degerlerdir (Jones, 1989, 5.168).

isletme kaltarii ile ilgili yapdan bu tammiardan sonra, igletme kitltitriiniin
fonksiyonlart su sekilde siralanabilir (Ucok, 1989, 8.316):

(1) Orgiit tiveleri igin bir tanitim, dzdeslesme hissi yaratmalk,

(2) Bireyin kendisinin disinda bir “seye” bagumligim saglamalk,
(3) Sosyal sistem dengesini giiclendirmek ve

(4) Davranislart yonlendiren bir mantik araci olmaktir.

Bu arada, isletme kiiltiirli, toplumsal kiiltiir iginde “alt kiiltir™ olarak kabul
edilmektedir. Alt killtiirler, ait oldugu toplumun temel kiltiirel degerlerini paylagan,
bunun yamsira, kendini diger gruplardan aytran deger, norm ve yagam bicimi olan
gruplarder. Alt kiiltiirles, toplumsal kiiltiriin genel cizgilerini tagr, ancak kendi ig ve
dis gevre ozelliklerine gore olusturduklar: 6zellikleri de meveuttur. Bir bagka ifadeyle,
her isletmenin hedefi, anaclan ve buniara ulagtimasim saglayan kaynaklarnt ve
faaliyetleri vardir. Bunlar toplumsal kiiltiiriin giiclii ve belirgin ozelliklerinin etkisinde
olugmakla birlikte ber isletme kendi kogullarina gire farkh ozellikler tastmaktadir.
Ulusal kiiltiriin etkileri, isletmeler arasindaki benzerliklerin kaynagidir (Berberoglu,
1990, s.154-155). Diger yandan, igletmelerin yalntzca ekonomik ve maddesel birimler
olarak algilanmas: eksiktir, Kaltir, gizli bir giig olarak kullanildiginda olusacak tablo,
organizasyonlar ile makineler ve organizasyonlar ile organizmalar arasindaki
iligkilerden meydana gelecektir. Boylece orgiitsel cercevedeki verini alan kiiltiir,
orgiite girince bireylerin kargilikli iligkileri sonucu ugradign depigimierle yeni bir
goriiniim kazanarak, toplumsal kiiltiirden igletme kiltiiriine dogru ve her isletmede
yalmzca o isletmeye 6zgil olup, yine yalmzea o igletme icinde gegerli olan bir degisime
ugrayacaktr (Giigray vd., 1996, 5.72-73).
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Istetme kiiltiris ve kaynag ile ilgili yapilan bu agiklamalar Sekil-1’de oldugu
gibi dzetlenebilir,

Sekil-1'de goriildigi gibi, isletmelerin kendilerine Ozgii kiiltiirel zelliklerinin
olusmasinda temel etken, toplumsal degerler, yani toplumsal kiiltiirdir. Bu nedenle,
olusan igletme kiiltirimin pek cok 6zellifi toplumsal kiiltiir ile benzerdir. Ornegin,
toplumdaki oforiter aile yapisi, isletmelerde cofu kez otoriter yoneticiler ortaya
¢tkarmaktadir.  Toplumsal gelenck ve aligkanhklar organizasyonlarda etkilerini
gostermektedir. Bizim toplumumuzda geleneksellesmis bayramlar, isletmelere yasal
izin siiresi oarak yansiken, Ingiliz gelenegi olan bes ¢ayimn cahsma ortamilarinda
titizlikle siirdiirildifii gozlenmektedir (Berberoghu, 1990, 5.137). Yine bu noktada
verilebilecek giizet bir drnek, Japon yénetim tipi’dir. Japon isletmelerinin incelenmesi,
bunlarin aralarinda biiyik benzerlikler oldupunu gostermektedir. Bu ise, isletme
killtiirtintin toplumsal bir degier ve gevre ile yakin iligkisi oldugnna isaret etmelctedir,
Japon firmalanmin Gstiin basarslan incelendigi zaman, bunlarn bir Japon kiltiiri
winde filizlendifi, gelistigi ve etkinlestipi sonucuma vaniimaktadir, Bu firmalar
arasindaki benzerlikler ve bitinlesmeler o kadar bilyiiktiir ki, bir Japon A.S.’den
bahsedilmelktedir.

Kaynaklar Isletme Kiiltiirii Sonuclar

* Toplumsal Degerler Orgiitsel Degerler * Organizasyon Yapis:

* Dig Etkenler Sisterni ve Uvgulamalar * Birey-Organizasyon

* I¢ Kosullar . =>| Biitiinlegmesi

* Yénetim * Statii Farkliliklarmn

* Gelenekler Belirlenmesi

* Teknoloji * {deoloji ve Semboller
* Sosyal Faaliyetler

Kaynak: Berberoglu (1990), 5.156, a.g.c.

Sekil-1: isletme Kiiltiirii-Olusumu ve Sonuglart

3.2. Isletme Kiiltiirtiniin Unsurlar

Toplumsal kiiltiiriin bir alt kiiltiirit olarak kabul edilen igletrne kiltirt, birtakum
unsurlardan ofusmaktadir. Bu gergevede isletme kiiltiriiniin baslica unsurlart; Sykiiler
(Efsaneler-Mitler), kullanilan dil, torenler ve sembollerdir.

Oykiiler (Efsaneler-Mitler): Oykiileri 6rgiit personeli tarafindan bilinen ve

Orgiite yeni giren personele aktanilan, genellikle gercek olaylara dayanan hikayelerdir
(Daft, 1986, 5.488). bazi dykiilerde olaylar tarihi ve inanilma: ayrintilarla stislendigi
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icin bu 6ykiiler efsane niteligi tasirlar. Ovkiiler érgiitiin temel degerlerini canh tuttugu
. ve personel arasinda ortak bir deger ve anlam ifade ettigi i¢in ok Gnemlidir.

Diinyanin en biyiik sirketferinden olan IBM’in kurucusu olan Thomas Watson
ile ilgili su oykil sirket iginde herkes tarafindan bilinir (Robbins, 1993, s.615) “22
vagindaki bir gorevlive, sorumlu oldugu bélgeye sadece gri tamtun karti olanlan
almasi, diger renkte tamtim kartlan olanlan giivenlik nedeniyle almamast
bildirilmistir. Bir giin yardimeilan ile birlikte yakasinda turuncu tanitum kart1 oldugu
halde igletmeyi dolagan T. Watson, bu bdlgeye geldiginde iceri girmek ister. Gorevli
kargisindakinin patronu T. Watson oldugunu bildigi halde, “iceri giremezsiniz”
cevabim verir. Cevredekiler sagkinbiklarins tizerlerinden atar atmaz hemen miidahale
ederler; “Siz karsimzdakinin kim oldugunu biliyor musunuz?” O swrada T Watson
olaya el koyar ve herkesi susturur. Yamndakilerden gri tamtim karti getirmelerini ister
ve ancak o zaman ieriye girer. Burada bizzat T. Watson tarafindan IBM caliganlarina
verilen mesaj agiktir; “Kim olursamz otun, kurallara uymahisimz.”

Bu tiir oykiiler, orgiit igerisinde kulaktan kulaga aktanlir ve genellikle de
orgiitiin kurucularinn olaganiistii davramslarimi icerir. Ozellikle firmaya yeni katilan
geng kusaklara firma kiiltiring agilamada gok etkili olurlar. Bir bagka Srnekte ise,
“gavastan once NCR’da fist diizey yonetici olan S.C. Allyn 2. Dinya Savast sonunda
Amierikan ordusu ile Atmanya’da ilerlerken yan yikik bir NCR fabrikas1 goriir. Igeri
girdiginde bakar ki, iistleri baglan yirtik ¢ Alman personel molozlart kaldirmaya,
etrafa ¢eki diizen vermeye ¢ahigmaktadirlar. Allyn’s alti yillik bir aradan sonra giren
bu NCR’Llarm ilk sozii: “Gelecepinizi biliyorduk” olur. Temizleme ve onanm
caligmalart siirerken bir Amerikan tank: fabrikaya yanagir ve tankimn istiinden kafasim
cikaran asker: “Merhaba ben NCR’in Ohama boigesindenim. Bu ay kotamzi
tutturabildiniz mi?” diye bagirir. Herkes kucaklagirken kahkahalar gozyaglarina
karisir. Savas, binalart yikmis ama NCR’in dayamgmaya onem veren ve satig: yicelten
kitlidiriing tahrip edememistir. Tam olarak gergek olsun veya olmasin bu tiir dykiilerin
firmanin genel islubunu vurgulayan, temel deperleri yayici, yeni kusaklara yol
gosterici bir niteligi vardir (Kozlu, 1986, 5.72-73).

Kullanidan Dil: Genellikle her drgitiin kendine has iletisim araci olarak
kuilandig1 ozel bir dili vardir. Orgit iginde kullamian bu dii cogunlukla orgiit
disindakiler tarafindan anlagiimaz. Ornegin ¢ok katli bir magazada genel miidir,
katlarda calisan herhangi bir yarduncisinl yanina cagirmak istedigi zaman isim
kultanmaz, bunun verine dahili anons sisteminden aranilan kisinin kodu (bu genellikle
bir numaradir) duyorulur. Igletme digindan olanlar ve miisteriler bu iletigimi
anlayamazlar,

Orgit iginde sikga kullamlan kisaltmalar da Orgiit kiiktiiriiniin  $nemli bir

parasim olugturur. Zaman iginde drgiitte hemen hemen herkesin, her bdlimiin ve
hatta misterilerin esitli kodlart olusur. Yeni personel ilk ise girdiginde bir kisaltma
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soku gecirir, Kisi be kisaltmalan Ofrenmeye bagladikca Orgiite ve Orgiit kiiltliriine
aligir (Robbins, 1993, 5.618).

Dil ile ilgili olarak difer bir unsur ise, 6rgiit iginde kullamlan slogandir.
Omegin T. Watson, IBM’in aradifn personel igin “vahsi Ordekler” deyimini
kullanmogtir, Buradaki vahgi Ordekler slogam  Ozgirliiffii ve yaraticthffn ifade
etinektedir, Sloganiar Grglit kiltiiriinli yaymada ¢ok etkili vollardan birisidir ve
genellikle tepe yoneticiler tarafindan belirlenirler. Bunlar tepe voneticilerin ya da
yoneticisinin felsefesini orgiite yaymak igin kullamlr, Ornegin “IBM demek hizmet
demektir”, “Northrup’ta herkes pazarlamacidis”™ gibi. Bu tiir sloganlar, Grgiitiin ve
vonetimin felsefesini hem Orgiit i¢indeki calisanlar ve hem de orgiit disindaki kisiler
icin sembollestirir (Draft, 1986, 5.490).

Tovenler: Torenler, Grgitiin dnemli deferlerini, amaclarim vurgulamak ve
kuvvetlendirmek igin belirlenmis zamanlarda siirekli vapilan faalivetlerdir (Beyer ve
Trice, 1987, 5.15). Genellikle 6zel bir olayi kutlamak icin toplanur. Omegin, yilbasinda
ya da bayramlarda patronlarin ya da genel miidirlerin, rektérlerin veya dekanlann
personelini tek tek kutlamasi, onlarla bayramlasmasi gibi. Burada vurgolanmak
istenilen sey, patron, miidir, sef ve is¢ilerin bu kurum iginde bir aile oldugudur. Aile,
iiyeleri arasinda bagm en sik: oldugu toplumsal birim ve karumdur. Burada aile imajp
verilerek kisilerin amaglan gergeklestirmelk igin bir aile gibi birbirine destek olarak
cabismasider,

Ozellikle Japon isletmelerinde karsimiza gikan bir difer toren tarzi da  her
sabah ve her aksam kurum igin bestelenmis, birligi ve beraberligi yansuan marglarnn
okunmasidir. Bu tiir uygulamalar ilkemizdeki bazi isletmelerde de goriilmektedir.

Semboller: Sembol, bir olay: temsil eder, Bu anlamda, 6ykiiler ve torenler birer
semboldiir. Bir diger sembol ise, fiziksel materyallerdir. Omegin giintimiizde bazi
orgiitler tepe yoneticilerine son derece liks otomobillere tahsis etmekie, seyahatlerini
mutlaka ugak ile yapmalart istenmektedirler. Daha alt kademedeki yoneticilere de buna
benzer imtiyaziar verilmektedir.

Bazt igletmeler de 6zellikle satig: arttinct cabalar kapsanunda, fistiin bagars
saglayan personeline 6zel hediyeler vermektedirler. Omegin ABD’de Mary KAY
Kozmetik Firmalarinda, Mary KAY o yilin en fazla satig yapan personeline Cadillac
marka bir otomobil hediye eder. Ozel bir renge boyanan bu Cadillac bagarili bir sati
yilim sembolize etmektedir.

Bir diger Amerikan firmasinda, satislaninn %40 arttiran personele kullanmast
icin bir Otomobil verilir. Eger aym personel gelecek yil da aymi basary1 gosterirse, bu
kez otomobil o personele hediye edilir. Bu araba rgiit icinde basannm semboliidir
(Robbins, 1993, 5.616-617).
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Yukanda isletme kiltiiriiniin unsurlart va da personelin isletme kisltiiriing
Ogrenme yollan kapsaminda dile getirilen Gykiler, efsaneler, ortak inang, fikir ve
kurallar, térenler ve semboller, esasinda dnemli  toplumsal kiiltlir degerlerinin
isletmeye yansilmasint ifade etmektedir. Ancak, bu unsutlarin anlamm ve degerd,
farkl: toplumiardaki igletme galisanlan igin farkli olacaktir. Bu bakimdan, burada
dnemli olan, isletme kiltird kapsaminda ortaya konan oykiilerin, kullanilan dilin,
vapilan torenlerin, olusturulan sembollerin vb., o igletmenin faaliyette bulundugu
toplumun degerlerine, Sziine, kifltlirine uygun olmasidir, Boylece, toplumdan topluma
farkls igletme kitftitriindin olugmas: séz konusu olmaktadir.

3.3. Baghca Isletme Kiiltiirleri ve Karakteristikleri

Isletme Kiiltiirii, toplumsal kitltiiriin temel degerlerini, normlanm, davrams
Srneklerini orgiit icerigine vansitan bir alt kiltirdiir. Diger bir ifadeyle, ¢ofiu zaman
meveut toplumsal kiiltiirfin caligma diinyasina spesifik bir uygulamasidir. Bu nedenie,
igletme kiiltiri kavrami Snem kazaninaya basladiktan sonra, degisik ilkelere ait
igletmelerin kifltiirlerini karsilastirmali olarak inceleyen ve kitltiirel farklilikiar: ortaya
citkarmay! amaglayan bu ¢alismada da, baslica Amerikan ve Japon isletme ydnetimi
kiiltiielerinin  karakteristikleri ortaya konudacaktir, Ancak, burada hichir gekilde
kiyaslama vapudmayacak olup, esas olarak, bundan sonraki Tiirk isletme yénetimi
kiiltiiriinii inceleyecegimiz bdhime bir zemin olugturuimast hedeflenmisgtir. Kaldr ki,
temel varsaymmimuz, her toplumun kendine Ozgii bir killtiriin temel degerlerini,
normlanm &rgiit icerigine yansitan bir alt kiihtiirdiir,

Yapilan bu a¢tklamalardan sonra Japon ve Amerikan isletme yOnetimi
kiiitirlerinin baghca karakteristikleri Tablo-1"de oldugu gibi gosterilebilir.

Tablo-1 incelendiginde, burada Japon ve Amerikan isletme yOnetimi
kiiltiirlerinin baglica temel karakteristikleri olabildigince agik ve Ozetlenerek
sunulmustur. Diaha 6nce de ifade edildigi gibi, ber kiltiiriin kendine 6zgii bir isletrne
yonetimi modeli olacagindan, burada herhangi bir yvorum vapilamayacaktir.

Ancak gu vardir ki, toplumsal kiltiir-igletme kitltiiri iligkisini inceleyen tiim
aragtirmalar iki temel sonucw ortaya koymuslardu: Birincisi, kiiltlirel farkliliklarin
énemini dikkate almayacak “isletme igletmedir” anlayisimn, vani her yerde aym
ilkelerin gecerliligini savunmamn bityilk bir yanilg: oldugudur. Ikincisi ise, 6zellikle
farkh dlkelerde faaliyet gésteren bir isletmenin basaris: i¢in mucize bir formiilin
olmadigndir. Ciinkii, zihniyetierde, vagama gekillerinde, calisma bigimlerinde ve
iletisim sistemlerinde farkliliklar stz konusudur ve bu farkliiklar aym zamanda
iilkelerin kiiltiirel Szgiinligini agiklamaktadir (Erdem, 1996, 5.67-69). Dolayisiyla
burada, Tiitk toplumunun degierlerine, dziine vb. kisaca kiiltiiriine uygun, dzgin bir
igletme yonetint kitttiiriinden s6z edilebilecektir,
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Tablo-1: Japon ve Amerikan yonetim Kiiltiirlerinin bashca temel

karakteristikleri
Baghea karakteristikler Tapon Yonetimi (1) Amerikan Yonetimi (A)
Karar Verme Sistemi Katithmci (kollektif) karar | Bireysel karar verme,
verme, Grup anlayigt Bireysellik anlayis:
Istihdam Modeli Omiir boyu istihdam Kasa stireli, siiresi belirsiz
Ueretleme Politikas: Isteki liyakat ve kidem Isteki verimlilik ve

dikkate almarak yapihir etkinlige gbre

Terfi Sistemi Egitim ve kidem dikkate | Isin mabhiyeti ve sonucu
alingr dikkate alimr
Qrganizasyan Y apise- Yatay Grgitlenme; Dikey orgittlenme, ¢ok iyi
Is Rolleri gevsek, genis, genel belirlenmis roller,
iglevler ve gayn resmi hiyerarsik, bitrokratik yap:

tamumlamalar iceren
hiyerarsik kurum

Serumluluk Anlayis: Kollektif sorumluluk, biz | Bireysel sorumluluk, ben
anlayist anlayis:

Kaynak: Humes (1993), s.112; Ozalp (19959, 5.15-29; Propenko (1992), 5.254-255; Akin
(1994), 5.28-34; Erdem (1996), s.68; a.g.e.’lerden uyarlanmugte,

4, TURK YONETIM KULTURUNUN TEMEL KARAKTERISTIKLERI

Peter Drucker’in belirttigi gibi, yonetim faaliyeti, insanlarr ortak bir tesebbiiste
biitiinlestirmekle ugrastig1 icin, toplumsal kiiltiir ve sosyal yapi ile derinden ilintilidir.
Dolayisiyla, caligmanin 3. Boliimiinde Japon ve Amerikan yonetim kiltiirlerinin temel
karakteristikleri, soz konusu ilkelerin toplumsal kiiltiir ve yapilan dikkate alinarak
ortaya konulmugtur.

Tirk isletme yonetimi kijltiriinin baglica temel karakteristiklerinin ortaya

konulmaya calisilacag bu boliimde de esas olarak, Tiirk toplumunun sosyal kimligi ve
yapist, hayat tarzi, deger olgiileri vb. kisaca toplumsal kiiltiirii dikkate almacakur.
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Bu arada, konu esasinda, disiplinler arast bir yaklagimu ve kapsamli bir
aragtirmay1 gerekli kilmaktadir. Ancak, bu hem zaman hem de teknik olarak bir ekip
caligmasim dngérmekiedir. Bununla birlikte, bu ¢aligmada, konu ite ilgili olabildigince
uygulamah ¢aligmalardan yararlanilmstir, Dolayisivla galisma, bu kapsam dahilinde
degerif:?ldirilmelidir. Diger yandan, burada Tiirk toptum kiltiird, dolayisiyla da Tirk
isletme yonetimi kitltiirit ile ilgili yapilacak _agiklamalarda tarthi bir aynma
gidilmemigtir. Baska bir ifadeyle, Cumhuriyet dncesi, sonrasi ya da 1980 dncesi veya
sonrast vb. bir aynna gidilmemigtir. Ciinkd, toplumsal kitltiirii olugturan unsurlar,
tarihte nesilden nesile intikal eden ve degisim siireci az olan ya da tarihi stiregte gesitli
kalip degisiklikleriyle de olsa devam eden olgulardir (Tiisiad, 1991, s.5).

Yapilan bu agtklamalardan sonra, Tiirk isletme yonetimi kiftitriine 11k tutan '
toplumun bir takim sosyo-ekonomik ozellikleri, sosyal kimligi ve yapisi, hayat tarz,
deger dlgiileri vb. hakkindaki baghca bilgiler su sekilde dzetlenebilecektir.

4.1. Sosyo-Ekonomik DeZer ve Tutumiar

2000°1i yillara az bir zaman kala, Tiwrkive deki sosyo-ckonomik goriintinin en
yakin geldigi yapuun sanayilegmekte olan bir iilke oldugu ifade edilebilir (Atalat,
1989, 5.40-43). Diger yandan, Tirkiye, yilhk niifus artiy hizi %2°nin Gzerinde
seyreden, geng nifusu Avrupa Toplulugu (AT) iiye iilkelerin iki kati mertebesinde
olan, kisi bagina diigen milli geliri itibariyle, Diinya Bankast ¢lgiilerine gore alt orta
gelir grubumun st siralaninda bulunmaktadsr. Egitim ve saglk alanindaki yetersizhik
nedeniyle nitelikli i giiciinde onemli bir arz eksikligi vardir. Ancak, tim bunlarla
birlikte, Tirkiye ekonomisi giderek artan oranda sanayi iiretiminin agw bastifit bir
yapiya doniigmektedir. Gayrisafi Milli Hasila icinde sanayinin oram 1930°de %14.6
iken 1987'de %32,5%e vilkselerek tarum bir hayli geride birakirken, 198071erde,
ihracatta sanayinin orant da gok bityitk olgiide artrmgtir. Kentte yagayan niifus da, son
on yilda biyik artis gostererek, toplam niifusun  %60°1  civarma yiikselmis
bulunmaktadsr. Yapilan bu agiklamalar gercevesinde, Tiwrkiye'nin sosyo-ekonomik
yapist yeni sanayilegen ilke gOrintisi arz etmektedir. Yeni sanayilesen bir
ekonomideki kiltiirel yapimn hem sanayi. oncesi gelen bir dizi tutum ve degerletle,
hem de sanayi toplumuna ozgi bashca tutum ve degerlerle bezemmis olacagu
diisiinmek mimkiindiir. Bu cercevede, Osmanli gegmisinden siizillerek guniimize
ulasmis bulunan, Tiirkiye'deki sosyo-ckonomik deger ve tutumdann baghcalan gu
sekilde siralanabilir (Tiisiad, 1991, s. 10-11):

* Pivasa itzerinde siki bir deviet denetimi,

* Kadere inanmal,

* Riskten ve kigisel girisimden kagmmak,

* Caligmanin bir zorunluluk goriilmesi,

* Caligma siiresini yogun olmayan ve kisa bir tempoda tutmak.
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Yukarida sayilan bu tutum ve degerlerin aynen ve biyitk sikhikla gozlemlenmesi
beklenmemelidir. Osmanlrmin son ylzyilinda bn degerler, dinya ekonomisinin
Osmanlt’ya olan etkileri ve Avrupa ile artan temaslar basta olmak iizere, Tanzimat
sonrast bir dizi etki altinda defigime vgramaya baslamistir. 1990°larda Tiirkive,
kapitalist bir sanayilesme moedelini uzun siiredir uygulayan bir iilkedir. Bu nedenle,
kapitalist sanayi toplumundaki, bireyin gelistirilmesini bekleyeceZimiz defer ve
tutumlarin bazifarnn da bugiiniin Tirk toplumunda gézlemlememiz mimmkindir. Bu
deger ve tutwmlar gegmisten miras kalanfarla tezat olusturacak icerikte olan ve baglica
bagarma gitdiisii, youn bir bicimde caligma ve zamam planlama, isinden en yilksek
getirlyi temin igin gayret etme, rekabetin toplum ve refah: igin iyi bir sey oldufuna
inanma, baskalarina giivenme, teknik beceriye deger verme vb. deger tutumlardir
(Tiisiad, 1991, 5.11-12). Dolayisiyla Tiitkiye'deki toplumsal deger ve tutumlar, tarihi
siirectekd dnemli sosyo-ekonomik dénemlerin etkisini tasimaktadsr,

4.2. iy ve Cahsma Hayatina iliskin Degerler

Tirk toplumunun defierleri ve isletme kiiltiiris ile ilgili vapilan baghca
uygulamali ve kapsamhi calismalar incelendifinde, is ve calisma hayatina iliskin
bilgiler su gsekilde 6zetlenebilir.

Karar Verme Sistemi ,

Istetmelerin nasil yonetilmesi gerektigi konusunda, farkli kiltirlerde farkl
uygulamalar s6z konusudur. Ornegin, Japon ydnetim modelinde katiimer bir anlayis
varken, Amerikan yonetim modelinde bireysellik stz komusudur. Bu konuda
Tarkiye'deki durumu vansitan bir arastirmada, “igyerini kim yonetmelidir’seklinde
sorulan bir sontya, Tablo-2"deki cevaplar elde edilmistir (Tisiad, 1991, s.30-31).

Tablo-2: Isletmeyi Kimin Yonetecegi Konusundaki Cevaplarn Dagilion

Cevaplar Sayn . %
Isyeri sahibi 241 25,9
Sahip ve ¢aliganlar bir arada 356 38.3
Devlet 146 : 15,7
Yalmzca caliganiar 188 20,2
Toplam 931 100,06

Kaynak: Tiisiad (1991), a.g.e., 5.30

99



Tablo-2 incelendiginde, i sahibinin ayn1 zamanda igyerinin y8neticisi olmasim
ve onu valmz bagina alacaf: kararlarla viiriitmesini, deneklerin, ancak %25'inin
benimsedigi goriilmektedir. Ister isyeri sahibi bir arada olsun, ister yalntzca ¢aliganlar
tarafindan olsun, igin gabisanlan kararlar ile yonetilmesini Snerenlerin oranm: %358,5
olup, cogunlugu clusturmaktadir, Deneklerin %38’inin igyerinin sahip ve ¢ahisanlarca
bir arada yonetilmesi. gerektiini, %20’sinin ise yalmzca calisanlarca yonetilmesi
gerektifini belirttigi goriilmektedir. Isyerlerinin devletce yonetilmesini Snerenler ise
%16 ile en kiiclik grubu olugturmalkiadir,

Bu gercevede, toplumumuzda, “ patron en iyisini bilir ve igini istedigi gibi
vonetir” zihniyetinin verini, igveri yonetiminin profesyonel bir faaliyet oldugu
digiincesine irakmakta oldupn goritlmektedir. Calisanlar, isyeri ile ilgili kararlarda
etkili olmayr gerekli ve hakh gormek egilimindedirler. Dolayisiyla, buradan
toplumumuzda katthmer degerlerin, kollektif karar verme sisteminin daha glighi
oldugn stylenebilecektir.

Ueret Politikas:

Ucretleme politikas: ile ilgili baglica; egitim-kidem ve igin mahiyeti-sonucu
dildeate aliparak vapilan iki tiir politikadan sz edilebilir, Bu cergevede, licretleine
politikasy ile ilgili sorulan bir soruya alman cevaplarin dagilim  Tablo-3’te
goritlmektedir.

Tablo-3: Ucret Odeme ilkesi ile ilgili Goriisler

Cevaplar Sayt %
Cok caligana ¢ok iicret ddenmesi haklidir 703 69,9
Cok caligana ¢ok ficret ddenmesi haksizdir | 302 30,1
Toplam 1005 1000

Kaynak: Tisiad (1991), a.g.e., 5.30.

Tablo-3 incelendiginde, %4669,9 oranla, biiyik cofunlukla, ¢ok galisana cok iicret
verilmesini haids gérmektedir. Bu bulgu, cabisanlarn statii esitlifiine dayalr bir iicret
sistemi yerine; calisamlanin verimine dayall bir odiillendirme (iicret) sisteminin haklz
veya uygun olacafiun diisiiniildigiinin bir isareti olarak addedilebilir. Buradan da,
toplumsal defere dayali bir ficretlendirme politikasumn, igin mahiyeti ve sonucuna,
etkinlige dayali oldugu séylenebilecektir.

Terfi Sistemi
Terfi sistemi ile ilgili baslica iki uygulama vardir. Bunlardan ilki, isteki livakat
ve kademi dlgii alir. Tkinci uygulamamn 6l¢iisii ise, isteki verimlilik ve etkinliktir.
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Bu cergevede, toplumsal deger ve tutuma dayali dcret odeme  sistemi
konusundald karakferistigi gdsteren Tablo-3 incelendiginde, %69,9 oranla, counlogu
olugturan, “cok caligana ¢ok iicret Sdenmesi haklidir” gorisi dogrultusunda, terfi
sisteminin, “isteki verimlilik ve etkinlige gore™ olmasi gerektifi stylenebilir,

Organizasyon Yapis1 ve Is Rolleri

Isletme yonetimi kiltiriinin bir diger temel karakteristifi gbsteren olgu,
organizasyon yapisidir, Bu gergevede, organizasyon vapisi yatay, gevsek, genis, genel
iglevler ve gayn resmi ig tammlamalarini igeren hiyerarsik bir yapida olabilecegi gibi,
dikey; cok iyi belirlenmis roller, is tammlan seklinde birokratik bir yapda da
olabilecektir.

Tirk isletme yonetimi kiltirii kapsaminda, organizasyon yapisumn nasil
oldugu, bu konuyu aydinlatan galismalara dayandirilabilir. Buna gore, Tiirkiye'deki 72
biyiik isletme arasinda yapilan bir arastirmada sornlan sorular ve elde edilen bilgiler
su sekilde 6zetlenebilir (Oztiirk, 1997, 5.60-80):

58z konusu arastirma ile ilgili ankette yer alan bir soru, “Firmanizda girev,
yetki ve sorumluluk iligkilerini gésteren bir drgiit semas: var mmdir?” seklinde
sorulmus olup, Grmek kitledeki isletmelerin tiimii “evet” cevabim vermiglerdir.

Aym arastirmada yer alan baska bir soru ise, “Firmamzda personelin
girevierini yerine getirmesini koordine etinek iizere hazirlanmms pe kadar kural ve
yontem vardu?” seklindedir. Bu soruya verilen cevaplann dagilim  Tablo-4’te
goriilmektedir.

Tablo-4: Isletmelerde islerin Yerine Getirilmesini Koordine Etmek Uzere
Hazirlannus Kurai ve Yontemlerin Oram

Cevaplar | Hi¢ | Cokaz | Kismen | Oldukca | Biiyitk Olciide Toplam

Say1 - - 7 47 18 ‘ 72

-

% - - 9.7 63.3 25.0 100.0

Kaynak: Oztiirk (1997), a.g.e., 5.75

Tablo-4 incelendifinde, igletmelerin bilyiik bir bolimiinde (%90.3), iglerin
yerine getirilmesinin, biyikk élgide cesitli  kural ve yontemlere baglandif
goriiimektedir,

Dolayssiyla, Tirk igletmelerinde  genellikle dikey Orgiitlesmeden  s6z
edilebilecektir. Hiyerargik yap ile ilgili yapilan bir baska arastirmada da, bu bulguyu
destekler nitelikte sonuglara ulagilmustir (Bkz. Erdem, 1996, 5.140-141). Ancak, bu
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sonuclar meveut yapiyt gostermekte olup, calisanlarin beklentileri ile uyugmadift
dikkat cekmektedir. Zira, Tirk yonetim kiiltiiriinde karar verme sistemi ile ilgili
bolimde yapilan agiklamalar kapsamunda, galiganlar copuniukla, igietme yinetimi
kararlarda etkili olma egilimi gostermiglerdir. Bu cercevede, Trk igletmelerindeki
organizasyon yapismun yatay, gevsek, genis, genel iglevler ve gayri resmi i§
tammlamalarinn iceren bir hiverarsik yapida olmalarinin daha olumlu sonuglar
doguracag diisinilebilecektir.

Sorumiuluk Anlayisi

Toplumlardaki soramlutuk anlayiginda baglica, bireyci (ben) ve kollektif (biz)
anlayglar, zihniyetleri soz konusudur. Bireyci anlayisa sahip toplumlarda, is
hayatinda onemli oranda dzginlitk, kendini gergeklestirecek bir ige sahip olma ve
bireysel kararlar onemiidir. Kollektif anlayisin agirlik oldugu toplumlarda ise, ¢aligma
hayatinda dostea iligkiler, bilgi ve kapasitenin tam olarak kullamilmasi, biyik
organizasyonlarda galigma ve grup cahigmasinin énemi s6z konusuadur.

Bu cergevede, geni§ sayilabilecek bir kitle iizerinde yapilan bir araghrmada;
0’dan (kollektify 100’e (bireysellik) dogru giden bireysellik olceginde, Tiirkiye igin
bulunan deger 32°dir. Dolaysstyla, kollektivizme dogru giden bir efilim saptanmmgtir
(Erdem, 1996, 5.143).

43. Tirk Isletmelerindeki Yonetim Kiiltiiriniin  Baghca Temel
Karakteristikieri

gletme yonetimi-kiiltiir iliskisi kapsamunda, Tirk yonetun kiiltiriiniin temel
icarakteristiklerinin ortaya konulmas ile ilgili yukanda yapilan agiklamalar Tablo-5"1e
oldugu gibi dzetlenebilecektir.

Tablo-5: Tiirk Ydnetim Kiiltiiriiniin Baghca Temel Karakteristikleri

Baglica Karakteristikler Tiirk Yénetim Kiitiri

Karar Verme Sistemi Kattimer  (kollektify karar verme, grup
anlay1si

Ucretleme Politikasi fsin mahiyeti ve sonucumu dikkate alan
politika

Terft Sistemni Igteki verimlilik ve etkinlife gore

Organizasyon Yapisi-Is Rolleri Yatay Grgiitlenme; gevsek, genig, genel
iglevler ve gayri resmi is tammlamalarins
iceren bir hiyerarsik yapt

-

Sorumiuiuk Anlayist Kollektif sorumluluk, biz anlayist
Kaynak: Tusiad (1991), 5.25-31; Oztirk 1997), 5.60-80; TErdem{1996), 8.137-145; Gilveng
(1976), .279, a.g.e.’lerden uywniagtrinmgtor.
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Bu ¢ercevede Tablo-5 incelendiginde, Tark toplumumm, dolayisiyla Tiirk
yonetim kiiltiriiniin, hem Dogu hem de Bati toplumlarinin kiiltiirlerinden etkilendigi
gonilmektedir. Zira, karar verme sistemi, organizasyon yapist-ig rollerini ve
sorumluluk anfayist bakumndan Dogu, tcretleme politikas: ve terfi sistemi bakimundan
Bati toplumlanimn izlerini tagidigs gorilmektedir.

5. SONUC

Gegmisten giiniimiize bir yandan, isletme icindeki deferleri dikkate almadan
hazirlanan stratejilerle gelen bagansiziiklar, dier yandan, Japon igletmelerinin
~ baganlaninda begeri faktdriin carpict rolfi, igletmeleri kendi toplumsal gergeklerini,
kisttiirlerini aragtirmaya yoneltmistir (Exdem, 1996, 5.7).

~ Yonetim ve yoneticilik faaliyetlerinin, uygulamalanimm toplumsal kiiltiir ile
uyum iginde olmast gerektigi ve boylece basan saglanabilecegi duramu bugiin, bilimsel
olarak da ortaya konmus bulunmaktadir. Zira, bashca Japon ve Amerikan yGnetim
anlayislart ve uygulamalari, ancak, toplumsal yapi ve kiltiirle actklanabilmektedir.
Gercekien de, her kiiltiir ve inang sistemi, kendi insan: igin digerlerinden daha nygun
ve huzurlu bir ortam saplayarak, basani icin saglam bir zemin olusturabilir.
Dolayisiyla,igletmelerin  yonetim ve yoneticilik uygulamalarmda, lkisaca isletme
kiiltirriinde, o toplumun kendi kiltiiriine ve 6ziine has bir model s6z konusudur. Bu
cercevede, isletme kiiltiirti, toplumsal kitltiiriin bir alt killtirii ve ¢ogu zaman, meveut
toplumsal kiiltiirin  ¢alisma dinyasina  spesifik bir uygulamast olarak kabul
edilmektedir, ‘

Yapilan bu agiklamalar baglaminda, bu cabgmada ilk énce toplumsal kiiltdr-
isletme kiiltiirti  iliskisi ile Japon ve Amerikan yonetim kiiltiirlerinin  temel
karakteristikleri, 6z konusu iilkelerin toplumsal kiiltir ve yapulan dikkate alinarak
ortaya konulmustur. Daha sonra ise, Tiirk foplumunun sosyal kimligi ve yapisi, hayat
tarz, deger olgiileri vb. kisaca toplumsal kiiltiirii dikkate alinarak, Tirk yOnetim
kiiltiiriiniin bashca temel karakieristikleri, olabildigince uygulamali ¢ahismalardan
yararlamlmak suretiyle ortaya konulmaya ¢aligthmstir.

Bu ¢ahsna kapsamunda elde edilen bilgiler degerlendirildifinde su temel sonug
ortaya ¢tkmaktadir: Toplumsal kiiltiiriimiiz, dolayisiyla da Tiirk yonetim kiiltiirit, hem
Dogu hem de Bat toplumlarimn kiltirleriyle etkilesim icindedir. Zira, karar verme
sistemi, organizasyon yapisi-ig rollerini ve sorumluiuk anlayist bakimindan Dogu;
iicretleme politikast ve terfi sistemi bakumindan Bati toplumlanmin izlerini tagidigt
goriitmektedir. Diinya literatiiriinde, Tiirkiye ya da Tirk toplumu genellikle Asya ya da
Dogu toplumlan icerisinde gosterilmektedir. Ancak, cografi bakundan, Tirkiye nin
bulundugu konum Dogu ile Bati toplumlarimn kesigtigi noktadir. Bu bakundan elde
edilen bu sonucun dogal oldugu soylenebilecektir.
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Burada sonug olarak vurgulanmas: gereken en énemli nokta “Diinya Degerleri
Aragtirmast” koordinatdrii Prof. Inglehart’in sozleriyle: “Kiiltiirel etkenleri ihmal eden
modellerin yetersizligi her gegen giin biraz daha anlasilmaktadir”. Yonetim ve
yoneticilik faaliyetleri de Peter Drucker’'in deyimiyle kiiltiir ve sosyal yapi ile derinden
ilintilidir. O halde basanli olabilmek icin Tirk toplumunun deferlerinin bilinmesi,
bilimsel diizeyde incelenmesi gerekmektedir. Ornegin, Bat: toplumlarinda daha yeni
yeni yerlesmeye baglayan “6nce insan” kavrami, Tiirk toplumunun dziinde var olan bir
olgudur. Yine Bat’da yeni vurgulammaya baglayan miigteri hizmetleri faktorii,
Tiirkiye’de “miigteri velinimetimizdir” seklinde nesiller boyu uygulanmaktadr.
Dolayisiyla, 6nemli olan bu olgunun ortaya ¢ikarilmast, gelistiriimesi ve cagdas
olusumlara entegre edilmesidir,
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A COMPARISON OF THE COSTING PRACTICES ADOPTED WITHIN
TURKISH AND BRITEISH PAPER INDUSTRIES:

A Survey
Veyis Naci Tamg'
ABSTRACT

In the last decade a number of survey research was conducted
concerning manufacturing industries such as electronics and machinery
equipment. These -surveys atfempted to identify existing cost and
management systems that were in use, and shed light into product cost
structures and the use of cost information for decision-making.
Nevertheless none of the previous survey research was concentrated upon
a particular industry, rather a mixture of compantes from different
sectors were selected. Although that type of research methodology (i.e.,
selecting a mixture of companies {rom differeni industries) helped
researchers 0 draw generalisations for a broad range of industries, there
is no indicator concerning the cxisting costing practices on a sectoral
basis. Therefore, this study fills this gap for paper industry. Also, il
compares the costing practices found in the UK paper industry with those
of Turkish paper industry analysing the results of a postal questionnaire
survey conducted in each of the above countries. The responsc rates
achieved in this survey were 40.25 % and 65.2 % for the UK and
Turkish paper industries respectively.

Key words: paper manufacturing, Turkish paper industry, British
paper industry, activity based costing, cost systems.

L INTRODUCTION

Cost and management accounting methods and product costing techniques have
been changing as a result of technological change. Traditional costing methods, roots
of which may go back to the early 14th century, have been examined (see, for example,
Miller and Vollman, 1985; Cooper and Kaplan, 1987) for today's highly automated
and different manufacturing environments, such as electronics and machinery parts.
As a result, traditional product costing and overhead cost allocation methods have been
claimed (Kaplan, 1984a; 1984b; Johnson and Kaplan, 1987) to be inappropriate for
muiti-product and automated manufacturing environments, since they distort product
costs. New methods have been developed and applied to manufacturing companies. For

" Assistant Professor, Cukurova University, Faculty of Economics and Administrative
Sciences, Business Department, ADANA. :
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example, a cost and management accounting technique, referred to as Activity Based
Costing (ABC), has been introduced being a solution for most product cost distortions
that may take place due to the use of the traditional cost systems, ABC can be defined
as a method "that focuses on activities as the fundamental cost objects and employs the
costs of these activities as building blocks for compiling the costs of other cost objects”
(Horngern and Foster, 1991, p.150).

This study sheds light into the costing practices adopted within the Turkish and
British paper manufacturing industries; assesses the appropriateness of the existing
costing systems and cost drivers. Paper manufacturers are also automated,
computerised, and multi-product companies in which tens of differeni products may be
produced, and each product may be differentiated by up to ten grades in terms of
weight {i.e, gram per square-meter). Although paper manufacturing involves
continuous processing, in which mass production of similar units is performed --
different from those electronics and machinery parts manufacturers--, to date, only a
sinall number of research studies has been performed concerning the costing systems of
paper manufacturers. Nevertheless, there has been no previous surveys describing the
costing practices adopted within the Tuskish and British paper industries, and
appropriateness of those practices to the paper industries. Thus, this study attempts 1o
answer the following questions:

*  do the product costing systems that have been adopted by the Turkish and British
paper industries produce distorted cost inforination in relation to product costs?

» are the product costing systems adopted and cost drivers employed within the
Turkish and the UK paper indusiries appropriate from product costing and
decision-making perspectives?

This paper consists of three sections. The first describes the survey process and
the conient of the questionnaire. The second section discusses the responses to the
questionnaire; analyses the responses statistically, and compares the Turkish and
British paper industries. The (inal section discusses the findings of the questionnaire,
and assesses them regarding the above research questions,

2. THE QUESTIONNAIRE SURVEY: METODHOLOGY AND
CONTENT

The following sections describe the methodology adopted within the survey
process and the content of the questionnaire.

2.1. Methodology
There are 100 British (The Philips International Paper directory, 1994} and 23
Turkish paper companies currently operating in the UK and Turkey tespectively. Since

the number of paper companies is small, the questionnaire survey was applied to the
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whole industry population in each country. Thus, the findings may represent the entire
paper industry of each country. Ten postal questionnaires were sent to pilot paper
companies in the UK to test whether the questions were understandable. Five
questionnaires were received, which indicated that all questions were understood. No
pilot questionnaire was sent fo the Turkish companies since the population was too
small. In June 1994, a short telephone survey was conducted to identify whether there
were any ABC users among the British paper mills. Although nine companies were
initially identified as ABC users, seven turned out to be non-users when those
questionnaires were returned; and two indicated that they did not want to participate as
a company policy (one of which had only paper converting facilities, not a
manufacturer), '

After 10 pilot and 8 other mills had been excluded' , the first postal
guestionnaires were then sent to 82 UK paper factories on June 27, 1994, The first
mailing was followed by the second, third, fourth and the fifth in August, September,
October, and November 1994 respectively. This follows Dillman's (1978, p.183-191)
advice concerning the use of follow up questionnaires in order to increase response
rates. The number of fully completed questionnaires that were received out of the five
mailings is as follows: first 9; second 3; third 7; fourth 6; and fifth 7. Qther issues in
questionnaires design were generally adopted from Dillman's The Tofal Design Method
{1978, p.160-180). These include the design and content of covering letier; preparation
of self addressed return envelop, and the number of pages that the questionnaire should
comprise. The questionnaire had four sections, and consisted of 40 guestions in total;
most of the questions required the respondents to tick boxes available for answers.

By December 1994, 29 companies indicated that they did not want to participate
for the following reasons: Company policy (15), time pressure (11), no explanation
given (3). Morcover, some finance (or cost} managers (12) could never be contacted.
although they were phoned several times. Others (8) promised to reply fo the
questionnaire when they could, but did not do so. Therefore, 32 fully completed and
one half-completed questionnaire had been received by December 1994, a response rate
of 40,25 % (33/82). This response rate was calculated by dividing the number of
completed questionnaires to the total population (with an exception of the pilot ones),
to which questionnaires were sent, as suggested by Fowler (1993, p.39) and Dillman
(1978, p.49-50). During the analyses, however, the half-completed questionnaire was
not used.

' Reasons for the exclusion of § factories are as follows: Two had only converting
facilities, one company had the same finance (or cost) manager to whom the pilot
questionnaire was sent; two declared having no cost system; two produced hand-made
paper 1 tonne per annum;, and one had no finance (or cost) manager to reply the
questionnaire.
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A non--response bias test was performed to find out whether any bias existed
among the respondents. This test was performed by comparing early respondent with
the late ones (Fowler, 1993, p.40; Wallace and Mellor, 1988, p.132). No bias was
found. The respondents represent a reasonably high percentage from the annual paper
production point of view. They manufacture approximately 55% of the UK’s annual
total paper production. Also, a chi-® test was performed to find out whether the
respondent smali, medium, and large scale companies were representative the actual
population (for this, The Philips International Paper Directory was used). The
statistical result showed no evidence to reject the view that respondent mills were
homogeneously dispersed in terms of scale. Therefore, the result of the survey may be
considered to adequately represent the whole British paper industry in terms of
production capacity and response rate.

The Turkish paper industry consists of 23 paper factories, seven of which
belonged to the government. Four mailings were sent between October 1994 and
February 1995, and fifteen questionnaires were received in total The number of
completed questionnaires of first and second mailings were 8 and 6; and no
questionnaire from the third, only one from the fourth mailing. All the government
companies responded (7); whereas only 8 of the 16 private companies replied.
Therefore, the response rate of the Turkish companies is 65.2% (15/23). The eight
respondent companies manufacture 50% of the private sector’s paper production.
Moreover, all of the respondent compandes manufacture more than 70% of the Turkish
paper production. Therefore, the response ratc may be considered high both in
representing the annual total production and the number of the paper mills operating
within the industry.

2.2. Content of the Questionnaire

The questionnaire comprised four sections: A, B, C, and D. There were 40
questions 1n total that are distributed to the four section as follows: 14, 8, 14, and 4
questions for the sections A, B, C, and D, respectively. Section A was concerned with
general information about respondents, their factories, and products as follows: The
first six questions are related {o the respondent’s positior and role within the company;
the total time he/she has worked for the company and for his present post, whether
he/she has an accounting qualification, and gender; and age. The remaining 8
questions are related to the following aspects: number of paper machines, employees,
products and different grades, annual total production, total assets; and annual sales in
tonnes.

Section B is concerned with existing cost systems, The respondents were asked
to reply questions about actual percentages of the cost elements; number of cost
elements; number of manufacturing and non-manufacturing cost centres, and types of
cost drivers that have been employed to allocate manufacturing and non-manufacturing
overheads. Also, other questions were asked about how overheads are allocated and the
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number of overhead allocation rates; type of product costing system adopted - e.g.,
process costing, absorption costing, etc, Finally, overhead cost allocation bases were
investigated for sales, marketing, salle and dispatch departments.

Section C relates to cost management and decision making. The following
subjects were examined: types of cost information employed for decision-making
needs; and the respondent’s perception of the accuracy of costs used for product costing
and decision-making. Also, the existence of ABC-related activities, such as set-up,
production movements, batch inspection and so on, were sought; perceptions of
department managers about product costing practices were guestioned, possible cost
distortion symptoms as defined by Cooper (1989) were investigated. Finally, the
respondents were asked whether their companies analyse product and customer
profitability within their existing cost systems.

The final section consists of few questions asking whether new product costing
technigues and manufacturing philosophies have been adopted. Also, the use of
computers for cost accounting needs is investigated to find out whether computers have
any effect in encouraging managemen! to adopt new costing techniques and
philosophies.

3. RESULES

Responses from the Turkish and British paper industries to the questionnaire
are analysed as follows.

3.1. Sgctéon A: General Questions

The questionnaires were addressed to the “Cost accountant” of the paper
factories, since the questions were on fthe existing cost systems regarding product
costing, decision making and manufacturing. According to the answers of the first
questions, both Turkish and the British respondents occupied accounting-related
positions. The remaining questions of Section A were about the product and factory
structures of both industries. The findings of the section A may be summarised as
follows. The paper industries of both countries consist to a greai extent of small and
medium sized mills, annual production of which are less than 100,000 tonnes. The
number of employees, on the other hand, is higher in the Turkish companies than in
their British counterparts. A considerable number of the Turkish companies employ
over 500 workers although they may not need to do so. Because, many Turkish
companies have as much investment as most of their British counterparts that employ
relatively a small number of workers. Regarding the total assets, the Turkish mills can
also be considered as highly automated which is essential paper manufacturing. Also,
it should be stated that excess labour usage exists within the Turkish government
sector as an employment policy of the government.
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The majority of the Turkish mills own only one paper machine, since more
machines require higher investments. Some UK mills (31%) have two machines; and
some others (31.5%) own more than two machines. In other words, 62.5 % of the UK
respandents have two or machines, whereas only 33 % of the Turkish respondents have
stated that they have two or more (up to six) paper machines, This finding may be
associated with the production of diversified products by the UK mills. Some of the
British paper factories manufacture higher number of diversified products than their
Turkish counterparts. However, as a general application, most Turkish and British
factories rnanufacture a small number of diversified products that belong to the same
product family since those mills have only one paper machine. Therefore, both
industries may be said to have similar structures from the production diversity
perspective. This may be regarded as important because overhead cost allocation will
be easier for a small number of diversified products,

3.2. Section B: Existing Cost Systems

This section investigates the existing product costing systems and cost structures
of both industries. The first question of this section investigated the portion of the cost
elements (direct material, labour, and overhead} in the manufacturing cost of a
product. Responses show that the two paper industries studied have generally similar
product cost structures. Direct material consumption rates, for example, are similar for
a portion of the Turkish and British compagies (table la): 73.32% Turkish and 87.56%
British mills® product costs consist of 30-60% direct material costs. Only 26.67%
Turkish and 12.47% British respondents’ product costs consist of more than 60% of
the direct material costs. The following table depicts the direct material consumption
rates of the Turkish and British respondent factories.

Table 1a. Direct Material Consumption Rates

Direct Material 30—60% 61—70% | 71+%
% of UK Mills (n:32) 87.56 9.37 3.1
% of Turkish Miils (n:15) | 73.31 26.67 9

The second part of the first question was about direct labour, The respondents
were asked to split their direct labour cost component if it was a part of overhead. As
shown in table 1b, it can be stated that direct labour costs of a large percentage of
Turkish mills (73.3%) are less than 15%. Similarly, 62.5% of the British mills have
less than 15% direct labour cost too. Also, 25% of the UK mills stated that the direct
labour costs were between 16 and 20% of the total manufacturing cost in their
manufacturing environments. Therefore, it can be stated for both industries that direct
labour cost constitutes less than 20% of total product costs within an overwhelming
majority of the factories (86.6% Turkish and 87.5% UK).
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Table Ib. Direct Labour Percentages

Tdirect Labour

31+%

5-15% 16-20% | 21-25% | 26-30%
% of UK Mills (n:32) 62.5 25 6.25 0 3.1
% of Turkish Mills (n:15) 733 133 6.7 0 6.7

Overhead cost structure, on the other hand, is quite similar for the majority of
both industries. Table lc depicts that manufacturing overhead costs of 34.4% of the
UK and 40% of the Turkish mills accounted for 21-30% of the total manufacturing
costs. In total, 90.6% British and 86.7 Turkish respondents stated that manufacturing
overhead accounts for 10 to 30% of product costs in their factories. The same applies to
non-manufacturing costs as well: 87.55% British and 73.4% Turkish mills” non-
manufacturing overhead costs account for 10 to 30% of the total product costs (table
1d).

Table 1c. Manvfacturing Overhead Percentages of the Turkish and British

Factories
Manufacturing OH. 0% | 11-20% | 21-30% | 31-40% 41+%
% of UK Mills (n:32) 28.3 28.1 344 6.25 31
% of Turkish Mills (::15) | 26.7 20 40 0 6.7

Table 1d. Manufacturing Overhead Percentages of the Turkish and British

Factories
Manufacturing OH. 10% | 11-20% ¢ 21-30% | 31-40% 41+%
% of UK Mills (n:32) 21.9 344 31.25 6.25 0
% of Turkish Mills (n:15) | 26.7 267 20 0 13

An F test was performed to find out whether the general product cost structures
of both industries was the same. The null hypothesis for a two-tailed test (0;2 = oy
where 0," and o, are the variances of population one and two respectively) is
established for each cost element (i.e., direct material, direct labour, and overhead), in
which the population providing the largest sample variance is regarded as population |
(Anderson et al, 1990:421; Ahmadi, 1990). The results of the F test show that at the
0.05 significance level (i.e., @=0.05) direct material consumption rates of both
industries are the same. The F test also shows that the null hypotheses for direct
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labour, manufacturing and non-manufacturing overhead can be accepted at the 0.05
level of significance, In other words, paper industry consumption rates for direct
labour, manufacturing and non-manufacturing overhead costs are quite similar in both
industries.

The number of manufacturing and non-manufacturing costs centres for
overhead was also sought in the survey. The purpose was to find put whether costs
relating to different activities are collected in separate cost centres. This may be an
important factor in allocating costs accurately to products, because, if different costs
are aggregated homogeneously in a number of cost pools, a representing cost driver
selected for each pool can allocate the costs accurately. The responses revealed that the
majority of the UK factories (62.5%) have up to five manufacturing, and a considerable
portion (37.5%}) have five non-manufacturing cost centres. Also, nine UK mils (28.1)
have 6 to 10 non-manufacturing cost centres for overhead allocation. Similarly, 57 of
the Turkish paper factories have 6 to 10 non-manufacturing cost centres as well.
Therefore, it can be stated that the Turkish and British paper mills have adequate
number of manufacturing and non-manufacturing cost centres in which costs with
different behaviour may be aggregated and allocated to products accurately. The survey
identified two cost drivers often being used to allocate manufacturing and non-
manufacturing overhead within the two paper industries, These are machine hours
expended and tonnes produced. For example, 46.9% and 40.6 % of British respondents
employ machine hour and production tonnes cost drivers respectively for five
manufacturing cost centres. The same applies to the Turkish respondents. Machine
hour and production tonne cost drivers are employed by 43% and 36% of Turkish mills
respectively for five cost centres. Direct labour based on cost drivers for manufacturing
overhead cost allocation are also used. Twenty-five percent of UK and 14% of Turkish
mills employ it as a cost driver for up to five cost centres.

Most of the manufacturing activities in the paper industry are machine related,
and long production runs are common feature as a result of continuous mass
production. Thus, volume based variables, particularly machine hours and production
tonnes, are closely related to each other in terms of representing cost of production, In
other words, the longer the hours the machine are run, the more paper is produced.
Moreover, machine hours expended and tonnes produced are accepted by almost half
of the factories in both industries as the best cost drivers to associate various overhead
activities with production, for example engineering repair and maintenance and quality
control, as either these two variables drive most manufacturing and non-manufacturing
overhead or they have the best logical relationships. The following two tables depict
the use of cost drivers within the British and Turkish mills.
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Table 2. Manufacturing Cost Centres

Turkish Mills (%) n:14 British Milis (%) n:32
Number of Cost Centres 1--5 6--10 | 11--15 -3 6--10 | 1115
Direct Labour 14.00 | 7.14 7.14 25.00 313 | 3.13
Machine Hour 43.00 0 ] 46,90 313 | 625
Material Cost 29.00 0 7.14 18.80 3.13 0
Material Consumption 14.00 0 0 21.90 313 0
Production Cutput 36/00 | 7.14 0 40.60 125 | 6.25

Table 3. Non-manufacturing Cost Centres

Turkish Mills {%) n:14 British Mills (%) n:32
Number of Cost Centres 1--5 6--10 | 11--15 1--5 610 | 11-13
Direct Labour 1700 | 3330 0 1290 | 323 | 3.23
Machine Hour 25.00 0 0 2580 | 9.68 | 323
Material Cost 25.00 0 0 19.40 0 0
Material Consumption 0 0 G 12.90 0 0
Production Qutput 33.00 | 833 0 3550 1290 | 9.68

Half of the Turkish respondents (50%) use direct labour to allocate non-
manufacturing overhead. By contrast, 19.35% of UK mills do so. On the other hand,
production output is used as a common cost driver to allocate costs of non-
manufacturing units to products within two industries. Cost drivers, such as machine
hours and material costs are also employed. This shows that both paper industries have
adopted more than one cost driver to allocate non-manufacturing costs, the result of
which may lead to a reasonably accurate product costing.

The allocation of overhieads also appears quite similar for both industries. A
widely adopted approach consists of two stages, as stated for most traditional cost
systems (Cooper, 1987a; 1987b). Firstly, overhead costs are accumulated within related
cost centres as they incur. Then, they are assigned to paper machines, coaters, reelers,
cutters where applicable; and finally they are allocated to products produced by
employing relevant cost drivers. Among the respondents, 53.1% of British and 66.7%
of Turkish mills allocate manufacturing overhead in this way. Moreover, 40.62% and
60% of the British and Turkish mills respectively allocate their non-manufacturing
overhead by using the same way as well. On the other hand, 18.75% of UK mills used
a plant-wide overhead rates for manufacturing and non-manufacturing cost allocation,
whereas no Turkish mill employed a plant-wide overhead rate. One (6.67%) Turkish
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mill regards both types of overhead as period costs and do not allocate them to
products. By contrast, four (12.5%) and five (15.62%) UK mills consider
manufacturing and non-manufacturing overhead cost respectively as period costs.

The last question in section B of the questionnaire investigates overhead
allocation bases for non-manufacturing overhead such as marketing, advertising and
carriage. Responses to this question demonstrate that most non-manufacturing
expenses are allocated to-products using volume-based cost drivers that should have the

“best logical relationship with causes of costs. For example, cost drivers sales tonnes

and pounds (£) are employed to allocate marketing (42%), advertising (45%), salle
(29.5%), dispatch (48.38%) and carriage (74.2%) expenses of UK mills. 42.9% of the
Turkish factories use these cost drivers to allocate marketing expenses and 28.54%
employ them for carriage cost. Twenty-one to twenty-nine percent of the Turkish
factories did not allocate the costs of these departments to products; rather, these costs
are regarded as period expenses.

An F test was applied to identify whether costing practices (i.e., overhead
allocation bases, methods, cost sysiems) are the same in both countries. The results of
the test may be summarised as follows. No evidence was found to reject the view that
both industries have the same number of manufacturing cost centres (1--5) at the 0.05
significance level, which confirms the previous findings. Similar findings arose for the
non-manufacturing cost centres. Further, the majority of both industries employ the
same cost drivers (for example, direct labour, machine hour, material cost, material
consumption and production output) for these one to five manufacturing and non-
manufacturing and 8ix to ten non-manufacturing cost centres.

The approach adopted for manufacturing and non-manufacturing cost allocation
was also found to be the same in both industries at the 0.05 significance level (two-
tailed). The majority of both industries ‘accumulate costs in cost centres first; then
allocate them to the paper machines, coaters, reelers, cutters, etc.; and finally fo
products’. On the other hand, adoption “of cost systems such as process costing and
absorption costing, in which standard and variable costs are used, has been found to be
the same in both industries at the 0.05 significance level. Therefore, it can be
concluded that both industries have the same costing practices at the 0.05 level of
significance.

The means of occurrence of major cost drivers that have been employed for one
to five manufacturing and non-manufacturing cost centres were analysed. Although the
percentage analyses show that machine hours and production tonnes are the most used
cost drivers, the results should be tested by calculating the means (M) since the highest
mean is also indicator of the most employed practices. The following two tables,
therefore, depict the means of occurrence of those five volume-based cost drivers for
the Turkish and UK paper industries.
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Table 4a. Means of Occurrence of Cost Drivers Employed

Tarkish Paper Direct Machine Material Material Production

Factories Labour % | Hours % Cost % Cons, % Qutput %
Means Means Means Means Means

Manufacturing Cost 15 38 31 8 31

Centres

Non-manufacturing 17 25 25 0 33

Cost Centres

Table 4b

British Paper Direct Machine  |Material  |Material | Production

Factories Labour % | Hours % Cost % Cons. % Qutput %
Means Means Means Means Means

Manufacturing Cost| 26 a8 19 23 31

| Centres -
Non-manufacturing 13 26 19 13 33
Cost Centres

The two tables show that both industries have two common cost drivers,
machine hours and production output, which are generally employed for
manufacturing and non-manufacturing cost allocation respectively, The ones that have
high rate of means (M) may point out the most used cost drivers, For example,
machine hours is the most employed one in allocating manufacturing overhead costs in
the Turkish mills as it is in the British factories. Also, production output (tonne) cost
drivers has the second highest rate for manufacturing overhead allocation in both
countries.

The production output cost driver, on the other hand, has a higher adoption rate
for allocating non-manufacturing overhead than the machine hour one within the two
countries. For the two common cost drivers, the maching hours and production fonnes,
it can be concluded that they are the most preferred and adopted cost drivers for
allocating manufacturing and non-manufacturing overhead costs respectively, although
employing a number of different cost allocation bases is common practice within both
countries” paper industries. The machine hour and production output variables can be
said to be the most relevant and appropriate cost drivers for overhead allocation within
the paper industries in both countries.
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3.3. Section C: Cost Management and Decision-Making

This section investigates the types of cost information that are emploved for
decision-making needs in the paper industries; and whether this information is useful
from management and accountant’s perspective. Also it aimed to explore the extent to
which some non-volume related activities introduced in the cost accounting literature,
such as set-up, inspection, and processing orders, affect the costing of products in both
paper industries, The major purpose behind asking these questions was to measure the
appropriateness of ABC and the use of related cost drivers for these industries. Finally,
pricing policies of the firms surveyed are examined regarding product costing and
market conditions.

The first two questions of this section examine the exten{ to which different
costs are emploved for decision-making needs. The responses are summarised in Table
3, This table indicates that a great number of factories from both industries eraploy a
combination of cost information for decision-making,

Tablie 5. Types of Cost Informatien for Decision-Making

Turkish Mills (%), n:13 British Mils (%), n:32

Frequency of use Never/ |Some- |Often/ |Never/ |Some- |Often/
Rarely |times | Always |Rarely |times Always

Variable manufacturing costs { 15.00 | 7.69 53.90 6.206 9.37 84.4

Total variable costs (including ] 7.70 | 2308 | 53,90 21.85 18.75 56.2
non-manufactaring costs)

Total costs (including fixed| 7.70 | 7.70 76.9 1563 | 2500 { 500
non-manufacturing costs)

Total manufacturing costs (as| 134 0 69.3 18.75 34.38 37.5
used for stock valuation)

Table 5 displays that the majority of Turkish mills (76.9%) ‘often’ or ‘always’
employ total costs which also include non-manufacturing costs for decision-making
needs. Moreover, total manufacturing costs are used by slightly less number of
companies (69.3%) as well. Furthermore, 53.9% of companies also employ variable
manufacturing and total variable costs for decision-making. By contrast, 84.4% of the
British Mills ‘often’ or ‘always’ employ variable manufacturing costs. Total variable
costs that include non-manufacturing expenses are also used by 36.2% of the UK mills,
and 50% and 37.3% of factories employ total costs and total manufacturing
respectively for their decision-making needs, These two practices, in which variable or
absorption costing methods have been employed, may have different consequences.

In contrast to the findings of a recent survey (Drury et al, 1993, p.8) conducted
among the UK’s 1,000 manufacturing companies with a five year average sales

118




turnover in excess of £10m, this study has found quite different percentages of cost
application for decision-making process. For example, Drury et al., have found that
52% of respondents ‘ofien/always’ employ variable manuofacturing cost, 46% total
manufacturing cost, 34% total variable and 31% total costs for decision making needs.
A similar question in this study that based on the above question in Drury el al,

.. however, identified an overwhelming majority of British paper factories (84.4%) that
‘often/always’ employ variable costs for decision making. Also, 56.2% employs total
variable costs; 50% total costs; and finally 37.5% total mamufacturing costs for
different type of decision making necds.

The next question further investigates the exten! to which absorption and
variable costing methods are employed for some specific areas of decision making. As
is shown in Table 6, the majority of Turkish (66.67%) and half of British (50%) paper
factorics employ absorption costing for stock evaluation. By contrast, a considerable
percentage of British (40.63%) and Turkish (26.67%) mills use variable costing for the
SAme PuIrpose.

Table 6. Costing Methods for Different Purposes

Turkish Mills (%), n:15 British Mills (%), n:32

Absorption | Variable | Other | Absorption | Variable | Other

Costing Costing Costing Costing
Stock Evaluation 66.67 26.67 6.6 50.0 40,63 9.38
A new project 26,67 26.67 0 18.75 5938 15.6
R&D 20,00 13.33 6.7 21.87 43,75 9.38
Product design 26.67 26.67 0 28.12 43.75 9.38
A new market or 20.00 33.33 0 28.12 4375 12.5
customer

Variable costing is widely used by British Millss (43.75% to 59.38) for other
arcas of decision making such as evaluating a new project, research and development,
product design and appraisal of a new market or customer. By contrast, one third of the
Turkish respondents employ variable costing when a new customer or market is under
management’s consideration,

Cost accountants were also asked how accurate was their cost information
concerning product costing and managerial needs, They were asked to tick one box on
a 1 to 10 scale, in which 1 represented the lowest and 10 the highest levels. The
majority from both countries replied that their levels were around 7 or § product
costing and decision making. More precisely, 60% of Turkish and 59.38% of British
mills consider themselves to be reasonably accurate (7 or 8 out of 10) regarding their
product costs. Moreover, 26.67% Turkish and 28% British mills state that their cost
accuracy levels are of @ or 10; and 13% Turkish and 12% British respondents consider
their costing systems’ level of accuracy 5 or 6 out of 10. As average, overall ratings for
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cost accuracy are 7.82 and 7,73 out of ten for British and Turkish mills respectively.
These findings are not only similar to each other, but they suggest that both countries
consider their systems (o be reasonably, if not highly, accurate.

The cost information for decision making needs were considered by the majority
of the respondents to be reasonably accurate. The following responses were received:
50% of Turkish respondents consider their cost information accuracy levels for
decision making are of 7 or 8, 16.7% 9 or 10; 25% 5 or 6; and finally 8.33% 3 out of
10. On the other hand, similar replies were received from the British mills. The
majority (59.37%) consider their accuracy to be of 7 or 8; 18.75% 9 or 10; and finally
21.88% 5 or 6. As average, overall ratings are 7.56 and 6,83 out of ten for British and
Turkish niils respectively.

Respondents were also asked whether they split the cost of certain activities
regarding production batches, types of products and different customers. The activitics
that were investigated were machine set-ups, material movements, batch inspection,
purchasing and ordering, processing customer orders, scheduling and engineeting and
maintenance. These are non-volume related activities that may affect cost allocation
accuragy according to the activity based costing literature (Cooper and Kaplan, 1988a;
1988b; 1991; Innes and Mitchell, 1990a; 1992; Innes ct al, 1993). Nevertheless,
different results are found for both industries. On the other hand. a considerable
portion of Turkish mills stated that they evaluated the cost of the set-up (46.15%),
material movements (46.15%), inspection (38.46), engincering and mainienance
(38.46%) and production scheduling (46.15%) with respect to fypes of products,
However. the cost of processing customer orders is not evaluated separately in 38% of
the mills; and 23% do not evaluate purchasing and ordering cost while another 23% do
so depending on product types. Moreover, mills that do not evaluate cost of these
activities at all vary 23% to 38%. On the other hand, British mills replied that the most
(varying from 61.3% to 80.6) did not evaluate separately the cost of these activities at
all.

Table 7, Activity Analysis

Turkish Mills (%), .15 | British Mills (%), n:32
Non-volume activities Never/ | Some- | Often/ Naver/ | Some- | Often/

Rarely |times | Always |Rarely |times | Always
Setting up machine 1 3333 | 666 | 46,67 | 53,12 | 21.87 | 21,87
Material movements 26.66 | 666 | 53,33 | 3125 | 1875 | 46.87
Batch inspection T 11333 1333 ] 60.00 | 65.62 | 25.00 | 9.37
Purchasing/ordering | 6.67 | 20.00 | 60.00 | 5625 | 1562 | 28.12
Processing customer orders 26.66 | 26.66 | 26.66 | 62.5 | 2187 ] 125
Engineering/maintenance 2666 | 13.33 | 53.54 | 625 | 1225 | 8125
Production scheduling 200 | 1333 ] 6667 | 56.25 | 15.63 | 28.12
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The respondents were also asked whether they analyse the activities that are
discussed above. As the results may demonstrate in table 7, a considerable portion of
Turkish companies ‘often” or ‘always’ analyse cost of activities, whereas the majority
of the British mills ‘often” or ‘always’ analyse engineering/maintenance activities, and
almost half (46.87%) ‘often’ or ‘always’ analyse cost of material movements. The
majority. of ‘never’ or ‘rarely’ responses given to the other five non-volume related
activities by British respondents may lead fo two possible inferences. First, managers
are not aware that those non-volume related activities may distort cost information.
However, this is unlikely because departmental managers are always involved in the
budgeting process that makes them well-informed about resource consumption of their
units and others. Second possible inference is that, by experience, they do not consider
those activities to have significant affects on product costing. This may be the most
likely case since question six {(about whether there is an under/over cost estimation)
reveals 71.9% of British and 70% of Turkish respondents state that general,
accounting, finance production and marketing managers rule out a possible existence
of an under/over estimation of product costs. Moreover, responses to a previous
question about cost accuracy also support this finding. Therefore, it may be stated that
these types of non-volume related activities have no or little affect on product costing
in the paper industry.

Moreover, t-test analyses for paired samples show that machine hour and
production tonne cost drivers are the appropriate ones for cost allocation in both
industries. The mean responses of both industries regarding these two cost drivers are
found to be the same as the mean responses to question six that reveals ‘non-existence
of under/over costing’ at 95% confidence interval. Also, the responses for the two cost
drivers are tested against costing and decision making accuracy levels that are
seven/eight out of ten. All the same, at 95% confidence interval (i-test for paired
samples), no difference was found between the means of cost drivers and both accuracy
levels. In other words, the cost accountants of the factories that mostly (over 50%)
employ machine hour and production tonne cost drivers consider their cost systems as
providing reasonably accurate information for their product costing and decision
making needs. Therefore, it may be stated that these two volume-based cost drivers do
not distort product cost information and widely employed in both paper industries.

The respondents were also asked about the symptoms that Cooper (1989)
considered to be indicators of a possible obsolete cost system. 23.1% Turkish and 25%
British respondents stated that they had not observed such symptoms at all. However,
the remaining respondents had observed one or more of those symptoms. The Turkish
(46.2%) and British (40.63) respondents had observed that speciality of low volume
products showed big profits. Also, some Turkish companies (30.8%) found that
customers did not mind price increases, whereas British ones stated their profit
margins were difficult to explain (34.38%) and competitor’s prices were low (31.25%).
However, these symptoms may not always show that a cost system is obsolete. For
example, a possible reason of not minding price increases in Turkey may be a result of
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a high inflation rate that was 150% annually during the period when the survey was
conducted. On the other hand, market driven prices may force companies to reduce
their sale prices which then influence profit margins. Also, speciality and low volume
products may show big profits because of their nature; and customers who demand
them are ready to pay higher prices as result of this specific nature. Therefore, these
indicators may not always demonstrate the absolescence of cost systems.

The companies were also asked whether the cost of the activities, which are
displayed in Table 7, might differ from product to product. While the majority of the
Turkish respondents (54%) stated no, only 37.5% British mills did so. Moreover
among the British respondents who gave ‘yes” as an answer (59.4%), some stated that
setting-up the machines (68.42% = 40% of the total respondents) and sales/marketing
(52.63%=31% of the total respondents) activities might differ from product to product.
However, this result can not be considered as consistent with the previous two
questions about cost system accuracy and under/over costing, for which a vast majority
stated that their systems were accarate and no cost distortions respectively. On the
other hand, setting-up the paper machines is very seldom, and is performed only when
the machine requires cleaning thoroughly or a major repair or maintenance. Since the
paper machines are designed to produce a family or quite similar products rather than
very distinct ones, they require ‘changeovers’ without being paused. Moreover, with
reference to a previous explanation about computerisation, the cost of responses
changeovers (producing off-grade paper) should not be high. The reason for these types
of responses could be a possible existence of some cost differences that do not have
significant effects on product costing or decision making. Therefore, it is unlikely that
set-up cost or cost of changeovers significantly affect the cost of products.

The questionnaire also reveals that the majority of both industries (64.28%
Turkish and 78.12% British) ‘often” or ‘always’® adopt a market driven pricing policy.
This finding is quite different from a previous survey (Drury et al, 1993, p.23), by
which 84% of UK respondents were found to employ cost-plus pricing policy by which
they (54.6% of Turkish and 47% of British that adopt cost-plus pricing) apply a mark-
up to total product cost. Moreover, product costs and prices are often revised 1o keep up
with the market. For example, 87% of Turkish mills revise their costs monthly whereas
British firms do so quarterly (31.25%) or monthly (31.25%). Moreover, 73% of the
Turkish companies revise their prices monthly as a result of high inflation rate. By
contrast, the UK mills revise their prices quarterly (34.38%) or every two months
(25%). As is stated above, the high inflation rate in Turkey forces companies to analyse
their costs and prices more frequent than their British counterparts. There is no such
inflation enforcement for British companies and hence, unless important changes take
place within the market, they may defer revising cost and prices for longer periods.

Companies were also examined whether they performed profitability analyses
regarding customers, products, product lines and markets. As displayed below, the
majority of both industries (73.3% Turkish and 65.56% British) have been identified to
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analyse their product lines ‘often” or “always’. Individual products are alsc ‘often’ or
‘always’ analysed by both industries. Customer profitability (Turkish: 33.3%, British:
47%) and different markets (Turkish: 49%, British: 40.6%) are analysed ‘often’ or
‘always’ as well. This may demonstrate that both industries consider profitability
analysis of these issues to be important.

Fable 8. Profitability Analysis

Turkish Mills (%), n:15 British Mills (%), n:32
Profitability Analysis Never/ |Some- |[Often/ |Never/ |[Some- | Often/

Rarely |times Always | Rarely |times | Always
Individual customers 26.7 20.0 33.3 15.6 34.4 47.0
Product lines 20.0 6.7 73.3 6.2 25.0 65.6
Individual products 13.3 6.7 60.0 15.6 28.1 50.0
Different markets 26.7 20.0 40.0 21.9 34.4 40.6

2.4. Section D: About Innovations

The last section is the shortest part of the questionnaire, in which it is aimed to
find out whether paper companies adopt new management accounting techniques or
manufacturing philosophies to adapt to the change. Responses are expected to imply
the extent to which these companies consider new accounting technigues as
appropriate for their manufacturing environments. The findings may be summarised as
follows. -

Forty-two point nine Per cent of Turkish and 7.14% British companies have
never considered implementation of such techniques as activity based costing (ABC),
just in time (JIT) and total quality management (TQM). Others that have considered
implementing these techniques are shown in Table 9 below.

Table 9. New Methods (n shows the number of responses to the question)

Considered Implementation of Never
: Considered
The Industries | ABC JIT TOM Other
Tuskish (ri:14) 35.7 35.7 28.6 7.1 42.9
British (n:28) 42.9 39.3 82.1 14 7.14

According to the above responses, ABC and JIT are the most considered
techniques among the given options within the Turkish paper industry. By contrast, an
overwhelming majority within the British paper industry have considered
implementing TQM. In both countries, a number of paper companies have
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implemented TQM (2 Turkish, 15 British). Only one British and two Turkish
respondents stated that they had implemented an  ABC system, Also two other
respondents, from each country, stated that they had given up implementing the
system. The reasons for giving up implementing ABC were also investigated in the
questionnaire,. The Turkish company replied that no change in product costing would
have been realised if the system had been implemented. On the other hand, the British
cnes stated that these systems were not appropriate for their environments; the
resources and effort expended for these new systems were counsidered not to be
recovered by the benefits of the system; and they would be unproductive in the
changing market conditions. These findings are similar to a recent survey (Innes and
Mitchiell, 1995, p.153) that covers the UK’s largest 1,000 companies. Among others,
eleven paper companies also participated to the survey. One of them which had
participated to questionnaire stated an ABC system was partially implemented. Also,
another paper company responded to have given up implementing the system with the
same reasons, as found in this study.

Computer use for costing needs was also examined and almost all the
companies operating in both countries are found to use computers currently for these
purposes, This question was asked to determine the adoption of whether
computerisation had an important encouraging effect on costing practices and
management philosophies (such as ABC and JIT) that require computers to great
extent. Although all respondents have computers, no such effect has been observed.
Moreover, none of the respondents stated that they can not implement a new cost
system, for example ABC, because they lack adequate computerigation for this purpose.
Therefore, it may be stated that the paper companies have considered the above
systems (particularly ABC and JIT) to be inappropriate; not because lack of
computerisation but because their implementation and running costs can not be
recovered by the benefits they provide.

3. DISCUSSION OF FINDINGS

The Turkish and British paper industries have been found to be similar in terms
of product cost structures and overall costing practices. Analyses have indicated that
the majority of respondents from each couniry have a similar number of cost centres
for allocating manufacturing and non-manufacturing overhead; and employ similar
cost drivers for these allocations. Moreover, the majority from both industries consider
their cost information used for product costing and decision making needs to be quite
accurate. On the one hand, the cost accountants regard their cost systems accuracy
level as of ‘seven or eight’ or higher out of ten. On the other, department managers
(majarity-over 70%) do not consider that any cost distortion or under/over cost
estimation may exist at all in their manufacturing environments. Moreover, the
respondents were found to employ mainly machine hour and/or production tonne cost
drivers.
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Both paper industries employ a number of different cost drivers for allocation of
overhead expenses. Although the highest portion of the mills from both countries
employ machine hour and production tonne cost drivers, they also use other cost
drivers such as labour and material-based ones where applicable. This cost driver
selection sounds quite logical, Machining activity cost driver was identified to be more
- representative and to have better logical relationship with manufacturing costs than
any other cost drivers. Because, most of the production-related overhead expenses are
performed to paper machines by which the basic product of a paper mill is produced.
The engineering costs are first assigned to paper machines depending on the service
(maintenance or repair) that machines require; then they are allocated to products by
using machine hours expended for each type and grade of paper produced. The
engineering costs can only be associated with products if they are allocated to products
by using machine hour cost driver since occurrence of these costs does not have any
other association with products. On the other hand, the use of machine hour cost driver
is considered by some researchers (Cooper, 1991, p.157; Turney, 1990, p-27) to be
much more appropriate than labour based ones. They stated that machine related costs
can be accurately allocated to products by employing machine hour as a cost driver.

Other case studies (for example, Albright and Reeve, 1992, p.23} identified
depreciation cost as representing over half of the total overhead costs. This may lead to
a generalisation that depreciation is one of the largest overhead cost items in the paper
industry since paper machines require a farge amount of capital investment. Although
the depreciation cost incurs as time passes, it is considered to be *a cost of wearing out’
(CIMA) which is also directly related to the machine hours expended. Therefore,
allocation of the depreciation cost can be performed by using machine hour cost driver,
which can be stated as the most relevant cost driver to allocate costs of most
manufacturing activities.

Production output may alse be considered as a representative cost driver in the
paper industry since its occurrence is directly related to the machine hours expended.
In other words, the more machine hour is expended; the larger the quantity of paper is
produced. However, one hour of production does not always yield the same amount of
paper for ail grades although production output is highly correlated with machine hour
expended. Because, each type and grade of paper may have different weights and per
square unit, production speeds of which are different. Both survey findings indicate
that production tonne cost driver is quite useful and is preferred by the users for
allocating especially non-manufacturing costs such as salle, marketing, carriage and
similar activities. As is demonstrated in Tables 4a and 4b, both Turkish and UK
respondents are identified to employ production output as a cost driver for this purpose.
Therefore, it can be stated that these two cost drivers are the most relevant ones in the
paper idustries studied.

By contrast, activities in the context of ABC, such as setting-up a machine,
material movements, quality inspection, processing customer orders, etc., are found to
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be either non-exist or unimportant because of characteristics of the manufacturing
process. Moreover the use of labour based cost drivers which have been claimed to be
the basic cause of distortions (Cooper and Kaplan, 1988a; 1988b) in some automated
environments, exists in the factories studied only for assigning labour and labour-
related costs in the first stage of allocation. The manufacturing process and its
requiremnents are quite different in the paper industry than other industries such as
electronics and machinery equipmeni in which ABC systems may successfully be
implemented.

Manufacturing processes that are referred to as convergent and divergent for
discrete-part (assembly-electronics and machinery equipment) and continuous (such ag
paper, oil and chemical production) industries respectively may have quite different
consequences from the cost management perspective YReeve, 1991, p.22; Fogelholm
1995). in the convergent processes, a number of different components should be built,
finished, inspected and assembled to form complete units. All required components,
machines and tools that are necessary for assembly should be ready before the process,
which demands extensively non-volume related and non-value-added activities such as
set-up, material movements, quality inspections and production scheduling. Diversity
of the product components and processes increases overhead resource consumption,
which may result in high overhead costs. These costs may not be the same for every
product; but they may vary among low and high volume, simpie and complex products.
Therefore, employing volume based cost drivers, particularly labour based ones, can
distort product cost information since they may not establish causal-based relationships
between most overhead costs and products.

On the other hand, the continuous processing environments that are referred to
as divergent process industries generally require 2 common raw material flow through
the course of manufacturing (Reeve, 1991). In addition, manufacturing processes do
not differ from one product to another, as is the case in the paper industries studied.
The final products, however, may have slight differences with their thickness, width,
colour and packaging. The end product variety of divergent processes may demand the
consumption of some overhead resources, whereas component, process and volume
diversity may consume most of the overhead in convergent process environments
(Fogelholm, 1995; Reeve, 1991). Therefore, these differences may take ABC systems
unsuvitable for the divergent process environments akthough the system may be
identified quite useful with discrete parts and assembly industries, such as electronics
and machinery equipment.

The findings of the survey also reveal that the marketing conditions and policies
adopted within the paper industry are quite different from those of the electronics and
machinery equipment industries. On the one hand, most of the paper factories surveyed
adopt a market driven pricing policy. On the other, this policy is a state of the paper
market world-wide, where paper prices are generally agreed (Fogeiholm, 1994a;
1994b). Moreover, paper factories are often specialised on certain types of paper due to
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significant investment requirements of the machines, result of which forces
manufacturers to produce a family of similar products without any significant diversity.
Therefore, it can be concluded that the traditional costing systems adopted within the
two paper industries are appropriate for their needs; and market conditions may
provide them with a much greater profit margin than that of electronics and part
industries that always face a severe competition from the far east.

The paper companies that belong to the Turkish and British industries are
identified as not being encouraged to implement new costing techniques and
management philosophies, such as ABC and JIT respectively. According to the change
model (Innes and Mitchell, 1990b), three factors affect the cost and management
accounting change process: motivators, catalysts, and facilitators. Motivators are those
ones that influence management accounting change, for example competitive market
conditions, production technology, product cost structure and short product life cycles.
In the paper industries studied, however, the affect of the motivaiors has not been
identified strong enough to cause a change. For instance, world-wide market prices of
paper are stated to be “more or less agreed” (Fogelholm, 1994b), and as is found in this
study, paper companies adopt market-driven pricing policies that indicate the Turkish
and British paper companies have complied with this implicit word-wide price
agreement. Moreover, production technology requires almost the same investments for
every country; it is expensive and its main structure does not change within a short
period of time. The cost structure of paper products does not vary a great deal since
the basic input, pulp, has also an established market in which prices are reasonable.
Also, paper products have generally long life cycles, due to the structure of the
technology, in comparison to most electronics products, fife of which become very
short in the last two decades. Therefore, it is difficult to identify any motivating factor
for a change in accounting systems in the above paper industries. On the other hand,
some facilitating factors such as computing resources and some degree of autonomy,
are identified in this survey. However, as stated by Innes and Mitchell (1990b),
Jacilitators provide managers with some favourable conditions that are necessary but
not sufficient by themselves for a management accounting change.

in addition to the lack of motivating factors, this study also identified that most
paper factories are satisfied with their cost systems, and presumably do not want to
change it. As described in section D, a few attempted to implement new techniques
such as ABC and JIT, but then gave up implementing dues to three reasons:
implementation costs would exceed the expected benefits of the systems; and not
appropriate for their environments. Therefore, it can be stated that neither the
motivators exist for a cost and management accounting system change, nor the new
techniques are regarded appropriate for the paper production environments studied.
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SUMMARY AND CONCLUSION

This paper compares the survey findings concerning the two paper industries
studied. This study not only indicates similarities and differences between the existing
costing practices of the two industries studied, it also assessed whether activity based
costing is appropriate for the Turkish and British paper industries. It examined the two
industries from the perspective of the following two objectives of the study, which are:

* 1o find out whether the existing product costing systems that have been
adopted by the Turkish and the UK paper industries produce distorted cost
information in relation to product costs.

* o identify whether the product costing systems adopted and cost drivers
employed within the Turkish and UK paper industries are appropriate from
product costing and decision-making perspectives.

The Turkish paper industry consists of 23 paper factories, seven of which
belong to the Turkish government. The British paper industry, by contrast consists of
100 factories all of which belong to either national or international owners. A
questionnaire survey was conducted for both industries and a response rate of 65.2%
(15/23) and 40.25% (33/82) was received from the Turkish and British paper
industries, respectively. Responses have been analysed by evaluating and comparing
percentages, indicating existing practices of the majority of paper companies from each
country, Some statistical analysis was performed to explain significance of the
findings. The resuits of the questionnaire survey reveal that the two paper industries
are quite similar to each other in that both have generally the same costing practices,
number of production and non-production cost centres, cost drivers and overhead cost
allocation methods.

Concerning the above objectives, the existing cost systems that have been
adopted within the two industries were also assessed to discover whether they distort
product cost information and whether the volume-based cost drivers they employed are
suitable for these environments. The appropriateness of ABC has been examined using
the survey findings and some studies performed previously. The findings and further
discussions revealed that the existing cost systems that are adopted within the two
industries studied are reasonably appropriate. The factories surveyed are generally
employ an absorption costing system fo evaluate the cost of products, in which actual
costs of the previous period {e.g., month) are used. For decision-making purposes, most
British paper factories employ variable costing whereas the Turkish ones use
absorption costing. Also, it was found that different types of cost information were in
use for decision-making in both countries. However, when the existing market

~conditions are taken into account, in which prices are generally agreed world-wide and
for which a market driven policy is used, the cost information for pricing decisions
would not make a difference whether it is absorption or variable based. Also, apart
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from the market conditions, the existing cost systems have been identified in this study
to be appropriate for the needs of the factories, and these systems do not produce
distorted cost information.

Paper companies of the two countries employ a number of different cost drivers
depending upon the nature of overhead costs incurred. These different cost drivers,
however, are used particularly for the first stage of cost allocation. In the second,
machine hour and production output tonne cost drivers are often used by both paper
industries. The two volume based cost drivers, machine hour and production tonne, are
identified to be appropriate for the paper industries studied, and they were found
logically representing the links between the incurrence of overhead costs and their
allocation to products. More specifically, the machine hour cost driver has been
identified as being used for allocating manufacturing overheads in the two countries,
while the output tonne cost driver is found to be employed for non-manufacturing
overhead cost allocation. Since they represent the best relationships between the
overhead resource consumption and products, the machine hour and production toane
cost drivers are considered as being the most appropriate ones for the paper
manufacturing environments studied.

Finally, it can be argued that the findings of this study can be applicable to other
continuous processing industries that were referred to as the divergent industries in the
discussion section. It was stated there that the convergent (e.g., parts and assembly)
industries, as applied in the west, require more non-value-added activities such as
setting-up a machine and quality inspections than the divergent ones (e.g., paper, oil,
etc.), in which these types of activities do not exist or have little affect on the cost of
products as a result of different manufacturing process technology, relatively long
production runs and production of similar products. Therefore, it can be concluded that
the application of ABC for other divergent industries may not proeduce anticipated
resuits which were found in the convergent industries.
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OZET

Gegen on yilda elekironik ve makine endiistrilerinde cesitli
aragtirmalar yapiinust:. Buo arastumalar meveut maliyet ve yonetim
muhasebesi sistemlerini tespit ederek, firiin maliyet bilgilerini ve bu
bilgilerin karar vermede nasd kullamldigin belirlediler. Ne yazik ki bu
aragtirmalar, belirli bir endiistriyi temel almak yerine, farkl sektérlerden
isletmeleri secerek yapilnustir. Bu tiir bir arastirma, metodolojisi farkls
isletmelerin  genel yapisi hakkinda bilgi vermekle birlikte, mevent
maliyet sistemleri ile ilgili sektdr bazinda yeterli bilgiler elde
edememistic. Bu nedenle ¢aligmamuz bu boslugu kagit endfstrisi igin
doldurmaktadir. Ayrica calisma Ingiliz ve Tiirk kagnt fabrikalarinda
kullamlan malivet sistemlerini ve bilgilerini de anket yardimmyla
karsilastirmakia ve analiz etmektedir. Bu arasirmada ulasilan anket
doniis oranlan Ingiltere ve Tiirkiye kagit sektorleri i¢in sirastyla %40.25
ve %635.2 dir.
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AVRUPA TOPLULUGU’NUN MALI KAYNAKLARININ ]
YOLSUZLUKLARA KARSI KORUNMASI VE BU CERCEVEDEKI
PUZENLEMELER

Erciiment TEZCAN"

OZET

Avrupa Toplulua’'nun mali kaynaklarn yolsuzluklara karsi
korunmas: sorunu, topluluk hukukunun etkin bir bigimde uygulanmass
konusunu ¢ok yakindan ilgilendirmekte ve bu gergevede iiye devletiere
biiyik sorumluluk diismektedir. Bu 6neme sahip olan bu sorun, AT
Komisyonu’nun 1976’daki protokol Gnerisi bir yana birakilacak olursa
gesitli nedenlerle giindeme gelmemistir. Ancak artan yolsuzluk olaylari
sonucu 1990°dan itibaren Konsey, konuyla yakindan ilgilenmeye
baglamistr, Bunun sonucunda 1995 yilinda bir yonetmelik ve bir
stzlesme Konsey’de kabul edilmigtir. 1995 vilindaki bu diizenlemeleri
dier diizenlemeler takip etmis ve 2 Ekim 1997°de imzalanan
Amsterdam antlagmasi'nda bu konuda bir takim yeni hiikiimler yer
almigtir,  Yapilabilecek tiim elestirilere ragmen bu diizenlemelerle
Toplulugun mali kaynaklarinin korunmasi konusunda bir ilerleme
kaydedildigi kugkusuzdur. Ne var ki biitin is Topluluk diizeyinde
konuyla ilgili diizenleme yapmakla bitmemekte, bunun yamsira bu
ditzenlemelerin eksiksiz uygulanmas: gerekmektedir. Burada da yine tiim
sorumluluk, basta belirttigimiz gibi iiye devietlere ditgmektedir.

1. GIRis*

Bir hukuk diizeninde hukukun etkinligiyle ilgili en énemli noktalardan biri de,
hukuk kurallarimn tam ve eksiksiz bir bicimde uygulanmasidir. Bu da, ancak
stzkonusu hukuk kurallanmn ihlali durumunda etkin bir yaptinm mekanizmasimmn
Ongoriilmesi ve uygulanmastyla mismlkiindiir.

" Yrd. Dog. Dr., Galatasaray Universitesi, Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi,
Ulustararasi Iligkiler Boliimil

' Makalede kuflamlacak kisaltmalar:

- Recueil de Ia jurisprudence de la Cour de Justice des Communautés Evropéennes {Avrupa Topluluklant Adalet
Divam Kararlant Derlemesi) yerine galigma boyunca **Rec’” kisaltmas: kulfanilacaktar.

- Journal Officiel des Communautés Européennes (Avrupa Topluluklan Resmi Gazetesi) yasama serisi icin
*JOCE L, tebligfler serisi igin ‘JOCE C” kisaltmatart galismada yer alacaktir.

- Avrupa Tophuluklar: Adalet Divam verine aligma boyunca ATAD, Divan ya da Adalet Divam gibi kusaltmalar
kullamacaktrr,
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Bu durum, Avrupa Birligi Hukuku icin de gegerlidir. Hentiz olusum asamasinda
olan Avrupa Birligi Hukuku, iiye devletler tarafindan etkin bir bicimde uygulanmara
sorunuyla kargt kargtyadir,

Bu duruma karsi gok ¢esith omlemler ahnnustr. Bunlara 6rnek olarak,
ATAD’1n (Avrupa Toplulukian Adalet Divani) oniine gelen davalara iliskin verdigi
katarlarla ortaya kovdugu toptuluk hukukunun dogrudan uygulanabilmesi (Vand Gen
en Loos karar, Rec., 1963, s. 3), topluluk hukukunun ulusal hukuklara dnceligi (Costa
¢/ENEL karan, Rec., 1964, 5. 1160), ulusal hukukun topluiuk bukukuna uygun yoruma
(Von Colson karan, Rec., 1984, s. 1891), topluluk hukukunca bireylere saglanan
haklarm korunmasi igin ulusal yargi organlan Sniinde dava agma hakk: (Johnson
karar1, Rec., 1986, s. 1651), topluluk hukuku tarafindan bireylere saglanan hakiann
zarara ugramasi durumunda bu zaranm tazmin edilmesi (Francovich karari, Rec.,
1991, s. }-5357) ve zarara denk tazminat (Marshall 11 karari, Rec., 1993, s. I-4367)
itkelerini verebiliriz. ATAD tarafindan ortaya konan bu ilkelerle, bir yandan topluluk
hukukunun eksik uygulanmasinin cezasiz kalmamas: saflanmaya cahigilmag; diger
yandan bu durumdan bireylerin hak kaybina ugramalan Snlenmistir,

Bireyler yararina AT (Avrupa Toplulugu) antlagmasr’min 177, maddesinde
ongoriilen onkarar prosedirii cercevesinde ortaya konan bu ilkelerin yanisira,
Komisyon da topluluk hukulunun iye devletlerce tam uygulanmasi konusunda gerekli
duyarlilifs géstermistir. Bu ¢ercevede Komisyon, AT antlagmast’nin 155, maddesinin
kendisine verdigi, topluluk hukukunun uygulanmasimmn denetimi yetkisini kullanarak,
topluluk hukukunun uygulanmasimdan dogan yikimliilitklerini yerine getirmeyen {iye
devletler aleyhine vogun bir bigimde 169. maddede ongoriilen ihlal prosediiriing
baslatrstir (Tezcan, 1996, s. 460). Bunun yamsira Komisyon, 1983 yilindan bu yana
her wil topluluk hukukunun uygulanmasma iliskin  bir raporu Awvrupa
Parlementosu’'nun  dikkatine sunmaktadir (En son rapor igin bkz, JOCE, C 303,
14.10.1996). Siyasi yonden bir baski giiciine sahip olan Parlementoya sunulan bu
raporda, iiye devletlere karst ATAD oniinde acilan davalar ve bu davalar sonucu
verilen kararlarin istatistikleri verilmekte; fiye devietler tarafindan ig hukuka transferi
yapilmayan topluluk yonergeleri tek tek belirtilmekte; adeta iiye devietlerin topluluk
hukukonun uygulanmas: konusunda yillik karneleri ortaya konmalktadir.

ATAD ve Komisyon un iiye devletler tarafindan topluluk hukukunun eksiksiz
uygulanmas: konusundaki bu cabalar, Maastricht antlagmasi’yla daba defigik bir
boyut kazannustir. AET antlagmasi’nin 171, maddesine eklenen yeni bir paragrafla
ATAD, topluluk hukukundan dogan yiikiimliilitkierini yerine getirmemekte 1srar eden
tiye iilkelere, Komisyon un teklifi iizerine para cezasi verme yetkisini elde etmisgtir.

Ancak tiim bunlara ragmen, bugiin topluluk hukukunun iiye ilkelerce

uygulanmasinin memnuniyet verici bir ditzeyde oldugunu soyleyemeyiz. Bu gercevede
en énemli aksakliklardan biri de topluluk hukuku ihlallerine, dzellikle de Toplulugun
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mali kaynaklarina kargt yapilan yolsuzhuklara, diye devletlerde etkin bir vaptirtm  ve
cezalandirmanin uygulanmamassdir. Aslinda Topluluk diizenlemelerinde sdzkomusu
diizenlemenin ihlali tizerine uygulanacak vaptinmin agikga belirtilmesi durumunda,
fiye devletler ilgili diizenlemeyi uygulamak zorunda olduklarindan pek bir sorun
gikmamaktadir. Ancak tersi durumda -yani topluink diizenlemesinde uygulanacak
yaptirzmin belirtilmemesi dorumunda- gerekli yaptuzmin uygulanmasi iiye devletlere
diismekiedir. Bu konuda iiye devletler her ne kadar iyi niyetle olaya yaklassalar ve
gerekli titizligi gosterseler de bir iiye devietten digerine degisen uygulamalar topluluk
hukukunun tam etkinlifini saglayamamakta ve bunun sonucu olarak da, topluluk
hukuku ihlallerine gereken yaptiim uygolanamamaktadir. Oysa, hukukun tam ve
cksiksiz bir bigimde uygulanmasimn basta da belirttifimiz gibi, ancak etkin bir
yvaptirim mekanizmasin ongoriilmesi ve uygulanmasryla miimkin olacag gézéniinde
bulundurulursa, yukarida agiklanan sorunlarin ortaya ¢ikmas: dnleneccktir,

Aslinda Toplulugun malf kaynaklarina karsi yapilan volsuziuklara iiye
devletlerde etkin bir yaptirim mekanizmasinn Ongdriilmesi fikri, yerd ortaya ¢ikimg
bir fikir degildir. Daha 1976’da Komisyon, somut bir sonuca ulasamasa da bu
gergevede bir takim &nerilerde bulunmustu (Bkz, JOCE, C 222, 29.9.1976, s. 2).
Asagida aynntili bir bicimde inceleyecefimiz gibi, Komisyon bu Onerilerinde
Toplulugen mali kaynaklarna kars islenen suglann, iglendigi iilkenin disinda da
takibata ugramasi, bu konuda iiye devletler arasi kargihikll yardimlagma ve bu suciarin
ulusal mali kaynaklara islenen suglar gibi kabul edilip ayni bigimde cezalandinimasi
konusunda, AET antlagmasi’na ekli bir protokolde bir takim hiikiimlerin yer almasing
istivorda. Uzunca bir sire pek sozii edilmeyen bu konu 1986°da patlak veren ve
ATAD’m 21.9.198¢ tarihinde kararim verdigi 68/88 nolu ““Yunan rmusir1”’ davasiyla
(Rec., 1989, s. 2965) yeniden giindeme gelmistir. Bu tarihten itibaren yogunlagan
topluluk organlarinimn ¢abalan sonucu 26 Temmuz 1995 tarihinde Toplalugun mali
kaynaklaromn korunmasina iliskin bir sézlegme (JOCE, C 316, 27.11.1995, s, 48); 18
Aralik 1995 tarihli ayni konulu bir yonetmelik (JOCE, L 312, 23.12.1995, 5. 1) ve
bunian izleyven diger bir takim diizenlemeler (6zellikle Toplulugun mali kaynaklarimin
korunmasina iligkin 27 Eyliil 1996 ve 19 Haziran 1997 tarihli iki protokol ve aym
gercevede Komisyon tarafindan yapilacak yerinde denetime iligkin 11 Kasim 1996
- tarihli Konsey yonetmeligi) yapilmstir.

iki bolimden olusacak gahsmanuzin birinci boliimiinde 1995°¢ kadar olan
dénemde topluluk organiarimin mali kaynaklarn koranmast konusundaki ¢abalan ele
alinacaktir. Bu cercevede ozellikle, mali kaynaklann Korunmas: alamnda yaptinm
ongodren bir diizenlemenin yapilabilmesi icin Tophulupun yetkisiyle ilgili ATAD
kararlar1 ve Komisyon un bu gergevede izledifi politika derinlemesine incelenecektir.

ikinci boliimde ise 1995 yihna kadar mali kaynaklarn korunmast konusunda

yaplan teklifler ve 1995 wilinda yapian diizenlemelerle bunlan izleyen
diizeniemelerin (mali kaynaklarinin korunmasina iligkin sbziinii ettifimiz 2 protokol
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ve Komisyon tarafindan yapilacak denetimlere iliskin yonetmelik) hukuksal analizi
vapilacaktir.

Sonug olarak bu diizenlemelerin mali kaynaklann korunmast konusunda veterli
olup olmayacaklan tartiglacak ve 2 Ekim 1997’de imzalanan Amsterdam
antlagmas:’mn konuya yaklagim sorgulanacaktir,

2. TOPLULUK ORGANLARININ MALI KAYNAKLARIN
KORUNMASIYLA ILGILI KARARLARI

A- ATAD 1 Topiulufun mali kaynaklarimm korunmasiyla ilgili ictihad: ve
bunun degeriendirilmesi

ATAD1in mali kaynaklann korunmasi konusunda iki karan vardior ve bu
kararlar ilging noktalar icermektedir,

Bu kararlardan ilki, yukanda bahsettigimiz 68/88 nolu Yunan st davasinda
verilen 21 Eyliil 1989 tarihli karardir. Bu davaya vol agan olaylann gelisimi kisaca
sdyledir: 1986 yilimn May:s ayinda ITCO gicketi Yunanistan’dan Belgika'ya iki yitk
gemisi musir ihrag etmigti. Yunan makamlari, aslinda Yugoslavya’dan Yunanistan’a
nsulsiiz yollarla sokulan bu iki yiik gemisi misinn Yunanistan kékenli oldufunu bevan
etmiglerdi. Sonucgta Toplulufa mahsus gelirler igin ayrilmast gereken bir takim
tarimsal kesintiler bu iki yik gemisi musirdan kesilmemisti. Bir kistm yunan
biirokratlarimin da kanstift bu yolsuzluk sonucu, Toplulugun mali olarak zarara
ugratildig kamsina varan Komisyon, ATAD dniinde Yunanistan aleyhine dava agty,

ATAD, dava iizerine verdigi kararda, bir yandan bir tigéncit ilkeden (yani
Yugoslavya’dan) ithal edilen misir fizerinden yapilmas: gereken tarumsal kesintileri
yapmamast; difer yandan da, bu tarmsal kesintinin ddenmemesini miimkiin kilan
operasyonlarin  gergeklesmesine ve gizlenmesine karigan kigiler aleyhine gerekli
vargisal ve idari takibati vapmamast nedeniyle Yunanistan'in, AET antlasmast’nin S,
maddesinden dofan yikamliliklerini verine getirmedigini saptadi. Bovle bir
saptamada bulunan ATAD’in karannda iki nokta dikkati ¢ekmektedir:

Oncelikle iiye devietler Topluluk diizeyinde yapilmug olan  mall
diizenlemelerden dogan wikiimliliklerini yerine getirmek, daha agik bir ifadeyle,
gesitli yollarla 6denmemeye calisilan Topluluk vergilerini almak zorundadirlar. Bu
zoruniuluk, bir topluluk yikiimlitliiiiinin yerine getirilmesi esnasinda tive devletlere
diigen genel titizlik ddevinin (obligation de diligence) bir sonucudur (Bu cercevede
aynca bkz, ATAD, 11,10.1990 tarihli karar, Rec. 1990, s. 1-3603).

Ikinci olarak, Toplolugun mali kaynaklarim zarara upratan kisilere kars:

gerekli yargisal ya da yonetsel sorusturmalann baslatilmamas:, AT antlagmast’nin 5.
maddesinin bir ihlali olarak degerlendirilmigtir. Daha agik bir ifadeyle, 5. maddeyle
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iye devletler igin ongoriilen isbirligi yiikimkbiligl, iive devletler agisindan topluluk
hukukunu yalmzea geregi gibi uygulama zorunlulugn getirmekie kalmamakta, bunun
yamsira topluluk hukukuna aykirr davranan kisilere karsi gerekli yasal ya da yonetsel
sorusturmalann yapilmasi zorunlulufunu da igermektedir. Bu durumda 5. madde, bir
topluluk diszenlemesinin, bu diizenlemenin jhlali durumunda uygulanacak yaptiruma
iliskin bir hitkiim icermermesi ya da bu konuda ulusal hukuka gondeirmede bulunmas:
durumunda, diye devletlere topluluk hukukunun etkinligini garanti etmeye yonelik tiim
onlemlerin alimnmast yikiimlitiiging getirmektedir (Bu vdnde bkz, karann 23 nolu
gerekee fikras:).

Sonug olarak, Giye devletler, topluluk hukuku ihlallerine kars benzer durumdaki
ulusal hukuk ihlallerine vygolanan yaptirimlan aynen uygulamak zorundadiriar.

Toplulugun mali kaynaklarma karst yvapilan yolsuziukiann, ulusal mali
kaynaklara yapilan yolsuzlukiarla 6zdeglestirilip aym vaptinnmun uygulanmas: ilkesini
koyan ATAD, bu cergevede ayrica ulusal otoritelerin, ulusal diizenlemelerde 6ngériilen
yaptinmlann uvygulanmasinda gosterdikleri titizlik ve dikkati bu baglamda da
gostermeleri gerekfifini; aynica her halikarda uygulanan yaptmmun yapilan
yolsuzlukla orantili, etkin ve caydirici olmasim sart kogmaktadir (Labayle, 1993, s. 2).

ATAD in bu davadaki igtihadinin, Steel Trading France davasinda verdifi 26
Eylil 1996 tarihli karaninda da (Rec, 1996, s. [-4131) aynen benimsedigi
goriilmektedir. Sozkonusu kararinda ATAD, bir toploluk diizenlemesinin &zel bir
yaptinm dngérmedigi va da nlusal diizenlemelere gondermede bulundugu durumiarda,
iiye devletlerin, sézkonusu diizenlemenin etkinlifini saglamak igin gerekli tiim
dnlemleri almak zorunda olduklarmu belirtmigtir Bu nedenle iye devletlerin bu
gercevede takdir yetkisine sahip olmalanna ragmen, topluluk hukukuna kars: yapilan
ihlalleri benzer ulusal hukuk ihlalleriyle aym bigimde cezalandirmalan gerekmekie;
ancak her haliikarda secilen yaptirnnin etkin, orantili ve caydirici olmasi sarttir.

Béylece ATAD, Toplulugun mall kaynaklarina karst yapilan volsuzluklarin
uiusal mali kaynaklara karst vapilan yolsuziuklara denk tutulnp, aym yaptinmin
uygulanmast biciminde 6zetleyebilecegimiz Szdeslestirme (assimilation) ilkesini agik
bir bigimde ortaya koymugtur. Sozkonusu ilke, Maastricht antlagmast’nin metninde de
yer almg ve AT antlagmasi’mn 209 A maddesine Maastricht antlagmasi’yla eklenen
paragrafta ““dye devletler, Toplulugun mali kaynaklarma karst yapilan yolsuziuklarla
miicadele etmek igin, kendi ulusal malf menfaatlerine zarar veren yolsuzluklarla
miicadele etmek igin aldiklan 6nlemlerin aymistm alirtar™ hitkmil getirilmigtir.

Ancak, antlagmaya sokulan bu hilkmiin anlamuin ¢ok da genis algilamamak
gerekir. Ciinkil bir vandan antiagmanin metninde 6zdeslestirme ilkesi dar anlamda ele
alinmakta; bunun sonucu olarak Yunan musin davasina iliskin kararda ATAD m One
sitrditi uygulanacak yaptirnman etkin olmasi sarh metinde yer almamaktadir (Labayle,

~
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ibid). Diger yandan, metinde yalmzca “‘Onlem” sézciigii kullamimakta, “‘yaptirim”
kelimesine en kiiciik bir génderme yapumamaktadir.

Toplulugun mali kaypaklarimn korunmasiyla ilgili ikinci karar, ATAD i,
Toplulugun zecri yaptirimiar ongorme yetkisinin varligim kabul ettifi 27 Ekim 1992
tarihli karardir (Rec., 1992, s. [-5423), Ortak tarim politikast gergevesinde Komisyon
tarafindan kabul edilen yonetmelikler konusunda ortaya ¢ikan bir uyusmazlik, Alman
hiikiimetiyle Komisyon'u karst karsiya getirmigti. Alman hikiimeti sézkonusu davada,
Komisyon tarafindan kabul edilen yonetmeliklerde ongoriilen yaptinmlann idari
yaptirim simnm astp cezal yaptirim boyutuna ulagtifini, ancak Komisyon'un cezai
yaptirim 6ngorme yetkisinin olmadifini savunmaktaydi. Ancak boylesi bir yaklagimin
kabul edilmesi topluluk hukukunun etkin uygulanmasi ilkesine zararlt olabilirdi. Bu
duramun farkinda olan ATAD, Alman hitkiimetinin bu yondeki yaklagimini en kiigitk
bir kugkuya yer vermeyecek bicimde ciriittii: Buna gore, **Toplutuk, yolsuzluklardan
suclo olan ekonomik girisimcilere kargt wlusal otoritelerce uygulanmak tizere zecrd
yaptinimlar 6ngorebilir’” (kararin 13 nolu gerekge fikrasy).

ATADin bu karan iizerine iki sey soOylenebilir. Birincisi, Toplulugun
sézkonusu yetkisinin sinrlartyla ilgilidir. Daha agik bir ifadeyle, Toplulugun bu yetkisi
ortak tarim politikas: alanindadir, Bu ¢ergevede sozkonusu yetki, Topluluk fonlarimmn
mali yonetimini saglamaya yonelik ve yardum rejiminin aynlmaz bir parcasmm
olusturan yonetsel bir aragtir (karann 26 nolu gerekee fikrasi). ikincisi ise, ATAD”1
boyle bir karar vermeye iten meden, ulusal diizenlemelerle dngoriilen yaptirimlanm
tekbicim olmamasidir, Bu nokta, Topluluk diizeyinde daha sonraki diizenlemelerin
temelini olusturmas: acisindan ilgingtir.

Bu iki kararin distnda ATAD’in bu konuda diger kararlart da mevcuttur. Bu
karariara 6rnek olarak 2 Subat 1977 tarihli Amsterdam Bulb karanm (Rec., 1977, s.
137) verebiliriz. Bu karara gore “‘bir Topluluk diizenlemesinde, sozkonusu
diizenlemeye, bireyler tarafindan uyulmamasi durumunda spesifik  yaptnmiar
ongorillmemigse, bu durumda iiye devietler gerekli yaptinmlari Ongdrmede
vetkilidirfer’” (karann 33 nolu gerekge fikrasi). Bu karardan baglayarak ATAD’m
izledigi yol, iiye devletlerin zecri yetkilerini Topluluk diizenlemelerinin tam
uygulanmas: i¢in seferber etmelerini istemekten bagka bir gey degildir {Biancarelli,
1987, s. 155). Zaten bu ¢izgi sonucu yukarida inceledigimiz Yunan rusin davasinda
Yunan hikiimeti mahkum olmusta.

Ele aldigumz bu kararlar disinda, ATAD’in konuya iligkin Mertens (Rec.,
1974, 5. 383), Casati (Rec., 1981, s. 2595), ve Hansen (Rec., 1990, s. 2911) gibi daha
bircok karant mevcutter. Tim bunlardan ¢itkan ortak sonug, #ye devletlerin,
yolsuzluklara kars: kendi i¢ hukuk kurallanm kullanarak etkin, orantili ve caydirics
yaptinm uygulamalanun zorunla oldugudur.
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Ozetleyecek olursak, ATAD 1, oniine gelen bu davalarda verdigi kararlarda,
volsuzluklara uygulanacak yaptinmian o6ngérme konusunda Toplulugun vyetkili
oldugunu belirttifini ve bu ¢ercevede gecerli olacak genel ilkeleri koydugunu belirtmek
gerekir,

B- Komisyon'un Toplulugun malf kaynaklarinm korunmasiyla ilgili
pelitikas: ve bunun deferlendirilmesi

Komisyon'un bu cergevedeki politikas:, Toplulugun mali kaynaklarna karst
vapilan yolsuzluklukiarla miicadelenin harcket nokiasim olngturur. Bu ¢ergevedeki
politikayr Komisyon, bir yandan, AT antlasmasi’mn 135, maddesinden aldid1 viiriitme
vetkisiyle; difer yandan da Topluluk menfaatlerinin koruyucusu sifatryla yériitmiigtiir
(Labayle, ibid).

155. maddeden aldig vitriitme yetkisine dayanarak Komisyon, Toplulufun mali
kaynaklarina kargt yapilan yolsuzluklarla miicadele igin ¢abalanin: yogunlastirmis ve
1970°H yillarin basindan itibaren bir vandan kendi midahalelerini giiclendirmeden;
diger yandan ulusal otoriteler iizerine baskilarin yoguniagtirilmasindan ibaret olan ve
bugiin hala yitriirlitkie olan ¢iff yonlis bir stratejivi yiirirlige koymustur (Labayle, ibid).

Bu stratejinin birinci avafi olan Komisyon'un idari miidabaleleri, daha ¢ok
Ortak Tanm Politikas: gergevesinde gerceklesmistir. Bunun sonucu olarak Ortak
Tartm Politikas: alanindaki Topluluk diizenlemelerinde, gittikge yogun bir bicimde
kontrel ve yaptirimlara iliskin hitkiimler éngoritlmiigtiir (Labayle, ibid).

Buntara 6rnek olarak Avrupa Tarimsal Yonlendirme ve Garanti Fonu (FEQGA)
cergevesinde 1973 de kurulan olaganiistii kontrol misyonura; 1980°1 yillann bagindan
itibaren - uygulamada *° Avrupa mifettisi *° rolié oynayan st diizey Komisyon
biirokratlannm verebiliriz. Biitiin bunlarda dikkati ¢eken sey, volsuzluklara iliskin
sorugturma ve kontrol prosediirlerinde Komisyon un artan roliidiir (Labayle, ibid). Bu
rol, dogrudan Komisyon Baskam’'na bagl: olan ve Komisyon’un genel sekreterlifinin
icinde kurulan “‘yolsuzluga karsi micadele koordinasyon birimi’’ nin (Unité de
coordination pour la lutte anti-fravde, kisaltmas: ““UCLAF”’) kurulmasiyla daha da
belirginlegmigtir. 1988°de kurular bu birimin asi! gorevi Komisyon'un yolsuzluklarla
miicadele politikasim belirlemektir. Bu birim, 1996’da Avrupa Parlementosu’nun
sagladifr destekle daha da etkin hale getirilmigtir.

Yapilan bu yonetsel orgiitlenmelere paralel olarak Komisyon, normatif alanda
da kontrol amagli miidahalelerini yoguniagtirmustir. Ortak Tanm Politikas’ nin
finansmanina iliskin 729/70 sayili ve 21 Nisan 1970 tarihli temel yonetmelikten
(JOCE, L 94, 28.4.1970, s. 13; bu yonetmeligi degistiren yonetmelik icin bkz, JOCE,
L 185, 15.7.1987, s. 1) ve onu izleyen mali usulsiizhiklere karst miicadeleyle ilgili 6zel
hitkiimleri ve degisiklikleri iceren listeden itibaren Komisyon, kontrol, bilgi toplama ve
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mali volsuziuklann takibatina iligkin hitkiimlerin Topluluk diizenlemelerinde ver
almast konusunda daha yogun bir bicimde ¢aba sarfetmektedir.

Aynica alkollii icki iiretimi, sebzecilik, meyvecilik ve bahikeilik gibi bir takim
sektorlerde dzel bir kontrol sistemi denenmis ve bu deneme sonucu maddi olarak
topluluk kontrol sisterninin dofdugu goriitmiistir. Bu sektdtlerde dngoriilen kontrol
mekanizmalarinin étesinde Komisyon'un kontrol istegi, vapisal fonlarin yonetiminde
ve Topluluk biitgesine karg: yapilan yolsuzluklaria iigili olarak hesaplann tasfiyesinde
de kendini gdastermistir,

Komisyon’un politikasinin ikinci ayagi olan hukuksal strateji, yolsuzluklarla
miicadele gercevesindeki davramstarm degistirmeleri ve virtirlitkieki mevznati daha
elverigli hale getirmeleri igin iiye devietler lizerine baski yapmaktan ibarettis. Topluluk
organlariyla iiye devletler arasinda yolsuzluklara karst miicadele konusunda styasal
uzlagma saglanmasmdan itibaren Komisyon, bu gergevedeki girigimlerini daha da
vogunlastirmugtir. Ortak Tarun Politikas: gergevesinde haksiz olarak alinan vergilerin
geri ddenmesi ve bu cergevedeki usulsiizhiklere iligkin 4 Mart 1991 tarihli ve 585/91
sayilh Konsey yonetmeligi (JOCE, L 14.3.1991, s. 11), Avrupa Tanumsal Garanti ve
Yonlendirme Fonu tarafindan finanse edilen operasyonlardan yararlanan bir takim kisi
ve kurulusiara karsi alinacak onlemlere iliskin yonetmelik tasaris:, Tophuluk biitgesine
kars1 yolsuzluk yapan sirketlerin yer aldign kara liste, yolsuzloklara yardim ve yataklik
eden tgincii {ilkelere karst uygulanacak yaptinm rejiminin Topluluk dizeyinde
biitiinlestirilmesi, bu konudaki yogunlagmeann sonucu olarak atilan somut adimlardsr.

Bu alandaki en yeni geligmelerden biri de 515/97 nolu Konsey yonetmeligiyle
(JOCE, L 82, 223.1997, s. 1) olmustur. Gimrik ve tannia ilgili topluiuk
diizenlemelerinin  eksiksiz uygulanmasim  saglamak igin ifiye devletlerin idari
makamiar ve bu makamlaria Komisyon arasmnda karghikh yardimlagma ve igbirligine
itigkin olarak 13 Mart 1997 tarihinde kabul edilen bu yonetmelik, aym konuya iliskin
19 Mayis 1981 tarihli 1468/81 sayih yonetmeligi (JOCE, L 144, 26,1981, 5. 1)
viiriirlitkten kaldirms ve bu cergevede sOzkonusu yetkili makamlar arasindaki
igbirligini daha da ileri gStiirmiigtiir.

Son olarak bu gercevede 10 Mayis 1997 tarihinde, Komisyon’un
yolsuzluklardan sorumlu iivesi Anita Gradin tarafindan 1997-1998 wyillanm
kapsavacak caligma programm agiklanougtir (Bkz, COM (97) 199; ayrica bkz, Agence
Europe, no: 6971, 9-10 mai 1997, s. 9-10. Bu ¢alisma progtam: fizerine Avrupa
Parlementosu’nun karan igin bkz, JOCE, C 339, 10.11,1997). Sézkonusu programda
Komisyon un, ¢alismalarni agsagidaki 6 noktada yogunlagtiracag: belirtilmistir:

1- Yolsuzluklann ortaya ¢ikariimas:.

2- Yolsuzluk sonucu kaybolan paralarin tahsili.

3- Yolsuziukla ilgili Topluluk dizeyindeki vasal diizenlemelerin iyilestirilmesi.
4- Yolsuzluklara uygulanacak idari yaptirumlann artimiimast.
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5- Yargi organlan arasinda isbitligi ve cezal yaptmmlar konusunda ilerleme
kaydedilmesi (6zellikle asafida detayll olarak inceleyecegimiz 26 Temmuz 1995
tarihinde imzalanan sézlesmenin bir an 6nce iiye devletlerce onaylanp yiiriirliige
girmesi konusunda).

6- Bu gergevede Topluluga yeni girecek devletlere yonelik yapilacak galismalar.

Topluluk organlarimin, mali kaynaklarin korunmasiyla ilgili ¢abalann ATAD ve
Komisyon'un ¢abalanyla sinirhr degildir. Bu gergevede Avrupa Parlementosu’nun da
yogun ¢abalarnna tamk olmaktayiz. Bunlara 6mek olarak topluluk hukuku/ceza hukukn
iligkileri {zerine hazilanan 2.2.1977 taribli Keesmacker raporunu (531/76 nolu
Avrupa Parlementosu dokiimam), bu rapor sonucu kabul edilen 12.2.1977 tarihii
Parlemento karartm (JOCE, C 57, 7.3.1977); Yunan musit davas sonrasi hazirlanan
Theato raporunu (250/91 nolu Avrupa Parlementosu dokiimani) ve ba rapor {izerine
kabul edilen 24.10.1991 taribli Parlemento karanm (JOCE, C 305, 25.11,1991)
verebiliriz. Parlemento ayrica bu cergevede, biitge kontrol komisyonu aracilifiyla
Komisyon ve Konsey iizerine de yogun baski yapmaktadir. Bu gercevede 1994 yil
bagindaki Theato raporundan (A3-74/94 nolu Avrupa Parlementosu doldimani) sonra
Komisyon’dan, yolsuziuga karsi miicadele koordinasyon biriminin (UCLAF)
yetkilerinin arttinlmasma iliskin gerekli tekliflerin hazirlanmast; bunlara ek olarak
138. madde temel almarak yolsuziuklan sorugturma komisyonu kurulmas: istenmistir.

Parlementonun bu konundaki baskilari olumiu sonug vermis ve Konsey ikinci
boliimde aynntili olarak ele alacapimiz 6 Arahik 1994 tarih}i karart almugtir (Bkz, 94/C
355/02 nolu Konsey karan, JOCE, C 335, 14.12.199%, s. 2). Ayrnica 1996 vilinda
yolsuzluga karst miicadele koordinasyon biriminin (UCLAF) vetkileri ve olanaklari
arttinlougtir,

Topluluk organlartmn mali kaynaklann korunmasiyla ilgili ¢abalarini béylece
gordiikten sonra simdi de bu ¢ercevede yapilan diizenlemeleri ele almak yerinde
olacaktir,

3.MALI KAYNAKLARIN KORUNMASIYLA ILGILI DVZENLEMELER

Mali kaynaklann korunmasiyla ilgili olarak yapilan diizenlemeleri 1995 vilina
kadar yapilan oneriler ve 1995 yili ve sonrasi yaptian diizenlemeler olmak tizere iki alt
baglik halinde ele almak konunun daha kolay anlagilabilmesi agisindan  yararl
olacaktir,

A- Mali kaynaklarm korunmasiyla ilgili elarak 1995 yihna kadar vapilan
Bneriler

Toplulugun mali kaynaklaninin korunmasma yénelik ¢neriler, Komisyon’un

yukarida bahsedilen 1976”daki ¢nerisiyle baslar (bu konuda bkz, Rinaldi, 1981, s. 189,
Fornassier, 1982, 5. 409; Handoll, 1990, s. 117). Politik nedenlerle somut bir sonuca
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ulasamamug olsa da (Taschner, 1990, s.213) bu dnerinin énemli noktalart fizerinde
durmak yararh olacaktir,

Oneride mali kaynaklarin korunmasiyla ilgili ii¢ nokta oncelikli olarak ele
alinmstir. Bu noktalar sug isleyenlere karst takibatin bir baska iye deviette de
vapilabilmesi, yargt organlanmn yardimlagmas: ve Toplulugun mali kaynaklarmn
cezal yaptinmiaria korunmasidir, Bu gergevede cezal yaptinm uygulanacak ihlailer,
AT antlagmasy’mn hitkimlerine ve bu antlagma uyarinca topluluk organlan tarafindan
yapilan diizenlemelere karst islenenler olmak iizere oldukga genis bir bicimde
tanmlanmistrr.

Bir fiye devlette sug isleyip bir difer tiye deviette bulunan sugluya kars: takibat
yapmak isteyen iiye devlet ve bu konuda vapmasi gerekenler ayrintili bir bigimde
projede yer almustur (projenin 2 ila 10. maddeleri). Yargisal isbirligi alamnda da
yardim istenen yetkili makamlann her tiirli yardimu yapmast gerektifi belirtilmekte;
bunun miimkiin olmadigi hallerde gerekgeli bir kararla bu imkansizhipin  yardim
isteyen yetkili makama bildirilmesi hikme baglanmaktadir (projenin 11 ila 13.
maddeleri). Proje, Toplulugun mali kaynaklannin korunmast konusunda yukarida
bahsettifimiz Szdeslestirme ilkesini benimsemigtir. Buna gore ulusal mali kaynaklara
karst islenen suglara uygulanan cezal yaptinmiar, Toplulugun mali kaynaklarina karst
islenen benzer suglara da aynm yapimadan uygulanacaktir (projenin 14. ve 15.
maddeleri).

Komisyon'un bu teklifi bir yana arakalacak olursa mali kaynaklarin korunmas:
konusu Konsey i¢in bir hayli veni bir konudur. Bu nedenle 1990’ yillann bagina
kadar Konsey’in glindeminde bu konunun yer almadif goriiliir.

Konsey'in, mali kaynaklarin korunmasiyla ilgili caligmalan, Kasim 1990°daki
Roma Konferansi’'nda aliman, tiye devletlerin Adalet konularinda igbirligi
cergevesinde, topluluk hukuku/ceza hukuku iligkileri tizerine calisacak ad. hoc bir
galisma grubsnun olusturulmas: kararyla baglar. Sozkonusu ad hoc grubun
caligmalar, Konsey’e Toplulugun mali kaynaklannin korunmasi konusunda temel
metin olarak niteleyebilecegimiz 13 Kasun 1991 tarihli karann (JOCE, C 328,
17.12.1991, s. 2) kabul etme imkamn saflamstir. Bu karar, yolsuziuklarla miicadele
konusunda Konsey'in yaklagiminda bir doniim noktas: olusturmasi agisindan bir hayli
ilgingtit. Karardaki ilging noktalarin baginda, Toplulugun mali kaynaklarmn
korunmas: kaygisimn, Avrupa Parlementosu, Komisyon, Sayistay gibi diger topluluk
organlarinca paylagdigimin agikga belirtilmesi (bkz, karann D ve H paragraflan)
gelmektedir. Bir diger ilging nokta, malf kaynaklara kars:i yolsuztuklarin gogn zaman
bir iiye devlet icinde sturch kalmayip, difer tiye devietlerde de uzantilan olabilecepi
ihtimalinin actk¢a kabul edilmesidir. Bu gergevede, Topluluk iginde bir fiye devletten
digerine mallarn, hizmetlerin, sermayenin ve kigilerin serbest dolastmtmun yolsuzluk
riskini artirabilecegi kaydedilmektedir. Boylesi tehlikeli boyutlara ulasan yolsuziuk
olgusuna kargi, toplufuk organlarinin ve iiye devletlerin kendi yetkileri dahilinde ve
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gerekirse siki bir igbirligi yaparak miicadele etmeleri gerektigi acik bir bicimde ifade
edilmektedir.

Bu cergevede Topluluk diizeyinde yapilacak miicadelelerin, Adalet ve Icisleri
alaninda igbirligi cercevesinde gergeklestirilmesi gerektigini belirten karar, bu konuda
yapilacak bir diizenlemede su noktalann dikkate alinmas: gerektigini ifade etmektedir:

- ilgili iiye devletler arasinda istege bagh olarak sinir dtesi suglarla ve Topluluk
diizeyindeki yolsuzluklarla ilgili ve kolayca ulagifabilir bir bilgi aginin olugturulmas;

- suur Otesi suglara iligkin bilimsel aragtirma projeleriyle ilgili Avrupa
diizeyinde iyi bir irtibatin saglanmas.

Bu hedefleri belirleyen karar, ad hoc grup, iiye devletler ve Komisyon
tarafindan yaptlmas: gerekenleri itina ile belirlemigtir,

Karara gire iye devletlerin bilirkigilerinden olugan ad hoc grup, ozellikle
Komisyon'un 1976"daki teklifini yeniden incelemekie géreviendirilmektedir.

Uye devietler ise bu cercevede yalmzca herbiri ayri aynl dnlem almakla
kalmayacak, bunun yamsira aralarindaki isbirligini artiracaklardir.

Bu gercevede Komisyon’dan idarf ve cezal yaptinmlara iliskin iiye devletlerde
gecerli olan sistemler itzerine kargtlagtirmalr bir calisma yapmast istenmektedir.

Bu caligmada Komisyon'dan Ozellikle dikkat efmesi gercken hususlar soyle
siralanmistir:

1- yolsuziuk kavramumn tanmi;

2- sugun unsuriart;

3- cografi uygulama alang;

4~ uygulanabilir yaptinimlar;

5~ sorumluluk (tiizel kisilerin sorumbulugu da dahil olmak iizere);

Bu ¢alismantn sonuglarnn 1993 yilun ilk yarisi icinde agiklanmasi da aynica
hitkme baglannugtir.

Karar son olarak, yolsuzlukiarla miicadele konusunda iiye devletlerle Topluluk
arasindaki yetki paylagim: konusunda herhangi bir gériig belirtmedigini agikca ifade
etmektedir.

Baglica ilging noktalarm boylece siraladignmmz bu karar, yukanda da
belirttifimiz gibi volsuzlufa kargt miicadele konusundaki cahismalan baslatmas
acisindan ilgingtir. Ancak Toplulugun cezal yaptinm dngérme yetkisi konusunda asin
ihtiyath davrandigz da bir gercektir.

Bu karan bir talam ¢aligmalar izlemigtir. Bunlara drnel: olarak, iive devletlerde
yolsuzluklara ve Toplulok biltgesine verilen zararlara iliskin hukuki diizenlemelerin
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karsilastirmalt olarak incelendigi Delmas-Marty raporunu (SEC (93) 1172); Komisyon
tarafindan yaptirtlan, iiye devletlerin cezal ve idari sistemlerinin karsilagtirmal
incelenmesine iliskin cahgmayr (2 cilt, Luxembourg, OPOCE, 1995);, Toplulugun mali
kaynaklarina karsi yapilan yolsuzluklarla ilgili olarak alinacak cezai yaptinmlanm,
Toplulugun idari yaptinmlar dngorme konusundaki yetkileri sakh kalmak sartiyla,
Maastricht antlasmasinin Adalet ve Igigleri alaninda igbirligini 6ngdren 6. bolimiinde
diizenlenen isbirligi ¢ergevesinde almmasi gerektigini belirten 29 Kasim 1993 tarihli
Konsey kararim ve Yunanistan donem baskanhmca Haziran 1994’te sunulan raporu
verebiliriz. .

Bu cercevede iki galisma ayn bir omem tagtmaktadsr. Bunlardan birincisi 6
Aralik 1994 tarihli Konsey kararidir JOCE, C 355, 14.12.1994, s. 2). Ikincisi ise, 20
Aralk 1994 tarihinde Fransa tarafindan verilen Topluluk hukuku ihlallerine
uygulanacak yaptirimlara ve Topluluk hukukunun efektif uygulanmasma iligkin
memorandumdur (Documents d’ Actualité Internationale, 4-15.2.1995, 5. 130-132).

i- 6 Aralik 1994 tarihli karar, Komisyon'un ve Ingiliz hilldiimetinin teklifleri
dogrultusunda, Toplulugun mali kaynaklarinun yolsuziuklara kargt korunmast igin bir
hukuksal diizenlemenin yapilmasim ve sézkonusu diizenlemede asagidaki noktalarin
dikkate alinmasint istemektedir;

a)- Yolsuzluk kavrarmmn tammlanmasi ve bu tanimun kasti eylem ve ihmalleri,
yanlis beyanlarn, bilgi ve belgelerin gizlenmesini, haksiz yere alman vergi veya yapilan
ddemeleri, Topluluk fonlarimn amag dist kullamm ve Topluluk gelirlerinin gegerli
herhangi bir nedene bagh olmaksizin azaimas: gibi Ogeleri de kapsamast
gerekmekiedir.

b)- Her iive devilet, yolsuziuga yol acan davranigin ciddivetini hesaba katan
yaptinmlar ¢éngérmelidir. Hatta belirli bir miktart asan yolsuziuklarda yalnizca para
cezas! gibi cezalarla yetinilmemeli, hapis cezasi da ongoriilmelidir.

¢}~ Her tiye devlet, tamam va da bir kismu kendi topraklannda iglenen ihlalleri

“degerlendirmede yetkili olmalidir. Ayrica bir tiye devlet bu tiir bir eylemi yurt diginda
yapan ve iade edilmeyen bir yurttagina karg: da gerekli takibat1 yapabilmelidir.

d)- Toplulugun mali kaynaklarina karst yapilan bir yolsuziuk iki ya da daha
fazla devleti ilgilendiriyorsa bu devletler, sézkonusu kanunsuz eylemin cézasiz
kalmamas: icin suclularm iadesi, yapilan cezai sorusturmalarn difier iye devletin
bilgisine sunuimasi, yabanc iilke yargi organlannca verilen cezalann uygulanmasi
gibi konularda siki bir isbirligi vapmahdilar, Bu gergevede non bis in idem ilkesi
gecerli olmahdir, -

e)- Ciddi yolsuzluk suglanm igleyen suglularin iadesi zorunlu olmalidir ve (a)
maddesinde belirtilen suglar igin de iade sarti getiritmelidir.

)- Ozel kisilere paralel olarak, bu tiir suglar igleyen tiizel kigilere de cezai ya da
diger yaptinimlar uygulanmatidir,

g)- Uye devietler, yolsuzluklara karsan Topluluk biirokratlarna kendi ulusal
biirokratlarina uyguladiklari cezalarin aynisim uyguiamalidirar,
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h)- Kara paramn aklanmasiyla ilgili iliye devlet yasal diizenlemeleri,
gercktiginde Toplulufun mali kaynaklarmn  korunmast cercevesinde de
uygnlanmalidir,

ii~ 20 Arahik 1994 tarihinde Fransa tarafindan memorandurm, topluluk hukuku
ihlallerine uygulanacak yaptirimlan topluluk hukukunun efektif uygulanmas:
cergevesinde ¢le alip degerlendirmesi agisindan ilgingtir. Bu memorandum ““Labayle
Raporu’” olarak bilinen ve Prof Henri Labayle tarafindan Avrupa Birliginin mali
kaynakiarna karst yapilan yolsuzluklann cezalandirtlmasi konusunda hazirlanan
rapor sonucu verilmistir.

Stzkonusu rapor, herseyden once Topluluk diizeyindeki diizenlemelerde
ozellikle idari yapunm konusundaki uygulamalan ele alarak, var olan diizenlemeler,
yolsuzluk probleminin dogass, iiye devietler ve Komisyon un mali kontrol konusundaki
yetkileriyle ilgili bilangoyu ortaya koymakta, yaptmmilann hukuksal temelleriyle
vaptinimlara iligkin ulusal diizenlemelerin uyumlnlastinilmasi cercevesindeki sorunlara
dikkati ¢elomcektedir. Rapor, ¢oziim olarak Komisyon'a daha fazla vetki verilmesini
Onermektedir. Komisyon'un bu gergevede, bir iiye devlette Topluluk fonlarna karst
vaplan yolsuzluk lizerine agilan bir davada miidahil taraf olmaktan daha ziyade,
ulusal yargi organlanina bu ¢ercevede bilgi ve agiklamalan ulagtirmas: gerekmektedir.
Bunun yamsira rapor, Toplulugun mali kaynaklarma kars: yapilan volsuzluklarla #gili
olarak, ulusal diizenlemelerde ongoriilen yaptinmlarin uyumlulastinimas: icin bir
sozlesme (Convention} hazirlanmasim énermekie ve hazirlanacak bu sézlesmeyle ilgili
olarak bir eylemin su¢ sayimasinda ortak kriterler, yaptimm tipleri, oranlilik
(proportionnalité), ulusal ya da bireysel eylemlerin cezalandirilmasi gibi konularda bir
takim detaylara bile inmektedir.

Bu raporun sonucu olarak verilen memorandumda Fransa, ézetle yaptrim
sorunuyla topluluk hukukunun efeldif olarak uygulanmas: sorunumm birlikte ele
alinmast gerektigini vurgulamaktadir. Yaptinmlarla ilgili olarak memorandum, iive
devletlerce topluluk hukuku ihlallerine karg: kabul edilecek yaptirumlarm, aym tipteki
ulusal hukuk ihlallerine karg: ongorillen yaptinmlarla esdeger olmas: ve yaptirimlar
konusunda saydamlik ilkelerini sart kosmaktadir, Bunu saglamak igin de her yeni
yonergede gerektiginde, vénerge hitkinnlerinin iblali durumunda dye devletlerce
ongoriilecek yaptinimlara iliskin bir hitkiim bulunacaktr.

Memorandum, yasal dizenlemeler 6ngdrme ¢oziimiiniin Stesinde, topluluk
hukukunun efektif uygulanmasi cergevesinde asil gorevin ulusal otoritelere diistiigiinii
belirtmekie ve dncelikli olarak tek pazarin en zayif nokialarindan biri olan fginci
filkelerle suorlanm giiclendirilmesi i¢in Tophiluk giimrik mevzuatin tam olarak
uygulanmasi gerektigini vurgulamaktadir.

Yaptirimlar konusunda yapilan 6nerileri biylece gordiikten sonra simdi de 1995
ve sonrast yaptlan diizenlemelere ve hukuksal analizlerine gegmek yerinde olacaktir.
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B-1995 yilt ve sonras yapiian diizenlemeler ve bunlarm hukuksal analizi,

1995 yilinda yapilan diizenlemeler kaynafim Komisyon’un 7 Temmuz 1994
tarihinde yaptigy iki teklifte bulur. Bunlardan birincisi AT antlagmast’mun 2335,
maddesi temel alinarak yapimugtir. Ikincisi ise Avrupa Birligi antlagmasi’nda
(Maastricht antlagmasi) yer alan Adalet ve Igisleri konularinda hitkiimetleraras:
isbirligini diizenleyen hiikiimler ve dzellikle K.3 maddesi temel alinarak yapilmgtir.

Burada Toplulugun sorunu olan mali kaynakiarin korunmast konusunda nigin
AT antlagmasr’m temel alan tek bir hukuksal diizenleme yerine iki ayrn hukuksal
temele dayall iki ayn dizenlemeye gerek duyuldufu sorulabilir. Bu soruya verilecek
yamita, olaym hukuksal boyutunun yamsira sivasal boyutunun da hesaba katilmas
gerekir. Siyasal boyutla ilgili olarak, bilindigi gibi Komisyonun AT anflasmast’m
temel alan yonetmelik teklifinin yamsira, yukanda da bahsettifimiz gibi Ingiliz
hitkitmetinin, Avrupa Birligi antlagmasi’mn K.3.2 maddesinde dive devietlere tamnan
insiyatif hakkina dayanarak verdigi bir teklif vardi. Bu teklif fizerine Korfu (Corfou)’
da 24 ve 25 Haziran 1994°te toplanan Avrupa Konseyi, Komisyon’u bu konuda bir
tasar1 hazirlamak igin géreviendirdi. Iste Komisyon'un sozlesme tasarisi kaynagmu bu
teklifte bulor (Missir di Lusignano, 1996, s. 74).

Hukuksal boyutla iigili olarak, bilindigi gibi, Toplulukla iye devletler
arasindaki yetki paylasimunda ceza hukuku tamamiyla iiye devletlerin yeiki alaninda
buakilmugtt. Yukanda da bahsettigimiz gibi, her ne kadar ATAD verdigi cesitli
kararlarla, Toplulugun mali kaynalklarim zarara ugratanlara karst zecri yaptinmiar da
dehil olmak tizere her tirli mileyyidenin uygulanmas: gercktipini belirtmesine
ragmen, Topluluk, cezal yaptirmmlar konusunda herhangi bir diizenleme yapma
yetkisine sahip degildir. Bunun sonucu olarak, ancak idari yaptirimlarla ilgili bir
diizenleme AT antlasmas:’na dayanilarak yapilabilmektedir. Geriye cezai yaptuimlar
soruiw ¢oziimsiiz olarak kalmaktadir. Iste bu duruma bir ¢oziim bulmak icin geriye
K.3 u.addesi temel ahnarak bir sdzlesme vapiimas: kalmaktadir,

Burada bu iki bagh dizenlemenin tive devletler arasi bir uzlagma sonucu ortaya
clktifn da digiiniifebilir. Ancak ne olursa olsun yapilan bu iki bash diizénleme, els
alman konu her ne kadar Toplulugu ¢ok yakindan ilgilendirse de, iiye devletlerle
Topluluk arasindaki yetki paylagimna dikkat edildigini ve Toplulupun idari
yaptinmlarla simrlt kalmasi gerektigini gostermesi agisindan ilgingtir.

Bu iki diizenlemeden 26 Temmuz 1995 tarihli sozlesme (JOCE, C 316,
27.11.1995, 5. 48) Topluluk biitgesine karst yaptlan yolsuziuklann, iiye devletlerin ceza
vasalarinda kabul edilecek cezal yaptinmlarla bastinilmasmu ve bu ercevede five
devletler arasindaki hukuksal igbirligini dizenler. 2988/95 sayili ve 18 Aralik 1995
tarihli yonetmelik (JOCE, L 312, 23.12,1995, s. 1) ise, Toplulugun mali kaynaklarina
- karst yapilan usalsiizliiklere uygulanacak kontrolleri ve idari yaptirumlan diizenler.
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Burada 6ncelikle bu diizenlemelerin hukuksal dayanaklarina iliskin tartismalara
girmek yerinde olacaktir. Bilindigi gibi yonetmelik, Topluluk antlagmasr’mn 235.
maddesi temel alinarak hazirlanmugtir. Burada oybirligini gerektiren bu maddeye nigin
bagvuruldufu sorgulanabilir. Oysa ATAD C-240/90 nolu davada verdigi 27 Ekim 1992
tarihli kararla (Rec. 1992, s. 1-5423) bir topluluk ditzenlemesinin tam uygulanabilmesi
icin Toplulugun idarl yaptinmlar éngdrme vetkisinin oldugunu agikca kabul etmistir.
Bu durnmda ‘Avrupa Parlementosu’nun da belirttigi gibi (JOCE, C 18, 23.1.1993, s.
154) Topluluk antlagmasi'mn 43, 100 A ve 209 A maddelerinden olusan bir bilegimin
(combinaison), bu vonetmelige daha uygun bir hukuksal temel saplacifi tezi ileri
sitriilebilir (Missir di Lusignano, ibid).

Benzer bir diisiince bicimi sozlesme ile ilgili olarak ileri stiriilebilir. Zira
tamamen Toplalugu ilgilendiren bir sorun, Maastricht antlagmasi’nin hikiimetleraras
isbirlii prosediirii kullamlarak ¢ozillmeye ¢ahsiinustir. Oysa Toplulugu ilgilendiren
bir sorunun gene Topluluk antlagmasindaki bir hukuksal temel secilerek ve Topluluga
dzgit yonetmelik ya da yonerge tiir: bir hukuksal diizenlemeyle ¢dziimlenmesi daha
uygun olurdu. Bu durumda gene Avrupa Parlementosu’nun yukanda bahsettifimiz
kararmda belirttipi gibi, sozlesme yerine Topluluk antlagmast’'nin 100 A, 209 A ve
235. maddelerinin bilesimi fizerine oturacak bir yénerge, hukuksal olarak daba tatmin
edici goriinmektedir (Missir di Lusignano, ibid).

Hukuksal temele iliskin tartismalan boylece nokialadikian sonra simdi kabul
edilen metinlerin hukuksal analizine gegebiliriz,

Sozlesme ve yonetmelifin metinleri, Delmas-Marty raporunda belirtilen
tavsiyelere uygun olarak suglamamn ve yaptinmlarin kanuniligi prensibi lizerine
kuruludur, Bu ortak paydaya ragmen, sozlesmeyle yonetmelik arasinda ¢ok net bir
aynm goze carpmaktadir: Yonetmelik usulsiizlik (irrégularité) kavrami Uzerine
kurulu  olmasina rapmen, sozlesme yolsuzluk (fraude) kaviamm  izerine
dayandinimistir.

Bu cercevede usulsiizliik kavrami bir hayli genel bir bigimde tammlannustr.
Buna gore usulsiizlitk, Toptuluk gelirlerinin azalmast ve bunun tersi olarak gegerli bir
gerekoe olmaksizin giderlerin artmasi olarak karsimiza gikmalktadir.

Sozlesmeye gore ise yolsuzlugu belirlemede temel kriter, ahlaki Oge yani
Toplulugun mali kaynaklarina zarar verme niyetidir, Sézlesmede aynca haklan kotiiye
kultammu (abus de droit) kavramina da ver verilmistir. Sozlesmeye gore ‘bu kavram,
Topluluk hukukuna ayki mali bir avantaj saplamak igin, yapay olarak gerekli
sartlanin yerine getirilmesinden ibarettir. Bu kavramla goriintigte Tophuluk hukukuna
uygun olan, ancak asil hedefi Topluluk hukukunu ihlal etmek olan eylemler
hedeflenmistir. ’
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Sozlesmenin agiklayict raporuna gore sozlesme, iye devletler agqsindan
sozlesmede yolsuzluk olarak nitelenen eyiemlerin cezal sug olarak nitelendirilmesi
yitkitmliiliigiini dogurmaktadir. Bu duramda iiye devletler, ““Topluluk biltcesine kargs
yapilan yolsuziupu spesifik olarak veya agik bir bigimde ya da kendi ceza yasalarnda
ongoriilen genel bir yolsuzluk sucunun igine dahil ederek gerekli iglemi yapartar’
(Misgir di Lusignano, op. cit. s. 75).

Su¢ olusturan eylemlerin tantmumn yamsira yonetmelik ve sozlesme bu
evlemiere uygulanacak yaptirimlarin tammanm da icermektedir.

Yénetmelife gore olumsuz ekonomik sonug doguran her tirlii dnlem, yaptinm
kavrami igine girmektedir. Yonetmeligin 5. maddesi bu yaptirimlarin bir listesini
verir, Buna gore sdzkonusu yaptiamiar sunlardir:

1- idari para cezalary,

2- haksiz olarak alinan parann geri ddenmesi;

3- Topluluk ditzenlemeleri tarafindan saglanan bir avantajdan kismi ya da
tamamen mahrymiyet;

4- usulsiizliik sonrast dénem igin topluluk diizenlemelerinin avantajlanndan
mahrumiyet;

5- Topluluk tarafindan yapilan bir mali yardundan yararlanabilmek igin verilen
onayin gegici olarak geri ¢ekilmesi;

6- verilen teminatin kaybedilmesi;

7- Konsey’ce kabul edilecek yalnizea ekonomik nitelikli difer yaptirimiar.

Sozlesme de, ikinei maddesinde *‘belirlenen yolsuzluklara hapis cezasim, ciddi
yolsuziuk duremlarinda bir iiye iilkeden digerine iadeyi gercktiren ve 50000 Ecu’yii
gecmeyen etkin, orantili ve caydirict nitelikte ekonomik nitelikli cezai yaptinimlar
uygulanabilecegini’” éngdriir. Ayrica 9. madde bu ¢ergevede itye devletlerin daha apr
vaptinmilar éngorebilecegini belirtir.

Aym su¢ nedeniyle cezai ve idari yaptinmlann birlikte uygulanmas: riskine
kars1 yonetmelik gercevesinde dnlem alinmugtir, 6. madde, aym sug nedeniyle cezai ve
idar! yaptrimiarn uygulanmast durumunda parasal nitelikli idari yaptinmlann askiya
alinmast gerektigini belirtit. Ancak parasal nitelikli idarl yaptinmlarin digindaki
sektorel nitelikli topluluk  diizenlemelerinde ongoritlen diger idarf yaptinimlar
uygulanabilir,

Yonetmelik tarafndan kabul edilen bu ¢oziim topluluk hukukoenun onceligi
ilkesiyle tam bir uyum icindedir. Ciinkii topluluk diizeniemelerinde ongoriilen idari
nitelikli yaptirimlar, cezai yaptinmlardan bagumsiz olup ilgili topluluk hukuku
kurallaninin etkin nygulanmasini saglama amacina yoneliktir,

Aym su¢ nedeniyle gifte ceza alma riskine kars: sozlesmede de agikea non bis in
idem kurali getirilerek 6nlem alinmaya galistimistir. Ancak 7. maddede ongoriilen bu
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kuralin bir takim istisnalar igerdigini ve yalnizca cezal yaptinmlara yonelik oldugunn
hemen belirtelim.

Yonetmelik ve sozlesme, suglarin ve yaptiimlarn yamsira kontrollere,
zamanagtming, sorumlulufa, yargr organlarnin igbirligine, bu suglan isleyenlerin
iadesi ve takibine ve bu gergevede ATADmn yetkisine iliskin olarak da bir talam
hitkiimler icermektedir,

Yonetmelik, 8. maddesinde iive  devietler tarafindan Tophtdufun mali
kaynaklarmi ilgilendiren operasyonlarm gergekliginin ve hukuka uygunlugunun
denetlenmesi icin ¢nlemler alinabilecegini belirtmistir. 9. madde, sdzkonusa
operasyonlarin yerinde denetienmesiyle ilgili olarak Komisyon un vetkilerini agik
hiikme baglamgtir. 10. madde ise bir adim daha ileri giderek Komisyon tarafindan bu
cergevede yapiacak yerinde denetimlerle ilgili olarak, AT anflasmas’mn 235.
maddesindeki prosedir kullanilarak diizenlemeler yapilabilecegi hitkmiini getirmistir.
Konsey de bu hitkme dayanarak 2185/96 sayili ve 11 Kasim 1996 tarihli yinetmeligi
kabul etmistir (JOCE, L 292, 15.11.1996, s. 2). Konsey tarafindan kabul edilen bu
yénetmelikte kisaca Komisyon’un yerinde denetim yapacak géreviilerinin yetkileri ve
izleyecekleri usul aynintili bir bicimde diizenlenmigtir.

Zamanagimuyla ilgili olarak sozlesmede agik bir hitkiim bulunmamasima
ragmen, yonetmelikte yolsuzluk nedeniyle takibat 4 yilla, belirlenen yaptirimiarin
uygulanmas: da 3 yilla strlandinlmigtir.

Sorumlulukla ilgili olarak yonetmelik ve sozlesmede farkh diizenlemeye
gidilmigtir. Y6netmelik, idari yaptinmlarin bzel kisifere ve ilgili iiye devletin hukuksal
diizenlemeleri izin verdigi durumlarda tiizel kisilere uygulanabilecegini belirtir (7.
madde).

Oysa stzlesme, tizel kisilerin sorumlulugn ilkesini benimsememis, bunun
yerine yonetici ya da karar veren kisinin sorumlulugn ilkesini getirmistir.

Yargi organlanmin isbirligi konusunda sézlesme genel bir takim hususlan
diizenlemekle yetinmistir. Komisyon'un bu gercevede yaptig1 bir hayli detaylr teklif
olabildigince budanmus, sonugta 6. maddede sorusturma, adli takip, yaptinmlarin
uygulanmas:, yarg: organlaruun yardumlagmas:, suglularm iadesi, takiplerin nakli ve
bir baska iiye deviette verilen mahkeme kararmn uygulanmas: gibi konularda
isbirligine gidilmesi karara baglanmgtir. Yolsuzluk suclanmn sinir tantmadigl, adeta
uluslararast hale geldigi ve klasik hukuksal araglann yetersiz kaldif1 bir ortamda
boylesine genel bir diizenlemenin yeterli olup olamayacag elbette tarhisiiabilir.

Bu cergevede yetersiz kalacag diigiiniilen bir bagka hikiim takiplerin bir

merkezden yani bir diye devletten viiriitilmesiyle ilgilidir. Komisyon'un teklifinde,
oncelikli olarak kendi topraklan izerinde yolsuzluk olaylarmin gectifii dye devlet
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takibat konusunda yetkili kalimrken, sézlesme adeta ““pisink” bir ifadeyle “vetki
¢atismast dorumunda, iye devietler takibatin bir iye devlette merkezilesmesi igin
igbirligi yapariar’® hitkmiinii getirmigtir.

Suclularn iadesi konusu da sozlesmede aynt bir baglik altinda diizenlenmistir.
Bu ¢ergevede tiye devletlerin yapmas: gerckenler, iade talebinin geri ¢evrilemeyecegi
durumlar ayn ayn hitkme baglanmagtir.,

K.3.2. maddesine uygun olarak, sozlesme ayn bir baghk altinda ATAD 1n
yetkisine de ver vermigtir. Buna gore stzlesmenin yorumuyla ilgiii olarak tive devietler
arasinda ¢tkacak bir ihtilafi Konsey ¢ozitmler. Ancak 6 ay iginde bir ¢6ziim
bulunamazsa iiye devietler otomatikman ATAD’a basvuracaklardir (benzer bir
dtizenleme Europol sozlesmesinde de yer almustir, bkz, JOCE, C 312, 27.11.1995, s.
223. ATAD m yetkisi, stzlesmenin 1 ila 10, maddeleri iizerinde, fiye devietler aras1 ya
da iye devletlerle Komisyon arasinda uygulama va da yorum konusunda gikacak bir
ihtiiafla ssmrlandindmmgtie, Bu duramdan hareketle, bu gercevede AT antlasmasi’nin
177. maddesinde diizenlenen Onkarar prosediiriiniin otomatik olarak uygulanacag
stylenemez (Mehdi & Simon, 1997, 5. 141).

Sozlesme, son olarak Komisyon'a verilinesi gereken bilgiler, sozlesmenin
yiiriirliife girmesi ve iiye devletlerin sdzlesineye katilmasiyla ilgili hiikiimlere yer
Vermnistir,

1995’te yapilan bu diizenlemeleri diger diizenlemeler takip etmistir, Bunlardan
ilki, yukanida bahsettigimiz usulsiiziik ve yolsuzluklara karst Toplningun mali
kaynaklanmn korunmas: ¢ergevesinde, Komisvon tfarafindan yapilacak yerinde
denetim ve kontrollere iligkin 2185/96 sayihh ve 11 Kasim 1996 tarihli Konsey
yonetmeligidir, Stzkonusu yénetmelik, yukarida ayrintil olarak inceledigimiz 18
Aralik 1995 tarihli yonetmeligin 10, maddesi uyaninca alinmus olup, Komisyon'un
denetim ve kontrollere iliskin yetkileri, {iye devletlerin yetkili makamlariyla igbirligi,
bu cercevede elde edilecek bilgilerin saklt tutulmast konusunda ilging hiikiimler
igermektedir,

Ikinci olarak yukarida inceledigimiz 26 Temmuz 1995 tarihli sozlesmeye ek
niteliginde iiye devietter arast 3 protokol imzalanmugtir. Bunlardan ilki 27 Eylil 1996
* tarihli protokoldiir (JOCE, C 313, 23.10.1996, s. 1). Bu protokol genel ¢izgisi itibariyle
yolsuzluk suglamas: #izerine yoguniasmistir (Bu protokoliin yorumu iizerine bke,
Europe, Decembre 1996). Ikinci protokol ise 29 Kasim 1996 tarihli (JOCE, C 151,
20.05.1997) olup, mali kaynaklann korunmasiyla ilgili  olarak, Maastricht
antlagmasi’nn Adalet ve Igigleri konulaninda isbirligini diizenleyen iigiincii bolimi
temel alinarak yapilan diizenlemeler cercevesinde Adalet Divani’nin yorum  yetkisiyle
ilgilidir. Ugiincii protokol ise, Toplulugun mali kaynaklarina zarar veren yolsuzluk ve
riigvet sonucu elde edilen paralann aklanmasinin Snlenmesiyle ilgili olup 19 Haziran
1997 tarihlidir (JOCE, C 221, 19.7.1997, s. 11). Bu protokoliin énemi, volsuzluk veya
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riigvet sonucu elde edilen paramn zoralimin (miisaderesini) milmkiin kidmas: ve bu
gergevede titzel kisilerin sorumluloguny ongdrmiis olmasidir (Bu protokol iizerine bkz,
FEurope, Aovt 1997, s. 5).

Bu ¢ergevede memurlann  yolsuzlugu (riigvet almasi) konusunda da
diizenlemelere gidilmis ve bu konuda bir protokol ve bir sozlegme imzalanmgtir. 27
Eyliil 1996 taribli memurlarin yolsuzluguyla (rilgvet almasiyla) ilgili protokol (JOCE,
C 313, 23.10.1996), aktif ve pasif yolsuzlugun tiim iiye devletlerde gecerli olacak
tanomm  yapmast ve liye devletler agisindan bu tamuma giren eylemlerin
cezalandirilmas: yikkiimliligini getirmesi agisindan ilgingiir. Ancak protokol,
volsuzluga uygulanacak cezalan dye devietlere birakmakta, bu da sonug olarak
volsuzluklara farkh cezalann uygulanmas: riskini  tagimakiadir,  Memurlann
volsuzlufu (riisvet almasi) konusundaki dizenlemeler bu protokolle kalmamus, 26
Mayis 1997°de, Avrupa Toplulugu ve fiye devietlerin gorevlilerinin yolsnzluklanyla
miicadele konulu bir sézlesme Konsey'ce kabu! edilmigtir (JOCE, C 195, 25.06.1997,
s, 1). Bu soziesme 27 Eyliil 1996 tarihli protokoldeki diizenlemeyi daha ileri gotiirerek
Topluluk goéreviisi, wlusal gorevii, altif ve pasif yolsuzluk kavramlarim agik bir
bigimde tammiamistir, Bu gergevede aynca iiye devietlerin vapmas1 gerckenler de
stzlesmede detayl bir bicimde yer almistir (Bkz, sézlesmenin 6 ila 10. maddeleri).

Toplulugun mali kaynaklarnmn korunmasiyla dogrudan ilgili bu diizenlemelerin
yamsira konuyla dofrudan ilgili olmayan ancak bu gergevede dmemi yadsinamayacak
2 diizenlemeden daha sdzetmek yerinde olacakfir. Bunlardan ilki dogrzdan ve dolayh
vergiler alaninda itye devletler arasinda karsilikh: yardimlagmay: 6ngoren 77/799 nola
19 Aralik 1977 tarihli Konsey yonergesinde degisiklik yapan 92/12 nolu ve 25 Subat
1992 tarihli yoénergedir (JOCE, L 76, 23.03.1992). Bu yoénerge kisaca, iiye devietlerin
mali otoriteleri arasinda volsuzluklara karst igbirligini kuvvetlendirme ve servet
vergilerinin dofru iespit edilebilmesi igin gerekli bilgi ahgverigini kolaylagtirma
amacina yoneliktir. fkinci diizenleme Topluluk istatistiklerine iliskin 322/97 nolu ve
17 Subat 1997 tarihli yonetmeliktir (JOCE, L 52, 22.02.1997). Bu vonetmelik kisaca
Topluluk politikalariun uygulanmast ve degerfendirilebilmesi igin sistematik ve
programlt bir istatistik olugturmayr miimkiin kilacak normatif bir cergeve olugturma
amacina yoneliktir.

Bu cercevede son olarak bir baglayicihgn olmasa da Komisyon'un maii kontrol
dairesince yiiriititlen ve Avrupa Parlementosu tarafindan da desteklenen bir ¢ahgma
sonucu ortaya ¢tkan 16 Eylil 1996 tarihli bir dokiimandan s6zetmek yerinde olacaktir
(Angelis & Sicurella, 1997, s. 121). Bu dokiiman kisaca Avrupa Birligi’nin mali
kaynaklarimn korunmas: gergevesinde adli sinurlann ortadan kalkmasim ve Avrupa
Bitligi sirlan icinde bir adli alan olusturulmasini Gnermeldedir. Degisik diye
devletlerin taninmis hukukgularindan dort ¢alisma grubu olusturulmus ve bu gruplarm
calisinalan sonucu cezal nitelikli hitkiimleri ieren metin ortaya ¢ikmustir, Sézkonusu
metin, ceza hukuku ve ceza usul hulukuyla ilgili olmak iizere iki béliimden
olusmustur,
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Maddi hukukla ilgili olarak éneriler 3 temel prensipten harcketle yaptinnstir:
1- sug ve cezalarin yasallifi ilkesi

2- sugluluk ilkesi

3- cezalann oranlilig ilkesi

SONUC

Avrupa Topluluguw'nun mali kaynaklarimn yolsuzluklara karst korunmasi
gercevesinde vapilan diizenlemelerin incelenmesi sonucu toparlayacak clursak bir kag
nokia dikkati ¢ekmektedir.

Oncelikle sunu belirtmek gerekir ki, kabul edilen sozlesme ve yonetmelik,
Komisyon’un bu cergevede yaptifii tekliflerin gok gerisinde kalmasina; bu konuda dye
devletler arasi siyasal uzlagmalara ve bunun sonucu olarak da iki bash bir diizenleme
yapiimasina ragmen, bu diizenjemelerle Toplnlugun mali kaynaklannin korunmast
konusunda ilerleme kaydedildigini soylemek yanhs olmaz. Cinkii bir yandan, mali
konularda usulsiizlitk ve halkdkn kétiiye kullamimi ile zamanasimina iliskin diizenleme
ve idari yvaptirimlar konusu ilk kez bir Topluluk yonetmeliginde ele almmustsr, Diger
vandan, yolsuzluk tammu, yolsuziukiara hapis cezasi da dahil olmak iizere cezai
yaptinnimiar uygulanabilecegi, bu konulardaki takibatin merkezilegtirilmesi ve bu
gergevedeki suclann ulusal ceza yasalanma nakli konusu itye devletler aras: yapilan bir
stzlesmede ilk kez yer almustir.

Bu olumlu geligmelere ragmen, mali kaynaklarin korunmast konusunda biri
vapisal digeri hukuksal olmak iizere iki tir giiglikle kar;i karstya kalindifa
sGylenebilir,

Yapisal olarak niteleyebilecegimiz giclitkler, Adalet ve Igisleri alamnda
hitkiimetleraras: igbirliini ongéiren Maastricht antlagmasi’mn 3. boliimiiyle ilgilidir.
Bilindigi gibi 50’ye yakin bafflayicihif olmayan tavsiye karar ve difer tip kararlara
ragmen, bugiing kadar bu bolim kullandarak ancak 6 sozlesme imzalanabilmigtir
{(Missir di Lusignano, op. cit, s. 77). Bu da bu bdliimiin bilangosunun zayif kaldifim
gostermektedir. Bu zayifliga agiklamada su 3 faktdr énemli bir yere sahiptir (Missir di
Lusignano, ibid):

1- Oncelikle oybirligi ilkesinin kesin bir bigimde gegerli olmasi nedeniyle, bu
cercevede Uretilen ¢ozimler minimal diizeyde kalmaktadir, Minimal diizeyde bir
cOziim tretilse bile, imzalanan stizlesmelerin, imzac1 lkelerin i¢ hukuk prosediirleri
kullanslarak iive devlet i¢ hukuklarna nakilleri gerekmekte, bu da bir hayli vzun bir
zaman almaktadir. _

2- Hiikiimetleraras: igbirligine iligkin maddelerde ongorillen karar prosediirii bir
hayli agwr olup, karann hazirlik asamasinda bilirkisi grubu, direktdrler komitesi,
koordinasyon komitesi, itve devletlerin daimi temsilcilerinden olugan komite (Comité
des representamts permanents, kisaltmasi ‘“‘COREPER’) ve Konsey'den olusan 5
diizeyde karar verilmesini gerektirmektedir. Bu agir prosediir, ortaya net ve hatasiz bir
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metin gikarmaktan daha zivade, cofu kez anlamsiz gel-gitlere yol agmakta ve karan
geciktirmektedir.

3- Tim bu agir isleyisin yaninda sézkonusu prosedir demokratik olmaktan da
bir hayli wzakuir. Zira bu gercevedeki proje ve kararlardan Avrupa Parlementosu’na
yalnizca bilgi edinme hakki taninmistir. Bu gercevede Avrupa Parlemeniosu hukuken
herhangi bir s6z sdyleme hakkina sahip degildir.

Bu yapisal giicliklerin yansira, bir talam hukuksal giiglikler de stzkonusndur
(Missir di Lusignano, ihid), Bu hukuksal giclitkler, 209 A ve 171/2 gibi maddelerin
somut olarak su ana kadar uygulanmamig olmasindan ya da wygulama cksikliginden
kaynaklanmalta ve ancak bu maddeler gercevesindeki uygulamalar sonucu edinilecek
tecrilbelerle asdabilecektir. Bu gergevede aynca K.1.5 maddesinde Ongoriilen,
yolsuzluklara kars: miicadele konusunda iye devletlerin teklif getirebilme hakky, bir
bagka hukuksal giiclitk dofurucu niteliktedir. Bunun sonucu olarak Komisyon, teklif
getirme tekelini kaybetmekte; getirdigi teklifler bazi durumlarda aym konuda iive
devietlerin teklifleriyle ayn: anda tariigrimakta bu da Konsey igindeki tartigsmalarin bir
sonuca ulagmasini olumsuz yonde etkilemektedir.

Bu giiglitklerin iistesinden gelmek icin 3 tiir ¢éziim Onerilebilir:

Birinci ¢éziim, Adalet ve Igisleri konularinda hiikiimetieraras: igbirligini
Ongoéren bolimiin K.9 maddesinde diizenlenen “‘gegis’” prosediiriiniin kullaniimasi
olabilir (Missir di Lusignano, op. ¢it. s, 78). Bu maddeye gdre yolsuzlukla miicadelenin
de i¢inde oldufu bir takim alanlarda, AT antlasmasi'min 100 C maddesinin
uygulanabilmesine Konsey karar verebilir. Ancak bunun icin Konsey’de oybirliginin
gerekmesi nedeniyle acil bir ¢éziim pek olast gozikmemektedir,

Ikinci ¢oziim, Amsterdam antlasmas’’yla AT antlasmasi’nda bir takim
degisikliklerin vapilmasivla somutlagabilir (Missir di Lusignano, ibid). Buna gore yeni
antiasmada agagidaki ditzenlemeler yapilabilir:

1- 235, maddeyi, Topluluk tarafindan dogrudan cezal yaptirimiann kabulil icin
uygun bir hukuksal temel haline getirmek.

2- AT antlagmast’min 100 A maddesini, mali kaynakiann korunmasina iligkin
tive devletlerdeki diizenlemelerin wyumlnlastinimas: i¢in uygun bir hukuksal temel
haline getirmek.

3- AT antlagmast’min 209 A maddesini Toplulugun mali ¢ikariannin korunmas:
icin daha aktif hale getirmek.

Amsterdam antlagmasi, AT antlagmasi’mn 209A maddesine 3 yeni paragraf
ekleverek Toplulufun mali ¢ikarlaninin korunmas: konusunda bir adim daha atmasgtir,
Eklenen yeni paragraflaria, Topluluk ve iiye devletlerin, alacaklar1 ~caydiric: ve efektif
bir koruma saglayan- énlemlerle, Toplulupun mali ¢ikarlarina karsi yapilan her tirhi
yolsuzluk ve kanunsuz eylemle miicadele etmeleri gerektigi belirtilmistir (Amsterdam
antlagmas’’mn  hazirlandign  hikipetierarast  konferans’ta  Toplulugun  mall
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kaynaklarinin korunmasi gercevesinde ileri siiriilen goriis ve tartismalar dizetine bkz,
Parlement européen, Fiche Thématique, n: 28, 5.3.1997). Bu ¢ercevede Konsey, AT
Sayigtayr’na danistiktan sonra, AT antlagmas’mn 189 B maddesinde 6ngbritlen
prosediirii  kullanarak, yolsuzluklarin &nlenmesi ve yolsuzluklarfa miicadele
konusunda, iiye devletlerde egdeger ve efektif bir koruma saglamak icin gerekli
onlemleri almakla yetkili kilnmigter. Ayrica 209A maddesinin uygulanmasiyla ilgili
olarak alinan onlemler konusunda Komisyon’un, Konsey ve Avrupa Parlementosu’na
yillik bir rapor sunmasi da hitkme baglanmugtir.

Amsterdam antlagmasiyla somutlagan bu gelisme kuskusuz sevindiricidir.
Ancak 4. paragrafta Konsey tarafindan alinacak Snlemlerin, ulusal ceza yasalarinn
uygulanmasiu ve iiye devletlerdeki yargisal igleyisi ilgilendirmemesi gerektigi agik bir
bigimde beizmlmlstlr Dahast, mali kaynaklarin korunmasiyla ilgili cezal 6nlemlerin,
Adalet ve Icigleri alanlarinda isbirligini ongéren 3. bolim gergevesinde aimmam
Amsterdam antlasmast’yla karara baglanmustr (Bu konuda bkz, Premiére analyse du
Trait¢ &’ Amsterdam, Bruxelles, 25.6.1997, s.3). Bu noktadan hareketle Amsterdam
antlagmasi sonrast donemde de Toplulugun mali kaynaklarimn korunmas konusunda
iki bagli diizenleme egiliminin devam edecegini sdylemek yanlis olmaz.

Nihayet figtincii ¢oziim ise, Adalet ve Igisleri alanlarinda, diger tive devletierden
daha ileri bir isbirligine gitmek isteyen iki ya da daha fazla tiye devlete bu olanag
saglayan K.7 -inaddesinin sistematik bir bicimde kullanilmas: olabilir. Amsterdam
antlagmasi bu konuda bir takim yenilikler getirmis, Adalet ve Igisleri alanlarinda diger
iiye devletlerden daha siki bir isbirligine gitmek isteyen iki ya da daha fazla iiye devlete
bu gergevede genis olanaklar saglamustir (Bkz, Amsterdam anﬂasma31 nn K.15 K. 16
ve K. 17 maddeleri).

Amsterdam  antlagmastyla  yapdan  degisikliklerle Toplulugun  mali
kaynaklannin korunmasi igin bir hayli elverigli bir hukuksal zeminin olasturaldugunu
sdyleyebiliriz. Bundan béyle gerekli diizenlemeleri vapmak ve tavizsiz bir bicimde
uygulamak iive devletlere dismektedir.
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HIZMET YONETIMI: HIZMETE YONELIK YONETIM YAKLASIMI
Nermin Uygug’
1. GiRIS

Hizmetler sektorii, ozellikle, gelismig batth iilkelerin ekonomilerinde ¢ok
onemli bir yere sahiptir. Bugiin, bu tilkeler endiistri toplumu 6zelliginden sryrilmus,
endiistri sonras: veya “hizmet toplumu® siirecini yasamaktadirlar.

Daniel Bell, hizmeti insanlarin diger insanlar igin yaratt@ “durum veya
etkinlik ya da duygu”; hizmet toplumunda veya hizmet igletmelerinde yapilan isleri
ise “insanlar arasmda oynanman oyun” olarak tammlamaktadir (Gershuny, 1978,
§.55-56). Buna gore, “iliskilerin” fiziksel mallardan daha ¢ok Onem tagidin hizmet
toplumunda (Albrecht ve Zemke, 1985), hem hizmet iireticisi hem de hizmet titketicisi
olarak insanlarn refah ve mutluluklarmin saglanabilmesi ancak hizmet isletmelerinin
etkili sekilde ydnetimi ile mitmkiin olabilir.

Hizmetleri fiziksel mallardan ayian dért temel 6zellik bulunmaktadir
(Rathmell, 1974, 5.6; Sasser, Olsen, Wyckof, 1978, s.15-18; Zeitham] Parasuraman,
Berry, 1985, 5.33-34; Gummesson, 1991);

Hizmetler soyut etkinliklerdir.

Hizmetler dayamksszdir,

Hizmetler heterojen veya tiirdes olmayan etkinliklerdir.

Hizmetin firetimi miigterinin katiliminu gerektirmekte ve hizmet firetim ve titketim
siiregleri aym zamanda gerceklegmektedir.

e e

Bu 6zelliider asafndaki durumlara neden olmaktadir:

1. Hizmetler dagitim kanallar ile miisteriye ulagtinlamaz. Bu yiizden ya miigterilerin
hizmet veren kurulusa gitmeleri veya hizmet veren kisinin milsterinin ayagina
gitmesi gerekmektedir (Sasser, Olsen, Wyckof, 1978, 5.17).

2. Hizmet kalitesi, hizmet veren kisinin etkinligi kadar miigterinin etkinlifine de

baghdir (Zeithaml, 1981, 5.187).

Hizmetlerir standartlagtinimas: oldukga zordur.

Hizmetlerin bir merkezden kitlesel olarak diretimi oldukga zordur, hatta baz

durumiarda olanaksizdir (Zeithaml, Parasuraman, Berry, 1985, 5.35).

Hizmetler stoklanamaz.

Hizmetler patent aracilifl ile korunamaz.

Hizmetler mallar gibi teghir edilemez.

Hizmetlerin fiyatlandiriimas: olduk¢a zordur.

P

e

" Yrd. Dog. Dr., Dokuz Eyliil Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, fsletme
Bokimi, [ZMIR
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9.  Cogu hizmetlerde hizmetten yararlanan misterinin yamndaki difer miigteriler de
hizmet itretim siirecine tanik oluzlar,

Hizmetin bu karakterisiik ¢zellikleri mal ve hizmet igletmeleri arasinda énemli
farkliliklar yaratioaktadir, Hizmet isletmeleri ile fiziksel mal iireten isletmeler (imalat
isietmeleri) arasindaki farkhibikdarin benzerliklerinden daha fazla olmas: da bu
igletmeler arasinda kargilastirma yapmay: olanaksiz kilmaktadir, Bu yitzden imalat
igletmelerd icin gecerli ve 50-75 yilda gelistirilmis olan kavramlar, araglar ve ybnetim
prensipleri hizmet igletmeleri icin yeterli olamamalktadur (Shaw, 1990). ‘

Bu bakundan, son yillarda, hizmet igletmelerinde hem isletme ve yonetim
istevlerinin gerceklestiriimest; hem de 6rgiitsel davranig ve orgiit dinamigi konularinin
hizmete yonelik bir vaklagumla incelenmesi gerektigi anlasilmigtir,

Bu ¢alismada hizmet yénetimi veya hizmete yonelik ydnetim yaklagimimm
tamittlmast amaclanmustir, Kuramsal cergevede, Once hizmet yonetimi kavrami,
dzellikleri ve hizmet ybnetim sistemleri tizerinde durulacak; daha sonra ise hizmet
isletmelerinin drgiitsel ve yonetsel dzelliklerine yer verilecektir.

2. HIZMET YONETIMI KAVRAMI VE OZELLIKLERI

Hizmet Yonetimi 1980°lerin basindan itibaren 6nce Iskandinav, daha sonra da
Amerikan literatiiriinde benimsenmis bir kavram olup, hizmetin karakteristiklerine ve
hizmette rekabetin miteligine uygun sekilde geligtirilmis yonetim prosediirlerini
kapsayan bir yonetim yaklagimidar (Grénroos, 1990a, s.117).

Hizmet yonetimi, kisaca, orgiitiin cesitli kisimlan arasindaki karsilikh iligkiler
iizerinde duran bir orgiit modelidir. Bu modele gdre 6rgiit, misteri ihtiyaglarina
dayanan hizmetlerin yaratilmasina yonelik sistemler bitiinidir (Zemke ve Albrecht,
1985).

Daha genis olarak hizmet yonetimi;
. &) Bir orgiitin, personel, teknoloji, fiziksel destek, sistemler ve miigteri gibi
kaynaklardan yararianarak nasil kaliteli hizmet tretebilece@ini ve miigteriye nasil

sunabilecegini anlayabilmek,

b) Toplam kalitenin miigteri iliskilerinde nasi} algilandifim ve zaman icerisinde
nasil degistigini gérebilmek ve izleyebilmek,

¢) Sonucta da kalitenin saglanarak Orgiitiin ilgili ¢tkar gruplanmn (¢aliganlar,
toplum, pay sahipleri vb, ) istek ve bekientilerini karsilayabilmek,
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icin Orgiitin nasil yonetilmesi ve geligtirilmesi perektifini anlamaktir (Grénroos,
1990a, 5.117).

Buna gtire hizmet yonetiminin dzellikleri suntardir:

1. Herseyden 6nce “miisteriye yakin olmayi” gerektiren bir yaklasimdir. Bu
bakimdan hizmet yonetimi, “orgiitiin degil, misterilerin 6rgiit ile olan deneyimlerinin”
yonetimidir (Zemkeve Albrecht, 1985).

2. Hizmet yOnetimi, oOrgiti, “miigterilerin ihtiyaglarmm Kkarglayacak

hizmetlerin yaratilmasma tahsis edilmis sistemler biitiindi” olarak goriir. Bu yizden
toplam orgit yaklaginudir (Zemke ve Albrecht, 1985).

3. Hizmet ybnetimi, kisa vadeli islemler yerine uzun vadeli iligkileri; esas
iiriiniin (mal veya hizmet olabilir) kalitesi (vani ¢iktinm teknik kalitesi) verine misteri
iligkisine dayanan toplam algilanan kaliteyi veya toplam yaran ©Onermektedir.
Boylelikle, imalat igletmelerinin yonetimine de veni bir bakis agisi getirmektedir
{Gronroos, 19903, s.118).

4. Hizmet yonetimi dinamik bir yaklagimdir. Bunun igin, miigterilerin
istediklert yararlar bilmek yeterli depildir. Aym zamanda, miisteri isteklerinin ve buna
bagit olarak algilanan kalitenin de zaman icindeki degigimlerini izlemek ve 6grenmek
gerekir.

5. Hizmet yonetiminin amaci, hem miigterilerin hem de personelin doyumunu
saglamaktir, Bu bakimdan bu yaklasim, hizmete iligkin gbriis ve degerlerin orgiit
icinde iletilmesini, alaci ve esnek Wretim ve sunu sistemlerini ve Orgitiin amaglarina
yonelik olarak cabgacak istekli personeli gerektirir (Albrecht, 1985; Peterson, 1988,
5.25).

6. Hizmet yonetimi, Grgiitiin pazarlama veya miigteri iligkileri yomiinii de igine
alan bir olgudur. Nitekim, 6rnefin, Danimarka hizmet yazimunda hizmet yonetimi
hizmet pazarlamas: yerine kullanilan bir kavramdir (Gronroos, 1990a, s.117).

7. Hizmnet isletmelerinde islevsel boliimler ( pazarlama, Gretim, personel, finans
v.b.} arasinda asm derecede bagimlilik vardir. Bu igletmelerde basarili bir hizmet
yonetimi i¢in bu islevierin biitiinlestirilmesi ve birkikte diigiiniilmesi gerckmnektedir
(Grénroos, 1990b, s.7).

8. Geleneksel orgitsel davranis vazini, genellikle, miisteriye ¢ok az yer
vermekte, pazarlama yazim ise ¢alisanlan bityikk Slciide gtizards etmekiedir. Fakat son
yillarda, hizmetin karakteristik oGzellikleri nedeniyle, hizmet iiretimi ve tiiketimini
saran Orgiit dinamikleri hem pazarlama hem de orgiitsel davrams yazinlanimn ortak ve
Snemli konulan arasina girmigtir. Bu da hizmet yénetiminde pazarlama (ic ve dig) ve
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drgiitsel  davramis  disiplinlerinin  birlikte  dégindibmesini  ve  incelenmesini
gerektirmektedir. ‘

9. Hizmet yonetimi, ancak hizmet kiltird ile bitinlestirildigi zaman basank
olur. Orgiittin ortak degerleri, normlari, inanclart ve ideolojileri miisteri iizerine
yogunlagtirilmadikca uygulamada Srgiittin siirekli olarak kaliteli hizmet sunabilme
sanst yoktur (Albrecht, 1985).

3. HIZMET YONETIM SISTEMLERI

Hizmet isletmelerinde yonetimin bagaris1 hizmet yonetim sistemlerinin etkili
sekilde tasarlanmasina ve yonetilmesine baphdir. Hizmet yonetim sisteminin 5 temel
eleman: vardir (Normann, 1988, 5.20-22);

1. PAZAR PAYIL: Isletmenin hizmet/hizmetlerini sundugu miisteri kesitini
ifade eder. Tiim hizmet sisteminin tasarimi buna gére gerceklestirifir.

2. HIZMET KAVRAMI: Misterinin ihtiyag ve beklentilerini belirieyen
kavramsal bir cercevedir (Zemke ve Albrecht, 1985, 5.59).

Aymt zamanda migterive sunulan yararlan belirtmektedir. Hizmet kavram:
genellikle, analiz edilmesi c¢ok zor, oldukga karmagik degerlerden/varariardan
olusmaktadir. Bu yaralarin bazilan fiziksel bazilart psikolojik veya duygusaldir. Ayrica
bazilarn daha Gnemki {esas hizmet) olmasina karsin diger bazlart esas hizmetin
tamamlayicisidir.

3. HiZMET SUNU _SISTEMI; Imalat igletmelerindeki iiretim ve dagitim
sistemleri gibidir. Fakat ondan oldukga farkli karakter tasir. Bu sistemin 3 alt sistemi
vardiz.

a) Hizmet veren personel: Hizmet isletmeleri, genelde emek yogun
isletmelerdir ve hizmet kalitesi, miisterilerin, personelin orgiit kaynaklarim etkili
sekilde kullanabilme yetenegini algilamalan ile siki sikiva baglantdidir. Bu yiizden
hizmette bagari, yénetimin insangiicii kaynagina verecegi tneme baghdir.

b) Miigteri: Miigteri, igletinenin karsilamas: gereken ihtiyaglarn belirler. Ancak,
hizmet isletmelerinde migterinin rolii olduk¢a kansiktir, Ciinkii, miisteri hizmetten
yararlanmakla kalmaz, aym zamanda hizmet iiretim ve sunu siirecinin dnemli bir
elemanidir. Bu bakimdan, hizmet isletmelerinde personel yénetimi yamnda miisteri
yonetimi de dnemli bir konudur.

¢) ¥iziksel destek: Hizmet sosyal bir etkilesimdir. Teknoloji ve fiziksel araclar
ise bu etkilesen sistemlerin faaliyetlerini etkilerler (Ornegin, havayolu isletmesinde
rezervasyon sistemilerinde bilgisayarfardan vararlamlmas: va da bir restoranda
masalarin diizenlenmesi gibi). Bu alt sistem ile personelin is basarinu: ve miigterinin
kalite algtlamas: arasinda siki bir baginti vardar.
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4. IMAJ: Bu yonetimin, personelini, miigterilerini ve diger kisi, kurum ve
kuruluglan etkileyebilecegi bir bilgi aracidir. Imaj, miisterilerin ve toplumdaki diger
kigilerin igletmeyi nasd algdadiklars ile ilgilidir,

5. KULTUR VE FELSEFE: Hizmetlerin sunulmasin belirleyen sosyal
stireglerin ve miigterilere verilen yararlann kontrol edilmesini, siirdiirilmesini ve
geligtirilmesind kapsayan prensipler bitintidir, Kisltiir ve felsefe, ozellikle hizmet
isletmelerinde Onemli bir yonetim araci olup, yalmizca giinlik islemlere yol
gostermekle kalmaz, uzun vadeli isletme stratejilerinin gelistirilmesini de saglar.
Basanl bir hizmet yénetimi hizmet kiiltiirii ile biitiintegtivitmelidir.

Kaynaklar ve sisternler, aymi zamanda, kalite yaratan faktorleri kapsamaktadir,
Bu bakundan, kaynaklar, sistemler, ve alt sistemler, bir biitiin olarak, hem personelin
hem de miisterinin doyamunu sagtayacak sekilde yonetitmelidir.

HIZMET PAZAR PAY]
KAVRAMI

KULTUR

FELSEFE

HIZMET SUNU
SISTEMI
~Personel iMAJ
Miigteri
Fiz. destek

Sekil-1: HIZMET YONETIM SISTEMI
KAYNAK: Richard Normann, Service Management-Strategy and Leadership
In Service Businesses, 1988, 20,
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4. HIZMET ISLETMELERININ ORGUTSEL VE YONETSEL
OZELLIKLERI

Hizmet ydnetimi, yonetim uygulamalars bakimindan, geleneksel yonetimden
farkliliklar gosterir. Imalat isletmelerine yonelik geleneksek yonetim yaklasumu ile
karsilagtinldiginda, hizmet yonetimi i temel degisiklik gostermektedir.

1. isletme ici (i¢sel) yeterlilifin yamsira igletme dig: (digsal) yeterlilife ve
dzellikle miigteri iligkilerine yonelnte

Ancak hizmet yénetimi yaklagmunda, igsel ve digsal yeterlilifin
bitiinlestirilmesi, yani igsel veterliligin (personelin ig doyumu, verimlilik, disik
maliyet, vb.) dissal veterkiligi (misteri tatmini, karliik, pazar payinda artig, vb. )
beraberinde getirmesi esastir.

2. Yap: yerine siireclerin 6nem kazanmas

Ciinkii hizmet, miisteri-personel etkilegimine dayanan sosyal bir siregtir.
Yonetim felsefesine olarak hizmet yonetim, temelde siireclerin yonetimidir.

3, Hizmet yénetiminde miisterinin yinetimin odak noktast olmas

Bu vaklagimda, hizmet paketi, kaynaklar (beseri ve maddi) ve sistemler,
miigterilerin ihtiyaglarins karsilayacak sekilse tasarlanmall ve yonetilmelidir,

Bu baksmdan, hizmet yOnetimi, aym zamanda, “miigteriye yinelik ydnetim
yaklasgima” olarak da adlandiniabilir. Bu yaklagima gore hizmet isletmelerinde
srgiitsel ve yonetsel uygulamalarn agagidaki niteliklere sahip olmas: onerilmektedir;

1. Miisteriye yonelik yap1

2. Miigterive vonelik insangiicii
3. Mhigteri yonetini

4, Fiziksel destek yénetimi

5. Hizmet kiiltiirii.

1. MUSTERIYE YONELIK YAPI: Misteriye yakin olabilmek ve onun
ihtiyaglarimu karsilayabilmek igin az sayida yonetim kats, yiiksek derecede yetki devri
(yerinden yonetim) énerilmektedir (Heskett, 1986, 118-121; Bowen ve Greiner, 1986).

Boylelikle iletigim kanallart kisalmakta, iiretim, pazarlama, tasanm gibi islevsel
faaliyetler orgiitiin alt ditzeylerinde uyumlastirilabilmekte ve gevresel degismeye daha
gabuk ayak uydurulabilmektedir. Ayrica, soruniar hizmet veten personel diizeyinde
¢oziimlenecedi i¢in, misteri hizmeti daha kaliteli algiiayabilecektir.
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Bunun icin, dzellikle, miisteri ile dogrudan temasta bulunan personele, stratejik
onem tagtyan kararlar diginda, miimkiin oldugunca karar verme yetkisi verilmelidir,
Personele yetki vermek insanin sahip oldupu enerjiyi harekete gecirmek demektir,
Verilmedigi durumda, kigiler (personel ve miisteriler) kat bir sistemin kurban: olurlar.

Hizmet isletmeleri, yonmetim iglevlerinin  (planfama, Orgittteme. ..)
vygulanmasinda hizmetin karakteristiklerini goz éniinde bulundurmalidiriar {Austin,
1990). Ayrica, kiasik yonetim iglevlerinin, smir personelin etkinligini arttiracak
bicimde uvygulanmasina da dikkat edilmelidir (Bowen ve Schneider, 1986).

Bdyle bir yapilanma personelin is doyumunu arttiracagindan miisteri doynmunu
da beraberinde getirecektir. Ciinkii, hizmet isletmelerinde personel yonetimden aldipy
davramglan miisteriye yansitir, Nitekim, hizmet kalitesi ile orgiitsel ve yonetsel
degiskenler arasindaki iligkileri arastiran galismalar kuramsal varsayimlan destekler
niteliktedir (Schneider, Parkington ve Buxton, 1980; Schneider ve Bowen, 1985;
Schneider, 1973, 1980),

2. MUSTERIYE YONELIK INSANGUCU: Hizmet igletmelerinde bagari,
biiyitk dlciide, miisteri ile dogrudan etkilesimde bulunan personelin (siur personelinin)
kigilerarast iligkilerde gdsterdigi basarrya baghdir. Hatta bu, baz durumlarda,
personelin teknik bilgi ve becerisinden daha 6nemli olabilmektedir. Bu da personelin
kigilik ozellikleri ile yakindan ilgilidir.

Begen faktérler ve personelin miigteriye kargt davramglan hizmet kalitesinin
degerlendirilmesinde kullanilan oigiler arasindadir (Yildiz, 1994). Cesitli hizmet
isletmelerinde yapilan arastirmalann sonuglart da “anlayishlik, nezaket, miisteriyi
tamma-anlama” gibi personelin davramgsal dzelliklerinin algilanan hizmet kalitesini
en gok etkileyen boyutlar arasinda yer aldifini gostermektedir (John, 1991; LeBlanc,
1992; Uygug, 1992). Bunun igin personelin seimi, epitimi, hizmete yonelik
performans  olgiitlerinin - geligtirilmesi ve  diizenli olarak  performanslarinin
degerlendirilmesi hizmet igletmeleri igin hayati 6nem tasmmaktadir (Bowen ve Greiner,
1986, Desatnick, 1987; Hobson, Hobson ve Hobson, 1984; Hostage, 1975).

3. MUSTERI YONETIMI: Hizmet iiretim sirecinde miisterinin iki temel
yonii vardir.

a. Hizmet iiretimine katimak ve iiretici olarak iretim igin gereken bilgileri
saglamak,

b. Hizmetten yararlanmak ve tiketici olarak hizmet kalitesini algilamak ve
degerlendirmek.

Ozellikle, miisteri-yogun hizmetlerde miigteri hizmet isletmesinin ayrilmaz

elemant olup, hizmet iligkisinin niteligini ve sonucunu etkileyen ¢ok onemli bir
faktordiir. Bu yiizden de miisteri, igletmenin personel kadar dnemli insan kaynapidir.
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Bu da, hizmet isletmelerinde persone} yonetimi yaninda misteri ydnetimine de énem
verilmesini gerektirmelktedir.

Miisteri  yonetimi, misterinin davramglanm ve performansini  yonetmeyi
amagclamaktadir. Misteri, hizmetten yararlanmak igin, dzellikle hizmetin verildigi yere
(otel, hastane, okul, restoran gibi) gitmek durumunda ise, doyurucu bir hizmet
deneyimi i¢in, hizmet iiretim-sunu siireci boyunca nasil davranacagini bilmelidir.
Dogru zamanda, dogru verde, dofru kisilerie, dogru isleri vapmas: igin miisteri
vonlendirilmelidir (Bowen, 1986).

Yénlendirme, bir yere giden bireyin ilk ve temel gereksinmesi olup (Wener,
1986), onun davramgim yoneten kurallardan olusur (Bowen, 1986). Yeterli
yonlendirme araglarinin ve personelin bulunmamasindan kaynaklanan bilgi eksikligi
miisterilere zaman kaybettirit. Onlarda kizginkik, stres ve rahatsizhik yaratabilir.

Diger vandan, ne yapacafium, nereye gidecegini, aradif kigiyi nerede bulacagim
ve bunun i¢in kime bagvuracagin bilemeyen raiisterilerin sorutan ise personeli isinden
alikoyabilir. Bu nedenle kizgin olan miigterilerin davramslan personeli olumsuz
etkileyebilir.

Yer yonlendirmesi icin levha, igaret, resim, harita gibi araglardan, iglevsel
vonlendirme igin ise brogilr, danigma masalan ya da merkezlerinden yararlanilabilir.,
Yapilan aragtirmalar, uygun igaretlerin kuflamlmas: ile algilanan kalabalifm, siresin,
kizgmligin 6nemli olgiide azaltilabileceZini (Wener ve Kaminof, 1983; Nelson-
Shulman, 19384); yer yonlendirmesi ve islevsel yonlendirmenin ise algilanan hizmet
kalitesini etkileyen fakitrier oldugunu (Uygug ve Arbak, 1993) gostermektedir.

4, FIZIKSEL DESTEK YONETIMI Fiziksel destek, genel olarak, hizmet
firetimini ve sunumunu saglayan ve/veya kolaylagtxran cevreyi ifade eden bir kavramdir
(Lehtinen, 1983, 299).

Hizmetler gevre ile bir bitiin halindedir. Hizmet isletmelerinde, personelin
gorebildigi seylerin gogu, hizmet karsilagmasinda, isletmenin fiziksel stmrlan iginde
olan nxiisteriler tarafindan da goriilebilmektedir. Bu bakimdan fiziksel destek, hem
personelin is doyumunu ve is baganmm, hem de miigterinin kalite algilamasim
etkilemektedir.

Fiziksel destek iki grupta incelenebilir;
1. Teknik arag, gereg, techizat (teknik kaynaklar),
2. Hizmet ortamu.

Teknik kaynaklar, miigteriyi dogrudan etkileyen kalite yaratici kaynaklar olup,

iglevsel kalite ve firma imaji miisterinin bu kaypaklan algiamasmna baglidir
(Gronroos, 1983, 51). Teknik kaynaklarin kalite tizerindeki etkileri style belirtilebilir;
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a. Personclin igini kolaylastinr ve ig baganmim yitkseltir, Bu da, personei ile
miigteri arasinda, iglerin eksik, hatal, geg yap:imasindan dogabilecek sorunian ortadan
kaldirr. :

‘b. Teknik kaynaklann veterli sayida ve mitelikte olmast miisteriye hizmetien
daha kisa siirede yaratlanma olanagt saflar.

c. Teknik kaynaklar, personelin verimliligini arttirir. Ayrica, statiisiinii ve
giidiilenmesini yiikseltmek igin kultanilabilecek araglardir.

d. Ozellikle, soyut hizmetlerde (6rnedin, bankacihik, sigortacilik gibi finansal
hizmetlerde) miisteri teknik kaynaklara bakarak, isletmenin ekonomik ve finansal
giicinii  defierlendirebilmektedir, Bu yizden icknik kaynaklar, ayni zamanda,
miigterinin risk algilamasin: azaltan yénetsel araglardir.

¢. Fiziksel ve teknik kaynaklar, miigterilerin istenilen sekilde davranmalarim
saglamada (misteri yonetimi) bagvarulabilecek araglardar.

Diger taraftan, hizmet ortamunin 1s1, 151k, temizlik, giiriiltii, havalandirma gibi
fiziksel Ozellikleri de hem personeli, hem de misterileri etkilemektedir. Bu ¢evresel
faktorler, hizmetten yararlanmak i¢in uzun sitre hizmetin verildigi yer veya yerlerde
bulunmak zorunda kalan miigterilerin o isletmeden hoslamp hoglanmamalarini ve
hizmetin kalitesi hakkindaki goriiglerini etkileyebilmekiedir (Bitner, 1992),

Bu dogrultuda, cegithi hizmetlerde yaprlan aragtirmalann sonuglan da hizmet
ortamumn  algillanan hizmet kalitesini etkileyer &nemli bir faktor oldufunu
gostermektedir (Parasuraman, Zeithaml, Berry, 1988; Lewis, 1991; Uvgng, 1992;
Uygug ve Arbak, 1993).

5. HiZMET KULTURI: Basarili bir hizmet yonetimi yaklagimi iki farkls
grubun {mriisteri ve personelin} isteklerinin karsilanmas: demektir. Bunun icin yénetim
uygulamalanmn hizmet kiiltiiri ile biitanlegtirilmesi gerckmektedir. (Albrecht, 1985,
Normann, 1988, Heskett, 1986; Albrecht ve Zemke, 1985).

Hizmet liiltiirii, “iyi hizmetin takdir edildifi ve miisterilere oldufu kadar
persontele de iyi hizmet vermenin doZal bir yasam tarzi ve bunun Snemli
normiardan biri oldufn herkes tfarafindan kabul edilen kiiltiir*® olarak
tanmlanabilir (Grénroos, 19902, 244).

Hizmet firetimi, titketimi ve kalitesi misteri-personel etkilesimine yani hizmet
kargitagmasina dayamr. Bir hizmet kargtlagmasinda miisterilerin davranglan 6nceden

tam olarak tahmin edilemez ve standartlagtiritamaz. Her miisteri degisik duramlan-
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ifade ettifi i¢in, hizmet kiiltiirii, igletme personelinin yeni ve beklenmedik durumlarda
nastt davranacagin: anlatmaktadir,

“Hizmete yonelik personel” ve “hizmet bilinci” hizmet kiltirinin
karakteristik &zellikleridir (Gronroos, 1990a, 244). Hizmete vonelik personel, hem
miisterilerle, hem de caligma arkadaglan ile iyi iliski kurar, onlamn istek ve
ihtiyaglanini 6grenmeye ¢alisir; onlara isteyerek yardum eder; nazik ve dostga davranir
(Hogan v.d. , 1984),

Hizmet bilinci ise igletmedeki titm ¢alisanlar tarafindan paylagilan ve onlara
rehberlik eden bir felsefedir. Hem stratejik kararlar, hem de giinlitk faalivetler hizmet
bilinci igerisinde gergeklestirilmelidir (Grénroos, 19903, 244),

Hizmet yonetimi, ashinda, hizmet kargilagmasmn yonetimidir. Hizmet
karsilasmasinda zorunlu olan siireg, igletmede hizmete yonelik kitltiir olugturmaktir
(Albrecht ve Zemke, 1985). Ciinkii, hizmet kargilagsmasim dogrudan kontrol edebilecek
bir mekanizma yoktur. Bu durum, hizmet kalitesinde hizmete yonelik iklim ve
kultiiriin 6nemini arttirmaktadir (Schneider v.d. , 1994).

Nitekim bagaril: hizmet isletmeleri, siirekli olarak kaliteli hizmet verebilmek
i¢in, ortak hizmet normlan ve degerleri (yenilik, esneklik, gesitlilik, miisteriye ilgi)
gibi hizmete yonelik ikiim wve kiltir mekanizmalanindan vyopun sekilde
yararlanmaktadirlar (Heskett, 1987).

5. SONUC VE ONERILER

Hizmet yonetiminin amaci, hem miigteriler, hem de cahisanlar arasinda istisnai
bir doyum yaratmaktir (Peterson, 1988, 25). Bunu igin, oOncelikle, hizmet
igletmelerinde, imalat isletmelerinden farkli bir yonetim vaklaginu benimsenmeli ve
uygulanmalidir.

Ancak, hizmetin karakteristik ozellikleri hizmet tirine gore farklilik
gostermektedir. Bu  durum, - hizmetler ve hizmet igletmeleri arasinda farklibk
yaratmaktadir. Buna gore, bankacilik, eBitim, turizm, saghk hizmetleri, baz
yonlerden, birbirlerine benzemez.

Hatta, bir hizmet igletmesi birbirinden farkhh hizmetler de sunabilir, Ornegin,
bankalarda, ATM hizmetleri ve bireysel kredi hizmetleri, hizmet paketi, firetim ve
sunu sistemi, hizmetin verildigi yer gibi faktorler bakimindan, birbirlerinden farkis
dzelliklere sahiptir,

Bu bakimdan, hizmet yonetiminde, biitiin igletmelere uygun tek bir regete

geligtirilememektedir. Bu da, hizmet yonetiminin “hizmet diizeyinde” tasarlanmasimi
ve uygulanmasin: gerektirmektedir. Boylelikle, ancak ortak 6zellikler tasiyan hizmetier
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ve hizmet igletmeleri aym gergeve iginde degerlendirilerek ortak yonetim guramlan
geligtirilebilecektir.

Bu c¢aligmada bu husus goz oniinde tutularak, hizmef yonetimi yaklagimimn
“miigteri-personel etkilesimine dayanan ve miisterinin hizmetten yararlanmak
icin hizmet veren kisi ya da isletmeye gitmesi gereken® hizmetlerde incelenmesine
cahgilmigtir, Bu iki temel &zelligi paylagan hizmet igletmelerine 6mek olarak,
hastaneler, egitim kurumiar:, ofel, restoran, banka (elektronik bankacilik hizmetleri
hari¢), ulastirma isletmeleri (kara, deniz ve havayoly sirketleri) ile resmi kurom ve
kuruluglar (vergi daireleri, SSK, Bagkur gibi sosyal giivenlik kuruluglar) gosterilebilir.

Bu odlgiitlerin segilmesinin nedeni, deBisen derecelerde de olsa, hizmetlerin
biiyitk bir copuntufunun bu ozellikleri tasimasidir, Bovielikle, degisik sektorlerde, ok
sayida hizmet igletmesine hitabeden, kapsamli bir kuramsal ¢erceve olusturulmas:
amaglanmigtir.

Bu doprultuda, bagarih bir hizmet vOnetimi icin, biitiin hizmet isletmelerinin
asagidaki dic temel kurala uymasi Snerilmekiedir (Peterson, 1988, 24-25);

1. Hizmet kavramm acik sekilde belirleyiniz ve bu konuda tiim caliganlam
bilgilendiriniz.

Ctinki, hizmet kavramm, igletme personclin dikkatini miisterinin istek ve
ihtivaclarina dogru yoneltir ve onlanin basanlarim etkiler,

2. Orgiite degil, miisteriye uygun bir hizmet sunu sistemi tasarlaymiz.

_ Sistemler “asrarct” degil, “yardumer” olmabidir. Yanmi, fiziksel tesisler,
politikalar, prosediirler, yontemler ve iletigim siirecleri miigterinin ihtiyaclarim

kargilayacak sekilde olmalidir,

3. Miisteriye yonelik personel istihdam edin ve geligtirin,

Bagarih hizmet igletmelerinin amac: miigteri doyumunu saglamaktir. Bu
nedenle, 6zellikle, miigteri ile dogrudan temas eden ve bu amacin gerceklestirilimesine
biiyiik katkida bulunan hizmet personelinin segimi, efitimi, geligtirilmesi ve
adiillendirilmesi hizinet igletmeleri igin hayati dnem tasmaktadir,

Diger tarafian, hizmet yénetimi oldukga yeni bir konudur, Bu konuda bugiine
kadar yapilan arasttrmalar kuramsal nitelikte olup, nicelik bakimindan da oldukca
yetersizdir. Bunu igin, yapilacak c¢aligmalarda arastirmalara da yer verilmelidir.
Aragtirmalann ise hizmet dizeyinde gergeklestirilmest onerilmektedir.
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DEMOGRAFIK DEGISKENLERIN BANEHALKI TASARRUF DAVRANISE
UZERINDEKI ETKILERI : KAVSER] ORNECH

Nisfet UzAY"

OZET

Tasarruf davramst iktisadi ve sosyal fakiSrlere bagh olarak
degisir. Bununla birlikte literatirde tasarruf fonksiyonunda yer alan
faktorler; iktisadi faktorler ve demografik faktorler olarak ikiye ayrilarak
incelenebilir. Caliymada demografik faktérlerin ve gelirin Kayseri’de
hanehalks tasarruf davramisi iizerindeki etkilerinin ortaya konulmas:
amaclanmustir. Kayseri’de tasarrufun 6nemii olgiide gelire bagh oldugm
tespit edilmistir. Gelir yamnda meslegin de tasarruflar tzerinde etkili
oldugu, bununla birlikte niifusun yag yapisi ve hanedeki fert sayisimn
tasarruflar lizerinde anlambh bir etkisinin olmadif goriilmiigtiir.

1. GIRIS

Gelismekte olan ilkelerin kalkinmalan sirasinda karsilagtiklan en Spemli
sorunlardan  biri finansman teminidir. Bu iilkelerin finansman  sorunuyla
kargilasmalanimn en 6nemli sebebi, i¢ tasarruflarnim vetersiz olmasidir. Gelismekte
olan ililkelerde kalkinma hizimm  artirabilmesi igin tasarruflann  artinilmas:
gerekmekiedir. Tasarruflarin nasil artinlabileceginin ortaya konabilmesi, tasarrufiari
belirleyen fakisrlerin bilinmesini gerektirir.

Bir iilkede tasarruf diizeyini belirleyen bir ¢ok fakiorden sz edebiliriz. Ancak
bunlardan en yaygin olarak bilinerd, gelir diizeyidir. Gelir diizeyi arttikca
tasarruflarin da artmas: beklenir.

Tasarruf fonksiyonunda, gelir diizeyine ilaveten gelir dagihim, faiz haddi,
enflasyon gibi ikiisadi faktStler ile hanchalkinin bitytikligii, yas yapisi, meslek ve
sehirlesme oram gibi demografik faktorler de yer alabilir. Demografik fakisrler,
makro diizeyde toplam tasarrufian etkileyebilecegi gibi, mikro diizeyde hanehalk:
davramslann etkileyerek hanehalk: tasarruflan Gzerinde etkili olacaktr,

Bu makalede demografik faktorlerin ve gelirin Kayseri’de hanchalki tasarruf
davramst iizerindeki etkilerinin ortaya konulmast amaglanmstir,

Tasarruf davraniging etkileyen en onemli demografik faktér, niifus artisidir,
Asapida oncelikle nifus artigun, nifusun yas yapismdaki degismelerin, meslegin
ve hanedeki fert sayisinmn tasarruflar iizerindeki etkisi belirlenecek, daha sonra

" Yrd. Dog. Dr. Exciyes Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi, KAYSERI
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Kayseri’de hanehalkl tasarruf davramigim belirleyen faktdrler tespit edilmeye
caligilacakr,

A) Niifus Artiginm Tasarruflar Uzerindeki Etkisi

Niifus artigt makro dizeyde bagimhhik oraniu degistirerek toplam tasarruf
diizeyini etkileyebilecegi gibi, mikro diizeyde de hanehalkinm yas dagihmm ve
biiyiikiiiging degigtiverck hanchalia tasarrufiarin etkiteyebilir, Niifus artist ya da
bununla ilgili demografik degiskenler toplam tasarruflan iki temel yolla etkiler.
Bunlar; bagimhilik etkisi ve bitylime oram etkisi olarak adlandinlabilir { Mason,
1988, 5.123).

1- Bagumhik Etkist : Bapunhlik oram, 0-14 yag arasindaki cok geng ve 65
vagin tizerindeki yagli, calzsmayan niifusun toplam niifus igindeki orandir.

Hanehalk: ditzeyinde dogurganlikia bir artig oldufn zaman, yani bagimlilik
oram1 yikseldiginde, cocuklann bakinu igin harcanan giderler artacaktir. Dolayissyla
hanchallumn siiketimi artacak, tasarrufiant azalacakiir. Buna karsihk, cocuk
sayisinda bir azalma oldufunda, hanehalki gelirinin gayrimenkule ayrnlan yiizdesi
artacaktir, bu da toplam tasarruflan artiracaktir. Ayrica gocuk sayisindaki artigla
birlikte toplam gelir artarsa, yine tasarruflarda artss olmasi beklenir.

2- Biiyiime Oran Etkisi ya da Gelir Etkisi : Hayat devreleri hipotezinde
gelir artiimin en Snemli iki kaynaf verimlilik artigt ve isgiiciindeki bityiimedir
Modigliani, 1970, £209). Niifus arbst ve GSMH artim arasindaki  iligki
dugiiniildisgiinde, mitfus artig1 dogrudan biiyiime oramn: etkileyecektir (Fry ve Mason,
1982, 5.437). Yani ekonominin biiyiime orani, dogrudan iggiiciindeki artig oranindan
etkilenir (Hammer, 1986, s.581). Biiyiime oran etkisi, reel GSMH artig oranumn reel
tasarruf oran Gizerindeki etkisi olarak tanumianabiliv, Hayat devreleri hipotezine gére
niifus artis1 ve kisi bagina diisen gelir artigi aym bilytime oram etkisine sahiptir.

Niifus artisinn bu etkisine ilaveten, dogurganliktaki artis, hanehalkiman yas
vapisimt da degistirecektir, Toplumda gelir ¢lde eden ve tasarrufia bulunan geng
niifus, tasarruffan harcayan yvash niifustan fazla olacaktir. Dolayisiyla tasarmuflann
artmast beklenir, Dogurganlhikiaki azalma ise, disitk tasarruf oramna sahip vash
hanchalkinin nisbi sayisimi artiracaktir. Hayat devreleri hipotezine gire bu artis
tasarruflar azaltacaktir (Uzay, 1997, s.105), Eger gen¢ yastaki hanehalks bireyleri
yaghlara gore daha fazla tasarrufta bulunurlarsa, biyiime oram etkisi ortaya
gikacaktir (Fry ve Mason, 1982, s.429). Ancak eger tasarruflar hanehalks vasina
bagls olarak degismiyorsa, bilyiime oram etkisi ihmal edilebilir,

_ Bagimlilik etkisi huzh niifus artisuun tasarruflan azaltacafim ileri siirerken,
bilytime orani etkist izl niifus artisinn tasarruflar artiracagim vorgulamaktadir.
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Niifus artigimin tasarraflar tzerindekd net etkisi, bu iki etkinin bityiikligtine bagh
olacaktir.

Ancak kismen yavas bilyilyen ekonomilerde, artan pozitif gelir etkisinin
bagimlilik etkisinden daha biiyiik olmast ve toplam tasarruflarin artmas: beklenir
(Kelly, 1988, 5.452). Ciinkii gegici gelirden yapilan tasarruflarin daha biiyiik oldugu
varsayildifindan, nifus arbgt ile ortaya ¢ikan gelirdeki biyiime tasarruflan
hizlandinicr bir etkiye sahiptir. Hizli biiyiiyen ekonomilerde ise, bajimhihk etkisi
daha bityitk olacaktir. Dolayistyla niifus artigimn yavas olmasindan dolayr Kore ve
Japonya gibi iilkelerde yas yapmsindaki degisme tasarruflan 6nemli Glgiide
etkileyebilir.

B) Yas Yams: ve Tasarruflar

Hayat devreleri  hipotezi gergevesinde olusturulan  Ando-Brumberg-
Houthakker-Modigliani'nin hipotezine gore, toplam tasarruf fonksivonundaki en
onemli degiskenler kisibagina diigen gelir, gelir artig oram ve niifusun yas yapisidir
(Ram, 1982, 5.538). Niifusun yas yapisi, hayat devreleri hipotezine gore, toplam
tasarruf fonksiyonundaki en énemli degiskenlerden biridir.

Son yillarda geligmis iilkelerde ortaya ¢ikan, demografik gecis, niifusun yas
yapisint Onemli olgiide degistirecektir (Webb and Zia, 1990, s.12). Ongorillen
demografik duragan denge durumunda, yani dofum oranlan 6lim oranlarina
esitlendifinde 15 yasin altindaki nifus %20°den az, 65 yas ve yukanst %10’un
tizerinde olacaktir. Dolayisiyla niifusun yas yapis1 bityiik siciide degisecektir.

Nitfusun yas yapisindaki bu defisme, hem tasarrufia gegmisteki azalmay
agtklayan hem de sanayilegmis iilkelerde gelecekte tasarruf oraniarmda Gnemli bir
diiglisiin potansiyel kaynaga olarak son yillarda biyiik olciide dnem kazanmustir
(Bosworth, Burtless and Sabelhaus, 1991, $.195). Eger gelismekte olan iilkeler
gelismig iilkelerle aym seyri takip edilerse, bu iilkelerde de zamanla niifusun yas
yapis: Onemli Slgiide degisecektir,

Yas ve tasarruf arasindaki iliski, ozellikle yaghlarin Opemli élgiide
tasarruflanm harcaylp harcamadiklar:, hayat devreleri hipotezi ile ilgili ampirik
tartigmalarin  temelini - olusturmaktadir.  Yaghlann  tasarroflanim  harcayip
harcamadify, hem mikro veriler kullanilarak hem de makro veriler kullamlarak
aragimlmis ve 6nemli élciide farklr sonuglar elde edilmistir. Mikro veriter kullanan
calismalar yaglilanin varhiklanm azaltacaklanna dair ok kiigiik yada higbir egilimin
bulunmadigim ortaya koyarken, makro veriler kullanan gahismalanin biyik bir
gogunlufu yash niifusun bilyiiklijgiiniin bir tlkenin tasarruf oranlanm azaltacajt
sonucuna ulagmislardir (Weil, 1994, 5.55),

Tasarruf davramsimn yasm bir fonksiyonu olup olmadigim arastiran ilk
caligmalardan biri Kelly ve Williamson tarafindan yapuiustir. Kelly ve Williamson,
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490 hanenin verilerini kullangrak Endongzya’da kigi bagma disen hanehalk:
tasarruflarmni bes hanehalki yas grubu igin kisi basma hanehalks geliri ile
itigkilendirmistir (Kelly ve Williamson, 1968, s.390):

(S/N) = a+B (Y/N) 1

Kelly ve Williamson 40-49 yas grubu haric difer biitiin yas gruplan icin
istatistiki olarak anlamh sonuglar elde etmisler ve pmn degerinin hanehalk: vam ile
arthifim belirtmiglerdir. En geng yas grubu igin (20-29) bu katsay1 0.046 iken, en
yash grup (60-69) igin 0.069 olarak bulunmugtur. Kirsal kesimde vags gruplan
arasindaki artig daha keskindir, Kirsal kesimade en geng grup igin katsayr (8) 0.133
iken, emekli (60-69) yas grubu igin 0.759’dur. Tasarruf oranimn en ditsiik oldugu
yas grubu 40-49’dur, Kelly ve Williamson marjinal tasarruf efiliminin hanehalka
yasina bagls olarak arttift sonucuna ulagmugtir, Tablo 1, Kelly ve Williamson’un bes
yas grubu i¢in ortalama tasarruf, gelir, aile bliytiklii ve egitim ile ilgili bulgularim
ortaya koymaktadir,

TABLO 1: ENDONEZYA'DA SEHERLERDE BES YA§ GRUBU ICIN
ORTALAMA TASARRUF, GELIR, AlLE BUYUKLUGU VE

EGITIM
Yas Goziem| Y S| NI wN sy E

Gruplan Savisi
20-29 15 | 8201 -200] 233 3.52d  -0.035 9.60
30-39 25 | 9.586f -55| 5.00| 19174 -0.006 5.52
40-49 15 | 113660 34| 5.33| 2.132] -0.003 4.60
50-59 11 | 4.8531 -73| 2.64| 1.838 -0.015 1.27
60-69 15 | 4.558] +19] 2.60| 1.753 +0.004| 0.87
Toplam 81 | 8085 -83] 3.80| 2.128 -0.010| 4.67

Not : Tabloda Y geliri, S tasarrufi, N aile bityiikliigiinii, Y/N aile bireyi basina geliri,
S/Y tasarrof oranit ve E hanehalka reisinin egitim yilint gostermektedir,

Kaynak : ACKelly and J.G. Williamson, “Houschold Saving Behaviour in
Developing Economies : The Indonesian Case”, Economic Development and
Cultural Change, Vol. 16, No.3, April 1968, 5.394.

Musgrove (1979), Kolombiya, Fkvator ve Peru’da yas yapis1 ve efitimin
stirekli gelir fizerindeki etkilerini incelemis ve g iilkede de siirekli gelirin yasa ve
efitime baglh olarak arttiginy tespit etmigtir,

Yas yapis1 tasarruf iligkisini inceleyen baska bir ¢alisma da A.Lahiri (1989)
tarafindan yapulmistir. Lahiri, sekiz Asya ilkesi igin vaphign ¢altsmada Filipinler
harig biitiin tilkelerde pfifusun vas yapistmn dzel tasarruflar iizerinde anlamli bir
etkisinin oldugune ve disik bagunidik orammn tasarraflarr hzlandiracafim
belirtmigtir.
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Ayrica diger ampirik ¢aligmalar da niifusun yas yapisindaki degismenin, son
yirmi yida toplam tasarruflan Onemli olgiide azaltifinr ortaya koymustur
(Bovenberg ve Evans, 1990, 5.654). Ornegin Montgomery (1986) 1975-1982
déneminde bireysel tasarruf oranlanndaki disiigiin 1/4’Gniin 25-35 yas grubunun
niffustaki payimn artmasina baglanustir. Hendershoot ve Peck de (1987), 65 ve
yukar yag grubunun paymndaki artigim 1953-1982 arasinda tasarruflan azalthigin
tespit etmiglerdir, Summers ve Caroll (1987), farkli yas gruplanmn gelir
paylarindaki defismenin toplam tasarraf oranndaki bityiik degismeleri agiklamada
vetersiz oldufunu ileri siirmiis ve hayat beklentisindeki artis, emeklilik yasindaki
diigme gibi diger demografik faktorlerin, yag yapisindaki degismenin negatif tasarruf
etkisini kismen dengeleyebilecegini belirtmislerdir. Bovenberg (1990) ise, 20-35 yag
grubundaki bireylerin, heniiz emekli olmamus daha yash bireylerden daha az
tasarrufia bulenacaklanm belirtmigtir Ciinkii gelir diizeylerinin en fist noktasina
ulagmamistir ve gocuk bakimina, dayamkh mallara harcamalan heniiz ¢alisan yash
bireylerden daha fazladir. Bovenberg aile biiyiiklagiindeki zaman igindeki
degismelerin de tasarruflan etkileyecegini belirtmigtir. Ornegin aile biiyikligiinin
kiigiilmesi, miras birakma gidiisiiyle ve ¢ocuklann egitimini finanse etmek iizere
vapilan tasarruflan azaitacaktir,

C) Meslegin Tasarruflar Uzerindeki Etkisi

Yas yapisina ilaveten meslek de, gelismekie olan iilkelerde tasarrof
oranlanindaki farklilifin bir kaynag olarak goriilebilir. Bu konuda yapilan calismalar
sonucu ortaya ¢ikan sonuglar gelir dagihimi modelinin bulgular: ile tutarlidir,

Bireysel gelire ilaveten, fonksivonel gelir dagiliminin da tasarruflar Hizerinde
etkili olmas1 beklenir. Bu fez en asin sekliyle sadece rant geliri elde edenlerin
tasarrufia bulunacaklanm ileri siiren kiasik modellerde énemli bir rol oynamakiadr,
Kaldor da biiyiime modelinde fonksiyonel gelir dagihmina dayanan bir tasarruf
fonksiyonu geligtirmistir,

Kaldor’un gelir dagilin: ve biiyiime modeHennde tasarruf fonk51y0nu (Skott,
1981, s, 563),
= 8, Py + 8 W Sp > Sy : @
seklinde gﬁsterilmeldedir. Formilde S, tasarrufu, P, kdin, W, ise iicret ve maaslan
ternsil etmektedir.

Kaldor, kér geliri elde edenlerin marjinal tasarraf egiliminin tcret geliri elde
edenierin marjinal tasarruf egiliminden daha biiyitk olacagim varsaymaktadir. Kar
geliri, girisimeilerin elde ettifi gelir ve milk sahiplerinin gelirlerini kapsayacak
sekilde tanimianmaktadir, Isgucu gelirine ise, licret ve maag kazanc: dahildir,

Dolayisiyla reel gelirin, ticretler ve maaglar ile kir kazanc toplamindan
olustugunu styleyebiliriz. Yani, Yy = W, + P/dir. Eger W, = Y, - P, 2 no'lu
denklemde yerine konulursa,
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(B} = S + (Sp - 5w) (P} )

esitligi elde edilir. Bu esitlife gore, tam istibdamdaki bir ekonomide, gelirin ne
kadarmun tasarruf edildigi gelir dagilum tarafindan belirlenmektedir. Ayrica bu
hipotez, eger marjinal egilimler farkls, Gicretler esnek ve s, > s, ise gegerli olacaktir
(Thorne, 1986, s.9).

Gelir dagilim ile ilgili hipotezi test etmek iizere ampirik calismalar da
yapilmigtir. Asagada bu ¢alismalardan 6nemli olanlan ana hatlariyla dzetlenmistir.

W.ALewis (1966)'c gore, iktisadi kalkinmanin ana sorumu, gelir
boliisiimiintin  tasarruf edenler lehine bozulmasidir. Kéar gelii elde eden
miitegebbislerin toplumda Gnemli tasarrufgular olduklari, buna karsilk toprak
sahipleri, icret geliri elde edenler, kéyliler ve maash orta sinifin nisbeten daha az
tasarruf ettiklerini ileri siirmiigtir (Kelly ve Williamson, 1968, 5.388).

Houthakker(1965), bu hipotezle ilgili ampirik bir calisma yapms, memur

maagt ve isci licretleri icin marjinal tasarruf egilminin rant ve girigimei gelirine gore

~daha diigik oldugunu tespit etmistir. Houthakker farkli bir ¢alismasinda da aym
sonuca ulagmistir,

Williamson, panel veriler kullanarak Houthakker'in fonksivonel gelir
dagiirm modelini altr Asya iilkesine uygulamig ve isgiicii geliri disinda gelir elde
edenlerin marjinal tasarruf egiliminin iggiici geliri elde edenlerden daha yiiksek
otdugunu belirlemistir (Snyder, 1974, 5.149).

Kelly ve Williamson(1968), 490 hanchalkini, nisbeten homojen alti meslek
grubuna aymrarak bir calisma yapmuslardir. Hapehalkimn gelir kaynagma dayal:
olarak mesleki siniflama su sekilde yapilmugtir ; 1- Cifgiler (tarunda galisan isgiicii
dahil), 2- Ticcarlar ve esnaflar, 3- Is sahipleri, 4- Kamu kurumlarinda caligan
memur ve isgiler (polis ve askerler dahil), 5- Diger iicret kazanct elde edenler, 6-
Simflandirilamayan meslekler’dir.

Kelly ve Williamson mesiegin tasarruflar iizerindeki etkisini belirleyebilmek
icin asagidaki dogrusal tasarruf fonksiyonunu kallanmastir :

(S/N); = o; + B; (Y/N); 4)

Formiilde her degisken j inci meslekte istihdam edilen, i inci hanehalkint
tanimlamaktadir. Caligma sonucunda marjinal tasarruf egilimini birinci grap igin
0.1071, ikinci grup i¢in 0.4257, ligiincil grup igin 0.3077, dérdiinci grup icin 0.0475
ve besinci grup igin 0.11 olarak tespit etmiglerdir. Tablo 2, meslek simflan itibartyla
tasarruf fonksiyonu parametre tahminlerini géstermekiedir,
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TABLO 2 : KELLY VE WILLIAMSON’UN MESLEK. GRUPLARI
ITIBARIYLE PARAMETRE TAHMINLERI

Ortalama
o B N| R | (YN} | Tasarruf
Egilimi
Ciftei -93.6 0.1071 | 276] 0.0809{ 862.3 -(0.0014
{22.5) | (0.0218)
Tiiccar ve Esnaf -416.2 042571 351 06187] 1186.5 0.0749
(79.5) | (0.0582)
is Sahipleri -321.7 03077 | 3310.4423] 12893 0.0582
(110.2) | (0.0621)
Kamu Calisanlan -160.6 0,0475 | 43102388} 3121.9 -(.0039
(69.8) | (0.0132)
Diger Ucret Kazanc: | -173.2 O.F111 | 47 10.1699) 1433.0 -0.0098
Elde Edenler (61.9) | (0.0366)
TOPLAM -107.8 0.0990 | 490 0.1129} 12916 0.0155
(26.6) | (0.0126)

Not : o ve § parametreleri, N 6rnek biiyiikliigiinit, Y/N'de meslek gruplar itibaniyla
ortalama kisi bagina diisen geliri gdstermektedir. Biitiin katsayilar %99 diizeyinde
anlambdir. Meslek gruplanimin toplamu singflandirilamayan  mesleklerin dahil
edilmemesi sebebiyle (N=56) 490° a esit degildir.

Kaynak : A.C Kelly and J.G. Williamson, “Household Saving Behaviour in
Developing Economies : The Indonesian Case”, Economic Development and
Cultural Change, Vol.16, No.3, April 1968, 5.394.

Sonuglara bakildiginda ticret ve maag geliri elde edenlerin marjinal tasarraf
egiliminin difer meslek gruplarina gore daha diisik oldugu goriiimektedir. Ayrica
¢iftei, kamu karumlarinda galisan memur ve isciler ile diger iicret geliri elde edenler
negatif tasarrufculardir (vani ortalama tasarruf egilimleri negatiftir), buna karsilik
tiiccar ve esnaf ile i sahiplerinin ortalama tasarruf oranlan sirasiyla %7.5 ve
%5.8’dir.

Gelir dagthmenun tasarruflar Gizerindeki etkisind hrasnran bir diger calisma,
Venieris ve Gupta(1986) tarafindan yapilnugtir. Venieris ve Gupta, beklenenin
aksine, tasarruflann bliyiik bir kistmmin toplumun orta gelir grubu tarafindan
vapildigin tespit etmiglerdir,

Bu konuda yapilmig olan g¢ahgmalann biiyikk bir kismi, gelir kaynagimn
tasarruflar agisindan Gnemli oldufgunu ortaya koymustur. Dolayisivla tasarnef
oranlari, gelir dagilumindaki adaletsizligin derecesi ve toplam gelirdeki kér paymin
biiyiikliigi ile pozitif iliskili olacaktir (Thirwall, 1974, 5.166). Gelir dagilimim
esit hale getirmek iizere uygulanacak politikalar tasarruf diizeyinde bir azalmaya yol
agacaktir (Gersovitz, 1988, s.407). Bunun yaminda orta gelir grabunun tasarruf
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egiliminin, st gelir grubuna gore daha yiksek oldugunu , dolayisiyla gelir
dagilimim diizeltmeye yonelik olarak uygulanan politikalann, en azindan ortalama
tasarruf oranint degistivmeyecegini ortaya koyan ¢aligma da yapilmstir,

I¥) Hanehalk: Diizeyinde Tasarruflar ve Niifus

Toplam diizeyde yapilan hem teorik ¢ahismalar hem de ampirik analizler
belirsiz oldugundan, nifuos artign ile tasarruf arasmdaki iliskiyi mikroekonomik
temelde incelemek faydali olacaktir. Niifus artigt ile tasarruf iliskisini ortaya koyan
temel argiiman, nifusu hizla biyiiyen hanehalkimin ok sayida gocugu gegindirmek
zorunda kalacag), dolayisiyla tilketimlerinin artacag:, buna karsilik tasarruflarinin
azalacagidir (Mason, 1988, 5.129).

Cocuklarn hanehalk tasarruf diizeyi iizerindeki etkisi bes faktore bagh olarak
degisebilir. Bunlar; iggiciine katilim orany, tasarraf zamanlamas:, tiketimdeki
degisme, miras giidisii ve iktisadi kalkinroa asamas: olarak 6zetlenebilir,

1- Isgiiciine Katitm Oram : [lave cocuklar hanehalkimin ihtiyaglanm
arfirmakla beraber, bireylerin ¢aligma isteklerini de artirabilir. Anne ve baba ailesine
destek olmak igin daha sik: calisirlarsa, gelir artabilir. Dolayisiyla ilave titketimi
kargilayabilecek yeterli kazanca sahip olabilirler. Bu durumda ayarlanan tasarruflar
depil, bos vakittir (Hammer, 1986, 5.584) . Tanm tophunlarinda bos vakitleri
ayarlama kadar, gocuklarin ¢aligmasi da miimkiindiir. Bulgularin bircogu gelismekte
olan iilkelerde nisbeten geng yasta cocuklarn hanechalki gelirine dnemli Slciide
katlada bulundugunu gostermektedir (Mason, 1988, s.129).

Ancak bayanlanin isgiiciine katilven kiiltirden kiiltiire degismekle birlikte,
ilave cocuklar muhtemelen istthdamlarnimi azaltacaktir, Dolayisiyla  yiksek
dofurganhifiin isgicine katilim oraminda yada kazangta onemli bir artisa yol
acmayacag sonucuna vlagilabilir.

2- Tasarraf Zamanlamasi : Eger cocuklar plantanmigsa aileler gelecekte
beklenen fazladan tiiketim ihtiyaglarini karstlamak igin bugiinden daha fazla tasarruf
edebilirler. Bu durumda yatay kesit ¢aligmalan gocuklann tasarruflar {izerinde
negatif etkisinin oldugunu gosterecektir, oysa hayat devreleri tizerinde higbir reel
etkisi yoktur (Hammer, 1986, 5.584). Yani tasarruflanin sadece zamanlamasi
degisecektir,

3- Tiketimdeki Degisme : Aynca hanehalki sayisindaki artigla birlikte,
ailenin diger bireylerinin tiketimlerini azaltmalan da miimkiindiir. Bu durumda
hanchalki tiketimi hanechalk: biiyikliginden ya da bagunl  sayisindan
etkilenmeyecektir.
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4- Miras Giidiisti :Miras giidiisii kuvvetliyse, bu ailelerin biriktirdikleri
menkulleri, dolayisiyla tasarruflarim artirmalanna vol acacaktr.,

5- fktisadi Kallkinma Asamasi Cocuklann tasarruflar iizerindeki etkisi
iktisadi kalkinma agamasina bagh olarak farklilik gosterecektir (Kelly, 1976, 5.688),
Gelir seviyesinin ¢ok diisitk oldugu ve ilave bir ¢ocupun gelir izerinde gok az
etkisinin bulundugu, kaynaklann tam kullamimadg: ve iggiicii verimliliginin diisiik
oldufu geligmekte olan iilkelerde ¢ocuklar tasarruflann azalmasina yolagabilir.
Kuznets’de biylik ailelerin negatif tasarruf etkisinin az gelismis ilkelerde daha
biiyiik olacafin tespit etmistir.

Hanehalky bityiikligiiniin tasarruflar iizerindeki etkisini ortaya koyan teorik
analizler yeterli olmadifi icin, ampirik caligmalar da yapilnustir. Ancak hem
gelismig hem de gelisimekte olan iilkelerde bu konuda yapilmis ampirik calismalar
simrhidir.

Sanayilesmis iilkelerdeki hanehalk: tiketimi ile ilgili cahismalar, titketim ve
tasarrufun  hanehalkn gocuk sayisindan  etkilendigini ortaya koymustur. Aile
bityiikligi ile tasarruf arasindaki iliskiyi ortaya koymaya ¢ahsan ilk caligmalardan
biri W.Eizenga (1961) tarafindan yapilmustir (Mason, 1988, s.131). Eizenga,
hanehalki reisinin meslegini, yagint ve hanehalki gelirini dikkate alarak vaptig
caligmada, aile biiyiligi bir iyeden iige ¢iktifinda tasarrufun énemli glgiide
diigtiiiini tespit etmistir.

Espenshade (1975) ise, aile biyiikliigiiniin hanehalki tasarruflan iizerinde
etkisi olmamalkla birlikte, gocuklarm yasinin etkili olacagi sonucuna ulagmistir,

Bu konuda oldukca detayl: bir calisma Kelly (1976) , tarafindan yapilmustir,
Kelly, ¢cocukiarin tasarruflar tizerindeki negatif etkisinin beklenenden dnemli olciide
kiiciik oldugu ve aile biyiikligi ve tasarruf arasindaki iligkinin belirsiz oldugu
sonucnna ulagrigtir.

Kelly farkl: bir caligmasinda, ilave bir ¢ocufun tasarruf oranlan iizerinde
onemli bir etkisi olmayacagum, ikinci cocufun belirgin bir artis yaratacagn ve
sonraki gocuklarmn tasarruflar iizerindeki marjinal etkisinin negatif oldugunu tespit
etmigtir (Espenshade, 1975, 5.123).

Kelly(1980) Kenya hanchalki verilerini kullanarak yaptifn calismada,
gocuklarin hanehalkr geliri iizerindeki etkisi gézonine almdiginda, hanehalk
tasarrufu dzerinde ihmal edilebilir bir etkiye sahip oldufunu tespit etmistir (Kelly,
1988, $.452).

Sanayilesmis iilkelerde yapilmis olan diger galigmalar da, titketimin ocuk
sayisindan ve hanehalk: bityiikliigiinden etkilendigini dogrulamustir. Geligmekte olan
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ilkeler iginse, ¢ocuk sayisinm hanehalki tasarruflanm etkileyecegine dair acik
bulgular elde editmemigtir.

E) Kayseri’de Hanehaila Tasarruf Davramgin: Belirleyen Faktirler

Iktisadi degiskenler yamnda, demografik degiskenlerin de tasarruflar izerinde
etkili olmasi beklenir. Burada, Kayseri’de gelire ilaveten, feorik diizeyde incelenmis
olan @i demografik degiskenin tasarruflar {izerindeki etkisi arastinlmstir,. Bunlar;
vas, hanedeki fert sayist ve meslek'tir. Yasin ve hanedeki fert savisinin hanchalka
tasarruf davramst iizerindeki etkilerini belirleyebilmek amaciyla, Kayseri igin
siramak istedifimiz tasarruf fonksivonunu su gekilde belitleyebiliriz (Uzay, 1997, s.
171):

Tasarruf = £ ( Gelir, Yas, Fert Sayist)

Aynca meslegin de tasarruf davramist dzerindeki etkisi tespit edilmeye
cahsilmegtar. Tasarruf fonksiyonumuzu ve meslegin tasarruflar iizerindeki etkisini
tahmin edebilmek iizere kullanilan veriler ve metod asagida aciklanmistir,

1} Veriler ve Metod

Kayseri’de tasarruf davramisim belirlemek iizere DIE nin 1994 yilinda yapmig
oldofu Hanehalki Gelir wve Tiiketim Harcamalan Anketi sonuglarindan
faydalantmmgtir, Kayseri 1li igin yapilmus olan anketlerden, sadece il merkezine ait
657 hanenin verileri esas alinmugtir,

Modelimizde gelir, toplam hanchalk: aylik gelirini gostermektedir. Hanede
calisan biittin bireylerin aylik kazanclart toplamindan elde edilmigtir. Tasarraf ise,
hanchalia ayhik gelirinden, ayhk tiketim harcamalan digiilerek bulunmustar.
Harcama wve tasarruf |kararfarinin  hanehalk:  reisi  tarafindan  ahindi:
varsayilmakiadir. ‘

Yas; hanechalkr reisinin yajim ve fert sayisi; gocuklarin da dahil oldugu
hanede yasayan bireyleri temsil etmektedir.

En kiiglik kareler vontemi kullamlarak agagidaki model tahmin edilmeye
calistinustir :

S=ag+a1Y+a2Y2+a3A+a4A2+a5F+aeF2 (5
Egitlikte S aylik hanehalk: tasarrufunu, Y aybk hanechalk:y gelirini, A
hanehalk: reisinin yagim, F de hanedeki fert sayisun gostermektedir.

Aynica, farkli yas ve meslek gruplarmun marjinal tasarruf egilimlerini
belirlemek iizere, Kelly ve Willamson’un metodu kullamlmagter.

29 yas ve asagisi, 30-39, 40-49, 50-59, 60 ve yukansi obmak iizere bes yag
grubu icin ayn ayn kigibagina diisen tasarrufla, kisi basina diisen gelir
iligkilendiriimistir. Bu amagcla asagidaki model kullanilruagtsr :

(S/N)y=ap+a; (Y/N) {6)
Esitlikte, N hanehalk: fert sayisu gostermektedir.
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Meslegin tasarruflar #izerindeki etkisini tespit edebilmek amaciyla, hanehalk:
gelir ve titketim anketinde kulianilan meslek sunflamast kullamlougtir, Meslekler 9
alt boliime ayriinugtir. Her meslek grubu icin bir kod kullarulmmstir. 0; Ev Kadmlan,
Emekliler, Irat Sahipleri, Caligamaz Halde Olanlar ve Hapislerden Meslegi
Olmayanlar Igin, 1; Ilmi ve Teknik Elemaniar, Serbest Meslek Sahipleri ve Bunlaria
Ilgxh Diger Meslekler 2; Miitesebbisler, Direkidrler ve Ust Kademe Yéneticileri, 3;
Idari Personel ve Diger Calisanlar, 4; Ticaret ve Satis Personeli, 5; Hizmet Islerinde
Caliganlar, 6, Tanimal, Hayvanci, Ormanci, Balikg1 ve Aveilar, 7,8,9; Tanm Dist
Uretim Faaliyetlerinde Cahsanlar ve Ulagtirma Makinalani Kullananlart temsil
etmektedir. Meslegin tasarruflar Gizerindeki etkisini de belirleyebilmek amaciyla her
meslek grubu igin 6 no’lu denklemimiz ayn ayn tahmin edilmistir.

2) Bulgular ve Yorum

(5) no’lu modelimizde gelirin katsayisinin pozitif olmast beklenir. Yasmn ve
fert sayisinun tasarruflar tzerindeki etkisi ile ilgili 6n beklentimiz yoktur. (5) no’lu
maodele iligkin tahmin sonuglart tablo 4°de verilmistir.

Tablo 4 incelediginde, Kayseri’de tasarruf egiliminin oldukga yiiksek oldugu
goriilmektedir. Marjinal tasarruf egilimi, 0.77 dir.

TABLC 4 : KAYSERI ILI TASARRUF FONKSIYONU TAHMIN

SONUCLARI (1994)
Begiskenler\ 1 2 3 4 5
Modeller
Sabit -6.49 -3.29 -1.01 -5.06 -5.57
(-10.1) (-3.9) (-0.2) (-4.3) (-2.5)
Y 0.77 0.39 0.39 0.39 0.39
(23.1) (5.9 (5.4) (5.5) (5.4)
Y? 0.003 0.003 0.003 0.003
(5.4) (5.4) (5.8) (5.8)
A 0.11 -0.22
(-0.4) (-0.9)
A? 0.001
0.5)
F 0.98 1.40
(1.0 (1.3)
F? 0.07
(-2.4)
R? 0.45 0.48 0.48 0.48 0.48

Not: Y gehn A yagi ve F fert sayisii gostermektedir. Parantez igindeki degerler
katsayilanin ¢ degerlerini ghstermektedir.
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Tahmin sonuglanndan hareketle (2) no’lu modelimizi su sekilde yazabiliriz:

S=-557+039Y+0.003Y?-022A+140F R?=0.48
(0.07) (5.15)  (0.24) (1.05)

Parantez igindeki degerler katsayilann standart hatalarimi gostermektedir. A’
ve F¥nin katsayilan anlamsiz ¢iktipi igin modele dahil edilmemistir. Y nin
katsayisinin anlamlt olarak sifirdan farkli ¢ikmasi, tasarrufla gelir arasindaki
iligkinin dogrusal olmadifim gostermektedir. Dolayisiyla gelir artttkga marjinal
tasarruf eggilimi de artacaktir.

Regresyonda kullandigumz  verileri  kullanarak  diizenledigimiz, gelir
gruplarina gore ortalamalar gdsteren tablo 5, gelir ve tasarruf arasindaki bu iligkiyi
agikca gostermektedir. Tablo 5, Kayseri’de gelir gruplarina gore ortalama epilimleri
gostermektedir.

TABLO 5 : KAYSERI’DE GELIR GRUPLARI ITIBARIYLE ORTALAMA
TASARRUF, TASARRUF ORANI VE GELIR GRUPLARININ
DIGER OZELLIKLERI

{Bin TL)
Gelir Ornek |Ortalamd Ortala-|Ortalama|Kisi Basina Kisi BagmajOrtalama
Gruplan  |[Yiizdesi| Fert ma |Tasarruf| Ortalama | Ortalama | Tasarruf
Says1 Yas Gelir Tasarguf | Oram
0-4800 18.14 3.9 39.9 970 918 -266 -0.33
4001-8600 37.04 4.5 430 -476 1600 -65 -0.08
8001-12600 } 18.75 47 42.5 78 2413 33 0.01
12061-16000 9.76 4.5 40.1 -693 3494 -1235 -0.05
16001-20000 5.64 47 42.3 5287 4132 1315 0.30
20001-24000 3.03 5.6 47.9 7385 4693 1563 0.35
24001-280060 213 3.7 44.0 6224 7995 1687 0.23
28001’ den 5.34 4.6 44.0 37169 13523 8043 0.65
yukan

Tablo 5 incelendiginde, dordiincii gelir grubu harig, gelir diizeyi yikseldikce
ortalama tasarrufun, kisi bagina ortalama gelirin ve kisi bagina ortalama tasarrufun
da arttifs gozlenmektedir. Hanehalk: reisinin ortalama yas: ve ortalama fert sayilan
agisindan yas gruplan arasinda biyiik farklihklar goriilmemektedir, Hem ortalama
yasin hem de ortalama fert sayisinin en yitksek oldugu gelir dilimi, 20001-24000
(binTL) dir.
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Ortalama tasarruf egilimi ise, gelirle birlikie artmaktadir. Ortalama tasarruf
egilimi birinci gelir grubunda -0.33 iken, en ist gelir grubunda 0.65’e ulasmaktadir.

(3} no’lu modele gelir disindaki fert sayrst ve yas degiskenleri ilave
edildiginde, modelin aciklama giiciinde bir iyilesme gozlenmemektedir, Ayrica hem
yas degigkeninin katsayist-hem de cocuk sayisim gosteren degiskenin katsayist %63
dizeyinde anlambi ¢rkmamustir. Bu da %5 givenirlik diizeyinde, yasin ve fert
sayisumn Kayseri’de tasarruflar iizerinde anlamli bir etkisinin olmadiim gosterir.

Tablo 6, modelde kullandigimiz verilerden derledigimiz, yas gruplan
itibaryle ortalamalan gostermektedir.

TABLO 6 : KAYSERI'DE YAS GRUPLARI ITIBARIYLE ORTALAMA
GELIR, TASARRUF VE DIGER OZELLIKLER

{Bin TL)
Yas Ornek | Ortala-|Ortala | Ortala- [Ortalamal Ortalama Ortalama
Arah#  |Yiizdesii ma Ferd -ma ma Kisi Kigi Tasarruf
Sayist | Gelir [Tasarruf] Bagina | Bagna Oram
Gelir | Tasarruf
29 yasve || 16.92 4.0 86811 -234 2513 -637 0.03
asagise
30-39 yag it 29.12 4.7 [ 11116 2955 2575 683 0.27
40-49 yag || 26.68 4.9 113019 2802 2975 622 0.22
50-59 yag || 13.72 4.4 | 125394 2649 3222 618 0.21
60 Yagve | 13.41 3.7 110079 2254 3056 422 0.22
yukarisi

Yag gruplar itibariyle baktiginuzda, ortalama gelirin yasla birlikte arttigin: ve
zirveye ulagttkian sonra azalmaya bagladigi goriilmektedir. Ortalama gelir diizeyinin
en yiiksek oldugu yas grubu, 40-49°dur. Bununla birlikte, ortalama tasarruf orantmin
en yiiksek oldugu yag grubu ise, 30-39°dur. Daha sonra ortalama tasarruf egiliminde
azalma gozlenmekle birlikte bu azalma kigitk bovuttadir ve hemen hemen ¢ yas
grubuman orfalama tasarruf oram esittir,

Yas gruplanmin marjinal tasarruf egilimlerini (MPS) tespit etmek iizere (6)
no’lu model kullamlmistir. En geng yas grubu disinda, bitim yas gruplan icin
anlamli sonuglar elde edilmistir. Tablo 7 yas gruplan itibariyla elde ettiimiz tahmin
sonuglarm goéstermektedir.

30-39 yag igin, MPS = 0.61, 40-49 yas i¢in MPS = 0.66, 50-59 i¢in MPS = 0.65 ve
60-69 i¢in MPS = 0.43 olarak bulunmugtur. Hayat devreleri hipotezinin Sngordigii
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gibi, tasarruflar dneelikle yagla birlikte artmakta, ancak emeklilikten sonra ya da ileri
vaslarda azalmaya baglamaktadir .

TABLO 7 : KAYSERI'DE YAS GRUPLARI ITIBARIYLE
TASARRUF FONKSIYONU TAHMINLERI

Yas Gruplar\Degiskenler ag 2y R
30-39 (.83 0.61 0.71
(-3.89) {(18.17)
40-49 ~1.36 0.66 0.53
(-6.13) (14.03)
50-59 -1.49 0.65 0.59
(-5.59) (134)
60 ve yukanis1 -0.90 0.43 0.31
(-2.90) (6.28)

30-39 yas grubundaki bireyler henmiiz gelirlerinin en iist noktasina
ulagmamigtir ve gocuk bakimina, dayaniklh mallara harcamalar: heniiz calisan yash
bireylerden fazladir. Gelir 40-49 yasinda zirveye ulagmakta ve tasarruflar daba da
artmaktadir, Ancak bu yas grubundan sonra azalmaya baglamaktadur.
Tasarruflardaki bu azalma hayat devreleri hipotezinin ongérdigi olgide biiyiik
degildir. Yagin tasarroflar iizerindeki etkisi son yas grubu harig, oldukca kiigiik
boyuttadir.

Yas gruplannmn marjinal tasarruf egilimleri arasindaki farkhilik, Kelly ve
Williamson’un bulgular: kadar da biiyiik ¢rkmamustir. Dolayisiyla Kayseri’de, yas
yapisindaki degigmelerin tasarruf davrams: tizerinde anlamit bir etkisinin olmadigt
soylenebilir, Kayseri’de miras birakma arzusunun kuvvetli olmas: tasarrufun yasa
bagli olmamasimin sebeplerinden biridir.

Kayseri’de fert saytsinn da tasarruflar {izerinde anlaml bir etkisinin olmadig
goritlmigtiir, Tablo 8, Kayseri’de fert sayisina gore ortalamalar: gostermektedir.

Tablodan da goritlebilecegi gibi, fert sayisi 1’den 2’ve yiikseldii zaman
ortalama tasarruf oraninda onemli bir azalma goriilmektedir. Daha sonra fert sayisi
ile birlikte tasarruf oranlart da yiikselmekte, ancak fert sayist 4’e ulastiktan sonra
veniden diismeye baglamaktadir, Tasarrufta azalma goriilmekle birlikte, istikrarl: bir
seyir izlememektedir. Kayseri’de hanede yasayan fert sayisindaki degismelerin.
tasarruflar iizerinde anlamli bir etkisinin olmadigt sdylenebilir. Dolayisiyla gocuk
sayindaki deBismelerin de tasarruflar tizerinde anlamb bir etkisi olmayacaktir.
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TABLO 8 : KAYSERI'DE FERT SAYISINA GORE ORTALAMA GELIR,
TASARRUF VE DIGER OZELLIKLER

(Bin TL)
Fert Oranek [Ortalama| Ortalama Ortalamj Kisi Basina | Kisi Bagina | Ortalama
Sayist Yiizdesi] Yas Gelir | Tasarruff Ortalama | Ortalama | Tasarruf
Gelir Tasarruf | Oram
1 1.8 558 4760 639 4760 658 0.14
2 9.6 52.0 8190 | -3220 4095 -1610 -0.39
3 178 43.1 11979 2019 3993 672 0.17
4 241 382 10721 2784 2680 696 0.26
5 24.1 392 11345 2638 2269 527 0.23
6 143 42.1 12395 3471 2066 578 0.28
7T ve 8.1 47.1 14213 4553 1734 538 0.32
Yukarisi '

Tansel (1992)’de de, cocuklann tasarruflar fizerinde anlamhi bir etki
yapmadig: somucuna ulagiloustir (Tansel, 1992, s.114).

Yas ve hanedeki fert sayrsina ilaveten hanehalki tasarruflanm etkileyecek bir
diger degisken de, meslektir. Tablo 9, meslek gruplan itibarivle ortalamalan
gistermektedir.

TABLO 9 : KAYSERI'DE MESLEK GRUPLARI ITIBARIYLA GELIR,
YAS, FERT SAYISI VE TASARRUF ORTALAMALARI

] Kisi Kigi Fert
Mesleki Ornek [Hanehalla| Tasarruf{ APS | Basmma | Bagma | Yas|saviss
Kodu | Biiyiikliigi;, Geliri Ovrtalama|Ortalama

Gelir | Tasarruf
182 9527158 1096244 012 2346337 | 269982 1 54

25 13926727 | 2612735} 0.19| 3253908 | 610452 ] 40
23 28864925 § 16310502 0.57 | 6383589 | 3607130 | 37
31 10631726 1298435| 0.12| 2511431 | 306717 | 38
83 13889503 | 3171444 | 0.20§ 3470602 | 692710 | 38
43 11716033 | 3792261 | 0.32] 2376365 | 769185 | 39

6 i1 14140653 § ~713294 {-0.05| 3456604 | -174361 | 47
7.8,9 258 9055580 | 1426678 0.16 | 1950200 | 307248 | 36
Not : APS ortalama tasarruf egilimini géstermektedir,

o W b = D

L L V- B W e

Meslek gruplari itibamyla ortalamalara baktigpmizda ortalama tasarrof
egiliminin en yiksek oldugu grubun miiiegebbisler oldupu goriilmekiedir. Ortalama
tasarruf egiliminin en diigikk oldufu meslek grubu ise, tanm islerinde ¢ahisanlardir.
Bu bulgularmmz, Kelly ve Williamson'un bulgular: ile tutarlidar.
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Kelly ve Williamson'un metodu kullanilarak (6 no’lu model), ayn ayn
meslek gruplan itibaryla tasarruf efilimleri hesaplanmugtir. Ticaret ve satig
personeli ile tarum isleri ile ugrasanlarin dahil oldugu meslek gruplan igin anlarals
sonuclar elde edilmemistir. Diger katsayilar %5 diizeyinde anlaralidir. Tablo 10,
meslek gruplar itibaryle tasarruf fonksiyonlarn gostermektediz. Parantez igindeki
degerler katsayilann standart hatalarint gostermektedir,

TABLO 10: XAYSERI'DE MESLEK GRUPLARI ITIBARIYLE
TASARRUF FONKSIYONU (S/Yy= agtay (Y/N)

TAHMINLERI
Mesiek Kodu a4 a B

0 -1.14 0.52 0.47
(0.156) (0.041)

1 -0.69 0.38 0.30
(0.609) 0.122)

2 -2.40 0.92 0.91
(0.606) (0.062)

3 -1.55 0.71 0.54
(0.394) 0.122)

5 -1.20 0.80 0.92
(0.15) (0.037)

6,7,8 -0.59 0.44 .59
(0.094) (0.023)

Tablo 10'dan da géritlebilecegi gibi marjinal tasarruf efiliminin en yitksek
oldufu meslek grubu miitescbbislerdir. Miitesebbislerin marjinal tasarruf egilimi
0.92 olarak bulunmustur. Ilmi ve teknik elemanlar ise, marjinal tasarruf egiliminin
en disik oldogu mesick grubudur. Ortalama yagin yitksek oldugs, cofunlugu
emeklilerden olugan meslek grubunun magjinal tasarruf eBilimi (0.52) ise,
tasarruflarin yagla birlikte azalmadigin géstermektedir,

Dolayisiyla meslegin, Kayseri’de bireylerin tasarruf davramsim etkileyen
onemii fakidrlerden biri oldugunu soyleyebiliriz,

SONUC
Gelir diizeyi, gelir dagdum, faiz haddi ve enflasyon gibi ildisadi faktorler
vamnda hanchallonin biyiikiigi, vas yapssi, meslek ve sehirlesme oram gibi

demografik degigkenler de tasarruf dilzeyi {zerinde etkili olabilir. Makalede,
demografik degiskenlerin hanehalk: tasarruf davranis: fizerindeki etkisini belirlemek
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ve Kayseri’de gelirin, yagin, hanedeki fert sayisinin ve meslegin hanchalks tasarruf
davramg iizerindeki tespit etmek amaclanmstir,

Demografik degigkenlerin tasarruflar iizerindeki etkisini inceleyen cahismalar
daha ¢ok bagumlilik oranu tasarruf iligkisi tizerinde yopunlasmmstir. Gelismekte olan
tilkelerde bagunlilk orantmn tasarruflar tizerinde negatif etkisinin oldugu tespit
edilmigtir. Geligmis iilkelerde ise, nifusun vas yapisindaki defiisme tasarruflan
etkileyen en Snemli demografik fakior olarak 6n plana ¢ikmustir. Ayrica meslek de,
tasarruflar dizerinde etkili ofan bir diger demografik degiskendir,

Kayseri ili icin yapmug oldugumuz ¢alismada da, tasarrufun gelirin onemli bir
fonksiyonu oldugn goriilmistiir. Dérdiincit gelir grubu (12001-16000) haric,
tasarruflar gelire bagh olarak artmakiadir. Kayseri’de marjinal tasarruf egiliminin en
yiksek oldugu vas grobu, 40-49°dur. Bunun yamunda tasarruflarin yaga bagls olarak
azaldifn gorillmekle birlikte, bu azalmanm kiiciik boyutta oldugu tespit edilmistir.
Dolayisiyla Kayseri'de niifusun yas yapis1 ve hanedeki fert sayist gibi demografik
degiskenlerin tasarruflar izerinde anlamh bir etkisinin olmadify gériilmiistir. Bunun
yamnda meslegin tasarruf davrams iizerinde etkili oldugu ve kir geliri elde eden
miitegebbislerin, teorik beklentilere uygun olarak, marjinal tasarruf egiliminin diger
meslek gruplarindan onemli 6lgiide yitksek oldugu gorittmiistir,
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ABSTRACT

The factors that exist in saving function can be divided into two as
economic factors and demographic factors. Our study’s purpose is to
investigate the effects of demographic factors and income on household
savings function in Kayseri. It has been determined that savings
particularly depend on income in Kayseri. Occupation also affects
savings. But age structure and the number of individuals in household
have no significant effect on savings.
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TEK DUZEN HESAP PLANINA GORE BILANCO VE GELIR TABLOSUNDA
YER ALAN BAZI HESAP GRUPLARININ MALI ANALIZ ACISINDAN
INCELENMESI

Mehmet Ozbirecikli’
OZET

Isletmelerin biiyiimesi, sermaye pivasasimn  geligmesi, finansal
kurumlann  kredi agacaklani firma hakkinda bilgi sshibi olma
gereksinimlerinin artmass, tasarruf sahiplerinin yatnm  yapacaklan
firmanin finansal yapisini tanimak istemeleri, yoneticilerin karar alma
siireglerinde igletmenin finansal giicii hakkindaki bilgi gereksinmeleri
gibi gibi nedenler finansal tablolarin analizini ve yorumunu &nemli
kilmaktadir, Ancak séz konusu analizlerin saghkli olabilmesi icin
finansal tablolarda yer alan kalemlerin, iginde yer aldiklar hesap
grubunun ozelliklerini tagumas: gerekir. Bu caligmada, tek diizen hesap
planina gére bilanco ve gelir tablosunda yer alan baz1 hesap gruplarinmn
mali  analiz  caligmalan  izerindeki  etkilerinin  incelenmesi
amaglanmaktadir,

1. GENEL OLARAK

Ulkemizdeki isletmelerin, ozellikle yasal uygulamalarm da  tegviki ile,
kurumsallagmanin 6nemini kavradiklarim gérmekteyiz. Bu gelismelerin dogal sonucu
olarak sirketler halka acilmakta, sermaye tabana yayilmakta, sermaye piyasas:
gelismekte ve igletmecilik modern bir boyut kazanmaktadur.

2449 sayili Sermaye Piyasas1 Kanununa gore halka acik anonim sirketler, hisse
senetleri halka arz edilmis olan veya halka arz edilmis say:lan anonim ortakliklardir,
Ortak sayist 100°(i bulan anonim ortakliklar, halka agik anonim ortakliklar sayilir
(Civan, 1994, 5.29). Halka acik anonim sirketler, bir yandan ckonomik birimlerinin
faizsiz ve uzun vadeli bir kaynaga kavusmasin saglarken, difer yandan da ortaklik
yoluyla sermayenin tabana yayilmasina yardimci olmaktadir (Ertuna, 1994, s.38).

Halka agilma kavramndaki gelismelere paralel olarak, séz konusu sirketlerin
finansal tablolarinin apaliz edilmesi ve analiz sonuglarma gore, portfoy olusturma
kararlarina yon verilmesi ¢nem kazanmustir. Bu sekilde yatinmeimn, pay senedine
yatirim yapacag: girketi mali agidan tamsmast miimkiin olmaktadir. Aksi halde
yatirrmceinin portfoyden elde edecegi parasal sonug olumsuz olabilmektedir,

" Dr., Mustafa Kemal Universitesi, Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, HATAY
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Stzgelimi, nakit durumu ve likiditesi iyi olan bir igletme, kolaylikla kir payn
dagiabilir,. Ancak lizh Dbiiyiiven igletmeler, siirekli olarak fona ihtiyag
duyacaklarindan, nakit olarak kérlarimi dagitroayabilirler. Ayrica bilangolarinda
donem kin veya dagdmamng kir gorikdigi halde, istetmelerin nakit duromu kinn
dagtilmasina elverigli olmayabilir (Dogan ve Ozbirecikli, 1995, 5.117-118). Iste bu
gibi bilgilerin mali analiz ¢alismast ile elde edilinesi miimkiin olabilir.

Verdigimiz Ornek, mati analiz kavraminn kiiclik bir kesitini tegkil etmektedir.
Ciinkii mali analiz kavramm sadece yatinmcilan (kiigiik tasarruf sahiplerini) degil,
isletme yonetimini, isletmeye bor¢ veren kredi kurumlanm, mal satan firmalan ve
sirketin meveut ortaklarnim da ilgilendirmektedir,

Nitekim, bir kredi kurulugu kredi acacafi, bir isletme mal satacagl ve bir
hissedar yatirim yaptigt veya ortag: oldugu sirketin mali dorumu hakkinda bilgi sahibi
olmak isteyecektir.

Bu kesimde, mali analiz igin kullanilan yontemler veya mali analizin nasi
yapildign degil, stz konusu yontemlerde kullamilan hesaplann gruplandinhs sekli
incefenmeye cahgilacaktir. Baska bir ifadeyle, burada tekdiizen hesap planina gire
yaptlan gruplandirmamn, mali analiz ¢aligmalan #izerindeki etkilerinin incelenmesi
hedeflenmistir. Ancak, oOncelikle mali analiz kavranuna ve bu konuda yapilan
¢aligmalann dnemine kisaca definmekte varar vardar,

2. MALI ANALiZ KAVRAMI VE ONEMI

Finansman ve faalivet verilerinin anlam ver énem derecesini saptayabilmek icin
bir adim olan finansal tablolarin ve igletme i¢i yonetim raporlarimin analiz ve yorum
konusu, muhasebedeki dort asamamn sonuncusunu temsil eder. Finansman ve faaliyet
verilerinin toplanmasi, Ozetlenmesi ve finansal tablolann hazirlanmas: bakimindan
muhasebecini emegini gerektiren ilk fic asama ise sunlardir (Gonenli, 1977, s.28):

- Borglu ve alacakli hesaplani saptamak igin her muamelenin analizinin
yapilmasi ve stz konusu muameleye iligkin tutarfanin hesaplanmas: bakinundan her
muamelenin degerlendirilmesi veya dlgiilmesi

- (erekli bilgilerin yevmiye defterine iglenmesi, defterikebir hesaplaninda
toplanmasi ve ¢calisia tablosunun hazirlanmasi

- Finansal tablolann dizenlenmesi
Muhasebenin  dérdiincii  agamast  ise isletme yOnetiminin, yatirinda

bulunanlarin, alacakhilann ve igletmenin finansal durumuyla faalivet sonuglarma ilgi
duyan diger gruplann karar vermelerine yardimci olan diger bilgilerin sunulmasidir.
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Igletmenin finansal planiamasimn ve finansal kontrolinim 6n kosulu mali
analizdir. Igletmenin icinde bulundugu durum bilinmeden finansal planlama ve
finansal kontrol faaliyetlerinin yiritiilmesine olanak yoktur. Mali analiz, finansal
tablolarda yer alan verilere dayansarak yapilir (Tuan, 1982, s.4).

Bilango ve gelir tablosu, finansal tablolann iki ana tablosunu olusturmaktadir.
Genellikle ofeki tablolar bu iki tablodan elde edilen bilgilerden vyararlamlarak
diizenlenmektedir (Giivemli, 1981, s.1). Bu bilgiler incelendiginde isletmenin mali
duromnu ve faaliyetleri haldanda Snemli yargilara ulagmak miimkiin olur.

Finansal tablolarin analiz ve yorumu, bu tablolarm yamsini ve kapsamun: ustaca
anlamayr gerektirdifi kadar, cesitli kalemlere takdir olunmas: gercken degerlerin
saptanmas: konusunda bazi bilgilere sahip olunmasim da zorunlu kidmakiadir,
Bumunla birlikte, finansal tablolarn saglam muhasebe prensipleriyle bagdasmas: ve
hesap gruplaninda yer alan kalemlerin stz konusu hesap grubumun Gzelliklerini
tagimas1 gerekir. Aksi halde yapilan analiz calismasinda elde edilecek sonuglar
yamltict olabilir. '

3. TEK DUZEN HESAP PLANININ MALI ANALIZ CALISMALARI
ACISINDAN INCELENMES{

3.1. Bilango Kalemleri Acismdan

Tek diizen hesap planinda yer alan kalemlerin gruplandmmbs seklinin analiz
caligmalan agisindan 6nemli oldugune belirtmigtik. Nitekim, bazi1 kalemler, igerisinde
ver aldiklart hesap grubu itibariyle mali analiz cahgmalarma vamlticr etkide
bulunabilmektedir. Bu baghk altinda s6z konusu kalemleri tek tek incelemeye
cahisacagiz. Burada, incelenen kalemleri irledigi swra herhangi bir 6zellik arz
etmemektedir.

3.1.1. Kredilerin Ana Para Taksitleri

Vadelerin bitimine bir yilda daha uzun bir siire bulunan orta ve uzun sireli
banka kredilerinin bilange tarihinden itibaren bir iginde Odenecek ana para
taksitlerinin kisa stireli borglar arasinda gosterilmesi gerekir.

Gelecek hesap déneminde Sdenecek uzun siireli borglann taksitleri kisa siireli
borglar arasinda gosteritmedigi takdirde, firmanin borg Gdeme giiciind ifade eden cari
ve likidite rasyolan ife net isletroe sermayesi yaniliici bir sekilde hesaplanacaktir.

Gelecek hesap donemine iliskin kredi faizlerinin ise bilangolarda kisa stirel
borglar arasinda bulunmamas: gerekir. Ciinkii gelecek hesap donemine iliskin faiz
giderlerinin sdz konuso donemin gelirleri fle karsilastinlmast gerekecektir. Bununia
beraber orta ve uzun vadeli kredilerin gecmis hesap donemine iliskin olarak tahakkuk
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etmis ve bilanco tarihi itibariyle 6denmemis faizleri kisa vadeli borglar arasinda yer
alir,

Sermaye Piyasast Kurula’nun Seri VII-16 nolu teblifine gére, tahakkuk eteigi
halde heniiz 6denmeyen faizlerin “303. Uzun Vadeli Kredilerin ana Para Taksitleri ve
Faizleri” olarak “30. Mali Borglar” baslig altinda gésterilmesi gerekmeldedir. Ancak,
konuya mali analiz calismalan agisindan baktiginmzda tahaldak ettigi halde bilango
tarihi itibariyle 6denmemis faiz bor¢larmn Banka Kredileri arasinda degil de “381.
Gider Tahakkuklart” bagliginda gésterilmesinin daha uygun olacagini gérmekteyiz.

3.1.2. Finansal Kiralama

Isletmenin miilkiyetinde bulunan maddi duran varliklar, bilangonun “Maddi
Duran Varhiklar” baglign altinda gosterilir. Finansal kiralama yolu ile iktisap edilen
maddi duran varliklar ve bunlara iligkin kira borglart ise bilangoda yer almazlar,
Sadece kiralanan maddi degerler igin pesin 6denen kira bedelleri “Pegin Odenmemis
Giderler” arasinda, iktisadi deperlerini siirekli olarak arttirict giderler de “Ozel
Maliyet Bedeli” olarak gésterilir.

17 nolu Uluslararass Muhasebe Standardi'nda  “Kira Sozlesmelerinin
Mubhasebelestirilmesi” baghin altinda bu konuya soyle ver verilmeldedir (Ataman,
1992, 5.120-121)

Kira sozlesmesinin finans tipi olabilmesi igin kiralanan varhifin miilkiyeti ile
ilgiti tiitn risklerin ve kazanglann deviedilmesini saglamasi gereklidir. Bu tir
sozlesmeler iptal edilemeyen sézlesmelerdir ve kiraya veren tarafin kiralanan varlik
igin yapti vatirnn ve yapilan yatinm tutanindan elde edecegi geri ddemeleri garanti
eder.

Kayitlar ve diger islemler yasal formlarina gire degil, finansal gerckgelerine ve
iceriklerine gore muhasebelestiriimelidir. Kiralama sozlesmesinin yasal formu
kiralanan varhgin miilkivetind kiralayana devretmeyebilir, fakat finans tipi kiralama da
finansal gerekceler ve kullanim &mriiniin biiyiik bir kissumn kullamlmas: ile ortaya
¢ikacak ckonomik kazanglan, varhgin ortalama piyasa degerine yakin bir ddeme ile,
kiratayana devreder. '

Eger bu tir kiralacia kayitlan kiralayamn bilangosunda gosterilmez ise,
igletmenin borglart ve ekonomik kaynaklan oldugundan daha az gosterilmis olur ve bu
durum da finansal oranlan gergeklerden saptirr. Oyle ise, finans tipi kiralamalar,
kiralayan tarafindan bilangosunda, gelecekteki kira ddemeleri hesabuna katlarak borg
ve de varlik olarak gosterilmelidir.

Finans tipi kiralama sonucunda ortaya ¢ikan bistiin haklar ve yiikiimtilikler
kira siiresinin baglangg tarihi itibariyle kiralanana varlifin piyasa degerinden bagislar
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ve kiraya verene ait olan vergi iadesi alacaklar qikartfarak veya diigitkse, stzlesmedeki
minimum ddemelerin  bugtinkii deferi esas alnarak kayitlara gegirilir. Kira
sdzlesmesinin baslangicinda, gelecelteki kira Gdemeleri ile ilgili borclar ve varhik,
bilancoda ayni tutarlarla kaydedilir.

Sozlesmedeki minimum &demelerin buglinkii deferi hesaplamrken iskonto
oram olarak sozlesmedeki zanni faiz oram (interest rate implicit in the lease)
knllanslir, eger bu oram saptamak pratik degilse kiralayamn kellandigi ek borglanma
faiz oram: kullanilir.

Kiralanan varhgm amortize edilecek tutan, kiralayanin sahip oldugu diger
varliklarda kallandii amortisman metodu kullamlarak sistematik bir sekilde kiralama
siresi boyunca her yila dagilir. Efer kira sdzleginesinin sonunda varlifin mikiveti
kiralayana  devredilecekse varlifin  kullanim  Smrii  esas  ahmr,  miilkiyet
devredilmeyecek isc sbzlegme siiresi veya kullamum siiresinden hangisi daha kisa ise o
siire esas alinir.

Kira siiresince 6denecek sozlesmedeki minimum oOdemeleri toplami ve
baglangigta kayntlara gegirilen borg toplamu arasindaki fark finans yitkiidiir. Bu yiik,
her donem kalan borg bakiyesi tizerinden sabit dénemsel faiz oram saklayabilmek icin
kira siiresi boyunca her dbmeme dagiilr, Uygulamada hesaplamalan
kolaylastirabilmek igin rakamlarda baz yuvarlaklagturmalar yapihir,

Finans tipi kiralamalar somucunda amortisman giderleri ve her muhasebe
donemine isabet eden belli finans giderleri ortaya gakmaktadir. Bu iki giderin toplam
tutart 6denecek kira tutarina esit degildir. Bu yiizden 6denecek kiralart gelire yiiklemek
hatahidir. Aym gekilde kira sdzlesmesinin baglangi¢ tarihinde varlik ve varlikia ilgili
borglar da esit tutarlarda degildir.

Ayrica, gelecek hesap doneminde 6denmesi gereken kira tutarlarmin bilangoda
gorilmemesine iligkin sakincalan ortadan kaldirmak amaciyla, finansal kiralama
tutarumn “40. Mali Borglar” bagh altinda, finansal kiralamadan dogan borglardan
gelecek aylarda Odenecek kismun ise “381. Gider Tahaklauklar™ baghginda
gosterilmesi analiz agisindan daha uygun olabilir.

3.1.3. Alman Depozito ve Teminatlar

Muhasebe Sistemi Uygulama Genel Tebliginde “326. Almman Depozito ve
Teminatlar” kalemine “32. Ticari Borglar” baglif alunda yer verilmigtir. Oysa “Ticari
Borglar” baghgimn sadece kredili mal ve hizmet ahigindan kaynaklanan borglari
kapsamasimn daha dogru olacag dusiiniilebilir. Nitekim farklt iki kaynagin, ortak bir
baglik altnda toplanmas) analiz agisindan hatali sonuglara yol agabilir. Bu nedenle
borg devir inzimn hesabinda “Alinan Depozito ve Teminatlarin™ Ticari Borglardan
indirilmesinde yarar vardr.
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3.1.4. Alinan Avanslar

Siparig dolaysiyla, malin tesliminden veya hizmetin ifasindan dnce, ahcilann
igletmeye verdigi avanslar, pesin édenmis mal ve hizmet bedelleri, igletme igin borg
nitelifindedir. Siparise konu olan mal ve va hizmetin gelecek hesap déneminde
migteriye teslimi s6z konusu ise, alman avanslann kisa siireli ticari borglar arasinda
ver almasinda yarar vardir.

3.1.5. Ortaklara Borglar

Firmanin esas faalivet konusu disinda gerceklesen iglemler dolayisiyla isletme
sahibine veya ortaklara olan kisa siireli borglan bu bashk altinda yer alir. Ortaklara
borglar, ticari faaliyetten veya kaynak saglamak amaciyla ortaklardan borg para
almaktan kaynaklapabilir. Mali analiz espasinda, tek sahipli igletmelerde, adi
ortakliklarda ve salus girketlerinde (komandit sirketlerde komanditer ortaklara olan
borglar harig) igletme sahibinin veya ortaklann igietmeden devamhlik arz eden
alacaklanmn igletmenin gergek bir borcu olarak degil de, 6z sermayenin bir §Zesi
olarak dikkate alinmas: gerekir.

Sermaye sirketlerinde ise efier sirket kapali bir aile sirketi nitelifinde ise,
oriaklarm devamhlik posteren alacaklarimin, girketin uzun siireli borglan arasinda
gosterilmesinde yarar vardir.

Ortaklara borglar, mali anralizde firmanin 6zellifine gore wzun vadeli bir fon
veva dzsermaye Opesi olarak dikkate alinabilecefi igin ayrt gosterilmesinde yarar
vardir. Ancak Maliye Bakanlig: ve SPK, Ortaklara Borglarm ayn bir alt boliim olarak
degil, “Diger Kisa Vadeli Borglar” arasinda gosterilmesini Snermistir.

3.1.6. Orta ve Uzun Vadeli Yabanc: Kayraklar

Uzun siireli borglar, bilangonun dilzenlendigi tarihten itibaren firmamn bir yil
igerisinde Odeminesi gerckmeyen yitkiiliilitklerini kapsar. Diger bir ifadevle, kisa
siireli yabanci kaynaklar, bir yil veya olagan faaliyet dénemi igerisinde 6denecek
borglar oldugn igin, firmanin kisa vadeli olanlar disindaki yabanc kaynaklanmn timii
uzun siireli borglar arasinda gosteriimelidir,

Uzun siireli borglant gerekli analize tabi tutabilmek igin, bilangolarda bu
kategori borglarla ilgili olarak faiz oranlari, vadeleri, teminatli olup olmadiklar,
teminat olarak gosterilen varhiklar, varsa borg édemek igin olustarulmug dzel fonlar
hakkinda bilgilere ihtivag vardir. Bu bilgiler, bilangonun dipnotiarinda verilebilir.

Bankalardan almmig olan wzun siireli banka kredilerinin pelecek hesap
doneminde ddenecek ana para taksitleri kisa vadeli borglar arasinda gosterilmelidir,
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Ayrica bu kategori borglann tahakkuk etmis fakat bilanconun diizenlendigi tarihe
kadar ddenmemis faizlerinin de, kisa vadeli borglar arasinda gdsterilmesi gerekir.

3.1.7. Uzun Siireli Satica Kredileri (Ticari Borglar)

Firmalar, ozellikle maddi duran varliklarin finansmaninda uzun siireli satict
kredilerinden yararlanmaktadir. Firmalar, yurt icinden uzun siireli satici kredisi
saglayabilecekleri gibi, yurt digindaki firmalardan da ayni veya nakdi olarak dis
krediler temin edebilirler.

Uzun siireli satict kredilerinin gelecek hesap dénemlerinde édenecek taksitleri
de, kisa siireli borclar arasina akfannimaldir.

Dns itlkelerden saglanan kredilerde veya yurt iginden alinan doviz kredilerinde
kur (devaliiasyon) riski firmaya ait ise, kurlarda meydana gelen degisimier, firmanmn
borg tutarmin degismesine neden olmaktadir, Disardan saglanan krediler duran
varhklarin finansmaninda kullanstamg ise, duran varhkiar igletmeye alinimcaya kadar
devaliiasyondan dogan farklarm, duran varhgin maliyetine cklenmesi gerekir. Isletme
déneminde olusacak kwr farklarm, duran varliklann maliyetine eklemek veya
dogrudan zarar yazmak konwsunda vergi kanunlan mikelleflere secim hakks
tanmugtir, Savet dig kredi igletmenin genel finansman gereksinmesini karsilamak
amaciyla alinnus ise bu durumda, doviz kurundaki degisiklikler nedeniyle borglarin
artan TL tutant (kur farki) olaganiistii veya faaliyet dis: gider ve zararlar arasinda
gosterilebilir. Uygulamada kur zararlar: icin finansman giderleri kullamiimaktadir.

3.1.8. Kidem Tazminati Karsithklarn

Is akdinin, {s Kanunun 14, Maddesindeki durumlara uygun olarak feshedilmesi
veya sona ermesi halinde, her tam yil igin; igverence iggive 30 giinliik Gcreti tutaninda
kidem tazminati 6denir (Bursal ve Ercan, 1995, 5.99).

Ulkemizde, vergi uygulamalan agisindan, gelecek yillarda denccek kidem
tazminatlary igin karsihk yanlmasi ve bunun vergi matralunda indirilmesi kabul
edilmemigtir. $6yle ki, Dangtay’in igten ayrilacak iggilere ¢Odenecek kidem
tazminatiarr igin, vergi agsindan, oOnceden karsilik ayrifamayacagr hakkindaki
kararlar istikrar kazanmugtir.

Nitekim Danigtay, ancak isten cikartilan isgilere henitz 6denmemis is¢i kidem
tazminatlan igin kargiltk ayridarak gider yazilabilecegini kabul etmektedir,

Bu nedenle diizenlenen bilangolarda kidem tazminatianmm karsiliklan cofu

kez goriilmemekiedir. Ancak isci kidem tazminatlarimn 6nem kazandif giiniimiizde,
istetmelerin édenecek kidem tazminatlar icin karsilik ayirarak, bunlara bilancoda ver
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vermeleri hem mali duromianm hem de faakiyet sonuclanmi daha gergekel bir sekilde
saptamatan yéniinden $nem tagimaktadir,

Nitekim bankalar i¢in ongorilen tekdiizen hesap plam esaslanna iliskin
agiklamalarda, kidem tazminatt bankamn bir yikémliligh oldugundan ve bu
yikitmlitlitk banka calisanlanmin ¢aligtiklan yillarla dofru orantili oldugundan,
calisilan her wil icin kidem tazminati karsihf gerekli goriilmiistiiz. Bu durumda
bankalar ¢aligtirdiklant elemanlannin kidem willars ile, yiirirlikte olan kidem
tazminat1 i¢in mali tablofarinda karsilik ayiracaklardir, Boyle bir kargiligin kanunen
kabul edilmeven gider olmas:, karsilik ayrilmasina engel olmayacaktir (Akgiic, 1995,
5.165).

3.2. Gelir Tablosu Kalemleri A¢isindan

Gelir tablosu, isletienin belli bir dénemde elde ettii tim gelirler ile aym
donemde katlandigs biitiin maliyvet ve giderleri ve bunlann sonucunda igletmenin elde
ettigi donem kar: veya zaranim gosteren bir tablodur (Kizil, 1996, 5.18).

Gelir tablosu, gereken gekilde diizenlendigi takdirde, hesap dénemine git gelir
kaynaklarmm ve gelir saglamak icin yapilan giderleri ayrintili bir sekilde gosterdigi
gibi, igletmenin gelecek yillannda elde edecegi gelirlerin tahmini konusunda yarach ve
vol gdsterici olabilir.

Muhasebe Sisteri Uygulama Genel Tebligi’nde gelir tablosu

1- Briit Satig Kar: Bélimii

2- Faaliyet Kar1 veya Zarary Bolimii
3~ Olagan Kar veva Zarar Boliimii
4- Net Kar veya Zarar

seklinde dort boliime ayrilmighir, Simdi bu bolimler itibariyle bazi gelir tablosu
kalemlerini mali analiz agisindan incelemeye ¢alisalim.

3.2.1. Briit Satis Kart Boliimit
Briit satis kan bolimiinde;

a) Briit satig hasilat: (Briit satiglar)
b) Satig indirimleri
¢} Nei satiglar
d) Satislarin maliyeti
) Briit satig kart veya zaran
gibi kalemler ver alir,
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Briit satis hasilats, vade farklan, satigla ilgili kur farklan ve satigtan indirimier
. gibi kalemleri de kapsar. Burada, ana firmanin bagh sirketlere yaptigs satiglarla, diger
miigterilere yapilan satiglani ayn ayn gdsterilmesinde yarar vardir. Ayrica, sinai
isletmelerde, yan mamullerin satist ile ana {esas) mamullerin satigimin da ayr1 ayn
gosterilmesi mali analiz ¢aligmasimn etkinligini arttirabilir,

Vadeli satiglarda, gelecek hesap donemine iliskin vade farklanmn gelir
tablosunun hangi boliimiinde ver almas: gerektifi konusunda tartismaya uygun bir
nokta bulunmaktadir. S6yle ki, Maliye Bakanhgi, Muhasebe Sistemi Uygulama Genel
Tebiigi'nde, “briit satig hasilats, satis tarihindeki vade farklarmu da kapsar” demek
suretiyle, senetli satislarin gelecek hesap dinemine hatta dénemlerine iligkin vade
farklanmmin da doénem satiglan: icinde ver alacag: konusunda bir yomima olanak
vermektedir. Oysa ilkemizde agiklanman sabig tutarlam, heniiz iglenmemis vade
farklarim da icermekiedir. Gelecek doneme itiskin vade farklan, reeskont faiz gideri
olarak, faaliyetlerle ilgili diger olaan gider ve zararlar arasinda gelir tablosuna
yansitmaktadir. Briit satiglar kapsaminda yer almakla beraber, gelecek hesap
donemine iligkin heniiz iglenmernis vade farklannmn, briit satis tutarindan indirilmesi
ve net satiglar arasinda yer almamas satis tutarimn abartih olmasim dnleyecektir.

Bu sekilde ayrica, satislarin kayitly, alacaklamn ise tasarruf degeri ile
gosterilmesi sonucu meydana gelecek hesaplama ve yorumlama hatalan da onlenmis
olacaktsr.

3.2.2. Faaliyet Kar Boliimii

Gelir tablosunun bu béliminde, isletmenin faalivetieri icin katlandi giderler,
briit satis kanndan indirilir. Ancak bu bashk altinda ver alan baz: noktalarda giriis
ayrihig bulunmaktadic. Ornegin, 6denen faizlerin, gelir tablosunun hangi béliimiinde
ver alacag konusunda degisik goriigler vardir (Akgiig, 1996, 5.204).

Bir gortise gire, Gdenen faizler finansman gideri niteliginde oldugundan gelir
tablosunun faalivet kari béliimiinde ver almamalidir. Bu gorise gore, aymi faaliyet
alaninda benzer isletmeler arasinda faalivet kan voniinden anlamh bir kargilastirma
yapabilmek icin faizlerin, bu biliime dahil edilmemesi gerekir.

Faizler, faaliyet kan hesaplanirken dikkate alindify takdirde, genis dlgide
vabanc: kaynaklardan yararlanan ve bu nedenle afar faiz vikii altinda bulunan bir
isletme ile dzkaynaklan veterli, dolayisiyla nispeten daha az faiz ddeyen bir isletme
arasinda anlaml bir karsilastirma yapmak mitmkin olmaz. Faalivet kan yOninden
yapilacak karstlastirmalarda dzkaynagn veterli, borglan az veya hig olmayan isletme,
daha avantajht bir duroma getirilmig olur. Ayrica bir igletmenin ddedigi faizierin yillar
itibariyle farkl olmas: faaliyet karin da etkileyeceBinden, faaliyet sonuglarinin gegmig
yillar ile karsilagtirmak suretivie saglikls bir sekilde degerlendirilimesi de miimkiin
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olmayacaktir. Bu nedenle 6denen faizlerin, gelir tablosunda ayrica gosterilmesi daha
dogru bir uygulama olarak gorillmektedir,

4, SONUC

igletme yOneticilerinin karar alma, planlama ve kontrol fonksiyonlartni daha
etkili yiiriitebilmek, hissedarlanm isletmenin karlilig1 hakkinda agik ve saglam bilgiler
elde edebiimek ve finansman kuruemdarinin kredi talep edenlerin finansal durumlas ile
borg ddeme yeteneklerini saptayabilmek igin mali tablolarda ver alan bilgileri ve bu
bilgilere iligkin analiz sonuglarim kullanmalan bityilk dnem tagimaktadir,

Mali tablolarda yer alan kalemlerin siflandirths sekli, analiz ¢aligmasinin
etkinligini ve bagansim etkilemektedir. Gergekten de herhangi bir bilango kaleminin,
tgili olmadif bir hesap grubu icersinde ver almasi, analiz ¢alismasimn basarising
olumsuz yonde etkileyip, kullamcinin yanilmasina yol agabilir. Bu nedenle, mali analiz
caligmas: siirecinde hesap gruplan igerisinde yer alan kalemler incelenmeli ve yamliic
olabilecek kailemler isteme sokulmamalidir,
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ABSTRACT

Some reasons such as enlarging of business, improving of the
stock market, increasing of creditors’ need to have information about the
firms that will be financed, investors’ wants to know financial structure
of the firms that they will invest and managers’ need of information to
make managerial decisions have made financial apalysis and comment
important. However, in order to make these analysis credible, the
accounts on the balance sheet and income statement should be classified
according to their characteristics. This paper intends to examine the
effects of some accounts on balance sheet and income statement arranged
according to accounts chart in Tiirkiye on financial analysis.
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OTEL iSLETMELERINDE KALITE MALIYET SISTEMININ
OLUSTURULMASI

Osman Avsar Kurgun’

OzET

Otel isletmelerinde kalite geligtirme ¢abalarn beraberinde veni
maliyetler getirecektir. Kalitenin saglanmasina ybnelik olarak ortaya
cikan kalite maliyetleri ile yaratilan turistik mal ve hizmet kalitesinin
kargifagtirimast zorualudur. Bu amagla otel igletmesinde ortaya ¢ikan
kalite maliyetlerinin bir sistem anlayist icinde izlenmesi gerekmektedir.

Kalite maliyetleme sistemi; kalite maliyeti elemanlannn tammi,
toplanmas: ve analizi gibi temel agamalan icerecektir, Boyie bir sistemin
hayata gecirilmesi igin st yinetimin ikna edilmesi gereklidir. Bu
nedenle hazulanacak bir pilot proje ile hedefler belirlenmeli ve
saglanacak tasarruflar ortaya konmakhidir, Sistem sadece verileri toplayip
analiz eimek amacina yonelik olamamalidir. Aym zamanda toplam
kalite maliyetlerinin digliriilmesine yonelik siratejiler de tiretilmelidir.
Kalite maliyet sistemi toplam kalite maliyetlerinin diigiiriilipesini
saflamak i¢in kalite maliyetleri arasindaki iligkileri de ortaya
koymalidir.

Yoneticilerin  kalite maliyetlerinin  diiséirilmesindeki bagans:
ancak bu maliyetlerin bir difleri izerindeki etkisin bilmeleri ile
saglanabilir, Boylece kalite maliyet merkezlerinin kontrolu saglanabilir.
Sistem bu balkis agis1 ile bir yometim aract olarak ele alinmali ve
verimliligin arttiriimas: ife bagaril bir kalite maliyeti yonetimi icin etkin
bicimde kullam!malidir.

1. GiRiS

Otel igletmelerinde gerceklestirilecek kalite kontrol faaliyeti bilimsel ilkelere
dayal olarak kurulacak bir kalite kontrol sistemi ile mitmidin olabilir. Kurulacak bu
kalite kontrol sisteminin igletilmesi, otel isletmelerinde sisteme iligkin yeni maliyetlere
katlamlmasim gercktirecektir. Iste kalite kontrol sisteminin otel isletmesinde
varatacaf bu maliyetler kalite maliyetleri olarak kabul edilirler.

" Opretim Gorevlisi, Dokuz Eyliil Universitesi, Izmir Meslek Yiksekokulu, Iktisadi
Idari Programlar, Turizm Programi, [ZMIR
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Kaliteyi elde etmek igin katlaniian maliyetler, dikkatli bir sekilde izlenip
degerlendirildiginde bunun igletme iizerinde yaratacagl olumlu etkileri belirlemek
kolaydir .- Kalite kontrol sisteminin igleyigi sirasinda ortaya ¢ikan maliyetlerle, tiretilen
mal ve hizmetlerin kalitesi arasinda bir denge kurulmalidir. Ancak kurulacak bu
hassas denge ile sistemin maliyeti faydalarindan az olacaktir. Kalite malivetleri ile
ilgili bilgilerin tam ve dogru bir bigimde toplanmast igletmenin kalite yonetimi
konusunda yerinde kararlar vermesi ve kalitenin gelistirilmesinde iizerinde durulmas:
gerekli stratejik noktalarin belirlenmesi agisindan biiyiik 6nem tasir.

2. OTEL ISLETMELERINDE KALITE MALIYETLERININ
SINIFLANDIRILMASI

Bazi cahismalarda, isletmelerin bozuk iiriin tiretmek icin kurulmalanmn stz
konusu olmad:ifi, bu nedenle tiretim asamasinda ortaya cikan baz bozuk mal ve
hizmetlerin  yarattifs ek maliyetin, gergekte kalitesizlik maliyeti olarak
tammlanabilecegi iizerinde durulmugtur (MPM, 1991; 8). “Karsilanamayan miigteri
isteklerinin maliyeti” yada “Isletmenin kalite hedeflerine ulasmada dogrudan destek
saflamayan tiim faalivetlerin malivetleri” kalite maliyeti olarak amimakeadir (Ross,
1994 ;332).

Kalite maliyetleri, turistik titketicilere sunulacak mal ve hizmetlerde meydana
gelebilecek hatalan onlemek amacina yonelik faaliyetlerin gergeklegtirilmesinde, otel
isletmesinde diizenli kalite muayenelerinin yapilmaswnda, turistik mal ve hizmetlerin
iiretiminde goriilen hatalarn  sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Kalite maliyetlerini
onleme, olgme - degerleme, igsel basarisizlik ve digsal basansizlik maliyetleri olarak
siflandirmak mitmbdindiir (Yiikeii, 1993; 344).

+  Onleme Maliyetleri

Kusur ve uygunluk riskini azalimak, onlemek va da arastirmak igin
gerceklestirilen faaliyetlerin maliyetleridir. Kalitenin planlanmas:, kalite egitimi,
kalitenin gelistirilmesi gibi maliyetleri kapsamaktadir (Brinkman, Appelbaum, 1994;
62).

o Olgme-degerleme Maliyetleri

Kalite kontrol igleminin herhangi bir asamasinda kalite kontrolii ve kalite
doprulamast gibi arzulanan kaliteye ulagmak amaci ile vapdan tim degerleme
maliyetleridir. Teslim alma ve stok defferlemesi gibi maliyetleri kapsar (Barney,
Raificld, 1989 ; 297).

* Basansizhk Maliyetleri

Bagarisizitk maliyetleri igsel ve digsal basarisizhik malivetleri olarak ikiye
ayrilmaktadir. Igsel bagarisiziik malivetleri iriin aliciya ulasmadan belirlenen kalite
uygunsuzluklart nedeni ile katlaulan maliyetlerdir (Fdmonds, Tsay and Lin, 1989,
26). Digsal bagansizhik maliyetleri iirviin aliciya ulastiktan sonra belirlenen kalite
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uygunsuziuklan nedeni ile katlanilan yada tiiketicinin belirledipi standartlara uymayan
tiriinlerin diizeltilmesi nedeni ile ortaya qikan maliyetlerdir. Artk, dokiintiler, zaman
ve satts kayiplan, miigteri ile iletisim saglama matiyetleri gibi maliyetler basansizhik
maliyetleri kapsamda ver alir (Aubrey, 1988; 47).

Otel isletmelerinde kalite maliyet tiirlerinin dofmasina neden olan fanliyetler
ayn ayn belirlenmelidir. Ornegin, onleme maliyetlerinden kalite planlamast
caligmalart malivet el kitapgiklanmn  hazirlanmasini  ve planlann  yetkililere
ulagtirilmasi igin gerekli yontem ve organizasyonu icerir. Bu kapsamda ; kalite el
kitapgiklarimn bazirlanmasi, prosediir ve destek dokiimanlarin olugturulmas: ele
alinabilir. Kalite calismalarimn yiiriitilmesini saglayacak bu departmanda gahisacak
personel, kullamlacak malzeme ve techizat ile digsandan saglanacak fayda ve
hizmetlerin tiimii kalite planlamas: maliyeti olarak ele ahnabilir. Katite ¢aligmalaninm
yiriitilmesine iliskin maliyetler agagidaki gibi siralanabilir (Yiikgii, Kurgun, 1996; 53)

*  Orta diizey yoneticinin ig¢ilik iicretleri,

+ Bolimde ¢aligan kalife uzmanlannin ficretleri,

« Bolimde calisan ve sekreterya iglemlerini gergeklestiren caliganlarin
ticretleri,

s  Bolumin calismalarmda ve egitim faalivetlerinde kullandigs araglar,

« Bolim uzmanlanmn kalite konusundaki geligmeleri izlemek amaci ile
EkatildskIar seminer ve benzeri egitim faalivetlerinden dogan malivetler,

Olgme-degerleme maliyetlerinin Snemli kalemlerinden biri olan muayene
maliyetleri 6nce iretim siirecinde, sonrada mal ve hizmetlerin {iretiminin
tamamlanmasinda kalite ile ilgili son kontroller muayene ve testlerle ilgili maliyetleri
ifade etmektedir. Bu gruba iiriin kalite denetimleri, firetimde caligsan operatorler ve
damismanlar tarafindan yapilan kontrollere iliskin malivetler dahildir. Aynica, bu
maliyetlere tiim bu kontroller igin gerekli olan ofis yardumlar: da eklenebilir. Bu gruba
uygunsuz kaliteden dolay1 daha ilk agamada red etmeye neden olan muayene ve testler
dahil degildir. Otel isletmelerinde bu maliyetlerin dogmasina neden olan faaliyetler
kapsaminda asagidakiler sayilabilir (Yitkel, Kurgun, 1996; 63);

¢ Uretilen yviyecek - iceceklerin sunumundan once ya da tiretim esnasmda
kontroli,

+ Hizmetlerin sunulmadan once son kez gozden gecirilmesi (meeting),
odalarn sunumdan énceki son kontrolleri (kat sefleri tarafindan),

o Kalite kontrol boliimiiniin tiim katlari, asansérleri ve diger boliimlerin kalite
uygunlugunu kontrol etmesi,

* On kasanin tiim miisteri hesaplarint kontrol etmesi ve Odenmeye hazir
tutmast,

e Bakiun onanm boliminin tim elektrik, su, havalandirma ve 1sitma
tesisatim periyodik olarak kontrol etmesi, bogalan ve satiga hazirlanan her
odanin bu kisimlarinm inceleniesi,
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* Belboylarin gelecek konuklarla ilgili oda listelerini kontrol etmesi ve
resepsiyondan onaylatmasi,

* Restoran gefinin ve as¢rbasinin konuk listesini, porsiyon sayisini ve servis
konusunda yapifacak haziliklarr kontrol etmesi.

Otel igletmelerinde toplam kalite maliyetlerinin 6nemli parcalarindan birisi de
baganisizlik maliyetleridir. Hizmet tekrart maliyetleri bu sikkim iginde yer alir ve
kusurlu driinler saglam hale gelinceye kadar katlanilan ek onarim ve verine koyma
maliyetini ifade eder. Kusurlu iiriinler yeniden tiretimden gegirilirken yeni hammadde
ve malzeme giderine ihtiyag gosterebilir, Kusutlu tiriinlerin yeniden iiretimine iligkin
* planlamalar ve malzeme alunna iliskin personel giderleri de bu kapsamdadir. Otel
igletmelerinde bu maliyetlerin dogmasina neden olacak faaliyetler asagidaki gibi
saytlabilir (Yiikeii, Kurgun, 1996; 69);

° Receteye uygun olmadan hazirlanan yivecek - igeceklerin veniden
hazirlanmasi,

+ Igletmede kullanlan her tirli malzemenin vetersiz temizlik nedeni ile
yeniden temizlenmesi,

° Miisteri giysilerin hatalt va da yetersiz temizleme kosullan nedeni ile
yeniden ternizlemeye alimmasi

* Check - in yapilan bir odanin bir takim eksikleri nedeni ile bosalulmas ve
bu eksiklerin giderilmest

* Migteri hesaplarinda yapilan hatalarin ddeme aminda ortaya ¢ikmasi ve
buniarla ilgili diizeltme ¢aligmalan

Yapilan bu smuflandirma ve tanunlamalar goz oniine alindigmda  otel
isletmelerinde kalite maliyetieri ayrintili olarak su bigimde gosterilebilir (Fitzsimmons,
Fitssimmons, 1994; 208);

2.1. Otel Isletmelerinde Kalite Maliyetlerinin izlenmesiyle Saglanabilecek
Faydalar

Otel igletmelerinde kalite maliyetlerinin  izlenmesi amact ile sistemin
igletilmesinden dogan maliyetlere katlamlitken kuskusuz Snemli faydalar elde etmek
de miimkiin olacaktir. $6z konusu faydalan iki temel gruba ayirmak miimkiindiir:

* Dilsiis Sagianacak Alanlar
Daha ¢ok hatalanin Onlenmesi ve gecikme zamanlarimin ortadan
kaldirilmasim kapsar. Kalite maliyetlerinin kaynaklaninm izlenmesi, hatalar
belirlenmesi ve bu hatalarin azaltilmas: yolu ile kalite maliyetlerinin
digiiriilmesi saglamr. Ornegin; mutfakta icsel basanisizlik malivetlerinden
kusurlu iiriin ve artiklarn yiiksek maliyetlere ulastign belirlenebilir. Bunun
nedenleri arastinldiginda ¢alisantarin standart regetelere uymadifn yada bir
kisminm bu regeteleri kullanmay: bilmedifi ortaya qikabilir. Standart
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regetelerin kullamilmas1 yoniinde gergeklestirilecek diizeltici faaliyetlerle
servis sirasinda hazirlama siiresinden kaynaklanan gecikmelerin azaltilmast
ve hatal: tretimden kaynaklanan kalite maliyetlerinin digtirilmesi
saglanabilir,

Geligme Saglanacak Alanlar

Isletmenin verimliliginin ve karlihigm artariimasmi  kapsar.  Kalite
maliyetlerinin sistematik olarak izlenmesi ve digliriilmesinin yaratacagy
olumlu etkileri ifade eder. Ornegin; bir onceki drnekte sozit edilen mutfakta
standart recetelere uyulmasi ile kalite maliyetlei yaminda malzeme
malivetleri de diigmiistitr. Béylece yivecek satig fivatt belirlenirken dikkate
ahnan malzeme maliyeti / satig fivati rasyosu azalarak isgletme karhilbigs

artomgtir,

Table 1 : Otel Isietmelerinde Kalite Maliyetlerinin Smiffandinimas:

Basansizhk Maliyetieri Olgme - Degerleme Maliyetleri | Onleme Maliyetleri

Disgsal %gsa-nsazl;k

Mugteri Sikayetleri Siirey Kontrol Kalite Planlamast

Garanti Odemeleri Yeniden Gozden Gegirme Egitim Programm

Sigorta Sorumluluklan Denetleme - Nezaret Kalite Kontrolleri

Yasal Sorwmluluklar Muayene Veri Analizi

Hizmet Tekran Koruyuewr  Balkim -
Onarm
Tedarikei Degierlemest
Yeni Kayit ve Personel
Secimi

fcsel Basarsizhk

Artik

Yeniden Isleme

lyilegtitme

Hizlandirma

Iscilik ve Malzeme

Kaynak : (Fitzsimmons, Fitssimmons,1994; 208).

2.2. Otel isletmelerinde Kalite Maliyetleri Arasmdaki fliskiler

Otel isletmelerinde aym anda turistik mal (yiyecek-icecek, hediyelik esya) ve
hizmet iiretimi s6z konusu oldugundan kalite maliyetlerin her iki alanda da izlenmesi
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gerckmektedir. Onleme malivetleri bir hatay: onlemenin o hatayr diizeltmekten ok
daha az maliyet gercktiriyor olmas: nedeniyle biiyiik 6nem tagimaktadir. Ozellikle
hizmet isletmesi nitelifi tastyan otel igletmelerinde hatalann diizeltilmesi ya imkanstz
yada cok yitksek maliyetlidir.

Sekil 17 de kalite malivetleri arasindaki iliski goriilmektedir (Joel E. Ross,
1994; 336),

Onleme |
Diizeltme 10
Hata 100

Sekil 1 : Kalite Maliyetleri Arasmdaki igki

Otel isletmesinde temel amag belirlenen kalite seviyesini siirdiiriitken, toplam
kalite maliyetini en diigiik noktada tutmaktir. Onleme malivetierindeki artis karsisinda
basansizhk malivetlerinde bu artigtan daha fazla bir diigiis yaratilmas:, béylece toplam
kalite maliyetinin diigiirislmesi temel hedeftir. Ornegin; otel isletmesinde bir kalite
¢pitim  programmin maliveti (dnleme maliveti) mutfak ¢aliganlannim  standart
regetelere wyma komusunda daba titiz olmalarim ve boylece artitk - dékiintii
maliyetlerinde (basanisizhk maliyeti) biiyitk bir azalma varatabilir. Onleme
maliyetlerindeki bir artig, bagsansizitk maliyetlerinde beklenen azalmay: yaratsmyorsa
toplam kalite maliyetlerinin diistiriilmesi miimkiin olmayacaktir,

Otel isietmelerinde deperleme maliyetleri ve basansiziik maliyetleri ters yonde
degigirler; optimmm noktaya erisilene kadar degerleme inaliyetleri vikselirken
basansizlik maliyetleri diger (Ozenci, Cumbul, 1993; 20). Optimum noktaya
ulasildiginda degerleme maliyetlerinin arttnbmas: rasyonel degildir. Bu noktadan
sonra ne kadar malivet yapilirsa yapisin basarnsizlik maliyetleri artmaya devam
edecektir,
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3. KALITE MALIYETLEME SISTEMI OLUSTURMANIN AMACI VE
KARSILASILAN SORUNLAR |

Toplam kalite vonetimi ve kalite glivencest kavramlarindzaki gelismelere paralel
olarak yonetimin kalite maliyetleri ve kalite maliyet sistemi {izerindeki ilgisi artmagtir.
Kalite maliyetine iligkin biigilerin 6nemi ve kullamma wygun olmasi gerekliligi
yoneticileri bu verileri toplayacak, derleyecek, raporlayacak ve nihayet analiz edecek
bir sistem ortaya koymaya zorlammgtr, Kalite maliyeti bilgilerinin kullamimas: ve
gelistirilmesine iligkin bir kalite maliyet sistemine duyulan ihtivacin temel nedenleri su
bigimde siralanabilir (Morse, Roth, 1987; 43).

+ Kalite maliyet sistemleri, nemli érgiitsel bagan faktdrlerinin (basarisizlik
oranlari, yeniden isleme maliveti, garanti kapsamindaki talepler gibi)
Olciimiinii kapsar.

+ Kalite malivet sisteminde kalite maliyeti bilgilerinin kollamimz ve
gelistirilmesi  igletme dist amaclardan daha cok igletme igi amaclarla
ilgilidir. '

¢ Yonetimin kalite maliyetlerinin yonetimi ile ilgili olmasi1 onu bu
maliyetlerin kaynaklan hakkinda bilgi sahibi olmaya zorunlu kilar.

* Kalite maliyet sistemi igletme boliimleri arasindaki siurlan, 6zel amagl
maliyet hesaplamalar1 amaciyla , ortadan kaldurir.

+ Kalite maliyet sistemi biigileri aym zamanda kalite ve verimlilik G6l¢iimi
igin de kullamlabilirdir,

¢ Kalite maliyetlerinin olgiimii isietmenin var olan maliyet sisteminin bu
amaca uyarlanmasim ve yeni gelismeler ortaya konmasini gerektirir.

Eger kurulacak bir kalitc maliyet sistemi bir ybnetim aract olarak tasartanirsa;
turistik mal ve hizmet kalitesinin artis, verimlilik artist ve ¢ok daha iyi kalite maliyet
yonetimi gibi faydalar saglayacaktir. Otel igletmelerinde kalite maliyet sisteminin bir
yonetim aract olarak kullan:lmas: ancak finansal muhasebe anlayis yannda kalite
maliyetlerinin toplanmasina dayall yeni bir anlayisin fesis edilmesi ile miimkiin
olabilir, '

Otel igletmelerinde kalite maliyet sisteminin olusturulmasinda i temel
sorundan s6z etmek miimkiindiir (Ulberg, Karnebjer, 1988; 209).

» Kalite Maliyeti Verilerinin Tanmimianmase
Sistemin bagarnis1 kalite maliyetlerinin agtk bir bicimde tanimianmasina
baghdir, Kalite maliyet tiirleri belirlenmeli ve igletmede hangi maliyetlerin
bu tiirler icinde yer aldign listelenmelidir,

* Kalite Maliyetlerinin Olciimii
Gelencksel muhasebe sistemi icersinde kalite maliyet sisteminin
olusturulmas: miimkin degildir. Bir ¢ok kalite maliyet tiiri bu vaklasimda
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izlenmemektedir ve kayitlarda yer almaz. Difier bir sorun ise olgme
yontemleri ve bu yontemlerde kullanlacak olan ¢lgiim anahtarlarmin
belirlenmesidir.

¢  Motivasyon
Kalite maliyet sisteminin baganist igletmedeki bireylerin kalite maliyetlerinin
toplanmasi, raporlanmas: ve diizeltici faaliyetlere ilgi duymalan ile
paraleldir. Eger isletmede bu motivasyon yaratilamazsa sistemden beklenen
faydalar elde edilemeyecektir.

4. OTEL ISLETMELERINDE KALITE MALIVET SISTEMININ
OLUSTURULMASI

Otel igletmelerinde kalite maliyet sisteminin olusturalmasindaki itk adim boyle
bir sisteme olan ihtiyacin belirlenmesidir, Bu amagla hazirlanacak bir rapor yonetime
sunulur ve olusturulacak sistem konusunda ydnetim destegi saglamir. Yonetim
desteginin saglanmasi amaciyla pilot bir sistem olusturalur. Pilot sistem ayrinty diizeyi
diigiik bir ozellik tagtmalidir. Otel isletmesinde uygulanacak bu pilot kalite maliyet
sisteni  toplanmas: gereken temel maliyetler ve kolaylikla elde edilebilen verilere
dayandiriimahdir.

Ust yonetime kalite maliyetlerine iliskin calisma sunulurken hedefler agik
bigimde ortaya konmali ve ¢alsma ile saglanacak tasarruflar miktar olarak
tahminlenmelidir (Demetriou, 1988; 1). Oncelikle uygulanan kalite maliyeti sisterinin
yonetici tarafindan onaylanmasi gerekir. Kalite maliyetleri, dretim alam yada maliyet
merkezi igin yeniden gozden gegirilmelidir. Hazirlanan pilot sistemin ditgiik kalite
maliyetiyle optimum kalite sisteminin gergeklestirilmesi saglamahdsr. Sistemn; kalite
maliyetlerini azaltitirken kalitenin nasil geligtirilecegini igermelidir.

Otel isletmesinde hazirlanacak olan bir pilot kalite maliyet sistemi igin su
adimlar izlenmelidir (Ozenci, Cunbul, 1993; 24)

s Kalite maliyet 6lgiim sekillerinin ve temel karsilastrma oranlanmin
belirlenmesi

* Trend analizlerinin yapilmas:

» lyilestirme firsatlarimn ve amaglarin belirlenmesi

¢  Sorunifarin tammianmasi, analizi ve ¢iziimii

-~ {lerlemelerin raporlanmasi

Pilot sistemin basarist otel yonetiminin ikna edilmesine yardimer olacaktir. Ust
yonetim kalite maliyetlerinin yilksek rakamlara ulasabilecegi yada otel isletmesinin
sats kazancimin biiyiik bir bsliimiini olugturabilecegini gordiiginde sistemin tim otel
i igletmesinde baslatilmasi igin gerekli destek saglanmig olacaktir.
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Kalite malivet sistemi her maliyet kaleminin ayn ayn algilanacag dagimk bir
goriintii degil tiim maliyetlerin birbirleri ile baglantili oldugu biitiinlesik bir durum
sergilemelidir. Kalite maliyet sistemi ile belirlenen kalite maliyetleri karsiikl olarak
analiz edilir ve gerekli degerlendirmeler yapthr. Amag tek tek kalite maliyetlerini
analiz ederek bunlara iligkin diizeltici faaliyetleri ortaya koymak degildir.

Kalite maliyet sistemi igletmede yiritilmekte olan bir kalite iyilestirme
programumn temel bilegenidir. Ayrintih kalite maliyet degerleri, iyilegtirme igin bir
kaynak olmasinin yannda, iyilestirme gabalarmin dlgiimiinde de yonetim igin temel
bir aragtir (Ozenci, Cunbul, 1993; 19).

Otel isletmelerinde hazirlanacak bir kalite maliyet sisteminin aynnti dizeyi
biyitk dnem tagimaktadir. Eger kalite maliyet sisterni anlamay1 giiclestirecek derecede
aynnts igeriyorsa hem kalite maliyet verilerinin toplanmasi hem de bu verilerin analiz
edilmesi giiclesecektir. Ayrica, otel igletmesinin yapis1 nedeniyle ihtiyac hissetmedigi
diizeyde ayrmtiyt igeren bir kalite maliyet sistemine sahip olmast sistemin maliyetini
viikselecektir, Kalite maliyet sisteminin otel isletmesi iin 6ncelikli olan kalite maliyet
verileri {izerinde yofunlagmas: gerek sistemin isleyisi gerekse ekonomikligi agisindan
¢ok daha rasyonel olacaktir. '

Otel isletmelerinde kalite maliyet sisteminin olugturulmasi siirecinin temel
asarmalari su bigimde siralanabilir (Taylor, 1989, 372) :

» Kalite Maliyeti Elemanlarsnn Tanimlanmas:

¢ Kalite Maliyeti Verilerinin Toplanmas: ve Kayst Edilmesi

* Kalite Maliyeti Verilerinin Analiz Edilmesi

+ Kalite Maliyeti Verilerinin Raporlanmas:

* Toplam Kalite Maliyetlerinin En Diigitk Seviyeye Indirilmesi Caligmalar

Sazi edilen bu beg agama kendi iginde sistemin isleyisinde biyilk dnem tagtyan
ayrntilan igermektedir. Ozelikle otel isletmesindeki kalite maliyetlerinin dogru
tansmlianmasi ve etkin bir veri toplama - kayit yonteminin gelistirilmesi sistem igin
hayati 6nem tagr. '

4.1, Katlite Maliyeti Elemaniar1 Tanmu

Otel isletmelerinde olugturulacak bir kalite maliyet sisteminin oOncelikle
izlenecek kalite maliyetierini belirlemesi ve bunlan tanimlamas: gerekmektedir. Otel
isletmesinde var olan kalite maliyet tiirleri ve bunlar arasinda otel isletmesi igin
oncelik tagiyantan belirlenmelidir.

Isletmelerde  maliyetler temel olarak (Taylor, 1989; 375): tasanm, tiretim,
pazarlama maliyetleri bigimde smuflandinbr. Urctim maliyetleri siire¢ ve kalite
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maliyetleri olmak iizere iki ana gruptan meydana gelmektedir. Kalite maliyetleri genel
olarak gu bicimde alt gruplara ayriimaktadir (Gzenci, Cunbul, 1993; 2):

Amortisman
Faiz
Frrsat

Sekil 2 : Kalite Maliyetlerinin Siniflandirilmas

Sekil 27 de goriildiigi izere kalite maliyetlerini yatinm ve faaliyet maliyetleri
olarak iki ana grupta toplamak mitmkiindiir. Faaliyet maliyetleri ise Snleme, degerleme
ve bagansizitk maliyetleri olarak ti¢ gruba aynlmustir.

Otel igletmesinde binalara ve turistik mal ve hizmetlerin iiretiimesinde
kullandan techizata iliskin, vine isletmede baz olgme, kontrol islemlerinin
gergeklegtirilmesini  saglayacak olan c¢kipmanlann faiz, amortisman ve firsat
maliyetleri yatinm maliyetlerini olusturmaktadir. Yatuim maliyetlerini daha gok otel
igletmesinde nleme ve dlgme - deferleme faaliyetlerinin gergeklestirilmesine yénelik
aligmalardan dogan kalite maliyetleri olarak gormek mimkiindiir. Otel igletmesinde
bu maliyet tiirlerinin tammlan agik bicimde yapimal: ve otel isletmesinde hangi
faaliyetler sonucu hangi kalite maliyetlerinin ortaya ciktig belirlenmelidir,

4.2. Kalite Maliyet Verilerinin Toplanmasi ve Kaydedilmesi

Kalite maliyet verilerinin toplanmasi kapsaminda en onemli faaliyet otel
isletmesindeki kalite maliyet merkezlerinin belirlenmesidir. Bu amagla otel
igletmesinde tiim faaliyetlerin bir kalite maliyeti yaratip yaratmadign belirlenmelidir.
Gergeklestirilen tim faaliyetlerin ayrinuli bir listesi ¢ikanilip kalite maliyet tirleri ile
bu faaliyetler arasindaki iligkiler ortaya konmalidir. Ornegin; servis oncesi vapilan
toplantilar ve standart regetelerin uyguniuk kontrolii 6lgme degerleme malivetlerinden
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iiretim dogrulamast kalemi iginde yer almaktadir, Toplanan kalite maliyet verilerinin
hangi merkezlerden kaynakiand:g: bilinmelidiz. Elde edilen kalite maliyet verileri s6z
konusu kalite maliyet merkezlerine gire kaydedilmelidirler.

Otel isletmelerinde sunulacak hizmet ve yiyecek - i¢ecek servis plandamasindan,
tedarik, servisin gergeklegmesi ve servis sonras: turistik titketicilerin algiamasina
uzanan siirecte titm béliimler birer kalite malivet merkezi olarak kabul edilmelidir. Bu
anlayistan hareketle her otel igletiesi sahip oldugu organizasyon yapisinda bulunan
tiim bisliimleri kalite maliyet merkezi olarak kabul etmelidir (Kurgun, Tiitiincii, 1995;
2.

4.3, Kalite Malivetlerinin Kaynaklarmm Belirlenmesi

Otel  igletmelerinde kalite malivet kaynaklanmun belislenmesi , kalite
maliyetlerin diisiiriitmesinde bilyitk 6nem tagimalkdadir. Kalite maliyetinin kaynaklar;
dnleme, dlgme - degerleme ve basansizlik maliyetleri ile sonuglanan faalivetlerdir. Bu
kaynaklar hakkinda elde edilecek bilgiler hangi kaynak iizerinde énemle durulmasi
konusunda yol gosterecek ve kalite maliyetlerinin diigiirilmesinde katks saglayacakur,
Ornegiin;, basansizik maliyetleri hakkinda yapilacak bir analiz sonucu ydnetim
problemleri belirleyecek ve bu problemierin ¢oziimii yolu ile gelecekteki basansizik

- maliyetlerinin diigiiridmesini saglayacaktir (Morse, Roth, 1987; 43).

Otel isletroelerinde kalite maliyet verilerinin elde edilebilecegi bir ¢ok kaynak
vardir, S6z konusu kaynaklar su bicimde siralanabilir (Taylor, 1989, 383);

+  Orgiitsel ve kalite maliyet merkezlerine ait biiteler

+ Maasg ve iicret gizelgeleri

* Birim maliyet kayitlan ve artik raporlars

*  Malzeme kontrol raporlan ve yeniden isleme ¢izelgeleri
+  Uretim zamanlan ve performans raporlart

+ Satin alma istekleri ve ulagsma raporlan

= Kontrol ve test raporlan

*  Satig raporlan

Otel igletmesinde kalite maliyetleri tarnmlandiktan ve kalite maliyet kaynakiari
betirlendikten sonra dahi baz: maliyetlerin hesaplanmas:i miimkiin olmayabilir. Bu
durumlarda rasyonel veriler clde edilene kadar yapilacak tahminier kullamlabilir. Otel
igletmesi yoOneticileri genel olarak isletme igindeki kalite maliyeti kaynaklarmm
belirledikten sonra Onleme, Sigme - degerleme ve basarsizlik maliyetlerinin her tiirii
igin ayrintili kaynaklan tanumlamalidir. Bu sekilde hazirfanacak listelerle hem kalite
maliyetlerinin  izlenmesi  kolaylasacak hem de donemler itibari ile yapilacak
kargilagtirmalar igin rasyonel bir zemin olusturulacaktir.
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4.4. Kalite Maliyetlerinin Analizi

Otel igletmelerinde kalite maliyet sisteminin olusturulmasmm temel amact
kalite maliyet merkezi yoneticileri i¢in bir degerleme araci olusturmasidir. Kalite
maliyet verileri gézle gorinmeyen bir yonetim olanag yaratir. Otel igletmelerindeki
muhasebe departmanlart klasik olarak finapsal muhasebe amaght siireg maliyeterini,
iginde kalite maliyetieri de bulunur durumda toplamaktadir. Ancak bu veriler
yoneticiler icin karmagik ve anlagilimaz bir goriiniim sergilemektedir. Yoneticiler icin
bu verilerin daha detayh olmast zorunludur,

Kalite maliyet merkezi yoneticileri kalite malivetleri analizinde isletme
tarafindan daba once belirlenmis bazt malivet standartlarim  kullanarak
degerlendirmelerini yaparlar. Bu standartlart kullanmaksizin kalite malivet verileri
kendi basina bir anlam ifade etmeyecektir. Otel igletmesinin toplam satig miktars,
turistik mal ve hizmetlerin firetilmesi ve sunumunda fiiflen gorev alan cahsanlara ait
direkt direkt igcilik maliyetleri, iscilik saatleri ve sitreg maliyetleri miktart gibi slgiiler
bu amagla kullamlabilir. Kalite maliyet indeksleri hazirlamak igin 6lciilebilen isletme
performans gostergelerinden biri ile kalite maliyetleri bir rasyo yada yiizde yontemi ile
karsilastirddyr,

Otel isletmelerinde belirlenebilecek standartlar su bicimde olabilir (Taylor,
1989; 388);

*  Birim satislar

*  Direkt iiretin iggilik saati

*  Direkt iiretim igcilik maliveti
+  Siire¢ maliyetleri

*  Standart iiretim maliyetleri

»  Uretilen birim sayis1

*  Esgdeger birim maliyetleri

*  Katma deger

* Tasarim maliyetier

Etkin bir kalite maliyet sistemi ile elde edilen kalite maliyetlerine iligkin
bilgilerin apalizinde kutlandacak iki yol bulunmaktadir (Krishnamoorthi, 1989; 52).
Eger toplam kalite malivetleri agin ise bu dwumda birinci yontem, efer
yonlendirilmesi miimkiin olan gelisim projeleri var ise ikinci yontem kullamlabilir,

¢ QGergeklesen toplam satiglani temel alarak toplam kalite maliyetleri
yiizdesinin degerlendirilmesi

* Toplam kalite maliyetinin dort bileseninin toplam kalite maliyetleri icindeki
paylannin karsilagturilmas:
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Kalite malivetlerinin saghikl: olarak analiz edilebilmesi igin dort bileseni
arasinda nasil bir iliski oldugunun agikca bilinmesi gereklidir, Omegin; Bir kalite
kontrol yéneticisi, basarisizlik maliyetlerinde % 20 bir azalma icin ne miktarda onleme
maliveti vapiimast gerektifini  bilebilmelidir. Yada aym ybnetici, &nleme
malivetlerinde % 10’ luk bir artigin diger ii¢ kalite maliyetine ne seklide yanstyacagu
bilmelidir.

Toplam kalite maliyetinin dort bileseni arasindaki iligki oldukca karmagikirr.
Ornegin; digsal basansiziik maliyetleri dnieme maliyetierindeki bir artis sonucu diigme
gosterecektir. Benzer bigimde, igsel bagansizhik maliyetieri de 6nleme maliyetierindeki
bir artigla diisme gosterecektir. Ancak, i¢sel basansizlik maliyetleri 8lgme - degerleme
maliyetlerinde bir artigla artig gdsterebilir. DOrt bilesen arasindaki iligkinin
belirlenmesi oldukea giictiir. Bu gigliik aym: zamanda her igletmede kullamlan kalite
malivet sisteminin yapisina gore de degisme gistermektedir.

Otel isletmelerinde kalite malivetlerinin analizinde bir diger omemli calisma
kalite maliyetlerinin dagitnmdir. Kalite malivetlerinin dagitim ile kalite maliyet
merkezleri yada iiriin bazinda var olan sorunlar igin agik kamtlara ulagmak miimkiin
olur. Boylece otel isletmesinde hangi kalite maliyet merkezinde yada hangi turistik mal
ve hizmetlerde diizeltici faalivetlerin gergeklestirilmesi ve dnleme caligmalarinin
yapilmasi gerektii konusunda karar vermek miimidin olur.

Kalite maliyetlerinin dagitima ii¢ bigimde yapilmaktadir;

¢ Kalite Maliyet Tiirleri Arasmda Dagtinn :

Otel isletmesinde olugan kalite maliyetlerinin tiirlerine aynlmast ve bu
tiirlerin toplam kalite maliyetleri iginde ne kadar yer tuttufunun
belirlenmesini ifade eder. Ornegin; énleme maliyetieri icinde bulunan tiirler
tek tek belirlenir. Bu tiirlerin otel igletmesi iginde hangi faalivetlerle iligkili
oldugu ortaya konur. Bu c¢alismamn ardindan kalite planlamasikalite
efitimi gibi tiirlerden olugan Snleme maliyetlerin toplam kalite maliyetieri
arasindaki pay1 belirlenir.

¢ Kalite Maliyet Merkezlerine Dafatim :

Otel isletmesinde bulunan kalite maliyet merkezleri toplam kalite
maliyetlerinin birer pargasin ifade etmektedirler. Tiim merkezlerin turistik
mal ve hizmetlerin liretiminde ne miktarda kalite maliyeti yaptifimn
belirlenmesi gerekmektedir. Kalite maliyet merkezlerinin toplam kalite
maliyetleri igindeki payr ile kaliteye yaptifn katkn karsagtirilmaladrr,
Ornegin; bir kalite maliyet merkezi olarak teknik servisi belirlenen donem
icinde neden olduBu 6nleme, bagansizlik maliyetleri gibi kalite maliyetieri
hesaplamr ve toplam kalite maliyetleri icinde teknik servisin ne kadar pay
sahibi oldugu ortaya konur.
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*  Turistik Mal ve Hizmetler Arasinda Dafitim: ¢

Kalite maliyet verilerinin toplanmasimn temel amaci bu verilerin iiriin,
malzeme ve siireg bazinda dagitimunin yapilmasidir. Bu amagla otel
igletmesinde toristik mal ve hizmetlerin diretimi amact ile kullamlan
malzeme, sireg ve iiretilen iriin bazinda kalite maliyetlerinin dagitim
gereklidir. Bu dafimtimda otel isletmesinde iiretilen mal ve hizmetler
listelenerek her biri i¢in tim maliyet tirleri ayn ayn belirlenir. Ornegin;
animasyon hizmetlerinin sunumunda bazirlanan bir program igin igsel
bagarisiziik maliyetleri ve onleme degerleme maliyetlerinin ne oldugn
belirlenir. Yada bar boliimiinde hazirlanan bir kokteyl igin digsal
bagarisizlik maliyetleri belirlenir, Belirlenen rakamlar bu kokteylin itretim
maliyetieri ile oranlanabilir. Boylece sunulan mal ve hizmetlerin hem kendi
icinde hem de digerieri ile karsilastinilmasi saglanmis olur.

Otel isletmesinde kalite maliyetlerinin dagiinn ve analiz edilmesi sonucu
belirlenen yitksek maliyetlerin nedenleri arastirilmah ve bu maliyetlerin dissiirilmesine
calisimahidar.

4.5, Kalite Maliyetlerinin Raporianmas

Katite maliyet raporlar: otel isletmesinde olusan tiim kalite maliyetleri ile ilgili
bilgilere yer vererek gelecek donemler igin yapilacak planlarda kullanacak bir arag rolit
oynar. Bu nedenle raporlar diizenli olarak hazirlanarak yénetime sunulmalidir, Bu
veriler kullantlarak otel igletmesinde gelecekte beklenilen kalite maliyetleri hakkinda
tahminler yapilabilir (Kurgun, Tiitiinct, 1996; 27).

Kalite maliyetlerinin raporlanmas: iki temel amaca yonelmigtir (Taylor, 1989;
392);

= Orta diizey yoneticilerin ve onlann yonettigi kalite malivet merkezlerinin
kalite yaratma amaciyla vaptiklan harcamalarn kontrol ediimesi

s Dijzeltici faaliyet ihtivaci gisteren: merkezler olarak tarumlanan merkezlere
raporfarin ulastirlmasi ve neler vapilmast gercktifi konusunda rehber
olunmasi.

Kalite maliyet raporlan isletmenin biitgede belirlenen amaglar dogrultusunda
faaliyetierin gerceklesip gerceklesmedigini, ne oranda gerceklestigini, meydana gelen
sapmalari, bunlanin nedenlerini ve alinmas1 gerekli onlemler ile kalite gelistirme
caligmalan hakkinda bilgi saglamaya yonelik araglardir (Yik¢i, Dogandz, 1994; 69).
Kalite maliyetleri ¢ok cesitli olarak raporlanabilir. Bu raporlama sistemierinden
birincist dort grup olan kalite maliyetlerine gére yapilan raporlamadir. Bu raporlamada
cari dénem verileri ayn, tiim yila iliskin veriler kivmitlatif olarak ayn ele ahmabilir.
Aymt rapor {izerinde biitelenmis ve fiili degerler kargilagtinlabilir. Bunun yaninda
iiriin bazinda bir raporlama yapmakta mumkiindiir. Béyle bir raporlama yapabilmek
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igin kalite malivetierini {iriinlere gore dagitima tabi tutmak gerekecektir (Yiketi, 1993;
360).

Isletmede etkin bir kalite maliyet raporlama sisteminin kurulmas: icin asagidaki
ilkelerin benimsenmesi 6nem tagir {Towey, 1988; 40);

= Yénetimin destegini saglamak

¢ Raporlama sistemini karacak bir takam olusturmak

On bir galisma icin isletmenin basit bir bélimiini segmek

¢ Veri ve bilgileri saglayanlar ve lailananlar arasinda karsiikl igbirligi ve
destefii saglamak

* Kalite maliyetleri ve kalite maliyet kategorilerini belirlemek

¢ Her kategori igin kalite maliyvetletini belirlemel

» Kalite maliyet bilgilerinin kaynaklarim belirlemek

« Kalite maliyet raporfarmin bi¢imini ve kullamlacak grafikleri tasarlamak

+ Kalite maliyet bilgilerinin toplanmasina yonelik prosediitleri olugturmak

+ Bilgileri toplamak, hazirlamak ve raporu dagitmak

¢ Hatalan elemek

* Sistemi genigletmek ve gelistinnek

Kalite maliyetlerinin sistemli bir bigimde raporlanmas: otel isletmelerine
kalitenin ekonomik éneminin gériilmesi, kalite soruniarinin tanimlanmasi ve Sneminin
ortaya konmasi gibi dnemli faydalar saplayacaktr.

4.6, Kalite Maliyetierinin Diigiiriilmest

Kalite ivilegtirmesi gergekte kalite maliyetlerinin digiiriimesi anlamim tager,
Otel igletmelerinde sunulan turistik mal ve hizmetleri dogru tasarlamak ve iretmek
temel olarak maliyetlerin diigiiriilmesi amacma hizmet eder. Eger turistik arinlerin
ivetimindeki sorunlar belislenebiliyor ve diizeltici faaliyetler yardum ile iyilegme
saglanabiliyorsa maliyetlerin ditgmesi miimkiin olacaktir.

ASQC yayinladigs “Kalite Maliyetleri Diigirme Rehberi” ile kalite
maliyetlerinin diisiirilmesinde beg stratejik agamaya igaret etmektedir (Winchell, 1988;
54,

» Sorunlan etkilenen tiim kigilerle ele alin

¢ Sorunlann ¢oziimil igin istek yaratin

¢ Sorunlann en iyi ¢8zimi igin planlama ve arastirma konusunda yoneltme
destegi saglayin

* Siirekli olarak devam eden sorunlarin izlenmesini saglayin
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Kalite maliyetlerinin distiriilmesinde temel hedef kalitenin istemen dizevde
korunmas: sirdiirilirken toplam kalite malivetlerinin de en digiik dizeye
gekilebilmesidir, Bu amacla onleme maliyetlerindeki bir artisin  basansiziik
maliyetlerinde ¢ok daha bityitk bir diisiise neden olmasi ve bu yolla toplam kalite
maliyetlerini ditsiirmesi gereklidir. Eger onleme maliyetlerindeki artislara ragmen bu
siireg devam etmiyorsa bu durumda Snleme maliyetleri “doyina nokiast” na ulagmug
demektir. Bu noktadan sonra yapuacak onleme maliyetleri bu yolla eide edilecek
tasarruflar: agacaktir (Campanelia, 1988; 105).

Pratikte igletmenin kalite malivetlerini en aza indirmek amaci ile katlandifa
maliyetlerle basansizbk maliyetlerinin optimal bilesimini belirlemek son derece
giigtiir,  Isletme kalite maliyetlerinin  azalmasim  saglamak amact ile vyapilan
harcamalarin ne zaman sona erdirilecefiinin yada azaitilacaginin bilinmesi kritik bir
sorudur. Eger énleme maliyetleri ¢ok erken azaltiir yada kesilirse, mininom nokta
hala bir bilinmeyen olarak kalacak ve bu nedenle elde edilebilecek maliyet tasarruflan
yitirilmis olacaktir. Diger yandan, yopetim énleme malivetieri her birim bagina toplam
kalite maliyeti artana kadar strdiribiirse bu dwerumda minimum noktayr asan
harcamalar vyitiriilmis harcamalar olacaktir. Minimum noktamn belirlenmesinde
deneme - yamlma yénteminin etkin olmayacagt ortadadir. Bu amacla kullanilabilecek
bir ok istatistiki yontem bulunmaktadir. {sletmeler ihtiyaclarina gére bu yontemlerden
birini tercih etmelidirler (Winchell, Bolton, 1987, 72).

Kalite mativetlerinin optimal bilegimini belirleyebilmek igin 6ncelikle bu
maliyet tlirferi arasmdaki iliskiler analiz edilmelidir. Ancak karsiikh etkilesimlieri
bilindiginde kalite maliyetleri i¢in optimal bir bilesimini ortaya koymak miimkiin
olacaktir. Sekil 3° de genel olarak bu iligki belirlenmektedir.

Kalite Maliyetleri

Digsal Bagarisizhk
Malivetleri

B ¢sel Baganisizhk

B 0Oigme - Degerleme
M alivetleri
B8 Onleme Malivetleri

1 2 3

Dénemler

Sekil 3 : Kalite Maliyetieri Arasindaki Karsikh Itiski
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" Otel igletmesinde servis gekilleri konusunda ya da geligtirilen yeni bir hizmetin
sunuimadan 6nce yeniden gozden gegirilmesi ile ilgiki maliyetler nleme maliyetleri
kapsarunda ele almabilir. Ornefin ; igletmede amimasyon bolumiiniin strekli
gelistirecegi bir gosteri programunin  sunumundan once hazirliklarn ve gosteri ile
lgili ayrintlarin gbzden gecirilmesi ile ilgili maliyetler Onleme maliyetidir. Bu
¢aligmalar suwasmnda ortaya cikan maliyetler de kalitepin gdzden gecirilmesi ve
tasanimun  dogrulanmas: kapsanunda ele abmabilir, Yiyecek kalemleri icin de aym
yaklagim gegerlidir. Yapilan bu ¢alismalarla turistik mal ve hizmetlerin sunumdan
once kalite gerekleri agisindan istenen diizeye getirilmesi ve boyiehkie hatalarin en aza
indirilmesi saglanmaktadir.

Otel isletmelerinde 6nleme malivetlerindeki artig hem 6lgme - degerleme hem
de basarisizhik malivetlerinde bir diigme ile sonuclanacaktir. Bu etki sonucu toplam
kalite maliyetleri de ditsecektir. Olgme - deferleme maliyetlerindeki artig somucu ise
oncelikle icsel basansizhik maliyetlerinde bir artig olacaktir. Bunun yammda digsal
basansizlik malivetleri azalacaktir, Ancak bu iki gelisme birbirine yakin miktarlarda
olacagindan toplam kalite maliyetlerinde bir degisme olmayacakiir. Otel igletmelerinde
kalite maliyetlerinin karsihkli iligkileri ayrnntil: olarak incelemmelidir. Ancak bu
bicimde toplam kalite maliyetinin azaltilmas: igin etkin stratejiler tiretmek miimkiin
olabilir,

SONUC

Otel isletmelerinde kalite maliyetlerinin izlenmesi ve degeriendirilmesi turistik-
mal ve hizmet kalitesi gelistirme programlaninm vazgegilmez bir pargasidir. Bu
nedenle her otel isletmesi kendi yapisina uygun yeterli ayrinti diizeyine sahip kalite
maliyet sistemi gelistirmelidir. Kalite maliyetlerinin izlenmesi, raporlanmas: ve
analizi ile sadece kalite maliyetierinde bir diisme saglanmayacak aym zamanda kalite
konusunda var olan sorunlar belirlenerek ibtivag duyulan diizeltici faaliyetier ortaya
konacaktir.

Kalite maliyet sistemin bagarisi kalite maliyetierinin tanimlanmasi, kalite
maliyet kaynaklarnin dogru belirlenmesi, kalite maliyet verilerinin foplanmas:,
raporlanmasi ve diisiiriilmesi ¢aligmalannin en iyi bigimde yapilmasma baghdir. Otel
isletrnesindeki ist yoneticiler ve kalite maliyet merkezi yoneticileri dnleme, igme -
degerleme ve bagsarsizlik maliyetleri arasindaki iligkileri anlamahdirlar. Ancak bu

% gekilde soruniu maliyst merkezleri ve soz konusu sorunlar belirlenerck diizeltici

faaliyetlerin ortaya konmas: milmkiin olabilir.

Kalite malivet sistemi aym zamanda yoneticilerin ihtiyag duydufu aynntih
maliyet bilgileri igin bir zemin saglayacak ve mwmhasebe verilerinin yoneticiler
tarafindan ¢ok daha etkin kullamlmasma olansk tamyacaktir. Bu yoni ile kalite
maliyet sistemi bir yonetim aract olarak otel igletmesinde rol oynayacakur. Kalite
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maliyet rapotlan ile her kalite maliyet merkezindeki yoneticinin igletmede gésterdigi
performans degerlenebilecektir, Boylece béliimler arast performans derecelendirmesi
ve kalite maliyet merkezi yoneticilerinin basaris1 belirlenebilecektir, Kalite maliyet
sistemi bir yonetim arac olarak kullansldifinda ; turistik mal ve hizmet kalitesinde |
verimlilikte artig ve ok daha iyi kalite malivet yonetimi faydalan saglayacaktir,
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SUMMARY
Quality improvement programs in hotel operations will bring
together additional costs. The quality costs of touristic goods and services
must be understood in a system concept.
A quality costs system includes;

¢ Definition of quality costs,
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*  Collection of quality costs,
*  Analysis of quality costs.

Top management should be persuaded to apply the quality
costs system. This can be carried out by a pilot project. This pilot project
should identify relationship between quality cost,

Managers should have knowledge about quality costs. So that,
quality cost system can be applied to increase the productivity.



TARGET COSTING AS A STRATEGIC COST MANAGEMENT
INSTRUMENT : A STATE-OF-THE-ART REVIEW

Zeki Simsek”

Questions for the middle of the day. And the middle of the night.
How can I do this faster ? How can I do it for less ? What if I do not do it
all 7 Are all successful companies doomed to extinction ? What is this
work for ? What are we aiming at here ? What is the market ? Who is the
customer ? How can we work better, and better, and better ¢

James Champy, the author of Reengineering Management

ABSTRACT

Target costing has over two decades been a critical means of
Japanese firms for carrying high quality products at low prices. Since the
early 1970s, the best firms in Japanese electronics and automobiles
industry have been using target costing to enforce their competitiveness,
and enterprises from various industries and countries are now rapidly
introducing target costing, unknown to them until the last decade
because the high quality and functionality of Japanese goods had shifted
away attention from it, in the rest of the world.

Target costing has originated as the system effective in managing
costs in the new product design and development stages. This study aims
at presenting a comprehensive review of the current literature on target
costing. To this goal, the description, application, and advantages and
disadvantages of the target costing process, relative to the conventional
approach (cost-plus) are discussed. o

1. INTRODUCTION

In today’s business environment to be domestically or globally competftive,
firms, with the exception of cost-leaders and unique-product producers that do not
usually compete through “confrontation” strategy, must compete simultaneously on
cost, quality, and delivery. With the aid of such Japanese innovations as total quality

" Instructor, Siitcii Imam University, Faculty of Economics and Administrative
Sciences, KAHRAMANMARAS
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control, just-in-time, quality function deployment, supplier partnership, and such
American innovations as re-engineering, quick response linkages to retailers, point-of-
sale technology much has during the last several decades been accomplished in the
name of quality and responsiveness to customer demands. A plethora of cost saving
and profit improvement ideas and methods have also been forwarded during this time;,
vet, while entering 199%0s many Western firms realized that they had very seriously
neglected cost management and costs in many firms were so out of control that
meeting cost challenge was one of the most critical tasks facing them (Richardson,
1988, p.3). Furthermore, today in many sectors competition has become so intense that
aggressive cost management is critical to survival.

Although many Western researchers tend to link this failure to the explosive
growth of the last decades wherein increasing volumes was considered more important
(Spitzer, 1994), it is increasingly becoming evident that the problem has to do with the
fact that Western cost-related suggestions and measurements, just like those for other
areas of business, have usually been in the form of {actical responses to improve
already deteriorating financial performance. Many Western managers and executives
have simply failed to keep cost management as a basic and strategic managerial
responsibility (Richardson, 1978, p.26), and only in the recent times have they begun
to pay more attention to cost and demand of customers for functionality. For instance,
given the task of “managing costs” for a particular product, many of these managers
will first try to cut costs down rather than try to understand why cost have inflated so
much in the first place. '

Indeed, short-term cost reduction techniques may be necessary to bring in line
already inflated costs, but however effective these programs might be, they will not
reduce costs greatly, let alone bring about cost competitiveness. A recent survey of
Australia’s top 50 companies by the Financial Review reveals that very few real gains
have been made in managing costs. Operating costs, as a percentage of revenue, fell
only by 31% from the period of 1991/92 to December 1995. This decline reinforces the
need for greater emphasis on cost management on an ongoing basis as opposed to the
ad hoc cost-reduction programs that have dominated cost management thinking to data
(Corrigan, 1996). Moreover, to bring the costs in control, firms have usually made
such drastic and premature cuts in staff and programs such as R&D and marketing
research that have resulted in such long-term negative effects as decline in value and
quality, slumping employee morale, and missed market opportunities. Overall,
Richardson states (1988, p.7), five broad categories of corporate responses to the need
for cost reduction have been implemented in recent years, all of which have significant
weaknesses from a strategic perspective. These are technocratic / capital solutions,
lean-mean cost reduction strategies, retreat to off-shore souring, merger/rationalization
strategies, and diversification.

On the other hand, utilizing several production and cost management
techniques Japanese enterprises have constantly delivered low cost and high quality
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products at the right time, when customers demanded. Noticing that a variety of costs
had to be managed if cost management was to be effective, Japanese firms have
developed cost management systems that create a discipline throughont the firm to
reduce costs across the entire life-cycle of products. However, because managing costs
of future products is the only way to ensure that the company will remain profitable,
management of such costs has always been at the center of Japanese cost management
systems. In this context, to manage costs of future products, Japanese firms have
developed three specific cost management techniques. These are target costing, vake
engineering, and inter-organizational cost management systems (Cooper, 1995, p.131).

Well-established and widely known in Japan, target costing has over two
decades been employed by many Japanese firms to increase productivity, profitability,
and meet customer requirements. Mainly developed by Japanese firms like NEC, Sony,
Nissan, Olympus, and Toyota as a toll for cost planning, target costing has made its
mark in industries in which products require a good deal of production assembly---cars
and cameras, for example. Yet, the discipline target costing depends has uses outside
the assembly emvironment. It is now widely used in Japan in such industries as
electronics, precision machinery and automobiles. A 1991 survey reported that over
80% of Japan’s largest assembly-oriented business use it. More recently, a survey
including all the major Japanese industries found that the use of target costing varied
from zero {for the paper and pulp industry) to 100 percent (for the transporiation
equipment industry) (Kato, Boer, and Chow, 1995),

This descriptive research note brings to the fore target costing as a cost
management approach that can prevent costs while ensuring profitability. Based on
previous research on the issue, the study presents a comprehensive review of the target
costing that aims at giving insight into the state-of-the-art of the research and practices
in the field,

2. WHAT IS TARGET COSTING?

Target costing does not have a certain definition because most companies have
developed their unique approach and system to the idea. Bhimani and Okano (1995)
states that what appears {0 be evident that there are almost as many definitions of
target costing as there are companies employing the approach, and there are probably
many companies engaging in various aspects of target cost management without
referring to the term. In faci, there is a disagreement on the word “target costing”
itself. Some researchers argue that the English word “target” does not fully capture the
essence of this process because a target cost acts more like a budget (Schonberger,
1996). Similarly, some experts agree that target costing is applied only during the
design phase of a product’s life-cycle, while others consider target costing as
encompassing the entire product life-cycle. Some researchers have preferred o reserve
target cost managetnent for the cost reduction process in the development and design
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stages of a product and Kaizen costing as a system focusing on reducing costs during
the manufacturing phase of existing products.

Nonetheless, several attempts have still been made to define target costing,
Cooper (1995, p.135), a faculty member at Harvard Business School and the leading
Western authority in the field, defines target costing as "a structared approach to
determining the cost at which a proposed product with specified functionality and
quality must be produced in order to generate the desired level of profitability at the
product’s selling price." Target costing has been seen as activity that is aimed at
reducing life-cycle costs of new products, while ensuring speed, quality, reliability, and
other customer requirements by examining all ideas for cost reduction at the product
planning research, and development process (Bhimani & Okano, 1995). Target costing
is a strategic management tool that seeks to reduce a product’s cost over ifs lifetime,
especially during the design stage of the product (Brausch, 1994). In the target costing
selling price for a product determined externally, and thus, some have even argued that
target costing is a source for “keeping score™ with competitors (Baker, 1995).

Aftter reviewing most of the target costing definitions in the published literature,
CAM-T of UK suggests a rather comprehensive definition of target costing (Target
Costing, 3) ; “target costing is built on a comprehensive set of cost planning, cost
management, and cost control instruments which are aimed primarily at the ecarly
stages of product and process design in order to influence product cost structures
resuiting from the market-derived requirements.”

1t should be noted that although target costing is a very similar idea to value
engineering, Kaizen costing and design to cost, the concepts should not be confused
with one another. Target costing is a more holistic approach, tightly integrating
strategy, marketing, market research, and strategic supply-chain management into the
process and thus, design fo cost can be considered a subset of target costing process
(Freemason, 1996). Similarly, target costing differs from Kaizen costing because
Kaizen costing focuses on reducing a product’s costs through increased efficiency in
the production process whereas target costing focuses on reducing the cost of a product
through changes in its design. Finaily, although value engineering  is also applied
during the design phase of a product development, it is different from target costing.
Value Engineering (VE) is an organized effort to analyze the functions of goods and
services to find ways to achieve those functions in a manner that allows the firm to
meet its target costs {Cooper, 1993).

3. THE TARGET COSTING PROCESS
Target costing is a complex process that requires an effective organizational
structure to control and evaluate the flow of information between management systems

and the people involved in the target costing process ( Target Costing, 5). Although
different companies have developed their unique approach to target costing, some see it
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as possible to delineate the richness of target costing process by identifying possible
broad steps as following (Bhimani & Okano, 1995):

{1} Internal examination will, as a first siep, enable a company to recognize the
existing and possible future activities for a new product that must be carried out. This,
in turn, will highlight non-value added activities that can be eliminated to the extent
possible.

(2) External analysis will help the enterprise to define customer requirements,
market constraints, competitor products etc.

(3) The process design step encompasses value engineering, continuos
improvement, and supplier collaboration as ongoing efforts to enhance the product.

(4) As a last step, performance evaluation of quantitative and qualitative factors
is an essential ingredient of target cost management. Performance measurement must
go bevond the traditional focus on production activities to encompass design,
development and phasing-in monitors as well as competitive position and sirategic
opportunity costs.

Nonetheless, it should be remembered that although these four stages, coarsely
defined, seem to be relevant to target costing process in a generic sense, they should
not be seen as all-inclusive or mutually essential for any particular firm. The only
constant dimension and common to many systems of target costing is that developing a
target costing system is a team project, and target costing should be implemented as a
continuos, ongoing, monitoring system. While industrial managers and marketing
people lead the information gathering process to determine target cost, other
departments accounting, marketing, engineering, etc., must also participate to the
process. Also, effective target costing requires cooperative, non-adversarial
relationships with both suppliers and customers (Dutton and Ferguson, 1996). Figure }
provides an overview of the farget costing process as described by Copper and Chew
{1996), and as an example, Figure 2 depicts the self-explanatory target costing process
at Olympus that reflects this sitpation.
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4. ATTAINING TARGET COSTING

Attaining target costing is a multi-functional activity. Thus, interdisciplinary
teams must be formed for the specific purpose of identifying target costing for a given
variant. The team has usnally been derived form the member of production technology,
design, marketing, purchasing, development, product planning, accounting, and
manufacturing.

Product planing *Product concept
*Product specifications
*Development schedule
*Target price and volume
*Target profit and cost
*Estimated cost
Product design *Target cost allocated to components
*Concept design
*Basic design
*Detail design _
*Order product molds and dies

Perform value engineering
Build prototypes
Compare estimated costs to target costs

+
Value engineering cvcle

Pre-production
*Set product price
*Set up manufacturing process
*Experimental runs
*Compare estimated cost to target cost
Production *Cost maintenance phase
Time before production *Start of production

Figure 3. Sequence of product development and target costing
Source : Fisher, Joseph ( Summer 1995). Implementing target costing. Journal
of Cost Management, pp.53.

As can be seen form Figure 3, target costing starts at the product planning

stage, and attaining target costing is generally a process that has three major
components (Kato, Boer, and Chow, 1995). The first component is the seiling price.
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Many factors affect the eventual price of a product that will in some cases not reach the
matket until several years in the future. Cooper (1995, p.143) states that " target prices
can not be established in a vacuum. They are determined by market factors, in
particular, the strength of the firms' products compared to competitive offerings and
market prices for comparable products.” That is the reason that in most systems target
costing process starts with market research and profit estimation. First step in the -
marketing research is finding out the size of the market at certain price levels. The
features and functions of the product are determined and the members of the product
project team establishes a target selling price based on what they believe the market
will accept. Among the factors that managers evaluate in estimating future selling
prices are product concept, attributes of the targeted consumer group, product life-
cycle, expected sales, and competition. Because target costing depends on price
information, it is also necessary to consider the customers’ quality and functionality
requirements,

The second component is the target profit that must be set before the target cost
can be derived. A typical Japanese business derives the target profit from a medium-
term profit plan (often three years) that is consistent with the corporate strategic plan
for the entire enterprise. In other words, the specified target profit margin should
reflect the company's strategic plans. The target margin is determined by a carcful
consideration of available information on the potential consumers, the firm's
anticipated future product mix, and the firm's Jong-term profit objectives (Cooper,
1993, p.143). In some cases, return on sales only is used to determine the target profit.

The third component of attaining target costing is the target cost. Managers
usually review predecessor products to find one that can serve as a reference point for
computing the target cost for the new model.

Then, armed with all these data, the product strategy team can judge whether
the product is worth pursuing. If so, it subtracts a profit margin from the target price to
give target cost, which serves as a budget for the product developers. After the
development is farther along, if it looks as if they can not make the target cost, the
strategy team may give up the project. Alternatively, they may leave out certain costly
product features and do another round of market research and target costing. If target
cost is again not met, then the product can be continually redesigned until it is met, or
alternatively, the product may be given up. That is all simply means if the target cost
can not be met, new products will not be launched. To sum, in target costing the
market sets the price, management sets the profit margin, and the difference of these
two factors becomes the allowable costs that companies should try to reduce.

Clearly, attaining target costing involves more than listing dollar targets and
projected margins. It is a highly structured product-development discipline, adapted to
such specific elements of a company’s strategic positioning as industry pricing
dynamics, product complexity and life-cycle analyses, and supplier relations. It
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requires a company to make a series of decisions that include defining the product that
customers want, ascertaining the economics required for profitability, allocating targets
to components, and identifying the gap between target costs and initial projections of
manufacturing costs (Copper and Chew, 1996).

It should finally be noted that while the target cost is established during the
design stage, standard costs as well as other cost reduction techniques are used and
should be used during the production stage to atiain the target cost if the project is
pursued. To reach its target cost, companies can use such classical techniques as
bench-marking, studying a good company’s manufacturing practices to use them, and
reverse engineering, the process of disassembling usually competitors™ products,
photographing various stages and product functions {o determine the weaknesses and
strength of a product. In Japan, for instance, after the target cost is set, each
department implements value engineering (VE) activities in cooperation with each
other. Dutton and Ferguson (1996) states that target costing when coupled with design
for manufacture and value engineering provides the best way to plan costs over the
entire product life-cycle.

5. OBJECTIVES AND PRINCIPLES OF TARGET COSTING

Viewing target costing as a strategic cost management medinm linking
products, markets, and resources, some German authors like Horvath and
Seidenschwarz (Target Costing, p.2), define the main objective of target costing as
following:

» Market orientation of the whole company and especially of cost management

»  Strategic link through market-oriented R&D

= Support of cost management in the early design phase of a product

+ Dynamic cost management as cost target are continually reviewed

» Motivational aspects because behavior is directly influenced by market-based

requirements and not by abstract company goals

Cooper (1995, p.131) , on the other hand, suggests some different objectives of
target costing. He states that target costing has only two primary objectives. The first is
1o identify the cost at which the product must be manufactured if it is to earn its target
profit margin at its target or expected selling price. The target margin is the margin the
firm must earn on a product if the firm is to achieve its profit objectives. The target
price is the price at which the product will be sold when it is launched. The second
objective of target costing is to set the purchase of externally acquired items. This is
achieved by breaking the target cost down to the component level. By predicting the
rate at which the costs of component are falling, the firm can develop a target price for
each component. These prices are set so that the sum of all the components when
added to the manufacturing and assembly costs equals the target cost of the product.
Then, all efforts are directed to achieve this target cost, the difference between target
price and target profit margin.
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Being very different from the orthodox approach of managing costs of future
products, target costing method has its own principles The principles for determining
target costing include the following (Dutton & Ferguson, 1996).

* Customers and competition in the marketplace determine market prices

® Value for the customer is a function of the relationship between features,
function, price, and quality

* Product decisions are based on the target costing formula (expected sales
price-target profit = target cost)

¢ Profit planning is done over the product life-cycle

¢ Accountability for product profit, cost, and customers satisfaction are
assigned to the same individual

* Cost-estimating skills are dispersed into the organizations where the skills
are required

® Capital investment planning is linked to profitability and the costs
associated with product development and delivery

® Product development is linked with customer desires and to achieving a
sustainable competitive advantage

¢ Cost awareness, commitment, and accountability are pervasive in the
organization

® Key members of the value chain become involved early in the planning and
design process

® Design efforts focus on market-driven variables for quality and on reducing
total cost of ownership

Finally, in addition to these principles note that using target costing as a
strategic medium as opposed to a tactical mean is crucial because the target cost may
not be achievable immediately but rather may be reached overtime. In fact, the target
costing process is closely tied to the strategic planning process because target costing
encompasses broad range of both upstream and downstream costs from manufacturing
(Kato, Boer, and Chow, 1995). Medium to long-term profit planning must be in place
to incorporate target costing. It is, therefore, crucial to be forward looking in target
costing efforts and to position a product realistically over its-life span (Brausch, 1994).
It is also essential that this target cost be usually below what can reasonably be
achieved with current manufacturing methods and materials.

5, TARGET COSTING VERSUS COST-PLUS APPROACH OF
COSTING

There are major differences between target costing and the conventional costing

approach, which is usually referred to as the cost-plus approach. Figure 4 shows
sequence of price and cost determination of the two approaches and (Fisher, 1995). -
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Target Costing Historical Costing

Product specification Product ipeciﬁcation
Target price and volumes Product design
Target profit Estimated cost
Target cost Target profit
Product design Target plLlce

Figure 4. The sequence of price and cost determination

Source : Fisher, Joseph ( Summer 1995). Implementing Target Costing. Journal
of Cost Management, pp.52.

As it can be seen form the Figure 4, in the traditional approach, when
developing a new product, the typical behavior is to design it first and then compute
the ¢ost using a standard cost approach. Direct labor, direct material, and overhead are
summed, and the resulting total is the new product cost. Then, profit margin is added
to this cost, and the result is the selling price of that product. Hence, in this approach
product costs are determined internally without taking into consideration potential
customer’s price requirements.

A target cost, on the other hand, which is defined as the maximum
manufactured cost for a product, is determined not through product design, but rather
through strategic and profit planning. A product’s target cost is set after determining
the product’s target price, target profit, and target volume (Fisher, 1995). Thus, in
target costing the focus is much more external in covering costs to meet customer
demands as opposed to conventional costing method’s internal focus. of meeting
internal standards.

The major differences between target costing and conventional costing can
further be shown with aid of equations as well, However, it should be borne in mind
that the equation is very siraple presentation of target costing approach, and thus can
not capture the full complexities of target costing process. [n this regard, target costing
and conventional costing can be equated as following:

Target costing approach — — Target cost = Target price - Target profit

Traditional approach — — Target selling price = Expected profit margin +
Expected costs
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As it can be seen from the equations, in the traditional model the product’s
target selling price is the dependent variable whereas in target costing approach target
cost becomes the dependent variable. In other words, in traditional approach costs
determined by adding an expected profif margin to the expected product costs that is
driver of the system whereas in target costing costs determined are driven. In sum,
target costing reverses traditional pricing strategy by first determining the price
potential customers are willing to pay for a product, and it is price-led costing as
opposed to cost-led pricing, which has been traditional method used, as Peter Drucker
(1990), the guru of management philosophy, once stated.

6. TARGET COSTING AND PROFITABILITY AND COSTS

Traditionally, most cost reduction and control efforts have taken into account
production stage of the product-life cycle. Budgeting and standard costing are two
examples of this mentality. Nonetheless, with increasing application of target costing
approach, it is getting evident that the most effective way to keep cost down and ensure
profitability is to factor them in during the design stage of production, not trying to
reduce costs after the production is made. After all, the way in which the product is
designed determines the number of components, the different types of materials used,
the time it takes to assemble the product, and the hours need to be spent. In other
words, the design phase is the time when the specifications are made as to how the
resources will be utilized to realize the product. Thus, there is far more opportunity for
cost reduction during the design stage of a product than there is Iater in the life-cycle
of a product. Some experts have stated that as much as 90% to 95% of a product’s cost
are designed in, that is, they can not be avoided without redesigning the product
(Cooper, 1995, 131). Accordingly, because target costing is applied during the design
and development stage, it can eliminate unnecessary costs before occurring or can keep
them at a reasonable minimum level needed to achieve an adequate level of profits.
Fisher (1995) further states that two major changes in operations environment have led
managers to recognize that cost congsiderations should be addressed carlier in the
product life-cycle, First, automation has changed the cost structure of many companies,
so most costs are fixed in the short run. Second, the shortening of the product life-cycle
has increased the importance of delivering a competitive product to the market quickly.

Furthermore, requiring a good understanding of what customers value and the
nature of their likely future purchasing decisions, target costing process can allow the
production cost of a proposed product to be identified so that when sold it generaies the
desired profit level. In other words, for new products, target costing can be used to stop
the likely unprofitable products before much money has been spent or to identify new
products that require intensive cost management to achieve desired profitability
(Bhimani & Okano, 1995). That is why some Japanese firms classify target costing as
a profit-management tool rather than as a cost-control tool (Cooper and Chew, 1996).
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Market requirements

Target costing
Product design and Cost reduction of Planning the Efficiency improvement
development existing products production stage in indirect areas

Figure 5. Application areas of target costing

Source: Target Costing : state-of-the-art Review. (1993), CAM-I, UK: IFS
International Limited pp.4

As Figure 5 depicts, in addition to product design and development area, target
costing has some other application areas. Thus, target costing can further contribute to
cost reduction and financial performance improvement through (Target Costing, 3) :

* Rationalization of existing products
* Cost-oriented planning of the production process
* Improvement of the efficiency of indirect activities

In total, target costing can contribute to cost reduction and performance
improvement in manufacturing processes as customer requirements concerning product
variety and manufacturing flexibility increase. For new product development, target
costing can be used to balance profit and cost planing with customer satisfaction
(Dutton & Ferguson, 1996). For existing products, target costing can be used to
redesign them in line with market requirements, for even with implementation of a
successful target costing program, one of the greatest opportunities may still lie in the
redesign of existing products (Figgie, 1990, 135).

There have been many firms successfully employing target costing to enforce
their competitiveness and financial performance. Nissan, Olympus, Toyota, Topcon,
Sony, Komatsu are only a few of them to mention. One American firm has recently
implemented target costing, The firm was Culp, Inc, a $260-million-textile-
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manufacturer for the home furnishings industry. Along with changing its corporate
mind set for managing costs, the company reported of implementing target costing at
the product design stage. According to one of the company managers, while applying
farget costing at the product design stage, the company soon realized that well-over
four-fifths of costs were built into the product at the design stage This in turn led the
company see that in previous cost reduction efforts, it had spent 100% of its time in
reducing the 20% of the costs not necessarily designed into the product and left 80% of
costs to do as they please (Brausch,1994).. The Digital Imaging Business Group at
Texas Instruments (TI) has recently used target costing as an integral part in new
products for digital video and hard-copy application. TI (a Fortune 200 company with
1994 revenues of more than 12 billion dollars) has implemented target costing at
Digital Imaging so that it integrates market and customer interests with the strategic
and financial interest of the company. The company has applied farget costing
successlully in a potentially revolutionary technology called developed digital light
processing, which is an all-digital solution for creating images using break-through
reflective technology (Dutton & Ferguson, 1996). Similarly, organizations such as
Nippondenson, Toyota, Olympus, Sony have used and are using target costing
principles to reduce product range and costs, and increase productivity and profitability
although the target costing systems employed might be slightly different. For example,
Nippondenso have been cited as using target costing principles to reduce its product
range, which has been cut by 43%, increase productivity and profitability,

7. THE DISADVANTAGES OF TARGET COSTING

Despite its many advantages, target costing has its unigue disadvantages, and
managers must be aware of them to make the best of their target costing system, As
Cooper and Chew (1996} states, target costing is not an exact sciences, Among the
major problem of target costing are longer development times, employee and supplier
burnout, market confusion, and organizational conflict (Kato, Boer, and Chow, 1995).

By focusing so much management attention on the design phase, target costing
may cause longer development times. Similarly, some companics have found that the
tight schedule imposed by their target costing systems has led to employee and
management burnout. Moreover, target costing systems can also cause problems with
suppliers as firms try to reach their target cost objectives by passing their cost reduction
cfforts down to suppliers and subcontractors. Overemphasis on the market also causes
problems when firms use target costing approach. For instance, constant attention to
customer desires causes extreme marlket segmeniation, which canses the overall costs
to rise. In addition, customers might be confused by the large numbers of different
products. Finally, a strong emphasis on target costing can also give rise to
organizational conflict. For example, designers may work diligently to reduce costs
while the marketing department striving to increase sale volumes cares little about
cost.
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8. CONCLUSIONS

Cost, quality, and delivery have been three main blocks upon which many
Japanese firms have built their competitiveness for the last three decades. Most
Western firms, on the other hand, have concentrated their efforts on producing high
qualify and functionality products and dealt with cost issues on a tactical basis, usually
in the form of reducing operations costs. Yet, as we discussed throughout the study, in
the new competitive enviromment quality, functionality, and delivery are more than
ever before insufficient for sustainable competitiveness; unless cost concerns of
customers are simultaneously addressed. As Champy, the author of Reengineering
Management The New Mandate For New Leadership (1995, 17), puts it, "customers
today are characterized by their relentless demands in quality, service, and price."
Above all, however, the new competitive environment arising from the lean enterprises
philosophy has been demanding the development of sophisticated cost management
systems as well as the re-evaluation of the traditional cost accounting methods, basis of
which was established more than 100 years ago for an environment in which a small
number of parts were produced, lot sizes were large, and mamufacturing was a labor
intense process (Pond, 1986 ; Wong, 1996 ; Hronec, 1988). Accordingly, more and
more companies have recently started to examine their old ways of handling costs and
their accounting, especially cost accounting which have usually served to meet the
financial needs of regulators rather than a tool to aid cost management efforts,

In the past few years, Western managers and executives have also realized that
the vast majority of product cost can be traced to production design. The source most
often cited for realizing this has been target costing (Baker, 1995). In this context, the
major conclusion of this study is that although effectiveness of a cost management
system depends on management of costs at design as well as manufacturing phase,
design stage is the time when costs can be greatly manipulated because once a product
is designed, the majority of its costs are set into place. By showing management that
, most costs are determined early in the life-cycle of products, target costing approach
can tead to increased productivity and profitability, Practices and literature suggest that
if applied properly, target costing will cut the right costs at the right time with the least
effort, relative to attempting at reducing costs after the production is completed. Target
costing should increase in importance as companies become more automated, as costs
are determined earlier in the product life-cycle, and as competition becomes more
intense,

The second cenclusion of this stady is that target costing outperforms standard
costs management techniques employed in Western enterprises. The chief reason for
this is that with standard costing product costs are developed to measure
manufacturing performance whereas target costing process enables firms better
understand products and how to position them in the market. In target costing product
development is based on what the market will pay for it while in standard cost
approach what it has cost to produce is the focal point. In other words, traditional cost
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analysis has usually focused on the production stage costs in the mistaken assumption
that because many costs occur in production, the costs must also be determined in
production.

Finally, it should be noted that although target costing has originated from
manufacturing, its principles are just as applicable to service industries. For instance,
by applying target costing principles, it has been reported that Seven-Eleven stores
have developed the word’s most efficient distribution system (Carrigan, 1996).
Practices and environments can be different across target costing systems; yet, the key
issues--understanding market needs, ensuring satisfactory financial performance at a
given price, and not exceeding the target cost- ~remain common to any target costing
system.

On the other hand, note that target costing has its unique drawbacks as well,
most of which refated to the pressure of meeting the target costs for any given product.
Thus, while establishing a target costing system, management should be aware of these
problems to use the system utmost. Sharing responsibility across functions within the
firm and treating suppliers as partners both during the design process and when
setting cost targets are two examples of alleviating the problem caused by target
costing pressure.
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OZET

Giintimiizdeki rekabet ortamy igletmeleri tiketicilerin malivet,
zaman ve kalite yonli taleplerini aym anda ve en yiiksek diizeyde
gergeklestirmeye zorlamaktadir. Hedef maliyetleme, Japon igletmelerinin
20 wih askin bir stiredir yitksek kalitei ve diigiik maliyvetli iiriin
sunabilmelerinin kritik araclarindan birsi olmugtur. 1970°li yillardan
beri elektronik ve otomobil endistrisindeki Japon firmalari rekabet
giclerini artumak igin hedef maliyetlemeyi kullanmaktadiriar. Cegitli
iilkelerdeki ve farkli endiistrilerdeki isletmeler de son zamanlara kadar
yabanci olduklart bu rekabetgi silah: giininniizde artan bir sekilde
kullanmaya baslanusglardr,

Hedef maliyeileme; firiiniin dizayn ve gelistirme siirecinde
maliyetlerin yonetilmesinde etkili olan bir sistem olarak dogmugtur. Bu
¢aligma hedef maliyetlemeyi derinlemesine sunmay1 amaglamaktadir. Bu
ama¢ dogrultusunda c¢ahigma, hedef maliyetiemenin  fammn,
uygulanmasimi, avantajlanm, dezavantajlanni ve giinfimiize kadar
kullanilan  klasitk maliyetleme anlayisina olan  iistiinlilklerini
tartigmaktadir,
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KOALISYON HUKUMETLERININ OLUSUMUNU HAZIRLAYAN
NEDENLER ve ULKE ORNEKLERI

. R. Bahar Uste”
OZET

19. YY.dan itibaren Kara Avrupasi’nda olugturalmaya baglanan
koalisvon hitkiimetlerimin, bu ologumu  gergeklestirmede bir gok
nedenleri vardir. Kara Avrupast’nda baglayan bu durum diger iilkelerde
de goriilmeye baslamis ve kullamlan bir hikiimet sekli olmustur,

1961 yilinda ilk kez Tirk Siyasal Hayat, koalisyon hiikiimeti
kavramn ile karstlasmostir. 1961 yilinda kurulan ilk  koalisyon
hitkiimetinin ardindan 1962 ve 1963 de de koalisyonlar siirmistiir. 1974
- 1979 déneminde vine Tink Parlamentosu'nda Koalisyon hitkiimetleri
yer almigtr. 1980°den itibaren ¢ofunluk hiikiimetinin kurulmast igin
gosterilen cabalar, 1991 yilinda koalisyon hiikiimetinin  kuruimas
sonucy bagsansiz olmugtur, 1995 Secimleri yine koalisyon hitkiimeti
olusumunu ortava gkarmigtir. 1997°ye gelindiginde halen Tiirkiye’de bir
koalisyon hilkiimeti gbrev yapmaktadir.

Tiwkiye’de cofunluk hitktimeti kurulmas: igin bir ¢ok caba
harcanirken; siirekli koalisyon hitkiimeti ile vonetilmenin oldukga dnemli
nedenleri vardir. Bu nedenlerin ortaya koyulmast ve ¢ziimler aranmasi
ulagiimak istenen hedeftir.

1. KOALISYON BUKUMETLERININ OLUSUMUNU HAZIRLAYAN
NEDENLER VE ULKE ORNEKLERI

Koalisyon hiikiimeti formiilii, Bati Avrupa iilkelerindeki demokratiklesme
siirecinin hiz kazandig: ondokuzuncu yiizyilin sonlarindan giiniimiize dek, parlamenter
~ demokrasilerin pekgogunda yaygm birsekilde kullamlmistir, Cok partili sistemlerin
kurumlastifi, cogulou demokrasilerin biyiik bir bélimiiniin siyasal yasantisinda
koalisyonlar gérillmekiedir (Sayari, 1977, s. 244). Ik olarak koalisyonlar, Bati Avrupa
iitkelerinde ortaya c¢iknugtir. Koalisyonlarda, olusturulan hikiimetin  genellikle
parlamentoya nazaran zayif oldugu ve bu Szellifin uygulandif: iilkelerde Srneklerine
sikea rastlamilchs iizerinde durulmaktadir,

" Ogr. Gor. Dokuz Eyliil Universitesi, Izmir Meslek Yitksekokulu, Mahalli Idareler
Programi, Izmir
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Italyan siyaset bilimci, Giovanni Sartori, parti coklugunun, partiler aras
kutuplagmay: arttirdigini ve buna bagh olarak siyasal catigmann farklihkiardan ortaya
giktigun savonmaktadir. Sartori; “.. Belirli araliklaria iktidara gelen koalisyon
hitkitmetlerini olusturan partiler, genellikle 1imh ve sorumiu davranirlar. Tersine,
partiler arasindaki ideolojik farkidiklar fazlaysa sag ve sol uglarda yer alan partiler
hemen hicbir zaman iktidara ortak olmazlar...” (Kislah, 1987, s. 242) demektedir.
Iiml sag ile dimb sclun bir araya gelmesi ile olusan koalisyonlarin, wzun vadeli
hedefleri gergeklestiremedigi ve giinlilk igleri yonetmekle yetindikleri ortaya konulan
bir diger savdir.

Duverger; “... Birgok Kara Avrupasi’ndaki tilkede (Hollanda, Belgika, fsveg,
Danimarka) iclerinde parlamento ekseriye salamaya mani olan sivasi parti adedinin
fazlaligr vardir ki... O vakit hiikiimetler ya koalisyon geklinde tegekkiil eder yada
partilerden bazilarimun “destegini” saglayan bir azinlik partisi hitkimeti kurarlar. Her
iki halde de, hitkiimetin hareket serbestisi smutlanmis olur. Bunun sebebi koalisyonda,
koalisyona dahil partiler arasindaki, diger halde desteklenenlerle, destekleyen partiler
arasmdaki goriis farklihiklandir. Bu da partilerin icra kabiliyetini zayiflatir” (Duverger,
1966, 5. 91) demektedir.

Koalisyon™nn tamirm {izerinde dumlduktan sonra, koalisyon hiikiimetlerinin
ortaya qikiginda etkili olan nedenler ve bu hiikiimetlerin 6zelliklerine deginilerek
kavrama daha derin bir agikltk getirilmeye caligilacaktir.

2. KOALISYON NEDIR?

Koalisyon; “Cesitli sivasal partilerin katilmas: ile korulan hitkiimete denir.
Millet meclisinde herhangi bir sivasal parti ¢ogunlugu saglayamazsa iki veyva daha
fazla parti bitlegerek hiikiimeti kurmakta, bu partilerin destedi ile hilkiimet igleri
yiiriitiihmekte, savas zamanlannda sorumlulugu paylasmak ve igbirligi saglamak
amactyla koalisyon kabinesi kuralmaktadir™ (Aksit - Samr, 1981, s. 850). Diger bir
tanima gore ise, koalisyon, “Coglescere: Kaynagmak “ ; coalition’dan gelmektedir.
Birine kars1 topluca harcket igin birlesen devlet veya partilerin meydana getirdigi
birliktir (Meydan Larousse, Cilt: 11, s. 1000},

Parlamenter sistemin uygulandig: birgok iitkede koalisyon hiikiimetleri
goriiimektedir. Ortakliklara bazi iitkelerde daha sikca, bazi iilkelerde ise seyrek sekilde
rastlamulmaktadir,

A - Tki Parti Sistemi ve Koalisyon
“Iki parti sisteminde, iilkede varolan partiler i¢inde yalnizca ikisi, parlamentoda
cofuniuk icin rekabet edebilecek durumdadir; bu iki partiden hig degilse biri

cofunlugn saplayarak tek basma iktidar olur, iktidarnin bu iki parti arasinda el
degistirmesine stk rastlanmaktadu” (Cam, 1987, s. 265). Koalisyonlanin kurulma
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nedenlerini anlayabilmek icin, siyasal partilerle, sistem arasindaki iliskiye deginilmesi
gerekmektedir. Koalisyon hitkiimetlerinin daha ¢ok hangi tir siyasal partiler
tarafindan olusturuldugunun ortaya konulmast ayri bir Snem tagimaktadar.

Cagdas siyasal bilimciler, parti sistemlerinin siuflandirdmasim tek parti; iki
parti ve gok parti sistemleri olarak yapmaktadirlar (Cam, 1987, s. 261). Cok partili
sistemde, esas olarak parti sayist alinmakla birlikie, partilerin biyikliikleri, vapilan ve
yaptiklan ittifaklarla gelis bigimleri de goz 6niinde bulundurulmaktadr (Cam, 1987, s.
263). Siyasal partilerle ilgili yapilan aragtirmalardan biri, Otto Kircheimer'in
“Toplayici Parti” olarak adlandirdign parti tipidir. II. Diinya Savast’ndan sonra ortaya
¢ikan bu parti tipi, ne bir kadro partisi, ne de kitle partisidir. Toplayic1 parti, siuf
¢izgisini agarak, genis bir segmen kitlesine hitap etmeye galisan, ideolojik egilimi
oldukca yumugsak ofan bir partidir. 1975 Avrupasi’nda buna 6mck, italyan Hiristiyan
Demokrat Partisi gosterilebilir (Kapani, 1975, s. 133). Koalisyonlar, sivasal parti
tirlerinin pek cogunda gorislebilmektedir.

Iki parti sisteminde, dikkat edilecek noktalardan birincisi, siyasal istikrarin
saglanmasidir. Bu sistemde, parlamentoda mutlak ¢opuniuga sahip partinin iktidara
gelmesi esasina dayandifindan, ¢ok parti sistemlerinde goriildisgi gibi degisen
cogunluklar ve ¢oziilen koalisyonlar sonucu hiikiimet krizleri goriilmemektedir. Tkinci
nokta, siyasal soramluluk agik ve kesin bellidir (Kapani, 1975, s. 139).

Koalisyon hiikiimetlerine, iki parti sisteminde rastlamak pek mitmkiin degilken,
ithml ve asir1 ok parti sistemlerinin pek ¢ogunda koalisyonlar goriilmektedir. Bugiin
koalisyonla yénetilen birgok tilke, agir: gok parti sistemine sahiptir.

Iki parti sisteminde, genelde istikrarli hiikiimetler ortaya ¢tksa da, koalisyon
hiikiimetlerinde bunun saglanamayacag1 iddias: ileri sirilfemez. Oyleyse, her koalisyon
hitkiimetinin ¢éziilecegi ve istikrar saglayamayacag savi dogru degildir.

B~ Cok Partili Sistem ve Koalisyon

Demokrasilerde ortak siyasal goriis ve ideallere baghlik, ortak bir parti
binyesinde toplanmak seklinde kendisini gostermcktedir. Cok partili sistemi
benimseyen ilkelerde, genellikle partilerden hicbirisi  mecliste goguniugu
saglayamadis i¢in iki yada daha fazla partinin biraraya gelmesiyle koalisyon
hitkiimetieri kurulmaktadir.

Farkl: gortiglerden olusan boyle bir kabinenin, daha kisa omiirla oldugu
iizerinde durulmaktadir. Ister tek parti gopuniuguna, isterse birden fazla partinin
olusturdufu ¢ountugga dayanmis olsun, parlamenter sistemde kabinenin temel dzelligi
aym gorits ve politikalan benimseyenlerin olusturdugu bir birlik oimasidir,
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Ortak hitkiimette, once birlik ve beraberlik olusturubmaidir ki, tam bir uyum
icerisinde galigilabilsin. Koalisyonlanin kisa émiirlii oldugu kamsi yaygin olmakia
birlikte, her koalisyonun kisa dmiirldl ve bagansiz olacag iddia edilemez. Ciinkii, uzan
Omiirlii ve basarih koalisyon drnekleri de bulunmaktadir, Koalisyondaki ortaklarin
uyornu  kadar, aralanindaki dengenin iyl saglanmasi da 6nemlidir. Dengeden
anlasilmasi gereken, koalisyondaki partilerin birbirlerine hitkmetmeye ¢alismak yerine,
icraatlarinda uyum ve birligin saglanmastna onem verilmesidir,

Gok partili sistemlerde, hitkiimet ¢ofunlugunun saglanmast ve siirdiirilmesi
genel olarak, partiletin yapacag ittifaka baglidir. Bu ittifaklan; a) Secimler igin
yapilan ittifaklar, b) Secimlerden sonra hiiliimeti kurmak ig¢in yapilan ittifaklar diye
ikiye ayirabiliriz. Birincisine, bir partinin belli bdlgelerde secimlere katitmayarak,
bagka bir partivi destcklemesini; ikincisine ise, secimlerden sonra kurulan koalisyon
hitkilmetlerini ¢rnek olarak (Cam, 1987, 5. 272) gosterebiliriz. Genellikle, bu tip
hitkiimetlerin, istikrarhi bir gorontilye sahip olamadiklan  belirtilmektedir,
Demckrasilerde nasil ki, gok seslilik esas ise, koalisyonlarin birden ¢ok partiden
meydana gelmesiyle aym durum, bu ortakliklarla da saglanabilir,

Secimler sonunda kurnlacak olan hikiimetin formiile ediliginde, iitkenin siyasal -
kiiltiirit vaninda, sivasal katstimin da 8nemli rolii olacaktir. Sivasal katlmanun, “siyasal
sistem iginde vuritagtann dogrudan yada dolaylh bigimde yoneticilerin se¢imini ve
kararlanim etkilemeyi amaclayan eylemlerin bitiiniidiir” (Cam, 1987, s, 279) seklinde
tamumlanmast, tarihsel olaylann biraktign kalingimn siyasal kiiltiiri olusturdufunu ve
genel siyasal davramslara vol agtionin bir gostergesidir.

Segim sistemleri de kurulacak hiikiimetlerin belirlenmesinde Gnemli rol
oynamaktadir. Ozellikle, nispi temsil (Cam, 1987, s. 253) segim sisteminin
uygulandif: ok partili sistemlerde, genellikle, hicbir parti ¢ogunluga tek bagmna
saglayamadigindan duyarl bir koalisyona dayanmak zorundadirlar.

Koalisyonlarda, birden ¢ok fikrin bir araya gelerek sentezini saglamak
miimkiindiir. Sadece aym: pgéritsit paylagsan partiler arasinda degil, zt gonigleri
paylasanlar arasinda da koalisyonlar kurulabilmektedir. Onemli olan, disiincelerin
yarark bir gekilde senteze ulaghirilabilmesidir,

3. KOALISYON HUKUMETLERINI HAZIRLAYAN NEDENLER

Koalisyonlar, partiler disiplinli oldugn takdirde, ortaklarin Omriiniin ve
bagartstmn arttifim gérmek mimkindir, Koalisyonlan: olugturan partilerin disiplinsiz
olmas: durumunda hiikiimetin istikrarsizhk olasiligh fazlalasar. Iyi organize olmug
siyasal partilerin, programlari ekonomik, sosyal ve kiiltiirel gelisim sartlanna uygun
hale getirdikleri durumda daha istikrarli koalisyonlar giindeme gelecektir (Cam, 1966,
8. 51).
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Koalisyonu hazirlayan nedenler, bu tiir hilkiimetin tarihsel gelisimi yaninda,
teorilere de yer verilerek dzellikler baghg altinda incelenecektir.

A - Koalisyon Hiikiimetlerinin Tarihsel Geligimi

Kata Avrupas: ilkelerinde, koalisyonlarn ortaya ¢iktifi gorilmektedir. Kara
Avrupast’ndaki, parti sistemlerinde gorilen boliinmelerin kaynagmt din ve simf
olgusuna dayandinlabilir. saglam ve disiplinli bir parlamento goguniugu sayesinde
hitkiimet, devletin cesitli faaliyetleri arasinda gerekli koordinasyonu saglar. Koalisyon
ortapn arayislarinda bu tutarh durumun bozulmayacag belirtilmektedir (Ozbudun,
1974, 5. 42),

Koalisyonlar, tek veya iki parti sisteminden, ok partili sisteme gecen filkelerde,
szellikle agir1 cok parti sistemini uygulayan ilkelerde olugmaktadir. Bazr Kara
Avrupast iilkelerinde, bu yonde evrim kendisini gostermektedir. Sosyalizmin gelismest,
ilk iki parti sisteminde genel defigim yaratmigtir. Bunun tizerine, Sosvalist temsilciler,
belediye baskaniiklarina ve belediye meclislerine niifuz etmiglerdir.

Belgika’da 1894 taribli segim kanunu, yirmi sekiz Sosyalist’in meclise
girmesini saglayarak geleneksel iki parti sistemini, Ui¢ parti sistemine gevirmiy ve
liberalleti tigiincii duruma distrmiistiir (Duverger, 1979, s. 224).

Hollanda’da Sosyalist milletvekilleri segmen sayisti 295 binden, 577bine;
“Van Houten” kanununun uygulamstyla birlikte saplamigtir.

fsveg’te 1909°daki scgim kanunu “Riskdag”daki Sosyal demokrat iiyelerin
sayistt iki katina yiikseltmistir. Difer itlkelerde de Sosyalizm’in ortaya ¢ikist ile parii
sayisimn arthifn gozlenmistir (Duverger, 1979, s. 225). Bunlardan bazilan, Almanya,
Norveg, Ingiltere ve Fransa'dur.

Sosyalist partilerin dogusu olan, on dokuzuncu yiizydin sonu ve yirminci
yiizyilin baslannda Avrupa’da iki partili sisteminin ortadan katktsr goritlmekiedir
(Duverger, 1979, s. 229). Ban iilkelerde iek parti sisteminden, gok partili sisteme
gegilmis ve Duverger, ok partili sistemin, Bati Kara Avrupast’'na hakim olmaya
devam ettiini ve onun siyasal gelenckierine uygun oldufunu soylemigtir (Duverger,
1979, s. 230). 1920 yilma dogru Avrupa’nin her yerinde, Koministler ile Sosyalistlerin
ayrilmalan, partilerin sayisint cogaltmustr.

Hollanda’da diizenli ve sinirh ¢ok partili sistem meveuttur. Hollanda ‘da 1981
yihina kadar, yirmi yil boyunca yedi parti parlamentoda bulunmustur. Isvec’te, Federal
parlamentoda dort belli baglt parti temsil edilmistir. Italya’da ise, birbiri ile birlegerek
gergek partilere viicut verecek duruma gelmemis istikrarsiz ve gelip gegici bir yign
kiigiik partinin oidugu belirtilmektedir (Duverger, 1979, 5. 256),
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Koatisyoru hazirlayan nedenler arasinda ¢ogunluk ve cogunhukeu yoénetimlerin
de roliiniin etkin oldu@u tizerinde durulmaktadir. Hangi vonetimde koalisyonun daha
ok goriilebilecegini agiklamak konuya daha degisik bir bakis ags getirecektir,
“Cogunlukgu yoruma gére, demokrasinin en yalin tanum halkin goguntuk tarafindan
yonetilmesidir... Bazi ilkelerde belli bash sivasal partiler merkeze yakin
kaldiklanndan, politikalar hakkindaki gorisleri birbirinden pek farkli degildir...”
seklinde agtklanmaktadir (Lijphart, 1988, s. 14).

CoBulcu olsun, g¢ofunluk¢u olsun her iki durumda da koalisyonlarla
kargilagilmaktadir.  “Oydagmac:  Demokrasi” modelinde  bityiik koatisyonlarin
olusmast ve ydnetici coguntugun 6ne gikarilmas: istenmektedir. Oydasmact demokrasi
kavramu, toplumda diglayicr degil, kapsayict olan, dar bir goguniuk verine yénetici
cogunlugun kapsamin genisletmeye calisan bir demokrasi rejimidir (Lijphart, 1988, s.
29). Oydasmaci model, biitiin siyasal partilerin ve toplumdaki belli baslt gruplann
temsilcilerinin yiiriitme giiciinii paylagtiklar bityiik koalisyonlardan yanadir. Yiiriitme
giict, bir dlkedeki bitiin siyasal partiler tarafindan paylagihrsa giiglii ve biiyik
koalisyonlar olusturulabilir,

B- Giiniimiiziin Koatisyon Teorileri

Giuniimiizde koalisyonlarla ilgili olusturulan teoriler hakkinda kisa bir
agiklamadan sonra, parlamenter sistemlerde ne gesit koalisyonlar kurulabilecegi,
kurulanlarin basar: oraminin ne olacagi, koalisyonlarn dlkelerin i¢ ve dis siyasetine ne
gibi etkiler yapabilecegi tizerinde durnlmaya calistlacakbir.

Bu koalisyon teorileri sévle siralanabilir:

1- Asgari coguntuklu koalisyonlar (bityiikHik ilkesi)

2- Asgari biiyiiklikte koalisyonlar

3- Asgari sayida partiden olugan koalisyonlar (pazarhik Onermesi)

4~ Asgari uzaklikh koalisyonlar

5- Asgari cogunlukiu koalisyonlar (Lijphart, 1988, s. 30).

1- Asgari Cofunluklu Koalisyonlar: Jki veya daha ok partinin bir arada
parlamento cofunlugunu ellerinde bulundurmalar: sonucn  olusan “cogunluk™
koalisyoniaridir, Iktidarda mimkiin oldugu kadar cok bakanliga sahip olma istefi

vardir. Bu teorinin, birbirinden farkh bir dizi koalisyonu onermesi, zayif tarafi olarak
degetlendiriimektedir (Lijphart, 1988, s. 30).
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2- Asgari Biiyiiklilkte Koalisyonlar; Siyasal partiler kabine iktidanndaki
paylariu azamilestirmek amaciyla, miimkiin olan en dar patlamento ¢ofunlufuna
dayanan bir koalisyonu tercih etmeleri s6z konusudur.

3- Asgari Sayida partiden Olusan Koalisyonlar (Pazarlk Onermesi): Asgari
cofuninklu kabineler arasinda mimkin az partiden olusan koalisyonlann
kurulmastmn saglanacag) ileri stiriilmekte ve 6yle bir koalisyonun varhigim siirdiirmesi
daha kolay olacakur (Lijphart, 1988, s, 31).

4- Asgari Uzaklhikh Kealisyonlar: Benzer politika terciblerine sahip olan
partilerin, bu konuda birbirlerine ¢ok uzak olan partilere kiyasla, koalisyonlan daha
kolay kurup yasatabileceklerdir.

5- Asgari Cofunluklu Baglantth Koalisyonlar: Hem baglantili, vani
politikalan birbirine bitisik, hem gereksiz ortakhklara yer vermeyen koalisyonlardir
(Lijphart, 1988, 5. 31 - 32).

Koalisvonlarin bagarili olabilmesi igin, birbirlerinin fikirlerine yakin partilerden
mevdana gelmesi ve parti sayisiun ok fazia olmamas: gerekir. Yapacaklan icraatlarin
da yararl: olabilmesi icin kararlar ¢abuk ahmmaly, en kisa siirede uvygulamaya
gecirilmelidir. Karar ve uygulama agamasimin koalisyon partileri arasindaki uynma
bagh oldugu bir difer gergekiir.

Parlamenter sistem iginde olusan koalisyonlar, kacinidmas: gereken bir durum
degildir. Parlamenter sistemde, nasi ki cofunluk partisi iktidara gelerck tlkeyi
yonetiyorsa, koalisyonlarin kurulmasi ve iilkeyi yonetmesi de olagan bir durumdur.

4. KOALISYON HUKUMETLERININ BASLICA OZELLIKLERI
Koalisyon hiikiimetierinin bashca dzelliklerini gu sekilde siralayabiliriz:

a) Genel olarak 1lsmh siyasal pariiler arasinda olusturulurlar: Bir ortakhifin
en iyi sekilde kurnlabilmesi icin, siyasal goriigleri birbirine yakun partilerin bir araya
gelmesinin dogru olacaf fikr yaygindir. Bu durumda, hitkimet istikrarll ve wzun
omiirlii olacaktir. Sartori; “Eger sag ve sol bir koalisyon kurulursa, demokrasiyi
koruyup, giinliik igleri yénetmekle yetinirier” (Kiglali, 1987, s. 243) demektedir,

Bir toplumda, siyasal partiler arasindaki miicadele o toplumdaki farkli gikariar
ve goriigler arasindaki catigmayl da beraberinde getirecektir. Toplumsal ve siyasal
barig, ¢ikarlar ve goOrigler arasindaki  kuruiacak dengeye vanmi  gikarlann
nzlagtinimasina baghidir. Toplumsal boliinmeler kati bir sekilde ise, uzlagmanin
zorlagacag: ve istikrarl:, etkili hikiimetlerin koalisyonlanin kurulamayacag:
belirtilmektedir Kislaly, 1987, 5. 247).
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b) Ozellikle asir: ok parti sistemlerinde girittiirler; Koalisyonlar, iki parti
sisteminden, tluml ve agirz ¢ok parti sistemine gegiste birlikte kurulmaya baslanmigtir.
Bugiin, koalisyonla yénetilen birgok iilkenin ozellikle asirt gok parti sistemine sahip
oldugu gorilmektedir. Bu sistemde, hitkiimet kurabilmek igin, programlan ve taraftar
kitleleri farkls olan birgok partinin koalisyona gitmesi gerekir (Duverger, 1979, s. 222)
denilmektedir.

[ki parti sisteminde de, koalisyonlarm olabilecegine gosteren Srnek iitke
Avusturya’dir. Fakat bu tiir olusan koalisyonlar oldukca az sayidadir.

Cok partili sistemin dogusuyla birlikte, sosyal suuflar seslerini parlamentoda
duynrabilmek igin caba harcamslar ve bunun sonucunda, bolinmeler artarak,
koalisyonla yonetilen iilkelerin hizla ¢ogalmaya basladi@: gozlemlenmistir.

¢) Secim sistemleri de koalisyonlarn kurulmasim etkiler: Hikiimetlerin
olusmasinda, segim sistemnlerinin Snemli rolit vardir. Segim sistemleri genel olarak,
egitlik, adalet ilkesine agurlik veren nispi temsil sistemi ve fayda ilkesine dayanan
¢ofunluk sisterni olmak tizere ikiyve aynlir,

Nispi temsil sisteminin, siyasal iktidann vapis: agisindan parlamentoda,
genellikle higbir partinin  tek bagina  hikiimeti kuracak ¢ogunlupa sahip
olamamasindan dogan bir sonug olarak koalisyonlara neden oldugu belirtilmektedir.
Nispi temsil sistemi, itk olarak 1899 ydinda Belgika’da uygulanmustir (Cam, 1987, s.
2530 -251).

d) Asgari sayida partiden olusmatar: Ortakliklar, ne kadar az sayida partiden
olugursa, o kadar basarili olmaktadirlar, Michael Leirserson, “... Diger sartlarin esit
olmas: halinde; daha az partipin koalisyon kurmasina iligkin gérissme ve pazarliklan
sonu¢landirmalan,, daha kolay olabilecepi gibi, bdyle bir koalisyonun varhgim
stirdiirmesi daha kolaydir™ (Lijphart, 1988, s. 31) demekiedir. Eer koalisyon iki veya
ii¢ partiden olusuyorsa, iglerindeki bsliinmeler daha az olmakta, birligi ve biitiinkigii
saglamak kolaylasmaktadir. Koalisyonlanin ¢ok ve kiigik partiden olusmasi, uzun
dmiirli olamamalarin beraberinde getirecektir ki; ornek verilebilecek tilke Itatya’dur.

e) Iyi bir koalisyon siyasal sistem iginde catismac: degil, nzlasmacidar:
Ortaklar, aralannda iletigimi iyi saplayabildikleri siirece uzlasmaci ve siirekli
olabilirler. Koalisyonlarda, partiler, bunun bir ortaklik oldugunu unutarak, tek basina
iktidarmus gibi harcket etmeleri durumunda basansiziifa neden olacaklardir,
Koalisyon hilkiimeti olgusunun, siyasal sistem iginde uzlagsmac yada catismac
egilimleri kuvvetlendirmesinde siyasal parti yoneticilerinin davrams ve stratejilerinin
de rolit bulunmaktadwr (Sayari, 1977, s, 248 - 249).
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5. KOALISYONLA YONETILEN ULKE ORNEKLERI
A- italya

Italya’da koalisyonu hazirlayan nedenler pek ¢ok olmakia birlikte, en
onemliileri, toplumsal, dinsel ve siyasal bolinmelerdir (Kapani, 1975, s. 141).
Komiinistlerle, komiinist olmayanlar arasindaki miicadele Italya’da bélinmeleri
beraberinde getirmigtir (Lijphart, 1988, s. 28). Italya’da kurulan koalisyonlarin
degismez ortai Hrristivan Demokratlar’dir. Bu parti, devlet kuruluglarmmin tiim
atamalarinda s6z sahibi olusu ve parti biirokrasi iligkilerinin nitelifi acisindan
onemlidir, italya’da, koalisyona katilan partiler deviet kuruluslanma yapilan
atamatann bityiik cogunlugunu konirol ettiklerinden, sivasal giiclerini bu volla arttirma
yoluna gitmislerdir (Sayari, 1977, s. 164 - 165). lalya’da kurulan koalisyonlar, agini
¢ok parti sisteminin en garpic1 Srnegidir,

Koalisyon hiikiimetleri Italya’da, Komiinist Partisi’nin 1947’de hikiimet
ottakliindan ayrlmas: ile, Hiristiyan Demokratlar sag ve sol kiigiik partilerle
koalisyon kurduklar: fakat bu durumun hitkiimetlerin ¢ok ¢abuk degismesine neden
oldugu belintilmektedir (Lijphart, 1988, s. 29).

B- Avusturya

Iki parti sistemi ve biyiik koalisyonlara en iyi 6rnek, Avusturya’dir. Hitrriyet
Partisi ile Komiinist Partisi’nin ortaklift wzun yillar devam etmistir. Ginitmiizde
olusturulan asgari ¢ogunlukiu koalisyon teorisinin bir bakima uygulanmis . seklidir,
Avusturya’daki koalisyonlarda, Siecher’in deyimi ile “biiyitkelgilerden, temizlik
igcilerine kadar, biitiin devlet gorevlerini, segimde kazandiklan oy yitzdelerine gore
aralarinda paylagmglardir™ (Sayari, 1977, 5. 165).

I1. Diinya Savagt'ndan sonra liderler, Birinci Camhuriyet’in olumsuz etkilerini
Onlemek igin, 1966 yilmna kadar ortak hitkiimetier kurmuglardir. Hiirriyet Partisi ile
Komiinist Parti, parlamentodaki toplam giici, ortalama olarak sandalyelerin %92’sini
olusturmaktadir (Lijphart, 1988, s. 40). Biiyiik koalisyon 1966’da verini Katolik Halk
Partisi’nin ¢ofunluk partisine brrakmus fakat bu durum 1970 yilinda degismigtir
(Lijphart, 1988, s. 41).

C- Belgika

Ilimh ¢k parti sisteminde, olusturulan koalisyonlara en iyi drnek Belgika'dir,
1970 yihnda Belgika’da kokli anayasal reformlann yapilmas: ile parlamentodaki
sandalyelerin en az iicte ikisine ulasan sayida hitkiimetier kurmustur ve bundar genis
koalisyonlan beraberinde getirmistir. Belgika’da, Katolik Partiler, koalisyonun temel
ottagndrr. Belgika’da olusturulan koalisyonlarda kamu biirokrasisi ve deviet
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kuruluglarina, her yeni segimden sonra, iktidara gelen partizan atamalarin yapihmasi
olduk¢a yaygindir (Sayari, 1977, s. 165). Belcika’da ortak hiikiimetler, Sosyalist,
Liberal ve Katolik partilerin biraraya gelmesiyle olusmustur.

D- Tiirkiye

Tirk siyasal hayatinda, koalisyonu sadece siyasal nedenlere baglamak dogru
degildir. Bunun yaninda toplumsal ve ekonomik nedenlerde vardir, Tiirkiye, ¢ok partili
rejime bazi asamalardan sonra gecebilmistir, 1945 - 1946 savas ekonomisinin egemen
oldugu yiHlardir. II. Diinya Savasi’ndan sonra zaten adil olmayan gelir dagilimi daha
da bozunlmustur. Kentlerde memur ve iggiler zor durumda kaluken, koyliiye uygulanan
bask: yiiziinden, halkta hognutsuzluklar belirmis ve toplumsal muhalefet olugmaya
baglamugtsr. Indni’ntin, tek partili yonetimi, i¢ ve dis etkenler altinda
sirdiiremeyecegini anladigi, hem diinyann, hem de Tiirk vatandaginin goziinde itiban
kalmayan otoriter re_umm devamimin miimkiin olmamasi, gok partili rejime geciste
baslica etkenlerden biri (Oztierman, 1989, s. 42) olarak vurgulanmstir,

Cok partili rejime gegilmesinde i¢ etkenler yannda, dis etkenler de bityiik rol
oynamustir. Bu doénemde iilkenin bagimsizhifiun tek bagina sirditriilemeyecei
anlagildigindan, Tiirkiye 1945 yilinda Birlesmig Milletlere iiye olmustur.

II. Diinya Savagi’'ndan sonra, Almanya ve Italya gibi totaliter rejimlerin
yikilmast fizerine, insan hak ve ozgirlitklerini taniyan gergek demokrasilerin
kurulmas: ve yerlesmesi konusunda isbirligine gidilmistir. Tiirkiye’de buna katilmms ve
Cumhuriyet doneminde, o zamana kadar ozgir, demokratik ortamun sartlan
olgunlastifa icin 1946 yilinda, Tiirkive ¢ok partili siirece girmistir. Cok partili siirecin
baslamasi ile birlikte, yeni partiler kurulmaya baglamustir. 1950, 1954 ve 1957
ydlaninda yapilan segimler sonucunda, gogunluk hitkiimeti iktidara gelmistir. Bunun
onemli nedenlerinden biri, segimlerin ¢ogunluk sistemine gére olmas1 ve secime
katlan parti sayisiin fazla olmamasi ile segmenin bazi partilere “geleneksel
baghh” olarak ifadelendirebiliriz. Bu partiler, Demokrat Parti ile Cumhuriyet Halk
Partisi’dir.

27 Mayis 1960 darbesinden kisa bir siire sonra serbest, diiriist, genel segimler
yapilmustir. Bu dénemde, koalisyon hikiimetlerinin kurulma nedenlerinden biri,
hitkiimet bunalunina yol agmamak, ilkenin sivil yonetimle idare edilebilecegini
gosterebilmek icindir. Secim sistemindeki degisiklikler de koalisyonlarin kurulmasinda
etkin olmustur. Cok partili siiregte kuflamlan basit gofuniuk yontemi terkedllerek
. Nispi temsil sistemine gegilmistir.

1961 - 1973 doneminde kurulan koalisyonlar, Tiirk siyasal hayatinda, ilk
ortaklikiar olmalan bakimindan yeni bir anlayis getirmiglerdir. Bu dénemdeki
koalisyonlar, kisa omiirlii olmalari bakimndan, iilke yararina olabilecek uzun vadeli
planlan gerceklestirememigler, ancak giinlitk sorunlarla ilgilenebilmiglerdir.
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1973 secimleri, Tirk siyasal hayatinda veni bir dénem baglatmug ve hemen
ardindan, 1974 - 1979 déneminde goriilen ¢ koalisyon hitkiimeti kanmlmustur, Yine
istikrarlt  koalisyonlar olusturulamamis, bunun nedeni Kkoalisyon hikiimetlerini
meydana getiren partilerin arasmndaki iligkilerin koalisyonu koramaya vardimet olacak
sekilde diizenlenmemesindendir,

Cogunluk partisi hiikiimetlerine gtire koalisyonlarin iktidar siirelerinin kisa
olmasimn nedeni, lderlerinin uyusmlu calisamamalari, ortak  her partinin
saglayabilecefi kazanclan arttrma gabasi, ortakhigin sirekliliginde rol oynavacak
etmenleri tasimamalandir. Nitekim, 1974 - 1979 d6nemi koalisyonlarini olusturan
partilerden, parlamentoda az sayida olanlar bityiik avantajlar saglamislardsr.

1574 - 1979 dénemi koalisyonlanmn tophumsal bélinmelere neden oldugu
diistiniildigiinden, 12 Eyliil darbesinden sonraki dénemde koalisyonlann kactmlmas:
gereken bir olgu olarak goriilmiis ve bu dogrultuda vasal onlemler getirilmeye
calisilmstir.

1991 segimleri sonucunda, bir sag ve sol partiden olusan DYP - SHP koalisyonuy
kuruimustor. Tiirkiye’nin sekizinci ortak hitkiimeti olan DYP - SHP ortaklif liderlerin
uyumlu davransglars ve %48°lik bir halk destegi ile kurulmugtur. 1991 - 1995
doneminde, ii¢ kez degisiklige ugrayarak devam eden koalisyon, SHP nin CHP ile
birleginesi ile DYP - CHP koalisyonu olarak sona ermistir.

1995 yilindaki segimlerden sonra, yine bir koalisyon hikimeti gindeme
gelmigtir. ANAYOL hitkiumeti kisa siire sonra yerini, REFAHYOL hiikiimetine
birakmis ve Haziran 1997 tarihinde REFAHYOL ortaklizn biterek, ANASOL - D
koalisyonu olusturulmustur. Dikkat edilmesi gereken nokta, Tiitkiye, koalisyon
hiikiimetlerinden kagig formilleri ararken, son iki segim sonucunda ortaya ¢ikan
durum, segimler sonucunda bir koalisyon hitkiimetinin kurulmas: ve bitmesi fizerine,
parfamentoda temsil edilen difer partilerin, yeni bir koalisyon hitkiimeti kurmak
suretiyle iktidar: devam ettirmesidir.

Siyasal partilerin sayisiun fazlahgindan olusan dagimk yelpazenin daha
diizenli bir hale getirilmesi igin ¢aba gosterilmesi gerekmektedir ki, bu, hem secen
hem de segilen agisindan 6nem tagtyan konulardan biridir. Siyasal yelpazenin bu kadar
dagimkhk gosterdigi bir ortamda, Tiirkiye’de cogunluk hiikitmetinin ishagina
gelmesini beklemek pek gergekei bir yaklagim olmayacaktir.
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SUMMARY

Nowadays, one of the important and interesting issue is the
“coalition government” in Turkey. Coalition Governments have been
seen in Europe since 19. Century, this kind of Government has been
practiced in Turkey since 1961 too.

There is a lot of reason in the base of coalition governmends.

Today Turkey has been described as a coalitions, so this fact is very
important for this country.
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ISLETMELERDE ODULLENDIRME SISTEMININ TEMEL
ESASLARI VE YONETIM TARZLARI ILE ILiSKisi

Ali DANISMAN"
OZET

Oditliendirme sistemi gelistirilmesi ve yonetimi, giniimiizde
igletmelerin  kargt kargiya bulunduu en 6nemli insan kaynaklan
yonetimi gorevleri arasinda yer almasina kargm, bu alandaki geleneksel
uygulamalar, isletmelerin verimli ve etkili bir sekilde yonetimini ve
kiiresel rekabetini olumsuz yonde etkilemektedir. Yamlan arastirmalar,
ddillendirmeye gok yitksek harcamalar yapilmasina kargin, isci ve
yoneticilerin  ¢ofunlugunun  kendilerine verilen &diifleri  yeterli
hissetmediklerini ortaya koymaktadir. Bu caligma, odiillendirme
sisteminin ekonomik yonii yammnda, psiko-sosyal yoniinii de dikkate
alarak, odillerin dayanagy, o6diil artigindaki kriter, pazar durumu,
merkezilesme derecesi, hiyerarsik derece, haberlesme politikas: ve karar
verme uygnlamalan gibi esaslar kapsaminda, stratejik bir yvaklagimla
firmalann yonetim tarz ve anlayislarina wygun &diilendirme sistemi
alternatifleri gelistirmeyi amaglamaktadr.

1. GIRIS

Kiiresellegme ile birlikte, ulusal Grinler ve teknikler, ulusal kuruluslar, ulusal
endistriler ve hatta ulusal ekonomiler dnemini yitirme egiliminde olurken, sadece
insanlar ulusalhk catis: altinda kalabilmektedir (Rhinesmith, 1996, s. 3-4). Bu
durumda, kuruluglann verimliliginde ve basarisinda temel etken olarak insan unsurn
on plana gikmaktadir. Dolayisiyla, ancak insan unsurunu etkili ve verimli bir sekilde
kullanabilen kuruluslar, kiiresel rekabet karsisinda basan sans: yakalayabilmektedirler.
Isletmelerde insan unsurunun verimli bir sekilde kullamlabilmesi, her seyden 6nce
etkili bir odiillendirme sisteminin varligina baglidir. Buna gore, etkili bir ddiillendirme
sistemi geligtirilmesi ve yonetimi, giinimiz isletmelerinin kars: karsiya bulundugu en
dnemili insan kaynaklan yoénetimi gérevleri arasmda yer almaktadur.

Istetmelerdeki davramsgsal sonuglarin temelini olusturan 6diillendirme sistemi
hakkinda bir ¢ok ¢alisma yapilmasina karsin, bu caligmalarda, genclde odiillendirme
sisteminin kapsamu &demelerle sinirhi tutwlmus ve daha ¢ok odemeler iizerinde
younlagilmugtir. Yonetim digiiniirleri, wzun siire, cahisanlani yiksek performansa
motive etmenin bir araci olarak ticretleri performansa dayandirmay: savenmuglardir

" Ars. Gor.; Cukurova Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi isletme Boliimi,
ADANA
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(Harder, 1992, s. 37). Oysa, son zamanlarda yapilan arastirmalar, édiillendirmeye ok
yikksek harcamalar yapilmasina kargin, is¢i ve yoneticilerin ¢ogunlugunun kendilerine
verilen ddilleri yeterli hissetmediklerini gistermektedir (Spitzer, 1996, 5. 45). Aym
sekilde, yapilan uygulamali calismalar, ¢ahsanlara yapilan muamelenin iyi yonde
degigtirilmesinin verimliligi, yapilan 6demelerin degistirilmesine gore daha fazla
arttirdiine  ortaya  koymaktadir (Baron ve Cook, 1992, s.191). Ote yandan,
odillendirme sistemleri, giinimizde bireysel diizeyden gok firma diizeyinde analiz
edilmektedir (Becker ve Huselid, 1992, s. 336).

Bu caligmada, oditllendirme sisteminin ekonomik yonii yaninda psikososyal
yoninii de dikkate ahnarak, firmalann yénetim tarz ve anlayislarina uygun nitelikte
dditlendirme sisteri alternatifferi sunmay: amaglanmaktadir, Bu cercevede, dncelikle
Odiillendirme sisteminin tanumi, kapsami ve amaglari  ortaya konulmaktadir. Daha
sonra, ddillendirme sistemi uygulamalarinda kargilagilan basansizhiklar ve sebepleri
incelenmektedir. Son olarak, édillendirme sistemi tasaninum belirleven esaslar ele
almmakia ve bu esaslann geleneksel ve modern yonetim tarzlarina gére nasil etkili bir
sekilde uygulanabilecegi ortaya konulmaktadr.

2. ODULLENDIRME SISTEMININ TANIMI VE AMACLARY

Odiitlendirme, sozlik anlaminda, yaptign iyi ve faydall bir igin karsithinda
birine bir sey verme olarak ifade edilmektedir (TDK, 1982, s. 625). Yénetim
literatiirtinde ise, ddiillendirmeyi, caliganlarin rgiite yaptiklan katkimn bir karsih:
olarak miikafatlandirlmas: seklinde tanimlamak miimkiindiir, Iste, bu miikafatin “ne
olarak ve nasil verileceginin belirlenmesi” odiillendirme sisteminin konusunu
clusturmakiadir,

Odiillendirme sistemi kapsamunda caliganlann miikafatlandiridmast amacryla
sunulacak ddiiller, esas itibaniyla, digsal ve igsel &diller olmak tizere iki gruba
aynimaktadir (Beer ve Spector, 1985, s. 399). Dissal &diiller, terfi, ficret ve maaglar,
prim ve ikramiyeler, kazang ve kar paylagimi, sosyal giivenlik, saglik ve sigorta
hizmetleri gibi unsurlardan olugmaktadir. Insamn i¢ giidiilerini harekete gegirmek
suretiyle motive etmeyi amaglayan ve kiginin manevi yonii ile ilgili olan igsel ddiiller
ise, genel olarak, veterlilik, bagan, sorumluluk, énemli goritnme, iiretken obma, kisisel
gelisme gibi hisler olusturmaktadir.

Bir tarafta, caliganlarin tatminlerinin saglanarak orgite olan katkilarnin
arttirlmase, diger tarafia maliyetlerin makul bir seviyede tutulmast ve bu yolla drgiitsel
etkenlifin ve performansin geligtirilmesi agisindan &diillendirme  sisteminin ne
kadanmn digsal ddiillerden olugacagy, igsel odiillere ne kadar yer verilecegi ve
bunlarin nelerden meydana gelecegi oldukga Gnemlidir. Ciinkd, genel olarak
odiillendirme sisteminden ve ¢zel olarak Gdemelerden tatmin olmayan personel, isten
ya psikolojik olarak ya da fiziksel olarak ¢ekilerek tepkisini ortaya koyacaktir (Glueck,
1982, s. 460). Her iki durumun da 6rgitt performansim olumsuz yonde etkileyecegi
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agidir. Buo cergevede, etkili bir &dillendirme sisteminin amaclarim sn sekilde
siralamak miimkiindiir (Lawler IT1, 1995, 5. 15-16): '

1) Isletmeye nitelikli eleman kazandirmak ve bunlarm igletmede devamisizgim
saglamak '

2) Performans: motive etmek .

3) Calisanlanin bilgi ve beceri bakimindan gelismesini saglamak

4) Orgiit kiiltigriindin sekillenmesini saglamak

5) Orgiit yapisim giiglendirmek ve tammlamak

6) Maliyetleri makul bir seviyede tutmak

i

Bu amaglar arasinda zaman zaman bir gatigma s6z konusu olabilir. Ornegin,
ozellikle belirli alanlarda orgiite nitelikli eleman bulmamn maliyeti ¢ok yitksektir,
Buna karsin, galiganlann bilgi ve beceri bakimindan gelismesini saglamamn da
maliveti yiksektic. Bu durumda, firma yonetiminin digandan nitelikli eleman
kazandirma, mevcut elemanlann bilgi ve beceri bakimindan yetigtirilmesini saglama
ve maliyetleri makui bir seviyede tutma alternatifleri arasinda bir denge kurmas
gerekecektir. Ote yandan, uygulamada birgok firma yonetiminin bu amaglara ulagmada
ve amaglar arasinda dengeyl kurmada Snemli  bagansizhklarla  karsdastif
goriilmektedir. Bu basansizlikdann giderilmesi yoniinde adim atilmas: her seyden
once, bunlara yo! acan nedenlerin tespiti ile miinkiindiir. Bu balkemdan, vygulamada
kargilasitan basansizhiklarin ve nedenlerinin  ortaya konulmas:, geligitirlecek
Sdiillendirine sisteminin altyaprsim olugturacaktr.

3. ODULLENDIRME SISTEMININ UYGULANMASINDAKI
BASARISIZLIKLAR

Isletmelerde odiillendirme sisteminin etkili calistp calismadign ile ilgili yapilan
gesitli arastirmalar, ilging sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir. Kohn (1993, s, 535), baz:
aragtirma sonuglarim gu sekilde aktarmaktadir “Odiller, genelde tek bir geyi
saglamada  baganli olmaktad. O da gegici uwyumdur. Odilllerin  ortadan
kaldirdmasiyla  kisiler tekrar eski davramglarina geri dinmektedir. Verimlilik
acisindan da, son otuz yilda yapilan en ar iki dizine calisma, gorevi bitirdiginde
belirli bir 6dil almayr bekleyen kiginin hichir 6dul beklemeden gérevi tamamlayan
kigiden ¢ok daha fazla bagsarh olmadigim ispatiamalitadr. Ayrica, ozellikle fepe
yonetim sevivesinde, finansal édiillerle orgiitsel kariik ve orgittin diger performans
olciileri arasinda ilighi olup olmadigr ile ilgili yapilan arasfirmalarda da ekseriyetle
adiil (6deme) ve performans arasinda ¢ok zayf, hatta negatif iliskiler bulunmugtur”,
Ote yandan, yapilan diger arastirmalara gére de, caliganlann verimliligi ile yitksek
ticret arasinda bir iligki yoktur va da bu iligki cok zayiftr (Spitz, 1993, s. 142-150;
Zenger, 1992, s. 199; Leonard, 1987, s. 136-153). Aym sekilde, vapilan gesitli
araghirmalar da birgok igte, isi en iyi yapanlarin en fazla para Sdenen kisiler olmadigim
ortaya koymaktadir (Daniels, 1994, 5. 149), Bu sonuglara gore, 6diitlerin parasal degeri
ile motivasyon arasindaki iliski ¢ok yiiksek degildir. Dolayisiyla, parasal olarak yilksek
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defere sahip odiillerin her zaman igin daha fazla performans saglamas: s6z konusu
degildir. Bununla birlikte, Herzberg’in iki faktér kuramina gore parasal 6diiller, bir tiir
hijyenik faktérdiir Bu agidan bakildifinda, ticretlerin diigik oldugu gelismekte olan
iitkelerde odiillerin parasal degeri, ¢alisanlari ise baglayan en 6nemli fakidrler arasinda
yer alir. Nitekim, Tirkiye’de yapilan bir arastirmaya gore (Sapanct, 1993, s. 71), iicret
ve 1§ giivencesi gibi paraya dayanan ddiller, Szendirici araglar Hstesinde ilk iki siray1
olusturmakitadir. Bu durum da dikkate alindiinda, parasal odiillerin ancak hijyenik
olarak yeterince saglandifn durumlarda, daha fazlastmun daha yiksek performans
manastha gelmedigi soyienebilir,

Geleneksel olarak  uygulanan odillendirme sistemlerinde, &zellikle
performansa dayali odiiller ve bu 6dillerin belitlenmesinde kullanilan performans
deferleme sistemleri, caliganlar arasinda igbirligi olanaklanim azaltmaktadir. Her bir
personel, sisteme kendi kazanum igin baski kurmakta, toplu kazamm icin sistemi
gelistirme qabast pek fazla dikkate alinmamaktadir. Bu durumda, sistemde kagimlmaz
olarak, sabit miktardaki odiilii kazanmak isteyen personel arasinda ihtiras ortaya
¢ikabilmekte ve catisma, hatta carpisma sdz konusu olabilmektedir (Kerr, 1996; Nulty,
1993).

Odiillendirme sistemlerinin uygulanmasinda sonug almay: engelleyen bir diger
unsur da takdir degeri eksiklifidir. Motivasyonel agidan bakildiginda, takdirin
¢alisanlar iizerinde oldukga Gnemli etkisi vardir. Geleneksel olarak uygulanan
ddillendirme sistemlerinde buna pek yer verilmemektedir. Ovysa, vaptlan bir
araghirmada (Spitzer, 1996, s. 46-47) igcilerden ve yoneticilerden, isciler agistndan
motive edici unsurlart 1°den 10°a kadar onem strasina koymalarn istendiginde; isgiler
“iyi yapilan is igin takdiri” birinci siraya koyarken, yoneticiler bunu sekizinci siraya
koymuglardir. Bu sonuca gore, takdir, isciler agisindan en 6nemii motivasyon araci
iken, yoneticiler bunu fazla dikkate almamaktadirlar. Isciler ile yoneticiler arasindaki
bu anlayig farkhiligs, uygulamada odillendirme sistemi uygulamalarnimn basarrsim
etkileyen (basarisizliiana yol agan) énemli bir faktérdiir.

Odiillendirme  sistemleri yonetiminde basarsizhigin bir difer nedeni de
yeterince esneklie yer verilmemesi ve kisisel farklibklanin fazla dikkate
alimmamasidir.  Birgok orgiit, tek bir 6lgiiyii biitlin  personeline uydurmaya
caligmaktadir. Oysa, insanlarn tercihleri birbirinden oldukga farkli olabilmektedir.
Dolayistyla, genel odillerden zivade, kisisel farkhliklarni dikkate alan esnek
oditllendirme sisteminin gelistirilmesi, giiniimiiz isletmelerinde motivasyon agisindan
daha fazla basar saglama egilimindedir.

Odiillendirme  sistemlerinde basanisizliga yol acan nedenlerin  ortadan

kaldinlmas, sistemin tasarimin belirleyen esaslarn belirfenmesine ve bu esaslarin
etkili bir sekilde uygulanmasiu saglayacak tercihlerin yapilmasma baglidir,
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4, OPULLENDIRME SISTEMI TASARIMINI BELIRLEYEN ESASLAR

Biitiin firmalar igin gegerli ve etkili bir 6dillendirme sisteminin varhfindan soz
etmek miimidin degildir. Bir firmada basanli ve etkili olan bir édiillendirme sistem,
baska bir firmada basarisiz ve etkisiz olabilir. Bu bakindan, odilllendirme sisteminin
ook cesitli gekillerde tasarlanip yonetilmesi miimkiindir. Odiillendirme sisteminin
tasaniminda ve yonetiminde belirleyici olan birtakim esastar bulunmakatdir. Gergekte,
édiillendirme sistemleri arasmdaki farkihiklar, bu esaslarin uygulams bigiminden
kaynaklanmaktadir. Firmalarda, ddiillendirme sistemi tasarimii belirleyen bu esaslar
sunlardir; Odiillerin dayanapi, 6dil artigindaki kriter, pazar durumu, merkezilesme
derecesi, hiyerarsik derece, haberlesme politikasi ve karar verme wygulamalandsr,

Odiitlerin Dayanag

Caliganlara verilecek &diillerin (6demelerin) belirlenmesinde esas aliabilecek
iki temel unsur vardir. Bunlar, yapilan ig ve kiginin kendisidir. Yapilan ise gore
belirlenen 6&dillendirme sisteminde, &dillerin belirlenmesinde temel kriter igtir,
Oncelikle igin degerinin belirlendigi bu sistemde. ¢alisacak kiginin yetenek ve
becerileri ne kadar olursa olsun, ddiiller isin degerine gore belirlenir. Bu yaklasimda
isin degerini belirlemek amaciyla is degerlemesinden yararlamlir.

Ise gore odillendirme yaklagimi, giiniimiizde bir ok firma tarafindan
uygulanmasing kargin, onemli dezavantajlar: bulunmakta ve ¢ofn zaman gesitli
acilardan &rgit igin fonksiyonel olmayabilmektedir. Bu vaklagmun baghca
dezavantajlar arasinda, Grgiit icinde biirokrasiyi arttirmasi, personelin veni beceri ve
yetenekler kazanmasindaki motivasyonu azaltmast ve ihtivag olmadif: halde
gereginden fazla ast kullamimasini tegvik etmesi sayilabilir (Lawler, 19835, s. 409). Ise
gore oditllendirme sistemi, bu dezavantajlarina kargin, ddemelerle ilgili maliyetlerin
rakiplerle aym: dizeyde korunmasim saglamasi ve 4ddillendirme ile  igili
uygulamalarda firma icin objektif bir esas tegkil etmesi bakimindan avantajhdir,

Ise gore odillendirme sistemine alternatif olarak ortaya cikan kigiye gore
odiillendinme sisterni, kisinin sahip oldugu beceri ve vetenekleri esas alir. Bu sistemde,
isten ziyade kisi tizerinde odaklasihir. Bununla birlikte, kigiye gore odillendirme
sisteminin, ige gore ddiillendirme sisteminin tam olarak yerini aldifh sdylenemez.
Cogu zaman bir firmada iki sistem de kullamiabilmektedir.

Kigiye gore dodilllendirme sistemi, o6rgiit Lkilltiriinde wve ¢alisanlarn
motivasyonunda onemli degigiklikler ortaya ¢ikanr, Firmada Grgiit hiverarsisindeki
ilerleme sonucunda ddenen ficretler, bu sistemde beceri ve yeteneklerin artisina gore
belirlenir. Dolayisiyla, bu sistemde transfer ve terfi olmadan da dicret artist saglamak
mitmkiin olur. Kigisel gelismeye ve yetenckli bir iggiiciiniin muhafazasina olanak
tanumas, kigiye gore ddiillendirme sisteminin en 6nemtli fid distinl§gidir. Aynca, bu
sistemin kullaniddigs igyerlerinde bir personelin ¢ok gesitli gbrevleri @stienebilmesi
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migmkiindiir. Bununia birlikte, bu sistemde dditllerin dayanagin olugturacak bilgi ve
becerilerin zaman icinde eskime ve ise yaramaz hale gelme riski vardir (Ledford, 1995,
5. 30). Aynca, kisiye gore odillendinme sisteminde kigilerin iicret seviyesi genelde
yilksek olur. Ancak, bu yiiksek malivet, yitksek isgicii esnekligi ve performans: ile ©
dengelenebilir, Cunkii, kisi esash odeme sisteminin kullamildips igyerlerinde,
devamsizlik ve personel devri (turnover) malivetleri azalir.

Bir firmada ige gore ve kisiye gore sistemlerinin aym anda kullansimasi
miimkiin olmakia birlikte, esnek tiretime dayal: 6grenme ve gelisie egilimli miisterek
yonetim tarzh firmalar icin kisiye gore ddilllendirme sistemi daha uygun iken,
organizasyonda kademe ve gorevlerin belirlendigi actk is tanimlarnm yapidigs ve
galiganlarin gelismesinin pek 6nemli olmadifas firmalarda, ige gore ddidiendirme
sistemi daha etkili olacaktir. Buna gore, teknik wzmanhipin vénetsel sorumluluktan
daha kritik oldugn firmalarda kisiye dayali odiillendirme sisteminin kuliamlmasi
dnerilirken, biirokratik ve dik hiyerarsik yapimin hakim oldugu igletmeler igin ise gire
ddiillendirme sistemi dnerilebilecektir.

Odiil Artigindaki Kriter

Odiillendirme sisteminin esasimi kisiye gore ve ige gére yaklagimlarindan
hangisi olugturursa olustursun; personelin firmada sirekliligini saglamak ve
motivasyonunu yitksek tuiarak verimliligi arttrmak igin, sunulan ddiitlerde diizenli bir
artisin saglanmas: gerekir. Iste, bu artisin kriterinin ne olacag ve belirlenen kriterle
odiillerin nasit iligkitendirilecepi, firmalar tarafindan verilecek difer Snemli bir
stratejik karardir,

Firmalarda, odiil artisimn dayandintlabilecegi iki temel kriter bulunmaktadr.
Bunlar, kidem ve performanstir. Kideme dayaht ddiiliendirme sisteminde ¢aligma
stiresi esas alimirken, performansa dayali 6diillendirme sisteminde gesitli performans
kriterleri belirlenir ve bunlar &diller ile iligkilendirilir, Kideme dayall ddiillendirme
sisterni, daha ¢ok kamu kurum ve kuruluglarn tarafindan tercih edilmektedir. Bununla
birlikte, Japon Gzel sektor firmalarn tarafindan da, gelencksel olarak yaygin bir gekilde
kullamimaktadir. Ancak, Japon firmalarinda, bu sistern genelde, grup performansi ya
da drgiit performansimn odillendirmesi saretiyie desteklenmektedir,

Kideme dayah ddiillendirme sisteminde, esas teskil eden unsur ¢alisma siiresi
oldugundan, bu siire ile 6diil arasinda bir iliski kurubur ve ¢alisma siiresi arttikga, iicret
ve maasta da arttg yapilir, Performans kriterlerinin dikkate alinmadsg: bu sistemde, bir
tegvik unsuru olan 6diillerin ¢caliganlar arasinda bir hak olarak algilanma olasiliy ve
diiglik sperformans gosterenlerin gercksiz yere ddillendirilme riski her zaman
meveuttur (Kerr, 1996, s. 69). Buna karsilik, 6diil artisinin performansa baglandigy bir
sistemde, kisiler caligma siiresine bakdmaksizin ¢esitli performans kriterlerine gére
ddiillendiritir. Yiksek performansa yiiksek, ditgiik performansa da disiik iicret artis:
vapilir. Ancak, bu soylenildigi kadar kolay degildir. Ciinkii, firmalar, &dilled

262



performans ile iliskilendirmek icin bir ¢ok hususta stratejik sayilabilecek kararlar
vermek zorundadir. Ne gesit 6diil verilecegi, odiillerin ne kadar siklikla verilecefi
performansin hangi seviyede dlgiilecegi ve ne gesit performansin ddillendinilecepi st
vénetim tarafindan verilecek stratejik kararlann baslicalarim olugturmakitadir,

Pazar Duromu

Pazar kosullaz:, firmalann 6dillendirme sistemini etkileyen énemli etkenlerden
bir diferidir. Yetenckli ve nitelikli kigileri kazanmak ve istihdam etmek isieven her
firma pazardaki rakiplerinin édiillendirme strateji ve politikalanm dikkate almak ve
buna gore strateji ve politika gelistirmek zorundadr. Ucret piyasasinda kendisine ver
edinmek isteyen firmalar, iic temel strateji izlevebilir. Bunlar; liderik, esithik ve
geriden takip stratejileridir,

Liderlik stratejisini izleyen firma, piyasadaki iicretlerin izerinde 6demeler
yaparak en iyl ve en nitelikli kisileri kendine ¢ekmeye ¢aligir. Esitlik ve geriden takip
stratejileri ise, genelde fazla beceri ve yetenck istemeyen iglere yapilacak istihdamlar
igin kullanlir,

Ucret ve maas digindaki 6dillendirme unsurlart da ig giicii piyasasin Snemli
olgiide etkiler. Ornegin bir firma ihtiya¢ duydugu yetenekleri cekebilmek igin dicret ve
maas zammim, ¢alisma kosullarinin mitkemmellifini ve gelisme olanaklarim én
plana ¢ikardiginda bu kigilerin tercibini $nemli dlgiide etkileyecektir,

Merkezilesme Derecesi

Organizasyonun bir ¢ok alannda oldugu gibi Odiillendirme sistemi de
merkezilesmis ya da merkezilegmemis bir temele gore dizayn edilebilir, nygulanabilir
ve yonetilebilir. Merkezilesmis sistemde, biitiin 6rgiitii kat1 standarda baglanmus ticret
ve maag artis oranlar, yine standart is defierleme ve terfi sistemleri ile politika ve
prosediirler vardir. Bu sistemin muhtemel avantajlan orgiitiin bir béliimiinden diger
boltimiine transfer kolaylig1, icsel esitlik, etkili malivet kontrolii ve orgiit icinde diizenli
(homojenlik) bir uyumluluk saglamasider (Lawler 111, 1985, 5. 413).

Diger édiillendirme esaslan ile ilgili tercihlerde oldugu gibi, merkezilesmis ve
merkezilesmemis (merkezkac) yaklagimlar arasinda da, biitiin firmalar igin gegerli
doBru bir segim noktas: yoktur. Merkezilesmis yaklasim, kiigiik orgitlerde ve biiyiik
olmakla birlikte tek bir alanda ve yerde faaliyet gosteren orgiitlerde daha uygun iken,
cok cesitli isletmeleri ve yerleri olan, farkli pazarlara hitap eden biyiik rgiitlerde
merkezilesmemis yaklasinun uygulanmas daha makul olacaktir.
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Hiyerarsik Derece

Odiillendirme sistemindeki hiyararsik diizen, isletme yonetimleri tarafindan
genelde formal olarak ele alinmayan, ancak karara baglanmast gereken konulardan
birisidir. Burada, isletme yénetimi iki ug arasinda bir tercihle karst karsiyadir:
Hiyerarsik odiiliendirme sistemi ya da esit (egelitarian) ddiillendirme sistem.

Hiyerarsik ddillendirme yaklagimnda, kisilere orgiit icinde yiikseldikce daha
fazla ticret, maas, ikramiye vb. sunulur, Ba sistemin avantaji, Szellikle hiyerarsik
vapilarda Orgiitiin genel durumuna uygun olmasidir, Bunun vaminda, bu sistem, ek
statii farkliiklannm dogmasim saglayarak, calisanlar arasinda adaletsiziiklere yol
acabilir. Adaletsiziik hissi ise, igyerinde calisanlar arasinda motivasyonu énleyici etki
yapar. Yapian bir aragtirma (Levine, 1993, 5. 462), kendilerine adaletli bir sekilde
davranuldigim hisseden ve alglayan kigilerin, kendilerine adaletli davranilmadif
hissini tagiyan kisilere gdre daha tatminkar ve iglerinde daha basanii olduklarim
gostermektedir. Aynica, insanlarmm en fazla duyarll oldugu konulardan birisi, ne
aldiklanndan ¢ok ne almadiklandie (Spitzer, 1996, s. 49). Genelde calisaniar,
igyerinde ve disanda benzerlerinin aldiklan 6diillerle kayaslarlar. Arada bir farklilik
hissettikleri zaman, bagka tiir 5diillerle motive edilmeleri giiclesir. Ote vandan, esitlik
vaklagimn,  hiyerarsik seviyeye dayanan odill farkhbklanm ortadan  kaldimnr
Yaklagmmn en onemli dstiinliigi, pozisyondan ziyade uzmanhga dayalt karar vermeyi
tegvik etmesidir. Aynica, takim ¢aligmalari ve dikey biitiinlesmeyi desteklemesi de,
bu vaklagimin difer avantajlarindandir.

Diger esaslarda oldugu gibi hiyerarsik sistemde de, biitiin drgiitler igin gegerli
belirli bir nokta voktur. Genel olarak, kau biirokratik davramglara, yukandan asaf:
dofiru saglam yetkive ve cahsanlann drgiit fist kademelerine ¢tkmast igin giiglii bir
motivasyona ihtiya¢ duyuldupunda, dik bir hiyerargik yapr daha etkili olur. Buna
karsihik, esitlik yaklagion, katihmeo: yonetim tarzlan ile teknik ve uzman personelin
vogun oldufu isletmeler icin daha uygundur, Buna gore, yiiksek teknoloji ve bilgiye
dayalt endiistrilerde esitlik yaklagimi ile rekabet etmek bir verde kaginiimaz bir
gerekliliktir.

Haberlesme Politikasy

Her igletmenin 6ditllendirme sistemd ile ilgili bir haberlesme politikast vardir.
Baz igletmelerde tdemelerle ilgili bilgiler sir gibi gizli tutulur. Caliganlann iicretler ve
diger odiilier  hakkinda konusmalar istenmez, Difer bazi igletmelerde de, genelde
aglk is pozisyonlarindaki terfiler listelenir ve zaman zaman terfi karari beraber cahisan
graplara birakitir. Makul olam ve ugrasiimas: gereken ise, aciktan kapalilifa ug iki z1t
arasindan Orgiitsei etkinlik igin ihtiyag duyulacak kiltir ve davramglan destekleyecek
bir politika izlemeye ¢aligmaktir.
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Karar Verme Uygulamalan

Haberlesme ile yakindan iligkili olan karar verme ile ilgili en onemli husus,
Sditllendirme sisterninin dizaym ve yonetimi ile ilgili kararlanz birbirinden ayirmalktsr.
sisteminin dizaym ile ilgili kararlar, genelde iist yonetim tarafindan verilir. Bunun igin
alt kademe personelin desteginden yararlamlir. Sistemin yonetiminde ise emir komuta
zinciri hakim olur. Boyle bir sistem, hiyerargik ve biirokratik yapih ve kontroliin digsal
odiillerle saglandafr yonetim tarzlarinda daha basarih ve etkili olacaktir. Buna kargilik,
haberlesmenin agik oldufu, personelin kararlara katdimuman yogun oldugn ve
uzmanlasmamn yaygin oldufu érgiitlerde boyle bir sistemin bagar sans1 gok zordur,

Giinitmiizde siirekli yayginlagma egiliminde olan bir difer karar verme tarzs ise,
Gdiillendirme sisteminin dizaym ve vonetimi ile #gili kararlara personelin katilumdir.
Bunun en 6nemli yaran, sistemin personel tarafindan anlagilmasim, kabul gormesini
sagtlamasi ve sisieme olan baghlifi artirmasidir.

Odiillendirme sisteminde karar verme tarz ile ilgili giiniimiizde geligme
efiliminde olan bir diger uygulama da, kararlanin birlikte ¢ahisan kigilerden olugan
graplar tarafindan verilmesidir. Bu tarz uygulamada, ilgili kararlar, iicret artiglanimn
dagihim, is degerleme siireci, iicret yapist i¢inde islerin yerlestirilmesi gibi konulardan
olusur. Bu tarz uygulamamn en vaygm Ornegi yetenek esasina gre odiillendirilen
galisma gruplandir. Burada, grup lyelerinin performans: grubun diger iiyeleri
tarafindan gézlenir. Performans kriteri olarak da genelde, yeni kazamlan beceri ve
vetenekler ile grup performansina yaptian katka abmar.

5. 6»(’;LLENI_)@RME SISTEMI iLE YONETIM TARZLARI
ARASINDAKI ILISKI

Daha once de belirtildigi iizere, her firmada uygulanabilecek etkili ve yeterli bir
adiillendirme sisteminin varligi sz konusu degildir. Odiillendirme sisteminin ctkenligi
ve bagansi, bityiik olgiide, yukanda ortaya konan esaslann firmamn biitiinii ile uyum
saglayacak sekilde uygulanmasina baghdir. Stratejik agrdan da, bir &diillendirme
sistemi icin en énemli husus, isletmenin ySnetim tarzina uygun olmasidir. Bu durum,
isletme stratejilerinin etkili bir sekilde uygulanmas: agisindan da 6nem arz eder. Buna
gore, gelistivilecek odilllendirme sisteminin igletme stratejist ve bu stratejinin
gerektirdigi yonetim tarz1 ile uyum iginde olmas: gerekir. Giiniimiizde, bu uyumluhiju
saglayacak bir stratejinin geligtirilmesi (insan stratejisi), Odiillendirme sisteminin
etkenligine baghi olarak firmanin dinamizm kazanmasinda ve kiiresel rekabet
ortaminda bagaril: olmasinda temel esast olugturmaktadir (Gibson, 19935, s. 14).

Firmalann yonetim tarzini, genel bir yaklasimla geleneksel tarz ve katilimcet
tarz olmak fizere iki grupta cle almak miimkiindir. Geleneksel yonetim tarzinda,
hiyerarsik yapty1 destekleyen ve biirokratik kontroliin hakim oldugu bir anlayis vardr.
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Bu yonetim tarzinda, yetki dagiliom ve haberlesme wyukandan agagiva dogru
gergeklestirilir, kararlar yetkiye gore verilir ve igler ayrintili tammlara gire yapilir.
Buna karsilik, katillunct y6netim tarzinda, gelencksel yonetim tarzinin tersine, esnek
bir yapt ve kontrol sisterei mevcuttur. Bu ydnetim tarzinda  isler belirli gruplar
tarafindan yapuir, sorumluluk duygusunun paylagimasina ¢nem verilir, yukaridan
asag1 oldugu gibi asagidan yukart ve yatay haberlesme de yaygindir, Yetki dagibom
asagrdan yukanya dogru belirlenir, islerin vapilmasmda genis tamamlar kullamilir ve
kararlar yetkive gore degil bilgive gore verilir.

Geleneksel yonetim tarzmun gerektirdigi ddiillendirme sistemi ile katilumc
yonetim tarzuun gerektirdigi oditlendirme sistemi birbirinden farkli olacaktir.
Odillendirme sisteminin etkili ve baganli bir sekilde uygulanabilmesi agisindan bu
farkliligin  dikkate alinmast kagimilmaz bir gerekdiliktir. Odilendirme sistemini
belirleyen esaslann geleneksel ve katilimer yonetim tarzlarna gore uygulams sekilleri
Tablo 1'de goritldiigin gibi farkldik arz edebilecektir.

Tablo 1: ('jdiiiiendir_me Sistemi ile Geleneksel ve Modern Yonetim Tarzlan
Arasindaki Higki

Yénetim Tarzlari

Odiiltendirme Sisterni

Tasarirain Esaslan Geleneksel Yonetim [ Modern Yonetim
* Haberlesme Sar Agik
o Karar Verme Yukaridan asafiya Genis katiliml
° Yam Merkezilesmis Merkezilesmemis
¢ Performans igin ddiiliin dayanag )

Kisisel performans Isietme baganst

*  (diiliin dayanag ise gore Kisisel beceriye gire
* Hiverarsik Derece Dik ve kati Esit

Kaynak: Lawler III, 1995, s, 22

Tablo 1'de goritldiigi iizere, geleneksel yometim tarzimin hakim oldugu
firmalarda, kapali haberlegme sistemi, yukaridan agagiya dogru igleven karar vertne
stireci, merkezilesmis yap1 ve biirokratik kontrol, kisisel performansa dayanan ig esasli
odiil ve dik bir hiyerarsik yapinn uygulanabilme egilimi daha fazladir. Buna kargihik,
katthme:r yometim tarzinm bakim oldugu firmalarda, etkili bir ddillendirme sistemd
igin acik haberlesme, genig katilumli karar verme siireci, merkezkac yaps, isletiue ya da
grup basanstna dayalt performans, kisive gore odil ve iicret hiyerarsisinin  esnek
oldugu bir yap dnerilebilecektir.
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Ote yandan, her bir esasin aym yonetim tarz iginde etkili bir gekilde
uygulanabilmeleri agisindan birbirleri ile de uyum iginde olmalari gerekir. Ornegin,
geleneksel yoénetim tarzimn hakim oldugu bir firmada merkezilesmis bir odiillendirme
sistemni uygulanmast durumunda esnek ve esitlife dayal bir hiyerarsik yap: fazla etkili
olmayacaktir. Ayni sekilde, odiillerin kigisel beceriye gore verildigi bir firmada karar
verme stirecinin yukanidan asagiva dogru iglemesi durnmunda ddillendirme sisteminin
etkenligi azalacaktir,

6. SONUC

Sanayi devriminden bu yana isletmeler i¢in Snemli bir sorun olan motivasyon
ve buna bagl olarak ticretler ve diger &diller, 21. yiizyila yaklastigimuz gu giinlerde,
hala sorun olmaya devam etmektedir, Degigen, sadece, sorunun yapisi ve niteligi
olmugtur. Giiniimiizde vaptlan cesitli arastirmalar, isci ve yonetici diizeyinde, birgok
calisamin kendilerine verilen &diilleri veterli hissetmediklerini ortaya koymaktadsr.
Elbette, bunun nedeni sanayilesme devrinin baglangicinda ya da  giinimiizde
gelisgmemis ve bazi geligmekte olan flkelerde oldufu gibi sadece iicret ve maag
yetersizlikleri degildir. Giintomiizde, birgok igletmede, Frederick Herzberg'in
ongordiigii sekilde, iicret, maas ve diger ddemelerde ¢aliganlara asgari kosullanin gok
iizerinde 6deme yapimasina karsin, performansa yonelik motivasyon hususunda
yeterince bagarili olunmadig: gorilmektedir.

Sun halde, ¢alisanlan motive edecek ve (rgiit performansim miimkdin olan en
yilksek noktaya ulagtiracak etkili bir Odillendirme sistemi gelistirilebilmesi,
giiniimiizde birgok isletmenin gerceklegtirmek zorunda oldugu temel gorevier arasinda
yer almaktadir. Buna karsin, bittiin isletmeler icin etkili olabilecek bir &ditllendirme
sisteminin varlifidan stz edebilmek de mimkiin degildir. Bir igletmede bagarth olan
bir sistem, bagka bir isletmede bagansiz olabilecektir.

Isletmelerde oditllendirme sisterminin yapisim belirleyen gesitli temel esaslar
bulunmaktadir, Isletmelere gore odiillendirme sisteminin farklihgim: belirleyen bu
esaslarin baslicalari, odillerin dayanag, Odiif artigendaki kriter, pazar duromu,
merkezilesme derecesi, hiverarsik derece, haberlesme politikass ve karar verme
uygulamalaridir. Buna gére, etkili ve uygun bir ddilllendirme sistemi geligtirmek icin,
isletme yonetimleri tarafindan su sonslarin cevaplandiriimasi gerekmektedir: Odiller
ise gore mi yoksa kisilere gore mi belirlenecek? Odiil artiginda temel alinan kriter
kidem mi, performans mu olacak? Pazarda liderlik, esitlik ve geriden takip
stratejilerinden hangisi izlenecek? Odillendirme sisteminde merkezilesme derecesi
yitksek mi, diigiik mii olacak? Odiiller, hiyerarsik dereceye gére mi, egitlik esasina gore
mi belirlenecek? Odiillerin agikligr ile ilgili nasil bir iletisim politikast izlenecek?
Odiillerle ilgili kararlarda personelin goriislerine ne derece yer verilecek? Bu sorulara
verilecek cevaplarin biitiin isletmeler igin aym olmast milmkiin degildir. Bu,
isletmelerin yonetim tarzina gore farkhilk arz edecektir. Geleneksel yénetim tarzimn
hakim oldupu isletmelerde, kapalt haberlesme sistemi, yukandan asagiya dogru igleyen
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karar verme siireci, merkezilesmis yapt ve birokratik kontrol, kisisel performansa
dayanan ig esasti 6dtil ve dik bir hiyerarsik yapt uygulanabilecekken katilime: yonetim
tarzima hakim oldugu isletmelerde  kisilere gore &diil, agik iletisim politikasi, karar
vermeye genis katilim, ddiiliin performansa -6zellikle grup performanst va da isletme
performansina- baglanmas), Sditllerin hiyerarsik dereceden ziyade statii farkltiklar
gozetilmeksizin egitlik esasma gore dagitilmast gibi uygulamalar daha etkili olacaktir.

Bununia birdikte, bu iddialar, teorik ve uygularsali ¢aligmalardan ¢lde edilen
bilgilere ve goziemsel sezgilere dayanmakiadir. Dolavisiyla,  iddialarin
genellestirilebilmesi i¢in kapsamli aragtirmalara ihtiyag vardir. Bu calismada
Gdillendirme sistemi ile yonetim tarzlan arasindaki iligki ile ilgili belirli esaslar
bakimindan varsayimlar gelistirilmeye caligiomstir. Bu varsayimlar hangi yonetim
tarzlarmda nasi Gdillendirme sistemi uygulanabilecegi hususunda gelecekte yapilacak
uygntamall ¢alismalara stk tutacakiir,
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ABSTRACT

Despite the fact that development and management of reward
systems is among the most crucial human resources management tasks in
the business firms, traditional reward systems could hinder their
competitiveness negatively. Studies in this field show that majority of
managers and workers feel that they are not rewarded sufficiently. This
study aims to develop alternative reward systems according to
managetial styles of firms with respect to design options such as basis for
rewards, criterin  for reward increase, market position,
centralized/decentralized rewards, hierarchical degree, communication
policy and decision making practices. In the study, beside economic side
of reward system, its psychological and social side is also taken into
consideration in a strategic approach.
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ANAYASAL IKTISAT
. - VE & - w
TURKIVE'DE UYGULANABILIRLIGE

Mehmet KARAGUL'

GZET

Kamu Tercihi Teorisi ile birlikte ele alinan Anayasal lktisat,
yozlasan ckonomik ve sivasal sistemlerden kaynaklanan ekonomik
sorunlarin ¢éziimiini onektedir, Yeni sayilabilecek olan bu iktisat teorisi,
dlkelerin  temel iktisat politikalanmn anayasada yer almasint
ongormektedir. Bu sayede, bir yandan fertlerin ekonomik hak ve
ozgirlikleri giivence altina almacak, dier yandan da ilkenin iktisat
politikalar: populizmden armdiribmig olacakur.

Kamu Tercihi teorisi ise, anayasal iktisadtn uygulama metodundu
ortaya koymaktadir. Bu teorinin amaci, ekonomik politikalanmun arag ve
metotlarmn  politika  bilimine uygulanmasidir.  Politik  olaylar,
ckonomici goziiyle degerlendiren Kamu Tercihi teorisi, kamu
ckonomisinde karar alma sirecini irdelerken su  ilkelerden
yararlanmaltadir: Bunlar, metodolojxk bireycilik, rasyonalite ve politik
mitbadeledirler.

Ekonomik anayasa, mali anayasa (kamu gelir ve giderleri ile
biitge uygulamalan), parasal anayasa (ilkede uygulanacak para basma
yetkisi be gartlart), dis ekonomik anayasast (idkenin dis ticaret, dis
borclar ve anlasmalar), ve gelir dagiimu anayasast gibi alt belgelerden
olugmaktadir. Bunlann her birinde iitkenin iigili temel politikalan
belirlenmektedir.

Anayasal Iktisadm Tiirkiye’de uygulanabﬂmesx hususunda iki
farkli konu goze carpmaktadir. Bunlardan biri, anayasal iktisadin tarif
ettigi demokratik ve eckonomik yozlagmamn iilkede fazlasiyla
bulunmasidir.  Dolayistyla  Apayasal  iktisadin  uygnlanmasi
gerekmektedir. Ancak, fkinci husus, bu uygulamamn mevcut sartlarda
miimkiin olmadigim gostermektedir. Ciinkit, anayasal iktisadm
uygulanmas: igin gerekli olan ckonomik liberalizm ve dzgiirkikeii kalict
demokrasi Tiirkiye’de hala layiki ile bulunmamaktadir.

" Aragtirma Gorevlisi, Afyon Koéatépe Dniversitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiilte-
si, Tktisat Boliimii, AFYON
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1. GIRIS

Anayasal Iktisat, siyasal ve ekonomik yozlasma nedeniyle vasanan iktisadi
istikrarsizliklara goziim arayan ve bunun igin anayasal diizenlemeler dneren bir
disiplindir. Kamu Tercihi Teorisiyle bir biitin halinde ele alinan Anayasal iktisat,
esasen bireylerin devlete karst ekonomik hak ve 6zgiirtiklerini anayasal giivence altina
ahinmasini, ekonomik kararlardaki keyfiligin onlenmesini ve iktisat politikalarinda
belirli bir istikrarin saglanmasim amaglamaktadir.

Profesor James M. Buchanan’in 1986 yihnda Nobel Iktisat 6dilii almasiyla
yogun bir sekilde giindeme gelen Anayasal fktisat diisiincesi, bu ¢alismanin konusunu
tegkil etmektedir. Bu gergevede, ilk olarak Anayasal Iktisat Teorisi’nin dogusu ve
nedenleri ¢le alimacaktic. Daha sonra Anayasal Iktisat teorisinin dayandign kamu
tercihi teorisi hakkinda acrklamalar yapilacak ve bahsi gegen yozlagmaya bir ¢oziim
olarak ileri siiriilen ekonomik anayasa incelenecektir. Son olarak ise, Ekonomik
Anayasa’mn Tirkiye’de nygulama zermini tartisilacaktir,

2. ANAYASAL IKTISAT TEORISI

A. Anayasal fktisadin Dogusu

Anayasal Iktisat, ekonomik yozlagmay: onlemek igin ileri siiriilms bir teoridir,
Bunun temelinde demokrasilerin ilk dogduklan dénemdeki saf hallerini kaybedip,
zamanla yozlagtiklan varsayiun yatmaktadir, S6z konusu bu yozlasma, hem siyasi hem
de ekonomik alanda kendini géstermektedir.

a. Siyasal Yozlagma

Siyasal yozlagma Anayasal Iktisadin Gizerinde émemle durdugu konulardan
biridir. Bu gelismenin muhtelif sebepleri ve sekilleri olmakla birlikte belki de en
Gnemlisi, anayasa kavramunda, meydana gelen anlam ve fonksiyon kaymasidir.

Anayasalarin dogusu, fertlerin 6zgiirlitklerinin devlete ve onu temsil eden Kkisi
ve kurumlara kars1 giivence altina alinmasina bagliyd:. Ancak, 1920°li yallardan sonra
anayasalar, daha cok devletin idari seklini, kuramlann: tarif eden ve bunlan her tiirli
tehlikelerden korumayr amaglayan bir belge halini aldi(Erdogan, 1993, 5.120). Bu
geligme tekrar devlet ve temsilcilerinin halk kargisinda yeniden giiglenmesine yol agt.
Dolayistyla, siyasilerin halka olan sorumluluklar: fiilen simrlandirtious oldu.

Giintimiizde, demokrasiler yozlagmis olmakla beraber, insan aklnm
dugtinebildigi en az kotit siyasal rejim olma dzelligini korumaktadir. Hem siyasal hem
de ekonomik anlamda insan hak ve ozgiirliklerini en iyi koruyan sivasal rejimin
demokrasi oldugunda fikir birligi vardar.
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Demokrasilerin 6ziinde halk egementigi fikel yatmaktadir, Demokrasiden
beklenen ise, Lincoln’iin formiilize ettigi lizere halkin, halk icin halk tarafindan
yonetilmesini saglamaktir. Demokrasilerin yozlagmas: siirecinde, temel diistur olarak
kabul edilen, hakimiyet kayisiz sartsiz milletindir ilkesi zamanla hakimiyet kayitsiz
sartsiz iktidarindir ilkesine doniigmiistiir. Daha da kotiist, hakimiyet kayitsiz sartsiz
iktidar partisi liderinindir slogami demokratik lkelerdeki, gercek egemen unsuru en
iyi sekilde agiklayan bir deyis haline gelmisgtir (Savas, 1993, 5.2). '

Demokrasinin saf bicimi olan dogrudan demokrasiden cesitli sebeplerle dolayl
veya temsili demokrasiye gegilmesiyle, halk ile siyasi iktidann arasma politikact
olarak adfandirlan bir grup girmistir. Temsili demokrasilerde, halk belli siirelerle oy
vererek egemenlik hakkim kullanmaktadir. Demokrasilerde meydana gelen bu degisim
siireci iginde ii¢ temel aktor ortaya gikmustir: Bunlar politikacilar, secmenler ve
biirokratlardir. Bu iic grup arasinda olugan karmagik iligkiler demokrasilerde
meydana gelen yozlagmanin baglangig noktasidir. Bu iligkileri agafidaki sekilde tasvir
etmek miimkiindiir,

Demokrasilerde siyaset yapan politikacilarin en biyik arzularn, iktidar
olmaktir. Ciinkii iktidar, iktidarda bulunana olagan iistii imkanlar bahgeden gekici bir
makamdir. Ulkeyi yonetme vetkisini halktan alarak iktidar olacak politikaci, yetkiyi
verecek olan segmen ve politikacinin igini yéritecek olan biirokrat boylece kargihiklh bir
etkilesim igine girmiglerdir.

Kamu tercihi alamnda yapilan ampirik arastwmalar ve analizler siyasal karar
verici  durpmundaki politikacilann  kendi 6z ¢ikarlamna  oncelik  verdiklerini
gostermigtir(Frey, 1979, 5.307). Iktidan elinde bulunduran politikaci ya da onun fiyesi
oldugu siyasi parti sanki bir miitesebbismis gibi hareket etmektedir. Bu politik
miitesebbis, kamusal mal ve hizmetlerden ne miktarda iiretimde bulunacagina karar
vermekte ve iktidarin nimetlerini elinde bulundurmaktadur. Bir miitesebbis gibi hareket
eden politikaci, firetim karanm verirken veya topluma mal ve hizmet arz ederken,
biitiin segmenlerin tercihlerini goz oniine almak ve de tiim topluma ve iilkeye en yararh
olam: segmekten ziyade, kendisine en ¢ok oyu kazandiracak, yani oyunu maksimize
ederek kendini iktidar yapacak politikalan tercih etmektedir. Zira yozlagan siyaset,
politikacilara, en “iyi politika”mn segimi kazandiracak politika oldugunu salik
vermektedir

Politikact béyle bir ¢ikar maksimizasyonuyla hareket ederken segmenler de bog
durmamaktadir. Segmenler, prensip olarak kamusal mal ve hizmetlerden elde
edecekleri “faydayt” maksimize etmenin pesinde kogmaktadurlar(Leiter. 1975, 5.19).
Ancak, piyasa mibadelesinden farkli olarak, politik miibadele igindeki secmenler
gogunlukla kamusal mal ve hizmet satin alan degil, ona talepte bulunan
konumundadirlar. Bu se¢menlerin, maliyeti dogrudan kendilerine yiiklenmeyecek
kamusal ma! ve hizmetlerin artmlmasint istemeleri anlamimna gelmektedir. Bu
motivasyon politikaciy1 kamu harcamalarim artirmaya sevk etmistir. Ancak politikacr,
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oy kaybetmemek igin harcamalan artirirken, bunu vergiden ziyade, vergi digt gelirlerle
finanse etmeye 6zen géstermektedir.

Bu sahnenin diger aktérii politikacimin emrinde caligan, onun beliriedigi ilkeleri
somutlastiran ve uygulayan ve en ¢nemlisi politikacinin elinde harcama araci olan
“biitge"yi ditzenleyen birokrattir. Biirokratlarin ¢ikar motivasyonlan ise, goreve devam
edebilmelerini hakl: kiacak, gorevlerinde kendilerini 6nemli gésterecek biitgenin
olabildigince biiyiikk olmasidir. Igerik agisindan biitgenin biiyitk olmast demek,
bitrokrat i¢in daha fazla ve gegitte kaynaga hitkmetmek anlamina gelmektedir.

Secmen, politikac ve biirokrat karsilikh bir etkilesim ve ahg verig siireci icine
girmiglerdir. Segmenin istedigini verine getirmeyen iktidar bir sonraki donem tekrar
secilemeyecek ve siyasi iktidarm isteklerini yapmayan biirokrat, makam, 6zel araba,
prestij gibi imkaniarim kaybetmek durumunda kalacaktir, Siyvasi iktidara soziinii gerek
oyuyla gerekse baski ve ¢ikar gruplan yoluyla gegiremeyen, yakinlik saglayamayan
segmen  ise, bir sonraki ddneme kadar iktidarin nimetlerinden mahrum
kalacaktir(Aktan, 1994a, s.47). Bu durumda kisisel gikarlar kendiliginden giindeme
gelmekiedir. Se¢men kendi ¢ikarina en iyi gekilde hizmet edecek adaya oy vermeyi,
politikaci da oy kazanabilmek icin segmenterin ¢ikarina uygun (ver oyunu al istedigini
iikesi} davranmayi tercih etmektedir,

Politik alanda yasanan yozlasma bir yandan iilkenin siyasi yapisim tahrip
ederken, diger taraftan da ckonomik alana yansimakta ve iktisadi sikintilara neden
olmaktadir. S&z konusu bu problemler agagada irdelenecektir.

b. Ekonomik Yozlagma

Tktisadi yozlasma, anayasal iktisadin esas varlik nedenlerinden bir olarak
karsimiza gikmaktadir. Ekonomik yozlasmanin nedenleri ve sebepleri incelendiginde
cok degiigik faktorlerle kargilagiimakiadir. Bunlarda énemli bir kag tanesini su sekil
stralayabiliriz:

* Rant Kolloma: Bazi kigi ve kuruluglar dzel ¢ikarlanm maksimize etmek
maksadryla, ' hikiimetin kararlarmi kendi lehlerine gevrilmesi yoniinde ¢aba sarfl
etmektedirler(Savas, 1993, 5.19). Bu tiir faaliyetlerin liberal ekonomi degerlerine ters
digmedigi goriilse de uygulamadaki asiriliklar dlkede, kaynaklarm yanhs
yonlendirilmesine ve ilgili taraflann haksiz kazang elde etmelerine sehep olmaktadir.

* Keynesyen Maliye Politikalar::  Keynes’in denk biitge uygulamastiu
elestirerek gerektiginde agik biitge uygulamasmm savunmasi(Orhan, 1989, 5.64),
derleyen yitlarda politikacilarin populist harcama - politikalarma iyi bir zemin
olugturmugtur. Cinkii biitgenin agik verebilecegi tarzindaki bu yaklasum, siyasilerin
segmenleri memnun etmek icin gelirden ve rasyonellikten bagimsiz, enflasyona neden
olabilecek tarzda denetimsiz harcama yapmalarmma ve iilke kaynaklartn israf
edilmesine belli 6iciide megrutuk kazandirmaktadir.
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o Mali farkllastrma: Ekonomik yozlasmann diger bir nedenidir. Ciinkii kamu
mal ve hizmetlerinden yararlananlarin bire bir bunlarin karsihgim odediklerinden stz
etmek hem. imkansiz hem de anlamsizdir, Cogu kez, sivasilere yvakin olan cevreler,
kamunon sundugu mal ve hizmetlerden normal vatandaglara kiyasla ¢ok daha fazla
yararlanmaktadirlar(Savas, 1993, 5.20). S6z konusu bu durum, éncelikle iitkede gelir
dagibmumn ve iktisadi ahlakin bozulmasina neden olmaktadir.

* Kamunun FEkonomive Midahalesi: Siyasilerin ekonomik istikrarsizhiklar
neden gostererek, ekonomik istikran saglamak amaciyla sik stk ekonomiye miidahale
etmesi, mevcut piyasa dengelerinin daha da bozulmasina neden olmaktadir, Bu durum
ozellikle gelismekte olan iilkelerde, istikrarsizliklanin sikga yasanmasi nedeniyle cok
fazla gbze carpmaktadir.

~ Ekonomik yozlagsmamn diger bir boyutunu ise, giiniimiizde devietin asin
biiyiimesi olusturmaktadir. Asin biiyiimiis devieti tanmlamak igin “Leviathan™ tabiri
kullamlmaktadir.

Leviathan devletin ortaya cikardipy ekonomik sorunlarnt veya ekonomik
vozlagmalar: su gekilde siralamak miimkiindiir;

¢ Kamm harcamalarinin meveut veya potansiyel kamu gelirlerinden fazla olmas:
ve bu suretle ortaya ¢ikan biifge agiklarn;

* Kaom harcamalarinin vergi disi kaynaklardan saglanmast zorunlulugu ve bu
suretle borg yiikiiniin giderek artmas;

* Kamu harcamalarinn vergiler ve borglanma disinda kismen emisyon ile
karsilanmasi ve bunun sonucunda ortaya ¢ikan enflasyon;

* Vergi yitkiiniin zaman i¢inde giderek artmasi, bunun ckonomik biiyiime ve
prediiktivite tizerinde olumsuz etkide bulunmasi;

* Vergi yiikiiniin artmas: ile birlikte vatandaslarin adeta “vergi somiriisi’”
altinda ezilmesi sonucu ister istemez toplumda vergi kacakcihinin arimas1 ve vergi
ahlakinin boznimasi;

+ Enflasyonist siire¢ icerisinde artan vergi yiikiiniin toplam yatinimlar iizerinde
olumsuz sonu¢ dogurmas: ve bu surctle ckonomide durgunluk ve igsizligin bag
ghstermesi. Boylece enflagyon ve stagnasyon simultune yapisimin “stagflasyon” ad:
verilen yeni ekonomik durpmu giindeme getirmesi(Aktan, 1994b, 5.49).

! Leviathan Tevrat ve Incil’de kotihigi temsil eden bir su canavarinm ads olarak gegmektedir,
Bu kavram 1651 vilinda Thomas Hobbesun meghur “Leviathan” adum tagtyan eseri ile ege-
men bir devleti ifade etmek icin kullamlmgtir. J. M. Buchanan ise, bu kavrami yeniden
gindeme getirerek, agin derecede genisleris kamu sektori faaliyetlerini ve bunun tehlikele-
rine igaret etmek i¢in kullanmigtir (Aktan, 19914, 5.38).
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Siyasi ve ekonomik yozlagmay: kendisi igin temel gerekge gdsteren Anayasal
Iktisat’in 6nemli bir ayagim Kamu Tercihi Teorisi olusturmaktadir. Asagida sbz
konusu teoriyle ilgili temel agiklamalar yapilacak ve Anayasal Iktisat’la olan baglantisi
tartisilacaktir, ' '

B. Kamu Tercihi Teorisi ve Ilkeleri

Kamu Tercihi Teorisi; basitce, ekonominin politika bilimine uygulanmas
olarak tarif edilebilir. Burada ekonomik metotlar politika biliminin analizinde
kullanilmaktadir. Fakat kamu tercihi analizleri normatif olmaktan gok pozitiftir.
Politikact, biirokrat veya segmenlere neyi kabul edip neyi kabul etmemeleri gerektigi
yolunda onerilerde bulunmaz(Buchanan, 1984, s.442). Kamu tercihi politik siiregte
alman karar ve uygulamalan iktisat biliminin kullandif1 arag, metot ve varsayunlarla
agiklayan bir disiplindir. Bir bagka deyigle, Kamu Tercihi, siyaset biliminin konularn
iktisat biliminin araclan ve teknikleri yardimwvla analiz etmektir. Bu teorinin
gelisiminde onemli rol oynayan ve bu alandaki ¢aligmalanindan dolay: 1986 Nobel
Iktisat Odili'nii alan James M. Buchanan bahsedilen teoriyi soyle tarif
etmektedir{Aktan, 1991b, 5.6):

“Kamu Tercihi Teorisi, esas olarak ekonomi teorisinde oldukca
ayrinttl analizler igin geligtivilmis arag ve metotlar: almakia ve buniart
politik sire¢ ile kamu selktorine uygulamaktadir. Kamu tercihi, sivasal
karar alma stirecinde rol alan kimselerin; segmenlerin, politikacilarin ve
biirokratlarin davramglarim, ... iligkilendirmeye galismaktadir.”

Anayasal Iktisat yukanda tarift verilen Kamu Tercihi Teorisi’nden
kaynaklanmugtir. Fakat Kamu Tercihi Teorisi politikanm c¢konomik analizini
yaparken, Anayasal Iktisat kendisine daha har bir inceleme alam secmis ve politik
davramglart smmrlayan anayasal hitkiimlerin nasil olmast gerektifi konusunda
odaklanmugtir. Bu sebepledir ki, Kamu Tercihi Teorisi’nin temellerini olusturan ii¢
onemli varsayim, Anayasal Iktisat Teorisi’nin de temel varsayumlari olarak kabul
edilmektedir. Bu varsayimlar, metodolojik ferdiyetcilik, ekonomik insan ve politikays
da bir miibadele bigimi sayan catallaxy varsayimlandir(Savag, 1993, 5.42). Simdi bu
temel varsayimlar ele alinacakur,

1. Metodolojik Ferdivetgilik (Methodological Individualism)

Toplumda biitlin ekonomik ve sosyal kararlar fertlerin tercihlerine gore
belirlenmekiedir. Kamu kuramlan, kamu tesebbiisleri kisaca devleti olusturan
organlarin  kararlan temelde fertlerin tercihlerinin bir sonucu olarak ortaya
¢ikmaktadir. Kamu Tercibi Teorisi (dolayisiyla da Anayasal Iktisat) politikanin
ekonomik analizini yaparken, bu varsaytmdan hareketle kamu ekonomisinde alinan
kararlanin ¢zel ckonomide oldugu gibi tamamen fert tercihlerine bagh olarak
gerceklestigini varsaymaktadir(Aktan, 1991b, 5.7).
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2. Ekonomik Insan (Homo Economicus)

Metodolojik ferdiyetgilik her tinrlii, secim ortaminda karann fert tarafindan
verildigini ve dolayisiyla ferdin tercihinin esas alinmasi gerektigini savunmaktaydi. Bu
varsayim ferdin tercihini nasil yaptugi sorusunu akla getirmektedir. Bu duromda,
iktisat teorisinin secim yapan insan davramsiyla ilgili homo economicus varsayim
gegerli olmaktadir. Buna gore, fert kisisel gikarma oncelik verir ve yapacagl her segim
veya alacagn her karar sonunda elde edecei yararm Kkatlanacafi mastaftan cok
olmasina Gzen gdstermektedir. Kaynaklarmn kit ve ihtiyaclarm sonsuz oldugnnu bilen
iktisatg1, bu rasyonel davranis: kaynak smirlamas ile birlestirip fayda maksimizasyonu
kaviamum gelistirmistir, Buna goére rasyonel davraman fert smirli kaynak kogulu
altinda elde edecegi fayday: maksimize etmeyi amaglayan ferttir,

Bilindigi gibi demokratik siyasal yasamda fert, segmen, politikac: ve biirokrat
olarak iic ayrn kimlige sahip olabilmektedir. Kisisel cikar giidiisi ve fayda
maksimizasyonu bu @i¢ grup icin de davramglan belirleyen temel etken olarak ortaya
cikmaktadir(Savas, 1993, s44). Buchanan'in  bu  konudaki goriigleri  su
sekildedir(Buchanan, 1989, 5.63);

"Bircyler, sayet piyasa iliskilerine katilmalarni esnasinda fayda
maksimizasyonunn gozeten kisiler olarak modelleniyorlarsa, onlarn
piyasa dist smurlamalar iginde davramsta bulunmalart sirasinda bir
motivasyon kaymast varsayumini hi¢ bir temeli olmayacaktir. Piyasa
sartlaninda ahci ve satict olarak aldiklart rollerden, politik sitrecte oy
verici, vergi 6deyici, kamu hizmetlerinden yararlamcs, politikact veya
biirokrat olarak oynadiklan rollere gectiklerinde, bireylerin karakter
déniigiimiine ugramayacaklan yolunda, hi¢ olmazsa kuvvetli bir kanaat
bulunmaktadar."

" (zel ekonomide titketici fayda maksimizasyonu uretici de kar maksimizasyonu
pesinde kogmaktadir. Kamu ekonomisinde karar alma siirecinde segmenler kendilerine
en fazla ekonomik hizmeti sunacak olan siyasal parti i¢in oylamada bulunurken,
siyasal partiler de kendilerine en gok oyu kazandiracak ve boylece yeniden secilmeyi
garanti edecek ekonomik prograi sunmaya dzen gostermekiedirler. Yani politik karar
alma stirecinde, segmenler kamusal mallardan saglanacak faydayi, politikactlarda
oylanni maksimum diizeye ¢ikarma gayretindedirler. Biirokratlar ise, biifce
maksimizasyonu saglayarak, bronun hacmini genisletmek ve bu suretle maag ve diger
yan gelirlerini, prestijlerini ve siyasal iktidara bilgi sunmadaki tekelct konumlarini
devam ettirmeye ¢ahsmaktadirlar, '

Baski ve ¢ikar gruplart da, karar alma siirecinde lobicilik yaparak kararlann
kendi lehlerine olacak sekilde gikmas: icin gaba gostermektedirler. Bir bagka ifadeyle,
bask: gruplar: siyasi iktidan ve biirokrasiyi gesitli yollardan etkileyerek menfaat
saglama ya da kamu tercihi literatiiriinde yer alan gekliyle rant kollama ¢abasi icinde
bulunmaktadirlar. Homo economicus gidiisiiyle siyasal karar alma siirecinde rol alan
aktorlerin ¢tkarlarmn  maksimize etmeye cahgmalar, yani, Segmenlerin Jayda
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maksimizasyonu, Siyasal partilerin oy maksimizasyonu, Biirokratlarin biitce
maksimizasyonu, Baski ve ikar graplarimn rant maksimizasyonu pesinde kogmalar
Maximand itkesi olarak adlandiriimaktadir(Aktan, 1991b, 5.7-8),

3. Politik Miibadele (Catallaxy)

Anayasal iktisadin liclincli varsaytmi politikamin da bir mibadele cesidi
oldugunu kabul eden ve cafallaxy olarak adlandindan varsaytmdir. Bu kavram ik kez
iktisat lteratiirine Friedrich A. Von Hayek kazandirnugtir, Hayek, mibadele ctme,
topluma kabul etme, ve diigmandan dosta cevirme anlamlarma gelen eski Yunanca
katallattein kelimesinden tiirettigi catallaxy kavramum piyasa diizenini adlandirmak
icin kullanmay: dnermistir(Yayla, 1993, 5,150). Daha sonralan Buchanan politikanin
da bir miibadele oldugu goriigini catallaxy olarak adlandumustir. Bu varsayima gire,
pivasa ekonomisinde karar alma siirecinde ahcilar ve saticilar arasidaki piyasa
miibadelesine benzer bir sekilde, kamu ekonomisinde de toplumsal istek olusumunda
bir politik mitbadele s6z konusudur. Buchanan politikanun aslinda bir mitbadele oldugu
gorustini su gekilde ifade etmektedir(Savas, 1993, 5.48);

“..Politika, fertler arasmda mevcut karmagik bir mubadele
yapisidir. Bu yapi iginde kigiler, basit pivasa modelleri ile etkin bir
sekilde saglanamayan lkendi ozel amaglarim tophica saglamaya
galigirlar. Ferdi gikarin olmadigh yerde baska bir gikar séz konusu
degildir. Piyasalarda  fertler elmalarla portakallart degistivivler;
politikada ise, yerel itfaiye teskilati hizmetinden yargi hizmetine kadar
toplum olarak ihtiyag duyulan hizmetlerin maliyetini karsilamak igin
anlasarak kararlagtirdikiar: katka paylarint mibadele ederler,”

Ozetle politika, ister segmen ister politikact isterse de bitrokrat olsun bistiin
fertlerin kisisel ¢ikar nedeni ve durtiisiiyle katildiklann karmagik bir mibadele
bicimidir. Bu miibadelenin, tipki piyasada meydana gelen miibadele gibi, katilan biitiin
fertlerin refalunu arttiran ve kendiliginden sonuca ulagan bir miibadele halinde olmasi
gerekmektedir. Bunu saglamanin garesi ise, politikanin iginde cereyan ettigi yasal
kurumsal ve anayasal ergeveyi yeni bagtan diizenlemektir. Bayle bir diizenlemenin ilk
baslayacafl yer ise, toplumsal uzlasmay: belirleyen anayasa olacaktir. Anayasalara
konulacak hikiimlerle politikamin ve politikacimn, ekonomik hayattaki hareket
serbestisinin  sinirlanmast gerekmektedir (Savas, 1993, 5.49). Bu ise, ekonomik
anayasalann olugturulmast ile miimkiin olacaktir, Anayasal Iktisat, temel olarak
anayasalarin politik anayasa hiiviyetlerinin diginda ekonomik anayasa hiiviyetine de
sahip olmalar: gerektigini savunmaktadir.

C. Ekonomik Anayasa

Ekonomik anayasa baslica asagidaki iki komuya iligkin hukuki normlarn nasi
olmasi gerektipini teorik diizeyde incelemektedir:

* Devletin ekonomik hak, yetki, gérev ve sorumiutuklar,
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* Ferdin ekonomik hak ve dzgiirliikleri.

Devlet; egemenlik kudretini temsil eden bir kurum olarak baz yetki ve
sorumluluklara sahiptir. Ancak bunlarin neler olmasi gerektigi ve simrlan bityiik dnem
arz etmektedir. Anayasal Ikiisatciiar, devietin gorev ve sorumluluklarnm ¢ok agik ve
net bir sgekilde ve smwrlan ile birlikte anayasada yer almasi gerektigini
savunmaktadirlar. Anayasal Iktisatcilara gore, devietin yetki ve sorumiuluklarimn
siirlandiriimas:, bir baska ifade ile, fertlerin ekonomik hak ve ozgirliklerinin
korunmast icin, ekonomik anayasanin ¢ok iyi bir sekilde tanzim edilmesi
gerekmektedir. Bunlara gore, ekonomik anayasa igerisinde bashica su norm, kural ve
kurumlar bulunmalidrr,

a. Mali Anayasa

Ekonomik anayasanin 6nemli bir bolimiini olusturan Mali Anayasa igerisinde
su komular ver almalktadir. Kamu mallan, kamu  harcamalan, kamu gelirleri,
borglanma yetkisi, denk biitce prensibi ve mali federalizim ilkesi.

Kamusal mallar anayasasi, devletin ekonomideki rolii ve fonksiyonlanna dair
genel hikiimleri icermektedir(Aktan, 1991b, 5.22),

Kamusal harcamalar  anayasas: ise, devletin kamu harcamalanna baz
simrlamalar getirmeye yoneliktic. Anayasal Iktisatcilar, Wagner Yasas: uyarinca
sirekli artan kamu harcamalarimn milli gelirdeki artigla oranuli olacak sekilde
simrlanmas: gerektigini savunmaktadiriar(Aktan, 1991b, s.24). A. Wagner dlkelerin
ikiisadi genislemesiyle birlikte kamu kesiminin nispi Gneminin arthgim ve kamu
faaliyetlerinin stirekli genisledigini ifade etmigtir. Bu, kamusal faaliyetlerin stirekli
genigleme kanunu olarak ifade edilmektedir. Bu kamum kamu kesiminin gelir
gereginin de artmas: demektir{Uluatam, 1988, 5.6). iste Anayasal Iktisatcilar artan bu
kamusal harcamalarin milli gelirle orantili olacak sekilde smurlandinlmasindan
yanadirlar.

Kamusal gelirler arnayasast ise, vergi ve borglanma anayasalarindan
olusmaktadir. Vergi anayasas: iginde, vergi sistemi ile ilgili temel konular ve
vergileme yetkisinin sirlan belirlenmektedir. Borglanma anavasas: ise, devletin i¢ ve
dis borglanma sartlariu ve bunlarin sinmlanm belirtmektedir. Mali anayasalann
onemli bir alam da, denk biitge anayasasidir. Anayasal Iktisatgilara gore, klasik
diistince sisteminde onemli bir yer isgal eden denk biitge ilkesine geri doniilmelidir.
Ciinkii, Keynesyen iktisadin denk biitce yerine felafi edici bifce ve devri biitge
yaklagtmianm benimsemesi ve bunun yogun bir sekilde ¢agdas ulkeler tarafindan
benimsenip uygulanmasi, soz konusu iilke ekonomilerini kronik biitge agiklari ile bag
baga birakmastr.

" Son olarak Anayasal Iktisatgilar, idareler aras1 mali boliisime dair esaslarin da
anayasada ver almasi gerektifini ve devletin vergileme yetkisini kismen mahalli
idarclere devretmesini savunmaktadirlar(Aktan, 1991b, s.24). Anayasal [ktisat
literatiirfinde bu konu mali federalizm olarak ele alinmaktadu(Dorn, 1987). V. F.
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Savag ise, G. Brennan’dan naklen mali anayasalann belirleyecepi temel konulart su
sekilde siralamaktadir:

* Devietin, faaliyet alaniannm smurlandirilmas,
* Vergilerin, sahip olmas: gereken 6zellikierinin belirlenmesi,
* Devlet biitgesinin, sahip olmasi gereken ézelliklerinin belirlenmesi,

* Kiralama, satin alma, kamulagtirma, dzellestirme ve el koyma vontemlerinin
belirlenmesi,

* Devietin i¢ ve dig borg yapma sartlanimn belirlenmesi,
* Belli vergi araglar ile beili gelir araglan arasindaki uyumun sajlanmast.

Bu temel konular yaminda, vergi yapisindaki diizenlemelerin nasil yapilacag,
yani hangi kuruluslarm tasanlant hazirlayaca@i, bunlann parlamentoda nasil
gorugiilecegi ve nasil oylanacagi gibi konular da mali anayasa icerisinde yer
alabilecektir(Savag, 1993, 5.80).

b. Parasal Anayasa

Devietin ekonomik alanda vergi alma yetkisi diginda, diger onemli bir yetkisi
de para gikarma yetkisidir. Bu yetki sirsizea kullamildiginda istenmeyen sonuglar
dogurabilmektedir, Mesela 6zellikle 1I. Diinya Savasi’ndan sonra bati ekonomilerinde
yasanan enflasyonun temel nedeni, devletin para arzimi tekelinde tutmasi ve para
arzina dolayh yollardan miidahale etme giiciine sahip olmasidir. Bu tehlikeyi daha
1912 yilinda giéren L. Von Mises,

“Devlete paranin degerini etkileme giici veren ilke kabul edildigi
zaman, bu gicin kullaniminda yanhghklar yapiimast ve abartilmug bigimde
kullanilmas:  tehlikesi  ortaya  gikar..Devietin  paramn  degerini
etkileyebilecek her tirli givisimden uzak kalmas: gerekir,”

diyerck uyanda bulunmugtur. Yine ¢afumzin digtiniirierinden Hayek para basma
yetkisinin devietin elinden almmast gerektigini savunmaktadir. Aym sekilde A
Friedman, ABD Federal Anayasasi’na, Kongre’nin para arzinda yilda % 3’ten az ve %
5’ten ¢ok olmamak iizere arttirma yetkisine sahip oldugunu belirleyen bir hitkiim
konulmasini Snermistir(Savas, 1993, 5.62). Iste, parasal anayasa ile vapilmak istenen,
devletin para arzim ne élgiide ve ne sekilde artnlacaginin hitkme baglanmasidir.
Dolayisiyla parasal anayasa bu konuya iliskin kurallar: koymaktadir.

¢. Dig Ticaret Anayasast

Dis ticaret anayasasinda, uluslararasi ekonomik iligkilerin genel cercevesi
cizilmektedir. Bu konuda, ckonomik iligkiler ile ilgili olarak su noktalar 6nem arz
etmektedir(Akian, 1991b, 5.24):
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o Uluslararast ekonomik iligkilere ne olgiide dnem verilmelidir? Serbest dig
ticareti kolaylastiracak 6nlemler neler olmalidir?

* Geligmekte olan yerli sanayiler dis rekabetten korunmali mudirlar? Bununia
ilgili kurailar anayasada ne sekilde ve ne kadar siire igin yer almalidir?

« Déviz kuru rejimlerinden hangisi uygulanmaltidir?
Ozetle, dis ticaret anayasasi bu sorularin cevabini igermelidir.

Yukarida bahsedilen anayasalar diginda, rekabete iliskin kurallanin yer aldig
rekabet anayasasi, gelir dagilim ile ilgili dizenlemelerin yer aldif gelir dagilimt
anayasast, galigma yasamin diizenleyen sosyal giivenlik anayasast ve kentlegme ve
cevre sorunlan ile ilgili hikimlerin yer aldift kentlesme ve cevre sorunlan
anayasasun da Ekonomik Anayasa igerisinde diizenlenmesi gerekmektedir. Bu
durumda ortaya bir y18in anayasa ¢rkmaktadir.

Anayasal Iktisatgilar devletin ckonomiye olan dogrudan miidahale, diizenleme
ve kontrollerinin biitiiniiyle kaldinlmasindan yanadirlar. Aynca devietin temel
gérevinin oyunun kurallarmu anayasal diizeyde belirlemek oldugunu, post-anayasal
agamada ise, anayasal normiarnn uygulanmasim sagtamak oldugunu belirtmektedirler.

Devletin mali ve parasal yetkilerinin anayasal diizeyde sirlandiriimast anayasa
sonrast ortamda olusabilecek ekonomik ve politik yozlagmayr Snemhi Olciide ortadan
kaldiracaktir(Aktan, 1991b, 5.23).

3. TURKIYE EKONOMISI VE ANAYASAL IKTISAT

Yukarida Anayasal Iktisatla ilgili agiklamalarda bulunduktan sonra bu bolimde
de Anavasal Iktisat teorisinin Tiirkiye’de uygulanip uygulanamayacafi veya hangi
sartlar altinda uygulanabilecegi tizerinde durulacaktir. Bu baglarnda dncelikle, Tirk
ekonomisinin vasadigr istikrarsizhiklanin nedenleri, Anayasal Iktisat ¢ergevesinde
irdelenecck ve Anayasal Iktisadin bu konuda ileri sirdiigii ¢Oziim dnerileri
degerlendirilecektir.

Tirk ckonomisinin yillardir  vasadigs iktisadi istikrarsiziifin  ortadan
xaldirtlmast igin gerek siyasi gerekse akademik gevrelerde defigik coziim onerileri
tartigiimaktadir. Bu baglamda, Amerika ve Avrupa’da son yillara iizerinde yogun bir

- sekilde durulan Anayasal [ktisadin, Tirkiye'nin ikiisadi meselelerine ne dlgide cevap
verebileceftini ortaya koyabilmek igin oncelikle, Tirk ckonomisinde goriilen
istikrarsizliklann seklinin ve nedenlerinin kisaca belirlenmesi gerekmektedir.

A. Tiirk Ekonomisi’nin Yasadig Istikrarsizhkiann Nedenleri

Tiirk ekonomisinin icine diistisgii istikrarsizbiklarin ok degisik nedenteri
bulunmaktadir, Bunlarin baslicalari:
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1. Ulkenin iktisadi yapisindan kaynaklanan nedenler: Bu fakidrler 6ncelikle
ilke ekonomisinde kamu sektoriiniin yer almasi ve miidahale etmesinden
kaynaklanmaktadir. Ayrica, filkenin kalkmma agmasinda olmasi, alt vapl
yatirumlartim tamamianmamis olmasi, tasarruf orantmn disgikligh ve teknoloji ile
sermaye yetersizlifi gibi ctkenler de ckonomik istikrarsiziiklarin kayda deger yaprsal
nedenleri olarak ele alinmaktadir.

2. ktisadi kaynakiarin yetersizligi veya yeterince deferlendirilmemesi:
Tiirkiye'de sermaye ve petrol gibi bir kistm iktisadi kaynaklarin sikintisy, dlkede
yeterince bulunmamasimdan kaynaklanmaktadir. Buna karsin, en onemli iktisadi fakeor
olan “insan” ve diger yer alt1 ve yer iistii zenginlikler ise, iilkede bulunmasina ragmen
degerlendirilememektedir.

3. Iktisat politikalarmun rasyonellikten uzak olmast: Ulkemizde kamunun
iktisadi alanda faaliyette bulunmast veya miidahale etmesi bir yana, bu islerdeki
kararlari, gogu vakit ekonomik rasyonellikten uzak, kisa vadeli siyasi amaca vonelik
olmaktadar.

4. Sivasal yapidaki istikrarsiziklarin ekonomik hayati olumsuz yonde
etkilemesi: Tirkiye'de gerek “ara-donem™lere baglt olarak gerekse her an yaganan
iktidar kavgalari sonucu siyasi hayat cok istikrarsiz bir yapi sergilemektedir. Soz
konusu politik dalgalanmalar, dogal olarak ekonomik igleyisi menfi yonde
etkilemektedir. Bumun somucu olarak, tilkenin ekonomik politikalart sitreklilik arz
etmemektedir.

5. Tikiye'nin ekonomik stkintilanmin sebepleri arasinda en son olarak ele
alnacak faktor, tlkede yasanan “sivasal ve ekonmomik yozlagma”dir. Bu faktor,
lilkemizde de gorildiugi sekliyle, yukarida siralanan nedenlerin bir gogu, direkt veya
dolayh yoldan bu konuyla alakalsdir.

Geligmig iilkelerde de goriilen sivasal yozlasma ¢ok daha vahim bir gekilde
lilkemizde de yasanmaktadir. Aynca, gelismis iilkelerdeki duruma ilave olarak,
ilkemizde yaganan siyasal istikrarsizliklar, konunun nemini Titrkiye agisindan daha
da artttrmaktadir. Ciinkii iilkemizde her hitkiimet déneminde ekonomik kararlarin bir
gogu tamamen ya da kismen degigtiriimektedir. Yenilenen bu kararlarda, iilkenin
ihtiyaglarindan ziyade, iktidarda olan parti veya partilerin siyasal digiince yapist ve bir
sonraki secimi kazanma beklentisi etkili. olmaktadir. Bu nedenle, iilkenin iktisadi
sorunlarint ¢ézmeye yonelik politikalar, ya hi¢ uygulanmamakta, ya da uygulananjann
sonu getiritmektedir, '

Yukarida swalanan faktorlerden siyasal yozlagma ve ekonomilk yozlasma
anayasal iktisadin onemle Gizerinde durdugu bir konudur. Ciinkii anayasal iktisadin
amact, s0z konusu bu nedenlere bagh olarak gorillen ekonomik istikrarsizliklann
ortadan kaldilmasidir. Bu nedenle asagida, Tirkiye’de vasanan ekonornik
yozlagmanin boyutu ana bashiklar altinda incelenecektir.
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B. Fiirkiye’de Ekonomik Yozlagma

Tiirkiye’nin yasadig: ekonomik istikrarsizliklarin bir ¢ofunun, tikede yasanan
siyasi ve iktisadi yozlagmadan kaynaklandifi sOylencbilir. Bu iki tir vozlasmaw
uygulamada birbirinden aymmak ¢ok zordur. Cimkd her ikisi de birbirini direkt
etkilemekte, dolayisiyla ¢s zamanh gelismektedirler.

Tiirkive’de gorilen ekonomik yozlagma oncelikle devietin ekonomik hayata
yogun midahalesi ve fiilen ekonomik faaliyetlerin i¢inde yer almasindan
kaynaklanmaktadir. Bunlara ilave olarak, siyasilerin “oy avciligs” yapmak maksadiyla
yaptiklan asm vaatler ve segim harcamalart da ekonomik yozlagma agismdan énem
tagrmaktadir,

Tiirkiye'de ekonomik yoziagma olarak gorillen olumsuziuklan kisaca su sekilde
siralayabiliriz:

a) Bdm devlet vatiumlanmn ve islerinin yaptirilmasinda, verimlilik ve
ranfabilitenin gozetilmemesi,

b) Devlet bankalarinin kredilerinin, iktidardaki kigilere, yakinlanna veya bask:
gruplarina amacindan saptinilarak ve gerektigi sekilde denetim yapilmadan verilmesi,

¢) Cogu zaman siyasetgilerin veya birokratlarin bulunduklar: konum itibariyle
baz1 gevrelere deviet kanalli imkanlar saglayip bunlardan araciltk paylarim almalar,

d) Diger bir yozlagma sekli ise, rant kollama seklinde goritlmektedir. Rant
kollamada, ekonomik ve siyasi alanda giigli olan gevrcler, iitkenin iktisadi kararlarni
etkileyerek, iilke kaynaklarmm yanhg istihdam edilmesine ve israfina neden
olmaktadirlar.

€) Aynca yine bazi sivasiler ve biirokratlar devletin Snemli kadrolarma
yakimnlarimi getirmekte ve bu kigiler isin ehli olmadiklar halde devletten yiksek
seviveli iicret almaktadiriar,

f) Son olarak, ilkede uygulanan “devletgilik politikasi”nin ¢ofu zaman zengin
yetigtirme stratejisi olarak yiiriitiilmesi, bugiin Snemli bir ekonomik sorun olarak
karsmmiza ¢ikmaktadir. Ozellikle “Geng Cumhuriyet”in kuruldugu yillarda iilkede
miitesebbis bir grubun olmamast nedeniyle dzel tesebbiistin desteklenmesi politikas
ileri stiriilmiigtiir. Ancak, her gegen giin bu uygulamanin hem dozu kagirilmg, hem de
amacindan sapunimigtir.

C. Ekonomik Anayasa’y: Uygulama Zemint

Anayasal Iktisadin Tiirkiye’de uygulanabilmesi icin gerekli olan sartlar genel
anlamda iki baslik altinda incelencbilir. Bunlar; tlkenin siyasi ve iktisadi alt yapisidar.
a. Siyasi Yap:

Cagdas diinyada demokrasi agisindan gelinen nokta, amaglanandan oldukga
farkhidir, Demokrasinin dogusu ve gelisim siireci incelendifinde, dncelikie goze ¢arpan
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faktdr, fertlerin devlet ve onu temsil eden giiglere karsi korunmasidir(Erdogan, 1993,
$.123-124). Ancak, Tirkiye’de ve diger bir ¢ok iilkede yaganan, devletin halk icin degil
hallan devlet igin var oldugu gergegidir,

Onceki caglarda demokrasi, hatkn, krala, padisaha ve kiliseye karst korunmast
ile haklarinin ve ozgiirlikierinin giivence altina alinmasi amaciyla dogmustur,
Maalesef bu giin yine devlet erkinin asinn derecede giiglenmesiyle, fertlerin hak ve
Szgiirlitkleri giderek simrlandinifrostir,

Anayasal Iktisadin uygulanabilmesi icin siyasi olarak, gerekli olan ilk sart, her
yéniiyle yaganan ve toplumun biitiin kesimleri tarafindan kabul pdren ozgurlikei
demokrasidir. Bugin demokrasinin geldigi en ileri asama olan 6zgiirlitkgii
demokrasinin varlii, anayasal iktisadin uygulanabilmesinin temel sartidir. Konu
Tiirkive bazinda irdelendiginde, pek fazla iyimser olunacak bir demokrasiden
bahsetmek miimkiin olmamaktadir. Ciinkii iilkemizde demokrasinin liberal olup
olmadig degil, hala varligi-yokluBu veya ne zaman rafa kaldirilacag tartistimaktadur.

Ikinci faktor, “anayasa kiltiri ”diir. Anayasal Iktisadin amaci, temel ekonomik
politikalarin  iilke anayasasinda yer almasim saglayarak, iktisadi kararlarin
populizimden uzak daha istikrarls bir yapiya kavustorulmasidir, Ancak, iilkemizde
maalesef anayasa ¢ogu vakit kanunlardan bile daha stk degistirilmektedir. Gelismis
toplumlarda anayasann Tiirkiye’de olduBu gibi her on yilda, yirmi yilda bir tamamen
ve sik stk da maddeler degistirildigini gormek mimkiin degildir. Ancak, Tiirkiye'de
¢ofu kanunlar anayasadan ¢ok daha koklidiir. Bu tiir anayasann sik sik degistirildigi
bir iitkede Anayasal Iktisattan beklenen sonucu almak oldukga zordur. '

Ugiincii etken ise, Kamu Tercihi Teorisi’nin agtkladigy dizere, politikacitarin
karar verme siirecinde kamu yaranindan ziyade bir ekonomist gibi davranarak kigisel
cikarlanm maksimize etmeve caligmalardir. Bu konuda sivasileri motive eden faktér,
oncelikle bir sonraki segimi kazanabilmektir. Dolayisiyla Tiirkiye'nin de icinde yer
aldifn gelismekte olan devletlerde siyasilerin bu tarzdaki davramislarnna daha sik
rastlanmaktadr,

Ekonomik Anayasa’nin Tirkiye’de uygulanabilmesi igin gerekli olan son
fakor, belki de en 6nemlisi, bu konuda gerekli olan siyasi iradenin olup olmarpasidr.
Ozellikle Ekonomik Anayasa ile bir cok yetkisi ' elinden ahnacak olan sivasi
gevrelerden bu konuda olumlu goriig beklemek oldukea zor olsa gerek.

b. Ekonomik Yap

Yakin gegmis ve iginde bulundugumuz dénemde deviet, Marksizm ideolojisi ve
Keynesyen duisiince gibi faktorlerin destegiyle, ayrica sosyal adalet ve istikrarsizlik gibi
sebeplere bagl olarak ekonomik hayatin hem iginde yer almakta, hem de yogun bir
gekilde miidahale etmektedir. Her ne amagla olursa olsun, devletin iktisadi faaliyette
bulunmas: veya mildahale etmesi Anayasal Iktisat agisindan gereksiz ve iilkede
ckonomik istikrant bozan 6nemli bir etkendir. Bu nedenle Anayasal Iktisat, ekonomi
lizerindeki kamu gdlgesini en aza indirmeyi amaglamakta ve bu ¢ercevede anayasal
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diizenlemeler onermektedir. Ciinkii siyasetin yozlagmasi, siyasetginin ekonomik
kararlarindaki tarafsizhfim engellemektedir.

Kominun ikinci ayafime ise, Liberal Ekonomik Yap: teskil etmekiedir. Bu
bagiamda dlkede kamunun ekonomik faaliyette bulunup bulunmamams! ve miidahale
edip etmemesi onem arz etmektedir. Bu konuda yukanda bahsedildii sekliyle
Tiirkiye'nin durumu anayasal iktisadin uygulanabilmesi agisindan yine fazla ic agia
degildir. Ciinkii devlet hem ekonomiye vogun bir sekilde miidahale etmekte, hem de
iktisadi faaliyetlerin i¢inde yer almaktadir.

Konumuz Tiirkive oldugu icin Tirkiye'nin ckonomik yapist bu agidan ele
alindiginda; devletin, DPT, KiT ler ve diZer tiretici birlikler araciligiyla iktisadi hayata
vofun bir sekilde miidahale ettigi, hatta onun iginde yer aldifz goriilmektedir. Bu
nedenle devletin ckonomik hayattaki ectkinlifinin artmasi, dogal olarak fertlerin
hareket alammin simrlandiriimasina neden olmaktadir,

Kamumin toplam olarak iilke ckonomisindeki pay: 1995 yih itibariyle,
%047 lere ulagmaktadir(Akalin, 1997, 5.27). Bu derece kamunun ekonomik faalivetlerin
iginde yer almas1 ve aynca her firsatta degigik nedenlerle diffier ekonomik alanlara da
mitdahalede bulunmasi, iilkede liberal ekonominin layik: ile tesis edilebilmesi igin
biiytik sakincalar dogurmaktadir.

Tiirkiye'de anayasal iktisadi uygulayabilmek igin gerekli olan diger bir
zorunluluklar ise, yilardir tlkede stizfi edilip de bir tiirli gerceklestirilemeyen
“dzellegtirme "nin bir an once tamamlanmasidir. Ote vandan, Anayasa’da piyasa
ckonomisi sartlaninda, fertlerin hak ve Ozgitrlitkleri gitvenceye almmaldir. Ayrnica,
biitiin yonleriyle piyasa ekonomisinin igleyebilmesi igin onun gerekliligi ile uygulama
sartlart yine anayasada yer almalichr, Ancak, bundan sonra iilke anayasasinda,
Anayasal Iktisat ve onun gerekleri olan; Mali Anpayasa, Parasal Anayasa, Gelir
Dagilumr Anayasast ve Caligma Hayat: Anayasas: gibi ditzenlemelere gitmek miimkiin
olacalktir.

D. Tiirkiye i¢in Ekonomik Anayasa Onerisi

Buraya kadar yapilan degerlendirmelerin i1finda ve yine yukarrda bahsedilen
sartlarin  varh@ kabul edilerek, Tirkive'de mnasil bir ckonomik anayasa
uygulanabilecegi asagida tartigilacaktir, '

» Ulke Ekonomisinin Liberallestirilmesi: Serbest piyasa ekonomisinin tam
manas: ile igleyebilmesi icin oncelikle, bzel miilkiyetin, sbziesme ve tesebbiis
hiirriyetinin anayasada giivence altina alinmast gerckmekiedir. Ayrica; saghk,
gevrenin korunmas:, rekabet ortanmnin korunmast ve tiketicilerin bilgilendirilmesi
disinda kamunun ckonomiye olabilecek her tiirlii miidahalesi yine anayasa tarafindan
strlandirmahdir(Akahin, 1997, 5.25).

Kamunun ekonomi iizerinde dogrudan ve dolayl: yolan miidahalesine imkan
tamyan DPT ve benzeri kurumlar piyasa ekonomisiyle uyumiu hale getirilmelidir. Bu
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kurumlar Milli Ekonomik Arastirma Merkezi sekline déniigtiirilebilir. Boyviece, bu
kutum {iilkenin ekonomik yapts: hakkinda arastirmalar yaparak ozel sektore bilgi
aktarmak suretiyle vardimer ofabilir. S

* Bitge Denkligi: Son yillarda Tiirk ekonomisinin kronik meselesi olan biitge
agiklars konusu da yine Anayasal Iktisat gercevesinde coziilebilecek bir konudut.
Bunun igin dncelikle devletin ekonomik olarak, pivasa Iehine kiigiiltilmesi
zorunlulugn vardir. Bu sayede, tilkede bir yandan devlet asli vazifelerini daha iyi ifa
edebilecek, difer yandan da kamu ekonomisinden kaynaklanan yolsuzluklar ve
rasyonel olmayan ckonomik faaliyetier son bulacaktir. Biitge hazulanirken gelirler esas
alinmal ve harcamalar zorunlu (savas, biiyiik afetler vb.) haller disinda agdmamast
anayasal giivence altin olreahdir.

* Vergi Sistemi: Differ yandan, daha ¢apdag bir vergi sistemi anayasada ver
almahdir. Bu gergevede daha sade ve adil bir vergileme yoluna gidilebilir, Devlet
vergilendirmede iki hususu dikkate almalidir. Bunlardan ilki, sabit oranh gelir vergisi
digeri de kamu mal ve hizmetlerinden yararlanma vergisidir, Bu ise, bir tiir verilen
hizmet kargilig1 toplanan gelirdir. Gelir vergisinin artan oranli olmas: 8zellikle firetim
yetersizligi bulunun az gelismis ve gelismekte olan tlkelerde treticileri adeta
cezalandirmaktadir. Bunun i¢in anayasada gelir vergisi oram %10 gibi sabit bir orana
baglanmalt ve hitkiimetiere bu orami  bir kag puan arttirma vetkisi, belirli sartfarda
ancak geri indirmek koguluyla verilmelidir.

* Para Basma Yetkisi: Anayasal iktisadin difer bir ilgi alamm da para basma
yetkisinin diizenlenmesi olugturmaktadir. Yaganan biitce agiklarim kapatmak
maksadiyla siyasilerin sorumsuzca para basma yetkilerini sik¢a kullanmalar, iitkede
kronik hale gelen enflasyonun 6memli bir sebebidir. Bu nedenle, para basmamn
simrlart milli gelirdeki artig orammnin en fazla bir kag puan iizerinde olmak #izere
belirlenmelidir. Hatta Hayek'in ileri siirdigii para basma yetkisinin devletin tekelinden
alip Ozellegtirilmesi diigiincesi (Yay, 1993, 5.154) en azndan buginki ortamda
tartisilmaya a¢ilmalidir.

® Borglanma Yetkisi: Ayrica biitge denkligi gergevesinde, i¢ ve dis borglanma
tizerinde durulmast gereken bir konuma sahiptir. Siyasilerin vergi toplamaktan ziyade
emisyona ve borglanmaya basvurmalart iilkemizde iktisadi sorunlarin Snemii bir
nedenini teskil etmektedir. Bu nedenle, anayasada ig ve dis borglanmanin stourlan ve
sartlart belirlenerek, belirli bir disipline oturtulmahdar,

* Dig Ekonomik lligkiler: Cajidag titkelerin iktisadi politika ve uygulamalarimn
kayda defier bir boliimiing dis diinya ile yiirtitiilen ekonomik iligkiler olusturmaktadir.
Ve bu nedenle, Tirkiye’nin de iginde bulundugu bir ¢ok gelismekte olan tlkede
Odemeler bildncosu agiklant sorun olmaya devam etmektedir. Dolayisiyla Anayagal
Iktisat baglaminda iilkenin temel dis ekonomik iligkilerinin gercevesinin belirlenmesi
gerekmektedir. Bunun igin, ilkede uygulanacak, dig ticaret politikasimn sekli, dig
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borglanmanin sartlart ve mikian, uygulanacak doviz kuru politikasimin tasviri
anayasada yapilmalidr.

* Diger Oneriler: Oncelikle belli kesimlere taninan ayncahklar anayasadan
cikartumalidir(T.C. Anayasas1 1982, Md. 45, 49,64, 170,173). Kamunun elindeki
biitiin ekonomik igletmelerin bir an 6nce ozellestirilmeli ve tekrar ne surette olursa
olsun edinilmesi anayasa tarafindan yasaklanmalidir, Cevrenin ve halk sapghfmn
korunmas: giivenceye almmalidir. Rekabeti engelleyici girisimler yasaklanmalscir,
Avyrica, mali federalizm ilkesi gergevesinde, yerel yonetimlerin gelirleri ve harcama
imkanlart arttirilmall, dolayisiyla merkeze bagimhhi azaltilmalidir.

E. Tiirkiye’de Ekonomik Anayasa’mn Uygalanabilirligi

Ekonomik Anyasa’min Tiirkiye’de uygulanabilmesi igin esasen ii¢ konu dnem
arz etmektedir,  Bunlar; ilgifi taraflann bu konudaki samimi iradelerinin olup
olmamasl, sdz konusu anayasanin hazirlanma sekli ile gerekli siyasi ve ekonomik alt
yapinin meveudiyetidirler.

Ekonomik Anayasa’mn Tiirkiye’de uygulanmasi agrsindan gerekli olan ilk
husus, bu konuda yetkili olan siyasilerin kararidir. Anayasal Iktisat Teorisi, Ekonomik
Anayasa ile iilkede dzellikie siyasilerin ekonomi tizerindeki yetkilerini sinirlandirmay:
amaglamaktadir. Bu g¢ergevede ellerinden yetkileri alinacak siyasi kadrolanm bu
konuda yapict diigiinmelerini beklemek oldukea zordur. Ciinkii, Ekonomik Anayasa ile
siyasilerin ekonomi iizerindeki meveut karar alma vetkileri en aza indirilmektedir, Bu
tiirden bir gelismeyi dogal olarak hig bir siyasi desteklemeyecektir,

Siyasi ¢evrelerin kendi siyasal gikarlar: acisindan olumiu bakmadig: ekonomik
bir yapilanmamn uygulamaya gecirilebilmesi i¢in, gerekli olan tek gart toplumda bu
tiir bir fikrin genis anlamda kabul gormesidir. Ancak, bu tarzda bir sosyal gelismenin
ardindan siyasilere bu konuda ciddi baskilanin uygulanmas: suretivle Ekonomik
Arnayasa’min uygulanmasma gecilebilecektir. Ciinkii siyasi anlamda anayasalar da
benzer sekilde, toplumun siyasilerden hak alma miicadelesinin sonucu olarak
dogmusgturlar.

Tkinci sart, Ekonomik Anayasa’mn hazirlanma seklidir. Tiirkiye gibi siyasi ve
iktisadi istikrarin olmadifn bir iilkede, toplumsal uzlasmay: biyilk Slclide gerektiren
ekonomik bir anayasamn hazirtanmasi son derece zordur. Bu nedenle, boyle bir metnin
hazirlanmasinda siyasilerden dnce konunun uzmanlarindan faydalanilmali ve her
halikarda hiikiimet kadar, diger siyasilerin ve sivil kuruglanin asgari derecede
benimsemesi geregi lizerinde durnlmahdir. Yani “ben yaptim oldu” disiincesine
kapithnmamalidir.

Ekonomik Anayasa’daki yer alan maddelerin degistirilebilmesi bu konuda ayr
bir dnem arz ctmektedir S6z konusuy maddelerin defigtirilmesi imkansiz bir gekilde
giivenceye alinmast durumunda da iilkede farkl sikintilar yasanabilecektir. Diinya’mn
her yonii ile gok zh degistifi bir ortamda bugiin i¢in dogr ve gerekli olan bir gok
madde yann igin gercksiz ve yanhg konumuna diigebilecektir, Bu nedenle, anayasada
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yer alan ckonomik hiikiimler meclisin 2/3 veya 4/5 gibi kaliteli copunlugu ile
degistirilebilmelidir. Bu sayede bir taraftan ekonomik kararlarmm kararnameler veya
basit cofunlukla stk sik deistirilmesi 6nlenmis olurken, diper taraftan zaruri
degigiklikler iin kaliteli cogunluk ilkesi ile meclisin 6nii agiimus olacaktir,

Usiincii faktor ise, siyasi ve iktisadi alt yapidir. Bunlarla ilgili olarak yukanda
agiklamalarda bulunulmustu. Bu ¢ergevede, iitkede yasanan iktisadi ve siyast yozlasma
ciddi manada ilkede eckonomik anayasamn uygulanmas: gerektigini ortaya
koymaktadir. Ancak, gerek ekonomik yapinn liberal anlayistan uzak olmasi, gerekse
demokrasi konusunda iilkede yaganan sikintilar bu gerekliligi zora sokmaktadir,

SONUC

Ekoromik yoziagma, bir taraftan fertlerin ekonomik hak ve ozgirliklerini
sirlandinrken difer yandan da iktisadi sorunlarin artmasina neden olmaktadir.,

Tiim ¢apdas demokrasilerde toplumsal yasamun genel kurallarr, anayasalar ile
belirlenmektedir. Anayasalar genelde, tarihsel siireg iginde kigilerin temel hak ve
zgitrliikleriyle ilgilenmigler ve bu alanda ayrmtih diizenlemelere gitmiglerdir, Fakat
yaganan ekonomik bunalumlar ve Keynesyen Iktisat Teorisinin de tavsiveleri
dogrultusunda devletin her gegen giin ekonomik hayata miidahale etmesi, klasik
anayasalann devietle vatandas arasindaki ekonomik iliskileri de diizenleyecek sekilde
yeniden ele alinmasim gerekli kalmusgtir.

Bu giin, Bauli demokratik devletlerde kisinin siyasal hak ve Szgirlikleri
aynntilt olarak dizenlendifi halde vatandagla devlet arasindaki ckonomik iliskileri
diizenieyen kurallar hemen hemen yok gibidir. Olanlar da her tirlii yoruma miisait
genel itkeler halindedir. Bunun temel nedeni, ¢agdas demokrasilerin hemen hepsinin
totaliter rejimilere karsi yitriitillen miicadeleler sonunda dogmus olmalari ve bu nedenle
de agirh kisinin siyasal hak ve dzgiirliiklerine vermis olmalandir(Savas, 1993, s.53).
Halbuki, siyasi iktidarin para arzi, vergileme, transfer ddemeleri, sosyal giivenlik
sistemi, borglanma ve dig ticaretin dilzenlenmesi gibi konularda alacagi kararlar hem
ckonomik istikrant ve bityiimeyi hem de kigilerin ekonomik hak ve 6zgirliklerini
énemli dlgitde etkilemektedir.

Deinokrasilerde meydana gelen yoziagma nedeniyle, vatandaglarin ekonomik
haklanm korumak ve vatandasla deviet arasindaki iliskileri bir zemine oturtmak igin,
siyasi iktidarlarin ekonomik alandaki yetkilerinin belirlenmesi zarureti vardir. Bu
nedenle ¢agdag anayasalann ekonomik anayasa adi verilen ve vatandag ile deviet
arasmdaki ekonomik iligkileri diizenleyen kurallarla donatilmas: gerekmektedir.
Demokrasilerin yozlasmasini 6nleyecek en etkili &nlem, ekonomik anayasalarin
yapilmasi olacaktir (Savas, 1993, s.5).

) Tiirkiye acisindan konu ele alindifinda su sonuglara varmak miimkiindiir:
Oncelikle Tirk Ekonomisi'nin bdyle bir yapilanmaya acil ihtiyaci bulunmaktadtr.
. Ancak  bundan once gerek Tiirkiye'nin siyasal yapilanmasinda, yani
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demokratiklesmesinde, gerekse eckonomik vaprlanmasinda ciddi  diizenlemeler
gerekmektedir.

Konunun demckratiklegme boyutunda iitkenin  demokratik  yapisimn
saflamiastirilmas: ve Ozgiirlitkgit  demokrasi  yonlinde geligtirilmesi  yoniinde
ivilegtirilmesi gerekmektedir. Ekonomik acidan ise, acil olarak Ozellegtirmenin
vaptlmast ve kamunun daraltilmas: gerekmektedir. Difer taraftan, yine hitkiimetin
ckonomiye miidahale etme yetki ve araglan ortadan kaldirilmalidir,

Biitiin bu alt yap olusturuldukian sonra anayasal iktisada pecilebilir. Ancak
mevcut sartlarda biitiin bunlarin yapilmasi kisa dbénemde maalesef pek miimkiin
goriillmemektedir.
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ABSTRACT

Constitutional Economy which is handled with Public Choice
Theory proposes solution to the economic problems sourced from
corrupted economical and political systems. This economic theory which
may be counted new claims that basic economic policies must take place
in the constitution. Thus, economic rights and freedoms of individuals
will be taken under sccurity, and also the economic policies of the
country will be purified from populism.

Public Choice Theory put forwards the application method of
constitutional economy. The aim of this theory is to apply the tools and
methods of economic policies to the politics, Public Choice Theory which
evaluates the political events with an economic perspective benefits from
the following principles: Methodologxcal individualism, homo
economicus and catallaxy . '

Economic Constitution consists of some sub-documents such as
Fiscal Constitution (public revenues and expenditures, budgetary
application), Foreign Economic Constitution (foreign trade, foreign debts
and agreements) and Income Distribution Constitution. The basic related
policies of the country are determined, take place in the mentioned
constitutions,

Two different subjects appear on the application of constitutional
economy in Tiirkiye. One of them, the existence of democratical and
economical corruption which constitutional economy describes.
Therefore, Constitutional Economy must be applied in the country.
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However , the other subject shows that it is not possible to apply this in
the current circumstances. Because, economic liberalism and lasting
democracy do not properly exist in Tiirkiye, that are needed for the
application of economic constitution.
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DERGIYE YAZI GONDERECEK YAZARLARA
DUYURU

Cukurova Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi
yilda 1 kez yaymlanan hakemli bitimsel bir dergidir. Dergiye Tirkce ve In-
gilizce makaleler gonderilebilir. Makaleler Yaymn Kurulu tarafindan konu-
larinda uzman hakemlere gonderilir. Makalenin yaymlanip yayinlanmamasi
kararim ilgili hakemler verir.

Dergiye gonderilen makalelerin gekil, ¢izelge ve kaynakca dahil 20
sayfayl gecmeyecek sekilde; Word 6.0;7.0 for Windows programinda, 10
punto ile yazimalari gerekmektedir. Makalede en fazla 200 kelimelik
Tiirkce ve Ingilizce dillerinde yazilmis 6zet bulunmalidir. Kaynaklar ise,
Soyadi, Ad formatiyla verilmelidir.

Makalede kaynak bildirme "yazann soyadi, vil, sayfa no." esasmna
gore yapilmalidir. Ornek "... Bayhan (1986, 5.12)...". Birden fazla kaynaga
ayn: anda atif yapiliyorsa yazarlarin soyadlan, yil ve sayfa no.su yazlarak
birbirinden noktalt virgiille aynlmalidir. Ornek "...(Bayhan, 1986, s.345;
Demir, 1985, 8.50)...". Yararlamlan kaynagm ikiden fazla vazan varsa bi-
rinci yazarm soyadi veritmeli ve "vd." ibaresi kullanlmalidir, Ornek
"..(Bayhan vd., 1984, s.4)..". :

Metin i¢inde yer alan tablolarm kaynaklar: ilgili tablonun altinda be-
lirtilmelidir. Her tablonun adi mutlaka belirtilmelidir. Sekillerde ise, sekil
ahntr ise gekilden dnceki metnin sonunda kayna@i verilmeli, gizilen sekille-
rin no.su ve ismi gekille birlikte yazilmalidir.

Dergide yaymlanmak tzere kabul edilen makalelerin yazarlar, ma-
kalenin kabul edildigini 6grendikleri tarihten itibaren 15 giin icinde Word
6.0;7.0 for Windows programinda yazilmus olan makale disketini (1,44MB
veya 2,00MB’lik bir disket) Dergi Yayin Kurulu'na géndermeleri gerek-
mektedir. Aksi takdirde makale yayinlanmak tizere kabul edilmesine rag-
men gerekli sartlar yerine getirilmedigi icin dergide yayinlanmayacaktir.
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