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OZET

Giintimiizde isletmeler, giderek artan oranda degisen bir ¢cevreyle kargilagsmakta
bu da organizasyonlarin bu duruma uyum saglamasini zorunlu kilmaktadir. Degisim
yonetiminin amaci, karmagik islevsel problemleri pargalara ayirmakla bitmemekte,
birlestirme ve dengeleme ozelliklerini de tagimaktadir. Bu konuya soyle bir 6rek
verebiliriz. Bir hasta, bir profesoriin yonetimindeki ameliyat masasinda, kirilan kolu
yerine yerlestirilirken, bir yandan da safra tasindan kurtarilmaya calisilmakta ve
bagdemcikleri de alinmaktadir. Her bir operasyon bagar ile tamamlanmis ancak hasta
soktan Olmiistii. Iste bu durum degisim yodnetiminin parcalara degil biitiiniinii

yonetmek anlamina geldigine, iyi bir Orektir.

Gumriik Birligi Tiirkiye’ye ticaretinin yarisindan fazlasini yaptigi Avrupa
iilkelerine daha ¢cok mal satma olanag: verecegi gibi Diinya ekonomisi ile entegre
olmasinin kapilarini da agmaktadir. Gliimriik Birligi icerisinde ne sekilde basarili
oldugumuza baktigimizda ise bu isten en ¢ok etkilenen ve bu ise hazirlanmasi gereken
ozel sektore bir takim yeni yiikiimliilikler getirdigini gérmekteyiz. isletmeler,
degisimleri ve sonuglarini iyi tahmin ederek uygun stratejiler gelistirmeye
mecburdurlar. Isletmeler, tim eski gelenek ve kurallari yikarak herseye yeniden
baslamak isterken, gesitli nedenlerden otiirii basarisiz olmaktadirlar. Isletmeler ne
yaptiklarini bilmemektedirler. Calismamizda, ornek olaylardan yola cikarak,

isletmelerin yapmasi ve yapmamast gerekenler konusunda &neriler sunuyoruz.



ABSTRACT

Nowadays organizations are faced with changing environment at an increasing
rate so that organizations should be aligned to these conditions. The aim of
management of change is not only dividing in to pieces of complex funtctional
problems but also carring conbining and balancing specifications for instance, in
surgical operation, while the broken bone of patient is being repaired, the stone of gall
bladder and tonsil were removed. All operations are succesful. Unfortunatelly the
patient were died due to shuck. This is good example of management of change does

not manage the pieces, manages the whole.

Custom Union increases the possibility of selling goods to the European
countries besides integrad to the global market. When we look at the accomplishment
of Custom Union, private business, that is efected by CostumUnion very much. must
do news jobs. Organizations must develop the suitable strategies by predicting the
changes and results. While organizations demolishing all old traditions and ruies may
be unsuccessful. They don’t know what they do. In our study we peresent the
suggestions organizations what should do or what should not do by giving real

exampies.
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GIRIS

Yirmibirinci ylizyila girerken degisime ayak uyduramayan igletmeler yok olup
gideceklerdir. Varliginm siirdiirmek isteyen her isletmenin temel miicadelesi degisimi
benimsemektir. Tiirk isletmeleri hangi amacla degisecek? Nasil degisecek?
Degisimdeki temel felsefe ne olacak? Calismamizda, isletmelerde degisim yonetiminin,
Giimriik Birligi cercevesinde Tiirk mevzuatinin GB mevzuati ile uyumlu hale

getirilmesi i¢in gereken ¢abalar irdelenmigtir.

Diinyadaki globallesme ve degisim hizim iilkemizin yakaladigin séylemek
miimkiin degildir. Glimriik Birligi ile Avrupali isletmelerin Tiirk pazarinda imalata ve
pazarlamaya gecmesi firmalarimizi ¢cok agir rekabet kosullantyla yiiz yiize birakmustir.
Diinya pazarinda rekabet edebilecek giice erismek isteyen Tiirk sirketleri, degisimieri
ve sonuglarni iyi tahmin ederek bunlara uygun stratejiler gelistirmeye mecburduriar.
Karanlik denize siiriiklenmemek icin isletmelerin, degisim y6netiminin en Snemli
slireci olan gecis doneminde bu kritik dengeyi saglayabilmeleri gerekir. Amac, degisim

ise yapilacak is parcalart degil, biitiinii yonetmektir.

Sonuc olarak, Tiirkiye’deki degisim ydnetimi uygulamalarinin amaci, Giimriik
Birligi’ne gecis siirecindeki etkileri ortaya koyarak bunlarin giderilmesi icin alinmasi

gerekli 6nlemieri saptanmasin: saglamaktr.

Bu caligmanin birinci béliimiinde degisim yOnetiminin tanimi yapiimis, gelisimi
incelenmis, uygulama alanlan araguniimisur. Degisim ySnetiminin diger modern yone-
tim teknikleri ile karsilastirmasi yapilarak, aralarindaki farklar ve benzerlikler incelen-

migtir.

Ikinci béliimde ise Giimriik Birliginin bir yandan iye lilkelerin kendi aralarindaki
giimriik vergilerini ve Gteki dis ticaret denetim uygulamalarimi kaldirmalari 6te yandan
da Ortak Pazar disinda kalan iilkeler icin ortak bir giimriik tarifesi ve denetim
uygulamalarinin benimsenmesi konulari incelenmistir. Glimriik Birligine yeni giren
Tiirkiye bu siireci yasarken yapisal degisim icin politikalar olusturmak ve uygulamak
zorunda kalmustir. Bu ¢alismalar konu ile ilgili durum degerlendirilmesinden ¢oziim-

lerin ortaya konmasina kadar genis bir yelpazeyi icermektedir.
Uciincii boliimde ise degisim yonetimi caligmalanyla, Giimriik Birligi analizine

uygulamali olarak yer verilmistir. ESEN A.§.’deki uygulama ile ilgili problemler

anlatilmus ve degisim yonetiminin sonuglar incelenmistir.



Birinei Boliim

DEGISIM VE DEGISIM YONETIMI ILE iLGILI
GENEL TANIM VE ACIKLAMALAR

Tiirkiye 100 yilik yonetim bilgisi birikimi olan profesyonellesme siirecini
yasamadan, modernlik &tesi, post modern akimlara gegcmeye 6zeniyor. Halbuki biitiin
bu modern 6tesi akimlar 100 yillik bilgi birikimine tepki olarak olusmus, onlar:
anlamadan bu onilimiizdeki ufkumuzda bulunan yeni yonetim yaklagimlarini anlamak
ve onlar1 uygulayabilmek de miimkiin degil. Yani bugiin 15-20 tane yonetim akimiyla
kars1 karsiyayiz. Simdi biitiin bunlan birlestiren ortak bir nokta var. Esasinda ne pazar
payin1 genisletmek ne karlilik, ne miisteriyi tam anlamiyla tatmin etmek, ne bagka
birsey. Biitiin sorun degisimi yonetmektir. Temelde de tiim yonetim akimlar ki, buniar
70’1i yillarin sonrasinda gelismis akimlardir, hepsinin temelinde ortak noktasi, ortak

faydasi degisimi yonetmektir.

Bugiin kullandigimiz biitiin giinliik ara¢ ve gerecleri diisiiniince, dedelerimizin
diinyasint hayal bile edemiyoruz. Yani ge¢misle bagin koptugu bir yasam
noktasindayiz. Herseyin belirsiz oldugu, herseyin degisken oldugu, degismenin
normal kabul edildigi, krizin normal kabul edildigi bir ortamda yasiyoruz. Yasadigimiz
degisim siireci sona erdiginde yepyeni bir toplumla karsilagacagiz. Her sey ¢ok hizli ve
karmasik, yani kisa siirede ¢ok sayida degisiklige uyum saglamak, bizim ve
toplumumuzun organizmasini bozuyor. Kalicilik yerine gegicilik geliyor. Nesnelerle
iliskimiz zayifliyor. Kendimizle iliskimiz zayifliyor. Onun icin de toplumumuzda
nostaljik bir tepki olusmus. Biitiin bunlar1 ¢6zmek i¢in de geleneksel yaklasimlaria
yaklagmaya calistyoruz. Halbuki bizim ydnetim olarak alacagimiz bir siirii ders var. O
zaman bu yeni diinyada, yonetimin de nasil bir yeni yaklagimla kars1 karsiya bulunmasi
gerektiginin aragtirilmasi gerekiyor. Bu sorunun cevabini degisim ydnetiminde

arayacagiz.



I. GENEL OLARAK DEGISIM KAVRAMI

Insanlar ellerindeki diizensiz kagitlar, akillarindaki daginik sonuglarla bir odadan

bir digerine birseyler yetistirmeye gzi11§1yorlar. Toplant1 konulan ise,

— Ekonomik belirsizlikler, hedeflerin tutmamasi, planlarin uygulanamamasi,
karar modellerinin iflas etmesi, rakiplerin yenilenmesi, miisteri beklentilerinin her giin

degismesi.

Aslinda bunlar, giincel isletme yasaminin gerceklerini yansitan temel bir soru

dizisini ve yanitini igeriyor. Soru dizisi soyle;

— Yillardan beri kullanilan profesyonel yonetim yaklasimlar: neden yetersiz
kaltyor?

— Geleneksel yonetim modelleri caresizlikierini neden agikc¢a kabul ediyorlar?

— Tayloristik ve fordist yaklasimlarla kurulan endiistri devrimi sonrasi dénemin

rasyonel “Orgiit evi’ni hirpalayan gii¢ nedir?

Yanit ise ¢cok yalin, bu degisimin giiciidiir. Degisim ¢agimiza adeta bir baskin
yapmustir. Bu dyle bir baskindir ki hi¢ kimse bunun diginda kalmamaktadir. Giiniin her
anminda, icinde bulundugumuz her ortamda bu defisimin yeni &rnekleri ile
karsilagmaktayiz. Evimizde, sokakta ya da isyerimizde giin ge¢mesin ki bir yenilik bir

degisiklikle kargilasmayalim.

Bilimadamlarinin ortak kanis ise icinde yasadigimiz donemin insanlik tarihindeki
en biiyiik degisime tanik oldugudur. Yani bu degisim neolitik ¢agda yasanilan tarim
devriminden de, yaklasik 150 yil 6nce yasanilan endiistri devriminden de ¢ok farkli
boyutlara sahiptir. Bilinen insanlik tarihinin son 50.000 yilini, ortalama nesil mriinii
62 y1l kabul ederek bolersek 800 nesil elde edilir. Bu 800 neslin 650°si magarada yasa-
mugtir. Insanlarin tecriibelerini gelecek nesillere aktarma becerileri ise son 70 nesilde
olmustur. Son 4 nesilde zaman 6l¢iilebilmis, son 2 nesilde ise elektrik ve motorlu
araclar kullanilabilmistir. Giiniimiizde kullanilan giinliik esyalarin hemen hemen tiimii
ise sonuncu nesil tarafindan yapilmis ve kullanilmistir.Peter Drucker “1990’2121 dogan

bir bebek dedelerinin diinyasini hayal bile edemiyecektir”’ diye yazmaktadir.



Nedir bu degisimin 0zelligi? Tek bir sozciikle soylersek, hiz. Giiniimiiz degisimi
cok hizli, esyalar, araclar, bilgiler ve her sey ¢ok hizli degisiyor. Onbesinci yiizyilda,
Paracelsus eterin anestezik olarak kullanilabilecegini bulduktan tam 400 yi1l sonra bu
bulug uygulanabilmisti. Ilk patenti 1714’ de alinan matbaanin pazara sunumu ise 150 yil
sonra 1864’de gerceklesti. Elektrik siipiirgesi ve buzdolab1 ise projeden yasama
gecmek icin yalmizca 35 yil bekledi. Televizyon i¢in gerceklesme siiresi biraz daha
diismiistii, yalmizca 8 yil. Bugiin bu siire neredeyse sifir. Bir¢ok iiriin insaniar

tarafindan kullanilamadan gegip gitmektedir!.

Hiz, iletigimi de ¢ok yiikseltmis ve gesitlendirmistir. Irak’ta bir basin toplantis
televizyonda yayinlandig anda, hemen Washington’dan cevabi gelmektedir. Artan
etkilesim ise karmasa yaratmaktadir. Ozetle nereye bakarsak bakalim, her yerde bir
karmasa bir yogunluk, bir degiskenlik, bir hareketlilik goriilmektedir. Hersey ve
herkes gocebeler gibi siirekli hareket etmektedir. Bu yeni degisimin karakteristigi ise
kaliciligin yerine gecicilik olmustur. Hizli degisimin en 6nemli sonucu kaliciligin
olmesi ve her yere gecicilik kiiltiiriiniin egemen olmasidir. Hi¢bir bilgi, higbir diisiince,
hi¢bir {irlin uzun siire ayn1 bicimde yasayamamaktadir. Degismek zorunda kalmaktadir.
Evrensellik yerine durumsallik, duraganlik yerine hareketlilik, saglamlik yerine
esneklik, biitiinliik yerine modiilarizm, geg¢icilifin sonuglaridir. Giiniimiizde b&yle bir
dontisiim tlinelinden ge¢mekteyiz. Bu doniisiim tiinelinden ¢iktigimizda yeni bir

toplum diizeni ve yeni degerlerle karsilasilacagiz.

Hersey degisirken, hic kuskusuz ki orgiitlerde degismektedir. Orgiitler arasi

iliskiler ve orgiitler i¢indeki yasam bicimi de degismektedir.

Endiistrilesmeyle birlikte geleneksel toplum dagilip yok olmaya basgladiginda, her
tiirlii geleneksel kurum ve iligkilerden kopmus olan ve dzgiirleserek yalniz kalan
bireyler, bir toplum yapis: altinda bir araya gelmek igin rasyonel orgiit yapilarini
kurdular. Bugiin, insana sorulmadan olusturulan bu orgiitler sarsiimaktadir.Geleneksel
yonetimin temel ilkeleri ve degerleri gerilemekte ve bir bir yikilmaktadir. Geleneksel
profesyonel ydnetim yaklasimlarinin yetersizligi kabul edilmistir. Artik yeni

yaklagimlar aranmaktadir.

|  Haluk ERKUT, “Degismekle Bagetmek”, MERCEK, S.3, (Temmuz, 1996), s.5.



Hergegen giin giiniimiiz yonetim anlayisinda ve yonetim yaklasimlarinda
yenilikler ve hatta devrimler yasanmaktadir. Diisiiniiliirse yeni ya da yeni oldugu

diistiniilen yaklagimlar sunlardir;

— Toplam Kalite Yo6netimi, Kalite Cemberleri, Geleneksel Kalite Y&netimi
Yontemleri (Korelasyon Analizi, Pareto Analizi), Profesyonel Yonetim akimi, ISO
9000 Standartlar Dizisi, Kalite Odiilii Modeli, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Degerlerde
Yonetim, Hizmet Yonetimi, Proses Yonetimi, Kaos Yonetimi, Sistem Yaklagima,

Stratejik Goriis, Projelerle Yonetim, Reengineering Akimt ve Benchmarking.

Bunlara, Peter Drucker’dan “Yeni Gercekler”, Richard Paskal’dan “Catigmadan
Doniisme”, Klauss Moller’den “Once insan”, Tony Buzan’dan “Beyinle Yonetim” ve

digerlerini ekleyebiliriz.

Ancak, yeni yonetim akimiarinin ve bunlarin somut sonucu olan yonetim
markalarin ¢ikmasiyla problemler ¢oziilmemektedir. Ciinkii yoneticilerin akillarim bir

dizi sorular kurcalamaktadir. Bunlar;

— Hangi yonetim akimini segecegiz? Nasil kullanacagiz?
— Bizim durumumuza uyar m1? Yenileri ¢ikar m?

— Hepsini 6grenecek miyiz? Bunlart kim biliyor?

Ozetle, yonetimde bir aray1s var.Yonetcilerde gergek anlamda gagdas bir yonetim
gercegini yakalayamamuslardir.Clinkii degisimle basedebilmek icin, degisimi 6nceden
gorebilmek, farkedebilmek ve degisimi algilamak gerekiyor. Bu kadar hareketli ve

karmasik bir ortamda neyi ele alacagiz? Degisim yonetimini.

Sonug olarak, bu ihtiyaglar sonucu ortaya ¢ikan birlestirilmis disipline kisaca
Degisim Yonetimi denir. Degisim yoOnetimi acik¢a tamimlanan tek bir disiplin
icermemektedir. Degisim yonetimi, psikolojiden ve davranis bilimlerinden, orgiitsel

gelisme, i§ yonetimine kadar uzanan genis bir alanda degisimi uygulamaktadir.

Degisim yonetimi aslinda belli ortak degerlerde bulusmaktadir. Herseyden dnce

yapidaki hiyerarsinin azalmakta oldugu, uzmanhga dayanan boliimlerin zayifladigy,



modiiler yapilarin, hiicre tipi orgiitlenmelerin ve takimlarin yiikselmekte oldugunu
farketmekteyiz. Kontrol kiiltiiriiniin gevsedigi, bunun yerine giivene dayalr girisim
anlayisinin yerlestigini gérmekteyiz. Uzun vadeli analitik planlama anlayisinin yerini
girisimcilik ve eyleme yo6nelik deneyci yaklagimlar almaktadir. Denetleyen ve emreden

yoneticinin yerine kolaylagtiran, yetistiren, yardimei olan yoéneticiler gelmektedir.

Hersey degisiyor. Orgiitlerde sarsiliyor. Ortaya ¢ikan goriintii, orgiitlerin
misyonunu apagik tanimlamaktadir. Bu misyon degisimle bagetmektir. Bu misyon her
tiir strateji ve amacin iizerindedir. Varlifim siirdiirmek isteyen her orgiitiin temel
miicadelesi, degisimle savagmaktir. Ya da barigmaktir. Bagka bir deyigle degisimi
olagan saymak, dogal gérmek, kabul etmek, degisimi benimsemektir. Bu karliliktan da
onemlidir. Pazar payini arttirmaktan da dnemlidir.Miisteriyi tatmin etmekten de 6n-

celiklidir.

Degisimle basetmek icin herseyden 6nce degisime duyarl hale gelmek ve degi-
simi algilayabilmek gerekir. Degisimi uygulamak, degisim giiclerini ve kaynaklarini

harekete gecirmek, degisimi yasam bicimimize entegre etmek gerekecektir.

Ozetle aciklamak gerekirse degisimin temel felsefesi bir biitiinliik ve denge icinde

degismek olmalidir.

II. ISLETMELERDE DEGISIM VE TURLERI
A. ORGUTSEL DEGISIM

Giiniimiizde biiyiik veya kiigiik, kismi veya 6zel igletmelerin tiimii diinya ¢apinda
biiyiik ve ciddi degisimler yasamaktadir. Birtakim yaklagimlarin tikandig: ve degistiril-
mesi gerektigi zamanlarda bu isletmelerde cesitli kriz anlarinin yasanmasi ise kagi-
nilmaz olmugtur. Diinya cografyasinin degismesi, kiiresellesme ve yeni oyunculara
olan ihtiyag teknolojik gelismeye adapte olmaya ¢alisan orgiitler i¢in yeni durumlar
ortaya ¢ikartti.Bu yeni olusumlar, yeni yaklagimlar kuruluslarin yeni y&netim
felsefelerine ve buna bagl yeni orgiit degisikliklerine uyum saglama siireclerinin

baglamasina neden oldu.



Orgiitsel Degisim, eski yéntemlerle yapilmakta olan ydnetim yerine olumlu
sonuglar getirecek yeni yontemlerin benimsenmesi ve yonetimde uygulanmasidir.
Gegis donemi zor hatta ac1 verici olabilir.Colombia Universitesi’nden Prof. Warner
Burke’e gére “degisim ydnetiminin en 6nemli kismi kotii 6rgiitiin taninmasi ve kabul
edilmesidir. Gegis donemini karakterize eden, gegici azaltilms etkidir. Isletmelerde

calisan herkes planlanan degisimin her basamagimda 6nemli rol oynamaktadir’™2.

Degisimin her cesidi, 6zellikle de biiyiik degisimler ¢calisma ortamina zarar verir.
Bir isletmede yapilan orglitsel degisimde, calisanlarin motivasyonunu bozmamak icgin

degisimi dikkatlice planlamak ve organizasyonu olusturan su ii¢ elemani,

1. Uretim veya servis,
2. Insan faktorii,

3. Kiiltiir seklinde siraya koymak gerekir.

Bugiin endiistri liderlerinin, gerek ge¢is donemlerini inceledigimizde onlarin
degisimin gerceklestirilmesini basit bir islem olarak algilamadiklarini bu siirecin agik
davranmak ve kalic1 6grenme modunu kullanmakla asilabileceginin farkinda oldukiarini

goruriiz.

1980’11 yillardan itibaren, degisimin kademe kademe artan bir sekil almasi,
sirketlerin daha radikal diisiinmelerine yol agmistir.Toplam kalite yontemi ve siirekli
gelisimin ortaya ¢ikmasi degisimin ve degisim yonetiminin dnemini arttirir. Degisim
miihendisligi. (reengineering), mimarlifin yenilenmesi (reorihitecting) ve yeniden
dizayn etme (business process reolesing BPR) gibi calismalar toplumun yeniden
yapilanma bilgisini gelistirmistir. BPR’deki anahtar kelime redesing’dir. Bu bir ticari
organizasyonun pazar payin yakalamak i¢in yapilan en acimasiz kokten degisimdir.
Hicbir organizasyon bir gecede degistirilemez. Gergekte yasadi§imiz, iist liste gelen
kiiciik capli varyasyonlarin ve sapmalann birbirleriyle etkileserek mikro degisim
denilen daha biiyiik olaylara neden olmasidir. Bu durum hedefe bagh strateji

gelistirebilen, nasil agik olunabilecegini ve yeni ihtiyaclarin neler oldugunu bilen Macro

2

K. David CARR, Kelvin J. HARD, William J.TRAHANT, Managing the Changes
Process, Mc Graw-Hill, New York, 1996, s.7.



degisim sahasina girebilen girisimci liderlerin ortaya ¢ikmasina sebep olmugtur>.

Rosebeth Moss Kanter, Yoneticilerin Degismesi “Change Masters” adli kitabinda
soyle yazmustir. “Bir girketin daha iyi bir performansa ulasabilmesi icin yapilan
degisimler - kii¢iik veya biiylik- sonunda binanin yap: taglarim1 olugturur. Tek bir
dramatik olay veya kavrama dayandirildi§1 zaman genis orgiitlerdeki basarih degi-

simler, zamanla olugan egilimlerin dikkatlice yerine getirilmesi ile ortaya cikar’™.

1. ORGUTSEL DEGISIM SURECI

Biiylik Amerikan sirketlerinin yeni igletme felsefelerine baktigimizda degisim

slirecinin iki ana boliimden olustugunu goriiriiz.

1. Degisim sadece para kaybeden veya eskimis yapilardan yakinan sirketlerle
sinirls degildir. Tamamiyle saglikli, kér eden sirketler genellikle degisimin Onciileri

olabilmektedirler.

General Electrics’in CEO’su Jack Welch organizasyon fonksiyonlarinin hangi

cabalarla yiikseltildigini sdyle anlatiyor.

“Durum rotasini kolaylikla belirleyemezsiniz ¢linkii her zaman bir bagkasi, bagska
bir iilkeden degisik iiriinlerle gelir veya tiiketici degisimi ya da maliyet farki gibi siirekli
artan bir teknoloji vardir. Eger hizli ve cabuk sekilde adapte olamazsaniz kolayca

yaralantr, incinebilirsiniz. Bu durum biitiin diinyada her alanda béyledir.

2. lIsin yeniden dizayn edilmesi (BPR) veya yeniden yapilanmasi bir gergek-
ciliktir. Fortune dergisindeki bir makalede, BPR’nin adaylarindan finans sektorii ve

telekomiiniikasyon sektoriiniin biiyiik sicramalar yaptig1 sﬁyleniyor6.

3 CARR.., Op. cit,, s.5.

4 CARR.., Ibid., s.6.

5 Stratford SHERMAN, “A Master Class in Radical Change” FORTUNE, (Aralik 13,
1993), 5.82-90.

6 Thomas STAWORD, “Reengineering”’, FORTUNE, (August 23, 1993), s.41-48.



1.1. Yeni Uriinler

Tiiketicilerin bugiin gerek iriinler gerekse servisleri acisindan ¢ok fazla
segenekleri bulunmaktadir. Tiiketicinin yapmacik reklamiardan ¢ok kaliteye ihtiyaci
vardir. Endiistriler, artik estetige 6nem vermeye basladilar. Ar-Ge’ye yiiksek biitgeler
aywrip kaliteli triinler hedefliyorlar, bunlar1 miisteri elestirilerine ve miisteri porfili

degerlendirme anketlerine Snem vererek yapiyorlar.

Theumos Sirketi bu durumu bir 6rnek olarak gésterilebilir.1990°da CEO
gorevini yapan Monte Peterson, tamamiyla bir yanlis i¢inde olan beyaz esya piyasa-
sinda yeni bir Uriin gelistirilmesi gerektigini farketti. Peterson, piyasanm Henry
Ford’un seri iiretiminden esinlenigine benzer siradisi bir devrim gecirdigini biliyordu.
Peterson, sirketini geleneksel kaliplagsmus yapist daha esnek,teknik agidan Ar-Ge’ye
dayanan, piyasa arastirmalar igin pazarlama elemaniarint kullanan, yol gosterici bir
lider yonetiminde ¢ahsan takimlardan olusturmustu. Peterson, bu hizli calisan
takimlardan birine yeni bir iirlin gelistirmelerini séyledi ve takimi basindan sonuna
kadar bu proje i¢in gorevlendirdi. Takim, pazar taniyarak, ihtiyaclar1 degerledirerek
sirketin brang alani olan vakum teknolojisi iizerine su anda da kullamilan Thermal,

Electric Grill’i gelistirdi’.

1.2. I¢ Rekabet

Bir sirketin yasayabilmesinde {iriin ve kalite Snemlidir. Fakat uzun vadede ic
rekabet daha agir basar. I¢ rekabette, bir organizasyonda kollektif Ogrenme saglanir.
Sirket, teknolojik olasiliklar ve pazar ihtiyaglar iizerinde iyi iletisim kurmak icin

fonksiyonel alanlarda ¢alismalidir.

Sony’nin kapasitesini minyatiirize etmesi, Phillips’in optik-medya veya
Citicorp’un diinya pazarlarina katilmasin: saglayan isletim sistemi, Cosio’nun display
sistemleri ve Honda’nun motorlar rekabete drnektir. Honda, motorlar iizerinde yaptig:

aragtirmalar sonucu ¢ekirdek iiriinlerden sonug iiriinlerine ulagmgtir.

7 CARR..., Op. cit.. s.7.
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I¢ rekabette, 6z iiriinler ve sonug iiriinler arasindaki ayrimi yapmak gereklidir.
Ciinkii global yarig degisik alanlarda ve her seviyede farkli kurallarla siirdiiriiliiyor.

Diinya liderligini yakalamanin yolu, i¢ rekabet ve 6z iiriinler yaratmaktan gegmektedir.

70’lerin ortalarinda, JVC, Video casette recorder’i kurdugunda Amerika ve
Avrupa’nin ulusal tiiketici sirketleri ile iliskiler kurdu ve 6z tirtiniinii geligtirmek icin
yeterli uzmani bir araya getirdi.Asya sirketleri parca piyasasinda her zaman

avantajliydilar ve fiyat liderliginin takip ettigi marka liderligini yakaladilar.

Bu durum, biitiin sirketleri isgiicii dagilimlarn ile ilgilenmeye zorladi. Yogun

tiretim ve maliyet kontroliine egilim, kiiciilme iglemlerini giindeme getirdi.

Insan ise bundan en ¢ok etkilenen faktérdii. Ciinkii uluslarin tarihinde ilk defa
ekonomik biiyiime tamamen igsizlik degil fakat caligma sahalarinin kiiciilmesi anlamina
geldi. Inc. yaymnladig hizla biiyiiyen sirketler listesinde su bilgilere yer verdi: Listedeki
100 firmanin birlesik satislar: 1988’den 1993’e kadar 18 kat arttig1 halde issizlerin

say1st sadece 6 kat artrmgtird,

Goriildiigii gibi isten ¢ikarmalar, kiigiiltme ve gilivenlik problemleri, gelecek

kaygisiyla birlesip isgiiciinii yogun bir sekilde etkiledi.

Isci ¢ikartmalarina ragmen sirketler iiretimlerini de hizlandirma ¢abasindadirlar.
Bu durum sirketlerin 6rgiit konusunda yogunlastiklar1 anlamina gelmektedir. Uretim
hizinin iki kattan daha fazla arttig1 et paketleme endiistrisinde caligan dernekler
giivenlikleri i¢in seslerini yiikseltmeye baglamislardir. Lousionu, Shereveport’taki Ge-
neral Motors iinitesinde girketin ¢alisanlan azaltma konusundaki kongreyi hizlandirma

cabasi kuvvetli bir direnigle kargilagmgtir.

1.3. Enformasyon Teknolojisi

1. Ornek- Gergek emlakgilar satiga uygun 6zellikteki yerlerin kapisina kilit
yerlestirir ve ancak potansiyel alic1 goriildiigii zaman harekete gegerler. Bilgisayarlar

calisanlarin satilacak gayrimenkule ne kadar zaman harcandifimi kaydeder. Bu

8  CARR..., Ibid., s.7.
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bilgisayarlar sayesinde ayrica bir miilkiin miisteriye ne kadar siklikla gosterildigi,

ortalama harcama vs. kaydedilir®.

2. Ornek-UPS’de paketleri her dagitim noktasinda gozden gecirmeye (taramaya)
yarayan barkod’lar vardir. Paketleri barkodlardan izleyen sirket, miisteriler i¢in sorun

yaratanlar1 belirleyip, kartlarini ve kagitlarim elemislerdir!.

3.0rnek - Is diinyasinda, satig elemanlari miisterilerin isteklerini direkt olarak

bilgisayara girerek isteklerin bir kag islemle dogru olarak kaydim saglarlarl?.

Bu ii¢ 6rnekten anlagiiacagy gibi enformasyon teknolojisindeki bu uygulama, is
diinyasinda biiyiik gelismelere yol agmustir.Ancak iletisim uzmanlarina gore enfor-
masyon teknolojisi hala tam gelismemistir. Coopers & Lybrand komisyonunun bir
raporunda G2 Arastirma Inc. 1992 yilinda US. organizasyonlar1 enformasyon sistem-
lerini yenilemek icin 18 milyon dolar harcayacakiarini gostermistir. Bu miktar 1997°de
40 milyon dolara yiikselecektir.S6z konusu harcamanin aslan payi eski bilgisayar
kodlarini yeniye ceviren ve farkl enfigirasyonlar arasinda daha iyi iletisim saglamaya

yarayan Hordware’lere gitmistir.

Diizenli kullaniidi§inda iletisim Teknolojisi, hiz1, kaliteyi, esnekligi arttiran,
yeni, farkly, etkili, islem operasyonlar: yaratan bir aractir. Ayrica i diinyasina yonelik
yapilan arastirmalar1 da kullanma ve rekabet avantajlarn verir.Fakat son 30 yilda birgok
orgiit, iletisim teknolojisi kullanarak ve milyonlarca dolar 6deyerek varolan projeleri
otomatiklestirmeye calismis ancak fazla bir sey elde edememislerdir. Ortaya ¢ikan
sonug ise hatalar1 daha hizli gérmekten baska birsey olmamugtir. Ancak firmalar artik

diistinceyi yakalamay, teknoloji ve islemleri senkronize etmeyi 6grenmektedirler.

Iletisim Teknolojisi (organizasyonal veya ¢alisma iglemi seviyesinde olsa da)
yeni dizaynlar i¢in isleri kolaylastiran bir anahtar durumunda. Bu konuda danigman

David Nadler, “lletisim teknolojisi, ortak mimarileri, paylasilan bilgileri, karari

9 CARR..., bid,, s.10.
10 CARR..., Ibid., s.10.
1T CARR..., Ibid., s.10.
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destekleyen araglari ve uzman sistemleri birbirine baglayarak 6zerk birimlerin

koordinasyonunu kolaylastirmaktadir” demekte!2.

2. YENI YONETIM METODLARI

Bugiinkii, globallesen is diinyasinda, eskiye ait geleneksel yapilar artik tarih
olmustur.Ceviklik ve esneklik yeni hareket noktalar1 olmustur. Is diinyasi liderleri
istege gore degisebilen uzlasan ve uyumlu dizaynlar istemektedir.Yeni yoneticiler,
damigmanlarca Ggretilen isletme politikalarimi izliyorlar ve tekniklerini 6grenip
uyguluyorlar. Bu yeni yaklagimlarin isimleri farkli olabilmekte ancak metod ne olursa
olsun odak noktasi, iglemi hizlandirmak, bilgi akisimi ve ¢iktty1 gelistirmektir. Hepsi
zayif liretimden, maliyet azaltimina, liretimin gelistirilmesine ve kiiresel ortamma dahil

olmay1 hedeflemektedir. Kisaca hepsi biiyiik bir degisimin esigindedirler.

2.1. Yeniden Yapilanma (Reengineering)

Fortune Dergisinin 23 Agustos 1993 tarihli sayisinda Reengineering; zamandan,
maliyetlerden ve servisten kazanmak amaciyla siireclerin radikal bir sekilde yeniden

tasarlanmasi olarak tanimlanmuistir.

Bir diger tanima gore ise Reengineering;

— Hizla degisen diinya sartlar 15181nda sirketin faaliyetlerinin kisa, orta ve uzun
vadede hangi yone gittiginin degerlendirilmesi,

— lleriye doniik vizyon gelistirilmesi,

— Bu vizyona gore yeni gelistirme stratejilerini belirleyerek fonksiyonel yapi ve

organizasyonun yeniden diizenlenmesidir.

2.1.1. Amag

Bu noktada akla su soru gelecektir: “Bu yaklasim yepyeni bir yaklasim degilki,
biz zaten herhangi bir seyi istenmeden onu degistirmekten yanayiz. Reengineering

gercekten yeni bir metod mu?”

12 K. David CARR..., s. 11°den, Davit NADLER, Organizational Architecture, Tosey Boss,
New York, 1992, s.77-79.
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Reengineering’in yeni bir kavram oldugunu séylemek belki yanlis olabilir.iistelik
Reengineering cogunlukla siirekli iyilesme ile karistinlmaktadir.Bu iki kavrami
birbirinden ayiran en 6nemli fark, reengineering’in ig anlayigini temelden degistirmeyi

hedeflemesidir.

Burada iizerinde durulmasi gerekenkonu, iki metodolojiden birinin se¢imi degil,

ikisinin birlesiminden girketin amacinin olusturulmas: geregidir.

2.1.2. Temel Prensipler

— Orgiitte herkes bir isadamudir, (kendi planini yapabilen ve uygulayabilen)
— Herkes kendine verilen iglerde gerekli performansi gostermelidir,

— Biitiin elemanlar girketin amagclarini bilirler ve buna goére hareket ederier,
— Yaraticilik, yenilik, dinamizm ve performans esasli,

— Orgiitte bireysellik esastir,

— Miisteri, organizasyonun ve sirketin temel ilkesidir.

2.1.3. Siire¢ Icinde Ele Alinmasi Gereken Konular

— Sirketin pazardaki durumunun belirienmesi,

— Faaliyet alan: ile ilgili gelismelerin degerlendirilmesi,

— Bu gelismelerin sirket lizerindeki etkileri,

— Piyasadaki rakiplerin ve rekabetin anaiizi,

— lleriye d6niik vizyon gelistirilmesi,

— Bu vizyon dogrultusunda miisteri hedef kitlesinin belirlenmesi,
— Miigteri profiline gore pazarlama stratejilerinin gelistirilmesi,
— Gelecekteki iiretim teknolojisinin belirlenmesi,

— Orgiitiin yeniden diizenlenmesi, kadrolarin egitimi ve gelistirilmesi.

2.1.4. Yeniden Yapilanmanmn Adimlari
1. Adim: Uygulanacak stratejinin belirlenmesi,
Firma amaclar1 ¢ok acik bir bi¢cimde belirlenmelidir. Yapilacak degisiklikler

firmayi ancak bu sekilde amagclarina ulastirabilir.
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2. Adim: Y6netim liderinin belirlenmesi,

Her firmada gerek servis gerekse iriin, birgok degisik bélimdeki siireclerden
sonra elde edilmektedir.Béyle olunca Reengineering projeleri ise biitiin boliimleri
kapsamalidir. Biitiin boliimlerin katilim: ise ancak projenin liderligini yapan y6netim

tarafindan gerceklestirilir.

3. Adim: Sirket iginde acil durum ilan edilmesi,
Reengineering projeleri herhangi bir politik baski veya talihsiz bir dénem sonucu
basarisizlifa ugrayabilirler.Bu nedenle projeler siirdiiriiliirken zaman kaybedilmemeli,

projeler giiniin ve firmanin kosullarina gére yenilenmelidir.

4. Adim: Baslangi¢ noktasi olarak miisterinin goériilmesi ve siirece dahil edilmesi,
Reengineering projelerinde alinmas: gereken kararlardan en zoru projenin nere-
den baglayacagidir. Baslangi¢ noktas: miisteri olmalidir. Sonugta servisin veya iiriiniin
ulastif1 en son nokta miisteri olacagina gore, onlarin bu konuda ki fikirleri projeyi

basariya ulastirmada biiyiik rol oynayacaktir.

2.1.5. Yeniden Yapilanmanmin Uygulanma Siireci

— Sonuglar etrafinda isi organize etmek: Siirecleri tasarlarken amac daha
kompleks siire¢ degil, hedefe en kolay ulasacak yolu bulabilmek olmalidir.

— Miisterilerin firmayla direkt temasim gerceklestirmek: Miisterilerin, siirecierin
degerlendirilmesinde daha iyi g6zlemci olabilmeleri i¢in, onlarin fikirlerini ve
deneyimlerini 6grenmek gereklidir.

— Teknolojiyi kullanmak: Son yillarda inanilmaz gelismeler gosteren bilgi
teknolojilerinden faydalanmak, bir secenekten ¢ok, artik bir zorunluluk
olmustur. Bilginin paylagimi tiim katlardaki iletisimi hizlandiracaktir. Yonetim
seviyeleri arasindaki zaman kaybi boylece 6nlenecektir.

— Kontrolii bazi kurallar ve denemelerle saglamak: Direkt kontrolii ortadan
kaldirarak zamandan kazanmak yeniden yapilanma projelerinin basari

anahtarlarindan biridir.
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— Farkli gorevleri birlestirmek: Gorevler arasindaki tekrarlar ortadan kaldirilip,
isler arasinda ortak noktalar bulunmalidir.

— Caliganlara karar alabilme hakki vermek: Calisanlarin siirecleri tizerindeki
etkinligi arttirilarak, siireclerin esnek hale getirilmesi firmaya yeni bir kimlik
kazandiracaktir.

— Geri bildirim kanallan olusturmak: Her siire¢ igeriside, bir geri bildirim kanal:
olugturmak siireclerin daha iyiye gotiiriilmesini saglayacaktir.

—  Ormek olarak Pasific Bell Sirketinin yeniden yapilanma siirecini, bu siirecte
izlenen adimlar gorelim;

6. adim
Yeniden yapilanma
5. adim
Veri toplama
4. adim
Benzetim modelinin
kurulmasi
3. adim
Faaliyetler arasindaki
bagimsizligin belirlenmesi
2. adim
Temel faaliyetlerin
degeriendiriimesi
modelinin saptanmast
1. adim
Temel faaliyetlerin

belirlenmesi
Sekil 1. Pasific Bell Sirketinin Yeniden Yapilanma Siireci

Kaynak : ZEYTINOGLU HOLDING, Reengineering Egitim Notlari, Eskisehir,
(Mart 1996), s.26.
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2.1.6. Yeniden Yapilanma ve Siirekli Iyilestirme

Tablo 1: Yeniden Yapilanma ve Siirekli Iyilesmenin Karsilastiriimasa

Siirekli lyilestirme Yeniden Yapilanma
Baglama noktas: Sabit Siireg Degisken Siireg
Felsefe Daha lyilestirmek Icat Etmek
Menzili Devamlt Artma Yoktan Doruga Cikma
Uygulamasi Sorumluluk Verme Yonetmek
Odak Noktasi Genis Konsantre

Kaynak: ZEYTINOGLU HOLDING, Reengineering Egitim Notlari, Eskisehir,
(Mart 1996), s.11.

A

Degisim
%o

>
Zaman

Sekil 2: Yeniden Yapilian ve Siirekli lyilesme Arasindaki fliski.
Kaynak: ZEYTINOGLU HOLDING, Reengineering Egitim Notlar, Eskisehir,
(Mart 1996), s.12.

Sekildeki egrinin egimi ii¢ kez degismistir. Egrinin egiminin devamuni saglayan

Siirekli Iyilesme, egimi degistiren ise Yeniden Yapilanmadir.

2.1.7. Orgiitlerdeki Yeni Olusumliar

— Orgiit, sorumluluklarini, firmanin ana siiregleriyle biﬂikte bunlara paralel bir
sekilde olusturur. '
—  Orgiit birimlerine, verilecek siire¢ sorumlulugu siirecin basindan sonuna dek

ayni olmalidur.
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— Yonetim kademeleri azaltiir.
— Siirekli beraber calisacak personelden olusturulan takimlar, &rgiit birimleri
olarak kullanilir.

— Birimlerin kendilerini yonetmesi felsefesi yerlestirilir.

2.1.8. Uygulama Modelleri
— Siire¢ Modeli
— Bilgi Modeli
— Orgiit Modeli
— Teknoloji Modeli

2.1.9. Ornek Olaylar

Ornek Olay I
ITANO 1988 yilinda kurulan bir giimriikleme firmasi. Ise ithalat giimriik
komisyoncusu olarak baglamus bir sirket. Itano. bugiin miisterilere siipermarket hizmets

veren, “‘raftan rafa” anlayigini benimseyen bir uygulama izliyor!3.

Reengineering Oncesi

b

M
U i Saus ve Pazarlama
S ' Muhasebe Faturalama
T Ithalat ] ve Tahsilat
Giimriikler 4 adet
E
R / Kuryeler
Ithalat Kargo
i Tesvik tektip
L Personel ve
. idari Isler

E Thracat

Thracat Kargo
R

Bilgi Islem Merkezi

Sekil 3: ITANO Firmasinda Reengineering Oncesi Durum.
Kaynak: ZEYTINOGLU HOLDING, Reengineering Egitim Notlari, (Mart 96), s.16.

3 ZEYTINOGLU HOLDING, Reengineering Egitim Notlar, Eskischir, (Mart 1996), s.16.
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Yeniden yapilanma siireci tamamlandiktan sonra sirkette neler degisti?
— Yoneticilerin zamani artti,

— Sirket icindeki delegasyon artts,

— Orgiit yapis1 miisteriye odaklandi,

— Sirket i¢i iletigim artti,

— Hizmet kalitesi yiikseldi,

— Islem hatalar azaldu,

— Islem kapasitesi %32 artti,

— Pazar degisimine kolay uyum saglayan esnek bir yapi olusturuldu,
— Miisteri ziyaretleri %33 artts,

— Ogrenen orgiit anlayis1 benimsendi,

— Sikayetler %100 azaldi,

— Prim sistemni degistirildi (3 kisi yerine tiim personel)

— “YOnetici” anlayisindan “Lider” anlayisina gecildi.

— Sirket demokratiklesti,

— Siirecler kisald,

— Tabhsilat hiz1 %25 artt1,

— Miisteriye odaklanma basariidi,

— Grup kérhhg: artty,

— Kidem degil, bilgi ve beceri ddiillendirildi.

Ornek Olay II

Eski yapida IBM’in Satis Temsilcisi bir finans talebini kargilamak istediginde

siireg su sekilde islerdi!*;

— 14 gorevli memurdan birine ulagilir, memur talebi bir kagit parcasima yazar,
— Bir kigi bu kagit parcasini kredi boliimiine gotiiriir, uzman bilgileri
bilgisayara girer ve kredi giivenilirli§ini kontrol eder, sonucu aym kagida

yazarak is uygulamalarn bolimiine génderir,

14 7EYTINOGLU HOLDING, Ibid., 5.20-23.
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— Is uygulamalar1 béliimii gerekli incelemeleri yaptiktan sonra 6zel sartlar
forma ekler,

— Fiyat belirleyen kisi verilecek uygun faiz oranini belirlemek icin verileri bir
kisisel bilgisayara girer. Saptanan faiz bir kagit parcasina yazilir ve bu da
diger kagitlarla birlikte besinci adimi olusturan memur grubuna iletilir.

— Burada bir yonetici tiim bilgileri bir teklif mektubuna doniistiiriir ve satig

temsilcisine geri gonderirdi;

Bu isiemierin tamamu ortalama 6 giin siirmekte, hatta bazen siire iki haftaya kadar
uzamaktaydu. lyilestirme Siireci; IBM Credit bu siireci iyilestirmek icin pek ¢ok yol

denedi.

Satis temsilcisinin finansal talebin durumu hakkindaki sorularini yanitlayacak bir
kontrol ofisi kurulmasina karar verildi. Yani her boliimiin talebi. zincirin bir sonraki
halkasina iletilmesindense, talep ilk alindig1 kontrol ofisine gelecekti. Burada bir yetkili
tamamlanmus her adimi kagida tekrar gondermeden once isaretleyecekti. Bu ¢6ziim
gercekten de bir sorunu halletmisti; Kontrol ofisi labirentin i¢indeki her talebin yerini
biliyor ve satig temsilcisine istedigi bilgiyi verebiliyordu. Ama ne yazik ki bu bilginin

bedeli, gel-git zincirine bir halka daha eklenmesi olmustu.

Reengineering Siirecinin baslatiimasi; Bir yonetici herhangi bir finansman
talebini altp bes adim boyunca kendisi dolastird1. Her ofisteki personelden o anki isini
birakip, talebi iglemesini istedi. Tek fark, talebin birilerinin masasinda evrak yigini
arasinda beklememesiydi. Bu deneme sonucunda asil igin ancak doksan dakika

siirdiigii ve geri kalan alt1 giiniin evrak iletilmesiyle gectigi anlagildi.

Bunun iizerine IBM Credit, uzmanlarin, kontrolorlerin, fiyat veren gorevlilerin
yerine Genel Sorumlular getirdi. Artik bagvuru formu bir biirodan digerine
gonderilmiyor ve anlagsma temsilcisi ad1 verilen tek bir kisi fromla ilgili tiim igleri

yiriitiiyordu. Boliimler aras1 paslagsma ortadan kalkmusti.

Sonug; yeni tasarimin sagladigi performans artis1 inaniimaz boyutlardaydi. Yedi
giinliik siire¢ dort saate inmisti. Ustelik personel sayisi da azaltllmisti. Ayrica sirketin

iistlendigi anlagmalar yiiz kat artrmist1, %100 degil, yiiz kat.
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IBM Credit’in bagarisi -talep kargilanma siiresinin %90 azaltiimas ve verimliligin
100 kat artmasi- bizim degisim miithendisligi tanimimiza tamanlamiyla denk diismek-
tedir. Sirket siiregte radikal bir degisiklik yapmustir.Sirket, “Teklifin hesaplanmasinda
nasil bir geligsim yapabiliriz? Kredi kontroliinii nasil gelistiririz?” diye sormamistir.

Soru “Kredi verme siirecini nasil gelistirebiliriz?dir.

Ornek Olay III

Pasific Bell Sirketi yeniden yapilanma projelerini 4 ana grupta topladi!’. Bunlar;
— Sistemlerin tanimlanmasi,

— Isgiicii akisimin tanimlanmast,

— Sistem ve iggiicii akisinin yeniden yapilandiriimasi,

— Yeniden yapilanma projelerinin dnce kiigiik ¢aligma gruplarinda uygulanmas:.

Ornegin, isgliciiniin yeniden yapilandirilmas i¢in kiiciik ve problemli bir grup

olan raporlama boliimiiniin segilmesi.

Sirkette takim lideri John Lewis firmanin yeniden yapilandiriimast icin alti haf-
talik bir plan yapti. “Kaplanlar” ad1 verilen grubu yeni bir firma yaratmak icin olustur-
du. Kaplanlarin amaci igin yapilisina iliskin tiim kabullenme ve 6nyargilara karsi savas
agmakti. Ayni1 zamanda firma hedeflerine y6nelik yapilanmay1 gerceklestirmek de

gorevleri arasindaydi.

Kaplanlar satis temsilcilerinin hatalarin azaltmak i¢in mevcut karmagik sistemin
kullamimasinin anlamsizligini fark etti. Bunun tizerine daha kolay sonug alinabilen,

faaliyetlerin bastan sona izlenebildigi “akilli” ve basit bir sistem kuruldu.

Pasific Bell Sirketi’nde yeniden yapilanma siirecinde baslica su adimlar izlendi;
1. adim: Temel faaliyetlerin belirlenmesi,

2. adim: Temel faaliyetlerin degerlendirme metodunun saptanmass,

3. adim: Faaliyetler arasindaki bagimsizligin belirlenmesi,

4. adim: Benzetim modelinin kurulmasi,

IS ZEYTINOGLU HOLDING, Ibid, s. 26.
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5. adim: Veri toplama,

6. adim: Yeniden yapilanma

Reengineering Sonrasi

M
o Pazar Y6nlendirme Gurubu
5 /
Muhasebe
T Das Ticaret Grubu
E e Miiteri Servisi, Ithalat, Thracat, <> Kargo
R Kargo, Tegvik Takip, Fatural Oruby
argo, Tegvi ip, Faturalama
i \ \
¢ Kuryeler
L R :
Danismaniar Glimriikler
R
Bilgi Isiem Merkezi

Sekil 4: ITANO Firmasinda Reengineering Sonrast Durum
Kaynak: ZEYTINOGLU HOLDING, Reengineering Egitim Notlari, Eskisehir,
(Mart 1996), s.17.

2.1.10. Sonuc

Tim aciklamalar ve verilen 6rnek olaylardan sonra degisim miihendisligi

konusunda su sonug ortaya konabilir.

Giintimiiziin geligen teknolojileriyle donaulmis is ortami, dinamik stratejiler ve
dinamik Orgiitler gerektirmektedir. Reengineering bir kereye mahsus degildir. Her
zaman siiregleri tekrar bagtan asagi tasarlamak gerekebilecektir. Amag bu degisikligi
simdiden yapmak degil, zamam gelince degisiklik yapmak zoruniulugunu gérme ve
degisikligi imkan oldugunca kolay gerceklestirmeyi miimkiin kilacak, dinamik bir

orgtitii simdiden olusturmaktir.
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2.2. Isin Yeniden Dizaym (BPR)

Maliyet, kalite, servis ve hiz gibi kritik performans 6lciilerindeki dramatik
gelismeleri saglayabilmek igin yeni diisiinii ve ticari isletmeler de yeni dizaynlan
anlatan, orgiitlerde kisa zamanda radikal 6nlemler alinmasin saglayan BPR, ne gecici
ne de kolay bir metoddur. BPR ileri gériisliiliigiin ve sorumlulugun Stesinde bir takim
dis oryantasyonlarin analiz islemlerinde (pazar arastirmast, rakip firmalar ve ekonomik
analizler) iletisim teknolojisini etkili degisim stratejisi ve yonetim icin ayrintil1 yaklagimu

gerektirir.

Devir zaman analizi gibi ticari iglemlerde de yeniden yapilanma (Reenginering)

kanitlanmis bir yaklagimdir ve kendi degerleriyle ifade edilebilir.

Tablo 2 : Isin Yeniden Dizaym ile Siirekli Degisim

Yaklasimmin Kargilastiriimasi

BPR (= Hamle Yapic1)

Siirekli Degisim Yaklasimi Isin Yeniden Dizaym (BPR)

Siirekli artis, gelisme kiigiik Hizli, devrimsel degisim

—  Bugiinkii iglemler,misteri isteklerine — Varolan islemler, miisteri isteklerini
makul yalanlarla cevap vermektedir. karsilamiyor.

—  llerleme igin kalite baz olarak kabul — Kurallara meydan okuyor.
ediliyor. |

—  Teknolojiyi kullantyor. — Teknoloji islem transformatoru

olarak goriiliiyor.

—  Daha az risk igeriyor. Clinkii ¢arpisma — Daha fazla risk igeriyor. Ciinkii

alam dar. carpisma alani genis.
—  Degisim yapma maliyeti genellikle az. — Degisim yapma maliyeti genellikie
fazia.

Kaynak: K. David CARR, Kelvin J. HARD, William J.TRAHANT, Managing the
Changes Process, McGraw-Hill, New York, 1996, s.12.
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BPR felsefesi, sirketlerin kendi sermayesini sinirlayan herseyin disarida
yapilmasini saglayan dig kaynaklar harekete gecirmeye dayanir.Olayin daha 6tesine
baktigimizda 6zkaynak yeterliligi paray1 dondiiriir ve bircok islemi daha etkili kilar.
Ciinkii uygun iiriine ulasabilmek i¢in gerekli fonu kendi 6zkaynaklarindan karsilar.
Yan sanayi olarak kaynak temin etmeye calisan kiigiik sirketler istemeseler de, yiiksek
standartlardaki hizmetleri diisiik fiyatlara kabul ederler. Clinkii uzun vadede bu ortakhik
onlar i¢in bir avantajdir.Yan sanayinin tek dezavantaji ise tekbir miisteriye calismanin
verdigi korkudur.Bu korkunun sebebi de yasam ile 6liim arasindaki o ince cizgiye

benzemesinden kaynaklanmaktadir.

Secilen yan sanayiler genellikle uzun dénemli kontratlar kabul ederler. Cogun-
lukla ortaklik her iki taraf i¢in de 6diildiir, yine de bazen sadece bir miisteriye veya bir
kaynaga yogunlasmak yorucu ve tiiketici olabilir. Mesela iinlii Chysler Firmasi,
motorlart icin Hyundai ve Mitsubishi’ye her yil daha fazla baglanmaktadir. Diger
taraftan Honda diretim sorumlulugu geregi. arabanin kritik fonksiyonu olan motoru
baska sirketten saglamayi reddediyor. (Honda yillarca, Formula | oto yarislarina
katildi ve dar biitcesine ragmen kendi motor teknolojisi ile dis piyasayia rekabet edecek
triinler iiretti).Simdi Honda ayn: sebeple American Indycars’a liye oldu. Esas problem
dis kaynaklara yénelmek veya yonelmemenin nedenlerine cevap bulmaktir. Her iki
seceneginde bir takim avantajlar1 vardir. Sirket icinde yapilan iiretim, daha az
koordinasyon maliyeti, saus elemani, reklami veya borg birikimi saglamaktadir. Fakat

yan sanayide yapilan iiretimlerde maliyet diisiik olacagindan rekabet sansi artacaktir 16,

Yan sanayi seciminde, sirketler genellikle az maliyetli firmalarla 1§ yapmayi tercih
etmektedirler. Yan sanayi seciminde bazen zorluk c¢ekilmekte, endise ve merakla
karsilasiimakta, iscilerin etkilenmesi gibi durumlar ortaya ¢ikmaktadir.Bunun bir
ornegi de 1994 yilinda GENERAL MOTORS’da is¢ilerin yan sanayiye verilen igleri

protesto etmek i¢in ¢iktiklart genel grevdir.

2.3. Toplam Kalite Yonetimi

TKY, yonetim sorumlulugu, iiriin kalitesi, siirekli geligim, takim caligmasi ve

siirekli dgrenme igerir. Bunlara ek olarak arka arkaya gelen yonetimden haberdar olma,

16 CARR..., Op. cit. s.13.
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startejik planlama, ¢aliganlarin egitilmesi gibi bir takim basamaklarda igerir. Toplam
kalite yonetiminde malzemeler, prosediir, istatistikler ve islem gelistirme gibi durumlar
arastirtlmalidir. Ayrica davranig yoniinden yetigkinlerin kendi giinlikk hayatlarinda
oldugu kadar islem gelistirmeye karsi nasil sorumlu olmalar1 gerektigi noktasi iyi

arastiriimalidir.

Yoneticiler bu yonleri gézoniinde bulundurmai: ve galiganlarin esit gorevlendiril-

digi ve desteklendigi karmagik yapil: kiiltiire entegre olmalidirlar (Tablo 3).

Tablo 3: Toplam Kalite Yonetimi ile Geleneksel Yonetimin

Karsilastiriimasi

Geleneksel Yonetim TKY

— Uzmanlar tarafindan tamimlanan servisin — Tiiketici odaklanmasi vardir.Servisin
ve lirlinlin kuilanislt olmasina ihtiyac ve lirtiniin kullaniglt olmasin tiiketici
vardir. belirier.

— Belirlenen standartlara ulagilamadig: — Uriine ve servise katkis1 olmayan ige
zaman, tolerans vardir. hatalara, bog zamana tolerans yoktur.

— Uriinler ve servis hizmetleri problemle- — Problemler &nlenir.

riyle denetlenir, sonradan fikslenir.

— Bircok karariar tahminlerie ve i¢ giidii- — Gercek veri ve bilimsel prosediirler
jerle belirlenir. kullanilarak gercege dayanan kararlar
verilir.
— Kisa donem planlamalari, biitge ¢evri- — Uzun vadeli planlar, gelistirilen
mini baz alir. . gorev performansina dayanir.
— Uriin ve servis, sirastyla izole edilmis — Toplam iiriin veya servis, cok fonk-
servislerle dizayn edilir. siyonlu takimlar tarafindan eg zaman-

11 dizayn edilir.
— Kontrol ve gelisme bireysel yoneticiler =~ — Yoneticiler, uzmanlar, is¢iler, tiike-
ve uzmanlarca yapilir. ticiler ve ortak sirketler arasindaki ta-

kim calismalar kontrol edilir.
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— Gelisme tek yonlii galigmalara odaklamr — Isin yapildig1 her konuda siirekli

bilgisayar ve otomasyon gibi. gelisme hedeflenir.
— Dikey yap1 ve merkeziyetcilik kontrolle  — Yatay ve merkezdisi yapy, iiriin ve
uygulanir. servisin degerini artirmada baz alinir.

— Kisa donem kontratlarn iicrete dayandirilir.— Alici satici iligkisine dayanan uzun
donem satic1 ortakligy, kaliteye ve
stirekli gelismeye dayanir.

Kaynak: K. David CARR, Kelvin J. HARD, William J. TRAHANT, Managing the

Changes Process, McGraw-Hill, New York, s.15.

2.4. Yahn Uretim

Yalin tiretim, Amerika’daki Toyotanin Amerikan kongrelerinde cevaplayama-
yacag bir yanit olarak bagladi. Japonlar ise teknik agidan iiretimi zorlagtiran 4-5 6nemli
noktay1 ithmal etmeyi hi¢ diistinmiiyorlardi. Bunlar yiiksek sayida zarar verici

boliimler, biiyiik mal stoklari, kotii organize edilmis insan ve metaryal kaynaklaridir.

Yeni sistemde ise Ol¢iilebilen yiiksek gelisme, atiklarin ve personelin azaltilmasi,
diisiik mal stoklar1 ve rakiplere oranla %80 fazla liretim hiz1 kisa siirede her yerde

kopya edilmeye baslandi. Simdi tiim diinya endiistrisi bunu kullanmaktadir.

Yalniz tiretim, geleneksel fabrika alaninin yarisini kullanmak ve mai stoklarinin

onda birini kullanmak anlamina gelmektedir.

2.5. Tam Zamaninda Uretim (JIT)

Tam zamaninda iiretim (Just-In Time), dogabilecek ihtiyaclardan hemen dnce
montaj hattina dagitilan az sayida boliimler iceren dairesel zaman yOnetimi gibi pra-
tiklere dayanir. JIT giiclii bir mal stogu sistemi olabilir ve giiveni baz alan gereksin-
meleri kar’§11ayan yan sanayi ile iiretici iligkisine dayanir.Gereksinmeleri karsilayan
kiiciik firma miisteriye karsi gelismemisligin iistesinden gelmelidir. Genellikle biiyiik
ortaklikiar tek yiiklenici firmaya verilir. Diger yﬁndan tireticinin diger dis kaynaklan

cagirabilme ihtiyaci bir bagansizliktir.
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2.6. Devir Zamaninin Azaltilmasi (CTR)

Devir zamaninin azaltilmasina, zaman baz alinmig yonetimde denilir. Devir
zamaninin azaltiimas1 CTR (Cycle time reduction), bir iriiniin yapilmasi i¢in harcanan
zaman siiresince esas isin yapildifindan emin olmanin etkin yoludur. Allied Signal
Sirketi goriilmeye deger bir CTR yapmig ve gergek isin tiim liretim zamaninin %10-
%?20 ‘lik zaman dilmi icinde yapildigini bulmustur. Oregin eskiden bir malin nhtim-
dan depolara taginmasi 2 haftalik bir siireyi alirken simdi bu stire 2 saate indirilmistir.
Her iiretim isleminin planlanmasi sirasinda gereksiz detaylar, zaman alict basamaklar

veya is icin emir bekleme siireleri kolayca elimine edilebilecek olaylardir!”.

2.7. Miisteri Odaklanmasi

“Thrivingon Chaos” (Kaos’da bagar1) isimli kitabinda Tom Peters 1990’lar da
neredeyse aynt fikirde diisiinceler olugsmasi, miisteriye odaklanmus islemlerin yiirtitiil-
mesiyle gerceklesir. Simdilerde yonetim stratejileri, cogunlukla miisteri elestirilerine
dayanmaktadir. Biitiin sirketlerin hedefi, arastirmalarla tiretilmisg iirtinler ve miisteri
tercihi i¢in odak gruplar kurmak ve miisteri tahmini saglamak yoluyla miisterilerine
rakiplerinden once ulagmaktir. Contrail Sirketinde bitmis otolarin dagitimu en titiz
gorevierden biridir, bu yiizden sirket bu mailarin dagitimin: kendi biinyesindeki
sirketten almis ve 6zel bir sirkete vermistir. Ciinkili gecmisteki genel egilim; “Biz bir
program uyguluyoruz ve malinizi almak istiyorsaniz zamaninda burada olun”du. Fakat

bugiin cok daha fazla miisterye odaklanilmis durumdadir.

Sadece birkac_; y1l Oncesiyle karsilastirildiginda, sirketler liretim-y&nelmesi veya
kir-yonelmesinden miisteri-yonelmesine sigradilar. GTE orgiitiiniin ifade ettigi gibi

“Hersey once miisteriyle baslar. Miisteri istekleri yaptigimiz herseyi yonlendirir”18.

Sadece kararhilikla miisteriye yonelen orgiitler miisterileri ¢cekebilir ve sadakat

yaratabilir.

17 CARR..., Ibid., 5.17
I8 K. David CARR.... s.17’den, David P. ALLEN, “Dreaming and Doing: Reengineering
GTE Telephone Operations” PLANNING REVIEW (March/April 1993), s.28-31.
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2.8. Yetkilendirme

Orgiitler hiyerarsik diizende, daha odaklanmus bir ¢evreye adapte olmaktadirlar.
Elde edilmesi amaglanan sonug ise is giiciiniin yetkilendirilerek ¢apraz fonksiyonlu
takimlarmin giivenirliligini ve sorumlulugunu arttirarak daha iyi operasyonlar i¢in
organize edilmeleridir. Yetkilendirme genellikle atama veya calisanlarin kabiliyetinin
dnemli olmasiyla kanstinlir. Gergek manasi ile ¢alisanlara fikirlerinin sorulmasi degerli

diislincelerin dinlenmesi ve gerekirse degerlendirilmeye alinmasidir.

General Electric iinitesindeki bir bantli sistemde iiriin, isini bitirmese de bantta
ilerlemeye devam etmekteydi. Yonetim bunu iiriiniin ilerlemesini is¢inin denetimine
birakacak sekilde degistirmisti. CEO Jack Welch sonuglan séyle agiklamistir. “Uretim
hattindaki iscilerin oniinde iki diime bulunuyor; biri hatt: durduruyor, digeri
tamamlanan iriinleri goénderiyordu. Oyle ki isciler birdenbire islerinin kalitesi
konusunda son otorite haline geldiler. Bu sistem ilk dnerildiginde alayla karsiland,
tiretimde bir kaosun bulundugu sdylendi. Fakat ne oldu? Kalite gittikce yiikseldi ve

{iretim hatt1 her zamankinden sorunsuz daha hizl ilerledi”'?

2.9. Taikim Calismasi

Paul Hebert, Corsair’in onbiiro baskani (yat imalatgisi), sirketteki ilk giinlerini
anlatirken soyle diyor: “Dagitimdan 6nce her botu yilizdiirmek zorundaydik.
insanlarimiz diizeltilecek seylerin uzun listesiyle gelirdi, fakat son alt1 aydir, listelerinde
hicbir sey olmuyor, herseyi ilk seferinde en iyi sekilde yapiyoruz.Bunun bir nedeni
tiretimdeki her takimin isi digerine gecirmeden once dogru yapip yapmadiginin

sorumiulugunu tagtmasidir’20,

Takimlar aniden olusmaz, geistirilmeli ve gelistirilmelidirler.Simdiki trend her

boliimden temsilciler tagiyan yonetici bir lidere sahip takimlar yaratmaktir.

19 CARR..., Op. cit., s.19.
20 CARR..., Ibid,, s. 19.
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2.10. Yeni Orgiitsel Yap:

Jack Welch’in soyledigine gore gelecegin oOrgiitlerinin sinirlar olmayacaktir,
bunu yapmak i¢inde “Sirketin duvarlarinin ve yerlerinin patlatilmas: gereklidir”.
Sirketler bu derece asiriya gitmeden orta boy isletmeler haline gelmek i¢in kiiciilmekte
ve yatay yapilar elde etmek iizere hiyerarsilerinin mimarisini yenilemektedirler. Bunun
icin artik takimlar kullanilmakta ve biitiin ¢alisaniar egitilmektedir. General Electric
disinda AT&T, Eastman Kodak, Motorola ve Xerox sirketlerini 6rnek olarak

gosterebiliriz2!.

Bob Marshall ve Lorry Kelleher’e gore; “Uretim yiikselmekte ve isciler ilerlemek
icin daha az kademe daha az sans oldugunu gormektedirler. Ayn1 zamanda her
zamankinden daha fazla capraz fonksiyonlu ortaklik oldugunu goriiyorlar ve uygun

odiillerie daha fazla sansa sahip olduklarim da farketmektedirier®2.

Sirketlerde tepeden baslayan hiyerarsi, yassilastiriimig orgiitlerle komuta yapi-
sinin akiginin tepeden gelmek yerine yandan gelecek sekilde bir sisteme birakmakta.

sonug olarak karsimiza azaltiimig bir biirokrasi ¢ikmaktadir.

3. ISGUCU VE DEGISIME YONETIMIN TEPKISI

Degisim siirecine ideal olarak adapte olmug bir orgiitte, yonetim sadece nereye
gitmek istedigi konusunda bir goriise degil ayn1 zamanda oraya gitmek icin iyi diisli-
niilmiis bir stratejiye sahiptir. Orgiitte calisanlar degisimin aktif ve merakli takipcileri
olurlar. Tom Peters “Liderin en 6nemli isi, her seviyede, eski inanislarin parcalan-
masini yonetmek, insaniar1 ve orgiitleri, degisime sevgiyle bakacak sekilde hazirla-

maktir” sozleriyle mutlu ve kolay degisimi tartismaktadir?3.

Ancak degisimin gercekligi bu idealist tabloyla tam uyusmaz.Gergekte, insanlar
degisime direng gosterirler. Orgiitsel degisim genellikle direnme ve negatif tepki iizeri-

ne yogunlagsmaktadir. Fakat yollarinin her asamasinda kendilerini dirence karg1 savagir-

2l CARR..., Ibid., 5.19.

22 K. David CARR..., s. 19'dan, Bob MARSHALL “A Test of Restructuring Success”,
HR MAGAZINE (August 1993), s.82-85.

23 CARR.... Op. cit.. 5.20.
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ken bulan organizasyon liderleri, gelecegi kurmak i¢in biiyiik bir enerji harcamak-

tadirlar.

3.1. Negatif Tepkiler

Bir statii kullanilarak gerceklestirilen degisim genellikle direnisi arttirir. Bu daha
cok, ekonomik belirsizlik dénemlerinde, is giicliniin ¢evresindeki her degisikligi is
acisindan bir tehdit olarak gordiigii zamanlarda olur.Son yiilarda degisim yonetimiyle
calisan sirketler dahi orgiitsel ve kiiltiirel degisime isci katilimim saglamakta zorlan-

maktadiriar.

Xerox’daki degisim deneyimlerine dayanarak CEO Paul Allaire diyor ki, “En zor
personel tipi yumusak personeldir. Degerleri, kisisel stili iletisim kurarak sirketin tiim
kiiltiiriinii degistirmeye c¢alisiyoruz. Daha genel bir tanimlamayla herkez degisimin
yaninda ancak bireylerle tek tek konusuldugunda tepkiler daha sert alinmakta ve eger

bireyler degismezse hicbir sey degistirilemez’24.

3.2. Pozitif Tepkiler

Deneyimler gostermektedir ki, degisime ne kadar ¢ok kisi katilirsa vizyonun
paylasilmasinda ve bu degisimin gereklilifinin anlasiimasinda o kadar basarili olun-
maktadir. Basarili bir ortaklik olan ASEA Brown Boveri’'nin giiclii baskan: Percy
Bornevik degisim sirasinda, ¢alisanlarin fikrini almanin ve katilimiarini kazanmanin
onemine dikkat cekmekte ve uyguladiklari metoduda yeni fikirier ve pratik uygulan-

malan ¢alisanlarindan degerlendirmelerini istemeleri seklinde agikliyor.

“Biz insanoglu, aligkanhiklarimiz, tarihimizle diinyaya geldik ve dar goriislii
aynamzia da bakiyoruz. Eger zinciri kirmak istiyorsaniz, insanlar1 sarsmalisiniz, tehdit
ederek degil, 6diil onererek degil, “basarinin ne oldugunu benzer sekillerde gostererek’”
yonetim insanlar1 basarisizlikla su¢lamaktan kaginarak cezalandirmak yerine onlara

ogrenciymis gibi bakildiginda; bu insanlar biiyilk adimlar atmak igin kendilerini

24 g David CARR..., s. 21’den, Robert HOWARD “The CEO as Organizational
Architect”, HARVARD BUSINESS REUPEW, (September / October 1992), s.106-121.
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giivende hissedeceklerdir. Bu da birseylerin olmaya bagladiginin gostergesidir.Iletisim
ve caligma programlari herhangi bir zamanda oOrgiitiin genel tablosunu veren
aragtirmalar, calisanlarin kendilerinin disinda sirketin gelecegi hakkinda bilgi sahibi

olmalanim saglayan yararli diizenlemelerdir?.

3.3. Kuruluslarin Tepkisi

Ekonomik katalizorlere ragmen tepkileri yeterince hizli karsilayamama ya da
geride kalmak korkusu sonucu birgok firma risk almamayi ve dikkatli ilerlemeyi tercih
etmektedir.Digerleri ise dedikodular ve bir amag degisim liderinin imajiyla yeniden
dizayn ve yapilanmanin tiim faktorlerini dikkate olmadan tehlikeli girisler yapmakta-
dirlar. Orgiitlerde daha ¢ok lider degisimin sadece yogun pazara uygulanmamasi
gerektigini idrak etmektedir. Fakat sonuglar garanti olmasa bile degisim stratejisi ve

degisim yonetiminde bu lider doniisiimiinden faydalaniimalidir.

Tenneco baskan1 Mike Waish sdyle diyor, “Benim diisiinceme gére Amerika’da
iki ¢esit i mevcuttur. Buniardan biri zorluklar1 bilmek ve yonetmek digeri aym seyi
yo6netip bunlarn bilmemektir. Bizim avantajlarimizdan biri bunu bilmemizdir. Bugiiniin

bir cok &rgiitii iic genis kategoriden birine girmektedir. Bu ii¢ kategori suniardir2;
1. Bilingli degisim yonetimi stratejileri olmayan sirketler.

Amerika’da halen kiiltiirlerinin ve iglerinin yapilis bicimlerinin ¢ok iyi oldugunu
ve yeni diizenlemelere ihtiyaclar1 olmadigini diisiinen bir¢ok kiiciik sirket bulunmakta-
dir. Gergekci olundugunda y6netim prensiplerinin siirekli degistigi goriiliir. Artik

siyasi otoriteler bile, pazarin yeni trendlerine adapte olmak gerektiginin farkindalar.
2. Taktiksel goriigleri ve stratejileri yarim kalmig olan sirketler.

Birgok sirket gerekli ilk analizleri yapmadan, hem degisecek ticari pratikler
hemde degisimi saglayacak stratejileri yeniden yapilandirmaya ¢aligiyorlar.Bu tiir bir

yaklagim basarisizlik getirir.

25 K. David CARR..., s. 21’den, Gail E. SCHARES, “Percy Barnevik’s Global Crusade”
BUSINESS WEEK, (October 22, 1993), 5.204-211.
26 CARR..., Op. cit., 5.22.
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3. Dogru bir stratejiye sahip sirketler.

Biiylik degisimlere hazirlanmak i¢in dnce mevcut durumu analiz etmek, sonra
durumu, stratejiyi ve degisim acisini hedefler dogrultusunda birlestirmek, eleman

sayisini arttirmak gereklidir.

Basariyla sonuclanacak degisimler icin cesitli modeller bu konudaki ortak
diistinceleri paylagirlar. Degisimde temel prensip, yapilacak islemin sirketin dogal ve

saptanan yeteneklerinden tiiremesidir. Bagarili modeller su ortak 6zelliklere sahiptir.

i. Degisimi genis ve ayrintili bir tavir olarak tanimlarlar. Burke-Litwin Modeli
buna bir drnektir. Colombia Universitesi’nden W.Warner Burke ve Harvard’dan
George Litwin bu orgiitlerle sistemler gibi ilgilenmekte ve bir Orgiitlerdeki performansi
etkileyen sosyal ve davranigsal faktorleri siniflandirmaktadirlar. Bu faktorler, donii-
stimsel isler (liderlik, orgiit kiiltlirii, gérev ve strateji vb.) ve sonug¢landirilacak isler
(yonetim pratikleri, sistemler, bireysel ihtiyaglar ve degerler vb.) diger benzer gecici
iligkiler olarak belirliyor. Ayni zamanda bir degiskenin etkilenmesi digerlerininde

etkilenmesi anlamina geliyor?’.

Bir degisim yonetimi durumunda anahtar faktorlerin belirlenmesi ve siralarinin

saptanmasinda “Sistem Teorisi Yaklagim” 1y1 sonuglar verebilir.

2. Degisimi tanitan bir proses izlerler? Coopers&Lybrand degisim de lider

olmayan fakat bir yerlerden baglamaya yarayan asamali modeli kullamlryor.

Degerlendirmek, simdiki durumu teshis icin bilgi analizlerinin yapiimasi ve

degisim problemlerinin anlasiimasi,

— Plan; simdiki durum ile gelecek arasindaki agif1 kapatmak icin gerekli
kopriiyli kurmak tizere taktiksel degisim proseslerinin tanitiimasi ifade edilmesi,

— Yerine getirmek, taahhiidii kuvvetledirmek ve desteklemek,

— Yenilestirmek,

— Insanlarin gériiglerini paylagmak ve kiiltiirel degisim igin yetki vermek.

27 CARR..., Ibid., 5.23.
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3. Bir dizi kritik bagar1 faktorlerinin tanimlanmasi. Orgiitler yaptiklar, varsayim
calismalariyla bir dizi faktorleri ortaya cikartirlar. Bunlardan bazilar1 palasilabilecek bir
vizyon yaratma kabiliyetine sahip liderlik, degisik prosesinin planlanmasi, insan bek-
lentilerinin anlasiimasidir. Bu faktorleri tammlayarak orgiit liderleri, degisimin sadece
ilk agamalarinda degil fakat siirekli gelisen davraniglaria biiyiime i¢in sinirsiz sans

yaratirlar.

4. DEGISIM ICIN KAPASITE VE ESNEKLIK YARATILMASI

Orgiitler, degisimin olugmasi igin kapasite yaratabilirler. Degisim de esnek

orgiitlerin olugsmasina olanak saglar.

Bireyler genellikle kendilerini etkileyecek gelismelere ve degismelere karsi
degisik tepkiler verirler. Bunlarm bir kismu daha tutucu diigliniir ve kabullenmekte
direnirler, biiytik bir kismt ise degisime istirak eder ve yenilik¢i olurlar. Yenilik¢i
bireyler, degisim ve gorevle biitiinlesirler ve dengelerini hizlica yeniden kazaniriar.Bu.

stiratle uyum saglamaya kisaca “Esneklik Kurami” denir?8.

Degisime giden bir &rgiitte, degisim vizyonunun genis capli yayilmasiyla meyda-
na gelen parcalanmanin minimuma indirilmesi ve stratejiyle birlikte esnek isgiiciiniin
yeniden yapilandirilmasi gereklidir.Bu asamalar degisim hakkindaki negatif duygulan
azaltacak, para zaman tasarrufu saglayacaktir. Ciinkii igcilere daha ¢abuk adapte
olmalar1 ve performans diizeylerini ayarlamalari i¢cin yardim edilmektedir. Degisimin
calisanlara basarili tanitimi yonetime baglidir. Elastikiyetini yapilandirtimasindaki

mantik sirasi soyledir (Degisim yonetiminin 6zeti de sayilabilir).

1. Degisim yonetimi, orgiitlerdeki gelismelerin kendi 6z yeterliligidir. Sirketler
dogru imaj vermek ve kendilerine 6zgii seyleri kuvvetlendirmek istiyorlarsa 6z
yeterliligine odaklanmasi, {iretim alaninda yaptiklari en iyi sey olacaktir.Ancak orgiitler
degisim yonetim iginde kendi 6z yeterliliklerini gelistirebileceklerini daha yeni
ogreniyorlar. Bu geligmeler yeterli takimlar kurarak, yetki vermeyi destekleyerek,

yaraticilikla ve becerileri 6grenme ile basari, strateji hakkindaki bilgileri genis caphi

28 CARR..., Ibid., 5.25.
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olarak yaymakla saglanabilir. Orgiitlerdeki rahatlik seviyesi, kiiltiir diizeyi yiikseldikce
isciler iglerinde daha etkili olacaklardir ve degisimi kabul etmek onlar i¢in daha kolay

olacaktir.

2. Degisim yonetimi kritik bir yonetici becerisidir. Bugiiniin yoneticileri i¢in
istenen beceriler listesi kafa karistirici olabilir.Bu kiiltiirel ve psikolojik bir profildir.
Degiskenier ne olursa olsun bazi 6zellikler kritik sonuclar dogurabilir. Buniardan
bazilar ise analitik diigiince yapisi, yoneticilik kabiliyeti, bilgi yoniinden iyi ve rahat bir

seviye ve cevreyi gozlemleyerek esneklik kazanma kabiliyetidir.

3. Degisim yonetimi bir 6rgiitii 6grenme goriisiidiir.Ogrenme bir secenek degil
bir gerekliliktir. Ve 6grenmede acil-Oncelikli sorun daha hizli 68renmenin nasil

saglanacagidir.

Bir oOrgiitte cesitli alanlarda yeterli bilgi ve tecriibe saglandig1 zaman, is perfor-

mansinda ve insan becerilerinde biiyiik bir gelisme gozlemienir.

Orgiitieri 6grenmenin kaibindeki mantik, kendimizi diinyadan ayr1 gorerek birisi
veya birseylerden kaynaklanan problemlerin, kendi hareket ve deneyimierimizin

orgiitleri nasil etkiledigini izleyerek kendi gerceklerimizi yiirlitmemizdir.

B. YONETIM DEGISiMi

Degisim, biitiiniiyle kisiseidir. Herhangi bir isletmede degisimin meydana gele-
bilmesi icin tiim calisaniar diisiinmeli ve birbirlerinden farkl: bir seyler yapabilmeli-

dirler.
Sirket stratejileri oturmus binlerce is¢inin ¢alisti1 isletmelerde bile, yonetciler

degisime ayak uyduramayanlar1 bir bir kazanmalidir.

Anonim sirketlerde degisim tecriibesine sahip olmadan yapilan belirsiz
degisiklikler, giindemin ana maddesini olusturmakta ve igletmenin stratejilerine biiyiik

zararlar vermektedir.

Birgok yénetici igin Degisim Yonetimindeki problemler, yillarca ¢aligtiklar:

yonetim hizmetlerinden farklidir. Biiyiik bir sirkette ¢alisan bir list yonetici, ¢ogu
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karmasik islevsel problemler bile 6niine geldiginde ihtiyact olan tiim beceriye sahip
oldugunu ama, Degisim Yonetimindeki islevsel problemler i¢in kullandigi modelin
calismadigint sdylemektedir. Ona gore “Ayni zamanda uygulanmaya calisan bes
tyilestirici metodun ortaklig: gibi”. Bu konuya soyle bir érnek verebiliriz. Bir hasta,bir
profesoriin yonetimindeki ameliyat masasinda, kirilan kolu yerine yerlestirilirken, bir
yandan da safra tagindan kurtariimaya calisilmakta. Bademcikleri de alinmaktadir. Her

bir operasyon basar ile tamamlanmug ancak hasta ¢oktan Slmiistiir.

Problem basittir. Teknik bir model kullaniyoruz.Illk model fiziksel yonetime
uygulanir ve gilintimiiziin bilgi 6rgiitii yeni zihin modeline empoze edilir. Problemleri
kiiciik parcalara ayirmaya ve daha sonra da bu pargalan birlestirmeye devam ederiz. Bu
yontem bilimsel bir metottur ve Frederic Winslow Taylor’un mirasidir. Fakat gorev,
degisimin parcalarini degil biitiinii yonetmektir. Miicadelede amac maddi eserleri kopya
etmek degil, kafa yapisim yenilemektir. Amag, problemler meydana gelmeden nasil

taniyacaklarini, modelleri nasil taniyip anlayacaklarini binlerce insana 6gretmektir.

Degisim yonetiminin siireci, insan viicudunun bir rahatsiziiktaki davranisi gibi ya
da bir makinanin islemesi gibi degildir. Bu drnekteki davraniglarin her ikisi de. sabit
bir iliski grubu ile ¢alismayi icerir. Degisim yonetimi i¢in en uygun tabir, “dengeli
hareket etmektir”. Bugiin cogu sirket kendisini, degisim cabalarinin bir geregi olarak
birgok tasar: girisiminin icinde buiur. Bir isletme Degisim YOnetimi ile ayn1 zamanda
TKY’ne gegmeye calisiyor olabilir. Ayn1 zamanda yeniden yapilandirmak, is¢iyi

yetkilendirme ve diger cesitli programlarla performansini diizeltmeyi planlayabilir.

Degisim yonetiminin amact, karmasik islevsel problemleri parcalara ayirmakla
bitmemekte, birlestirme ve dengeleme 6zelliklerini de tagimaktadir. Degisim yOnetimin-
de en kritik gorev, bir boliimiin nasil bir digerinin dengesini bozdugunu, bir degisimin
hangi 6geyi degistirdigini, bir biitiinii kademe kademe nasil etkiledigini ve bir yapinm

nasil degistigini anlamaktir.
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1. YAPISAL DEGISIM

Bircok oOrgiitte zaman zaman yapisal degisimlere rastlanmaktadir. Yeniden
yapilanma ile ¢alisanlar tizerinde etkilesimler olmakta ya da bir is i¢in gerekli kaynaklar

minimize edilmeye caligilmaktadir.

Genis degisim vizyonu, strateji tarafindan yonlendirilmesine ragmen tekrar
yapilanmanin ayrilmaz parcasidir. Bircok durumda yapisal degisim, orgiitsel faktorle-
rin uyum icinde olmasi gereken ve en O6nemli olan kismidir. Giinlimiizde yapisal
degisimdeki genel egilim, geleneksel hiyerarsik modelden hareketle daha yatay bir
drgiit ve bu orgiitiin fonksiyonlar tarafindan degil de programliar tarafindan yapilmasini

saglamak seklindedir.

Degisimde, yapisal faktorlerin yonetiminde formal orgiitiin semasina dikkat
etmek cok 6nemlidir. Yeni yapinin orgiitiinii nasil etkileyecegini ve degisebilirligin

tayin edilebilmesi i¢in asagidaki sorularin 6nemi biiyiiktiir;

— Degisim isleminin tasarlanmasinda, orgiitiin semasinin degismesinin
gerekliligi ne orandadir?

— Raporlama yapilan nasil degismelidir?

— Yeni gruplamalarin sonucu olarak hangi giiclii yapilar degismelidir? Yerini ne
almalidir?

— Calisanlar iglerini nasil yapmahdirlar? Bireysel olarak mi1 yoksa takim
halinde mi?

— Caligma ortamlarnin fiziksel konumu degistirilmeli midir?

Salamon Kardesler Sirketinde islem uyumsuzlugunu gidermek amaciyla ¢apraz
fonksiyonel takimlar cevresinde, liretim destekleme orgiitiin tamamen yeniden gdzden
gecirilmis ve tasarlanmistir. Stanfield “Herseyin yolunda gitmesi igin biz takimiara
giiveniyoruz” demektedir. Rekabet imkanlar dahilinde gergeklestirilebilir. Imkanlar
tasarimlara, tasarimlar da insanlarin nasil ¢aligtirilacagina baghdir. Birbirleri ile aynt isi
yapan insanlarin takim ruhunu olusturmalar ve bunu saglayarak bagari kazanmasi

siiphesiz daha kolay olacaktir. Tipki cephedeki askerler gibi??...

29 CARR..., Ibid., 5.96.
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Yapiy: etkileyen onemli faktorlerden biri de cografi farklihiklardir. Giiniimiiziin
biiyiik orgiitleri diinya ¢evresinde birbirinden ayr1 yerlesimlere sahiptirler. Cografi
farkliliklar 6rgiitiin olabilirligini bircok yonden etkileyebilmektedir. Oregin uluslar-

arasi kalite standartlari.

Onceleri tiim diinya tarafindan kabul edilen Malcolm Baldrige kalite standartlar:
daha sonra cografi konum ve insanlar tarafindan fazla Amerika, vari bulunmus ve ISO-

9000 kalite standartlan glindeme gelmistir.

United Technologies sirketinin bir alt kurulusu olan OTIS, Asansor iiretim ve
dagitim servisi olarak diinya capinda yaygin bir kurulustur. Firmanin ortaklar ve
stratejik is liniteleri mevcuttur. Sirket kendi kendini denetleyen bir kalite sistemine sa-
hiptir. Sirket daha miikemmeli bulabilmek icin yonetimsel bir degisim tasarladi. ancak
cografl ve konum farklil1g: nedeniyie bir takim problemler yasandi. Ciinkii Otis firmasi
7 dilde 90 iilke 5 kitaya yayilmus ilk firmadir ve degisim projesini ulusiararasi olarak

uygulamak zorunda kalmisur3Y.

Allied Signal firmas: New Jersey’den Hongkong’a uzanan fabrikalar ve iiretim
sektorii ile degisim planlamalarina cografik agidan meydan okumustur.Hassasca
diisiiniilmiis zaman planlamasi, baslangicin hizii ve diger islere paralel olmasina ¢ok
yardimct olmus; standartlasmis atolye yaklagimi bilgiilenmeyi uyumlu kilmstir. Genel
tiretim tanimlamalarini adapte etmek ve genel 6lciilendirme standartlar1 olusturmanin
yaninda paylasilan bir iskélet yap1 olugmasina ragmen bilimsel farkliliklarin gerekli

oldugu yerlere esneklik tanindi!.

Sirketlerin kritik dengeyi saglamak icin kullandiklar: arag; degisim metodunu
idare etmek icin biitiin zaman ve enerjilerini harcayan CEO’ya (degisimi yoneten kisi)
rapor veren sirket yoneticilerinin bir boliimiinden “Gegis Yonetim Ekibi”dir (TMT). Bu
yontemle gegis ekibi dagilimlarini saptar ve sirkete ait degisim gabalarim denetler. Or-
giitsel degisim, degisim ¢abasina kilavuzluk eden insanlarla yeni stratejileri yliriitmek

icin kararlagtinlan insanlar arasinda goriisme anlamuna gelir.

30 CARR..., Ibid., 5.97.
31 CARR..., Ibid., 5.98.
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2. YONETIM SEKLI

British Airways 6zellestirildikten sonra piyasadaki rekabetin geregi olarak orgiit
icinde genis kapsaml: degisiklikler yapiimistir. Firmada eskiden beri ¢aligan yoneticiler
ile degisim nedeniyle yeni gelen yoneticiler arasinda, miisteriye yonelik orgiitlenme ve
eski bakis agisini kullanmak agisindan bir takim zithiklar ortaya ¢cikmustir. Ancak yapilan
basarili uygulamalar sonucu miisteriye yonelik orgiitienme sisteminin en 6nde gelen

modellerinden biri British Airwas’te olusturulmustur32.

Wales Firmasinin, Ceo’su Noel Goutard yonetiminde gegen yilki karimi %25
oraninda arttirmistir. Bunun nasil oldugu soruldugunda cevap kaliteli servis ve uygun
fiyattir ama neticede Goutard degisimi ¢ok iyi uygulamis, firmanin degisime ¢abuk
uyum saglamasina ¢alismis ve yerinde kararlar vererek sonucta basariya ulasmasina

neden olmugtur33,

Son yillarda tiim Avrupa endiistrisinde degisimin gerekliligi hissedilmeye
baslandi. Asea ve Swiss Brown Boveri firmalan birleserek A.B.B.’yi olusturdular.

Bir-iki y1l icinde basarinin 6nciilerinden biri olarak gosterilmeye baglandilar34.

Bu basarinin altindaki sir ise yan sanayiye destek vermek. fivatiar diisiirme de
yardimci olma, yeni iiriinlerde yan sanayinin de fikrini alma ve yan sanayinin kendi
dizaynlarini kullanmalarina destek olmak seklinde aciklanabilir. Oyle ki bir Japon yan
sanayinin yeni Onerileri dikkate alinmis ve {iriiniin yeni modeli %30 daha ucuza
liretilmisgtir.

Yonetim tarzi konularini tanimlarken, belirtilen su sorulara da cevap vermek
olduk¢a onemiidir:

— Yoneticiler hangi incelenebilir davraniglan yerine getirmelidir?

— Yonetici ile diger calisanlar arasindaki iliski nasil olmalidir?

— Yonetici de olmasi gereken kabiliyet ve deneyimler neler olmalidir?

— Yoneticiler tarz ve bakis acilarini nasil gelistirmelidirler?

— Yoneticilerin degisime katkilar1 nasil 6l¢tilecek ve degerlendirilecektir?

32 CARR.., Ibid., s. 104.
33 CARR..., Ibid., s.105.
34 CARR..., Ibid., 5.105.
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Degisim tarzlan yéneticiler igin olduk¢a zahmetli ve zor olmaktadir. Ozellikle
yatay Orgiitlerde kiiciilmenin egemenligi altinda ¢alismak zorunda kalmalar yoneticilere

zor anlar yasatmaktadir.

Cogu sirketin yaklasimi bu degisime tersdir. Bir 6rnekle aciklanacak olursa, A
sirketinin degisim bagkani bu ¢ercevede bazi degisikliklerin yapilmasi gerekli diyebilir.
Bu nedenle gegis yonetim ekibi olusturularak “90 giinde bir rapor hazirlanacaktir”
diyerek degisimi baslatir. Bdyle bir girisimin geleceginin ne olacagini tahmin etmek
higte zor degildir. Gegis yonetim ekibi ¢alismaya baslar, bir odaya kapanirlar. Ancak
ekip tliyelerinden hicbiri sirket calisaniar ile konusma geregi duymazlar.Sirketin sahip
oldugu bir ¢cok sorunun analiz edilerek sahip olunan grup dinamizmi ile sonuclandirila-
bilecegi diisiincesi ile galisirlar.Ve diger sirket ¢alisanlarinin durumdan haberdar
edilmeye c¢alisilmasinin bir liiks, zaman ve para israf1 olacag1 noktasinda hem fikir-

dirler. 90 giin doldugunda igverene rapor vermek zorundadirlar.

Anlatilan yaklagim ile degisim ¢abasinin iflas edecegi hemen hemen garantidir.
Gecis yonetimi ekibi ve degisim yoneticisinin “biz bir sey sdylemek zorunda degiliz.

bunun i¢in actklama yapmadik™ seklindeki tavirlar1 sonucu zaten ortaya koymaktadir.

Gecis yonetimi ekibini, ¢aligmasi hakkinda orgiitiin geri kalanina bilgi verme-
meyi tercih edip calisanlara “Gelecegimizi sekillendirme ile mesguliiz, hazir oldugumuz
zaman size ne oldugunu soyleyecegiz” diyebilirler. Insanlar dogal olarak karsilastiklar:
bilgi bosluklarindan nefret ederler. Degisim siirecinin bir bodliimii olarak ikili
goriismeler yapiimadigi zaman sozkonusu boslugu dedikodular doldurur. Dedikodular,
gerceklerden genellikle daha oiumsuz, stiratli ve giicliidiirler. Gegis ydnetimi ekibi,
orgiitiin geri kalani ile iletisim kurmadiklar1 zamanlarda ¢alisanlarin planiama prensip-
lerini anlamalarini onlerler ve calisanlar yaptiklan fedakarliklardan ders almak zorunda
kalirlar.Gecis yonetim ekibi bu davranislari ile degisimi gercekletirmek i¢in bekleyen
insanlan katilimdan yoksun birakir. Boylelikle yeni katilimcilarin ¢ikartabilecekleri

varsayilan probiemler ortaya ¢tkmaz.

Bu senaryo geneldir.Bu senaryonun yonetim merkezinin yerini yeniden tayin
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etme ve Orgilitiinii biitiiniiyle planlamay1 diigiinen biiyiik bir sirkette hi¢c yasanmadigi
goriilecektir.Boyle bir sirkette asla ¢caliganlarin tedirginlik iginde yagsamalarina neden
olacak boyutta bir degisimin varlifin1 gosteren yasal ilana rastlanamaz.Ama bu
orgiitteki diger insanlarin devam eden bazi seyleri bilmedikleri anlamina da gelmez.
Insanlar, bu projede diger projelerden daha fazla zaman harcamakta olduklarinin
farkina varirlar. Gecis yonetim ekibi iiyelerinin toplantilardan ciktiktan sonra endiseli
goriindiikleri dedikodulart yayilabilir. Orgiitteki diger insanlar kendilerince bir takim
yorumlar yaparlar. Ancak, 6nemli bir takim seylerin devam ettiginin farkindadiriar.
Diyelim ki boyle bir toplanti sonrasi gegis yonetim ekibi degisim ile ilgili bir ilan
hazirladil. Gegis yonetim ekibi, sirketi yeniden yapilandirmay: ve yonetim merkezini
bagka bir sehre tagimay: kararlastirdi. Igsizlik sorunu nedeniyle yonetim merkezinde
caligmaya devam etmek isteyen insanlar yeniden tasinmak ve bu yeni sehre yerlesmek
zorunda kalacakti. Sirketin genelinde calisan yaklasik 35.000 isciden yaklasik 1.500
is¢i bu karardan direkt olarak etkilendi. S6z konusu degisimin ilanindan sonra soru ve
cevaplar icin taninan bir siire yoktu ve nakil hakkinda da bir karar mevcut degildi.
Yoneticiler bu sekilde bir nakil kararinin gerekli oldugunu diisiinmediler. Sadece
etkilenen bolgelerdeki miidiiriere detaylarla dolu birer dosya gonderdiler. Yoneticiler
tiimbilgiler ele gecinceye kadar beklemenin degisim ilanindan hemen sonra sorulan

cevaplamaya calismaktan daha iyi olacagmi hesaplamisiardi3>.

Kararlan yirirliige koyma vakti geldigi zaman, sirket yaptig1 haberlesme hatalar
icin agir bir bedel 6dedi. Miidiirler ve isciler kendilerini yabancilagtirilmis ve degersiz
hissettiler. Ciinkii onlarin fikirleri hi¢ arastiriilmamais, endise ve hisleri hi¢ gdzoniinde
buiundurulmamaisti. Baz: calisanlar degisim planini red ederek yeni sirket merkezine
tasinmadilar. Digerleri ise daha yikici oldular; sirketin basarisi icin herhangi bir ¢aba
harcamadilar ama maas bodrolarinda yer almaya devam ettiler. Burada ders almasi
gereken yonetim kademesiydi.Cogu miidiir iletisimin bir personel hareketi oldugunu
insan kaynaklari ya da halk iliskileri i¢in dikkate alindigin1 farkeder.Gergekte sirketin
her diizeyinde her yonetici igin iletisim bir 6ncelik olmalidir. Ozellikle dedikodular ok
yaygin bir sekilde dolast1g1 zamanlarda bu nokta ¢ok dikkate alinmalidir. Mesajlarin

dogru ve tutarli olmasi, yerine ulagmast i¢in bu 6nemlidir. Liderlerin haberlesmesi igin

35 J. Daniel DUCK, “The Management of Change: Managing Change”, HAVARD
BUSINESS REVIEW, No: 6, (November - December 1993), s.71.
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basit bir kural varsa o da sudur; zorlukla katlanabilecegimiz birseyler hakkinda
konusmaktan sikildigimiz zaman, mesaj etkisiz olmaya baglar. Insanlarin mesaj1 duy-
mas1, anlamasi ve inanmasi zaman alir. Ozellikle de duyduklarindan hoslanmazlarsa
degisimin icerigini anlamak daha ¢ok zaman alir. Degisim, sadece bu programda
calisan liderlerin bakis agisiyla degil, diger ¢aligsanlarin da sahip oldugu bakis acisi
hesaba katilarak uygulanmaya c¢alisilmalidir. Verilen mesajlar calisanlar tarafindan

anlagilmakta midir? Bunu kendilerince nasil yorumliarlar? Onu 6ziimseyebilirler mi?

Yoneticiler biitlin bu sorularin cevaplarinin “evet” oldugunu bilmeye yetecek

kadar dinlememis, izlememis ve konusmamus iseler, calisanlara hi¢ ulasamamislardir.

Geleneksel anlayis i¢inde degisim soyle gerceklestirilir. Yeni bir birlik hayalini
gerceklestirmek icin amacglarimi degistirmek yoluyla insanlar bir araya getirilmeye
calisitlir. Daha sonra bu birligin performansinin yiikselmesiyle sonuclanacak olan
otomatik davrams degisiklikleri goriiliir. Bu gelisme goriildiikten sonra birligin degisik
programina katilimi onaylanacakur ve basari ruhu devam edecektir. Bu durum bazi
sirketlerde gozlenmistir.Fakat ¢cogunlukla yoneticiler baglatilan degisim programlariyla
kadrolarinin daha istekli hale gelmelerini, “kazanma istegine” sahip olmalarini isterler.
Bu yiizden program uygulanmaya baslandig1 zaman, yoneticiler bu yeni hayali
paylasacaklar: insanlara sahip olmak icin goniilden calisirlar. Ne yazik ki bugiinkii
sartlarda ¢ogu sirketin bu sekilde karsilikli bulmas: gergekci bir beklenti degildir.
Giintimiizde sirketier gercek manasinda degisim olmaksizin, degisim porgramlari
yoluyla nasil yasanacagini 6grenmis olan, degisimi yasayan insanlaria doludur ve bu
deneyimi yasamus personelin tepkisi taahhiit edilenin tersidir. Genellikle “degisime onu
gordiigiim zaman inanacagim” veya “Tabii kulaga hos geliyor ama basaramazsak ne
olur” gibi climleler sarfederler.Bunun yanisira daha coskulu insanlar da vardir, bu
sahislarin ihtiyaclar1 olan tek sey mevcut programi bitirip yerine yeni bir yaklagim
denemek icin izindir. Ama degisim islemini daha O6nce yasamis olanlar i¢in yeni
program, sonsuz orgiitsel hatanin i¢inde sadece bir hatadir. Cogu isciden gelen bu
tepki bir ¢ok degisim programinin iflasindaki gercek nedendir. Oysa ¢ogu sirkette
degisimin gercek icerigi bunun tiimiiniin tersidir. Degisme iistiin idari bir davranisa,

gereksinim yoluyla baglamalidir.Ozellikle ortaya ¢ikan iiriinler performansi diizelttigi
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zaman heyecan ve inan¢ devam eder.

Ilk davrams degisikligi en iist diizey yetkilinin davraniglarinda goriilmelidir.
Liderler degisimi uygulama siirecinde “Eger sirketi, istedigimizi sdyledigimiz sekilde
y6netiyor olsaydik, nasil davranirdik? Problemlerimize nasil yaklasirdik? Ne tiir
toplant1 ve sohbetler yapardik? Kimler nasil ilgilenirdi? Uygun davranig seklini nasil
tanirdik, tanimlardik, tazmin ederdik ve nasil ddiillendirirdik?” gibi sorulara cevap

vermek zorunda kalmaktadirlar.

Liderler ve taraflar1 bu sorulara cevap bulmaya calisirlarken hep beraber gelecegi
de planlariar. Popiiler bir yonetim teknigi, karar almay1 en uygun diizeye iter.Bu
durum kulaga aldatici bir sekilde basit gelmektedir. Yakin zamanda bilgi edinmis CEC
(degisimi yoneten kisi)’nun gerceklestirdigi bir is¢i toplantisinda oldugumuzu
farzedelim. CEO tiim sorunlan ¢6zmek ihtiyaciyla samimiyetle yetkilendirme hakkinda
konusuyor. Daha sonra hazir bulunanlara her ne konuda olursa olsun akillarinda
bulunan sorulari sormaya daver ediyor. Yoneticilerden biri soyle bir soru yoneitti:
“Fabrika yo6neticileri degeri milyarlar1 bulan araclardan sorumlu oimalarina ragmen
neden sadece 5.000 dolariik imza yetkisine sahiptirler?”’. CEO bunun giizel bir soru ol-
dugunu ve kendisinin imza yetkisini 5.000 dolarlik limitten 1 milyon dolara ¢ikaraca-
g1 soyledi. Soruyu soran yonetici bu cevaptan ¢ok etkilendi. Acaba kendisi o sabah
995.000 dolara degen ne 68renmisti? Daha fazla para gerektiren karar almada kendisine
kim yardim edecekti? Ve acaba ilk 250.000 doiarlik yanlisin1 yaptig1 zaman hig af
bekleyebilir miydi?36.

Anlatilan olayda CEO igten gelen dinamik mimikler yapmisti ama temel faktorii
umursamamisti; fabrika yoneticilerini daha fazla sorumluluk kullanmak ig¢in
haziriamamuisti. Yetkilendirme, terk etme anlamina gelmez. Eger insanlar bazi seyleri
farkl1 bir sekilde yapmak icin yeterli degillerse, onlara izin vermek faydali degildir.
Ciinkii bu izin onlar1 bagarisizliga siiriikler. Degisimin i¢erigini hazirlamak; ne yapilir-
ne yapilmaz anlatmak, onlarla birlikte ¢calismak, performanslarini izlemek, onlara

gerekli bilgileri vermek ve onlar ile diyalog kurmak i¢in hazirlanmak anlamina

36 puck, op. cit., 5.71.
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gelmektedir. Sirket degerlerine sayg1 gosterildigi ve igverenin beklentilerini kargiladig:
siirece bolgesel miidiirler kendi faaliyetlerini bagimsiz bir sekilde siirdiirebilirler.
Ancak her miidiir farkhh deneyimlere sahip oldugu icin herbiri ile ayn toplantilar
yapilarak gerekli bilgilerin onlara nasil ulastirilacagi, ne tiir kararlar vermeleri gerektigi
sirket bagkani tarafindan birer toplanti ile anlatilmis ve aralarinda anlagmaya varilmustir.
Sonug olarak, hazirlanan tiim planlarda her yoneticinin arzulan, tercih ettigi iliski sekli,
yetenekleri ve rahat1 gézoniinde bulundurularak kisiye 6zel hazirlanmistir.Onemli olan
kisilerin bu degisim programina inanmalaridir.Sirketler ¢alisanlarin hislerini kanun
yapamazlar ama davranislarini kiralayabilirler. Bu kulaga ¢cok mantikl: gelmeyen bir
ciimle olabilir ama dogru kazanma hirsi ile ortaya ¢ikacak sirket yaklasimlarini ve yeni

fikirleri pazarlamada 6nemlidir.

Biitiin isciler ve yoneticiler ne yaptiklari iizerinde ne hissettiklerinden daha fazla
avantaja sahiptirler. Yulardir yoneticilere ve iscilere hislerini kontrol etmeleri séyien-
mistir ki bu biiylik bir hatadir. Ciinkii davraniglar yoneticilere hisierden daha kolay

ulasir ve is hayatinda hislerin hic yeri yoktur.

Degisim temel olarak hisler hakkindadur: iscilerinin iiretime akil ve yiirekleriyle
katkida bulunmalarini isteyen sirketler yeni yonetim stiline temel olan duygular kabul
etmek zorundadirlar. Yoneticilere gore “insanlan yonetmek duygular1 yonetmektir”.
Problem insanlarin olumsuz duygulara sahip olup olmamalar1 degildir, oniarla nasii
ilgilenildigidir. Basarili degisim programlarinin ¢ogu biiyiik sirketlerin insaniar ile
sirket arasindaki baglarinin nasil degerlendirildigini agiklar ve 6zellikle duygular ve
inanglar gibi degerler {izerinde durur.Bunun klasik bir 6rnegi 100.000 calisanl: biiyiik
bir sirkette yasanmistir. Sirketin ydnetici grubu degerler hakkinda kesin bir karara
ulasamamuslardir ve birgiin tesadiifi bir paylasim onlan farkl: bir diizeye ulastirmustir.
Resmi giindeme basiamadan zaman doldurmak amaciyla yoneltilen “Degerierinizi
sekillendirmeye ne yardim etti? Sahip oldugunuz degerleri nasil fark ettiniz?” gibi
sorular yavag yavas bir tartisma baglatmustir. Sonra yoneticilerden biri hayatinda dnem-
li bir yeri olan biiyiikbabasindan, onunla ilgili anilarindan bahsetmeye bagladi. Oyle ki
zaman zaman gdzlerinin yaslarla dolmasina engel olamadi ve aglamaya basladig1 anda

da digerleri ona oidukga giiclii bir bag ile yakiniastiklarin: hissettiler. Caligma ortaminin
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getirdigi ciddiyet anlayisi icinde insanlarin keder ya da sevinglerini ne pahasina olursa
olsun gizlenmesinin diisiiniildiigii boyle bir ortamda yasanan bu olay insanlarin kendi
hayatlarinda da benzer hisleri yonelttikleri insanlar oldugunu hatirlamalarina yol agt.
Sonra tartisma, sahip olunan hislerin onlarin anonim sirket i¢indeki davraniglarini ve
onderlik tiplerini nasil etkiledigi ve onlarin diger insan iligkileri ve duygular1 hakkin-
daki gelismelerden neler 6grenmis olduklarina deginen, daha genig alanlara yayildi. Bir
orgiit igyerinde ¢alisanlarin hislerini dikkate almadi§i ya da yalnizca belirli tiir hislere
izin vermeye ¢alabadig1 zaman iki sey gerceklesir; birincisi yoneticiler sahip olduklar:
hayattan kendilerini uzaklagtiririar, Daha da 6nemlisi diger insanlarin katkida bujuna-
bilecegi yeni perspektifler, ¢oziimler ve fikirlerden uzaklasirlar. Bir insan grubunu bir
araya getirmek, duygularini a¢iga vurmak i¢in onlara hizmet vermenin olumsuz bir
davranis1 baglatabilecegi dogrudur. Insan gruplarinin biraraya getirme yontemi karisik
ve biiylik bir bilgisayar degisimine katlanmakta olan bir sirketin, bilgi sistemleri bolii-
miinde uygulandi. Proje yOneticisi orgiitiin geri kalaninin béliimden biiyiik talepierde
bulunduklarini ve herkesin nasil bir stres altinda bulundugunu inkar etmektense,
degisimin nasil zor oldugunu anlamaya karar verdi. Ilk sdyledigi ciimle “evet, bu zor-
dur” oldu. Ardindan “ama biz bunu yapabiliriz” dedi. Proje, yonetici grup ve uygula-
yicilar tarafindan haftada 2 giin 15’er dakikalik goriismelerle programa alindi. Bu 15
dakikalik goriismeler ilk basiarda oldukca ciddi bir havada gerceklesti. Daha sonra
caliganlann kiiciik zaferlerini paylastiklari, miisteri sevindirme yollarini ve basarilarint
aniattiklar1 zevkli oturumiar haline geldi.Bu goriismeler, her hafta herkesin katilmak
zorunda olduklar1 birer toplanti idi ve 10. aydan sonra bu oturumlar grup tiyeleri ara-
sinda fevkalade birer yakinlagma ortami olugturdu.Sonug olarak proje bittiginde tiim
caliganlar kendileri ve orgiitleri hakkinda baslangicta oldugundan daha iyi seyler

hissetmeye bagladilar3”.

Degisim paradosklarindan biri de giivene en cok ihtiya¢ duydugumuz zaman
giiven kurmanin oldukga zor olmasidir. Eger sirket zor durumdaysa ya da sirket degi-
sim ¢abasinin ortasindaysa, giivenin yoklugu, otomatik olarak ortaya ¢ikar. Psikolog
Abraham Maslow tarafindan tanimlanan insan ihtiyaglart hiyerarsisi “Maslow Pramidi”

yoluyla agiklanmustir. Insanlarin odaklanacagi bu pirmadin en iist noktasinda ihtiyac-

37 DUCK. Ibid.. s.71.
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lar, yetenekler, zeka, degerler, fiziksel ve duygusal ihtiyaclarin karsilanmasi ve biitiin-
lesme yer alir.Sirketlerin ¢alisanlarina “yetkilendirmeyi” teklif etmekte olduk-lar1 yeni
is ¢cevrelerinde ihtiyag¢larimizi kendimizin karsilamasi tegvik edilmektedir. Maslow’un
maddi giivenceyi yerlestirdigi piramidin en alt noktasinda, herkes kendini zarar, tehlike
ve riske karsi emniyette hissetmelidir. Yeni rekabetci ¢evrede bu yoneticilerin tamamen
oneremeyecekleri bir giivence seklidir. Arttinlmis rekabet, azalma kapasite ve miigteri-

lerden gelen yeni talepierle hemen hemen hic¢ giivence mevcut degildir.

Sonugcta, yoneticiler ¢alisanlara anlagmazlik mesajlani gondermektedirler. Bir
yandan idareciler Maslow piramidinin en list noktasina ulagsmalari, en bilyiik amaglarini
gerceklestirmeleri icin ¢alisanlar tesvik etmekteler, bir yandan da calisanlarim garanti
edilmeyen giivenlik ve emniyetleri icin en temel ihtiya¢larinin neler oldugu konusunda
egitmektedirler. Boyle bir ortamda giivenin kritik bir sorun haline gelmesi mucize
degildir. Bir degisim siirecinde, giiven iki seye dayandirilir; yetenek ve 6nceden tahmin
edilebilirtiktir. Herhangi bir orgiitte ne bekledigini bilmek, dnceden tahmin edebilmek
istenir. Bu nedenle degisimin ortasinda temel kurallar degistigi zaman, giiven azalmaya
baglar. Bu durum 6zellikle biiylik ve basarili anonim sirketlerde sikc¢a goriiliir. Sirket

ve isciler arasinda eski psikolojik anlasmalarin himayesinde, yillarca hizmet, baglilik ve

iste kalma hakkina sahip isciler gérevde kalabilirler.

Kariyer yolu tahmin edilebilir.Oregin, bir miihendis kendi is hayatina kiiciik bir
projede baslayabilir. Daha sonra yardimct idareci olarak tayin edildigi bir sirkette
kariyerine devam edebilir. Insaniarin yiikselmek i¢in takip etmeleri gereken bir takim
planlar vardir. Gegici issizlik ve kapasite azaltilmasi ile eski anlagsmalar bozulmustur.
Bu yalnizca yiikselme yolunun garanti edilmesi yiiziinden degil, aym zamanda is
garantisinden de ileri gelir. Yeni ayarlamalarla insanlar bazi seyleri tahmin edebilmeyi
dort gozle beklemektedirler.Ama tahmin edilebilirlik farkl: bir sekil almal: ve farkh
durumlara uygulanmalidir. Tahmin edilebilirlik, niyet ve temel kurailardan meydana

gelir. O halde genel hedefler nedir? ve kararlar nasil verilecektir?

Liderler daima degisen sartlarda bile daha fazla insani etkileyecek temel kurallari

aciklamalidirlar. Yénetici yeni plam tiim calisanlara agtk ve net olarak anlatmali,
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herhangi bir sorunlar oldugu taktirde diistincelerini diiriistce soylemeleri konusunda
onlan yiireklendirmelidir. Ancak boyle bir uygulama 6rgiit i¢inde iletigimin ve iiretimin
hiz kazanmasinm saglar.Yoneticiler ve isciler yaratici degisme i¢in sirketin hem temel

kurallarint hem de girketin amaglarim anladiklarini hissederler.

Denklemin ikinci boliimii yetenektir. Bir orgiite giivenmek i¢in hem yoneticiler
hemde ¢alisanlann raporlar herbiri sagladig: yetenegi tantmlamalidiriar ve her iki taraf-
ta digerinin yeni rolii oynamak i¢in yetenekli olduguna inanmalidirlar.Eski orgiitlerde
yetenek kurtarabilirlik bakimindan tammlanmustir.Igveren iscisine “nasil yaptiginiz beni
ilgilendirmez, sadece sizden istenilen sonucu elde edin” diyecektir. Giiniimiizde yone-
ticiler kendi yontemleri uygulanir ve kontrol edilirse arzu edilen sonuclarin alinacaginin
farkindadirlar. Bu olaya bagiarken yoneticiler herbiri duruma uygun sahisiari belirle-
meli, sorumluluk ve rolleri devretmeli ve yetenekleri degeriendirmelidirler. Yoneticiler
organize ettikeri isi arasira kontrol etmeliler ve katilimcilarin toplantilarina istirak ederek
projeyi gelistirmek icin yeni fikirler edinebilirler. Ancak her iki taraf yeni yonetici ve
caligan birbirlerinin amaclarini anladiklar1 zaman giiven olusabilir. Bu yeni yaklagimin
sonuglarindan biri, birbirine bagimlilik icin bir degisimdir. Ekip performansinin nasil
oldugu, ekibin performans kazanip kazanmadig: ve gelecekte neve sahip olacagl
liderier kadar oyuncularin da elindedir. Gergek giivenli sirketler, hedeflerine ulasmada
ve birlikte gelecek yaratmada insanlar icin bir takim firsatlar sunmalidir. Her hareket
eden gibi, orgiitlerde de bir bolgedeki degisim, farkl bir boliimii dengesizlige iter. Bir
sirket yonetimi yeniden yapilandirmayi iizerine aldiklar1 zaman tipik olarak ne oldu-

gunu gozoniinde bulundurmaiidir.

Degisim yoOnetimi, hareketi dengeieme anlamina gelir ve sorun bunun nasil
yapilacagidir. Orgiitte mevcut béliimlerin nasil bir i¢ anlagmaya ihtiyag duyduklar
belirlenir ve atanan yetenekli yoneticiler herkes i¢in eninde sonunda orgiitii hep birlikte
siiriikleyecek olan bu genel anlayis: yerlestirerek gerekli giiveni saglarlar. Sirketlerin
cogu bu caligmalar igin “Gegici Yonetim Ekibi” denilen gruplan tercih etmektedirler.
Gegici yonetim ekibinin ne oldugu kadar ne olmadigi1 da 6nemlidir. TMT biirokrasinin
bir tabakasi ya da yoneticiler i¢in daimi bir ig degildir.Gegici yonetim ekibinde yer alan

kisiler gergekte orgiitiin islerini yapan periyodik olarak yol gostermek igin toplanan
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yoneticilerdir. Gegici yonetim ekibi biiyiik olcekli sirketlerin degisim ¢abasini denetler
ve tiim degisim girisimlerine tiim ¢alisanlarin katildigindan emin olunmasin: saglar.
Yetenekli kisiler yonetiminde calisan bu ekibin yaptiklan, érgiitiin i¢inde anlagiimali ve
kabul edilmelidir. Bu ekibe degisim yonetiminin devamu icin ulusal korumanin bir
degisim lideri versiyonudur da denilebilir. CEO “Ben bu gece iyi uyuyabilirim.Gegis
ekibi bunu idare ediyor” diyebilmelidir. Degisim y6neticisinin temel gorevi, doniisiim
icin goriiniir bir destekleme, sirkete ait yeni yonetim icin mantik ve igerigi rahatca ifade
edebilme olmalidir. Yonetim ¢izgisinin ¢oziilmesi ve onlarin anlasiimasi, kullaniimasi
ise gecis yonetim ekibinin gorevidir. Ekip bagkani, degisim yoneticisinin talimatlarina
sahip olmals, sirketin uzun siireli gortislerini anlamali, giivenirlilik ve yetenegi tanim-
lamis olmalidir. Degisim yonetimi dengesini sagladig1 ve siirekli bir diizenleme
evresine ulastig1 zaman gegis yonetim ekibi sirket icine dagilir. Ekip gecis icin kapsamli
bir sorumluluga sahip olur. Diizenli bir sekilde degisim yoneticisine rapor verir ve
degisim yoneticisi de ekibe asla karismaz. Gegis yonetim ekibi orgiit icinde fon ayirma
otoritesine, degisim cabasinin ayrintil1 yonetimi ile es zamanli olaniar disindaki
projeleri durdurma giicline ve projelerin degerlendirmesine katilan ve onlar1 yerine

getiren kisilere sahiptir.

Gecis yonetim ekibi degisim cabasinin isievsel kanunlarini idare eder.Ayrica
kaygilari, sorunlar1 ve tepkileri sezmeye gereksinim duyar. Gegici yonetim ekibi
diizenleme ve haberiesmenin gerektigi sekilde gerceklestirildiginden emin olmalidir.
Ekip basgkani, tiim bu unsurlan denetleyebilir, duygusal sorunlara acikca yaklasabilir.
Mevcut pratik tecriibeler, cogu biiyitk degisim programlarinda duygusal sorunlarin bazi

aksakliklara yol actifint gstermistir:

Degisim bagkani ve karsi-gérevsel ekiplerin bagkanlari, tehlikesini gordiikleri
davranigsal ve duygusal sorunlari tanimlama ve bulma sorumlulugunu tasirlar. Degisim
lideri, bu sorunlarin teshir edildiginden ve tartisildigindan emin olmalidir. Degisim
bagkan1 hem isi anlamali hemde orgiit icinde saygi1 duyulan, insan sorunlarina kars1
duyarli bir kisi olmalidir. Sirketin katlanmak zorunda oldugu bu doniisiim hakkinda

stratejik diisiinmelidir.
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Gegis yonetim ekibi degisimi saglarken sekiz temel sorumiuluga sahipti138;

— Degisim i¢in igerik olusturma ve rehber saglama. Degisim bagkani ve diger
idareciler sirketin stratejik goriisiinii belirlerler. Gegis yonetim ekibi girkette herkesin
bu ortak goriisii paylastigindan ve sirketin rekabetci durumunu anladigindan emin
olurlar.Orgiit vasitasiyla gériismelerin organize edilmesiyle ekip sirket goriisiinii ve
rekabetci durumunu yayar dyle ki, kisiler ve gruplar sirketin yeni kapsamli yonetimi ve

faaliyetlerini dogru sekilde uygulayabilirler.

— Gorilismeyi tegvik etmek: Cogu eski ve biiyiik sirket islevlerini, nadiren yer
aldig1 goriismelerin diizeyini belirleyen iglevsel ayrim sayesinde resmilestirirler.Buna
karsilik, insanlar gercegi 0grenme girisimiyle anlasilan, aligilmig durumiar gelistirmis-
lerdir. Ustelik kaynaklar eksik ve zaman kisith oldugunda sik sik goriisme liiks bir sey
olarak goziikiir. Cogu degisim cabasi temel olarak, kullanilmayan ve eski siniriar kar-
sisinda bilgi hareketleri hakkindadir. Dolayisiyla sirketin farkli bolimleri ile bu
goriismeleri organize etme ve degisim yontemini onaylamak gecis yonetim ekibi icin

kritik bir gorevdir. Bu gbrevler oldukca verimli sonuglar dogurabilir.

— Uygun kaynak saglamak: Gecis yonetim ekibi iki dnemli yetkiye sahiptir;
meydana gelen seyleri yapmak i¢in kaynaklar tahsis etme yetkisi ve artik ihtiyac du-
yulmayan projeleri yiiriirliikten kaldirma yetkisi. {1k kategoride gegis yonetimi hareket
zamanini ve biitceleri hazirlar.Degisim cabalari sik sik duraklar. Ciinkii grup liderleri
calisan gruplara yol gostermede dnemli roller oynarlar. Bunun bir sonucu olarak grup
iiyeleri asla bir yonetim yeniligine sahip ¢ikmaz ya da gerekli dikkate ulasamaz. Gegis
yonetim ekibi, hakl: olarak isi yapmak icin zaman ve kaynak verilen bir otoriteye sahip
olan kisileri tayin edebilir. Gegis yonetim ekibi, bilyiik bir dncelige sahip olmayan eski

projeleri kaldirabilir. Bu konuda kararli insanlarin ¢aligmasi dnemudir.

— Projeleri diizenleme ve kararlagtirma: Sirket hizli ilerleyen degisim program-
larina yoneldigi zaman isgiici, gruplar ve projeler ¢ogalir. Sonug, pek cok aktivite
enerji ve gayret demektir. Bir diger sonu¢ karistkliktir. Her aktivite yasal ve gerekli

olsa bile aktiviteye birlikte uyum saglaniimadigmin goériilmesi problemdir. Gegis yone-

38 pUCK, Ibid., s.71.
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tim ekibinin iki gorevi vardir; projeleri birlikte uygulanan orgiitleri koordine etme,

diizenleme ve fiyatlarin nasil diizenlendigini biitiin 6rgiite haber vermedir.

— Mesajlann, aktivitelerin, politikalarin ve davraniglarin yayilmasini saglamak:
Bir orgiitte degisime maruz kalan insanlarin temel sikayetlerinden biri; yonetimin ko-
nusmak icin gelmemesidir. Yonetim yetkilendirme 6nemli demekte ancak galisanlardan
gelen fikirlerden hicbirini Snemsemeden ge¢mektedir. Gegis yonetim ekibinin gorevi

degisim cabasinin giivenirliligini sarsan uyusmazlif1 gézetmek olmalidir.

— Ortakiik kurmak icin firsat saglamak: Bugiin ¢ogu degisim programlart
yetkilendirme goriisiinii benimsemekte ancak bunu tanimlamaktan kaginmaktadiriar.
Baz sirketierde yetkilendirme temel olarak “soyleneni yapma ve sanki hoslaniyor-
mussun gibi davranmaktir”. Bazilarinda ise “herkes herseyde vetoya sahiptir” anlayisi
kabul edilmistir. Bize gore yetkilendirmenin tanimi; sirketin her boliimiinde birlikte
gelecek yaratmak i¢in calisanlara yonelik ve elverisli olan bir durumun yaratilmasidir.
Bu biitiin is¢ilerin yoneticilerin, miidiirlerin, fabrika ig¢ilerinin yada teknik personelin
bilgiye sahip olmasini saglamak aniamina gelir.Onlar dogru kararlar vermeye ve
yerinde faaliyetlerde bulunmaya ihtiya¢ duyarlar. Acikcas: gegis yonetim ekibi. tim
haberlesme ve egitimi yliklenemez. Gegig yonetim ekibi, planlama, koordine etme ve

yaratmak icin bir destek kaynaktir.

— Insan problemlerini sezinleme, tanimlama ve bulma: Yénetimin haberlesme
ve insan rezervleri gruplarinin gegis yonetim ekibi temsil edilmesinin bir nedeni vardir.
Insan sorunlari degisimin 6ziindedir. Ornegin erteleme, is tanimlarini degistirme yada
tanzim etmeyi iceren bir degisim; terfi bildirimi ve uzun rehberlik donemi gerektirir.
Haberlesme ve insan rezervleri bagsarmak i¢in 6nemlidir. Ayrica rutin yetenek eksik-
lik.;ieri, perspektiflerin ¢esitliligi, paralar ve fikrin paylasimi vardir. Karsi-gorevsel
gruplar haberlegsme ve insan rezervlerinde 6rgiitiin her boliimiinde toplanan ve dagitilan

bilgi i¢in bir firsati temsil ederler.

— Elestirel ¢cokluk hazirlamak; kapasiteyi genisletmek icin genel kural, strateji
geregi doniigiimii 6grenmek ve kopya etmek igin rezervleri en bagtan hazir tutmaktir.

Cogu ekipler diger aktivitelerle uyusmada ne yapildigindan emin olmak kadar bunu
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nasil yaptiklant konusunda bir rehbere ihtiya¢ duyarlar. Tiim bu aktivitelerin unsurlarini
organize etmek Orgiitii farkl: bir sekilde diigiinmek, hissetmek ve uygulamak i¢in sir-
ketlerde liderler tiim hareketlere, islemlere ve duygulara bakarlar. Ozel gérevler ile de-
gisimi dengelemek kolay olmaktan ¢cok uzaktir. Gegis yonetim ekibi, isleri, duygulan
kisaca hem icerigi hem de yonetimi idare ettigi zaman degisim i¢in gii¢lii bir etkin
destek saglar. Degisimde liderin baslica isi dengeli gii¢ dagilimini saglamak ve degisi-
min dinamik hareketleri ile ugrasmakur. Boylece, sirketi rekabete daha iyi hazirla-

yacaktir.

C. TEKNOLOJIK DEGISIM

Teknolojik yapirda meydana gelen degismeler ve bunlarin uygulanmasi isin doga-
st ve vapilis bicimini de degistirir. Bilgisayar, telekomiinikasyon, robot kullanimiu, es-
nek diretim sistemleri gibi yeni teknolojiler orgiitier lizerinde dnemli etkiler yarat-

maktadir.

Teknolojinin sadece kendisi degismekle kaimamakta, bu yeni teknolojinin uygu-
lanma oraninda da biiytik bir artis gézlenmektedir. 1970’1i yillara kadar miihendislik
dgrencileri hesaplama cetvelleri kullanarak yetistirilirlerken 1976’dan sonra hesaplama
cetvelleri yerini kii¢iik hesap makinalarina birakmig, 1980’ler de ise 6grencilerin biiyiik
cogunlugu mikrobilgisayar kullanmaya baslamiglardir.Bu olay degisimin boyutlarini

gosteren kiictik bir drnektir.

Yeni teknolojik degismeler, orgiitiin kendi kendinne yeterli olma yolundaki
faaliyetlerini hizlandirmaktadir. Ozellikle bilgi teknolojilerinin degismesi bilginin 6rgiit
icinde daha gabuk yayginlasmasi gelismesi sonucunu dogurur. Bu sekilde yeni bilgi
teknoiojilerinin kullaniimasi, ¢aliganiarin 6rgiit icinde varolan sorunlara daha ¢abuk
ulagmasi, diger orgiitlerin taleplerinin daha ¢abuk yerine getirilmesi miisteriler ve rakip

firmalarla olan iliskilerin daha iyi diizenlenmesi gibi bir takim kolayliklar da saglar.

Yeni teknolojiler tahminlerin ¢ok 6tesinde orgiitleri etkileyecek niteliktedir. Insan

zekasi gibi 6grenebilen ve diisiinen bilgisayarlar ve yazilim programlan daha simdiden
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jeolojik kesiflere yardimci olmaktadir. Amerika’da iiretimde robot kullanma orani ve
satig orami gittikge artig gostermektedir. Ozellikle Japonya da bu artig daha hizli bir
gelisme izlemektedir. Ulkemizde ise yavas yavas otomobil ve beyaz esya iiretiminde

robot kullanma orani artmaktadir.

Goriildiigii gibi teknolojik degisim oram arttikca orgiitlerin buna uyum saglama

orani artmakta ve orgiitsel degisim hiz1 hizlanmaktadir.

Bilgisayar ve bilisim sistemlerinin gelisimi teknoloji buzdaginin sadece iistte
goriinen kismini olusturmaktadir ve yukarida da belirtildigi gibi orgiitler tizerinde ¢ok
etkilidir. En azindan orgiit icinde ¢alisanlarin yetenek diizeylerinin gelistirilmesinde,
yoneticilerin giinliik faaliyetlerinde, miisterilerin talep degismelerinin orgiit tarafindan
kisa siirede karsilanmalarinda bilgisayarlar Snemli fayda saglamaktadir. Calisanlar rutin
ve yetenek gerektirmeyen iglerden kurtularak, yeteneklerini gelistirici daha ¢esitli
islerde calisabilmektedirler. Caligsanlarin yetenek diizeylerinin arttirilmasi zoruniufugu,

drgiitlin insan gelistirme ve egitme alaninda vatirimlarini hizlandirmaktadir.

Dogrudan caligsanlari kontrol etmenin yerint bilgisayarlarin almasi yoneticilere

daha genis bir calisma alam saglamakta isleri daha iyi organize etme sansi tanimaktadur.

Gelistirilmis bilgi teknoliojileri ve buniarin kullaniimasi, orgiitleri talepler

karsisinda, aninda cevap vermeye yetenekli kiimaktadir.

Insanlarin tek basina calistiklar, ihtisaslastiklar: islerin yerine ¢alisma gruplar
almakta ve grup calismasi teknikleri giderek 6nem kazanmaktadir. Boylece insanlarin

karar mekanizmalarina katiima oranlar1 artmaktadir.

Mikroelektronik, biyoteknolojik, yeni metaller gibi pek¢ok alanda yeni teknolo-
jilerin gelistirilmesi sonucu tilkeierarasi teknolojik farklilik diizeyi aciimakta ve buna
bagli olarak teknolojiden kaynaklanan mukayeseli iistiinliikler degismektedir. Ayrica
teknolojik gelismeler sonucu, iiriin hayat siirelerinin kisaltilmasi rekabeti de artir-

maktadir.
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III. DEGISIMIN YONETIMI
A. DEGISIM YONETIMININ TARIHI

Yonetimin tarihi insanlik kadar eski de olsa, akademik bir konu olarak

uygulamasi daha yenidir.

1940’lardan itibaren insaniar motivasyonel problemler yaratmadan ve gercekles-
tirilecek islemi aksatmadan bir takim organizasyon degisiklikleri icin ciddi ¢aligmalara
baslamislardir. Thtiyaclar sonucu ortaya ¢ikan bu yeni disipline veya birlestirilmis

disiplinlere, kisaca DEGISIM YONETIMI ad verilmistir.

Ozellikie son 50 yilda. organizasyon degisimleri ve degisim yonetimi prensipleri
taninmaya basladiktan sonra bir¢ok yonetim kurulusu kendini bu yeni olusumun icinde

buldu.

Cevrenin siddetli degisimi degisimin biiyiikliigii ve varolan degiskenler bircok
insan1 ve teknisyeni biiyiiledi. 40’lardan sonra taninmaya basglayan degisim yonetimi,
1958’lerde sosyal psikolog olan Kurt Lews’e gore baslica iic asamaya béliindii3®.

Bunlar;

— Simdiki bilinen
— Transformasyon

— Beklenen gelecekti.

I¢lerinde uygulama asamasi en sancili gegen ve iyi planlanmazsa tiim orgiitiin

sonucunu etkileyen asama Transformasyon béliimiidiir.

Giiniimiizde yaklagik 25 yil 6nce yeni bir disiplin ortaya ¢ikti. Orgiitsel Gelisme
(O.D.). Bu ilk baslarda, orgiitsel biiylimeyi koruyup, degisimin bireyleri nasil etkile-
digi ve bireylerin bu degisimden nasil etkilendigi hususlarini kapsiyordu. Orgiitlerde
degisim iizerine caligan Rosabert Moss Kanter soyle demektedir. “Diinyadaki olaylarin

caligma sartlarini olumsuz etkilemesiyle sirketlerde degisim ihtiyaglarinin sayisi artti ve

39 CARR..., Op. cit., 5.183.
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sirketler riskin bir gereklilik olup oimamas: konsunda kendi elemanlarina daha fazla
giivenmeye bagladilar. Boylelikle bireyler daha fazla gbézoniinde tutulmaya bagiadi.
Ciinkii yent fikirlerle gelen, orgiitlerin icinde yaratici faaliyetleri gelistiren, sanslar
kaybolmadan bir degisim icin bastiran veya kiiciik olaylan biiyiik felaketlere doniisme-
den degisimi saglayan hep bu insanlardi”. Everett M.Rogers ve Floyd F.Shcemoler ise
degisim elemanlarim “yeni kararlar, degisik teorilere uygun yonde etkileyen profes-
yoneller” olarak tamimlamislar, Garth Jones’sa “Degisim elemanlarinin profesyonellere
yardim eden, tesvik eden, rehberlik eden ve degisimin orgiitlerdeki kaliciligini sagla-

yan, bir yardim edici, tagtyic1, yapicr” seklinde tanimlarmstir®0.

Kanter’e gore sadece yeni teknolojiler organizasyonlarin kargilagtigi sorunlara

¢oziim degildir. Ayrica sosyal ve orgiitsel buiuglar ve yenilikler de gereklidir.

Orgiitsel yeterlilik ve degisimin artmasi sonucu, ¢alisanlar: degisimin her asama-
sinda olaya dahil etme zorunlulugu ve etkili iletisimin giicii konusunda tiim degisik
uzmanlar1 ayni gorilisde birlesiyorlar. Bu konu 1960’lardan dnce Everett M. Rogers ta-
rafindan Diffusion of Innovations (Buluslarin Difiizyonu) adli eserde ele alindi,
degisim ve buluglarin orgiitlerde (birlestirilmesi) uygulanmasi anlatiidi. Kitapta dne
cikariian nokta, iletisimin rolii olmus ve bu calisma bugiinkii degisim ile ilgili bircok

diislinceyi etkilemistir.

1960’larla birlikte orgiitler, hemen hemen biitiin biiyiik {iniversitelerin yonetim
bolimlerinde 6gretilen acik sistemleri kullanmaya basladilar. Ancak sistem, Orgiitlerin
i¢c ve dis kaynaklardan nasil bir sekilde etkilendigini ima eder, takimlarin, boliimlerin
ve tiim birimlerin birbirleriyie iliskilerini saglar ve girdilerin kér ettirici ¢iktilara
doniistiiriilmesini saglar. Var olan okullardaki diisiince egilimi bu sistemin tek veya

birkag¢ boliimiine odaklanmustir.

Danismanlarca ¢ok kullanilmasina ve yonetim tarafindan tartisitimasina ragmen,
degisim yonetimi agik¢a tanimlanan tek bir disiplin icermemektedir. Akademisyenler

psikolojiden ve davramg biliminden, orgiitsei gelisme, i yonetimine kadar uzanan ge-

40 g David CARR..., s. 184’den Rosabeth Moss KANTER, The Change Masters:
Innovation and entrepreneurship in the American Corporation, Touchstone, New
York, 1983, s.18.
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nis bir alanda konuyu aragtirmaktadirlar. Yonetim damismanlarinin ¢ok kez tanik oldugu
sey, cesitli teorilerini uygulamasinin genellikle ¢cok az pratik deneyimi olan insanlarca
yapilmasi ve ¢ok az olan degisim yonetimi yayinlariyla kendilerini gelistirmeye caligtik-

laridir. Teoride uygulanabilir goriilen seyler, uygulamada sonucu basarisiz kilabilirler.

Yonetim akiminin literatiirii “Orgiitii 6grenme” (learning organization) ile ilgili
makalelerle doludur. Bazilar1 Chris Argyris ve Donald Schon (1978)’e ait olan bu ma-
kalelerde ortak olan nokta; orgiitsel 6grenmenin hatalarin belirlenmesi ve diizeltilmesini
icermesidir. Ayrica “tek dongli” 6grenme ile (liyelerin i¢ ve dis cevredeki degisimlere

karsi sorumlu olduklar), “cifte dongii” (hatalarin belirlenip 6rgiitiin normlarina, poli-

-----

Bu konu artigsal ve temel, degisim ayrimu ile karsilastirilabilir. Edgar Schein’e
gore degisimlerin olmasi igin, Orgiit dnceki inan¢larindan vazgecmeli, yeni olusumlara

actk olmali ve yeni yakalgimiarla yeni davraniglart 6grenmelidir.

Bugtinkii degisim yonetimi, gegcmis degisim yonetimlerinden 3 noktada ayrilir.
Bunlar; teknolojik yenilikler, bilginin elde edilebilirligi ve kiiresel rekabetci cevredir.
Bugiinkii is diinyasinin riskleri ne kadar ¢ok olursa olsun, sirketler performanslarini
zorlamak pahasina da olsa degisim y&netimi pratiklerine ve arayisiarina devam edecek-
lerdir. Bircok anonim sirket yoneticisi insanlarin yonetiminin, onlar bekleyen biiyiik
bir problem oldugunu biliyoriar. Orgiitler ve anonim sirketleri, bu sorunun (egitim,
motivasyon ve iggiiciinii arttirma alanlarinda) farkindadirlar ve ¢6ziim icin hem sirket

icinde hem de disarida danismaniara biiylik paralar harcamaktadir.

B. DEGISIM YONETIMININ TEMEL UNSURLARI
1. INSAN FAKTORU

Bir orgiitte en 6nemli etkenlerden biri insan faktoriidiir. Yeni yOneticiler degisim
programinda insan faktériine dncelik vermektedirler. Degisim periyodu iginde isgiicii-

nii yonetmek degisim yonetiminin bir parcasidir.

Herhangi bir yetiskinde, degisime olan ihtiyag¢ farkli nedenlerden dolay: ortaya

41 CARR.., Op. cit., 5.186.
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¢ikabilir. Bir insan saglik problemleri yasadiktan sonra yasam tarzini degistirmesi
sonucu ortaya ¢ikabilir. Degisim ihtiyaci bir evliligin bitmesiyle veya is yerinde bir
yonetim degisikligi ile de meydana gelebilir.Bu zor ekonomik donemierde is yerindeki

bir degisiklik strese ve ig giivenligi endisesine yol agabilir.

Degisim genellikle kaliplagmis davranislarin veya beklentilerin karakteristik

parcalanmasidir.

Degisimin karakteristik derecesi, onun nasil karsilandigina ve ondan nasil etkile-
nildigine gore dlciiliir. Bir insan tarafindan biiyiik degisiklik olarak kabul edilen bir sey
digeri tarafindan dnemsiz olabilir. Insanlarin degigime gosterdikleri tepkiler birbirinden
farklidir.Yeni 6geleri icine alan planlara yonelik tepkiler, isteksizlik, is giivenliginin
tehdidi, bugiinkii kiiltiire alistiriimak, uyusukluk vb.dir. Insanoglu dogasi geregi mu-
hafazakardir. Oysa hicbir sey zaman icinde duragan degildir.Bu bir hayat gercegidir ki
baz1 nadir bireyler degisimi kolaylikia kabullenir ve o konuda basaru1 goriiniirler. Fakat
cok genis bir kesim direnir ta ki milyonlarca yildir bilinen kurali anlayana kadar “ya

adapte ol ya da yok ol.”

1.1. Degisime Hazir Olmak

Eski zamanlarda, isciler veya calisanlar ¢alistiklar: yerlerde, yonetimden siiphe
duyarlar ve yonetim tarafindan tehdit edildikleri hissine kapilirlardi. Bunun sebebi
iscilerin, kararlann, isi yapan kisiler tarafindan degilde yonetenler tarafindan alindigina
inanmug olmalariydi. Bu jenarasyondan bir 6nceki jenarasyona kadar, iscilere kurallara
uymalar soylenir.Bunun disinda davraniglar: kati bir cezalandirma ve 6diillendirme
sistemiyle saglanirdi. Yoneticiler de -en iyileri bile- is¢ileri her an is saatlerinde kaytar-
maya hazir gibi goriirlerdi. Her iki taraf i¢in diger taraf “digerleri” hig iy1 olamazdi ve

goriilmeyen duvarlar bu iki tarafi ayirirdi.

Bugiin, iletisim daha degisik islemeye basladi, yoneticiler ve ayn1 zamanda is¢iler

“Siz” kavramina ulagtilar.

Bir orgiitte isgiicii “Biz” kavrami ile aniimalidir. Bu noktaya ulasabilmek igin,
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bilgi hizli yayilmali ve iletigim rahatca olmalidir. Orgiitsel degisim her zaman isgiiciinii
tehdit edici olarak ortaya c¢ikar, bu sadece ig gilivenligi konusunda bile olabilir.
Degisime hazirlanan insanlar orgiitsel degisime ihtiya¢ oldugunu anlamalidirlar. Bu
isgiici alanindaki biitiin olumsuz hisleri bastirmak zordur. Genellikle de§isimden sonra
biiyiik ¢aplt kiiclilmeler yasanir. Fakat liderler iscilerle birlikte sorunlar1 paylasirsa,
biitiin 6rgiitiin gegis donemindeki zorluklar, azalir ve daha ¢ok katilim saglanabilir. In-
sanlardan degisim bekleyen bir lider, degisimin sonuglarini ve degismemenin zarar-

larim caliganiarina anlatmalidir.

Gecmisi yiiceltmek insan dogasinda vardir ve sirketin 6nemli degisiklikler yap-
masi gerektiginde is¢iler buna tepkisel egilim gosterir. Yonetim, iscileri tam planlan-

mamuis yeni seylere zorlamadan 6nce bu insani beklentileri dikkate almalidir.

Insanlar ayni zamanda bitmemis igleri tamamlamak isterler ve tamamlanmayanla
ilgilenmek i¢in enerji sarfederler bu da onlar1 yeni yontem arayiglarina ya da mevcut
sistemin baltalanmasina gotiirtiir. W.Warner Burke’nin sdyledigi gibi “enerjiyi daha
vakin tesebbiislere adamak, bazi 6rgiitsel diisiincelerin serbest birakilmasini saglamak.

gecmisi bitirmek, insanlara degisime ve gelecege odaklanma firsatt verir?2.

Insanlar degisimden is hayat1 ve kisisel yasamlarina bagl bircok faktére gore
farkli derecelerde etkilenirler.Degisimin biiyiikliigii ve hiz1 da fark yaratan etmenlerden
biridir. Bir¢oklarinin inandiginin aksine, degisim ne kadar biiyiik olursa insanlarin
bunu kabul etmesi zorlasir inanc1 dogru degildir. Bazen biiyilik bir degisime uyum
saglamak daha kiiciigiine uyum saglamaktan daha kolaydir.Ciinkii yeni ¢abanin ¢ok azi

eskisine benzer.Oyleyse degisim siirecinde daha az sey eskiden yeniye taginacaktir.

Degisimin hizi1 da bir faktordiir. Genellikle degisim hizi yavag oldukca, daha
fazla aci verir.Hizl1 degisimde, insanlar kendilerinden ne beklendigini anlariar ve kisa
zamanda degisimin gergeklerine alisip, hayatlarini diizenlerler. Geleneksel kiiltiirde,
degerlerin kokten degistiriimesi zordur.Gergekte, degerleri degistirmeye ¢aligmamak

daha kolay ve daha iireticidir. Ancak 6ngoriilen degisimin saglanmasi i¢in yeni deger-

42 CARR..., Ibid., 5.69.
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lerin kazandirilmasi ve geleneksel eski yontemlerin devre dig1 birakilmas: zoruniudur.
Bu durumda, alinan kararlar ortaklaga verilmeli, liderler iscilerle iletisim kurmalt ve

onlara dngoriilen yeni kiiltiirii kabuledebilmeleri i¢in birtakim yollar 6nermelidir.

Dan Stolle’e gore -ki kendisi Tellabs’da insan kaynaklar1 bagkanidir- insanlar
eger kendi konumlarin: etkiliyorsa degisimde zorlanmaktadirlar. Bazi durumlarda ise

degisimi ofislerini tasimak kadar kolay kabul etmektedirler*3.

Iscilerin, gerektiginde baska insanlarla caligmalan giiclii reaksiyonlara neden ola-
bilir. Belli bir yerde calistirtimaya alismus isci, yeri degistirildiginde kendini giivensiz

hissedebilmektedir.

Bireyin bir orgiitte glic kazanmasi veya kaybetmesi degisim yonetimi siirecini
ciddi boyutlarda etkileyebilir.Gerekli yapilar ve fonksiyonlar saglandiginda 6zellikle

yonetimin orta kademesinde bulunan bireylerin giic kaybetmeleri kagimilmaz olmakta-

dir.

Oysa iyi bir iletisim, kizginlig1 ve darnilmalarn azaltabilir.

1.2. Degisim Kabullenme Siireci

Peter Senge’e gore; degisime ne zaman bir direng varsa, ayni zamanda ortada
gizli bir dengeleme de vardir. Senge’e gore direng; ne kapris ne de gizemdir. Direng,
genellikie geleneksel normlara yonelik tehditlerden ve islerin yapilis bicimlerinden
kaynaklanir. Sonug¢ta norm tahrip olur ¢iinkii otorite ve kontrol tahrip olmustur. Bazi
akill liderler ise degisime karsi olan direnglere kér§1 gelmek yerine, direncin kaynagini

bulma yoluna giderler44.

Giinlimiizde yoneticiler orgiitsel degisimi uygularken ortaya ¢ikan en biiyiik
problemin direng oldugunu biliyorlar.John Gamba’ya -kendisi Bell Atlantic Stn’nin
genc genel baskani ve insan kaynaklar bagkani- gore; “Isyerinde kendini giivende
hisseden insanlar igin siirekliligini sagliyorlar, ancak is yonetiminin degismesi veya

problemlerin ¢oziimiiniin degistirilmesi, ¢calisanlarin yeniye olan korkusunu arttirmakta

43 CARR..., Ibid., 5.72.
44 CARR..., Ibid., 5.72.
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bu da degisim yonetiminin en zor kismu olarak karsimiza ¢ikmaktadir™#3.

Harvard’da igyeri durumlaryla ilgilenen Profestr Chris Argyris’e gére olumlu
diistincenin yayilmasi iiretimi arttiric: 6zellik tagir. “Tatminsizlik, diisiik moral, olum-
suz diisiinceler genellikie orgiit sorunlari icinde yer alir -6zellikle hassas durumlarda-,
bu egilim aynmi1 zamanda iscilerin sadece neseli ortamlarda galisabilecegini, fakat
yoneticilerin kat1 oldugunu ve problemlere negatif yonden yaklastiginda iiretimi azaltict

etkisi oldugunu kabul etmektedir”40,

Darly Conner ise soyle diyor; “Korku ve degisim sirasinda kontroliin kaybedil-
mesi insanlar hareket ettiremeyecek kadar giicliidiir ve onlarin beklenen perfor-

manslarin1 da engeller niteliktedir’47.

Insanoglu hayatini degisime kars1 direnmekle gegirir. Bugiinkii ya da gelecekteki

1§ yasantilarinin zamanla daha da bozulmas: degisime gosterdikleri tepkiyi engellemesz.

Bir orgiit icin direnci tantyamama; ilgilenme agisindan basarisizliga diisme.

amactan uzaklagsma demektir.

Diren¢ kendini bir¢ok yoldan belli eder, genellikle de sirket ¢alisanlarinin iiriin ve
servis iizerindeki negatif yaklagimiardan belli olur. Bu kétii durumdan korunmanin en
tyi iki yolu; planlanan degisimin basinda potansiyel direncin miktarimi hesaplamak
(bireysel veya grup roportajlar ve aragtirmalari ile ¢aliganlarin direncini veya haziriigim
olgmek) ve degisim yonetimi iglemi sirasinda biitiin iscileri icine alabilecek olasi bir
direnci onlemektir.

Coopers & Lybrand danigmanlar dirence karsi bazi stratejiler gelistirmis-

lerdir®. Bunlarin icerigi sOyledir:

43 CARR..., Ibid., 5.73.
46 ¥ David CARR..., s. 73’den, Chris Argyris., “Good Communication That Blocks
Learning”, HARVARD BUSINESS REVIEW, (July / August 1994), 5.77-85.
47 Daryl R.CONNER, Managing at the Speed of Change, Villard Books, New York,
1993, 5.23-25.
48 CARR..., Op. cit., 5.74.
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— Yonetim ve iscilerle sik sik iletisim kurmak ve olacak degisimleri, sonuglarini
diirtistce aciklamak.

— Iscilerin degisime ne kadar hazir oldugunun hesaplanmasi.

— Degisim yolundaki gereksiz bariyerleri kaidirmak, -kurallar, talimatlar gibi-.

— Degisimin etkinligini belirleyen test projeleri yapmak ve bu projelerin
sonuglarmn biitiin is¢ilere duyurmak (sonuglar beklenildigi gibi olmasa da).

— Liderlerin ¢aliganiara degisimin basarisina gore verdigi taahhiitleri yonetimin
degisimine kars1 duymasi gereken sorumiuluk olarak degistirmek.

— Isciler i¢in 6ngoriilen degisiklikleri daha kabul edilebilir hale getirme yollarini
gelistirmek.

— Tamamen ve her zaman diiriist ortam1 yaratmak.

— Iscilerin nasil degisecegini belirlemek ve planlanan degisim igin ne
yapacaklarini belirlemek.

— Planlanan degisimde caliganiar1 miimkiin oldugu kadar olaya dahil etmek.

— Insan kaynaklar: politikalarin1 gelistirmek ve bunun planlanan degisimi
desteklemesini saglamak.

— Degisimi yapabilmek icin ¢alisanlan egitmek.

— Istenilen basariya uiasanlar1 6diillendirirken, istenmeyen davraniglardakileri-

nin goziinii korkutmak.

Changing the Essence (Oziin Degisimi) adli kitaplarinda; Richard Beckhard ve
Wendy Pritchard bu konuda bir yonetim plan: ve yeni stratejiler sunuyor®?. Birkag
tane baslik sayabiliriz:

— Problemleri tanimlayacak bir mekanizma iiretmek.

— Orgiitsel degisimi basarmak i¢in egitim aktiviteleri diizenlemek ve insanlarin

degisim nedenini anlamalarini saglamak.

— Orgiitsel liderligin degisimi icinde kendi sorumlulugunu goéstermesini

saglamak.

— Istenilen davranislan 6diillendirerek, odiil sistemini degistirmek.

— lletisim sistemlerini geligtirmek.

49 CARR... Ibid., s.75.
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Bir¢ok insan teknolojik ve bilimsel degisikligi yiiriiyerek bir yerden baska bir
yere gitmek kadar kolay gerceklesecekmis gibi algilamaktadir. Gézden kagirdiklari
nokta ise degisimin belki de bu insanlarin yagamlarini ¢ok farkli ve marjinal sekillerde
etkiledigidir. Bugiin 50 yasinda olan ve internetle ¢alisan bir yoneticide, 10-11
yaslarinda iken yaptigi uzun mesafeli basit bir telefon konugmasi acaba ne tiir hisler

uyandirmaktaydi. Bu ydnetici giiniimiizde ge¢mis duygularimi bagiglamak zorundadir.

Kargilagtigimiz bircok degisiklikte esnekligin gelistirilmesi sarttir. Yeterince 6n

calisma yapilir ve siire taninirsa, yeni duruma uyum saglama kacinilmazdir.

1.3. Degisime Adapte Olmak

Bir sirket i¢in calisanlarindaki esnekligi gelistirmenin en etkili yolu, onlara
islerinde yetki vermektir. Ancak “Yetkilendirme’nin anlami fazla basitlestirildi ve ig

alanlarinda da yanlis kulanilmaktadir”.

Coopers & Lybrand sirketinin danismanlarindan T. Wood Parker’e gore; “Yetki-
lendirme modern yoneticilikte en az anlagilan kelimelerdendir ve bu durum bircok
yoOneticinin gelisi giizel yiikselmesinin garantisi sayilmis ve isciler arasinda da dogal
beklentilere yol agmustir. Popiiler aniamlarindan biri, yoneticilerin karar vermeler1 icin

calisanian yetkilendirmesi seklindedir”°.

Yetkilendirme ayni1 zamanda calisanlar tarafindan itici bir faktor olarak goriilmek-
tedir. Bu yonde isciler arasinda takimlar olusturulmakta, yonetilmek yerine genel poli-
tikalarla bu tutumlar giiclendirilmekte ve maliyeti diisiirmek. kaliteyi ve iiretimi
arttirmak icin motive olmaiart saglanmaktadir. Ciinkdi is¢ilere, ddemeler; gelismeleri ile

orantil bir sekilde yapiimaktadir.

Biitiin ¢aligsanlar yaptiklar1 iste dogru kararlar1 verebilmek icin iglerinin hedef-
lerini bilmek isterler. Ayrica bu kararlar1 verebilmek icin de bir dizi prensibe ihtiyag
duyarlar ve bu konuda egitilmeleri de gereklidir. Bu sayede verdikleri kararlarin

baskalar tizerindeki etkilerini anlayabilirler.

50 CARR..., Ibid., 5.76.
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Egitilmemis bir iggiicli karar vermek icin yetkilendirilemez ve staj gérmemis
isciler sorumluluk alamaz. Resmi bilgiler ¢alisanin igini anlamasini saglar. Sadece isin
nasil yapilacag: degil ayn1 zamanda biitiin orgiit icinde ne anlama geldigi de agiklik

kazanir.

Ayrica carpraz egitim (farkli islerde) de, calisanin igindeki performansina derinlik

kazandirir.

Florida’da bulunan Orange Sirketi, biiyilik bir yonetim ve prosediir degisiklik-
lerine kalkistiklar1 zaman, Diizeltme Bo6liimii’nden Tom Allison herbiri 1500 kisiden
olusan gruplarla karsilasmistt. Calismalarini anlatirken ise su ifadeleri kullandr; “2
saatlik artis1 saglayabilmek 6 ayimi aldi. Fakat ben hepsinin tek tek ne yapmalarini

istedigimi ve nasil yapilmasin1 istedigimi benim agzimdan duymalarm istedim’>!.

Degisime kalkisan fakat ¢calisanlariyla birebir iletisime girmeyen orgiitler basarisiz
olmasa bile degisimi ¢ok zor gerceklestirmektedir. Basarisizlig1 Orgiitteki sirlar,
dedikodu ve stres atmosferi yansitir. Bunlardan sakinmak icin 6ngoriilen islem hakkin-
da yoneticiler ile ¢caliganlar arasinda iyi bir iletisim saglanmalidir. Planlanan degisim-
lerin kendilerini nasii etkileyecegi hakkinda bilgiienen isciler, calisma grupiar ve biitiin

sirket, degisimi daha kolay kabul edecektir.

Etkili bir iletisim plami gelistirmek genellikle degisim yoneticiligi danismanlarinin

oncelikli konusudur.

Beckhard ve Pritchard’a gore, “Iletisim i¢in harcanan eforun giiciine genellikle
gereginden az deger verilmektedir. Oysa ki insanlan bilgilendirmek ve iletisim kurmak:
baz1 davranislar degistirmek. islerin yapilisimi degistirmek, iligkileri degistirmek gibi

konular1 kolaylastirir ve biitiin bunlar temel bir degisim i¢in gerekli olan seylerdir™2.

Iscileri bilgilendirmek i¢in kullanilan iletisim tekniklerinden biri de “Pasif Iletigim
Teknigi dir. Bu iletisim sekli sadece bir yonlii ¢alisir ve ¢ok nadir ¢aliganlarin duygusal

katkistyla sonuglanir. Ancak verilen pasif mesajlar her zaman dogru olarak anlagilma-

51 CARR..., Ibid., s.78.
52 CARR..., Ibid., 5.79.
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yabilir.

Beckhard ve Pritchard ise sunu da vurgulamaktadir. “Ust yénetimden génderilen
mesajlarla dinleyiciler tarafindan alinanlar arasindaki boslugu 6lgmenin bir yolunu

bulmak, kritik bir degisim islemidir™3.

[letisim tekniklerinden bir digeri “Aktif Iletigim” ise, bireysel olarak planlanmugtir
ve herkesi icine alir. Mesajlar hem yukaridan asagiya hem de liderlere geri donecek

sekildedir.

Edgar Schein’e gére 6grenmenin temel sekilleri, orgiitsel degisim islemine uygu-
lanabilir. Bilgi kazanci ve 6grenme, aligkanlik ve beceri 6grenmesi, duygusal sarta
bagli 6grenme ve korkarak 6grenme bu temel sekillerdir. Schein bilgiyi 6§renmenin
zor oldugunu sdylemektedir>*. Ciinkii 6grenme sadece 6grenenin problemi tanima-
styla olusur ve bu durum davranisin degiseceginin de garantisi degildir. Aligkanliklarin
kazanilmasi, 6gretici tarafindan &diil yaratilmasi ve beklenen davranigin yapilmasi
yoniinde bir takim diirtiiler uyandirilmasina dayandirilir. Ancak buradaki 6grenme

oldukca yavas olmakta ve siirekli pratik gerektirmektedir.

Duygusal sartlanma ve yeriesmis endise genellikle Pavlov ve kdpegi taarfindan
ortaya konmustur. Duygusal sartianmaya bagli 6grenme 6diil ve cezaya dayanir,

genellikle de cezalandirma daha kalicidir.

Schein degisim korkusunun degisik korkular yaratilarak tistesinden gelinecegini
aciklamistir>>. Buna gore calisanlar, isleri yapmanin rutin yollarinin ¢alismak olmadi-
gina inanmali ve bu bilgiyi ilgilendikleri birseyle bagdastirmahdirlar. Eger yeni birsey
ogrenemezlerse onemli diisiincelerine ulasamayacaklarini kesfetmelidirler. Bu durum
onlarin kendilerini suclu hissetmelerine neden olacaktir veya islerini ya da giivenlik-

lerini tehlikeye atacaktir. Bu da onlar1 endiseli yapacaktir.

53 K. David CARR..., s.75°den, Richard BERKHARD.... Changing the Essence: the Art
of Creating and Leading Fundamental Change in Organizations, Jossey - Bass,
San Francisco, 1992, s. 23.

54 CARR..., Op. cit., s.81.

55 CARR..., Ibid., 5.82.
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Schein’e gore bu tiir 6grenmede 3 ayn islem vardur:

— Endisenin bir gekli (Endige 1) kotii deneyimlerden kaginmak icin olmalidir.

— Bagka bir endise (Endige 2) belgeleme, dogrulama yoluyla tanitilmalidir -
tehlike yaratabilecek seylerin degismesi gerektigi bilgisi-.

— Endise 2, hareketi motive etmek i¢in, Endise 1’den daha biiyiik olmalidir.

Bu islem sirasinda yiireklendirme, destekleme ve yonlendirme yoluyla psikolojik
giivenlik saglamak Snemlidir. Eger insanlar kendilerini giivenli hissetmezlerse degi-
simde bagarisiz olurlar. Ayrica psikolojik giivenlik ¢evresinde yiireklendirme ve des-
teklemeye ek olarak, pratik ve staj yapma sanslar1 da vardir ve 6diil-ceza mekanizmasi

da isler.

Schein bu iglemi gerceklestirmenin oldukga zor oldugu kanisindadir. Ona gore,
zamana, kaynak tahsil etmeye ve bu isin tistesinden gelecek Srgiit liderlerine ihtiyac

vardir. Liderler digerlerininkinden once kendi endige 1’leriyle ilgilenmelidir.

1.4. Kiiciilme Sonucu Isgiiciiniin Azaltiimasi

Bir orgiit ¢aliganian icin, rekabet, sirketin gelecegi, ddiil ve cezalar veya hiye-
rarsik yaptda kendi konumiar her zaman sirketin kiiciilmesinden daha 6nemli olmug-
tur. Hakkinda literatiirde yeralan tiim bilgilere ragmen kiiciilme isleminin, sirket
calisanlar tizerinde psikolojik agidan ne kadar harap edici sonuglar dogurdugu

tamamen 1drak edilememektedir.

Ekonomik sebepler, yiiksek teknoloji, liderligin degismesi gibi biitiin 6rgiitler
kii¢iilmenin ortasinda yeralmaktadir. Piyasada meydana gelen her tiirlii dalgalanma
isgiiciinii olumsuz yonde etkilemektedir. Ozellikle isten ¢ikartilan isciler bu durumu
kendi basarisizliklar olarak goérme egilimindedirler. Bu olay hayatlarinda ciddi birer
krize yol agar. Sirket, elemanini ne kadar olumlu sartlarda gonderirse gondersin fark
etmemekte, isciler cok kolay birer is bulabilecek konumda olsalar bile kendilerine olan
giivenlerini yitirmektedirler. Yasca daha ileride olan isgilerin ise bu durumu kabullen-
meleri daha da zor olmaktadir. Isinde kalanlar ise hala ¢ahisiyor olmanin vicdan azabint

¢ekmekte ve isten ¢ikarilma endigesini tasimaya devam etmektedirler. Bu da is¢ilerin
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sirkete olan giivenlerini ciddi boyutlarda sarsmaktadir.

.Gonderme islemi biiyiik ve orta 6l¢ekli isletmelerde bir program dahilinde ilgili
kigilerce resmi olarak, profesyonelce, dikkatli ve daha az zarar verici bir sekilde

yapilabilmektedir.

Sirket yonetimi icin birinci kural, ¢alisanin yaptig1 ise dikkat etmek ve buna
uygun bir ig bulma veya yerlestirme servisi vermektir. Yapilabilecek diger seyler ise su
sekilde siralanabilir:

— Orgiit icinde ¢ekirdek kadro icin bagka yerler bulma cabasi.

— Calisanlarin bagka tip isler icin egitilerek, orgiit iginde yeniden yer almalarin

saglamak.

— Calisanlarin bazilarini ihtiya¢ durumunda gecici nitelikte cahistirmak.

— Uzun siiredir ¢calisaniar icin erken emeklilik paketieri haziriamak.

— Miimkiin oldugunca comert isten cikarma paketleri hazirlama ve saglik

sigortasi gibi seylere genisletilmis bir zaman dilimi siiresince devam etmek.

Bir degisim programinin uygulanmasinda herkesle iletisim kurmak gerekli fakat
yeterli degiidir. Basar i¢in, bilginin yayiimas1 ayn1 zamanda iletisimin hizli ger¢ekies-
mesi, her kadameye ulagmasi olduk¢a dnemlidir. Insan degigimi, islem dogru anlagil-
diginda yonetimde bir degisiklige ihtiya¢ duyulur. En 6nemli hedef bireysel ve orgiitsel

esnekligi siirekli saglamak ve etkiyi arttirarak basarili degisimi saglayabilmektir.

2. MOTIVASYON

Bir siire dnce cam lireticisi Amerikan Corning Cam Sirketi ve Meksikali cam
lireticisi Vitro Sirketi ortak bir girisimde bulunma karar: aldilar. Vitro y&neticisi Julio
Escamez her iki sirket i¢in su 6neride bulundu; “Miisteriye yonelik felsefelerimizi ve

birbirne benzer bilesik kiiltiirlerimizi paylasalim’9.

Ancak ortaya ¢ikan tabloya gore her iki kiiltiir, her yonden koékten uyusmazlik

icindeydi. Vitro yoneticileri Corning’deki meslektaglarinin direkt isgle ilgilenen,

56 CARR..., Ibid., s.89.
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problem tizerinde ¢ok yogunlagan ve ¢ok gabuk hareket eden nitelikte oldugunu
gordiiler. Corning miidiirleri ise Vitro’da satig ve pazarlamada énemli kararlarin gec
alinmasina kiziyorlard: ¢iinkii, Vitro’da bu tiir kararlar sadece genel miidiirlerce
alinabiliyordu. Ayrica Vitro Sirketi’nin satig yaklagtmi Corning’e gore daha pasifti.

Corning’te ise 6gle aralar, gece mesaileri ve adaptasyon toplantilan giindemdeydi.

Gelecege yonelik planlar yapilmadan once her iki girkette kiiltiir farkliliklarinin
giderilmesi icin yeni davranig bigimleri ortaya koymaya ¢aligildi. Fakat sonunda iki
sirketin birbirine uydurulmasinin imkansiz olduguna karar verildi ve Corning Sirketi

Vitro’nun 130 milyon dolarini iade ederek ortakligi bitirdi”’.

Yine biiyiik sirketlerin biri tarafindan faaliyet tabanlar iizerinde yeni yonetim
sistemleri kuruldu ve boliimlere islerinin tiiriine gore maliyet bilgileri verildi. Finans
yoneticileri bazi yoneticilerin yonetim sekillerine ve yeni bilgilere gére maaglarini dii-
stirmelerine gagirdilar. Elektronik malzeme iireticisi bu firma ciro bazli performans
degerlendirme sistemini degistirmis eskiden beri galigtig1 biiyiik miisterilerine biiyiik
iskontolar uygulamamak igin kir bazli performans degerlendirmeyi segmistir. Ancak

yapilan hesap sonunda, yoneticilerinin maaglarini kargilamak igin ciro bazli sisteme

LIERUK
. STRATE

HTIYACLAR
BEKLENTILER

DIS CEVRE
CALISHA, PROSES
Sekil 5: Dinamik Degisimlerdeki Orgiit Faktorlerinin Rolii

Kaynak: David J. CARR, Kelvin J. HARD, William J. TRAHANT, Managing the
Change Process, McGraw-Hill, New York, 1996, s.91.

57 CARR.., Ibid., 5.90.
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devam edilmis ve iskonto oranlarinda bir diigme goriilmemistir. Planlamacilar sistemi
tekrar gozden gegirdiklerinde yonetici maaglan ve kar arasindaki iligki ortaya ¢ikmugtur.

Almnan dnlemlerden bir siire sonra liste fiyati iizerindeki iskonto orani diigmiigtiir.

Her iki 6rnekte de goriilecedi gibi organizasyonlar kendilerine degisimi tantirken
basarisiz olmaktadirlar. Firmalardaki etken faktorler gozden gecirildiginde davramsla-

rin altinda yatan amacin istenilen geliri elde etmek oldugu goriiliir. (Sekil 5)

2.1. Kurumsal Faktorleri Belirlemek

W. Warner Burke’ye gore kurumsal davranis, olaylar ve olusumlardan ¢ok

dalgalara ve bunlarin birbirleri arasindaki baglantilara benzer.

Degisim, degiskenligin bir parcasi olarak hareket ederse, degisim yonetimi diger
elemanlarinda hangi yontem kullanilirsa kullanilsin degigkenligin parcalar1 olmasini
saglar. Orgiitiin ve etkenlerin amag i¢inde tanimlanmas: gereklidir. Her etkenin orgiitsel
davranisi degerlendirilmeli, tekrar dizayn edilmeli ya da gozden gegirilerek degisime

destek olmasi saglanmalidir.

2.2. Strateji

Bir organizasyonun stratejisi, hem degisime baslama noktast hem de stirekliligin

saglanmasi i¢in referans noktalarinin bilinmesi durumunda 6nem tagir.

Orgiitte degisim hem &rgiitiin eski taktikleri ile uyum icinde olmal1 hem de birta-
kim yenilikler getirmelidir. Stratejik planlama sonucunda degisime olan gereksinim
acikca goriiliir. Hedeflenen amagclara da degisim olmadan ulasilamayacagi agiktir. Stra-

tejik planlama neyin ya da nelerin degistirilerek gelismenin olacagina karar verir.

Bilinen stratejiler cergevesinde degisim planlamas icinde bulunan firmalar i¢in

periyodik olarak planlama gézden gecirilmeli ve sorgulanmalidir. S&yle ki;

— Istenen degisimi saglayabilmek i¢in ana stratejiye bagka hangi elemanlar ilave
edilmelidir? (Ornek: Dis kaynaklar ve iireticiler ile anlasmanin pazarlamada

artan onemi)
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— Planlanmus degisime, stratejide belirlenen aktiviteleri nasil uydurabiliriz?
— Gelecekte uygulanacak yeni ig teknikleri suan uygulanmakta olan teknikleri

‘nasil etkileyecektir?

Uygulanan stratejiyi organizasyonsal faktorlerin nasil etkilediginin degerlendiril-

mesi de oldukca Snemlidir.

Edgar Schein yanlis degerlendirme sonucu, firma stratejilerinin uygulanamaz
hale geldigi baz: sirketierden bahsetmektedir. Bu firmalardan biri toplum i¢in Snemli
iirlinler gelistirerek ve pazarlayarak basarili olmustur. Sonra iiriin ¢esitliligini artirmaya
yonelik bir strateji uygulamaya baglamistir. Ancak bu durum baz: firma yd&neticilerinin
yeni yan Uriinlerin firmanin ana prensibine uygun ozellik tasimadif: diisiincesine
kapilmalarina sebep olmus, bu iirlinlerin pazarini ve kalitesini arttirmak icin daha
Onceden liretilen ana mamullerin biitcelerinden kesinti yapilmis arastirma ve gelistirme
faaliyetleri azaitiimis, genel baskanlarda bu durumu farkedemeyince firmanin basariya

ulagma yolunda hicbir sansi kalmamustro8.

Dunlop Lastik Firmasi arzulanan yeni davranislar ile yonetimsel faktorlerin bir-
birleriyle celismesinden her zaman kacinmustir. Firma yonetimsel faktorleri gelistirme
programlan ile destekleyerek gelistirmeyi saglamis ve her zaman yeni amaglara

ulasmustir>?.

Ayrica strateji ve degisimin birbirieri ile ¢elismesinden de sakinmak gerekmek-
tedir. PHH Amac¢ Yd6netim Servisleri Sirketinin bagkani Bill Adler ticari iglemlerin
tekrar gozden gecirilerek diizenlenmesinin sirketin ana stratejisi olmadigini vurgula-
maktadir. Bu degisim firmanin amaclarina ulasmasinda sadece bir aractir. Bu bakig
acisint edinerek orgiitsel degisimin stratejik amagclara ulasmadaki etkinligini gézlem-

lemek miimkiin olmaktadir®0.

58 CARR..., Ibid., 5.92.
59 CARR..., Ibid., 5.93.
60 CARR.... Ibid., 5.93.
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2.3. Ortak Degerlerin Paylasginm

Degisim yonetimi tecriibelerinden alinmasi gereken derslere gore, ne zaman kiil-
tiir ve degisim kars1 karsiya gelirse, kiiltiir kazanan olacaktir. Firmalarin kiiltiirlerinde
degerler, bireysel ve grupsal yonetimde en 6nemli etkenlerden biridir. Degisim yone-
timinin dnemli basamaklarindan biri de organizasyon degerlerini anlamak, bu deger-
lerin degisime destek mi olacagini karst m1 ¢ikacagm belirlemek ve gercekten

degerlerin degisimi i¢in motivasyonun nasil saglanacagm bulmaktr.

Degisim yOnetiminin pianlanmast igin cevaplanmas: gereken bazi sorular sOyie
siralanmugtir. Belki bu sorularin cevaplan eski organizasyon sisteminin tayin ettigi

degerler sayesinde bulunacaktr.

Degisimin gerekliligi hakkinda;

— Orgiit / boliim / kisim’n yeni inanclarn nelerdir?

— Caliganlan etkileyen hangi degerler simdi kalkacak?

— Degisimin sonucunda hangi inanglar ya da ahskanhklar yikilacak ya da yerine
neler gelecek?

— Yeni amaglar1 ve beklentileri caliganlar nasil bilecek veya 6grenecekler?

— Degisimi basariii olarak gerceklestiren bireyler ya da gruplar nasil ddiillen-
dirilecek ya da bunun tam tersi olarak degismeyenler ne olacak?

— Yeni davramslan kontrol etmek i¢in ne tiir miikafatlar kullanilacak, yardim mi
olacak yoksa yikic1 mi olacak?

— Yeni degerleri direkt olarak etkileyecek olan yeni davramslar belirlemek icin

hangi kademelerden gecilecek?

Kurumsal degerleri diizenleyerek, degisimi desteklemek amaciyla kullanmak,
bagan i¢in her ne kadar gerekliyse de kurumsal degerleri idare ve kontroi da o kadar
zordur. Baz1 kuruluslarda uygun bazi kurallar kurucunun kalic1 prensipleri olarak
gozden gegirilip kullanilabilirler. Diger hallerde kurumlar degisim islemlerine bir siirii

karsit deger ile baglar. Bunun sonucunda alt kiiltiirdeki deger farkliliklar yayilir.

Degisimi desteklemek i¢in kullanilan dgeleri dikkatlice incelersek kurumlar,
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degisim icin kisisel degerleri de incelemek zorundadirlar. Diger degisimleri 6ne siiren
kurumun tarihgesi, insanlarin yeni degigime ayak uydurmalarint olumlu yonde etkiler.
Eger onceki degisimler bagarisiz olmussa insanlar aym stratejiyi bu kez uygulamamaya
calisirlar. Eger onceki degisimler basarili, fakat sik sik degisim yasanmiyorsa insanlar

degisimden sikilip tekrar giindeme gelmeyi istemeyebilirler.

Prudential Direct firmasi piyasanin en muhafazakar en kapali kurumlarindan
olmasina ragmen isi geregi piyasa kosullarina uyabilmek icin degisme karan aldi.
Degisim sonucunda, firma daha yatay bir rgiite ve takim tabanci bir ¢aligma yapisina
sahip olacakti. Kuskusuz bu degisim icinde en zor olan takim c¢alismasi idi. Takim
calismas: Prudential’da daha onceleri alt kademelerde kullanilmasina ragmen iist
kademede hi¢ denenmemisti ve personelin de bu konuya yaklasimi pek olumiu degildi.
Bu nedenle herbir ¢alisan takim calismalari tizerine kurslardan gecirildi ve sirket yeni
modeli ve degerleri ile caligmaya basladi. Ancak firmanin degisimi desteklemek icin ve

bazi 6zel durumlarin anlastimasina yardime: olacak bir yoneticiye ihtiyact vardi®!,

Giintimiizde Prudential Direct degisim ydnetimi lizerinde calismaya devam edi-
yor. Doug Nelson’a gore pozitif olan yonetimin {ist yonetimin ¢ok iyi desteklenmesi.
negatif yon ise takim c¢alismasini her ise adapte etme zorunlulugunun halen

siirmesidir®?.

Bazi organizasyon eksperlerine gore degisimi en zor goriinen degerler ve kiiltiir
bile gerekli ortam saglandiginda degisebilir. Dorly Conner’e gore ise degisime imkan-

siz diyenler zamaninda basarisiz olan insanlardir®3,

Coopers & Lybrand firmasinin tecriibelerine gore degerler ve kiiltiir degisebilir.
Buna ragmen yeni degerlerin olugsmast icin en az 3 yil gerekmektedir, ancak sunu da

biimek gerekir ki her bilyiik degisim biiyiik cabalar gerektirmez®?.

61 CARR... Ibid., 5.101.
62 CARR..., Ibid., 5.101.

63 Daryl R. CONNER, Managing at the Speed of Change, Villard Books, New York,
1993, s. 103.

64 K. David CARR..., s. 102’den, Edgar SCHEIN, Organization Culture and Leadeship,
Jossey-Bass. San Francisco. 1991, s.1 - 358.
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3. YETKILERIN DEGISIMi
3.1. Degisim ve Calhisanlarin Problemieri

Caliganlarin problemleri orgiitsel degisimlerinde temel sorunlardan birini tegkil
eder. Bu konu da cevaplanmasi gerekli birtakim sorular mevcuttur;

— Calisaniarin degisimi desteklemek icin bilgileri kabiliyetleri ve deneyimleri
neler olmalidir ve bir ¢aligan bu bilgileri nasil temin edecektir?

— Yeni calisma diizeninde ¢ahisanlarn iistlenecegi degerler nelerdir?

— Is gruplan ve gruplamalan giiniimiiz kaliplarindan ne derece farklidir?

— Caligsma yiikii artacak mi, azalacak mi, calisanlarin ig diizenlemeleri nasil
olacak?

— Calisanlarn tipi, egitim seviyeleri, deneyimlerinin degismeye gereksinimi
var m1?

— Hangi yeni davranigiara gereksinim var?

— Calisanlarin anatomileri ve esneklikleri artacak m1 azalacak mu?

— Calisma giicti aynimi uygun mudur?

— Calisan sayisi azalmasi ve sorunlari ile nasil ilgilenilecek?

Calisanlarin egitimi drgiitlerde motivasyonu arttirarak ve caliganlarin degisime
destek olmalarini yeni programlarla ya da programlara yeni elemanlar entegre ederek

saglanacaktir.

Allied Signal firmasi yoneticilerinden CEO Larry Bossidy insan kaynaklari
tizerinde bizzat ¢alisarak ¢alisanlarin pozisyonlarina yeni diizenlemeler getirerek terfi

basamak-larini tekrar diizeniemistir®.

PHH arac yonetimi servisleri firmasi ise yeniden yapilandirma takimindan bir
yOneticiyi basa getirmisg, bu yonetici de degisime kars1 olan ya da yardimci olmayan
miidiirleri hi¢ ¢ekinmeden degistirmistir. Bu sayede degisime kars1 bir istek dog-
mustur. Merkez degisim miihendisligi takiminin bilgi ve tecriibelerinden faydalanarak

firmada eskisine gore ¢ok hizli bir degisim baslamustir®.

65 CARR..., Op. cit., s.103.
66 CARR..., Ibid., 5.103.
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Uretici firmalardan Owens-1llinois miihendislik ¢aligmalarina takim ¢alismasi
egitimini de dahil etmis, ek olarak degisimi desteklemek i¢in gereken deneyimli iggii-
ciinii ve dikkat edilmesi gereken konular tanimlamistir. $8yle ki; sirket toplanti yone-
timi, zaman yonetimi, sorun ¢oziimleme performans yonetimi, Inter Grup Dinamigi

gibi konular... tanimlanan konulardan bazilaridir7,

Uluslararas: sahada bulunan ya da bulunmak isteyen sirketlere gére Global
beyinler biiyiik oranda isgiiciinden daha fazla verim saglamay1 temin edebilirler. G.E.
firmasi Cin, Hindistan ve Meksika pazarlarina saldirgan bir giris yapmis ve bu girisi de
uluslararasi platformda tecriibesi olan yoneticilerden olusan bir kardo ile

siirdijrmii§tﬁr68.

Bir¢ok Avrupa firmasi degisik ulustan insan1 yonetici kadrolarinda caligtirmak-

tadirlar. Bu durum firmaiar icin globallesmenin teminde 6nemli bir aracur.

3.2. Personel Degeriendirme Sistemleri

Orgiit sistemleri insanlarin iglerini firma amaglarina uygun olarak en iyi sekilde
verine getirmelerini destekleyecek cesitli mekanizmalardan olusmustur. Haberlesme
ag, bilgilendirme sistemi, performansi 6l¢me ve Gdiillendirme sistemi, orgiit politika-

lar1 ve prosediirleri, biitce kaynak tahsisi isiemleri gibi...

Bilgilendirme Teknolojisi; bazi tanimlama ve kabullenmeler ile baglar ve bu

kabullenmelerin firma amagclarina ve bakis agisina adaptasyonu ile gelistirilir.

Bugiiniin diinyasinda bilgilendirme sistemleri ¢ok biiyiik rol oynar ve hicbir

orgiit, degisim esnasinda bu faktorii gérmezlikten gelemez.

Performans Ol¢iimii ve Odiillendirme; performans 6lciimii deyince ¢aliganlarin
isleminin tanimlanip degerlendirilmesi ve ¢alisanlara bir 8diil verilmesi diigiiniilmelidir.

Odiiller maas artisi, ikramiye, promosyon olabilmektedir. Xerox firmasi yoneticisi

67 CARR..., Ibid., 5.104.
68 K. David CARR..., s. 104’den, . SMART, “GE’s Brave New World”, BUSINESS
WEEK, (November 8, 1993), s.64.
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Paul Allaire’e gore 6diil vermezseniz higbir seyi degistiremezsiniz®®.

Ancak odiillendirmeyi ve cezalandirmay dogru yapmak gerekmektedir ve degi-

simi desteklemek agisindan iyi gozden gecirilmelidir.

Giintimiiz eksperleri 6diil-ceza mekanizmasinin sonuglart, ne getirip gotiirdiigii-
niin degerlendirilmesi gerektigini savunmaktadir ve eger istenen getiri yoksa Gdiillen-

dirme tarz1 ve sekli degistirilmelidir.

Ayrica her degisim esnasinda ddiillendirme sistemi de degisecek diye bir kural

yoktur. Yeni kriterlerin ilavesi ile eski sistem de basari ile kullanilabilir.

Diger Sistem Faktorleri; Politikalar ve sistemler orgiitten oOrgiite degisiklik
gosterir. Bu faktorlerden degisimde faydalanmak icin onlar gbzden gecirip yenilemek

ve yeni ortamlara uydurmak gerekmektedir.

Asagidaki sorular biitiin sistemlere sorulmasi gereken 6nemli hususlardir:

— Etkin ig kararlani alabilmek i¢in insanlar ne tiir bilgi kaynaklarina sahiptir.

— Biigilendirme {izerinde galigmak icin insaniardan neler bekleniyor? Araglar
nelerdir?

— Hangi ¢esit ve kademelerden iyi performans bekleniyor? Yeni talimatlara
performans dl¢limii nasil adapte edilecektir?

— Yeni bilgilendirme ve &l¢tim sistemi mevcut sistemlere nasil dahil edilecektir?

— Diger sistem elemanlar1 sonradan nasil degistirilecektir? (Finans sistemi.

politikalar ve prosediirler, yetersiz ve uygun olmayan i¢ haberlesme aglar).

3.3. Biitiinii Yonetmek

Orgiitler herbir 6rgiit faktoriini nasil bir araya getiripde uyumlu c¢aligmalarini

saglayacaklardir?

Amerika Birlesik Devletlerinin en biiyiik bes sigorta sirketinden biri olan The

Equitable’da yapilanlar, birgok orgiitsel faktériin degisimin bir biitiin olarak

69 CARR..., Op. cit., 5.110.
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yonetilmesine verilecek en iyi 6rnektir. The Equitable ¢ok sert rekabet kogullarindaki
pazarda kalabilmek i¢in yeni bir takim stratejiler gelistirmistir. The Equitable’da
1980’lerde koklii yapisal degisikliklerin yapilmasi giindeme gelmistir. I¢ emlak
operasyonlari, 16 dis ortagin da katildig1 yeni bir firmaya devredilmis, kiigiik boyutlu
firmalara ve bireylere hizmet veren yeni firmalar olusturulmus, yiiriitiilen bir¢ok
fonksiyonda giiciin paylastiriimasina (desantralizasyon) gidilmistir. Degisim yonetimi,
ilk olarak firma ici iletisimde, kaynaklarin dagitiimasinda, departman yapilarinda ve
karar verme yetkisinin alt diizey yonetimlere aktarilmasini saglayacak degisiklikleri
planlamistir. Sirketin belirlenen stratejileri, hazirlanan gelistirme programlariyla tiim
personele aktanimig, yeni stratejik hedeflere yonelik en iyi personelin istihdamini
saglamak ve amaclara ulastinnimasi dogrultusunda odiillendirilmesini saglayacak

mekanizmalar yaratilrmstir’C.

Yonetimin yayginlastiriimas: ile saglanan esneklik, firmay: muhafazakar
degerlerini yikmaya zorlamustir. Bu sayede firma risk almaya, miisterilerle daha yakin
iliskilere, daha acik iletisime, pazara ve yaraticilifa daha duyarli olmaya y6nelik bir
ortam saglamustir. Sirket yeni degerleri isgiiciine empoze etmek icin ¢cok yogun bir
egitim programi baslatmistir. Bunun yaninda da ¢aligsanlarin ise firmaya ve yonetime
yaklagimlarin tespit etmek amaciyla arastirmalar yapilmistir. Arastirma sonuglari,
yonetimin varolan ve arzulanan degerler arasindaki bosluklar1 gérmesini ve bunlar

arasindaki farklari kapatmak icin gereken ¢oziimieri bulmasin saglamistir’1.

Motivasyon ve degisime yol agma, biitiim degisim cabalarinin temel taslaridir.
Her iki faktSrde hem bireysel hem de orgiitsel davraniglarin giidiimleyicilerini anlama
cabasi ile ilintilidir. Davraniglarin giidiimleyicileri anlagildikca, eylemler davranisin
istenilen yone dogrultulabilmesi i¢in planianabilir ve uygulanabilir. Bireylerin
motivasyonu ve yonlendirilmesi cok kompleks bir istir. Orgiitlere sistemler olarak
yaklagsmak, davramislardaki degisken ve cogunlukla rekabetci degisiklikleri dengelemek

icin kabul edilebilir bir yontemdir.

Alt sirketin genel 6zellikleri ile degisimi destekleyen davramiglar1 Ek-1’de

70 CARR..., Ibid., 5. 112.
- Tl CARR..., Ibid., s. 113.
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incelenmigtir. Ek -2’de ise aym sirketlerin degisim ¢aligmalan incelenmistir.

Krizsiz bir diinyay: ve bir toplumu diisiinmek miimkiin degil. O zaman bizim
esas ¢cabamiz tecriibelerimizin Gtesine gegebilmek, aligkanliklarimizin digina ¢ikabil-
mek, ¢ikarlarin Stesine gidebilmek ve aklin Stesine gegebilmektir. Bugiin degisimi yo-
netebilmek i¢in Sniimiizdeki en nemli engellerden bir tanesi aklimiz ve mantigimizdur.

Genellikle sag duyulu, prensipler ve kurallar cergevesinde diisiiniiyoruz.

Diigtiniilmeyeni diigiinmek, gériilmeyeni gérmek ve bilinmeyeni bilmek
zorundayiz. Yani belli bir diizensizligin i¢indeki diizeni yakalamaliy1z. O degisimin, o
diizensizligin arasinda bir diizen var, matematik olarak da modellenebiliyor. Bu diizen,
temelinde belli bir kararsizligin var oldugu, kendi kendini yeniden 6rgiitleyen, grenen

bir Orgiittiir.

Onemli olan gelecekte karsimiza engel cikarsa ciksin miicadele edebilecek
esneklige sahip olmaliyiz. Degisim y6netimi dedigimiz yonetim anlayist budur. Bu bizi
siurlt bir kararsizlikla ucu agik bir gelecekle siirekli catisarak girisimcilik ve
yenilik¢iligi hic elden birakmadan siirekli deneyci bir anlayisia dgrenen, gelisen
deneyen bir durumdan digerine hizla gecebilen esneklikte bir 6rgiitsel yapr ve beceri

biitiiniinii kurmay1 gerektiriyor.
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Ikinci Béliim

GUMRUK BIRLiGI VE TURK ISLETMELERINDE
BUNA BAGLI DEGISIM SURECI

Serbest ticaret bélgelerinde bir araya gelen iilkeler; mevcut glimriik duvarlarini
ortadan kaldirarak, ticaret hacmini arttiracak ve refah seviyelerini yiikseltecek bir tiir

ekonomik biitiinlesmeyi hedeflemislerdir.

Bu amagla olusturulan Giimriik Birligi bir grup iilkenin kendi aralarinda serbest
ticarete izin verirken bagka iilkelere bir dizi ortak glimriik vergisi uygulamasim 6ngéren

cok taraflt bir ticaret anlagmasi niteligindedir.

Bagka bir degisle, Giimriik Birligi karsilikl serbest ticarete izin vermekle birlikte
ortak bir giimriik vergisi sistemi bulunmayan serbest ticaret bolgeleriyle ortak giimriik
vergilerinin yanisira iiyeleri arasinda sermaye ve emek gibi kaynaklarinda serbest
dolagimina olanak veren ortak pazarlarin arasinda yer alan kismi bir ekonomik

biitiinlesme bigimidir.

I. TOURKIYE’NIN AT VE GUMRUK BIRLIGI’NE UYUM SURECIH
A. GUMRUK BIRLIGI’NIN OLUSUMU

Roma Antlagmasi, Avrupa Toplulugu ile, ORTAK PAZARI gergeklestirmeye
yonelik politikalarin da eklenecegi bir GUMRUK BIRLIGI temeli iizerine

kurulmustur.

Giimriik Birligi, GATT tarafindan serbest ticaret ilkesine bir ayricalik olarak
kabul edilmektedir. Bu Antlasmanin XXIV’iincii maddesinde de belirtilmis olan

giimriik birligi esaslar:

- Uyeler aralanidaki alig-veriglerde her tiirlii:
- giimriik vergileri ve es etkileri vergi, resim ve diger kesintileri.

- fiziki veya es etkili kisitlamalar1 kaldiracaklar.

- Topluluk disindaki iilkelerden ithalatta da ORTAK GUMRUK TARIFESINI
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(OGT) ve ortak giimriikleme usullerini uygulayacaklardir.

Giimriik birligi diger ticari birliklerden, rnegin Serbest Ticaret Bélgelerinden bu

son husus ile, yeni Ortak Giimriik Tarifesi uygulamasi ile farklidir.

AT (zamaninda AET)’de bile giimriik birligi, 8-12 yillik Gegis Donemleri
boyunca, agamali sekilde gerceklestirilmistirl.

B. GB’NI GUCLENDIRICI ORTAK POLITIKALARI

Roma Antlagmas1 hem giimriik birligini giiclendirici ve hem de Biiyiik Avrupa
Pazari’nin Ortak Pazarmn kurulmasina birtakim olarak politikalar 6ngdrmiistiir ki

bunlar:

— Ortak Dig Ticaret Politikasi
— Rekabet Politikasi,
— Ortak Tarim Politikasi ile

— Ekonomik ve Parasal Politikalarm uyumu igin calismalar?.

1. ORTAK GUMRUK TARIFESi

Ortak Giimriik Tarifesi OGT iiye iilkelerin 10cak 1967 itibariyle uyguladiklan
giimriikhadleri aritmetik ortalamas olarak saptanmustir.Ortalama %12.5 olan seviyeye
varmak i¢in Fransa, Italya gibi korumaci iilkeler glimriiklerini indirirken, Almanya ve

Benelux tilkeleri ise biraz yiikseltmislerdir.

OGT daha sonraki yillarda, GATT toplantilar1 (1960-61 Dillon Round. 1963-67
Kennedy Round. 1973-9 Tokyo Round) sonucu birkag kez indirilerek, 1922-93"teki
ortalama %4.7 seviyesine diigiiriilmiistiir. Bu seviye ABD’nin %44 ve Japonya’nin
%2.8’11k seviyesinden yiiksektir.Ancak bu ticari partnerlerinin aksine AT’de glimriik
vergisi %20’yi asan iirin sayist pek azdir. Japonya, gériiniirdeki bu diisiik vergi

oranina karsi i¢ pazannu, ithalata karsi birgok tarife dis1 engellerle korumaktadir.

1995’te yiiriirliige giren Uruguay Round Anlagmasina gére, anlagmay1 imzalayan

1 Haluk CEYHAN, i§letmeler Yoniinden Tiirkiye - Avrupa Birligi, ? , Istanbul, 1994,
5.20.
2 CEYHAN, Ibid., 5.39.
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taraflar giimriiklerini 5 yilda %33 kadar indireceklerdir. Bu da AT’ nin giimriik vergileri

seviyesini daha da diislirecektir.

Ugtincii iilkelerden ithalatta OGT uyarinca toplanan giimriikler, iiye iilkeler

tarafindan AT biitcesine devredilmektedir>.

2. MENSE KURALLARI

Das ticarette giimriik vergileri ve diger ticari nlemler, ithal edilen tiim mallar icin
aym sekilde uygulandig: taktirde, malin mengeinin belirlenmesinin giimriik islemleri
bakimindan, dis ticaretin yapildigi tilkelerle ilgili istatistiki bilgilerin elde edilmesi d1-
sinda, 6nemi yoktur. Ancak belirli iilkelere ithalat avantajlar1 taniniyorsa, tercihli
giimriik vergisi diizenlemelerinin uygulanmas: bakimindan malin menseinin bilinmesi
onem tagir. Ciinkii boyle avantajli durum taninmamus ihracate iilkeler avantajli durum
taninmus lilkelerin kolayliklarindan yararlanmak iizere, ihracatlarini bu iilkeler iizerin-
den yapabilirler. Boyle durumlar1 6nlemek icin malin menseinin belirlenmesi gerek-

mektedir.

Toplulukta bir ligiincii iilkeden gelen bir sanayi {iriinii, bir glimriik birligi olan
AT’nin neresinden olursa olsun, AT topragina girerken OGT ve/veya tercihli rejime ve
belli ortak usullere gére menset tesbit edilerek, giimriiklenir, bdylece bu yabanci sanayi
iiriinii AT giimriik birligi icinde artik AT menseli mal gibi islem goriir. Topluluk icinde
serbest dolasimdadir, Topluluk disina ihrag¢ edilirken de AT cikishh mal (AT menseli

degil) olarak islem goriir, varsa AT nin biitiin avantajlarindan yararlanir.

Mense kural1 ayrica, Toplulugun Dig Ticaret politikas: cercevesinde uygulanan
kotalar, goniillii ihracat sinirlama diizenlemeleri, anti-damping uygulamalar gibi... iiye

olmayan tilkelere yapilan uygulamalarda da 6nem tagimaktadir.

Tiirkiye - AT arasinda 1973’ten beri giimriik birliginin gecis doneminde bulu-
nuldugu icin “mense kurah” degil “cikis kurali” uygulanmaktadir.Bir ticiincii iilke
mengeli mal. T.C. mevzuatina goére giimriikleri ddenmis olarak Tiirkiye’ye girdikten
sonra, Tiirkiye-AT ticaretinde Tiirkiye ¢ikish mal olarak islem g6rmiistiir ve bu durum

Topluluk ile aramizdaki ticarette gegerli olan ATR-i belgeleri ile belirlenmistir?.

3 CEYHAN, Ibid., 5.39.
4 CEYHAN, Ibid., 5.40.
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Ikinci Diinya Savagi’ndan sonraki dénemde iiretim ¢ok biiyiik bir hizla “uluslar-
arasi nitelik kazanmig” yani birden fazla iilkede gerceklestirilen iiretim sonunda elde
edilen parcalar birlestirilerek, nihai iiriin elde edilmektedir; boyle bir durumda hangi
iilkenin menge iilke kabul edilecegi sorun yaratmaktadir. Boyle durumlarda malin
mengeinin belirlenmesi hususunda, uluslaras: diizeyde belirlenmis bir mense kavrami
yoktur. Uruguay Round miizakerelerinde, GATT’a taraf olan iilkeler “menge kurallar
alaninda bir anlagma” iizerinde anlagmaya varmuslardir. Bu anlagma, Uruguay Round

anlagmalart ile birlikte 1 Ocak 1995’te yiiriirliige girmistir.

Bu anlagma ile getirilen “mense tarifi” ve aranan nitelikler:
1. Mense kurallar1 objektif, anlagilir ve agik olmalidir.
2. Mense kurallan pozitif kriterler tizerine kurulmalidir,negatif kriterler ancak,
pozitif kriterlere aciklik kazandirmak icin kullanilabilir.
3. Mense kurallar1 uyumlu, tekdiize, tarafsiz ve mantikl: olarak uygulanmalidir.
4. Mense kurallan dis ticareti dogrudan veya dolayl: olarak kisitlayici, saptiric
veya bozucu olmamalidir.
5. Mense iilkesi olarak:
- ya lirliniin tamamen tiretilmis oldugu lilke veya
- iretime birden fazla iilke katilmakta ise, giimriik tarife pozisyonunun
degismesine neden olan son 6nemli iglemin yapilmis oldugu iilke kabul
edilecektir.
6. Mense tilkesinin saptanmasinda dogrudan liretim veya isleme ile ilgili olmayan
kosullar konulmamalidir. Ancak advalorem kriterlerin uygulanmasinda iiretim veya

isleme ile ilgili olmayan giderier de hesaba katilabilir.

AT’ de mensge kurallan alaninda mevzuat, OGT nin 1 Temmuz 1968’ de yiiriirliige
girmesinden hemen Once kabul edilen 27 Haziran 1968 tarih ve 802/68 sayil1 Konsey
Tiiziigi ile olusturulmustur.Bu tiiziik, giimriik yetkilileri ve ithalatc¢ilar igin iyi bir
elkitabidir®,

Tiiziigiin 2. maddesinde “en ayricalikli iilke” kuralindan bir sapma olarak,
Toplulugun tigiincii tilkelerle yaptig1 tercihli ticaret diizenlemeleri uyarinca olusturulan

ozel kurallarin bu tiiziikten muaf tutulacaklan belirtilmigtir.

5 CEYHAN, Ibid., s.40.
5 CEYHAN, Ibid., s.41.
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Bu arada Armonize Sistemin kabul edilmesi sonucu 1988 yil1 baginda Giimriik
Nomankl]otiiriiniin degismesiyle, menge kurallarinda da bir adaptasyon yapilmasi
gerekmisti (3860/87 sayih Tiiziik)”.

Diger yonden Komisyon, uluslararasi iiretim nedeniyle mensenin saptanmasi

zorlasan mallarin menge kurallarim belirleyen Tiiziikler yayinlamustir.

Japonya’nin ezici rekabeti karsisinda biitlin pazarlarin1 kaptirmamak icin AT,
giimriikleri 6denmis olsa dahi, Japon menseli mallara karg1 kotalar ile koruma getir-
mistir. Japon mengeli parcalardan AT i¢inde imal edilen bunlara benzer mallarda da

belirli orandan fazla kullaniimama kosulu konuimustur.

Radyo, televizyon veya teyp-video cihazlarinin Topluluk veya imal edildigi iilke
mengeli olabilmesi i¢in, o iilkede parcalarin birlestiriimesi sonucu elde edilen katma
deger icinde yerli katma deger oran1 %45’in altinda kaliyorsa bu cihaz o iilke mal:

kabul edilmez.

Toplulugun 6nemli sikintisi olan bir diger sektdr de tekstil ve giyim esyasi
sektoriiydii. GATT in “Uluslararas: Cok Elyaflilar Anlasmasi” uyarinca kotalar koyup
ithalat1 kisitlamaya ve kendi sanayiini korumaya calisan AT, ayrica mense kurali
arkasina da sifinmaktadir. AT nomanklotiiriine gore tekstil mali ve/veya giyim egya-
sinin menge iilkesi {iriiniiniin, tam bir isleme siirecinden gectigi iilke sayilmaktadir.
Tam bir isleme siirecinden ge¢cmenin gostergesi ise, sézkonusu iriiniin glimriik tarife
pozisyonunun, liretime katilan mal veya malzemelerin tarife pozisyonlarindan farkli

olmasidir.

AT nomanklotiiriine gére tarim iiriinii sayi1lan mallar. Ortak Tarim Politikas ile
ortak bir destek ve koruma mekénizmam altindadir ve Toplulukta iiretilen mallarin
oncelikle pazara girme haklar: vardir.Bu durumu korumada, AT yonetimi oldugu kadar
tiye iilkeler ve hatta tiretim birlikleri ¢cok hassas ve dikkatli davranmaktadir. AT iiriin-
lerini digerlerinden ayirmak icin, iirilinlerin AT topraginda veya taviz verilmis iilke top-
raginda yetismis ve gene o iilkede islemden geg¢irilmis olma kosulunu dikkatle

izlerlerS.

7 CEYHAN, Ibid., s.42.
8 CEYHAN, Ibid., 5.43.
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C. TURKIYE’NIN AT iLE OLAN ILiSKILERI

Avrupa Toplulugu her zaman Tiirkiye’nin bir numarali dis ticaret partneridir.
HDTM’nin hazirladig: Tiirkiye-AT dis ticaret istatistiklerine bakarak yapilan

degerlendirmeden’:

— AT, Tirkiye’nin dis ticaretinde %40’lar tizerinde pay sahibidir. AT nin pay!1
1973’te %53’e kadar yiikselmigtir. Fakat sonra 1982’de %32’ye kadar
diigmiis, sonra yiikselmeye baglamstir. 1990’da %46’ya erismigtir.

— Tiirkiye’nin AT na ihracat: siirekli artmaktadir. Ozellikle son 10 yildaki artig

son derece belirgindir:

1970-1980 doneminde artig 4.41 kat iken.

1980-1990 déneminde 5.3 kat olmustur.

Ihracatimizda AT nin pay1 1976-1977 yillarinda %51.5’a yiikselmistir, 1982’ye
kadar siirekli diigmiis, sonra toparlanip 1990°da %53’e cikmustir.

— AT den ithalat ilk 10 yilda daha izl gelismis (5.5 kat) bu artis ikinci 10 yulik
donemde 4 kat olmustur.
— AT’ye ihracatimiz, genel ihracatimizdan daha hizli artmustir.
1993 yilinda AT den ithalatimiz 12950 milyon $
AT’e ihracatimz 6893 milyon $

— AT’na karg1 ihracatun ithalati karsilama orani. Genel ihracatin ithalati
kargilama oraninn iizerinde seyretmektedir.

— AT ile dis ticaretimizde, gerek ithalat, gerekse ihracatimizda ilk siradaki iilke
740’11k pay ile Almanya’dur.

Onu sirastyla Italya, Ingiltere ve Fransa izlemektedir.

— Tiirkiye’nin de Almanya ithalat: icindeki yeri ilerlemektedir, son yillarda

Almanya’ya 10. ihracatgi iilke durumuna gelmistir.
1. TURKIYE - AT ORTAKLIK ORGANLARI

Tiirkiye - AT Ortakligim yiiriitmek iizere, AT ninkine benzer bir mekanizma

kurulmustur!0.

? CEYHAN, Ibid., s.148.
10 CEYHAN. Ibid., s.146.
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Esas karar orgam1 ORTAKLIK KONSEYIDIR. Bir tarafta: AET Konse-
yi, AET Komisyonu ve iiye iilkeler hiikiimetlerinin temsilcilerinden ve diger tarafta
Tiirk hiiktimeti temsilcilerinden olugur. Toplulugun bir, Tiirkiye’nin bir oyu vardir ve

kararlar oybirligi ile alinur.

Ankara Anlagmasi geregince, Anlasmanin uygulama ve yorumu ile ilgili her tiirlii
anlagmazlig1 Ortaklik Konseyi ¢6zme durumundadir; sorunlar ancak Konsey uygun
goriirse AT Adalet divanina veya mevcut bir bagka yarg: organina gotiirebilir. Yani
Tiirkiye dogrudan Adalet divanina bagvuramamaktadir, sorun ancak Ortaklik Konseyi

Karan ile Divana gétiiriilebilir.

ORTAKLIK KOMITESI: Konseye benzer yapidadir, Ortaklik Konseyinin

giindemini hazirlar ve Konseyin kendisine verecegi talimatlara uygun olarak, Ortaklik

iligkisi ile ilgili teknik sorunlar iizerinde incelemeler yapar ve Konseye sunar.

KARMA PARLAMENTO KOMISYONU: Avrupa Parlamentosu ile

TBMM iiyelerinden olusur ve Ortaklifin Parlamentosu yerini tutar.

GUMRUK ISBIRLIGI KOMITESI: Ortaklik Konseyinin 2/69 sayili karar
ile kurulmus bir teknik komitedir.Gorevi, Ortaklik Anlasmasinin giimriikle ilgili
hiikiimlerinin dogru ve yeknesak uygulamasi amaciyla taraflar arasinda idari igbirligini

saglamaktir.

EKONOMIK VE SOSYAL KOMITE: Ankara Anlasmasinin Madde: 27’de
Tiirkiye’nin Topluluk Ekonomik ve Sosyal Komitesi ile ortak bir Komite kurmasi
ongoriilmiistiir. Boyle bir komite, aradan gecen otuz yilda kurulamamistir.1992’den
sonra, Tiirkiye-AT iliskilerindeki iyilesme ¢ergevesinde, AT nin ECOSOC’u Tiirkiye

ile igbirligi kosullarini aragtirmig ve bir ortak komite kurulmasina karar verilmistir.

2. ANKARA ANTLASMASINDA GB

Ankara anlagmasi Tiirkiye ile AT arasinda, sonugta “tam iiyeligi” ongoren,

Giimriik Birligi esast iizerine oturtulmus bir ORTAKLIK kurmustur!!.

1T CEYHAN, Ibid., s5.159.



81

Ankara Anlagsmasi Madde: 10

1. Anlagmanin 2. maddesinin 2.fikrasinda 6ngérillen GUMRUK BIRLIGH, mal
aligverislerinin tiimiinii kapsar.

2. Giimrik Birligi:

Topluluk iiyesi Devletlerle Tiirkiye arasinda, ithalatta oldugu gibi ihracatta da
giimriik vergileri ve esit etkili resimlerin ve miktar kisitlamalarinin, milli iiretime,
Anlagsmanin hedeflerine aykiri bir koruma saglamay: goézeten esit etkili her tiirlii

tedbirin yasaklanmasin icerir. Ayrica,

Tiirkiye’nin iiclincii memleketlerle iliskilerinde, Toplulugun Ortak Giimriik tari-
fesinin kabuliinii ve toplulukca dis ticaret konusunda uygulanan sair mevzuata

yaklagmay1 kapsar.

1960’11 yillarin baglarinda hazirlanan Ankara Anlagmasi tam iiye olmadan
giimriik birliginin kurulmasini dngéren, Toplulugun o yillarda kullandig1 modele gére
olusturulmugtur. Bu ortak iiyelik modeli; Yunanistan ve Tiirkiye’nin Ortak Uyelik
Anlasmalarinda kullanilmig olan modeldir, daha sonra AT’ye katilan iilkelerde AT
model degistirmis, 6nce tam iliye olup, karar masasina oturduktan sonra. belirli bir

gecis donemi siiresinde giimriik birliginin kurulmas: modeli uygulanmistir.

Yunanistan kendine uygulanan modelin beklenen sonucu vermekten uzaklasgtigin
ve verilen avantajlarin erozyona ugramakta oldugunu zamaninda fark edip, 1975
yilinda, ayrica giimriik birliginin tamamlamadan yaptig1, tam iiyelik bagvurusu sonucu

tam tiye olup birligini tamamlamustir.

Bu durumda, AT ye tam itye olmadan, iiciincii iilke sayilirken Giimriik Birligini
kuran ilk ve belki de tek iilke Tiirkiye olacaktir. Bu nedenle, Ortaklik Anlagmasi, Tiir-
kiye-AT gilimriik birliginin catisini, 1960’11 yillarin anlayisi ile, Anlagsmanin 10.madde-
sinde olusturmus ve 11 ila 27. maddeler arasindaki boliimde,bu birlige dahil olacak
diger alanlar1 saymus ise de, ge¢miste tam iliye olmadan giimriik birligi kuran bagka
ornek olmadigindan, bu olusumun ne kadar genis olarak ekonomik ve sosyal konularl

kapsayacag: ve uygulama kosullarinin nasil olacag belirgin degildir.
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2.1. Ankara Anlagsmasma Goére Giimrik Birligi’nin Kapsam

Mevcut Ortaklik Anlagmasina ve eki Katma Protokole gore Gilimriik Birliginin

gergeve51 ve Gegis Déneminin kosullan s6yle c;llemf:ktedxr12

1. Giimriik Birligi prensipte sanayi iiriinlerini kapsamaktadir (OGT’de 24. - 99.
boliimler aras1); yani AKCT yetki alanina giren demir ve gelik iiriinleri de bu kapsama
dahildir.

Ancak, Ankara Anlagmas1 Avrupa Topluluklarinin, 1963’lerde lic ayr1 Toplulu-
8un biri olan AET ile yapilmis olmasi nedeniyle, AKCT yetki alanina girmekte olan
tirtinler bu anlasmanin kapsami disinda kalmaktadir. Bazi demir ve celik iiriinleri olan
bu kategoriyi de, Anlagmaya dahil etmek i¢in, Katma Protokolla birlikte (23 Nisan
1970°de) AKCT ile de bir Anlasma imzalanmigti. Ancak s6z konusu anlasmanin uygu-
lama usul, siire ve kosullar1 heniiz saptanmamis oldugundan, s6z konusu iiriinleri

Giimriik Birligi dahil etmek i¢in AKCT ile anlagmanin yenilenmesi gerekecektir.

2. Gegis Déneminin siiresi normalde 12 yildir. Fakat Tiirkiye, listesi ayricalik

istenen mallarda giimriik engellerini 22 yilda kaldiracaktir.

AT, Tiirkiye sanayi tiriinleri ithalatinda giimriikleri 1 Eyliil 1971°den, Tiirk tarim
trtinleri ithalatinda da 10cak 1987’den itibaren kaldirmistir (Tarim iiriinlerinde

glimriiklerden daha etkili diger 6nlemler devam etmektedir).

Tiirkiye, Katma Protokoliin yiiriirliige girdigi 10cak 1973’den itibaren, AT
sanayi triinlerine giimriik engeilerini genelde 12 yilda, ayricalikh mallarda da 22 yilda
kaldiracaktir.

1973 ve 1976’da takvimine uygun olarak yapilan iki indirimden sonra, kendi
ekonomik ve sosyal sorunlari nedeniyle Tiirkiye, giimriiklerle ilgili yiikiimliiliiklerini
1988’¢ kadar durdurmustur. 1988’den sonra yeniden baslatilan uygulama sonunda
1994’te bir takim indirimler elde edilmistir.

12 CEYHAN, Ibid., s.160.
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TABLO: 4 TURKIYE’NIN OGT’YE UYUM TAKVIMIi

12 AYLIK LISTE 22 YILLIK LISTE
Katma Protokol = Gerceklesme Katma Protokol  Gergeklesme
Takvimi Takvimi

Yular Yk Toplam Yilik  Toplam Yilikk Toplam Yilhik Toplam
1973 — — — — — — — —
1974 — — — — — — — —
1975 — — — — — — — —
1976 — — — — — — — —
1977 20 20 — — — — — —_
1978 — 20 — — — — — —
1979 — 20 — — — — — —
1980 20 40 — — — — — —
1981 — 40 — — — — — —
1982 20 60 — — 20 20 —_ —
1983 — 60 — — — 20 — —
1984 — 60 — — — 20 — —
1985 40 100 — — — 20 — —
1986 — — — — — 20 — —
1987 — — — — 30 50 — —
1988 — — 20 20 — 50 20 20
1989 — — — 20 — 50 — 20
1990 —_ — 20 40 20 70 — 20
1991 — — — 40 — 70 — 20
1992 — — 20 60 — 70 20 40
1993 — — 10 70 — 70 20 60
1994 — — 10 80 30 100 10 70
1995 — — — — — — —

Kaynak: Haluk CEYHAN, Isletmeler Yoniinden Tiirkiye - Avrupa Birligi, ? .

Istanbui, 1994; s.162.

3. Tiirkiye AT + EFTA digindan yapilacak ithalatta OGT uygulayacaktir. 1993

bas itibariyle saglanan uyum:

Eski 12 yillik listede %80

Eski 22 yillik listede %70

Bundan sonra, 1995 sonunda bu giimriikler:

— AT + EFTA iilkelerinden ticarette tamamen kaldirilacak,
— Diger iilkelerden ithalatta da OGT ile aym olacaktir.

Tiirkiye 1983’ten itibaren giimriik vergilerinde biitiin diinya iilkelerine yb’nélik

olarak, biiyiik indirimler yapmigtir.Bu nedenle 1983’ten sonra uygulanan giimriik

vergisi uzun slire AT ye taahhiit edilenden diisiik olmustur. Ayrica Tiirkiye’ nin bu
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“indirilmis giimrik vergilerini” biitiin diinyaya uygulamasi, AT’nin “kendine
anlagmada 6ng6riilmiis olan avantajin” verilmedigi yakinmasina da yol agmustir!3.
Boylece AT icin iki tiir giimriik vergisinden soz edilir olmustur;
L. Biitiin diinyaya uygulanan gercek vergi,
II. Katma Protokol geregi, AT’ye kagt tizerinde, Tiirk Giimriik Tarifesinin 20

Kasim 1970 giinii gecerli durumu iizerinden indirilmekte olan teorik vergi.

Diger yonden Tiirkiye, geleneksel olarak ithalatta, giimriik vergisine ek olarak:
liman resmi, belediye hissesi, damga resmi gibi, matrahlari da ¢esitli olan ve toplami
%21’e varan vergi veya resim tahsil etmekteydi, bunlara 1983’ten sonra 6nemli mik-
tariara erigen bir koruma olan Toplu Konut Fonu’da eklenmistir. Topluluk bu uygu-

lamalardan da hep yakinmig ve anlasmalara uygun olmadigim ileri siirmiigtiir.

Tiirkiye Giimriik Birligine hazirhk ¢alismalari gergevesinde, 1 Ocak 1993’ten
itibaren!4:
— Ithalatta alinan gesitli resimleri (Toplu Konut Fonu hari¢) kaldirmus, tek bir

glimriik vergisi haline getirmistir.

Guimriik Tarife Cetvelinde de AT - EFTA icin 6zel bir siitun acarak, Katma
Protkole gore olmas: gereken degeri koymus, diger iilkeler siitununda en az %10 daha
ylksek vergi orani belirlemistir. Bu nedenle Tiirkiye-AT arasindaki dis ticarette
Tercihli Rejimden yararlanacak mallan belirlemek iizere kullanilmasi gereken ve 1971’
den beri AT tarafinin Tiirk ihra¢c mallarida aradif1 ATR belgeleri, 1993’ten itibaren AT

+ EFTA’dan ithalatimizda Tiirk ithalatcilar icin de nem kazanmustir.

4. Topluluk, biitiin {iye iilkeler adina oldugu gibi, Tiirkiye adina da dig ticaret ve

tarife miizakerelerini yiiriitecek ve dis ticaret anlagmalan yapacaktir.

5. Tiirkiye, AT nin igiincii tilkelerle yaptlmig oldugu, gegerli biitiin dis ticaret

anlagmalarmni, hak ve yiikiimliiliikleri ile birlikte iistlenecektir.

AT’nin yapmus oldugu pek ¢ok anlasma arasinda, Tiirkiye’yi bastan ¢ok

yiiklenmemek icin, sadece!”:

13 CEYHAN. Ibid., 5.163.
14 CEYHAN, Ibid.,, s.163.
IS5 CEYHAN, Ibid., s.164.
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- EFTA ve Orta Avrupa Ulkeleri, Israil, Malta ve Kibris ile serbest ticaret
anlagmalarin,
- Akdeniz Bolgesi Ulkeleri ile anlagmalari, iistlenmesi istenebilecek gibi

goriilmektedir.

6. D1s ticarette rekabet bozucu eylemlerle (damping, kopyacilik, sinai miilkiyet
haklari...) miicadelede Topluluk mevzuati uygulanacak ve Toplulugun idari kararlarn

gecerli olacaktir.

7. AT Rekabet hukuku uygulanacaktir:

- Dogrudan siibvansiyon verilemeyecek,

- Islemlerde ithalmals ile yerli tiretim veya milli girket ile yabanci sirket arasinda
farkli muamele yapilamayacaktir,

- Pazarda sirketlerin egemen durumlann: kétiiye kullanmalari 6nlenecektir,

- Ticari tekeller AT hukukuna gére diizenlenecektir.

8. Ekonomide, fiyat seviyesi kararlilig1 iginde, siirekli ve dengeli genisleme
saglanirken, genel 6demeler bilangosunda denge saglamak ve paraya i¢ ve dis giiveni
devam ettirmek igin gerekli ekonomi ve para politikalar tesis edilecek ve AT ile uyum

saglanacaktir.

9. Anlagmada ve Protokolde agik¢a sdylenmemis olmasina ragmen, isin dogasi
geregi:

- AT nin giimriik mevzuat ve usulleri aynen uygulanacak.

- AT’nin Biitiinlestirilmis Giimriikk Nomanklotiiri TARIC kabul edilip

uygulanacaktir.

10. Ayn: pazar icinde, esit rekabet kosullarinin saglanabilmesi icin, Tek Pazar

mevzuatinin “mallarin serbest dolasimi” esaslarina uyulacaktir.

11. AT Tanim Politikasina uyum igin ¢calismalar ve AT tarim iriinleri icin tercihli

rejim baglatilacaktir.

12. AKCT yetki alanina giren iiriinlerin Giimriik Birligine dahil edilmesi icin, bu
topluluk ile ayn bir anlagma yapilacaktir.

13. Kamu ihaleleri biitiin Topluluk iiyelerine agik olacaktir!®.

16 CEYHAN, Ibid., s.164.
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II. AT ULKELERI UZERINDE GUMRUK BIRLIGININ DEGIiSiM
YONUNDEKI ETKILERI

A. ULUSLARARASI EKONOMIK BUTUNLESMELER

Ikinci Diinya Savagini izleyen yillarda Diinya Ekonomik yasaminda yasanan en
belirgin ve iz birakici degismelerden birisi de, Uluslararast ekonomik biitiinlesme

alanindaki gelismelerdir.

Uluslararas: ekonomik biitiinlesme, genellikle, ¢esitli ulusal ekonomilerin, farkl:
derece ve yogunlukta olmakla birlikte biitiinlesmesi, teklesmesi olarakda tanimlanabil-
mektedir. Bu teklesme ya da biitiinlesme, bazen dis diinya ile iligkilerde ulusal ekono-
milerin bagimsizligim korurken-Efta da oldugu gibi- bazan de bu bagimsiziigi, ulusiar
iistii bir yetkinin emrine birakarak, -Avrupa Birligi’'nde oldugu gibi- ortadan
kaldirmaktadir.

Kiireseilesme ya da global biitiinlesme, tilkeler arasindaki ekonomik, siyasi, top-
lumsal iligkilerin yayginlagmasi ve gelismesi, ideolojik ayrimlara dayali kutuplagsma-
larin ¢o6ziilmesi, farkli toplumsali kiiltiirlerin, inan¢ ve beklentilerinin daha iyi tanin-
masi, iilkeler arasindaki iligkilerin yogunlagmas: gibi farkli goriinen, ancak birbirleri ile
baglantil1 birtakim olgular icermektedir. Kiiresellesme, bir anlamda, ekonomik, siya-
sal, toplumsal ve kiiltiirel degerler cercevesinde olugsmus degerler ve birikimlerin ulusal
simirlan asarak, Diinya gapinda yayiimast anlamina gelmektedir. Ulkelerdeki gesitli
piyasalarin isleyis bicimieri ve bu piyasalarin birbirleri ile olabilecek baglantiiar: hak-
kindaki ortak diisiinceier, benimsenecek siyasal sistem, demokrasi, insan haklari, cev-
re bilinci benzeri diisiincelerin evrensellesmesi, kiiresellesmesi diisiincesi hep bu

kapsam icinde ele alinabilmektedir.

Ikinci Diinya Savag1 sona erdiginde, ABD ekonomik, toplumsal ve siyasal bir
ulasiararasi yapilanmayi amaclamistir. ABD Onciiliigiinde BM sistemi kurulmustur.
IMF (Uluslararasi1 para sistemi), Diinya Bankasi benzeri uluslararasi ekonomik
kuruluglar ve GATT (Ticaret ve Tarifeler Genel anlasmasi), Diinya ekonomsinde pazar
kurallarinin islemesini saglayacak amag ve ereklerle donatilmiglardir.Bu kuruluslar,
anlagmalar ve bunlarin ugraglar ¢ercevesinde Diinyada hem bir kiiresellesme, hem de

bir dayanisma ortarm saglanmak istenmistir!”.

17 Mustafa ALTINTAS, Ekonomik Biitiinlesmeler: GB ve Tiirkiye, KOSGEB,
Ankara, 1995, s.2.



87

Ayni dénemde, Ikinci Diinya Savagindan yikik ¢ikan B. Avrupa, Marshall plani
cercevesindeki yardimlarla yeniden kalkinmaya ve onarilmaya baslamistir. Uzak dogu,
Latin Amerika, Okyanusya iilkeleri, Bagimsizliklarin: yeni yeni kazanan sémiirgelerle
birlikte Diinya pazarlarindaki yerlerini almiglardir.Bu arada, bir yandan tarim sekto-
riindeki teknolojik devrim, 6te yandan ¢ok uluslu, uluslariistii sirketlerin sayilarinin ve
faaliyetlerinin gelismis ve gelismekte olan iilkelerde artmasi, iiretimin, sermayenin,

ticaretin ve isgiicliniin uluslararasi nitelikler tasimalarina neden olmustur.

Giiniimiiz diinyasinda yayginlik kazanan ekonomik biitiinlesme hareketi, 6nce,
1950 ve 1960’11 yillarda, Uluslararasi ticaret alaninda etkisini gostermeye baglamustir.
GATT sistemi icerisinde kodifiye edilen kurallar ile uluslararasi mal ticareti bir disiplin
altina alinmaya ¢aligiimigtir. 1970 ve 1980’li yillarda baglayan mali ve 6teki hizmet
piyasalarinin, yatirnmlarin biitiinlesmesi siireci ise, yine GATT icerisinde son Uruguay
turlar1 sonrasinda, belirli kurallara baglanmis bulunmaktadir.Bu gelismeler de kiire-
sellesmeye ve biitiiniesmeye yeni bir ivme kazandirmaktadir. 1990’1 ve sonrasi
yillarda, bu siirecin temel belirleyicileri, uluslararasi sermaye akimlar1 ve dolaysiz

yatirimlar olacaktir.

Yirmibirinci yiizyila bes kala diinya, geleneksel siyasal bloklarin ortadan kalktigs,
her alanda (Ekonomik, siyasal, toplumsal ve kiiltiirel liberal egilimlerin giiclendigi,
teknolojik gelismenin sinir tanimaz bir bicimde onemli degisimlere yol actig1 bir siireci
yasamaktadir. Mal ve finans piyasalari, ulusal sinirlan siirekli olarak zorlamakta ve
iilkelerin bireysel boyutlarin1 agsmaktadir. Iletisim ve ulagtirma teknolojilerindeki hizli
gelisme ise, hem bu siirecin bir iiriinti, hem de motoru iglevini gérmekte ve diinyay:

ekonomik, siyasal ve kiiltiirel bir kiiresellesmeye, biitlinlesmeye dogru itelemektedir.

Ote yandan, iletisim teknolojisinde ortaya cikan ve “karsilikli etkilesim saglayan”
geligsmeler, Diinyanin her yoresinde, evrensel standartta bir tilketim dzlemi yaratmisur.
Bu durum ise, ulusal gelirin ve toplumsal génencin arttirilmasini ve listelik bunun
cevreye 6zen gostererek ve uluslararasi standartta mal ve hizmet iiretilerek yapilmasini
zorunlu kilmaktadir.Bu 6zlemler karsisinda iilkelerin bilgiye olan gereksinimleri
giderek artmaktadir. Geleneksel endiistri ¢agindan bilgi cagina gecis, ozellikle geligmis

iilkelerde, biiyiik 5nem kazanmustir.

Cok yanli iiretim, ticari ve finansal iliskilerin gelismesi, kiiresellesmeye hiz

kazandirdigx gibi, birliginde benzer ozelliklere sahip olup da, ayn1 cografi bolge ige-
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risinde olan iilkeleri, giiglerini birlestirici yogun bolgesel iliskiler icerisine itmektedir.
Bolgesel birlesme hareketleri, kimilerine gore, gelecekte en genis anlamu ile olusacak
bir kiiresellesmeye, genis caplh bir serbest ticari ve finansal biitiinleme ortamina gecisin
bir agsamasim: olusturmaktadir. GATT Uruguay turlan sonras: varilan nokta ile bu

evrensel biitiinlesmeye gidis silirecinin takvimi de ortaya ¢ikmis bulunmaktadir.

Uluslararasi bolgesel ekonomik biitiinlesme olusumlarini, birbirlerinden kesin
cizgilerle ayrilabilir olmalar1 zorluk tasimakla birlikte,biitiinlesme derecelerine bagl

olarak bes grupta toplamak miimkiindiir!8,

1. Serbest Ticaret Bolgeleri: Bu bolgeler arasinda, mal degisimine uygu-
lanmakta olan tarife ve kota benzeri engelleri kaldirarak, mallarin serbest dolagimini
saglayan bir anlagsmaya dayanmaktadir.Serbest ticaret bolgesi anlagsmasina taraf olan
tilkeler, anlagma disinda kalmus iilkeler ile olan iligkilerinde, yani bu iilkelerle olan tica-

ri iligkilerinde tarif koymak, kaldirmak ya da degistirmek konularinda, bagimsizdirlar.

2. Giimriik Birlikleri: Giimriik Birligini olugturan iilkeler, kendi aralarindaki
ticarette uygulanmakta olan giimriik ve benzeri tarifeler ile miktar kisitlamalarint orta-
dan kaldirirken, birlik disinda kalan iilkelere karsi ortak bir Giimriik tarifesi uygula-
maktadiriar. Ortak Giimriik tarifesinden amagclanan ticaretin yon sapmasina ugrama-
masidir.

Giimriik Birlikleri ile serbest ticaret bolgeleri arasindaki temel fark, birlik digin-
dan yapilan ithalata uygulanan giimriik tarifeleri konusunda kendini gosterir. Serbest
Ticaret Bolgesinde, bolge icnde yer alan iilkeler kendi bagimsiz giimriik tarifelerini ve
ticaret kurallarim, bolge disi iilkelere bagimsiz bicimde uygularken, Giimriik Birligine
katilan bir iilkenin, birlik dis1 tilkelere kars1 uygulayacag: giimriik tarifesi ve mevzuati

ortak ve tektir.

Giimriik Birliginde tiretim faktorlerinin iilkelerarasi akigim1 miimkiin kilacak bir

serbesti olmadig: gibi, ekonomi politikalarinin uyumlastiriimasi da gerekmez.

3. Ortak Pazar: Ekonomik biitiinlesme ¢esitlerinden,biitlinlesme ve yakinlag-
ma derecesine bagli olarak iigiincii sirada yer alan Ortak Pazarda, Giimriik Birligindeki
mal ve hizmetlerin serbestce dolasimi yaninda, iiretim faktorlerinin de serbestge

dolagimi s6z konusudur.

I8  ALTINTAS, Ibid., s.4.
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Giimriik Birliginde mallarin serbest dolasgimindan beklenen, bu durumda iiretim
faktorleri fiyatlarinin egitlenmesidir. Mallarin serbest dolagimi, o mallarin tiretiminde
kullanilan iiretim faktor fiyatlarinin da, dolayli bir bigcimde, esitlenmesini miimkiin
kilacaktir.

Ortak Pazar, gercekte, Giimriik Birliginin dogal bir sonucudur. Uyeler arasin-
daki emek, sermaye ve girisimci gibi tiretim faktorlerinin Birlik icinde serbestce dola-
sabilmeleri saglanmis ise, Glimriik Birligi icin gerekli kosullarin varliginin siirmesi
durumunda, iiye iilkeler arasinda bir Ortak Pazar kurulmus olur. Ortak pazar i¢inde

boylece,mallarin yanisira tiretim faktorlerinin de serbestce dolagimi saglanir.

4. Ekonomik Birlik: Birlik, ekonomik biitiinlesme cesitleri icinde, en son
asamay! temsil etmektedir. Serbest Ticaret Bolgesi, Giimriik Birligi ve Ortak Pazardan
daha ileri bir agama olan bu biitlinlesme asamasinda, sira, ulusal politikalarin uyumlas-
tinimasina, ortak politikalarin belirlenmesine gelmektedir. Ortak Tarim Politikast, ortak
ticaret politikasi, ortak vergileme kurallari, ortak destekleme 6nlemleri, ortak para
birimi ve ortak para politikasi benzeri alanlarda Birlige giden ilkeler, bagimsiz karar al-
ma yetki ve haklarini, biitiinlesme derecesine bagh olarak, bir iist karar organina aktar-
maktadirlar. Ortak politikalarin bir boliimii, Birlige giren iilkelerin yapisal sorunlarini
coziimleyici bir boliimii makro ekonomik politikalarin uyumlagtiriimasini saglayici, bir
boliimii ise, biitiin birlik tiyeleri tarafindan alinmasi ve uygulanmasi gereken konularia
ilgili olacaktir. Tanima sorunlari, tekellerin ortaya ¢ikardigi sorunlar, ticarete konan en-
gellerin kaldirtimasi birincilere mali, parasal ve 6demeler dengesi sorunlart, harmonize
edilmesi gereken unsurlar olarak ikincilere 6rnek verilebilir. Biitiin bir ekonomik
yapida, unsurlarin farkli boyutlarini daha uyumiu duruma getirecek bir dizi hukuksal
kurumlarin ve kurallarin yaratimi da tiglinciiye 6rnek gosterilebilir. Bunlar, iilke icinde
yurttas olmaktan dogan bir takim haklar,birlik iiyesi lilkelerde de gecerli olan haklar
olarak karsimiza cikarmaktadir!®.

5. Siyasal Biitiinlesme: Biitiinlesme hareketlerinin temel amaci olmasa bile
siyasal yakinlagma, ekonomik biitiinlesmenin can alici noktalarinin baginda gelmek-
tedir. Ekonomik kosullarin diinya ekonomileri arasinda belli bir i¢ bagimlilik yarattig1
bilinen gerceklerdendir.Ekonomik kosullarin ve ¢ikarlarin ortaya koydugu engelléri

kaldirip, mal ve faktor hareketlerini serbest birakmak, hem rekabetin avantajlarindan

19 ALTINTAS, Ibid., s.6.
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yararlanmak, hem de tamamlayiciligin agiklarinin kapatiimasina olanak vermek, kendi
basina i¢ bagimliligin yapamayacagini bir politika 6nlemi olarak gerceklestirmek
kuskusuz onemlidir. Fakat iyi bir ekonomik biitiinliik i¢in,ayn1 zamanda, siyasal
yakinlagma ve dayanigma ve bunu diinya dl¢eginde ortak yararlara oturtma da Snemli

olmaktadir.

TABLO S : Uluslararasi Ekonomik Biitiinlesmeler Asamalar:

Serbest Ticaret Giimriik Birligi  Ortak Pazar Ekonomik Birlik

Bolgesi
Uyeler arasinda
GV ve miktar YOK YOK YOK YOK
kisitlamalan
Uyeler arasinda
ortak tarife YOK VAR VAR VAR
Uretim faktorierinin
serbest dolagimi YOK YOK VAR VAR
Politikalar ve kurum-
larda uyum ve ben-
zerlikler YOK YOK YOK VAR

Kaynak: Mustafa ALTINTAS, Ekonomik Biitiinlesmeler: GB ve Tiirkiye,
KOSGEB, Ankara, 1995, s.7.

Ulkelerin kendi ekonomilerini gelistirme amaciyla aldiklar1 nlemler cesitlidir.
Bunlardan en c¢ok kullanilan yol korumaciliktir. Korumaciligin amaci yerli iiretici ve

tiiketiciyi korumak seklinde farklilagabilmektedir.

Ozii mal ve hizmetlerin uluslararasi akisinda devletlerin 6zendirici ya da caydirict
yonde miidahalelerinin olmamasi seklinde tanimlanabilecek olan serbest ticaret; Diinya
ekonomi tarihinde bilinen ve kabul edilen tiim avantajlarina ragmen hala gegerli
degildir.

Diinya ekonomisi, birbirinden siyasal sinirlarla ayrilan bolinmiis ve pargalanmig
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bir goriiniimdedir. Ulusal ekonomiler arasinda gerek mal ve hizmet akimi dolasimi

gerekse de tiretim faktorlerinin serbestge yer degistirmesi soz konusu degildir.

1. EKONOMIK ENTEGRASYON ASAMALARI

Uluslararasi ekonomiler arasinda bu boliinme ve pargalanma derecesini azaltmak
yoniindeki cabalara ise, genel bir terim olarak “ekonomik biitiinlesme” denmektedir.
Ekonomik biitiinlesme bir siirectir.Bu siirecte ekonomik biitiinlesmeye taraf olan iilke-
ler arzuladiklan birlesme ve yakinlagsma derecesine gore cesitli asamalardan gecebilir-
ler. Glimriik Birligi ekonomik entegrasyonun asamalarindan birisini olugturmaktadir.
Bu agsamalar en zayif biitiinlesme ¢abalarindan baslayarak, su sekilde siniflandi-

rabiliriz.

1.1. Ekonomik Isbirligi Anlasmalar:

Bu anlagsmalaria, anlasmaya taraf iilkeler arasindaki ticaret hacmini artirmak
amaglanir.Bu gruptaki daha 6nemli anlagmalar ise, iilkelerarasi ticaret tizerindeki cesitli
engelleri azaltmak ya da ortadan kaldirmak ve yeni ticaret engelleri konulmasini
onlemek amacina yénelik olanlardir. OECD, GATT, UNCTAD bu grup icin
verilebilecek baslica drneklerdir.Bu anlagsmalarin, daha ileri biitiinlesme ¢abalian icin bir
adim tegkil etmeleri olasidir.Nitekim, 2. Diinya Savasi’ndan sonra kurulan OEEC

AET’nin kurulmasinda genis ol¢iide etkili olmu§tur20.

1.2. Serbest Ticaret Sahalar:

Bu agsamada, liye iilkelerce iiretilen mallarin ticaretini tlimiiyle serbest birakarak
ortak bir piyasa yaratmak amaclanir. Bunu saglamak i¢cni de liyeler aras: ticareti
engelleyen giimriik vergileri ve giimriikdis: ticaret engelleri kaldinlir. Ne var ki,
{iyelerin serbest ticaret sahasi diginda kalanlara ortakdis tarife ve uyumlastiriimig bir
ithalat rejimi uygulama zorunlulugu yoktur.Ayrica mallar i¢in yaratilan ortak piyasa,
tiretim faktorleri acisindan gecerli degildir. Ozellikle birlik digi iilkelere ortak bir dig

tarife uygulanmayisi onemli sorunlar yaratir.

20 VAKIFBANK, GB’nin Tiirkiye Ekonomisine Muhtemel Etkileri, VAKIFBANK
ARASTIRMA DIZISI, S.1, Ankara, 1996, s.12.
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Serbest ticaretsahalarina, 1960 yilinda kurulan LAFTA (Latin Amerika Serbest
Ticaret Birligi),1981 yilinda bunun yerini alan ALADI (Latin Amerika Biitiinlesme
Birilgi), 1960°da Ingiltere’nin 6nciiliigiinde gerceklestirilen EFTA (Avrupa Serbest

Ticaret birligi) 6rnek verilebilir?!.

1.3. Giimriik Birlikleri

Giimriik birligi asamasinda, giimriik birligi tiyeleri arasindaki ticaret iizerindeki
her tiiriii engel (kota, giimriik, ithal ve ihra¢ yasaklar1 gibi) kaldirilir ve birlik dig1
iilkelere kars: ortak bir dig tarife (OGT) ve ithalat rejimi uygulanir. Ayrica giimriik
hasilat1 tek bir elde toplanarak, dnceden saptanmus Sl¢iitlere gore paylasilir. Dolayisiyla
giimriik birlikleri serbest ticaret sahalarina gore daha ileri bir biitiinlesme asamasini
temsil ederler.Ne var ki, glimriik birliklerinde de, yalnizca mallar i¢in ortak bir piyasa

yaratilir. Uretim faktorlerinin birlik iginde serbest dolagimi Sngériilmemistir.

Giimriik birliklerinin en 6nemli ve giincel 6rnegi, AET (Avrupa Ekonomik

Toplulugu)dur?2,

1.4. Ortak Pazar

Bir giimriik birliginde mallarin yanisira, iiretim faktorlerine de hareket serbestisi
kazandirniimasi, ekonomik biitiinlesme asamasinda daha iyi bir asamay1 simgeleyen
“ortak pazar’ yaratilmasina yol acar. Mallarin, sermayenin, isgiiciiniin yan sira hizmet

edimi serbestisinin de ortak pazar gercevesinde ele alinmasi gerekir.

Ortak pazarin kimi yazarlarca vurgulanan 6nemli bir 6zelligi, tarifedis1 engellerin
kaldiriimasidir. Gergekten, giimriik birligi asamasinda, yalnizca giimriikler ve miktar
stnirlamalarinin kaldirilmasinin, birlik tyeleri arasindaki serbest ticareti saglamada

yetersiz kaldigi, AET uygulamasinda agik¢a ortaya ¢ikmustir.

Bir ortak pazarda iggiicii ve sermayenin serbest dolasimi, para ve istihdam
politikalarinda da bir uyumlastirmay1 zorunlu kilar.Dolayisiyla, iiretim unsurlarinin
hareket serbestisi kazanma kosulunu, belirli ekonomik, mali ve sosyal politikalarin

uyumlastiriimasi kosuluyla birlikte diigiinmek gerekir.

21 yAKIFBANK, Ibid., s.12.
22 yAKIFBANK, Ibid., s.13.
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1.5. Ekonomik Birlik

Bir ortak pazar ile bir ekonomik birlik arasinda kesin simirlar ¢izmek kolay

degildir. Bununla birlikte, bir ekonomik birligin belirgin 6zellikleri sdyle 6zetlenebilir.

Ekonomik birlik, bir ortak pazarin iizerinde, ekonomi politikalarinin 6nemli
alanlarn ile piyasa diizenlemesi yanisira, makroekonomi ve para politikalar ile gelirin
yeniden boliisiimii politikalarinda, ileri derecede esgiidiim ve hatta birlesme gerektirir.

Ayrica, tiglincii iilkelere karsi ortak bir dig ticaret politikasi izlenir.

1.6. Ekonomik ve Parasal Birlik

Ekonomik ve parasal birlik (EPB) bir biitiinlin tamamlayici parcalaridir. Eko-

nomik Birligi yukarida tanimladik. Parasal birlik icin ise: !

|
— Ulusal paralarin tam ve geri doniilmez bir bigimde konvertijbl olusunun
garantilenmesi, ‘
— Birlik iginde sermaye hareketlerinin tiimiiyle serbestlestirilmesi ve bankacilik
ile diger mali piyasalarin biitiinlesmesi, }
— Ulusal paralar aasindaki dalgalanma marjlarinin ortadan kaldirilmas1 ve doviz
kurlarinin geri doniilmez bicimde kilitlenmesi,

kosullarimin varhig: gerekir.

Gortildiigii gibi, parasal birlik i¢in tek bir paranin varhig1 kosul degildir. Tam
konvertibilite ¢ercevesinde, geri doniilemez bigimde sabitlestirilmis déviz kurlarinin
varlig1 yeterlidir.Bununla birlikte,tek paranin kabulii, psikolojik etkileri disinda, farkli

lilke paralarin1 birbirine ¢evirme masraflarini ortadan kaldiracaktir.

EPB’nin bu derecelere gelebilmesinin, birlik {iyeleri arasinda siyasal acidan da
ileri bir biitiinlesmeyi zorunlu kilacag: aciktir.Bu acidan EPB ile siyasal biitiinlesme

arasinda yakin bir paralellik gecerlidir?3.
2. KORUMACILIK

Genel anlamda dis ticaret politikasinin baglamasiyla birlikte, bir taraftan koruma-

ciligin azalmas: icin ¢aba harcanirken, diger taraftan koruma 6nlemleri genellikle

23 VAKIFBANK, Ibid., 5.14.
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artarak ve yeni bicimler kazanarak giiniimiize kadar gelmistir.

Korumacilik genellikle uygulayan iilkenin kendisine oldugu kadar, Diinya eko-

nomisine de zarar vermekte ve korumanin maliyetini diger iilkeler demektedir.

Oysa liberalizasyona tiim iilkelerin birlikte gitmesi durumunda, hem tek tek iilke-
lerin hem de bir biitiin olarak tiim Diinya ekonomisinin bundan yarar saglayacagi ve

Diinya refahinin topyekiin artacagi bilinen bir gergektir.

Korumaciligin,yani lilkelerin ulusal sanayilerini dig rekabete kars1 korumalarinin
kokeninde yatan ana neden, tilkeler ve sanayiler arasinda dikkate deger rekabet giicii

farkliliklarinin bulunmasidir.

Farkliliklar1 gidermek igin,yapisal dengesizliklerin kaldiriimas: gerekiyorsa da

lilkeler arasi farkliliklar genelde azalmamakta artmaktadir.

Ticaret partnerleri arasinda gesitli sektorlerdeki verimlilik artis hizlar farklilik
gosterdikge, yapisal uyum igin alinan Snlemlerin sonuglarinin alinmasinin daha uzun
doneme yayildi§1 ve bu nedenle korumaci énlemlerin hiikiimetlerce, bilinen mah-
zurlarina ragmen en azindan kisa donemde karsilasilan sorunlarin iistesinden gelmenin

tek cikar yolu olarak aigilandigy gériilmektedir.

Ulkelerin koruma uygulamalarinin nedenleri cesitlidir; bunlan séyle siralaya-
biliriz2*.

a) Dus ticaret hadlerinin iyilestirilmesi ve bu yolla iilke refahinin arttirilmast,

b) Yurt icindeki emegin daha ucuz olan yabanci emegin rekabetine kars:
korunmasi,

c) Istihamun arttinlmasi ve 6demeler bilangosu aciklarnm kapatilmast,

d) Geng endiistrilerin korunmasi,

e) Ulusal glivenlik agisindan dnemli olan stratejik ulusal sanayilerin korunmasi,

f) Bagska iilkeleri koruma oranlarini diigiirmeye zorlamak,

g) Ulusal iireticileri dampinge karsi korumak.

Hangi tiir olursa olsun korumacilik politikalarin iktisadi refahi olumsuz

etkiledigine bir daha dikkat ¢cekmek isteriz.

24 VAKIFBANK, Ibid., s.14.
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2.1. Korumacihk Tiirleri

Uluslararasi ticarete konu olan engeller genel olarak, tarife engeller (giimriikler)

ve tarife dis1 engeller olarak siniflandirilabilir.
Tarifeler, dig ticarete konu olan mallar iizerine konan vergilerdir.

Das ticarete konu olan mallar “ihra¢ edilen mallar” ve”ithal edilen mallar” olmak
lizere ikiye ayrilabilir. Bu acidan bakildiginda tarifeleri de “ithalat tarifeleri” ve “ihracat

tarifeleri” diye ikiye ayirmak miimkiindiir.

Yaygin olarak kullanilan tarife tiirii, ithalat iizerine konan taifelerdir. thracat
tarifeleri ise daha ender olarak kullaniimakta ve ithalat tizerine konan tarifelerin aksine,

ulusal sanayii korumaktan ¢ok bir vergi hasilat elde etmek amaciyla uygulanmaktadir.

Tarife dis1 engeller; giimriik tarifelerinin diginda uluslararas1 mal ve hizmet
akimlarini serbest ticaret kosullan altindaki normal gelisme seyrinden saptiran her tiirlii

amag ve politikalar olarak tanimlanabilir.

Sozkonusu kisitlamalar, ihracat y6nlii ve ithalat yonlii olarak iki gruba ayirmak

miimkiindiir.

Ithalat yoniii tarife dist kisitlamalar, ithal mallarinin yurtici fiyatlanni yiikselterek
yerli direticileri korur. Thrag yonlii tarife dist kisitlamalar ise, suni olarak dig satiglarn
arttirmak i¢in ihracata yapilan yardimiar ile ihracatin kisitlanmasi icin alinan tedbirleri

kapsar.

Tarife dis1 engeller tarifelerden farkl olarak kesinlik tasimaz ve genis ol¢iide idari
kararlara bagli oldugundan zaman i¢inde biiyiik degisiklikler gosterir, bu nedenle

ihracat ve ithalat lizerinde artan bir risk ve belirsizlik yaratiriar.

Tarife dig1 engelleri inceledigimizde karsimiza ¢ok cesitli uygulamalar ¢ikmak-

tadir.En bilinen ve en yaygin olarak kullamlan tiirler soyle sayilabilir:

2.1.1. Ithalat kotalar

Hiikiimetler tarife sisteminde oldugu gibi ithal edilen bir mala giimriik vergisi
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dirabilirler?.

Kotalar ithalat1 kisitladiklan 6lgiide, yerli sanayii dig rekabetten korur ve dde-

meler bilancosunda diizeltici etki dogururlar.

Kotalar tarifelere gore ¢ok daha kesin bir koruma saglamaktadirlar. Ciinkii tarife
uygulamasinda yiiksek tarifelerden de olsa ticaret miimkiindiir, tarife uygulamasinda
ihracatci, bir lilkenin koydugu giimriik duvarim sattig1 malin fiyatini diigtirerek asabilir.

Ancak kota uygulamasinda bdyle bir olanak yoktur.

2.1.2.Tarife-kotalar

Tarife-kotalar da son yillarda uygulamas: yayginlik kazanan dis ticaret politikasi
araclarindandir. Adindan da anlasilacagy tizere bu politika araci, tarifelerle kotalarin bir
meleziditBu uygulamada, ithalat miktar1 izerinde bir iist sinir sézkonusu degildir. S6z
konusu olan,belli bir miktarda veya degerde malin, giimriiksiiz olarak ithal edilmesi,
bunu asan kismin daha yiiksek tarife oranina veya oranlarina konu olmasidir. Tarife-
kotalar, tarifelerin ve kotalarin hem teknik nitelikierini hem de idari gii¢liiklerini

biinyelerinde tagiyan bir dig ticaret politikasi aracidir?0,

Bu politika aract, ¢ogu uygulayici tarafindan hem tarifeden hem de kotadan daha

liberal bir ara¢ olmasi nedeniyle yararli bulunmakta ve benimsenmektedir.

2.1.3. Ihracatin kontrolii

Thracat cesitli sekillerde kontrol edilmektedir.Bunlari soyle simirlayabiliriz?7;

Goniillii ihracat kisitlamalari

Bu uygulama iki iilke arasinda yapilan anlagmaya dayanir.Bu anlagsma ile
ihracatc iilke bellibir ithalat¢i iilkeye yonelik mal ihracimi smirlar. Bu kisitlamalar

giiniimiizde ticareti kisitlama yoniinde kullanilan ¢cok dnemli bir ara¢ haline gelmistir.

25 VAKIFBANK, Ibid., s.16.
26 VAKIFBANK, Ibid., s.16.
27 YAKIFBANK, Ibid., s.17.
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Uluslararas: Mal Anlagmalan

Belli bir malin Diinya piyasalarindaki fiyatina istikrar kazandirmaya yonelik olan

bu anlagmalar, genellikle ii¢ degisik bicimde yapilmaktadir.

Birinci sekilde ihracati kisitlama anlagmasi ile pazarlanan mal miktar,iiretici

iilkenin iiretim yada ihracatina kota konularak kontrol altina alinir.

Uluslararas: mal anlagmalarinin ikinci sekli olan “tampon stok uygulamasi” ise

fiyat1 daha 6nce belirlenmis bir aralik icinde tutmay1 amaglar.

Bir diger uygulama da ¢ok tarafli anlasmalardir.Bu anlagmalar iiretici iilkelerin
anlagma ile belirlenmig miktardaki malinin azami satig fiyati ile tiiketici konumundaki
tilkelerin tireticiiilkelerden alacaklari anlagma ile belirlenmis mal miktarinin azami alig

fiyatin1 belirlemektedir.

Bu konuya en iyi 6rnek GATT cevresindeki tekstil alaninda yapilan ve sana-
yilesmis lilkelerin gelismekte olan iilkelerden yaptiklan tekstil tirtinleri ithalatini kontrol

altina almay1 amaclayan Cok Elyaflilar S6zlesmesidir.

2.1.4. Damping - Antidamping

Ihracat endiistrisindeki bir biiyiik firmanin malimi dis piyasada, i¢ piyasadan daha

diistik bir fiyattan satmasina damping adu verilir.

Genel olarak, ulusal sanayi dampingin yikic: etkilerinden koruma amacina

yonelik ticaret sinirlamalarinin hakl gosterildigine tanik olunmaktadir.

Bu ticaret sinirlamalari genellikle, antidamping vergileri veya telafi edici vergiler
seklinde olmaktadir. Bu vergilerden amag, damping uygulamasinin yarattig fiyat avan-
tajin1 ortadan kaldirmak ve damping yoluyla diisiik tutulan fiyati, konular1 denklestirici

vergi ile olmasi gereken diizeye ¢ekmektir.

Hiikiimetler tiim damping uygulamalarina kars1 ¢ok biiyiik duyarhilik gostermekte
ve yiiksek antidamping vergileri veya telafi edici vergilerle bu uygulamalar1 6nlemeye

caligmaktadirlar.
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2.1.5. Uretim siibvansiyonlar:

Uretim siibvansiyonlar belli bir ulusal iiretim miktarim1 gerceklestirmek amactyla
kullanilirlar. Tarife uygulamasindan daha dolaysiz bir politika aracidir ve bu bakimdan

ve iktisadi acidan tarifelere iistiindiir.

2.1.6. Thracat siibvansiyonlari

Hiikiimetler ithalat ve ticareti kisitlayici tedbirler yaminda ihracati arttrmak icin de
siibvansiyon vermektedirler. Ihracat siibvansiyonu hiikiimet tarafindan, bir firmaya
disartya gonderilen her birim mal i¢in yapilan 6demedir.Burada siibvansiyon edilen,
ihracata konu olan malin yurtigi iiretimi degil, ihra¢ edilen kismi olup bu ayrim ¢ok
dnemlidir. Thracat siibvansiyonlari, ihrag edilen iiriinlere verilen dolayisiyla iiretim
stibvansiyonlar seklinde olabilecegi gibi, ihracatgilara veya yabanci ithalatcilara piyasa
faiz oranlarindan daha diisiik faiz oranlarinda kredi saglanma veya ihracat¢ilarin vergi

muafiyetlerinden yararlandiriimas: seklinde de olabilir.
2.1.7. Ayirmimci Devlet satin almalar:

Cogu iilkelerde devlet, mal ve hizmetlerinin en 6nemli aitcilarindandir. Devietin,
mal ve hizmetleri satin alirken ulusal ve yabanci firmalar arasinda ayirnim gozetmesi

oldukga yaygin olarak rastlanan bir uygulamadir.

Bu konuyla ilgili bir baska uygulama da, belli bir resmi kurulusun, ithalat yerine

baska bir resmi kurulusun iiriiniinii satin almaya zorlanmasidir.

Ayirimer uygulama her ne sekli alirsa alsin, sonug ulusal firmalarin siibvanse

edilmesi anlamina geimektedir.

2.1.8. Idari, teknik ve diger engeller

Uriinlerin tiiketici ve cevre icin giivenli olmasin saglamak amaciyla iilkeler baz

standartlar kullanmaktadiriar.

Dogrudan korumacilikla ilgili olmasa bile, hiikiimetler tarafindan alinan karar ve

konan ¢ok sayidaki kurallar ticaretin serbestce akmasin engellemektedir.
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Idari ve teknik dis ticaret engelleri konusundaki en biyiik zorluk, bu uygula-

malarmn ekonomik etkilerinin dlgiilmesinin ¢ok gii¢ olmasinda yatmaktadir.

Idari ve teknik dig ticaret engelleri ashinda dig ticareti dogrudan dogruya engel-
leme amaciyla olusturulmazlar. Bunlarin dis ticaret iizerindeki etkileri de 6zii itibariyle

dolayhdir.Ancak, en etkili tarife dig ticaret engeller kadar etkili olabilmektedirler.

Ithalat hacmini dogrudan etkileyen biitiin idari ve teknik diizenlemeler “g0riin-
meyen engeller” olarak da tanimlanmaktadir. Goriinmeyen dis ticaret engellerinin

uygulamada pek ¢ok cesitleri olup?8;

— Paketleme ve etiketlemeye iligkin diizenlemeler,

— Saglikla ilgili kurallar,

— Kalite standartlari,

— Giimriik iglemleri ve bu iglemlerle ilgili formaliteler,
— Milli standart diizenlemeleri,

— Lisanslar,

— Menge sehadetnameleri,

— Smirlardaki biirokratik iglemler,

— Cesitli sebeplerle konan ambargolar.

goriinmeyen dig ticaret engelleri olarak sayilabilir.
2.1.9. Kambiyo denetimi

Bu sistem genellikle kotalarla birlikte uygulanir. Kotalar mal akimlarimin,

kambiyo denetimi ise dis 6deme akimiarinin kisitlanmasina dayanr.

Hiikiimet yetkilileri, iilkenin d6viz rezervlerine gére ithalat kotalarini belirler ve

her mala ne kadar doviz tahsis edilecegine karar verirler.

2.1.10. Dis ticaretin Devlet tarafindan yapilmasi

Devletin baz1 belirli mallarda dis ticarette tekel kurmasi ve bu mallarin ticaretini

‘bizzat kendisinin yiiriitmesidir.

28 VAKIFBANK, Ibid., s.18.
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2.1.11. Yerli girdi kullanma sarti

Ticaretin kontrolii ile ilgili bir yaygin uygulama da bir nihai mamuliin belli bir

parcasinin dahilde iiretilmesi konusunda getirilen kurallardir.

Bu tiir kurallar, yerli iiretim fakt6rlerine ve kullanilan pargalann yerli tireticilerine
koruma saglamakta ve nihai iiriiniin iireticisinin kullandig1 girdi fiyatlarini yiikselt-

mektedir.

Yukarida goriildiigii gibi en ¢ok bilinen koruma tiirleri giimriik vergileri, fark gi-
derici vergiler, birer miktar kisitlamasi olan kotalar, lisans olarak bilinen ithalat miisa-
deleri, teknik ambalaj ve saglik standartlar1, nihayet 6zel giimriiklerde giimriikleme zo-
runfulugu ve benzeri glimriik dis1 engelleri kapsayan basliklar altinda siralanabil-

mektedir?®.

Her 6nlemin gerek tiretici gerek tiiketici iizerindeki etkisi farkls oldugundan, tiriin
tipine ve tiiketimin niteligine ve ekonomi ile sektorlerin icinde bulunduklar durum

gozetilerek zaman iginde farkii Sniemler kullaniimaktadr.
B. SOSYO EKONOMIK GOSTERGELER

KOSGEB aracilify ile ¢esitli kurum ve kuruluslardan derlenen, ekonomik ve
sosyal gostergelere iligskin yaklagik 166 veriyi iceren ¢alisma bilgilerinize sunulmustur.
Bu caligmanin, belirli dénemlerde giincellestirilmesi planlama-karar alma uygulama

asamalarinda kaynak olarak kullanilmasini saglayacaktir.

Kuskusuz, isletmelerimizin etkinliklerine uygun olarak artan veri edinme

gereksinimi derlenenlerle sinirl degildir.

TABLO 6 : Yiizolgiimii, Niifus ve Niifus Yogunluguna Iliskin Veriler

Yiizolgiimii Niifus Yoguniugu
Ulke Grubu (Bin Km#4) Niifusu (Kisi / Km?)
AB (12’ler) 2.363.1 (1993) 346.799 147
AB (15’ler) 3.234 (1993) 368.455 114
AEA 3.661 (1993) 373.047 102
ABD 9.373 (1992) 255.020 27

29 VAKIFBANK, Ibid., 5.19.
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JAPONYA 378 (1992) 124.336 329
TURKIYE 780 (1992) 58.775 75
DUNYA 136.255 (1993) 4.572.000 41

Kaynak: Mustafa ALTINTAS, Ekonomik Biitiinlesmeler: GB ve Tiirkiye,
KOSGEB, Ankara, 1997, s.13.

TABLO 7 : Nifusun Yas Gruplarina Gore Dagilimi (1992 ve % Olarak)

Ulke Grubu 15’in Alti (15-654) (65 +)
AB (12’ler) 17.9 67.2 14.8
AEA 17.9 67.1 14.9
ABD 21.5 65.8 12.5
JAPONYA 18.2 69.5 12.3
TURKIYE 35.5 60.2 4.3

Kaynak: Mustafa ALTINTAS, Ekonomik Biitiinlesmeler: GB ve Tiirkiye,
KOSGEB, Ankara, 1997, s.13.

Tiirkiye ntifus ve yiiz6l¢iimii bakimindan gercekten biiyiik bir tilke. Niifusu AB
lyelerinin %17’si kadar. Yiizol¢limi %?25’1 kadardir. AB ile diger iilkelerinin niifus,
niifus yogunluklar: ve yas gruplar1 Tiirkiyeninkiler ile karsilastirmalar: olarak Tablo 6

ve Tablo 7’de verilmektedir.

TABLO 8 : GSYIH ve Birey Basina Diisen GSYIH (ECU cinsinden)

Ulke Gruplan GSYIH (Milyar) BBD GSYIH
1988 1992 1988 1992
AB (12’ler) 4072 5421 12555 15616
AEA 4503 5930 12625 (1991) 15002
ABD 4105 4586 17929 22257
JAPONYA 2452 2834 13511 18771
TURKIYE 60 (1991) 89 2693 (1991) 3192

Kaynak: Mustafa ALTINTAS, Ekonomik Biitiinlesmeler: GB ve Tiirkiye,
KOSGEB, Ankara, 1997, s.14.
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TABLO 9 : isgiicii ve Sivil istihdam

Ulke Grubu Isgiicii Sivil Istihdam
Toplam T.Niifusun Toplam T.Niifusun
(Bin) si (Bin) % si
AB (12’LER) 152.941 45.4 138.974 40.5
ABD 126.983 49.8 117.596 46.0
JAPONYA 65.784 52.9 64.362 41.0
TURKIYE (1990) 20.667 37.0 19.209 32.0

Kaynak: Mustafa ALTINTAS, Ekonomik Biitiinlesmeler: GB ve Tiirkiye,
KOSGEB, Ankara, 1997, s.14.

TABLO 10 : GSYIH’nin Sektorel Dagilimi - 1991 (%)

Ulke Grubu Tanm Sanayi Hizmetler
AB (12’LER) 2.7 38.1 63.7
AEA 2.8 43.8 63.0
ABD 2.2 32.2 64.0
JAPONYA 24 34.1 53.8
TURKIYE (1990) 17.8 33.5 44.1

Kaynak: Mustafa ALTINTAS, Ekonomik Biitiinlesmeler: GB ve Tiirkiye.
KOSGEB, Ankara, 1997, s.15.

TABLO 11 : Sivil Istihdamin Sektorel Dagihmi - 1992 (%)

{Tlke Grubu Tanm Sanayi Hizmetler
AB (12’LER) 5.8 32.8 61.4
ABD 2.9 24.6 72.5
JAPONYA 6.4 34.6 59.0
TURKIYE (1990) 47.8 19.9 32.3

Kaynak: Mustafa ALTINTAS, Ekonomik Biitiinlesmeler: GB ve Tiirkiye,
KOSGEB, Ankara, 1997, s.15.

Tablo 8, GSYIH ag¢isindan agisindan Tiirkiye’nin bugiin bulundugu noktayi
ortaya koymaktadir. Tablo 10’da ise GSYIH ise ayn1 kargilastirma sektorel bazda ele

alinmystir.Tablo 9 ve Tablo 11°de ise Tiirkiye’deki iggiicii ile sivil istihdamin yogunlu-
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gu ve sektorel dagilimi diger tilkelerle karsilagtirnilmustir. Buna gore Tiirkiye Topluluk

ortalamasi tizerinde bir igsizlige sahiptir.

TABLO 12 : Dis Ticaret Biiyiikliikleri - 1992 (Milyar ECU)

Ithalat AB (12’ler) AEA ABD  JAPONYA TURKIYE
Miktar 1.207 1.325 409 179 18
GSMH’nin % si 22.3 - 8.9 6.3 19.1
Kisi bagina

(1000 ECU) 3.5 3.6 1.6 1.4 0.3
Thracat

MIKTAR 1136 1261 345 262 11.3
GSMH’nin %’si 21.0 - 7.5 9.2 12.3
Kisi basina

(1000 ECU) 3.3 3.4 1.4 2.1 0.2
Ticaret Dengesi -71 -79 -65 82 6

Kaynak: Mustafa ALTINTAS, Ekonomik Biitiinlesmeler: GB ve Tiirkiye,
KOSGEB, Ankara, 1997, s.16.

Tablo 12°de goriildiigii gibi, Tiirkiye'nin dig ticaretinin ekonomisi i¢cindeki
Onemi, ithalat ve ihracatin GSMH’a orani acisindan incelendiginde diger iilkelerden

diisiik oldugu goriilmektedir.

TABLO 13 : ithalat ve Ihracat’m Ulke Grubuna Goére Agirhg - 1992

Ulke Grubu ITHALAT IHRACAT

MILYAR ECU %Sl  MILYAR ECU % S1
AB (12’ler) 1207 41.5 1136 40.5
AEA 1325 45.5 1260 44.9
ABD 409 14.1 345 12.3
JAPONYA 179 6.2 262 9.3
TURKIYE 18 0.6 11 0.4
DUNYA 2911 100.0 2809 100.0

Kaynak: Mustafa ALTINTAS, Ekonomik Biitiinlesmeler: GB ve Tiirkiye,
KOSGEB, Ankara, 1997, s.17.
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TABLO 14 : AB (12’ler) nin Dis Ticaretinde Ulke Gruplarmin
Agirhiklar1 % Olarak

ITHALAT IHRACAT
BIRLIKICI 59.3 61.3
ABD 7.2 6.5
JAPONYA 4.3 1.8
ACP ULKELERI 1.5 1.5
OTEKI ULKELER 29.3 30.4

Kaynak: Mustafa ALTINTAS, Ekonomik Biitiinlesmeler: GB ve Tiirkiye,
KOSGEB, Ankara, 1997, s.17.

TABLO 15 : Tiirkiye’nin Dis Ticaretinde Ulke Gruplarimn Agirhklarn

% Olarak
ITHALAT [HRACAT
ABD(12’ler) 43.9 51.6
ABD 11.4 5.9
JAPONYA 4.9 1.1
OTEKI ULKELERI 39.8 41.4

Kaynak: Mustafa ALTINTAS, Ekonomik Biitiinlesmeler: GB ve Tiirkiye,
KOSGEB, Ankara, 1997, s.17.

Tablo 13-14-15"de ise dig ticaretle ilgili ihracat ve ithalat ve iilke gruplarinin
agirhikian karsilagtinimistir. Tablo 15°de ise AB (12’lerin) 1980°deki toplam
ithalatimizdaki pay1 %35,2’den 1992’de %43,9’a toplam ihracatimizdaki agirlig ise
%45,9’dan %51,6’ya ylikselmistir.

C. AT ULKELERINDE ORTAYA CIKAN DEGISIMLER

1. AT ULKELERINDE DEGISIMIN HIZLANMASI

Iki biiyiik olay, Avrupa’y1 1990’1arin odak noktasi haline getirmistir. Bunlardan
ilki Bat1 Avrupa’da 31 Aralik 1992 gece yaris1 Avrupa Toplulugunun (AT) biitiin-
lesmesi ve birlesmeyle birlikte diinyanin en biiyiik ekonomik pazarina doniigmesi -

(Avrupa Serbest Miibadele Blgesi’nin (EFTA) 337 milyonluk AT ye etkin katilimuyla
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birlikte bu pazarin niifusu 380 milyona ulagmistir.) ve diger Orta ve Dogu Avrupa’da
komiinizm ¢6kmesi ve yerini kapitalizm’e birakmasidir. Bu olaylar neticesinde gerek
Dogu gerekse Bati1 Avrupa’da bugiine kadar giiriilmemis girisimlerde bulunulmakta
merkezi planlamadan serbest piyasaya gecis ve eski askeri diigmanlarin degisik dillerin

olusturdugu genis bir pazar icinde goniillii biitiinlesmesi gerceklestirilmektedir30.

Ugiincii Diinya iilkelerinin biiyiikk ¢ogunlufu Avrupa’daki gelismeleri hayli
karmasik duygularla izlemektedir. Eski komiinist ekonomiler; ucuz is giicii, iyi egitim
gormiis bir niifus ve diinyanin en biiyiik pazarinin yani basinda elverisli bir cografi
konuma sahiptir. Orta ve Dogu Avrupa iilkelerinin bazilarina bu yeni biitiinlesmis
Avrupa Toplulugu’na ortak tiyelik ve ileri bir tarihte de tam iiyelik sansi verilecektir..
Bu iilkelerin 6zel konumu nedeniyle, Avrupa pazarimin kapilari, diinyanin diger
bolgelerindeki orta ve diisiik gelir seviyeli iilkelere kapanacaktir. Sermaye, kalkinmakta

olan diger bolgelerden cekilecektir.

Japonya ve Amerika, Avrupa’nin ekonomik entegrasyonundan sonra kendi
iirtinlerinin Avrupa’daki satiginin daha da giicleseceginden endise etmektedir. Goriilen
o ki, Avrupa ekonomik bir kale haline gelmese bile, bu pazarin kapilarim aralamak
hayli zor olacaktir. Entegrasyondan dnce Italya’da esit rekabet sansina sahip olan bir
Amerikan ve Alman firmasi, 1993’te sonra Alman firmasinin daha avantajli konumda
oldugu bir pazar bulacak. Alman iiriinlerine yonelik duvarlar kaldirilirken, Amerikan
mallarinin karsisina dikilen duvarlar gecerliligini koruyacaktir. Yine ayni sekilde,
entegrasyondan once bir Italyan ve Japon firmasi, Almanya’da esit rekabet sansina

sahipken, 1992’den sonra Italyan firmas: iistiinliigii ele gecirecektir.

Yeni AT pazarinin disindakiler, kayiplannin degistirilemeyen minimumdan daha
fazla olacaginin bilincindedirler. Avrupa Evi’nin insasinda ekonomik kazanclarin disa-
ridakilerle paylasilamayacagi gergegi, bir dizi umutsuz iilkeyi birbirine siyasi olarak
simsiki kenetleyecek bir tutkal iglevi gorecektir. Bu birlikteligin isleyebilmesi icin
tutkalin yeterince gii¢lii olmasi gerekir ve ancak iceridekilerle disaridakilere uygulanan

muamelenin derin ugurumlar yaratmasi halinde bir gii¢ olusturulabilinir.

Avrupalilar dig diinyaya oranla gorece bir ayricalik edinmedikleri takdirde, kendi

aralarinda biitiinlesmek icin bir neden bulunmadiginin farkindadirlar. Avrupa’ nin en

30 Lester THUROW, Kiran Kirana : Japonya; Avrupa ve ABD Arasinda Yaklasan
Ekonomik Savas, Afa Yaymncilik A.S., Istanbul, 1994, s.71.
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biiyiik sanayi kurulusu Fiyat’in bagskan1 Umberto Agnelli de, “Tek pazarin 6ncelikle
Avrupa girketlerine ayricalik tanimas: gerekir. Hig tereddiit etmeden vememiz gereken
mesaj budur,” demistir. Ayrica sekilde AT Komisyonu’nun dig iligkilerden sorumiu
tiyesi Willy de Clerk de, “Kendi i¢ liberallesmemizin tek tarafh olarak tigtincii iilkelere
yayginlastirilmasi i¢in bir neden gérmiiyoruz,” seklinde goriis belirtmistir. Demek ki,
icerdekilerin disaridakilere oranla daha fazla kazang saglamas: gerekir, aksi halde

Avrupa Toplulugu’ndan kopmalar meydana gelir3!,

Avrupada federasyonun gerceklesmesi uzun zaman alacaktir. Birtakim siniriar
olacaktir. Sinir kontrollerinin kaldirilmas: asamasina gelinmesi 40 yil almagtir. Eko-
nomik ve siyasi biitiinlesmeyi tamamlamak i¢inde bir yiiz y1l gerekecektir. Ancak Av-
rupa Evi’nin olusumu artik durdurulamayacak bir siiregtir. Oncelikle, biitiinlesmis Av-
rupa Evi’nin sundugu firsatlar gormezden gelinecek gibi degildir. Roma Impara-
torlugu’nun ¢okiisiinden bu yana gériilmemis Slclide biiyiik firsatlar yakalanmis du-
rumdadir ve global ekonomide Amerika ve Japonya’ya karsi rekabet ihtiyaci da Avrupa
Evi’nin insaasini zorunlu kilmaktadir. Bu gerceklesmedigi takdirde her bir Avrupa
lilkesi kendisini, iki biiyiik, saldirgan ekonominin arasinda diglanmig bulunacaktir.
Ustelik, AT iiyelerinin geri ¢ekilmesini hayli gii¢ kilacak 6lgiide bir biitiinlegme
saglanmustir. Oyle ki, toplulugun i¢ dinamigi belirli adimlarin atildig1 alanlarda yeni

adimlar atilmasini zorunlu kilmaktadir.

Gecmiste atilan adimlarin zorunlu kildig1 daha siki ekonomik biitiinlesme,
zincirleme bir etki yaratmig ve bu siire¢, doviz kurlarindaki dalgalanmalarin istikrar-
sizliga yol agmasint dnlemek amactyla Avrupa Ddviz Sistemi’nin (European Exchange
Rate System-ERS) kurulmasiyla baglamistir bu adim sirketlerin doviz kurlarindaki
dalgalanmalardan kaynaklanan risk faktoriinii gbze almadan genis ¢capl yatirimlar yap-
masint giivence altina almak amaciyla atilmustir. Ancak ERS’nin devreye girmesinden
sonra bu sistemin igleyebilmesi igin para politikalarin1 uyumlu hale getirme zorunlulugu
dogmustur.Bir iilke, diger avrupa iilkelerinden daha fazla para basarsa, bu lilkenin para
birimi istikrar kazanmamaktaydi. Sonug olarak, ERS, Avrupa Para Sistemi’nin
(European Monetary System - EMS) giindeme gelmesine yol agmugtir. Bu sisternin

ayrintilar da halen etkin bir olugum siireci icindedir32.

31 THUROW, Ibid., 5.72.
32 THUROW, Ibid., 5.73.
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Para politikalar birbirine baglandiktan sonra bu kez de Alman Bundesbank’inin
Avrupa’nin fiili merkez bankasi haline gelmesini dnlemek icin bir Avrupa merkez ban-
kasi fikri dogdu. Biitiin iilkeler para politikalan iizerinde s6z sahibi olmak istedigi ve
bu da ancak Avrupa merkez bankasinin kurulmasiyla miimkiin olabilecegi i¢in Avrupa
Merkez Bankasinin kurulmasina artik an meselesi géziiyle bakilabilir.Bu konuda

yogun goriismeler de siirmekte.

Ancak eger ortak para politikalar1 uygulaniyorsa, biitce aciklarina da bir sinirlama
getirilmesi gerekmektedir. Pazarlar, ulusal sinirlarin 6tesinden akacak mallara bir kez
acildiktan sonra, degisik Avrupa iilkelerinden sirketler de yaklasik olarak benzer vergi
ve sosyal uygulamalarin bulundugu esit kosullara sahip bir oyun sahasi gérmek
isteyeceklerdir. Vergi oranlarn esitlenemezse, iiretim de dogal olarak vergilerin en
diisiik oldugu iilkeye kayacaktir ve harcamalarin en diisiik oldugu tilke de digerlerini
benzer harcama modelleri olusturmaya zorlayacaktir. Iste bunlarin dniinii almak icin
Briiksel’de, vergi ve sosyal harcamalarin uyumlu hale getirilmesini 6ngoren goriis-

meler yiirtitiilmektedir.

Vergilerin uyumlu hale getirilmesi igin lilkelerin ortak harcama modeli tizerinde
anlasmaya varmasi gereklidir. Birbirinin benzeri vergi ve sosyal harcama modelleri
olusturuldugunda ise ulusal hiikiimetler, geleneksel ekonomik giiclerini yitireceklierdir.
Bu kogullar altinda da, Avrupa Parlamentosu’nu daha genis yetkilerle donatmak, pek

radikal bir degisim olmayacaktir.

Siyasi biitiinlesme, ekonomik entegrasyon siirecini agiriastiracak,ancak eko-
nomik biitiinlesmenin siyasi entegrasyonu zorunlu kilmasi da kacinilmaz olacaktir. Dig
politikada hizli ve toplu kararlar almak ise en zoru olacaktir. - Korfez Savag1 ve
Yugoslavya’daki i¢ savas konusunda Avrupa’nin karsilastigi sorunlara tanik olduk.

Ancak Avrupa Evi yine de inga edilecektir33.

Orta ve Dogu Avrupa’nin Avrupa Evi’ne katilim ise agir isleyen bir siirec
olacaktir. Bununla birlikte bir¢ok iilke, AT ye katilmak istedigi sinyalini vermektedir.
Komiinizmin yok olmaya yiiz tuttugu ilk giinlerde, eski komiinist iilkelerin kisa vadede
hizl1 biiylime potansiyeli fazlasiyla abartilmusti. Merkezi planiamadan piyasa ekono-
misine gegis siireci, ilk baslarda sanildigindan ¢ok daha yavas ve sancih olacaktir. Ka-

pitalizmin insani ve fiziksel altyapisi olusturulacaktir ki, ikisi de uzun zaman alacaktir.

33 THUROW, Ibid., 5.74.
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Bazi iilkeler sorunlarini digerlerine oranla daha cabuk ¢6zecektir, ancak yine de
bir gecis donemi yasanacaktir. Gegis silireci yaganacaktir, ¢iinkii Orta ve Dogu Avru-
pa’da herkes komiinizmin 6ldiigiinii ve eski sisteme donemeyeceklerini anlamustir.
Farkl bir sistem denemekten baska gareleri yoktur. Cabalan bagansizlikla sonuglanabi-

lir, Ugiincii Diinya iilkeleri arasina katilabilirler, ancak yine de degismek zorundadirlar.

2.AT ULKELERINDEKI DURUM

1980’lerde Avrupa kétiimserligiyle basladi. Bunda da hakliydi! 1980’lerde Bati
Avrupa, Dogu Avrupa ve SSCB, endiistiryel biiyiime tablosunda en alt siralardaydi
(Bkz. Tablo L6 ). Bat1 Avrupa 1980’lerin ikinci yarisinda,birinci yariya oranla daha
fazlasini yapabilirdi, ancak 1990’larin basinda Orta ve Dogu Avrupa iilkelerinin
ekonomileri ileri derecede zayiflamis, ¢okiintiiniin esiginde olmasalar bile, tiim eko-

nomik gostergeler asag1 dogru inise gecmisti.

TABLO 16 : 1980’lerde Endiistriyel Biiyiime Oranlar1 (%)

Ulke 1979-1989
Japonya 4.6
ABD 2.6
AT 2.0
EFTA 1.8
SSCB 2.2
Orta Avrupa 1.1

Kaynak: Ekonomik Danismanlar Konseyi, 1990 yih Baskaninin Ekonomik
Raporu, (Washington, D.C.: GPO), s. 419.

Bat1 Avrupa iilkeleri 1980’lerde yavas bir biiyiime kaydettiler, clinkii Almanya
hizl biiylimek istemiyordu (10 yillik dénem icinde yilda yiizde 1.8). Aciklanan gerekge
enflasyon korkusu, ancak gercek nedeni demografik yapiydi. Almanlar, is giiciiniin
1990’1arda hizl1 bir diisiis kaydedecegini biliyordu. Almanya 1980’lerde biiyiime hizini
yiiksek tutsaydi, 1990’larda yi1ginla yabanci is¢i getirmek zorunda kalacakti. Alman-
larin cogu zaten, iilkede fazlasiyla yabanci bulundugunu diisiintiyor, daha faziasin da

istemiyordu.

Almanya para ve biitge politikalarini yavas biiylimeye gore ayarladig1 i¢in diger
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Avrupa iilkelerinin hizli bliylimesi miimkiin olmuyordu. 1980’lerin basinda hiikii-
metler, Fransa’nin yaptig1 gibi ekonomilerini canlandirmaya ¢alistiginda ¢ok biiyiik
ticaret acigiyla karsilagiyor ve bu agi§1 finanse edemiyorlardi. Almanya’nin kisitlayici
makroekonomik politikalart, Bati Avrupa’daki biitiin iilkeleri benzer politikalar
uygulamak zorunda birakti. Sonug, biiyiime hizinin yavaglamasi ve igsizlik oraninin
yiikselmesi oldu (- 10 yil i¢inde yiizde 10’dan fazla, Irlanda ve Ispanya’daki yiizde
2(Yden fazla.)

Ancak 1989’da Dogu Almanya’da patlak veren olaylar, Almanya’min niifus
yapisini bir anda degistiriverdi. 1990’1arda isgiiciinde beklenen hizli diisiisiin yerini 9
milyon yeni is¢i aldi (16.5 milyonluk yeni bir niifus) ve bunlarin gelir diizeyinin en
kisa zamanda Bat1 Almanya seviyesine ¢ikarilmasi gerekiyordu. Ayrica Orta ve Dogu
Avrupa’da yasayan milyonlarca etnik Almanin go¢ dalgasiyla yiiz yiizeydi. Bu gruba
giren milyonlarca Alman yasam standardinin bir ¢irpida yiikselmesinin istiyordu ve bu
da Bat1 Almanya’ya go¢ ederek miimkiin olabilirdi. Almanya’nin ise, Dogu Alman-
ya’'nin bosalmasini istemedigi icin “tam gaz ileri” diye tanimlanabilecek politikalar

uygulamaktan bagka caresi kalmryordu.

Gorlindiigii kadariyla birlesmenin bedeli tahminlerin ¢ok tizerinde oldu. Bununla
birlikte biiylime hizinin kesilmesi asla diisiiniilmedi. Fazladan ortaya ¢ikan bedeller de
ddenecekti. Alman merkez bankasi, Dogu ve Bat1 Alman marklarinin degistirilmesinde
cok ihtiyatli davrandi ve aym sekilde geleneksel olarak diisiik diizeyde seyreden
enflasyon konusunda da uyarida bulunuldu. Ancak diisiik enflasyon ilkesi, Alman
poiitikacilarin cok daha 6nemli saydig1 bir gorevin, iilkelerinin ekonomik biitiinlesmesi
ugruna gozden ¢ikarildi. Sonunda, Dogu Almanya’daki yasam standardini hizia
yiikseltmek amaciyla para degisimi bire bir oramnda gerceklestirildi, (iistelik enflasyon

riski goze alinarak.)

Bugiiniin ekonomik diizenini temsil eden “tam gaz ileri” sisteminde, Alman-
ya’min 1989 yilinda diinyadaki en yiiksek rakama ulasan cari hesap fazlasi, 1992
vilinda agik verme egilimi gostermeye basladi. Avrupa Toplulugu’nun Almanya’ya
ihracati, 1989°dan 1991 ortalarina kadar uzanan dénem iginde yiizde 30 artig gosterdi;
Almanya’nin ticaret fazlas1 boylece 70 milyon mark: askin diisiis kaydetti. Boylelikle

dramatik bir bi¢imde, diger Avrupa lilkelerinin eline biiyiime firsat: gecti.
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Almanya’nin makroekonomik politikalar1 hizli biiyiimeye yo6nelirken, diger
Avrupa iilkelerinin makroekonomik politikalar1 da bu seyri izleme imkani bulabildi.
Bat1 Avrupa iilkelerinin ¢cogu yiiksek issizlik, oramini hizla emebilecek 6lciide altyap: ve
yoneticilere sahiptiler. Fakli makroekonomik politikalar uygulanmakla birlikte, 6nie-
rindeki bes yil icinde Bat1 Avrupa iilkeleri i§ yeri acigin1 kapatarak hizla biiyiimek

durumundaydi.

1990’lar Avrupa iyimserligiyle bagiadi. Bu iyimserlik, Dogu Avrupa’nin hizii
biiyiime egilimi gostermesinden ve AT biitiinlegsmesinin yiiksek biiyiime rakamlar
vaadetmesinden degil, Almanya’nin makroekonomik politikalarindaki dramaktik degi-
simin ekonomik bilylimenin motoru islevi gérecek olmasindan kaynaklaniyordu.
Biiyiime hizini1 kesmek i¢in uygulanan politikalar, bityiimeyi hizlandirmaya yarayacak-
ti. Almanya, diger Avrupa lilkelerinin lokomotifi islevini iistlenecekti. Ve AT bir
ekonomi kalesi haline gelmese bile, bu biiyiime hizinin yaratacagi ticaret, AT diginda

kalan diinyanin 1992 sonrasinda ugrayacagi kacinilmaz ticari zaran karstlayacakti.

GATT-Bretton Woods ticareti sistemi artik bir numara kiiciik geldigi icin ekono-
mik alanda ii¢ kutuplu diinyanin ger¢eklerine uygun bir sistem olusturuimesi gereki-
yordu. Kars1 konuimaz giiclere direnmek miimkiin degildi. Taraflar1 anlasmaya zorla-
yacak egemen bir gii¢ bulunmadan yeni bir Bretton Woods konferans: toplanamayacag:
icin Briiksel’deki Avrupa goriismeleri fiili olarak yeni Bretton Woods konferansinin
yerini alacakti. Avrupa Toplulugu, kendi i¢ kurallarini ve diizenlemeleri uyumlu hale
getirip digsarida kalanlarin AT pazarina giris kurallarim belirleyerek Isvigre ve Cekos-
lovakya gibi diger Avupa iilkelerine ortak iiyelik onerirken, gelecek yiizyilin uluslar-

arast ticaret kurallarini da yazacakti.

Diinyanin en genis pazarina girisi kontrol eden tarafin, ticaret kurallarini da
koyan taraf olmas: tarihi bir gercekliktir. Herkesin bu pazara girmeye ihtiyaci vardir ve
oyunun kurallarina uymaktan bagka secenegi de yoktur. Bu hep bdyle olmustur.
Ingiltere 19. yiizyilda diinya ticaretinin kurallarin1 koymustur. 20. yiizyilda ayni isi
Amerika Birlesik Devletleri yapmustir. Diinyanin en genis pazarn sifatiyla Avrupa Evi,
v21. yiizyilin ticaret kurallarini koyarken, dis diinya da ekonomik oyunun kurallarim

ogrenmek zorunda kalacaktir.

Ortak Avrupa Evi’nin uzun vadede diinyanin en genis ve en miireffeh ekonomik

bolgesi olmamasi igin hicbir neden yoktur. Avrupa’nin iyi egitim goérmiis 850



111

milyonluk bir niifusu var ve Arnavutluk diginda hicbir Avrupa iilkesi gergek anlamda
yoksul degildir. Bir diisliniin, eger eski Sovyetler Birligi’nin yiiksek teknolojiye doniik
bilimsel kapasitesi, Almanya’nin birinci sintf iiretim kapasitesiyle biraraya gelse neler
olurdu. Avrupa, Bagimsiz Devletler Toplulugu’nun dogal gaz kaynaklariyla kendi
enerji ihtiyacini karsilar, Korfez petroliiniin gelecegi ve bolgedeki siyasi istikrarsizliklar

yiiziinden korkuya kapilmazdi34.

Avrupa Evi’nin ingas1 denklemin olumlu yaniysa, go¢iin engellenmesi de denk-
“lemin olumsuz yoniinii olusturur. Orta ve Dogu Avrupalilar, sinirin 6tesinde daha uzun
siire kalmak ve Bat1 Avrupalilarin kazandiginin onda biriyle yetinmek istemiyorlar. Ya
dogululara ekonomik biiyiimelerini hizlandirmalan i¢in Bat1 Avrupa pazarina giriste
oncelik taninacak ya da go¢ baslayacaktir. Avrupalilarin ayrica Kuzey Afrika’da, Ame-
rika’nin Meksika sorunu benzeri problemleri vardir. Milyonlarca Kuzey Afrikalinin
Giiney Avrupa’ya gociinii engellemek amaciyla, bolgeyi ucuz ig giiciline sahip, deniz
asir1 imalat sanayi bolgesi haline getirmek istiyorlar. Ancak, Avrupa Serbest Miibadele
Bolgesi (EFTA) tilkeleriyle Dogu Avrupa ve Kuzey Afrika’ya ortak iiyelik ya da
oncelik hakki tanindi§: takdirde, otomatikman bir ticari blok olusturuimus olacak.
Bunlarin diginda kalanlara farkli muamele uygulanacaktir. Bazilart (Avrupa kitasinda-
kiler veya Avrupa’ya yakin olanlar), digerlerine oranla daha esit durumda buluna-

caktr=2,

Bu olumlu ve olumsuz motivasyonlarin kombinasyonu, Avrupalilar1 yari ticari
bloklarin ve hiikiimetlerin kontroliindeki ticaret sisteminin kurallarin1 koymaya zor-
layacak. Bloklararasindaki ticaret daha serbest olacak, ancak bloklar arasindaki ticaret

hiikiimetler tarafindan ynlendirilecektir.

Tarih bize sunu gostermistir ki, ekonomik bir birligin disaridakileri disarida
tutmasi gerekir, ¢linkii esit durumda bulunmayan iceridekilerin birarada tutacak tek care
budur.

Siyasi analizier de aym kapiya cikiyor. Avrupalilar 1993’te hep birlikte kaza-
nacaklarmig gibi konugmaktalar ama, bugiinkii taskinligin altinda gizli bir endise de
yatmaktadir. Biitiin sirketler ve cografi bolgeler, 1992’den sonra kazanip kazanmaya-

caklarini belirlemeleri i¢in uzmanlarina bagvurmaktadiriar. ABD’deki pazar paylarinin

34 THUROW, Ibid., s.81.
35 THUROW, Ibid., s.82.



112

Avrupa’dakilerle kiyaslanmasi halinde ise Avrupa firmalarinin biiyiik ¢ogunlugunun
pazar paylarint devlere kaptiracagimi ve bircok firmanin biitiiniiyle piyasadan

silinecegini gosteriyor.

Ekonomik biitiinlesmeden zarar gérecegini diisiinenler (Ispanyol bankalar1, Al-
man bankalarinin tehdidi altinda olduklar1 goériisiindeler) hiikiimetlerinden himaye
isteyeceklerdir. Bununla birlikte hiikiimetlerinden dogrudan koruma saglayamayacak,
entegrasyonun ilerleyip ilerlemedigine bakacaklardir. Hiikiimetler, iceridekilere karsi
dogrudan koruma yerine, disaridaki rakiplere kargi himaye onereceklerdir. Alman
bankalariyla yogun rekabeti tazmin etmek amaciyla Ispanyol bankalarina Amerikan ve
Japon bankalariyla daha az rekabet imkamn verilecektir. Bedeli disaridakilere yiiklendigi
takdirde, tazminat ddemenin her zaman daha kolay oldugunu bilmek i¢in dyle derin bir

siyasi kavrayisa ihtiyag yoktur.

Mevcut gelismeler, tiim kuskular1 hakh ¢ikariyor. Avrupa Toplulugu’nun ticaret
mevzuatiyla ilgili tiim tasarilarinda, disaridakilerin pazara girisi kisitli tutulmaya

calisiliyor.

Avrupa Toplulugu tarihi herhangi bir ders verdiyse, o da disaridakilerin kork-
masi1 gerektigidir. Tarim sektorii, Avrupa’nin biitiiniesme siirecini tamamladig: alan-
lardan biridir. Bu siirec icinde son derece kisitlayici kurallart bulunan bir pazar olus-
turuldu. Tarim sektoriinde elde edilen hasilatin neden esit olmasi gerekiyor? Ayni
siyasi giicler, diger endiistri kollarinda da aym politikayi izlemek istemiyor mu? Yanit1
apacik ortada: evet! Avrupali tekstil iireticilerini koruyan tam 19 adet ikili anlasma
vardir. Avrupa Toplulugu ithalatinin yiizde 60’1 AT yle ikili diizeyde anlasmalar yapan

tilkelerden geliyor.

Yabancilar Avrupa’yi kale gibi korunakli olmakla sucladiginda, Avrupa Toplu-
lugu’nun resmi yanit1 hazir: “Uluslararasi nizama uygun olarak, ikili anlagmalarn diize-
yinde 6nlemlerin alinmas: gerekir.” Bu biirokratik dilin tam cevirisi, diger iilkeler
Avrupa’da esit muamele gormek istiyorsa, Avrupa’nin birlesmesinden sonra gegerli
olacak kurallara uyum saglayabilecek sekilde mevzuat degisikligine gitmeleri gerekti-
gidir. Ancak, Avrupa’ya uyum saglayacak mevzuat degisikligi yapmak kolay olmadig:
halde (ve bazen de imkansiz), korumacilik ve ikili anlagmalar hayli farkli bir ¢agrisim

yapsa da, aslinda ikisi de aym seydir.
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Bolgecilik uzun vadede diinyanin gelecegi agisindan olumlu bir gelismedir.
Bolgeler i¢inde serbest ticaret ve bolgeler aras: hiikiimet kontrollii ticaret, uzun vadede
diinya ticaretinin daha serbestlesmesini saglayabilir. Bir sigrayista ulusal ekonomiden
diinya ekonomisine gecmek, atlamasi kolay bir adim degil, 6ncelikle orta menzilli
kiiciik adimlar altinda gerekir. Hiikiimetler kontroliinde yapilan ticaretier de bu ortam

menzilli adimi olugturabilir.

1930’1arda yol agtig1 etkiden oOtiirii, ticaret bloklarindan s6z ederken kétiimser
olmak yersiz, ¢iinkii felaketle sonuclanmalar gerekmez. Bloklararasi ticaret hiikiimetier
tarafindan yonetilecektir, ancak bu durum ticaretin kisitlanacagi ya da tamamen ortadan
kaldirilacag: anlamina gelmez. Tam tersine, diinya ticareti 6niimtizdeki yarim yiizyil
icinde, gectigimiz yarim yiizyila oranla daha hizi1 bilyiiyecektir. Bloklararas: ticaretin

azalmas, bloklar icinde daha fazla ticaretle dengesini bulacaktir36.

Ayrica, hiikiimet kontroliinde ticaretin verimsiz yonleri, serbest ticaretin erdem-
lerini anlatan ekonomik agiklamalari dinleyen birinin inanaca§: kadar fazla degildir.
Son derece baglayict bir yigin varsayimda bulunursaniz, serbest ticaretin ulusal geliri

maksimum diizeye ¢ikardigini teorik olarak gérebilirsiniz.

Serbest ticaret teorisi, ticaret ortagi iilkelerdeki gelir dagiliminda koklii degisik-
likler meydana gelecegini pesinen kabul eder. Serbest ticaret sayesinde ortalama gelir
artar, ancak her iilkede milyonlarca insan zarara ugrayabilir. Teori, zarara ugrayaniarin
kayiplarinin, kazangli ¢ikanlarin kirindan daha az olacagim: iddiaa eder. Teori.
kazananlarin kaybedenlerin serbest ticarete tegvik edilecegini farz eder, ancak bu tiir bir
tazminat asla mevcut degildir. Boyle bir tazminat bulunmadig i¢in de, bireyler rasyonel
davranarak ekonomik ¢ikarlarina ters diistiigii gerekcesiyle serbest ticarete karsi ¢ikmak

durumundadir3’.

Issizlik hesaba katilmadi§1 i¢in, serbest ticarette ortalama gelirin artacag: farz
edilir. Pazar pay1 kaybeden bir sanayi kurulusundan ¢ikarilan isciler, herhangi bir
yerde derhal i bulacaktir. Ancak uygulamada, ¢ok uzun zaman dilimleri mevcuttur.
Belirli endiistri dallarinda onciiliigii yitiren bolgelerde, igsizlik oran1 uzunca bir siire
yiiksek kalir. Serbest ticaret teorisinin tam tersine, i¢ pazari bagkanlarinin ele

gecirmesine izin verilmesi sonucu ortaya gikan igsizlik maliyeti ¢cok yiiksektir. Igsizlik

36 THUROW, Ibid., 5.87.
37 THUROW, Ibid., 5.88.
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faktorii de analize dahil edildigi takdirde ise serbest ticaret sistemine gecirmesi sonucu
ortalama gelirin artmasi icin herhangi bir garanti mevcut degildir. Gegig siirecinde

igsizlik rakaminin ne kadar yiikselecegi tamamen deneysel bir olgudur.

Teort ayrica, bir endiistri kolundan digerine gecisin sifir maliyetli oldugunu kabul
eder. Uygulamada ise bu maliyetler ¢ok yiiksektir. Eski tesis ve techizatin sokiilmesi,
yeni tesis ve techizatin insas1 gerekir. Degisik bolgelerde yeni sanayi dallari kuru-

luyorsa, altyapimin imar1 zorunludur.

Serbest ticaret teorisinde, ticari hesaplarin gorece kisa zaman dilimleri iginde
dengelenecegi ongoriiliir. Ancak serbest ticaretin teoride ongoriildiigii kadar kisa
siirede dengelenmedigini 1980’lerdeki uygulamalar gostermistir. Bir tiirlii kapanmak
bilmeyen aciklar, o lilkenin gelecekteki yasam standardini belirleyici nitelikteki

malvarliklarinin satilmasina yol acabilir.

GATT - Bretton Woods sisteminden yar ticari bloklar sistemine gecerken,
biiyiik bir kararsizlik egilimi gézienmektedir. GATT - Bretton Woods sisteminin artik
varolmadig kesindir, yan ticari bloklaria hiikiimet kontroliindeki ticaret arasindaki

baglantiy1 olusturan yeni sistemin kesin parametreleri de hayli muglaktir38,

3.KOMUNIZMDEN KAPITALIiZME GECIS

Orta Dogu Avrupa tilkeleri komiinizmden kapitalizme gegis siirecine bazi avan-
tajlarla girdiler. Bu iilkeierden higbiri, Uciincii Diinya standartlarina gére gercek an-
lamda yoksul degil. Berlin Duvarr’nin yikilmasindan 6nce Orta ve Dogu Avrupa iilke-
lerinin kisi basina diisen GSMH’larinin 350 ile on bin arasinda degistigi tahmin edili-
yordu. SSCB’yi olusturan cumhuriyetlerden en yoksulu Tacikistan’la en zengini Rus-
ya, kisi basina diisen iiretim miktarinda yiizde 45 ve yiizde 19’1a Sovyet ortalamasini
temsil ediyorlardi. Bu rakamlar tiim Sovyet cumhuriyetlerini, Pasifik bolgesinin kiigiik

kaplanlaryla ayni gelir menziline sokuyordu3® (Bkz. Tablo 17).

Orta ve Dogu Avrupa iilkeleri ekonomilerine daha detaylh yaklasim imkam elde
edildiginde, Tiiketim mallarinin sanildigindan daha kalitesiz, ihtiya¢c maddeleri sikinti-

sinin ise daha genis ¢apli oldugu goriildii. Dagitim sistemindeki yetersizlikler nedeniyle

38 THUROW, Ibid., s.91.
39 THUROW, Ibid., 5.92.
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tiretilen mallarin biiyiik ¢ogunlugu tiiketiciye asla ulasamiyordu.

Tahmini rakamlarin boylesine degigsmesinin ardinda bir skandal yatiyor olabilirdi.
En yiiksek tahminler hep CIA’ya aitti. Acaba CIA gibi Batili istihbarat orgiitleri,
Batinn askeri biitgelerinde artis olmasi i¢in komiinist ilkelerin ekonomik performansi-
m kasten mi abartmisti? Boyle degilse, hatali tahminler ugruna milyarlan savuracak

kadar beceriksiz miydiler?

TABLO 17 : Merkeziyetci Ekonomilerde Kisi Basina Diisen GSMH

(1989) (Dolar olarak)
Ortalama* Maksimum** Minimum**
Dogu Almanya 9679 13 000 4 000
SSCB 8 802 9 000 2 000
Cekostavakya 7 878 10 000 4 000
Macaristan 6018 9 000 3000
Bulgaristan 5710 7 500 2 000
Yugoslavya 5464 6 500 3 000
Polonya 4 565 7 500 2 000
Romanya 3 445 6 500 1 500

Kaynak: Merkezi Haberalma Orgiitii (CIA), International Herald Tribune,
17 Mayis 1990.

* “Gayrisafi Aldatan Hasila”, The Economist, s. 71

** “Altadan Hasila”, The Economist”, s. 71.

Komiinist iilkeler, ekonomik alanda ortaya koyduklar: performansa karsi kitle
egitim sisteminde diinya standartlarina ulasamadilar. Universitelerin biiyiik cogunlugu
yiiksek kalitede eleman yetistiremedi, ancak bol miktarda miihendis ¢tkardilar. Diinya
standartlarinda bilimsel donanima sahip olan Sovyetler Birligi ise burada istisna teskii
ediyordu. Ancak yine de Orta ve Dogu Avrupa illkeleri modern endiistriye gecerken
egitimin yayginligi nedeniyle yeni teknolojileri daha ¢abuk 6grenecekti. Ciinkii daha

fazla hizli biiyiimeyi destekleyecek insan potansiyeli mevcut?0,

Ancak bu tilkelerde ticret diisiiktii (Dogu Almanya’da licretler, Bat1 Almanya’da-
kinin onda biri kadardir), ¢iinkii kapitalist toplumlarda satin alinmasi gereken birgok
ihtiyag, komiinist sistemde herhangi bir bedel demeksizin ya da ¢ok diisiik fiyatla

temin edildigi i¢in reel iicretler ¢ok daha yiiksekti.

40 THUROW, Ibid., 5.93.
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Komiinizmden kapitalizme gegis siireci hayli gii¢ isleyecektir. Basarili piyasa
ekonomileri, komiinist sisteme oranla daha yiiksek yasam standard: saglayabilir, ancak
piyasa ekonomisine gecis i¢in dncelikle komiinizm tamamen bertaraf edilmelidir. Gegig

slirecinde ortalama iicretler; komiinist sistemdekine oranla ¢cok daha diisiik olacaktir.

Ozellikle eski SSCB’de yasanan sorunlar giderek daha da derinlesecek. Uzun
zamandir yiiriirliikte bulunan sistemin sucu dig etkenlere yiiklenemez. Sistem derinlere
kok salmis durumda. Hiikiimet vergi toplayamiyor; iilke disaridan yeterince yardim
alamayacak kadar biiyiik; kapitalizmden aniayan yOneticiler yok ve yeni sistemin
karakteri konusunda derin goriis ayrliklarn mevcut. Ne yapilacag: ve nasil yapilacags
konusunda uzlagsmaya varilabilmis degil. Piyasanin islerlik kazanmasi uzun zaman
alabilir ama, asil dnemlisi hiikiimetin gecis siirecini hizlandirmak icin miidahalede

bulunmasina kars: giiclii bir direng var*!,

Su anda iki sancil1 gecis dénemi yaganmakta. Komiinizmden kapitalizme gecis
slirecinin tiim sorunlar1 mevcut, ancak ayn1 zamanda ekonomik yapinin béliinmesi ve
ekonomik biitiinliik tasiyan lilkelerin ortaya c¢ikmasi gerekiyor. Komiinist strateji,
cumhuriyetleri ekonomik olaak birbirine bagimli kilip birarada tuttugu gibi, ozellikle

eski Sovyetler Birligi’nde sistemin pargalanmasi kolay degil.

Eski komiinist diinyada dilden dile dolasan bir espriye gore, kapitalizmle komii-
nizm arasindaki fark sOyie: “Komiinizmde cepleriniz para doludur ama, diikkaniarda
satin alacak bir sey bulamazsiniz. Kapitalizmde ise raflar doludur ama, sizin cebinizde

para yoktur.” Oniimiizdeki birkag yildan sonra bu espri artik saka olmaktan gikacaktir.

Eski komiinist iilkelerden, sanki homojen bir grup olusturuyorlarmis gibi s6z
ediliyor, ancak aslinda herbiri bir hayli farkli goriiniim arzetmektedirler. Dogu Alman-
ya’nin ise tamamen kendine 6zgii bir durumu mevcuttur. Orta Avrupa’nin en zengin ve
en eski sanayi gelenegine sahip iilkesi olarak gegis siirecine giriyor. Kapitalizmin
islerlik kazanabilmesi i¢in batt Almanya, Dogu Almanya’da kamu ve 6zel sektdriin alt-
yapisini olusturacaktir. Altyapimin (elektrik iiretimi ve tagimacilik) imari i¢in simdiden 2
milyar dolar harcad1 ve ¢evrenin temizlenmesi i¢in de 670 milyar dolar ayrildi. Telefon
sisteminin diinya standartlarina kavusturulmas: i¢in 33 milyar dolarhk yatirim yapila-
cak. Piyasa ekonomisine gegiste isini kaybedenlere verilecek igsizlik sigortas1 gibi

ge¢is donemi harcamalar1 da multimilyarlik biitcesi bulunan Birlik Fonu’ndan

4l THUROW, Ibid., 5.94.
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karsilanacak. Bonn hiikiimeti, 1992 yilinda Dogu Almanya’ya 64 milyar dolarlik
yardimda bulundu. Gelecekte doguya yapilacak yillik yardim tutarinin bugiin tahmin
edilen miktar1 10 kat agacagini sdyleyenlerin hakli ¢ikacag: simdiden bellidir. Ancak
Bat1 Almanya satin alinmasi gereken her seyi satin alacaktir. Ciinkii bagka secenegi

yok.

Paradan daha da 6nemli olan, batil1 yoneticilerin kalkinma siirecinin baslatiimasi
icin doguya gecebilmeleridir. Oysa diger Orta ve Dogu Avrupa lilkelerinde disaridan
yOnetici getirme imkam yok. Kaldi ki, bdyle bir imkan bulunsa bile, siyasi acidan

kabullenilmesi asla miimkiin degil.

Ne var ki, zengin bir agabeyi bulundugu halde Dogu Almanya bile zorlu bir
ekonomik kapana kisilmis durumda. Eger Dogu Almanya’daki is giicline batiyla es
diizeyde iicret verilecekse, verimliligin de batidakine esit olmas1 gerekir. Verimlilikte
esitligin saglanmasi icin de tesis ve techizata yatirim yapilmasi gerekir (Uluslararasi
Para Fonu’na gore 1 trilyon dolar), ancak para bulunsa bile bu yatirimlar zaman alir.
Simdi Dogu Almanya, batililar ne yapacaksa biran 6nce halletsin diye bekliyor. Yok
eger beklemezlerse, Dogu Almanya’daki kalifiye ig giicii batiya goc edecek, boylelikie
dogu, uzun vadede ihiya¢ duydugu kalifiye is giiciinden yoksun kalacaktir®?.

Son olaylar bu senaryoyu destekler nitelikte. Birlesmenin hemen ardindan
dogudaki iicretlerin, batinin {icte biri oraninda artiriimasindan sonra. dogudaki bazi
sanayi kollarinda ticretler bir y1l icinde yiizde 50-80 firladi. Ancak licretler bu diizeyde
olunca (yaklasik olarak batidakinin ili¢te ikisi kadar) dogudaki yatirimlar kara

doniistiiriilemedi.

Sonunda Almanya bu isi kotaracak. Doguda hizli kalkinma gerceklesecektir.
Eger gerekirse 6zel sektor yatinmlarinin yerini kamu yatirimlan alacaktir. Dogu
Almanya’nin uzun vadede basarili olacagindan kusku yok. Asil sorun yontem ve

zamanlamada.

Diger eski komiinist ekonomilerde ise iilkeden iilkeye, bolgeden bolgeye farklilik
sergileyen ekonomik gostergeler nedeniyle daha karmagik bir durum hakim. Gergekgi
bir bakis agisiyla bu iilkelerden bazilan Ikinci Diinya’y: terk ederek Birinci Diinya’ya
katilacak, digerleri ise Ugiincii Diinya’nin birer pargasi olarak goriilecektir. Orta Avru-

42 THUROW, Ibid., s.96.
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pa’daki ekonomik gostergelere gore kalkinma siralamasi yapilirsa, Dogu Almanya’dan
sonra en fazla kalkinma sansina sahip iilke Cek Cumhuriyeti. Daha sonra Macaristan,
ardindan da Polonya geliyor. Slovakya, Romanya, Bulgaristan ve Arnavutluk ise en az
kalkinma gansina sahip olanlar. Eski Yugoslavya’y: olusturan cumhuriyetler arasinda
ise Slovenya ilk sirada. Ancak etnik sorunlar diger bolgelerin kalkinma sansini
azaltiyor.

Yugoslavya ve SSCB diginda da parcalanmasi muhtemel iilkeler var. Slovak ve
Ceklerin evlili§i mahkeme salonunda son bulabilir. Romanya’da genis bir Macar azin-

l1§1 var. Bulgaristan’m Tiirk azinlig var. Her iki azinlik grupu da bagimsizlik istiyor.

SSCB’nin dagilmasi sonucu ortaya ¢ikan cumhuriyetler ise uzay arastirmalar:
gibi bir¢ok yiiksek teknoloji alaninda rekabet yetenegi yiiksek, ancak dagitim sekto-
rinde geri kalmig, son derece tuhaf bir karigim olusturuyorlar. Alman Deutsche
bank’in yaptig: bir aragtirmaya gore, degisik cumhuriyetlerin ekonomik potansiyeli
1"den 30’a kadar uzanan bir cetvel iizerinde siralaniyor. Bunlardan Ukrayna 27 ile en

yiiksek, Tacikistan ise 6 ile en diisiik puan: tutturuyor#3 (Bzk. Tablo 18).

TABLO 18 : Bagimsiz Devletler Toplulugu Cumhuriyetlerinin
Ekonomik Potansiyeli (Cetvel: 1-30)

Ukrayna 27
Rusya 24
Kazakistan 19
Baltik Devletleri 18
Giiircistan 17
Beyaz Rusya 14
Azerbaycan 13
Ozbekistan 12
Moldova 11
Ermenistan 10
Tiirkmenistan 10
Kirgizistan 8
Tacikistan 6

Kaynak: Deutsche Bank, Deutsche Bank Report. The New York Times,
5 Eyliil 1991, s. 13.

43 THUROW. Ibid., 5.98.
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Bagimsiz Devletler Toplulugu’'nun siyasi ve sosyal sorunlari daglar gibi.
SSCB’nin dagilmasindan dnce GSYH’da meydana gelen diisiigiin biiylik bolimii
Litvanya, Ermenistan, Azerbaycan ve Tacikistan’daki etnik sorunlardan ve bu sorunlar
sonucu cumhuriyetlerin birbirine mal sevkiyatin1 durdurmasindan kaynaklamyofdu.
Degisik gruplar birbiriyle ticaret yapmay: reddedince i¢ piyasa islerli§ini tamamen
yitirmisti. SSCB’nin dagilmasi sonucu ortaya ¢ikan tilkelerin varlig: ise bu sorunlar
daha da derinlegtirdi. Dahasi bu lilkelerden bazilar1 (Rusya, Ukrayna ve minimum

diizeyde Kazakistan) tek bagina birer niikleer gii¢ oldu®.

Eski SSCB’yi ekonomik agidan bolmek, sosyal ve askeri yapisini dagitmak ka-
dar dliimciil olmayacak, ancak ¢ok karmasik bir iglemi gerektirecektir. Hicbir bolge
kendi kendine yeterli diizeyde degildir. Stalin ekonomik basarinin ardindaki sirrin,
dereceli ekonomilerde yattiSina inaniyordu. Sonugta Sovyetler, piyasa ekonomilerine
oranla ¢cok daha biiyiik dev fabrikalar insa ettiler. 6 bin iiriinii kapsayan bir aragtirma
sonucu, eski SSCB’de iiretilen mallarin yiizde 77’ sinin bir fabrikada, sadece ve sadece
bir fabrikada iiretildigi ortaya ¢tkti. Artik bagimsiz olan cumhuriyetlerin her biri birkac
bolgede asir1 miktarda liretim kapasitesine sahip, ancak iilkelerin genis boliimiinde hic
tiretim kapasitesi yok. Bugiin cumhuriyetlerden higbiri ekonomiyi sekillendirecek
kapasiteye sahip degil. Sadece Cumhuriyetlerden ikisi (Rusya ve Tiirkmenistan)

salterleri indirip hepsinin elektrigini kesebilir?>.

Cumbhuriyetlerin ticari iliskilerini siirdiirmesi gerekiyor, ancak birbirleriyle ticaret
yapmalar1 da giderek giiclesiyor. Petrol gibi hammadde kaynaklart bulunaniar. iiriin-
lerinin diinya piyasalarinda doviz karsiliginda satmak istiyorlar. Diger cumhuriyetlerin
kalitesiz mallari karsiliginda ticaret yapmak istemiyoriar. Cumhuriyetlerin biiyiik
cogunlugu ise, iirettikleri mallarin kalitesi diinya standartlarinin altinda oldugu igin,
diinya piyasalarina giremeyecekler. Diinya kalitesinde mailar liretecek techizata sahip

olmak da uzun zaman alacaktir.

Miilkiyet haklarinin netlik kazanmadig: ortamda kim, neyi, kime satabilir? Teknik
olarak koyliiniin satmaya ¢ahistig1 tahil kéyliiye ait degil. Uriin devlete, herkese ait
ancak devletin bu iiriinii koyliiden alabilecek etkinligi yok. Bu durumda k&ylii tahil:

kendi kullanima ayirtyor. Bu da bagkalan tarafindan hirsizlik olarak degerlendirilebilir.

44 THUROW, Ibid., 5.99.
45 THUROW. Ibid., 5.100.
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Ancak kentsel iiriinler s6z konusu oldugunda hirsizlik gercege déniisiiyor.
Deviet fabrikasinda iiretilen mallar teknik olarak devlete ait, ancak devlet burada da
sahip oldugu mali tahsil edemiyor, Isciler fabrikalarda iirettikleri mallar1 kendilerine
ayrabilir ve ihtiyac duyduklar1 mal (yiyecek) karsiliginda degis tokus edebilirler Peki
ya ¢aligtiklan yerde ihtiya¢ maddeleri karsiliginda verilebilecek mal tiretilmeyen sanssiz
insanlar - drnegin polis ve ordu. Ticaret yapabilecek iiriinleri yok ama, silahlar1 var.

Belki onlar da ihtiyaglarini elde edebilirler.

Otarsi sozciigiiniin iki anlamu var. En bilinen genel anlamiyla, mutiak egemen bir
despotun iktidarda bulunmasi. Daha az bilinen 6zel anlamiyla da, herkesin kendi efen-
disi haline geldigi 6z-yonetim. En azindan belirli bir siire i¢in, dagilan SSCB topraklar
lizerinde yasayan insanlar, birinci tiir otarsiden, ikincisine geg¢is yapacaklardir. Ne

yazik ki, her iki tarzinda giiniimiizde bir iglerligi yoktur.

Dogu Avrupa’daki olaylar, Avrupa Toplulugu’yla siyasi ve ekonomik biitiinles-
me siirecinin yavaglayacagini gosteriyor. Eger Bat1 Avrupalilar dogu sinirlarinda barig
istiyorsa, kendi entegrasyon siireclerini hizlandirmalari, Orta ve Dogu Avrupa’daki

etnik sorunlarini dindirmek icin de bu iilkelere AT de ortak iiyelik vermeleri gerekir.

Gog olgusu da ayni yonde adim atilmasint zorunlu kiliyor. Hi¢ kimse eski
komiinist ekonomilerin yasam standardini, Dogu Almanya’ninki gibi yiikselmeye
niyetli olmadig: i¢in, oniimiizdeki bes yil i¢in yasam standartlar yeterli diizeye
getirilmedigi takdir de, uzun vadede go¢ baslayacaktir. Bat1 Avrupalilar yeni bir Berlin
Duvar inga etmedigi siirece ki, etmeyeceklerdir, gé¢ olgusu Bat1 Avrupa’ya Orta ve
Dogu Avrupa’daki reformlarin basariya ulagmasi i¢in ¢abalamaya zorlayacaktir.
Milyonlarca dogulunun batiya akin etmesini istemiyorlarsa, Bati Avrupalilar da ayn1
Almanya’nin Dogu Almanya i¢in yaptig1 gibi bir kalkinma fonu olusturacaklardir.
Dogudaki yasam standartlarin miimkiin oldugunca az masrafla batidaki diizeye
getirilirken, Avrupa Toplulugu icinde verilecek ortak tiyelik statiisii, stratejini dogal bir

parcasi olacaktir.

Bununla birlikte éniimiizdeki bes yilin seyri, Ikinci Diinya Savasi sonrasim
andiracak gibi gériiniiyor. 1945-1948 arasinda herkes, kapitalist ekonomi patlama-
sinin kendiliginden gerceklesmesini bekledi. Ancak olmadi. 1948’de Ingiliz ekonomisi

cokiise gecmisti. Bu gercek iyice algilaninca, ABD Marshall Plani’n1 uygulamaya
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koydu. Piyasa ekonomisinin insani ve fiziksel altyapisim olusturmak amaciyla, 10 yil
boyunca Bat1 Avrupa ve Japonya’ya yilda 17 milyar dolar (bugiinkii degeriyle) pom-
palandi. Kisi basina diisen yardim miktar1 410 dolar ya da yardim alanlar1 GSMH’sinin
yiizde 10’u oramindaydi. Ozel piyasa kapitali%minin motorunu harekete gecirmek i¢in
dis yardimin gerekli oldugu kanitlanmisti. Piyasa diizenine ge¢imis bulunan gérece
zengin iilkelerde bile yeni diizenlemelerin hemen islemedigini gecirilen deneyimler bize
Ogretti. Yeni Zelanda 1980’lerde diger kalkinmis iilkelerden ¢ok daha ileri
diizenlemelere gitti, ancak 1985-1991 yillan1 arasinda biiyiime kaydedemedi*®.

Mantiksal olarak, Ikinci Diinya Savasi sonrasi ekonomik iyilestirme ¢abalar1 ve
Dogu Almanya’da piyasa ekonomisinin basariya ulagmasi i¢cin Almanya’nin gerekli
gordiigii yatinmlar, diger eski komiinist iilkelerin dis yardim almadan piyasa ekono-
misine gecemeyecegini acikca ortaya koyuyor. Ancak hi¢ kimse zorunlu goriinen yati-
nim fonlarina katkida bulunmak istemiyor. Piyasalarin dig yardim olmadan kendiligin-
den harekete gecebilecegini iddia etmek ¢ok daha kolay Ne yazik ki, kalkinmusg iilke-
lerin ve Ozellikle de Bat1 Avrupa’nin daha harekete gecmeye niyetlenmeden, hatali

davrandiklar ortaya ¢ikacaktir.

3.1. Fiziksel Altyaps

Eski komiinist tilkeler, piyasa ekonomisinin isleyebilmesi i¢in gerekli fiziksel alt-
yap1 olmaksizin yola ¢ikiyorlar. Ornegin telefon sistemleri gok ilkel. Ayrica, bugiin
tagimacilik icin mevcut olan merkezi demiryolu tagimacihig: sistemlerine degil, merkezi
olmayan karayolu tagimacilif1 sistemlerine ihtiyag vardir. Ancak bugiin ne karayollart

var ne de nakliye araclari mevecuttur®’.

Modern endiistriyel ekonominin hizmetlerini yaymak icin gerekli tesislerin yapi-
mindan once saglik ve giivenlik sorununu gidermek icin, kalitesiz komiiriin yol acti§1
cevre kirliligini bir yana birakin, batinin giivenlik standartlarina sahip olmayan elektrik
santralleri ve niikleer santrallere yogun yatirim yapmak gerekir. Almanya’daki 11
niikleer santralin altisin1 kapatma karar1 aldi. Ancak yeni tesisler inga etmek i¢in gerekli

para nerede?

Ancak belirli bir iiriiniin tek iireticisi olan fabrika 6zel sektore satilirsa, miilkiin

46 THUROW, Ibid., 5.102.
47 THUROW, Ibid., 5.103.
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yeni sahibi rakipsiz bir tekel konumuna gelecek, bu durum da tekel fiyati uygulama
giicii verecektir. Rekabet¢i bir piyasa yaratmak i¢in yeni fabrikalarin inga edilmesi
gerekir, ancak bunun i¢in kaynak bulunmadigindan, hatta bulunsa bile, yeni fabrikalar

bir gecede insa edilemediginden sonug yine degi§méyecektir.

Eski komiinist iilkelerde, kirsal kesimde oturanlar, kapitalist olmak istemiyor,
ciinkii traktorii, benzin ve tohumun nereden satin alacaklarim ya da elde ettiklerini
tiriinti nasil nakledip satacaklarini bilmiyorlar. Tarim iiriinlerinin potansiyel satici ve
alicilar, ilk 6nce bir bagka birileri mali satmadan ige girismek istemiyorlar. Iki taraf da
oturup 6nce baskalarinin harekete ge¢cmesini bekliyor. Ancak kuman ilk oynayacak
taraf yiliksek maliyet riskiyle de kars1 karsiya kalmay: kabul ediyor demektir. Sonucta,

hi¢ kimse ige ilk giren kisi olarak istemiyor.
3.2, insani Altyap:

Orta ve Dogu Avrupa’nin iyi egitim gormiis bir iggiicii var, ancak piyasa
ekonomileri insan unsurunda baska nitelikler de aramaktadir. Motivasyon konusunda
y1ginla sorun mevcuttur. Herhangi bir ziyaret¢inin de aninda fark edebilecegi gibi, eski
komiinist ililkelerin fabrikalarinda hi¢ kimse ¢ok calismaz. Su Sovyet esprisinde
aniatilan nedenden 6tiirii ¢ok calismaziar: “Biz calisir gibi goriiniiriiz. Onlar da ticret

dder gibi yaparlar.” Eger emek yeterince iicretiendirilmiyorsa, neden ¢aligsin?

Bundan sonra artik emege hak ettigi iicret verilebilir, ancak eski komiinist
iilkelerin is giici Omiir boyu c¢ok fazla ¢alismayacag: bilinciyle yogrulmus. Acaba
yeterli motivasyonu aldiktan sonra, ¢ok calisinca yasam standardinin yiikselebilecegini
anlayinca daha fazla calisirlar m1? Kimse bilmiyor. Biz yanitin evet olacagindan
kuskuluyuz, ¢linkii insanlar kapitalist ekonomilerde bulunan mallara a¢ ve ancak bunlar

icin caligmak istiyor ama, biz yine de yaniliyor olabiliriz.

Inisiyatif sorunu da kaygi verici. Piyasalar, bireylerin riske girmesini gerektirir.
Insana hayati boyunca ne yapip ne yapmayacag: dikte edilmigse, inisiyatif yeniden
kazamilmasi gii¢ bir yetenektir. ABD’ye goc eden Ruslar, oturacak ev bulmakta giicliik
cekmiglerdi. Ciinkii listelere isim yazdirmaya aligmuslardl ve nasil aranacaklarini
bilmiyorlardi. Simdi de eski Sovyetler Birligi’nde halkin biiyiik ¢ogunlugu oturup
piyasanin kendiliginden harekete gegmesini bekliyor. Piyasaya, hiikiimetin Orgiitle-

yecegi bir bagka ekonomik sistem goziiyle bakiliyor, Kigisel inisiyatifin de gerekli
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oldugunu anlayanlarin sayisi pek az. Bir hiikiimet yetkilisinin de belirttigi gibi, “Insan-
larin biiyiik ¢cogunlugu piyasa ekonomisini, diikkanlarin dolu, ¢alismanin daha kolay
oldugu bir ortam olarak algiliyor. Igin i¢inde neler oldugundan haberleri dahi yok.”
Sovyet fabrika yoneticileriyle ilgili bir rapora goére, “Kapitalizm hakkinda hicbir net
fikirieri yok. Durmadan yardim ve igbirligi istiyorlar. Rekabet fikri onlar1 rahatsiz
ediyor” denilmekte. Ancak piyasa ekonomisinde hiikiimetin kenara ¢ekilmekten bagka

hicbir gorevi yoktur.

Inisiyatif sorununun bir bagka boyutu da bilgi sorunu. Hickimse gercek anlamda
piyasanin ne oldugunu tam olarak bilmiyor. Bu durum liderligin en iist kademesinden,
onde gelen ekonomistlere, fabrika yoneticilerine ve siradan vatandaslara kadar her
kesim de gecerli. Hepsi de piyasa sozciigiinii biliyor, ancak pratik ayrintilarinin neler
oldugu konusunda kimsenin belirli bir fikri yok. Isve¢ Digisleri Bakanligi tarafindan
yapilan bir arastirmaya gore, Baltik Cumhuriyetlerinde bile piyasanin icerigi konusun-

=0

da “yaygin bir anlayis kitlif1” mevcut. Ancak bu tilke insanlarindan hicbiri bugiine
kadar piyasa ekonomisinde yasamadig icin, bu duruma sasirmamak gerek. Piyasa
davranig1 iggiidiisel degildir. Bazilarinin 68renmesi, digerierine oranla daha fazla

zaman alir®S.

Adalet kavramina iligkin temel yaklasimin degismesi gerekiyor. Hayatiar1 boyun-
ca gelir esitsizliginin kotii oldugu bilinci asilanan eski komiinist {ilkelerin vatandaslari.
gecmisdekine oranla daha fazla gelir esitsizligine katlanmak zorunda olduklarim
ogrenmek durumundalar. Bir¢ok insanin net geliri uzun vadede artacak, ancak gelirler
arasindaki ugurum da derinlesecektir. Eski komiinist iilkelerdeki niifusun tabandaki
yiizde 40’lik kesimi, kapitalist diizende ulusal gelirden eskisine oranla daha az pay
alacagi icin, bu yiizde 40’lik kesim degisikiikten zararli ¢iktigimi diisiinecektir.
Macaristan’da yapilan bir arastirma, halkin yiizde 10’unun eskisine oranla daha cok.

yiizde 30’unun daha az, yiizde 60’ 1nin ise ayn: diizeyde kazandigini gosteriyor.

Eski komiinist iilkelerde is adamlarina yonelik gozle goriiliir olumsuz bir tutum
var, insiyatif alan yeni zenginler cogunlukla hor gériiliiyor. Dogu Avrupa iilkelerinde
yapilan kamuoyu yoklamalarina gore kapitalizme verilen destek ¢ok zayif. Eski Sov-
yetler Birligi’nde halkin yiizde 79’u halen agir sanayi, bankacilik, tagimacilik ve med-

yanin devlet miilkiyetinde olmasi gerektigine inaniyor. Serbest piyasa diizenine gegil-

48 THUROW, Ibid., 5.104.
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mesini destekleyenlerin oram yiizde 25’ten az ve sirketlerin kér artis1 giidiip giitmemesi
konusunda da halk ikiye boliinmiis durumda. Sovyet vatandaglarinin gegen 70 yil
icinde nasil egitildigi diisliniilecek olursa, bu goriislerin hi¢birine sasmamak gerek,

ancak bu egilimler piyasa ekonomisine gecisi giiclestirecektir?®.

Bu anlayis miicadele etmek de giderek daha da giiclesecek, ciinkii piyasa eko-
nomisine gecisin ilk asamasinda zenginlesenler, halkin ihtiya¢ duydugu mallar: iire-
tenler olmayacaktir. Ancak komiinizmmden arta kalan fiyat sisteminin gediklerinden
yararlanan spekiilatorler ve tahvil alim satimindan kér edenler ¢abuk yoldan zegin
olacaktir. Piyasa fiyatlar1, komiinist sistemde varolan fiyatlardan ¢ok farkli olacak ve
fiyat1 en hizl1 artan malvarliklarin: kontrol edebilecek kadar acikg6z ya da sansl olan

girisimciler daha &nce basartya ulagacaktir. Spekiilatif karlar ¢ok yiiksek olacaktir0.

Peki eski sistemde hizmet veren igbirlik¢iler ne olacak? Halk onlart yeni sistemde
gormek istemiyor, ancak piyasa oyununa girismek icin gerekli bilgi ve giice onlar
sahip. Sirketler 0zel sektore devredilecekse, satin alinabilecek en iyi malvarliginin
hangisi oldugunu en iyi onlar biliyor. Eski sistemde milyonlarca insan igbirlik¢i olarak
rol almist1 ve bunlarin hepsinin birden yeni sistemin disinda tutulmas: miimkiin degil.
Eski Dogu Almanya’da bu oldukca biiyiik bir sorun haline geldi. Kim muhbirdi. kim
degildi?

Komiinist ekonomiden piyasa ekonomisine gecis, iktidar kademelerinde ¢ok
genis ¢aph degisiklik yapilmasini gerektiriyor. Eski donemde emirleri verenier artik
kumandadan cekilmeli. Merkezi ekonomide fabrikalar1 yonetenler, piyasa ekono-
misinde ayni koltukta kalmayabilir. Artik ¢ok farkl: yetenekte insanlara ihtiyac var ve
merkezi ekonomide iyi ¢aiiganlarin, piyasa ekonomisinde de iyi ¢alisacagini diisiinmek

icin bir neden yok.

Isletmecilik alaninda ¢ok biiyiik sorunlar var. Eski komiinist ekonomilerde
fabrika yoneticileri, hi¢bir sekilde is adamu olarak goriilmiiyordu. Ne yapacaklan dikte
ediliyordu (ellerine bir plan verilecek), malzemeleri génderiliyor, kime is verecekleri,
ne kadar iicret 6deyecekleri, tirettikleri mali nereye gonderecekleri sdyleniyordu. Ne bir
sey satin aliyor, ne sattyor, ne fiyat koyuyor ne de hangt malin iiretilecegi konusunda .

karar veiyorlardi. Fabrika yoneticilerin ¢ogunlukla subayd:. Askeri zihniyeti, piyasa

49 THUROW, Ibid., 5.105.
50 THUROW, Ibid., 5.106.
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anlayisina doniistiirmek kolay degil. Yoneticilerin nitelikleri yeterli olmayacaktir!.

Hesap, finansman ve pazarlama gibi piyasa yonetimine 6zgii iglemler bilinme-
mekte. Ciinkii komiinist ekonomide bunlara gerek duyulmuyordu. Bu becerilerin olug-

turulmasi gerekiyor ki, bu da hayli bir zaman alacaktir.

3.3. Makroekonomik Yonetim

Biitiin eski komiinist lilkelerde yaganan bir sorun degil ama, eski SSCB’yi
olusturan yeni bagimsiz devletlerde asir1 para birikimi mevcut. Uzun yillar boyunca
insanlar, satin alabilecekleri mal miktarinin ¢ok iizerinde iicret aldilar. Bunun sonu-
cunda halk, harcayamadig i¢in milyarlarca ruble biriktirdi. Bu para yigilimini eritecek
bir yontem bulunmadig takdirde, fiyatlar serbest birakildigi zaman Latin Amerika ben-
zeri bir hiperenflasyonnun patlak vermesi kaciniimaz olacak. Tahminlere gore Sov-
yetler Birligi’'nde para birikiminin eritilmesi icin fiyatlarin yiizde 50 artmasi

gerekiyor>2.

Halk, bugiin gecerli olan rubleleri daha az miktarda yeni rublelerle degistirmeye
zorlanabilir. Ancak sadece disaridan gelen askeri bir tehdit boyle bir degis tokusu
dayatabilir. Diger bir secenek de hiikiimetin halk: faiz getiren tahvil alimina yonelt-
mesidir, ancak halen ellerinde bulunan rublelerden daha degersiz kagitlara yatirim

yaptiklarin: diisiinecekleri i¢in, pek az insan kendi rizasiyla tahvil alir.

Para birikimini eritmenin en 1yi yolu, apartman dairesi veya evleri icinde otu-
ranlara satmakti. Moskova Sehir Konseyi de herkese kendi oturdugu apartman daire-
sini satmay1 Onerdi. Ancak bunda basarili olamayinca, kisi basina 18 metrekare miil-
kiyet hakki tamdi. Teorik olarak istedikleri takdirde haklarini satabilirler. Bu arada
bakim masraflar da bir 6lcilide para harcamay1 gerektirecektir. Bu ilk adimla birlikte,
miilkiyet hakki bulunan bir ulus yaratilacak; piyasa fiyatlaryla, bugiinkii kira sistemin-
de mevcut kazamlmig haklardan daha ileri diizeyde haklarin gecerli oldugu bir sistem
yaratilacak; hiikiimetin, bugiinkii konut yapisindan kaynaklanan isitma ile bakim
harcamalan hafifleyecek ve hiikiimetin a8 bir dlctide kapanacaktir. Ancak bu tiir bir
politika, diinkii esitsizlikleri yarinki konut miilkiyetine aynen yansitacaktir. En iyi

evlerde oturan eski Komiinist Parti tiyeleri, kapitalist dlizedeki en iy1 evlerin sahibi

51 THUROW, Ibid.. 5.107.
52 THUROW, Ibid., 5.108.
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olacaktir>3.

. Vergi sisteminin olusturulmasi gerekiyor. Eskiden sirketler gelirlerini hiikiimete
havale ediyorlard, hiikiimet de bu fonlarin bazilarini geleneksel hiikiimet hizmetlerinde
kullaniyor, bir boliimiinii bir sonraki yilin faaliyetlerine harcanmak iizere sirketlere geri
gonderiyor, bir boliimiini de yeni yatinmlara yoneltiyordu. Ancak firmalara

kazandiklarmnin tiimiinii kullanma hakki taninirsa, hiikiimet vergisiz kalacaktir.

Ozel tasarruf sisteminin olusturulmas: gerekiyor. Devlet, sirketlerin gelirini
toplamak ve bu fonlar1 yatinmlarda kullanmak suretiyle tasarrufa gitmek zorundadir.
Ancak komiinist sistemde boyle bir gelenek yoktu. Tiim gelirleri tiiketime tahsis

edilebiliyordu.

Neticede para birikiminin yarattigi enflasyonist baskilar, yeni para basim, agir1
mali baskilar ve 6zel tasarruflarin az olmasi nedeniyle daha da artacaktir. Bu durumda

yiiksek enflasyon beklenebilir.

Bat1 kapitalizmindeki standart enflasyon kontrol teknigi (makroekonomik
politikalarla durgunluk yaratip issizligi koriiklemek, iicret ve fiyatlari asag1 cekmek)
uygulanamaz, ¢iinkii bunun i¢in gerekli parasal ve mali mekanizmalar mevcut degil.
Ucretler ve fiyat kontrolii uygulanamaz, ¢iinkii piyasa sinyalleri alabilmek icin tam

tersine licret ve fiyatlar lizerindeki kontrolii kaldirmak gerekiyor.

Enflasyon olgusu, her yerde oldugu gibi adaletsizlik duygusunu da koriikleye-
cektir. Orta Avrupa iilkelerinin bazilan dis borg yiikii altinda eziliyor. Bu borg yiikii
eski komiinist yonetimler zamaninda olustu. Batidan techizat ve teknoloji ithali icin dig
fonlardan borg almislardi. Inga edilen yeni tesislerde bati iiriinleri iiretip, ihrag etmek ve
boylelikle ticretleri 6demek lizere ucuz is giicii ¢aligtiriliyordu. Ancak yeni tesislerde
tiretilen mallar batinin kalite standartlarinin altinda oldugu i¢in ihra¢ edilemiyordu.
Boylelikle strateji basariya ulasamadr ve komiinist iilkeler 6demeyecekleri kadar borg
yiikii altinda kaldilar. Bu borg yiikii, bugtinkii komiinist olmayan y6netimiere miras

kaldi.

Bu borglar, ayn1 Afrika ve Latin Amerika’da oldugu gibi Orta ve Dogu Avrupa

iilkelerinin biiyiimesini engelleyecektir. Bor¢larin geri 6denebilmesi i¢in, yatirim igin

53 THUROW, Ibid., 5.109.
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gerekli kaynaklar disariya akacaktir. Borg¢lar geri 6denmezse, hi¢ kimse bu iilkelerde
yeni yatirimlara yonelmez, ¢linkii kir veya sermayenin geri doniis giivencesinin
bulunmad:g yerlerde kimse yatirim yapmaz. Ekonomik biiylimeye baglamadan dnce
bu bbrg sorununun halledilmesi gerekir. Bununla birlikte bu sorun Orta ve Dogu
Avrupa iginde ¢oziimlenemez. Ya kalkinmakta olan Ikinci ve Uglincii Diinya’nin borglu

tilkelerinin de katithmuyla ¢oziimlenir ya da asla ¢oziimlenemez.

Yabanci yatirimlar bu iilkelere yonelmeden dnce para birimlerinin konverti-
biliteye gecmesi gerekir. Bu iilkelerden herhangi birinde potansiyel olarak mevcut
kazang kaynaklarinin gercek degerinin belirlenebilmesi i¢in paranin konvertibl olmasi
sarttir. Thra¢ edebilecegi hammadde kaynaklari olanlarin disinda, eski komiinist
tilkelerinin diinya piyasalarina satabilecegi fazla mal yok. Bu nedenle de para birimleri
konvertibl oldugu takdirde, ilk degeri hayli diisiik olacaktir. Paranin degeri diisiik
oldugu zaman da yabancilar arazi gibi malvarliklarinin ucuza alabileceklerdir. Onlar da
ulusal mirasiarini yok pahasina satacaktir. Ancak Orta Avrupa SSCB’den bagimsiz-
higint heniiz kazandig1 icin milliyetci egilimler giderek tirmanmaktadir ve bu nedenle de

paranin piyasa degerine karsi bir diren¢ olusmaktadir.

Ancak bu iilkelerin ekonomileri yakindan incelenince, yeni yatirnimlarin ufak gapli
oldugu ortaya ¢ikti. Tesis ve donanimlar vasat, eski ve bakimsizdi. Hi¢ kimse
yatinmlarin gercek boyutunu bilmemekte, ancak goriinen o ki, bazi fonlar savurganca
harcandi, bazilart yarim kalmus, asla tamamlanamayan projelere, bazilarn uzay ve askeri
sanayi yatirimlarina, bazilar tiiketim mallartyla ilgili bulunmayan yiiksek teknoloji

yatinmlanna aktanlmigtir4,

4.PIYASA EKONOMISI

Piyasa ekonomisi, degisik miilk sahipleri arasinda rekabeti gerektirir. Bu, devle-
tin baz1 sirketlere sahip olamayacagi anlamina gelmez, ancak hiikiimetlerin girketlerin
hepsine birden sahip olamayacagi anlamina gelir. Hiiklimet her seyin sahibi degilse,

ozel miilkiyet hakkinin bulunmasi gerekir.

Bugiin Orta ve Dogu Avrupa iilkeleri aslinda kapitalist diinyanin asla deneme-
digi bir yoldan gitmeye, piyasa ekonomisine ideal sartlarda baslamaya ¢aligiyor.

Kapitalizm, bu oyunun nasil olup da adil bigimde baslayabileceginin yanitini vermiyor,

54 THUROW, Ibid., s.111.
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¢linki kapitilizmin kendisi miilkiyet haklanmin adil dagitimiyla baglamamusti. Miilkiyet
haklannin dagitiminda adeletsizliin asirtya kactigi donemlerde, mevcut miilkiyet
haklarini degistirmek iizere devrimler olmus, insanlar Eski Diinya’dan Yeni Diinya’ya

gO¢ etmisti.

Merkezi ekonomiden piyasa ekonomisine geciste en az sancili yontem hangisi-
hizli m1, yavag m1? Her ikisinin de dezavantajlan var; ikisi de sancisiz degil. Her

ikisinde de reel gelirler artmadan 6nce diisecektir.

Hizli gecisin en biiyiik avantaji, fiyatlarin ¢abucak kontrolden ¢ikacak olmasidir.
Bdoyielikle potansiyel girisimciler ne yapip yapmayacaklari konusunda, piyasadan en
dogru sinyalleri alabilirler. Dezavantaji ise gecis dénemi issizlik rakamlarimin ¢ok

yiiksek olmasi ve uzunca bir siire bu diizeyde seyretmesidir.

Gelecege doniik tahminier farklilik gosteriyor, ancak 1990 yil1 icinde Dogu
Alman ekonomisinin seyrini yakindan izleyen Bati Alman think tank kurumlari, Sanayi
kurujusiarmin yiizde 40’1inin kapatilacagini, yiizde 15’inin ayakta kalacagni, geri kalan
yiizde 45°lik bolimiiniin ise ayakta kalabilmek icin genis gapli yaurimiara gidecegini
tahmin ettiler. Bu tahminler artik hayli iyimser gériiniiyor. Dogu Almanya’nin durumu
boyle olunca, diger Orta ve Dogu Avrupa iilkelerinin durumu daha vahim goriintiyor,
¢tinkii Dogu Almanya boigenin en gelismis iilkesiydi ve su anda da kurtanlabilecek
durumda olan sanayi kollarin: kurtaracak fonlara sahip. Issiziikten en fazia etkilenecek
kesimi, 55 yagin iizerindekiler olugturuyor, ciinkii hicbir sirket modern piyasa
ekonomisinde ihtiya¢ duyuian islerde yaslilara yatnm yapmak istemiyor. Is giiciine

doniik yatirimiar daha ¢ok gencler iizerinde yoguniasacak>S.

Piyasa ekonomilerinin ¢ogu 55 yasin iizerindeki iscilerin ya sirekli issiz kaldigim
ya da 6nceki igine oranla daha diiiik ticretle yetinmek zorunda oldugunu unutmayalim.

Kapitalizm iste boyle isler.

Gelir dagiliminda biiyiik degisiklikler meydana gelecektir. Issizlik ddenegi
ortadan kalkacaktir. Almanya Dogu Almanlara igsizlik sigortas1 verecek, ancak merkezi
ekonomilerde igsizlik tazminatina kaynak olusturacak fonlar mevcut degil. Piyasa
ekonomisindeki ticret dagilimi, eski komiinist ekonomilerde halen mevcut olan iicret

dagiimina oranla hem daha farkli hem daha az adil olacaktir. Fiyatlar, iiretimden daha

55 THUROW, Ibid., s.112.



129

e

hizl1 degistigi, ekmek ve konut gibi temel ihtiyaclann fiyatlar hizla artacag icin, piyasa
ekonomisinin ilk asamalarinda is giicliniin biiyiik boliimiiniin reel gelirlerinde diisiis

meydana gelecektir.

Yavas gecisin avantaji ise hizli geciste gelir dagiliminda meydana gelen asiri
esitsizlifi yumusatmasidir, ancak bu durumda ddenecek bedel yiiksek olur. Bazi
fiyatlar kontrol altinda tutulup bazilar1 kontroldisi birakilirsa, piyasa en fazla kir

getirecek alanlarda yanlis sinyaller verir.

Fiyat artiglarinin uzun bir déneme yayilmasi halinde iicretler fiyatlar1 kovalarken,
enflasyonda siireklilik meydana gelir. Ani bir fiyat sokunun kalic1 enflasyona doniisme
ithtimali daha azdir, ¢linkii yiiksek fiyatlan karsilayabilecek bir yiiksek iicret ayarlama
istemeksizin reel gelirlerinde bir seferlik kisintty1 kabullenebilir. Ancak iicret artis

olmaksizin, her y1l yeni fiyat soklaryla kargilagmay: kimse kabul etmez.

Yavas gecis, yolsuzluklar i¢in de genis bir zemin hazirlar. Mesela stokcular,
yavag gecisin en biiyiik sorunlanindan biriydi. Insanlar fiyatlarin kismen kontrol altinda
tutuldugunu ve daha da artacagim bildigi icin, takas etmek ya da yeniden satmak iizere

ihtiyacindan daha fazlasini satin almaya tesvik edilmekteydi.

Merkezi planlama ile piyasa arasindaki orta yol, kaos demektir. Komiinist
kumanda ekonomisi, insanlar emirlere itaat ettigi icin isler. Halkin itaat etmesinin iki
nedeni vardir. Itaat ederlerse, yiikselirler; itaat etmezlerse Sibirya’ya gonderilebilirler.
Ancak geci¢ siirecinde her ikisi de islemez. Glasnost doneminde herkes Sibirya’ya
stiriilmeyecegini biliyordu. Ancak Prestrokya uygulamaya konduktan sonra, emirlere
itaat ettikleri takdirde terfi etmeyeceklerini de biliyorlardi. Sistem piyasa ekonomisine
yonelik bir degisim icindeydi ve bugiin emir verenlerin yarin itaat edenleri ddiillendire-

cek konumda olmayacag belliydi’®.

Merkezi planlama diinyanin en etkili ekonomik sistemi olmayabilir, ancak piyasa
ekonomisinin ufukta goriindiigii, fakat heniiz yerlesmedigi ortamda hi¢ mi hi¢ islemez.
Ekonominin biilyiik boliimii merkezi kumanda altinda oldugu zaman da piyasa islevsiz
kalir. Sovyetler Birligi’nin agir makine sanayiinde gorev yapan yoneticiler bu gercegi
kavramust1: “En fazla ihtiyac duyulan makinelerin iiretimiyle ilgili planlar bityiik bir

kargasanin esiginde. Bunun nedeni de ekonominin diizenli bir bigimde islemesi i¢in ge-

56 THUROW, Ibid., s.113.
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rekli malzeme ikmali konusunda herhangi bir karar alinmamus olmasi idi. Sabit kotalar
lizerinden malzeme ikmalinin yapildig: eski sistem artik yikildi. Yeni piyasa sistemi de

heniiz 6lu§turulamam1§t157.

Gerek hizl1 gerekse yavas geciste ekonomik sancilar yasanacaktir, ancak gegmis-
teki sinirh deneyimlere bakilirsa, ii¢ agamali bir siire¢ sancilar: asgari diizeye indirge-
yecektir. Oncelikle tiim bireylere sistem iginde kapitalist bir pay vermek icin ikamet
ettikleri evler satilir veya verilir, bdylelikle tasarruflar eritilir ve biitce ag1g1 daraltilir.
Aynu siire¢ i¢inde tanim sektoriindeki kontrol kaldirlir ve diikkanlarin dolmas: saglanir.
Macaristan ve Cin, tarim sektorii izerindeki denetimin kaldirilabilecegini kanitladilar.
Raflarda gida maddesi bol doldugu zaman, fiyat soklan ve igsizlikle bas edebilmek de
daha kolaydir. Hemen ardindan sanayi iiriinleri tizerindeki kontrol kaidirilir ve fiyat-
larda sok artig gergeklestirilir. Yavas gecisin actif1 yaralarla ise (enflasyon, yolsuzluk,
sosyal adaletsizlik ve stokculuk) basa ¢ikilamaz.

5. AT ULKELERINDE EKONOMIK GELIiSMELERIN
DINAMIK ETKILERI

Giimriik birliginin iiye iilkelerin ekonomik gelismeleri lizerinde dogrudan veya
dolayl1 olan birtakim dinamik etkileri vardir. Bu gelistirici etkiler, boyut ekonomi-

sinden oldugu kadar rekabetin artmasindan da beklenmektedir.

Ihtisaslasmaya yol agarak, ihracatin geligmesi, liretim maliyetlerinin diismesine
ve prodiiktivitenin artmasina olanak vermektedir. Rekabet giiciiniin artmas: ise yeniden
ihracatin artmasini desteklemektedir. Boylece biiyiliyen pazar ve talebin yapisindaki
degismeler isletmelerin kritik boyutlarina erigmelerine ve maliyetlerde yeni diistimlere
ve produktivitelerde yeni artmalara olarak vermektedir. Isletmelerin karhliklarinin
artmasi, sermaye piyasasinda yerlerini iyilestirmesine, daha uygun fiyatlarla girdilerini
temin edebilmelerine, iiretim yapisini daha etkin duruma getirmelerine ve AR-GE
caligmalarim artirip, teknolojilerini gelistirmelerine yol agmaktadir. Ayfm zamanda
yabanci sermayenin, 6zellikle Amerika ve Japon sermayesinin de, modern iiretim
pazarlama yéntemleri ile gelip yatirim yapma, yerlesme istahini geligtirmektedir. Bu

tepkiler hep giimriik birligi bolgesinin ve iiye iilkelerin rekabet giiciinii geligtirmelerine

57 THUROW., Ibid., 5.114.
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ve ekonomik kalkinmalarin: hizlandirmalarina neden olmaktadir.

Ancak Topluluk i¢i ticaretin gelismesinin dinamik etkilerinin biitiin tilkelerde ayni

olmadigina dikkat ¢cekmekte yarar vardir.

Entegrasyonun dinamiginin etkilerinin yogunlugu, iiyelerinin yapisal durumiari
ile ilintilidir. Prodiiktivitede iyl sonuglar alinip, bunun yayginlastirilmasini engeller
cok ve farkhidir: tiretim faktorlerinin nitelik ve nicelik olarak yetersizligi ve hareket-
liliginin diisiikltigii, doviz kurlarinin olumsuz degisimleri, boyut ekonomisinin yararii
etkilerini ortaya ¢ikaracak ve yararlanacak ihtisaslagmanin eksikligi, uygun olmayan
fiyatlama sistemi, rasyonellesmeye kargit olmayislar ve kamunun milli pazarin: koruma

egilimleri bunlardan bazilanidir.

Topluluk ici ticaretteki gelismeler ve kiiciik veya biiyiik isletmelerin davraniglar,
Avrupa’nin entegrasyonunun tamamlandiginda daha biiyiik faydalar ortaya koyacagini

gostermektedir.

III. TURKIYE’NIN GUMRUK BIRLIGI’NE GIRiS SURECININ
ISLETMELER UZERINDE (DEGISIM YONUNDEN) ETKILERI

A. AT ULKELERIYLE ENTEGRASYON SURECINDE iZLENEN
HUKUMET POLITIKALARI

1. TESVIK SISTEMI

Giimriik Birligi tesvik politikamizi degistirmemize neden olabilcek, yeni tesvik
politikalar1 AB’deki uygulamalar: dikkate alacak sekilde uygulanacaktir. AB daha ¢ok
yatirimlarda pahalt emek girdisine dayali ileri teknoloji kullanan sektdorleri

korumaktadir.

Avrupa Birligi’nde, bugiin, ihracatta uygulanan pekcok tesvik ile kargilagiimak-
tadir. Vergi muafiyetleri, istisnalar, vergi ertelemeleri, giimriiksiiz girdi ithalleri, devlet
garantileri gibi... Uye iilkeler kendi ulusal ¢ikarlarin1 AB’nin ¢ikarlarindan iistiin
tuttuklarindan, ihracati tegvik uygulamalarindan bir tiirlii vazgegmemektedirler. Ayrica

AB; kendi icinde serbest ticareti olugturmayi, pekistirmeyi amag edinirken, disa karst,
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serbest ticareti engelleyici, bozucu uygulamalara bagvurmaktadir. Kendi icinde, rekabet
kurallarmi bozdugu, i¢ pazarn isleyisini olumsuz etkiledigi icin ihracat tevsiklerine izin
vermeyen AB, t¢linci iilkeler icin ticaret s6z konusu oldugunda, 6zellikle ABD ve
J aponyé kokenli giiclii rekabete kars: kendi ihracatgilarina rekabet giicii kazandirmak
icin tegviklere bagvurmaktadir. AB’ne iiye ilkelerin ticiincii iilkelere uyguladig tegvik-
lerin tamamu iilkelerin taraf oldugu GATT’1n yasakladig: tesvikler arasindadir. Bu
nedenie AB’nce uygulanan ihracat tegvikleri, diinya ticaretinin serbestlesmesini 6ngo-

ren GATT ilkelerinin ihlali anlamina da gelmektedir.

Tiirkiye Gilimriik Birligi’ne girdiginde i¢ pazarin igleyisinde olumsuz etkisi olan
tesvik sisteminde degisiklige gitmek zorunda kalacaktir. Uglincii iilkelerde olan ticare-
tinde ise tegvik sistemindeki tegvikleri uygulamay: siirdiirebilir. Ancak, Tiirkiye’nin
liciincii iilkelere olan ticaretin uyguladigi tesviklerin GATT in yasakladig1 tesviklerden

olmamas gerekir>s.

2. DIS DENGE

Glimriik Birligi’nin dis denge iizerindeki etkileri ithalat ve ihracat iizerinde
agirlikl bir sekilde goriilecektir. Tiirkiye’deki yerli ve yabanci firmalarin pazar elde
tutmak icin yapacaklar fiyat indirimleri, sifir giimriikler Tiirkiye’nin ithalatinin hizla
artmasina neden olacakur. Thracatta ise Tiirkiye tegviklerin cogunu kaldirmak ya da AB
diizeyine ¢cekmek zorunda kalacaktir. Bu durumda ihracat azalacak, dis denge olumsuz

etkilenecektir.

Tiirkiye daha Once liciincii tilkelerden ithal ettigi birgcok mal1 Giimriik Birligi’n-
den sonra AB’den almaya baglayacaktir. Boylece yiiksek maliyetli AB mallar Tiirkiye
pazarina girecek, diisiik maliyetli ti¢lincii lilke mallar1, giimriik engellerini asamadik-
larindan, AB lehine ticaret kaymalar1 doguracaktir. Ancak, liciincii iilkeler fiyatiari:
ortak giimriik tarifesini asacak sekilde diisiirdiiklerinde, ticaret kaymalar1 olmaz ve

ticaret hadleri Tiirkiye lehine donebilir.

Avrupa Birligi ile Glimriik Birligi’ne girmeyi hedefleyen Tiirkiye’nin ekonomik
istikrarim saglamasi gerekli ve onemlidir. Sadece belli baz1 ekonomik sorunlar1 ¢6-

ziimlemesi yeterli degildir. Bu konuda Tiirkiye’nin Meksika’nin ekonomik durumun-

58 Zeynep ARIKAN, Giimriik Birligi ve Etkileri, EKONOMIK YORUMLAR DERGISI, S. 11,
(Kasim 1995), s.49.
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daki gelismelerden ¢ikarmasi gereken dersler olabilir. Yani Giimriik Birligi’ne girmek
isteyen Tiirkiye i¢in sadece makro istikrar1 saglamasi yeterli degildir, ayn1 zamanda
mikro diizeyde yapisal doniisiimii de gerceklestirmesi gerekir. Aksi taktirde dis rekabet
karsisinda giicilinii hissettiremez. Konuya kendinden giiclii ekonomilerle Giimriik
Birligi’ne giden Tiirkiye acisindan bakti§imizda, makro istikran biiyiik 6lciide sagla-
manin basar i¢in gerekli fakat yeterli olmayacag: ortadadir. Makro istikrarin tam olarak

saglanmasi ve mikro diizeydeki yapisal doniisiimiin de gerceklesmesi gerekmektedir.

Siyasi onceliklerin ekonomik &nceliklerin oniinde oldugu iilkemizde makro
ekonomik dengeleri bile ne 6lgiide gerceklestirebildigimiz tartismalidir. Ulkemizde bir
an once makro ekonomik dengelerin istikrara kavusturulmasi gerekli ve 6nemlidir. Bu-
nun icin de siyasetcilere, isadamlarina ve iilkede yasayan tiim fertlere 6nemli gorevler

diismektedir.

Ayrica, Tiirkiye diinyadaki ekonomik gelismelere uyum saglayabilmek icin giim-
riikk duvarlarini indirme ve dis ticaret mevzuatin uyuma kolaylastiracak sekilde diizen-
leme ¢abasi icindedir. Buna karsiiik, AB 6zellikle 1980’1erin ikinci yarisinda, Tiirk dig
ticaretinde onemli bir paya sahip olan sanayi iiriinlerimizin ithalatina kota, antidamping
ve anti-subvansiyon vergisi uygulama yoluna giderek dolayl yoldan da olsa korumaci
girisimlerini artirirken, diger yandan Tiirkiye’ye 650 milyon ECU tutarinda bir mali
yardimi iceren Dordiincii Mali Protokol’e bir tiirlii islerlik kazandirmamustir. Tiirkiye’
nin uyguladig: Toplu Konut Fonu’nu, es etkili tedbir olarak niteleyerek 1995°de kaldz-
rilmasini isteyen AB, bu yaklasimlanyla ters diisecek sekilde, ¢cevre koruma, insan
saglig: vs. konularda ticiincii iilkelere kars: tarife dis1 engeller koyarak, ithalatt1 sinirla-
yarak bu engelleri ileri siirmeyi planlamak‘tadlr. Bu nedenle Tiirk imalat sanayinin,
ihracatta sadece AB’nin giimriik vergisini sifirlamig olmasina giivenmeyerek giderek
gelisen cevrecilik, insan saglif1 vs. konularinda karsisina cikabilecek her tiirlii ihracati

sinirlayict uygulamaya karsi hazirhkli olmas: gerektigi anlasiimaktadir>>.

3.KOBI’LER

Tiirkiye’nin biiyiik bir pazara ac¢ilmasinin kazanglarinin, ¢ok olacag: aciktir. En
basta bircok biiyiik sirket diinya sirketleriyle biitiinlesecektir. Bu acidan Tiirk sanayisi

rekabet giicii kazanacaktir.

59 ARIKAN, Ibid., 5.52.
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Diger taraftan, Tiirkiye nin Giimriik Birligi’nden sonra Avrupa Toplulugu iilke-
lerinde iiretilen mallarn diisiik giimriiklerle Tiirkiye’ye gelmesi, 6zellikle Tiirk tekstil
iireticilerini zor durumda birakabilir. Teknolojik yonden gelismemis kiiciik ve orta
isletmeler 6nemli problemlerle karsilagabileceklerdir. Otomotiv sanayi de buniardan
birisidir. Sanayi isletmelerinin Avrupa Birligi tilkeleriyle 6zellikle yan sanayi dallarinda

rekabet edebilmesi i¢in belirli baz1 hususiara dikkat edilmesi gereklidir.

Gelismis iilkeler diizeyine ¢ikabilmemiz i¢in teknolojik yenilik yapmamiz gerek-
lidir. KOBI’lerin teknolojik yenilik ¢abalarinin finansmaninda kiiciik tasarruflarin ser-
maye piyasasinda birlestirilmesi onemlidir. Ayrica AR-GE merkezleri olusturularak
“Aragtirma-Gelistirme” cabalarina hiz verilmelidir. Teknolojik yenilik ¢abalarina hizia
girisilmezse, uluslararas: pazara acilma imkam zayiflayacag: gibi, i¢ pazar pay1 da
kaybedilir. KOBI’ler teknolojik yenilik ¢abalarina agirlik verilmezlerse, gelismis

iilkelere teknolojik yonden bagimli olmaktan kendilerini kurtaramazlar.

KOBI’lerin sanayide olan etkinlikleri gbzoniinde tutuldugunda, bunlarin sorun-
lar1, darbogazlari, giderilmezse, Avrupa Birligi’nin rekabeti buniar tizerinde yikici
etkiler meydana getirecektir. Ote yandan tarim sektoriimiiz dislanmakta, sadece AB

yararina olan sinai alanda Giimriik Birligi saglanmaktadir.

4. ISTIHDAM

Giimriik Birligi karsisinda istihdam biiyiik 6l¢iide etkilenecektir. Kisa donemde
cogu firma AB rekabetine dayanamayarak yok olabilecektir. Bdylece sanayi istihdami
daralacaktir. Ancak orta donemde Giimriik Birligi genel istthdami olumlu etkileyebilir.
Bu da AB pazarina girmek isteyen Uzak Dogu iilkeleriyle, AB’den Tiirkiye’ye gelecek
yabanci sermaye yatirimlarina bagli olarak toplam istihdamin zamanla genislemesiyle

olabilir.

Ulkemizde issizlik zaten énemli bir sorun durumundadir. Bu sorunun agirlas-
masinda, bolgelerarast gelisme dengesizlikleri ve makro ekonomik gelislerin kalkinma
gerekleriyle uyum iginde olmamasi 6nemli nedenlerdir. Is¢i caligtirmaya iligkin mali ve
yasal yiikler de 6nemli etkenlerdir. Igsizlik sorununun ¢6ziimii sarttir. Bunun icin,
rasyonel bir iicret politikasi izlemesi, vergi politikasinin istihdam tesvik edici sekilde
kullanilmasi, vergilenmeyen ekonominin boyutlarinin daraltilmasi, egitime ve tekno-

lojik gelismelere onem verilmesi, yatirim artis1 icin gerekli ortamin saglanmasi,
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girigimciligin teskil edilmesi, ¢aliyma mevzuatina esneklik kazandirilmas: gibi 6nlemler
alinmalidir®.

Sanayimizin Gilimriik Birligi’nden olumsuz etkilenmemesi i¢in “teknoloji
yenileme” ye agirlik verilmeli, iiriin gelistirme, verimliligi artirma ve pazarlamada atilim
konularina y6nelinmelidir. Bu agidan geng sanayimizin zarar gormemesi i¢in Istanbul
Sanayi Odasi’nin anket sonuglari 1s1inda alinmasi gereken Onlemleri sOyle
siralayabiliriz:

- Insana yatinim ve teknoloji yenileme.

- Verimliligin artiriimasi

- Kalite ve kontrolde uyum saglanmasi

- Devletin finansman destegi saglanmasi

- Tegviklerde AB normlarina uyum

- Biirokraside Bat1 standartlarina uyum.

5. KAMU DENGESI

Giimriik Birlifi'ne girmemizle beraber kamu dengesi olumsuz yonde etkilene-
cektir. Bu olumsuzluk ise kendini gelir kayb1 agisindan gosterecektir. Zira giimriik
vergilerinden dogacak gelir kayb1 yaninda Toplu Konut Fonu’nun kaldirilmasi da bir
gelir azalmasina neden olacaktir. Ithal edilen mallarda konut fonunun kalkmasi nede-
niyle bu mallarin fiyatlan diisecek ve Tiirkiye fon gelirleri yéniinden kayba ugrayacak-
tir. Vergi kay1p ve kagaklarinin yiiksek diizeyde oldugu iilkemizde Giimriik Birligi’n-
den dogan gelir kayb1 da kamu dengesi iizerinde olumsuz etkide bulunacaktir. Diger
taraftan Glimriik Birligi’ne uyum saglamak i¢in yapilacak harcamalar biiyiik boyutlarda
olacak ve sanayiye Giimriik Birligi’ne uyum saglamak icin saglanacak tesviklerin yuikii

de onemilt bir etkiye sahip olacaktir.

Giimriik Birligi ile vergi ve fonlarin kaldirilmasi sonucu biitcenin bir miktar
gelirden mahrum kalmasi, hiikiimeti zorunlu olarak olusacak gelir kaybini telafi edecek

yeni kaynaklar aramaya y6nlendirecektir.

Hiikiimet Gumriik Birligi ile olusacak gelir kaybin telafi etmek icin yeni kay-

naklar bulma ¢abasi i¢ine girmistir. Bu konuda kamuoyunda birgok alternatif giindeme

60 ARIKAN, Ibid., s.51.
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gelmigtir. En cok da devletin bu gelir kaybim 6zel tiiketimi vergilendirerek karsilamaya
calismasi geregi tartisitlmistir. Devletin bu gelir kaybinin 6zel tiiketim vergileri
getirilerek kargilanmaya calisiimasi, birgok sakincay: da beraberinde getirebilecektirél.
Bunlan su sekilde siralayabiliriz:

*  (zel Tiiketim Vergileri (OTV), diger tiiketim vergileri gibi dolayli nitelikte bir

vergi olup, adil degildir. Ciinkii bu vergiler gelir dagilimin1 bozucu etkiye sahiptirler.

*  OTV yasadigimiz kriz ortaminda daralan talebin daha da diismesine neden
olacak ve firmalarin yeni yatirim yapma imkanlar daralacaktir. Boylece Giimriik Birligi

nedeniyle olusan ortamda rekabet giiciimiiz azalacaktir.

* OTV amacindan sapacaktir. OTV’nin amagclarindan biri likks tiiketimi
vergilendirmektir. Ulkemizde Katma Deger Vergisi’'ne ek olarak bir de OTV konursa,
biiyiik sikintilar dogar. Gelir saglanmas: amaciyla liikks olmayan mallarin da vergi

kapsamina sokulmasi ¢arpikliklara neden olur.

* TV haksiz bir uygulama ortaya ¢ikardifindan, vergi kacakciligin arttirici
sonuglar dogurabilecektir. Giimriik vergilerinin kaldirilarak mallarin giimriikte ucuzla-
ulip i¢ piyasada pahalilastirilmasi sonucu alici ve satici anlagir ve vergiler arttik¢a fatu-

rasiz alig-verigler yayginlasir.

*  Vergide ilke cok kazanandan ¢ok, az kazanandan az almaktir. Tiirkiye’de ise
gayrimemnun bir secmen Kkitlesi olusturmamak i¢in herkesi vergilendirmek yerine,
vergi daha ¢ok tiiketici Kitlesine yiiklenmektedir. Hiikiimet, daha ¢ok dolayli vergi
toplama ¢abast igine girmektedir ve OTV’lerinin getirilmesi diisiiniilmektedir. Giimriik
Birligi’nden dogan gelir kaybinin telafi edilmesi gerekir. Ulkemizde 33 milyon
se¢cmenden sadece 3 milyonu gelir vergisi miikellefidir ve bu miikellef kitle i¢inde vergi
yiikiiniin agirligini biiyiik 6l¢iide iicretli kesim tagimaktadir. Bunlara daha fazla vergi
yiiklemek sakincalar meydana getirecek niteliktedir. Zaten enflasyon dar gelirli vergi
miikelleflerini ezmektedir. Yiiksek gelirliler ise doviz, bono ya da gayrimenkul almakta
ve vergi ddememektedir. Ayrica; ticaretin genelde vadeli yiiriitiildiigii ekonomide pesin
KDV ve OTV almak, ekonomik gerekcelerle uyusmamaktadir. Giimriik Birligi’nden
dogan gelir kaybim telafi etmek igin tek ¢6ziim ise herkesi vergi miikellefi yapmak,

yani miikellefleri birbirlerine denetletmektir. Aksi taktirde OTV gibi onlemlerle, Giim-

61 ARIKAN. Ibid., 5.47.
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rik Birligi’nden kaynaklanan kayip telafi edilemez. Ulkemizde kayit dis1 kalan
gelirlerin vergilendirilmesi siyasi tercihler yiiziinden hep ihmal edilmekte, kara paranin
tiim piyasalarda hakim oldugu bir dénemde, ¢ok kazanandan ¢ok, az kazanandan az
vergi alinmasi gelenegi iilkemizde yerlestirilememektedir. Teorik olarak savunulan bu

hususlar, uygulamaya her nedense pek aktarilamamaktadir.

Giimriik Birligi ile meydana gelecek vergisel kayiplarin 6zel tiiketim vergisi ya da
benzeri vergilerle telafi edilmeye calisilmasi yolundaki ¢abalar sonug verecek nitelikte
degildir. Ornegin, otomotiv sektdriinde talep durgun diizeyde olup, liiks tiiketime
uygulanan KDV oranlar1 Avrupa iilkelerine gére oldukga yiiksek seviyelerde bulun-
maktadir. Yani iilkemizde uygulanan yiiksek oranl vergiler talebi baski altinda tutmak-
tadir. Bir de ayrica OTV getirilmesi diisiik olan talebi daha da geriletir. Giimriik Birligi
zaten rekabet giiclimiizii olumsuz etkileyecektir. Bu nedenle daralan talebi genisletmek
ve uluslararasi rekabete hazirlayabilmek icin yatinm yapmamiz gerekmektedir. Yiiksek
oranh vergiler yatirim kararlarini olumsuz etkileyecektir. Bu yiizden devlet yeni ver-
giler getirmek yerine talebi canlandirarak, vergi kacakg¢iliginin boyutlarini daraltarak

gelir saglamalidir.

Ozel tiiketim vergisinin uygulanmasina diger bir engel de Giimiik Birligi Pro-
tokol Karar1’dir. Giimriik Birligi Protokol Karar1’nin “dolayl1 vergilendirme” ile ilgili
48. ve 49. maddelerine gore: “Glimriik Birligi taraflarindan birinin, dolayl vergilen-
dirme yoluyla, liretimini ve pazarini korumasi 6nlenmekte, ithal edilen bir mala, o ma-
iin benzerlerine, i¢ piyasada uygulanandan daha fazia vergi uygulanamaz hususu
hiikme baglanmaktadir.” Bu yiizden bu tartismalar ¢ok gereksiz olarak kamuoyunu

oyalamaktadir.

Giimrik Birligi’ne girilmesi, Tiirkiye’nin giimriikleri ve fon kesintilerini
kaldirmasi ile ortaya ¢ikacak her yil 3 milyar dolarlik bir gelir kaybinin yaninda kiiciik
ve orta boy isletmeler (KOBI’ler) biiyiik bir sikintiya diigecektir. Devlet hazinesinin her
yil 3 milyar dolarlik kaybini telafi etmek ve KOBTI'lerin rekabet giiciiniin artirilmasi icin
Topluluk anlagmalarinin her yil Tiirkiye’ye en az 3 milyar dolarlik bir mali destek

saglamasi gerekmektedir.

Portekiz 1991-1993 yillar arasinda gayrisafi yurti¢i hasilasinin %3.5’ine esit bir
miktar1 AB kaynaklarmdan mali yardim adi altinda almustir. Tiirkiye’nin GSYIH’sinn
1992 yilinda 160 milyar dolara esit oldugu kabul edilirse, Tiirkiye’ye yapilacak



138

GSYI’'nin %3.5’i kadar bir mali yardim 5,4 milyar dolarhk kaynak aktarimini
gerektirecektir. Bu toplam Yunanistan vetosu nedeniyle serbest birakilamayan 600
milyon ECU’luk dordiincii mali protokoliin sekiz kati kadardir. Bu gercekler ortada
iken AB hala Tiirkiye’ye mali yardim yapmak konusunda olduk¢ca nazh
davranmaktadir62.

B. ULUSLARARASI REKABETTE TURK ISLETMELERININ
DURUMU

1. REKABETIN YARATACAGI SORUNLAR

Giimriik birligi, birlik i¢indeki tilkelerde gercek maliyetlerin gecerli olabilmesi
acisindan, iilkelerin maruz kaldiklar rekabet sartlar1 ve ortarm arasinda bir uyumlas-
tirmanin saglanmasini da gerektirir. Ankara Anlasmasi’nin 16 nc1 maddesinde, “Akit
taraflarin, ortaklik iliskilerinde, Roma Antlagsmasi’nin Bsliim 3, Kisimi 1°de yer alan
rekabet, vergileme ve bunlara iliskin mevzuatin yakinlastiriimasi konuiarma iliskin
hitkiimlerde belirlenmis ilkelere uyma geregini kabul etme zorunlulugu” belirtilmistir.
Dolayistyla, rekabete iligkin ilkeler, ortak-iiyelik statiisii icin de geceriidir. Burada
gozden kaciriimamas: gerekli nokta, uyum gereginin anilan maddelere degil, bu

maddelerde yer alan ilkeler agisindan gegerli olusudur.

Ayrica, Katma Protokol’iin 43/1 nci maddesinde: “Ortaklik Konseyi, Katma
Protokol’iin yiiriirliige girisinden itibaren 6 ay icerisinde, Roma Antlasmasi’ndaki 85.
86, 90 ve 92 nci maddelerin uygulanmalan igin gerekli ortam ve ilkeleri belirler”
denilmektedir. Biitiin bu hiikiimlere ragmen, bu konuda ilerleme saglanamamugtir.
Rekabet sartlarina uyma konusunda Topluluk iiyeleri arasinda bile, bugiine kadar
stnirh Slgiide gelisme olmustur. Rekabet konusunda, 6zellikle dolayl vergiler agisin-
dan bir yakinlastirma saglanamamustir. Dolaysiz vergilerdeki gelismeler ise, cifte vergi-
lemenin 6nlenmesine iligkin 6nlemlerden dteye gecememistir. Bu gercekler 15181nda,
ortak-iiyelik statiistindeki Tiirkiye’nin rekabet sartlarina uyum konusunda izlemekte

oldugu politikalar yeterli sayilabilir.

Tirkiye'nin AB ile gerceklestirecegi giimriik birlifinden sanayi sektoriiniin

rekabet agisindan olumsuz yonde etkilenmemesi i¢in bazi tedbirlerin acil olarak

62 ARIKAN; Ibid., 5.49.



139

alinmasi gereklidir. Bu tedbirler agagida 6zetlenmigtir3.

Yatirimlar, iiriin bazinda uzmanlagmanin oldugu, ihra¢ sansi olabilecek ve
ileri teknolojiye dayal: isletmelere kaydiriimalidir.

Kiiciik Sanayi Siteleri ve Organize Sanayi Bolgeleri gibi kurumsallagmis
tiretim merkezlerinde iireticilerin yonetimde yer alacagi, ¢ok ortakli dig ticaret
sirketlerinin kurulusu desteklenmelidir.

Ortak yatirim ve bilgi ile teknoloji degisim programlarina, yurt disindaki fuar
ve tanitim organizasyonlarina Tiirk firmalarin etkin katilimi saglanmalidir.
Fikri miilkiyet haklan ile ilgili yasal diizenlemeler yapilmalidir.

Tiirkiye nin yurt diginda tanitimina y6nelik faaliyetler arttiriimalidir.
Ekonomik ve politik istikrar saglanarak Tiirkiye’nin risk puanim diigtiriil-
melidir.

Sanayinin AB standartlarina uyumunun saglanmasi i¢in TSE tarafindan
siirdiiriilmekte olan caligmalara, sanayi icinden gelen uzmaniarin katilimi
saglanmalidir.

Kiiciik sanayicilere kalite sistemieri ve kalite konusunda veriien teknik destek
yeterli seviyeye ¢ikarniimalidir.

Yerli firmalara verimliligi arttirici, modern isletmecilik ve calisan isgiiciiniin
beceri seviyesinin yiikseltilmesine yonelik egitim ve danismanlik hizmetleri
verilmelidir.

Entegre ve diisiik verimle ¢aligsan kamu tesisleri, optimum digekte, verimli
ozel isletmelere doniistiiriilmelidir.

Isletmelerin modern ve saglikli sartlarda iiretim yapabilmeleri icin Kiiciik

Sanayi Siteleri ve Organize Sanayi Bolgeleri’nin yapimi 6zendirilmelidir.

AB ile Glimriik Birligi’nin gerceklestirilmesi durumunda imalat sanayiin rekabet

giicii konusunda Istanbul Sanayi Odasi’nin 1995 yilinda yayinlanan “anket aragtirma-

sinda”, sektorierin Gumriik Birligi’'nden etkilenme durumlar1 ortaya konmustur.

Istanbul Sanayi Odast, 3.5 aylik bir ¢aligma sonucunda; ISO iiyesi tiim igyerlerini,

Tiirkiye’nin 500 biiyiik firmas: ve iiyesi olmayan diger 6zel kuruluslan da kapsayan

aragtlrmasim, “Giimriik Birligi’nin Imalat Sanayi Sektorii Uzerindeki Etkileri ve Bu

Sektoriin Rekabet Giicii” ismi altinda yayinlamistir. Arastirma sonuglarina gore

Tiirkiye’de genis sanayici kitlesi, rekabete hazirdir. Ancak rekabete hazir olan kesim,

63 Ridvan KARLUK, AB ve Tiirkiye, IMKB, Istanbul, 1996, s.387.
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rekabet giicli konusunda bazi hassas noktalarin varligina da igaret etmistir. Bu durum,
rekabete hazir olan kesim i¢in bile ortamin hassas oldugunu, rekabeti belirleyen
dengelerin titiz bir sekilde izlenmesi gerektigini ortaya koymustur. Elde edilen
bulgulara goére katilimer kiigiik boy isletmelerin yiizde 35.2’si, ortaboy isletmelerin
yiizde 47’si, biiyiik boy isletmelerin ise yiizde 57.5’i, AB iilkeleriyle rekabet
edebileceklerini belirtmislerdir. Ancak bu sonuglar, sektor bazinda degerlendirildiginde

onemli farkhiliklar ortaya cikarmaktadir®4.

Aragtirma, ortalama rekabet giicliniin diisiik oldugu kiirk, deri ve ayakkab:
sanayinin Giimriik Birligi’nden en fazla etkilenecek sektorlerin basinda geldigini
belirtmektedir. Biiyiik ol¢ekli firmalardan yiizde 44.4’{iniin, orta 6lgekli igletmelerden
yiizde 36.8’inin ortalama rekabet giicleri es seviyede ya da yiiksek ¢ikarken, kiiciik
olcekli firmalarin tiimiiniin rekabet giicii diigiik bulunmustur. Sektorlere gére toplam
rekabet giicii gostergesi agisindan, kiiciik isletmeler arasinda giyim, otomotiv ve diger
tag ve topraga dayali sanayinin diger sektorlere gore rekabet giiciiniin daha yiiksek
oldugu goriilmiistiir. Ancak toplam rekabet giicli gostergesi, bu sektorierin, rekabet
tistiinliigline degil AB iilkeleriyle es seviyede rekabet giiciine sahip olduklar1 goster-
mektedir. Toplam rekabet giicii gostergeleri, sayilan sektorlerde diisiik olmasina karsi-
lik, kimya-ilag, dokuma, gida, kagit, metal esya, diger imalat sanayiinde AB iilkeleri
lireticileriyle es seviyede rekabet giicline sahip oldukiar ortaya ¢ikmistir. Deri-
ayakkabi, orman iiriinleri, lastik ve plastik, ana metal sanayii, makina (elektrikli haric),
elektrikli makina sektorlerinin ise rekabet giiglerinin olmadig: arastirmada belirtilmistir.
Orta boy isletmelerde toplam rekabet giicii gbstergesi acisindan orman iiriinleri, petrol
tirtinleri, diger tag ve topraga dayal: sanayi iiriinleri, ana metal sanayii ve diger imalat
sanayii kesimlerinin AB rekabet giiclerinin diger sektorlere gore daha yiiksek oldugu
goriilmiistiir. Bunlarin disinda basta giyim, dokuma, gida sektorleri olmak iizere,
canak ve porselen, otomotiv sanayi, makina sektorierinin AB iilkeleri iireticileriyle es
seviyede rekabet giicline sahip olduklari, orman iiriinieri, kagit, lastik, plastik, metal
esya sektorlerinin ise es seviyede rekabet simirimn tabaninda yer aldiklarn ortaya
cikmustir. Alt sektor orta boy isletmelerde, diger ana metal sanayi ve ayakkabi deri

kesiminin rekabet giicii olmadig1, bulgular arasinda yer almustir.

Sektoriere gore rekabet giicii acisindan bilyiik boy isletmelerde es seviyede

rekabet giiciine sahip olan sektorlerin baginda kagit, giyim, dokuma, petrol triinleri,

64 KARLUK, Ibid., 5.388.
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lastik ve plastik, diger tas ve topraga dayal1 sanayi kesimi yer almistir. Bu sektorleri
gida, metal ana sanayi, elektrikli makinalar ve metal esya kesimi izlemektedir. Es
seviyede rekabet sinirina ¢ok yakin ancak rekabet giicli diisiik sektorler ise, diger ana
metal sanayii, otomotiv sanayi ile diger imalat sanayidir. Benzer olarak deri ve

ayakkabi kesimi de es seviyede rekabet oraninin altinda kalan sektorler arasindadir.

Sektorlerin rekabet giicii agisindan bakildiginda kiiciik 6lgeklilerde kiirk, deri ve
ayakkab1 sanayi, orman iiriinleri ve mobilya sanayi, kagit ve basim sanayiinde rekabet
giiciiniin sifir oldugu, orta dlceklilerde ise en diiglik rekabet giictiniin orman iiriinleri ve
mobilya sanayiinde oldugu gozlemlenmistir. Biiyiik 6lcekliler bakimindan en diisiik
rekabet giicii elektrikli olanlar hari¢ makine sanayiindedir. Biitiin dl¢ekler itibariyle en

yiiksek rekabet giicii ise, diger imalat sanayii grubundadir (yiizde 100).

Arastirma sonuglarina gore kiiciik igletmelerin yiizde 24.8’inin, orta 6l¢eklilerin
ise ylizde 55.3’liniin tesviklerden yararlanmasina karsilik, biiyiiklerde bu oran yiizde
93.5’tir. Kiiciik 6lceklilerin yilizde 8.3’ ve orta dl¢eklilerin yiizde 19.7’sine karsilik,
biiyiik isletmelerin ylizde 56.4’ii Eximbank kredisi kullanmaktadir. GB’ne girilmesi ile
tesvikierin kaldirilmas: durumunda, biiylik 6lcekli isletmeler bundan daha cok

etkileneceklerdir®.

Tiim 6lceklerde, firmalarin yaklasik yarisi, en onemli girdi kaynaginin yerli
iireticiler tarafindan sunulan iiriinler oldugunu belirtmislerdir. Ithal triinleri ilk siraya
koyan firmalarin orani ise yilizde 30’dur. Bu olgu, Giimriik Birligi’nin ve ortak
giimriik tarifelerinin, igletmeleri, girdiler seviyesinde dnemli olgiide etkileyebilecegini
gostermektedir. Orta Slgekli isletmelerde ithal girdi digerlerine gore daha fazla
kullanilmaktadir. Arastirmaya katilan kuruluslarin, i¢ pazarda ithal iiriin rakibi
olmayanlarin orani, kiiciiklerde yiizde 21.8, orta dlgeklilerde yiizde 26.8 ve biiyiik 61-
ceklilerde yiizde 13.2’dir. Bunun sonucunda, Giimriik Birligi’ne girildiginde 6zellikle
biiyiik boy isletmeler, yabanci iilkelerle daha fazla rekabet etme durumunda
kalabileceklerdir.

Aragtirma sonuglarina gore ihracat yapan firmalar arasinda kiigiikler yiizde 43.8,
orta Olgekliler yiizde 64.4, biiyiiklerde ise yiizde 85 oraninda bir paya sahiptir. Biitiin
olgeklerde dis pazar agirligi AB iilkelerindedir. Arastirmaya katilan firmalardan kiigiik

dlgeklilerin yiizde 55.9’unun, orta dlgeklilerin ise ylizde 56.5’ inin Giimriik Birligi’nin

65 KARLUK, Ibid., s.389.
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kendilerini olumiu yonden etkileyecegini belirtmislerdir. Olumsuz etkileyecek goriisii
aciklayanlar ise kiigiiklerde yiizde 27, orta dlgeklilerde yiizde 17.2, biiyiik ol¢eklilerde

ise ytizde 18.9 oranindadir®®.

Toplam 16 faktdr acisindan yiiksek, esit ve diisiik rekabet giicii simflamasi
yapilarak ortaya cikarilan tabloya gore kiiciikler yalnizca iggiicii maliyeti bakimindan
yiiksek rekabet edebilir durumdadirlar. Uriin standard, nitelikli isgiicii, yan sanayi,
enerji maliyeti, hammadde maliyeti ve hammadde bulabilme, ayrica isgiicii verimliligi
bakimlarindan esit rekabet giiciine sahiptirier. Bu dlgekte teknoloji, ekonomlik dlcek,
finansal yapi, ekonomik alt yapi, biirokrasi, dis pazar imaji, uluslararasi iligkiler ve
finansman maliyeti bakimlarindan ise diisiik rekabet seviyesindedirler. Orta olgeklilerde
isglicii maliyeti tek yiiksek rekabet faktoriidiir. Bu kuruluslarin da ekonomik 6icek,
yan sanayi, finansal yapi, ekonomik altyap:, biirokrasi, dig pazar imaji, uluslararasi
iliskiler, isgiicti verimliligi ve finansman maliyeti bakimlarindan rekabet giicleri
diisiiktiir. Ol¢ii olarak alinan 16 faktor acisindan biiyiik 6lgekliler de, is giicii maliyeti
bakimindan yiiksek rekabet edebilirlik giicii gostermektedirler. Bu dlgekte yan sanayi;
enerji maliyeti, finansal yapi, ekonomik altyapi, biirokrasi ve finansman maliyeti
alanlarinda diisiik rekabet giiciine sahiptirler. Diger kalemlerde ya esit rekabet giicii

veya esite yakin bir rekabet edebilirlik goriilmektedir.

Sektordeki kuruluslan kiiclik, orta, biiyiik olarak simiflandirarak inceieyen
aragtirma, kiicliklerin yiizde 54.9’unun, orta 6l¢eklilerin ytizde 27.9’unun, biiyiiklerin
ise yiizde 8’inin AB standartlarini bilmedigini ortaya koymustur. Aragtirma bulgularini
yorumlayan Istanbul Sanayi Odast, tiim bunlara ragmen, sanayinin rekabet giiciinii
Olgebilmek amaciyla yapilan bu ve benzeri tiim ¢alismalarin dinamik gercekleri tam
olarak yansitmasimin sz konusu olmadigina dikkati ¢ekerek su degerlendirmeyi

yapmaktadir.

“Ekonomik olaylarin onceden kestirilemiyecek kendi dinamikleri vardir. Hatir-
lanacag: gibi Italya ortak pazara girerken, sektorlerin dayaniklihigr konusunda
arasturmalar yapinus, kagit iizerinde bazi sektorlerin rekabete dayanamayacagi goste-
rilmis, ama daha sonra beklenen olumsuz gelismeler yagsanmanugstir. Uygulamada
Giimriik Birligi'ne giden iilkelerde bu siirecten etkilenmenin sektor bazindan ¢ok,

firma bazinda oldugu gériilmektedir. Bu yiizden etkilenme, s6z konusu sektordeki

66  KARLUK, Ibid., 5.400.
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bazi firmalarin olumlu, bazilarinin olumsuz yonde etkilenmesi seklinde anlasiimalidir.
Son yillarda Avrupali sanayicilerden gelen sinyaller ve Tiirk iiriinlerinin AB
iilkelerindeki performansi, ekonomik anlamda AB’nin bir parcasi olma yolunda
oldugumuzu gostermektedir. Tiirk sanayicisi Giimriik Birligi’nin olumlu ve olumsuz
etkilerinden gercekci anlamda haberdardir ve uyum icin gereken onlemler konusunda
konsensus olusmustur. Ote yandan, Giimriik Birligi’nin basarisimin her iki tarafin da
iyi neyitine baglt oldugu aciknir. Tiirk sanayisi gerceklestirdigi ihracatla AB
sanayisiyle rekabet edebilir giicte oldugunu ozellikle son yillarda gostermigstir.
Aragtirmadaki bulgulardan biri, Tiirk sanayiinin AB karsisinda isgiicii maliyeti
acisindan avantajli durumda oldugudur. Bu avantaj isgiicii bollugundan kaynak-

lanmaktadyr ve bugiiniin yani Giimriik Birligi oncesinin avantajidir. %7

Arastirma sonunda, Giimriik Birligi’nin firmalar iizerindeki muhtemel etkileri ve

gerekli tedbirler de sdyle siralanmugtir:

— Tiim dlceklerde toplam isyerlerinin yaridan fazlasi Giimriik Birligi’nin
firmalarin1 olumlu ydnde etkileyecegini belirtmislerdir. Ancak sektorlere inildiginde,
Onemli goriis ayriliklar1 bulundugu goriilmektedir. Bu olgu Giimriik Birligi’ nin etkileri

hakkinda genelleme yapmayi engellemektedir.

— Teknolojik yenileme, iriin gelistirme ve pazarlama konular1 Glimriik Birligi’
ne girig 6ncesi firmalarin agirlik verilmesini istedikleri konularin basinda gelmektedir.
Olcek biiyiidiikge dzellikle verimlilik konusu, teknolojiyi yenileme kadar dnem kazanan

bir faktoér konumuna gelmektedir.

— AB iilkeeri standartlart konusunda kiiciik isletmelerin biiyiik bir boliimii bilgi
sahibi degildir. Olgek biiyiidiikge bu standartlar1 bilenlerin sayis1 hizla artmaktadir.
Diger 6nemli bir nokta ise standartlara tiimiiyle uyum konusunda biiyiik isletmeler

disindaki dlgeklerde 6nemli soruniarin bulundugudur.

— Ankete katilan firmalar, Giimriik Birligi’yle rekabet giicii diisiik sektorlerin
onemli sorunlarla karsilagmasi, igsizlik artigi, ithalatta sigramasi sebebiyle dis ticaret
agigmn yiikselmesi gibi birgok sorun yaninda, teknolojiyi daha yakindan izleme, kalite
kavraminin benimsenmesi, ihracat sansinin artmasi gibi bir¢ok yarar siralamuglardir.
Ayrica, yeni pazarlar, teknoolji yenileme, ihracat gibi konularda devletin desteginin
gerekliligi, biirokratik engellerin kaldiriimasi gibi birgok yapisal sorunun ¢dziim-

lenmesi gerektigini belirtmiglerdir.

67 KARLUK, Ibid., 5.401.



144
2.PAZAR VE URETIM BILGILERI

Uriinlerin AT kosullarinda, Tiirk i¢ ve dis pazarlarindaki rekabet sanslarinin

incelenmesi gereklidir.

Bu amagla Tiirkiye ve AT + EFTA’nin pazar durumu ve kosullar1 incelenmelidir.
Bu incelemede satislar iizerinde en fazla etkisi olabilecek faktorler aragtirilmali ve bu
faktorler yoniinden AT + EFTA mamiilleri ile karsilastirmalar yapilmalidir. Baglica su

faktorler incelenmelidirés;

I-  Uriinlerin ve dnemli girdilerin lyi bir tarifi yapiimali ve tabi olduklari OGT
pozisyonu ve vergi oranlart saptanmalidir.

II- ATde iirtinleri ile ilgili 6zei politikalar mevcut mudur? Bunlar;

— Tarnm liriinii veya

— Hassas sektor kapsaminda mudir?

— Ugiincii iilkelere nemli tavizler verilmis midir?

III-Topluluk Standartlan ve bunlarm kosullarma uyma durumu nedir?

IV-Topluluk tiiketimi, ithalat ve ihracat miktarlart?

V- Isletmenin Tiirk pazarinda durumu, pazar kaybi ne olabilir?

VI-Miisteri profili (hitap edilen miigteri tiirii ve seviyesi, istekleri ve 6zellikleri.
fiyat ve kalitenin talebe etkileri, aliskanliklan ve kiiltiirden dogan engeller...)

VII-Uretilen mallar halen diinya piyasalarinda gegerli tipler mi, mallarin yasam
siirect, bu siire¢ i¢inde igletmenin yeri.

VIII-AT’de elde edebilecek yeni ihracat pazannn biiyiikliigii ne olabilir?

3.KAPASITE VE TEKNOLOJI

Kapasite ve teknoloji (liretim teknikleri) agisindan isletmenin durumu, baslica
lirinler ve igkolu itibariyle, AT + EFTA iilkelerindeki rakipier ile karsilastiriimali ve

gelecekteki olast teknolojik gelismeler incelenmelidir.

Kapasite ve kullanimindaki artig ile teknolojideki gelismeler maliyeti nasil

etkileyecektir, hesaplanmalidir.

68 CEYHAN, Op. cit., s.188.
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4.MALIYET KARSILASTIRMASI

AT ve EFTA’den ithal edilecek rakip mamiillerin maliyetleri (veya ihrag fiyatlar)
ile igletmenin maliyetleri:
— 1992 yil gercek degerleri ile
— 1997 yil1 i¢in ulagilacak iiretim miktarina ve ithal girdilerinde glimriikler
kaldinlmus olduguna gore,
— Isletme tam kapasite ile ve giimriiksiiz girdilerle ¢alistiginda olabilecek

maliyetler kargilagtirilmalidir.

Tabii imalat zincirinin gesitli asamalarindaki maliyetleri diisiiriicii &nlemler tesbit
edilerek, igletmenin tam kapasite olabilecek en diisiik maliyeti tesbit edilmeye

calisilmalidir.

Bu incelemenin sonucuna gore, eger yarar varsa, tam kapasiteye ¢ikabilme ve

imalat agamalarinda maliyetleri diigiirebilme onlemleri tarusiimalidir.

Bu inceleme sonunda dahi isletme rekabet edebilecek giicii bulamuyorsa,

— Belli bir-iki iiriinde ihtisaslagma,

— Bagka liriinlere gecip ihtisaslagma,

— Veya yeni liretim teknik veya sekillerine gecip (esnek iiretim...) iiretim ve

pazarlama sekillerinde ihtisaslasma durumlan da diisiiniiliip incelenmelidir.

C.TURKIYE’DEKi ISLETMELERIN YONETIM
TEKNIKLERININ VE KADROLARININ

DEGERLENDIRILMESI
Sirket Yonetimlerinin Avrupa seviyesinde galismaya uygunlugu asagidaki gibi
degerlendirilmesi lazimdir:

— Nasil bir yonetici, cagdag iiretim ve yonetim yéntemlerini kullanmaya
hazirdir?

—- Giiglii bir yonetim kadrosu (dogru ekib) mevcut mudur?

— lyi gelistirilmis ve denenmis bir stratejik plan var mdir?

— Giimriik Birligi’nde calismaya en uygun i¢ organizasyon incelenmeli ve
gumrtik birligi baglamadan gereken degisiklikler yapilmalidir.

— Kadrolar giimriik birligi konularim iyi bilmeli ve Avrupa’daki degisme ve

gelismeleri yakindan izlemelidir.
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SORUN TURKIYENIN GB ETKISININ YAPILACAK IS YAPILACAKIS SONUC
DURUMU YONU Tarkiye Avrupa Birligi
Tiketicinin Olumsuz Olumiu Mevzuat ve Yok Olumiu
Korunmasi Uyguiama
Tekellerle Olumsuz Olumiu Mevzuat ve Yok Olumiu
Micadele Olumlu Uygulama
Patent know-how Olumiu Olumsuz Mevzuat ve Yok Clumsuz
fikri haklar Uygulama
ithaiat Olumiu Olumsuz Kur Politikas! Yok Olumsuz
Maliyetteki ydklerin
kaldiriimasi
ihracat Olumsuz Olumiu Sektorel gelisme Yok Olumliu
planian
Yabanci Sermaye Yetersiz Olumiu Istikrar Yok Olumiu
Kur Olumsuz Olumsuz Istikrar Paketi Mali destek
Vergi Politikas Yeiersiz Yok Mevzuat Teknik Yardim Olumiu
Altyap! Yardimlan Yetersiz ihracati arttinci Kamu yanimiarini Yok Olumsuz

Teknoloji Yetersiz
Enflasyon Olumsuz
Yénetim Olumsuz

Piyasa dizenieyici Olumsuz

mevzuat
Blrokrasi Yetersiz
jstihdam Olumsuz

Dinya konjonktiird OClumsuz
Yiksek igsiziik Olumiu
Sibvansiyonlar Az
Tanm Olumsuz
Topluluk yardimlan Olumsuz

Sosyal Olumsuz

Olumiu transfer

Olumsuz

Olumiu

Olumiu

QOlumsuz

Olumiu

Olumiu

Olumiu

Olumsuz
Olumsuz
Olumiu

Olumiu

arttir.
Arge politikasi
istikrar Paketi

Egitimpolitikalari
MéVzuatm
¢tkariimast
Yeniden
yapllanma

Egitim, adaptasyon
Sektor poiitikaian
Yok

Emek yogun
Endistriler

Yeni destek sistemi
Gap uygula.

Yok

Mevzuat gikar

Teknik Yardim Olumiu
Mali destek  Olumiu
ikili yardimiar

Teknik yardim Qlumiu

Teknik yardm Olumiu

Teknik yardim Olumiu

Teknikyardim  Olumiu

Yok Olumiu
Doiagim Olumiu
Yok Olumiu
Yok Olumiu

Yeterli yardim Olumiu

Teknik yardim Olumiu



147

yaplianma uygula

Kapasite- Olumiu Olumsuz Zaman ay- Destek Olumsuz
kisittama

Kayit disi Olumsuz Olumiu Ekonomiyi kayda Teknikyardim Olumlu
ekonomi Al

Sermaye Olumsuz Olumiu Finans sistemine Destek Olumlu
piyasalar dizenle

Kaynak: VAKIFBANK, Giimriik Birligi’nin Tirkiye Ekonomisi’ne Mubhte-
mel Etkileri, VAKIFBANK ARASTIRMA DIZISI, S.1, Ankara, 1996, 5.155.

— Finans yonetimi, glimriik birliginde ayakta kalabilmeyi saglayacak
kadar, uluslararasi diizeyde deneyimli olmalidir.

— AT de avantajli hususlar iyi saptanmal1 bunlar en biiyiik yarar ¢ikaracak ve
tehlikelere kars: da etkilerini en aza indirecek sekilde yapilanmal: ve kadrolar

yeterli uzmanlarla takviye edilmelidir.

Diinyada sanayi toplumundan, bilgi toplumuna dogru yasanan hizli degisim, in-
sanlarin basini dondiirmekte, insanlar emek yogun caligmadan, bilgi yogun caligmaya
kaymaktadir. Isletmenin insan kaynaklarinin bilgi diizeyi, niteligi, beklentileri, so-
runian farklilasmaktadir. Isletmeler kalitede taviz vermeden, en ucuza iiretmenin ve
tirettikleri mallar1 en hizli sekiide pazarlamanin yollarini bulabilmek icin olaganiistii bir
gayret gostermektedir. Rekabet giiciinii arttirmak, pazarda kalabilmek ve pazar payini
biiyiitebilmek i¢in isletmeler degisimleri yakindan takip ederek siiratle degismeye,
siirekli yenilenmeye ve egitime ihtiya¢ duyuyorlar. Yeni gartlarin olusturdugu

cevre, kurallarina uymayanlara yasam sansi vermemektedir®®.

Diinyanin neresinde olursa olsun tiim yoneticiler arasinda kabul géren goriis,
yeni yonetim tekniklerinin ve yeni fikirlerin bu degisimin listesinden gelebilmek i¢in
gerekli oldugudur. Ancak bu tekniklerle bile sirketi daha atak, yenilik¢i ve esnek bir
yapiya kavusturmak miimkiin olmamaktadir. Artik en iyi yoneticiler, bu izl degisim
i¢inde bilineni degil, degisimin getirecegi bilinmeyeni tahmin ederek, onu y6netenler
arasindan ¢ikmaktadir. Degisimi yonetmek, adeta basarinin birinci kurali haline gelmis-

tir. Her y1l birileri yeni bir “mucizevi yontem” ortaya atmaktadir. Klasik yonetim

69 Nizam ULUATLI, Yeni Yonetim Teknikleri ve Isletmelerin Yeniden Yapilanmalari,

MERCEK, S. 3, (Temmuz 1996), s.10.
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anlayisinin duraganligi ve hantallifi, igletmeleri bulunduklar yerden daha ileri gotiir-
meye yetmemektedir. Geleneksel yoneticinin “kit kaynaklar: nasil dagitabilirim”
cabasi gelecegin yoOneticisinde “kaynaklar1 nasil etkin kullanabilirim” diisiin-

cesine doniismektedir.

Uygulanacak yeni yonetim teknigini isletmenin kendine 6zgii sartlarina gore bir
adaptasyon siirecine tabi tutup uygulamaya baglamak basarinin kapisini agan anahtar
olarak kabul edilmektedir. Ozellikle Japonya’nin diinya piyasalarina hakim olmasi ve
196011 yillarin basinda, gerisinde oldugu ABD ve pek ¢ok Avrupa iilkesini bugiin
gerilerde birakmasinin altinda yatan sebepleri inceleyen Batililar, bunun temelinde
kendilerine yabanci baz1 yonetim modelleri oldugunu goérdiikten sonra bunlari hemen
kendi isletmelerinde uygulanmak lizere kopyalamaya kalkmiglardir. Ama pek ¢ok sirket
sonunda biiyiik bir hayal kiriklig: ile karsilasmistir. Japon kiiltiiriinde ¢ok olagan olan
davraniglar, Batililar tarafindan kabul edilemez veya uygulanamaz bulunmustur.
Sonunda alinacak teknikleri birebir kopyalamak yerine, kendi sirketlerinin yapisina

uygun diizeltmelerle adapte eden sirketier daha basanii olmusiardir.

Isletmeler, bilgi iireten ve tiiketen, agik sosyal sistemler olduklarindan siirekli
degisim icerisinde olan ¢evre ile her zaman iletisim icerisindedirler. Cevrede meydana
gelen degisimler, ¢ok kisa bir siirede isletmeye etki eder ve her etkinin yarattig1 tepki,
isletmede bazi degisimlere neden olur. Yeni yonetim teknikleri burada igletme ile degi-
sen cevre arasinda bozulan uyumu en kisa siirede yeniden kurma, hatta degisimin
pozitif etkisini artirarak, isletmeyi daha da giiclii hale getirme goérevi gorebilir.
Kuskusuz isletmede yeni bir teknik uygulamak icin ¢evrede meydana gelen degisimleri
beklemeye gerek yoktur. Isletmeler igin en dnemli faktor, gelebilecek degisimlerin

getirecegi etkileri onceden gorerek simdiden tedbir almaktir.

Giiniimiiz diinyasinda isletmeleri en gok etkileyen degisim, yasanan teknolojik
gelismeler ozellikle de bilgi iletisiminde adeta bir devrim kabul edilen buluglardir. Bu
gelismeler, igletmeleri faaliyetlerinin her alaninda siirekli daha hizli davranmaya
itmektedir. Siiratin artmasi hatalarin artmasina etki edecek en dnemli unsurlardan
biridir. Ama cevre. isletmeleri daha dinamik olmalan igin etkilerken, daha az hata
yapmalarini da zorunlu kilmaktadir. Bunun sonucunda ortaya ¢ikan yalin iiretim, top-
lam kalite ydnetimi, tam zamaninda iiretim ve buna benzer diger yonetim tekniklerinin

hepsinin temel hedefi, cevreden gelen bu baskiya isletmelerin kisa siirede adaptas-
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yonunu saglamaktir. Isletme; hem bu degisimlere cevap verecek, hem de kendi yaga-
mint devam ettirmek i¢in hayati 6nem tagiyan maliyet ve kar optimizasyonu igin

calisacaktir.

Giiniimiiz isletmelerinin ¢ogunun teknolojiye bakis acilarinda yaptiklar hata,
teknolojiye mevcut ig siire¢leri ¢ercevesinde bakmalaridir. Bu isletmeler, “su anda
hangi yaptigimz isi gelistirmek ya da planlamak icin teknolojik bece-
rileri nasil kullanabiliriz?”’ diye diistiniirier. Oysa soru, “Teknolojiyi su anda

yapamadigimiz seyleri yapmak icin kullanabiliriz?” olmalidir/0.

Bugiin diinyada yasanan tiim bu degisimler, isletmeleri ister istemez yeniden
yapilanma siireci i¢ine sokmaktadir. Bir sirketin hizla degisen diinya sartlarina ayak
sekilde yeniden diizenlenmesi, yeniden yapilanma olarak tanimlaniyor. Isletmelerin ali-
silagelmis konumlarini terkederek farkli dogrultulara oturmalar: ise “yeniden yapilan-

ma”, “degisim miihendisligi” gibi kavramlarla ifade edilmektedir.

Ozellikle biiyiik sirketler biinyelerine esneklik kazandirabilmek, degisen miisteri
ihtiyaclarina daha kolay uyum saglayabilmek icin kiigiilerek, biiyilime stratejisine dort
elle sariimig bulunuyorlar. Glinlimiizde son derece segici hale gelen miisteriler kaliteve
ve sat1s sonrasi hizmetlere bilyiik 5nem vermeye baslamis durumdadiriar. Cesitienen
miisteri ihtiyaclari, seri imalat ve kitlesel pazarlama metotlar1 uygulanan biiyiik firmalan
zor durumda birakmaktadir. Eskiden birkag¢ standart mamul iizerinde ¢alisan firmalar,
simdi musteri ihtiyaclarina cevap verebilmek i¢in yiizlerce degisik liriinii bir arada imal

etmek zorunda kalmaktadir.

Hizla degisen sartlara uyumun mevcut hantal yapi ile gerceklestirilemeyecegini
goren sirketler, yeniden yapilanma yolunu segmektedirier. Bugiin basta Amerikan sir-
etleri olmak tizere pek¢ok diinya devi (IBM, Boeing, GM, Ford) kendilerine gore kii-
ciik ama asir1 yirtici ve atak olan rakiplerinin karsisinda siirekli kan kaybeder durum-
dadirlar. Uzakdogu otomobil iireticilerinin 3-4 senede bir yeni model yenilemeleri, bu
isi 6-7 senede bir yapan Amerikan ireticileri i¢in biiyiik bir dezavantajdir. Bugiin bile
Uzakdogu iireticilerin ¢ok daha kaliteli otomobilleri Amerika’nin tiim engellemelerine
karsin Amerika’daki yerli araglardan %30 daha ucuza satilabilmektedir. 1980’li yillarda

diinyada rakibi dahi olmayan bilgisayar iireticisi IBM, bugtin Compaq gibi kisa siire

70 ULUATLL Ibid., s.12.
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once adi bilinmeyen bir firmanin gerisine diigiip, 1992 senesini 5 milyar dolar zararla
kapatabiliyor. Boeing, McDonald-Douglas gibi biiyiik ucak firmalar1 daha evvel
kendilerine rakip dahi gormedikleri Avrupali iiretici Airbus’in rekabeti karsisinda

pazarda pay kaybedip, kiigiiliiyor’1.

Tiim diinyay: saran yeniden yapilanma siirecinin temelinde yatan gercek bir
yasam miicadelesidir. Degisime ilk dnce insanlarin kafalarindan baslayarak, her seyi
yeniden yapilandirmanin ve bunu bir an 6nce yapmanin artik sart oldugu konusunda
uzmanlar hemfikirdirler. Gegen her giin degisim uygulamayan bir sirketi rakipleri
karsisinda daha da zayiflatarak yok olmaya siiriikliiyor. Sadece giinii kurtaracak
yiizeysel degisikler ve makyajlarin sirkete bir sey getirmeyecegi, eskiyen iskeleti zorla
ayakta tutmak yerine, yeni ve daha saglam bir yap1 olusturmanin gerekliligi her firsatta

vurgulaniyor.

Peki ama yeniden yapilanmaya nereden baglamaliy1z? Bu zor soruya verilecek
cevap, sirketin gelecekteki kaderi lizerinde hayati bir rol oynayacaktir. Bu durumda
onemli olan su anda sirketin durumu, rekabet halindeki diger firmalarin gelisimi ve
gelecekteki beklentilerdir. Oncelikle disaridan bir gézle, tiim firma A’dan Z’ye analiz
edilmelidir. Daha sonra gelecege ait vizyon belirlenmeli ve eldeki mevcut yapimnn, ya-
pilacak degisikliklerle bizi hedefe ulagtirma sansi incelenmelidir. Eger yapilacak calig-
malarin bizi ilerideki yikici rekabete ayakta tutmaya yetecek, daha dinamik, daha yara-
uct ve esnek bir yaptya kavusturacagina kanaat getirilirse uygulamaya gecilmelidir.
Aksi takdirde hersey yakilip, yikilmal: ve sifirdan ise baslanmalidir. Bu karar1 vermek
kolay degildir. Ama b&yle bir sans1 bile elde bulundurmak hi¢ sansimiz olmamasindan
daha iyidir.

Eger siireci yeniden yapilandirmaya karar vermigsek, su noktalar: gézoniinde

bulundurmamuz yararh olacaktir.

Gecmisten gelen organizasyonel prensipler bir kenara atilmali ve
unutulmahdir. Bunun baslica nedeni, giiniimiiziin degisen rekabet ve is sartlaria
uyum saglamak i¢in daha degisik bir bakis agisina olan ihtiyacimizdir. Eski yaklagimlar
ile yeni yaklagimlar arasindaki fark, yillarca klasik organizasyon felsefesini benimse-
mis ve uygulamig kisiler icin kolayca kapatilamayacak kadar derindir. Bu sebeple

yeniden yapilanmaya ge¢gmeden Once eskiyi unutacak modellere agirlik verilmelidir.

71 ULUATLL Ibid., s.15.
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Organizasyondaki mevcut fonksiyonlar ve prosesler kritik gozle
yeniden incelenmelidir. Aksi takdirde eldeki yap: ve eksikleri anlagilmadan basarili

yeni bir siire¢ olu§mmlfna31 beklenemez.

Yapilan her bir operasyon gézden gecirilmeli ve isin basitlesti-
rilmesine gidilmelidir. Burada 6ncelikle yapiimas: gereken her bir siirecin ana
gayelere ne derece hizmet ettiginin degerlendirilmesi ve hantal fonksiyonlarin elen-

mesidir. Organizasyonel siirecler, mutlaka is basitlestirme analizine tabi tutulmahdir.

Ulasilabilecek hedeflerin yiiksekligi ve elde edilecek basarmin saglayacagi
tatmin, ¢alisanlar1 motive etmelidir. Secilen hedef isletmenin mevcut organizasyon ile
ulagilamayacak kadar yiiksek ise ister istemez yeniden gézden gecirilmesi gerek-

mektedir.

Cahsanlara gerekli yetki ve sorumluluk verilmelidir. Yeniden yapilan-
manin ana prensiplerinden biri, organizasyondaki herkesi kendi basina hareket edebilen

bir girisimci haline getirmektir.

Her proses icin hedefler ve kontrol mekanizmalar: tespit edilme-
lidir. Degisik siireclerin biribirini tamamliar nitelikte olmasi ve biraraya geldiginde
enerji yaratmasi saglanmalidir. Performans standartlarina ne 6lciide ulasildigini belirle-

mek i¢in kontrol mekanizmalari kurulmalidir.

Isleri miimkiin oldugu kadar asil sahipleri yapmalidir. Bu sekilde hem

gereksiz biirokrasi engellenmis olacak, hem de isler siiratle bitirilebilecektir.

Isle ilgili kontroller asgariye indirilmelidir. Belli bir prosesin icinde is
yapanlar kendi kendilerini ve birbirlerini kontrol etmelidir. Bunun ¢alisanlar iizerinde
moral artirict etkisi vardir. Otokontrol maliyetlerin diisiiriilmesinde de cok etkin bir

yoldur.

Diinyada giderek artan sayida sirket, yeniden yapilanma siireci icine giriyor.
Amerika Birlesik Devletleri’nde yapilan bir aragtirmada yukaridaki tabloda yer alan su

sonuglar elde edilmistir.

Bugiin bir sirketi basariya ulastiracak anahtar “miisteri memnuni-

yeti’dir. Yapilan tiim degisimler bu mutlulugu saglamaya, miisterileri tiim yonleriyle
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sirkete bagli, s6z konusu sirketten baskasini piyasada bulunabilecegini aklina dahi
getirmeyen ve bdyle bir ihtiyaci hissetmeyen “tutkun taraflar” haline getirmeye

yoneliktir.

* ABB, Compac, Caterpillar, General Motors, IBM ve benzeri pekc¢ok uluslar-
arasi girket global rekabet sartlarina uyum saglayabilmek amaciyla yeniden yapilanma

programlarimi uygulamaya koymuslardir’2.

Son yillarda Japon otomotiv sanayinin iistiinliigiinii yavag yavas kirmaya bagla-
yan GM, Ford ve Chrysler bu sonuca uyguladiklar1 yeniden yapilanma programlari ile
ulagmiglardir. Amerika’da ithal otomobillerin pay1 %22’den %14’e diisiiriilmiistiir.
1991 yilinda 4.9 milyar dolar zarar eden General Motors, 1993 yilinda 2.5 milyar dolar
ve 1994’iin ilk yanisinda 2.8 milyar dolar kar etmistir. Otomotiv sanayi ¢aliganlarinin
yillik kazanci 65-70 bin dolara ¢ikrmgtir’>.

Yirminci yiizyil; bircok ¢arpici yeni mamuliin piyasaya ¢ikarilmasina sahne
olmustur ve halen de olmaktadir. Bugiin pazarda tutulan bir bulus veya daha 6nce var
olan bir mamuliin yeni dizayni, firmalar1 diisiiniilmeyecek kadar kisa siirede zengin
edebilmektedir. Gelisen ve hizlanan pazarlama imkanlar ile diinyanin herhangi bir
yerindeki bir icad, kisa siire sonra evimize getirilmektedir. Amerikan Microsoft sirketi
ve onun kurucusu Bill Gates’in hikayesi herhalde bunun en giizel 6rnegidir. Bugiin
diinyanin en biiyiik software sirketi olan Microsoft 1994’te 5 milyar dolarlik bir satig
hasilat1 gerceklestirmistir. Tiirkiye’nin 1994 yil1 toplam ihracatinin 18 milyar dolar
oldugu diisiiniilecek olursa yeni bir bulugun global pazarda ne kadar biiyiik bir gelir
saglayabilecegi daha iyi ortaya gikmaktadir. 1995 yilinda sadece Windows 95
satigindan beklenen ciro 4 milyar dolardir. Sirket her sene 600 milyon dolarim Ar-Ge
icin harcamaktadir. Sirket ¢alisanlan firmalarimin su anda bulundugu konuma kargin
Bill Gates’in hi¢ akillarindan ¢ikartmadiklar: su ciimlesiyle hareket etmektedirler.
“Bugiin iirettigimiz programlar veya mamuller ne kadar iyi olursa olsunlar, basan-
s1izligin getirebilecegi ¢okiintiiden sadece 18 ay uzaktadiriar.” Iste bugiinkii acimasiz
rekabet ortamindaki bagarinin sirr1 budur. Devamli, dinamik ve yaratici olma mecburi-
yeti. Bu prensibe uymayan sirketler global rekabette basarili olamazlar ve yok olup

gitmeye mahkumdurlar’4.

72 ULUATLI, Ibid., s.14.
73 ULUATLI, Ibid,, s.15.
74 ULUATLI Ibid., s.15.
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Diinyada yaganan bu gelisim trendini iilkemizin yakaladigin1 soylemek ne yazik
- ki miimkiin degildir. 60 milyonluk niifusu ve sahip oldugu kritik cografi konumu ile
bolgesel bir gii¢ olan Tiirkiye, sahip oldugu kaynaklan etkin ve verimli bir sekilde
kullanamamaktadir. Kroniklesen yiiksek enflasyon, siyasi ¢alkantilar ve bir tiirlii otur-
tulamayan ekonomik dengeler, makro sorunlar olarak ¢6ziim beklemektedir. Firma
bazinda da Tiirk sirketleri pek¢ok sorunla kars: karsiyadir. Giimriik Birligi ile Avrupali
sirketlerin biiylik ve doymamig bir pazar olarak goérdiikleri Tiirk pazarinda imalata ve
pazarlamaya gegmesi, firmalarimiz1 giderek agirlagan rekabet kosullariyla yiiz yiize
birakmaktadir. Siirekli degisen pazar sartlar1 herseyden once firmalar da esnek bir

yapiy1 gerektirmektedir.

Firmalar uyguladiklar: yeni yonetim teknikleri ve yeniden yapilanma siirecleri ile
biinyelerini esneklestirmeye calismaktadirlar. Ama ne yazik ki firmalarin hareket
sahalar1 iizerinde ¢ok onemli rolii olan ¢alisma hayatina iligkin yasalarin bu degisen
diinya sartlara uydugunu sdylemek miimkiin degildir. Bugiin iilkemiz Is Hukukunda
gerek bireysel, gerekse kollektif iligkiler genis dl¢iide kanunlarla diizenlenmistir.
Avrupa iilkelerinde bir Sendikalar Kanunu ve Grev, Lokavt Kanunu bulunmazken,

lilkemizde 1963’den bu yana bu konularla ilgili kanunlar mevcuttur.

Calisma kosullarinin genis ve kapsamli bir sekilde yasal diizenlemelere baglan-
mus olmasi, herhangi bir esneklige imkan vermemektedir. Bununla beraber gartlarin
getirdigi zorlamalar ¢aligma hayatinda gerek isin niteligi, gerekse bizzat iscilerin
istekleri lizerine bazi uygulamalarin -yasaya ragmen- yapildigini gostermektedir.
Calisma hayati ile ilgili dinamikler, etki-tepki sistemiyle kosullan1 yenilemeye, bu
konuda calisan uzmanlan diisiinmeye ve kanunlarin yehilenmesi konusunda adim

atmaya zorlamaktadir.

Tiirk Is Hukuku’nda, iilkemizin ekonomik ve sosyal yapisi, issizlik boyutu
dikkate alindiginda, esneklestirme aract olarak toplu is sdzlesmelerine bilyiik gérev
diismektedir. Yasalardaki tek yanl emredici hiikiimlerin kargisinda toplu ig sozles-
meleri; 6nemli bir ara¢ olarak karsimiza gikmaktadir. Yasa koyucunun koydugu
kurallarin toplu i s6zlesmesinin taraflarinca degistirilmesi olanagmin agik tutulmasinin
baslica nedeni, toplu is s6zlesmesi taraflarinin ¢aligma hayatin1 ¢ok yakindan takip

etmeleridir.
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Tiirkiye Giimriik Birligi anlagmasiyla diinya ile entegrasyonda ¢ok énemli bir
- adim daha atilmustir. Engellerle dolu yeni yoldaki hedef Avrupa Birligine tam tiyeliktir.
Bu hedefe ulagmada en biiyiik gérev yatinmcilara ve sanayicilere diismektedir. Diinya
pazarlarinda rekabet edebilecek giice erigsmek isteyen Tiirk sirketleri degisimleri ve
sonuglarini iyi tahmin ederek bunlara uygun stratejiler gelistirmeye mecburdurlar. Bu
stratejilerin olusturulmasinda tiim diinyada bagariyla uygulanan yonetim ve yapilanma
politikalan dikkatle incelenmeli, ¢alisanlarin ve isletmelerin durumu da analiz edilerek,
hizla uygulanmaya konulmalidir.
Yirmibirinci yiizyila girerken degisime ayak uyduramayanlar birer birer silinip

gideceklerdir.

D.TEK PAZARIN ETKILERI

Tek Pazar programi, kaldirmay: ongordiigii (kaldirdigi) engellerle ve yaptidi
diizenlemelerle, AT’de mevcut rekabet kisitlamalarin: kaldirmay: ve yerine tam bir

serbest rekabet ortarm kurmay: 6ngérmektedir.

Avrupa Tek Pazar1’nin Avrupa ekonomileri iizerinde ve Giimriik Birligi ile bag-
lanacak Tiirk ekonomisi iizerinde yaratacagi avantajlar bir degerle belirlemek muhak-
kakki ¢ok zordur. Idari ve sinir kontrollori, her iiye iilkeye 6zgii teknik spesifikas-
yonlar ve normlar, korumacilik (6zellikle kamu satin alma ve ihalelerinde), pazarin
boliinmiigliigii ve isletmelerin kendi ulusal pazarlarinda oldugu gibi, Topluluk seviye-
sinde ¢aligmalarina engeller hep milyar ECU’lerle 6l¢iilen maliyetler getirmektedir. Tek
Pazar bu tiir maliyet unsurlarim ortadan kaldiracaktir. Ekonomik biiyiimeyi hizlan-
diricy, istihdam arttirict ve daha biiyiik iretim birimlerinin kurulmasina yol agici
giiclerin de serbest kalmasina olanak verecektir. AT Komisyonu Tek Pazar girisiminin
ekonomik yararlarin1 Cecchini’nin bagkanhifim yaptig: bir teknik komiteye incelettirdi.
Bu Komite Cecchini Raporu adi verilen, sonu¢ raporunda asagidaki sonuclari

cikarmustir ki bu sonuglar Tek Pazar’in kurulmasi ile agiimg bulunmaktadir7:

* {dari ve sinir kontrollarinin kaldinimasindan elde edilecek

ek gelir %0.5-1 GSH
*  Kamu alimlarinin biitiin tiye iilkelere acik olmasi %0.75 GSH
*  Boyut ekonomisine varilmasi %2 GSH
* Ek yeni istihdam - 2-5 milyon kisi

75 CEYHAN, Op. cit., 5.180.
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AT’de ig yapacak Tiirk firmalarinin, AT deki diizenlemelerin etkilerini 1yi
saptay1p, buna gore stratejilerini yeniden ve dogru olarak gelistirmeleri gerekecektir.

1. TEK PAZARIN YARATACAGI DEGISIMLER

Dis ticaret engelleri ile birlikte, igletmelerin yararlandiklan yapay koruma
olanaklar1 yok olmaktadir.

— Devlet yardimlan yok olacak veya ¢ok azalacaktir,

— Diger tyelerin sanayilerine karg1 teknik standartlara siginma olanag:
kalkmaktadir.

— Kamu satinalma ve ihalelerinin diger iiye iilke yiiklenicilerine kapali

olmasinin baz: sanayilere sagladig1 avantajlar kaybolmaktadir.

1.1. Firmalar Arasi Rekabet

— Rekabet nedeniyle fiyatlara artan baskilarin, kar marjlarin azaltmas:, maliyet
yapisini kritik duruma getirmektedir. Firmalarin rekabet durumlarini korumalari, ancak

maliyetlerini diistirmeleri ile miimkiin olacaktir.

— Tek Pazarda her tiirlii engellerin kaldiriimas:, isletmelere ekonomik boyutlara
erisme olanag: saglayacaktir. Ancak her sektérde biiylime maliyet diisiirmede etkili
olmayacag i¢in, isletmelerin, ¢aligtiklan sektériin karakteristiklerine gore ekonomik
boyutun ne oldugunu ve maliyetleri azaltmada ne kadar etkili olacagim hesaplamalar

gereklidir.

— Firmalar arasi birlesmeler ve satin almalar, rekabet durumlarini giiclendi-
recektir. Ancak burada AT Rekabet Hukukunun rekabet diizenini koruyucu kurallarina
dikkat edilmelidir.

AT Komisyonu, firmalarin elde edecekleri piyasadaki egemen durumlarini

rekabet kogullarini bozma yoniinde kullanmalarim engelleyecektir.

— Firmalar pazarlama, iiretim ve dagitimdaki boyut ekonomisine erismenin

yarattig1 verimden yararlanabilmelidirler.
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1.2. Homojen Pazar

Homojen bir biiyiik pazarin olugmasi, miisterinin piyasadaki giiclinii de

arttiracaktir:

— Miigterinin Toplulugun her yerinde rahatca bulunacak her tiirlii mal ve servig
arasinda secim olanag: artacaktir.

— Fiyatlar Toplulugun her yaninda ayn: olmaya zorlanacaktir.

— Ancak bu yeni olanaklar miigterinin yeni istekler ileri siirmesine de yol
acacaktir: yenti lirlin gesitleri, siparisin kisa siirede ve zamaninda teslimi, satig
sonrasi servisin iyilestirilmesi gibi...

— Biiyiiyen fakat gene de gecmisten gelen bir¢ok bolgesel (ulusal) 6zelliklerini
koruyan bu pazardan iyi yararlanabilmek i¢in iireticiler pazarlarim iyi tanimak
zorundadirlar ve bu nedenle de asagidaki gibi bir pazar aragtirmasi yapmalarn

yararl olur:

1. Miigterileri kimlerdir? Hangi tiiketici gruplarini olusturmaktadir? (sosyal,
ekonomik, ulusal, bolgesel...)

2. Miisteri ne istemekte? Nelere dikkat etmekte ve mali neden almaktadir,
miisterinin satinalma giicii ne kadardir?

3. Nerede ve nereden satin almaktadir?

4. Nasil 6demektedir?

1.3. Fiyatlandirma Stratejisi

Fiyatlandirma stratejisi, biiyiik rekabet i¢inde sirketlerin yasayabilmesi i¢in
onemlidir. Firmalarin fiyatlandirma stratejileri kapali, korunmus piyasadakinden farkli

olacaktir.

— Serbest rekabet ortaminda fiyat stratejisi ii¢c hususa cevap vermelidir:

1. rekabete kargi cok etkili bir silah olmalidur,

2. kar-marjt ve pazar-pay1 gereksinmelerine cevap vermelidir,

3. kullanic1 beklentilerine cevap vermeli ve o mal veya servise bictigi fiyat:
yansitmalidir.

— Fakat fiyat her pazarda ayn1 6neme ve etkiye haiz degildir.:

Rakiplerin sayis1 ve bilyiikliikleri, iiriin ¢esitliligi, fiyat dis1 rekabet ve fiyat

elastikiyeti pazardan pazara degisir. Bir firmanin birinci hedefi fiyat1 rakiplerine karst
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ne ol¢iide etkili bir silah olarak kullanabilecegini saptamak olmalidir.

Etkili olabilmek i¢in bir fiyat stratejisi birgok faktorii gézéniine almalidar:
— Genel piyasa durumu,

— Maliyet yapusi,

— Talebin fiyat elastikiyeti,

— Miigterinin mal veya hizmete bigtigi deger.
1.4. Dagitim

Biiyliyen pazarda ve rekabet iginde hizli ve tam gereken sekilde dagitimin da

Onemi artmaktadir.

Bilindigini gibi Dagitim, birgok iigiincii sahislardan olusan bir sistem veya
sebeke araciligi ile mallarn kaynaktan nihai kullanim yerine tasinmasidr. Dagitimda
onemli olan maliyet ile, hiz, kapsanan cografi alan, giivenilirlik, zamaninda teslim
edilecegine giiven ve ihtimamdan olugan servis arasinda en uygun dengenin tesisidir.
Serbest rekabet icinde olan Tek Pazar’da servisin kalitesinden kaybetmeden maliyetin

diisiiriilmesi yoniinde baski olacaktir.

— Tek Pazar piyasa dinamiklerini degistirecek ve sofistike bir tiretim, dagitim ve
depolama kolayhklan analizi gerektirecektir.

— Yarar goriildiigiinde, yerel (bolgesel) dagitim kanallan ile isbirligi yapimali,
yerel dagiticinin deneyimlerinden yararlaniimalidir.

— Hizmeti iyilestirmek i¢in alternatif dagitim metodlar kullaniimalidir.

— AT yasalan elverdigince, rekabetten korunabilmek igin yetkili satic1 = temsilci
iligkileri kullanilabilir.

— Tasimacilikta kabotaj sinirlamalar: kaldinidig: ve tarifeler, deregiilasyon
prensibi altinda serbest birakildig1 i¢in en uygun tagima hizmetleri -kar1§1mi
yapilmahdur:

Demiryolu / karayolu, havayolu / karayolu gibi.

— Pazar, iiretim ve dagitim arasinda iletisim en ileri sistemlerle ve hizla
yapilmalidur.

— Gelistirilmig dagitim sistemi, daginik iiretim birimleri ile ¢aligmay1 rantabl
kilar ve toplanmug iiretim birimlerinin yaratacagi maliyet iyilestirmesini

karsilayabilir.
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1.5. Maliyet

Satig fiyatlarimin biiylik baski altinda oldugu, serbest rekabetin egemen
bulundugu piyasalarda isletmeler i¢in maliyetin diigiiriilmesi, maliyet kontrolii, ¢cok
Onemli faktor olmaktadir.

— Tek Pazar olugmasi ile, AT seviyesindeki rekabette firmalar, idari ve
sinirlardaki engeller ile teknik engellerin de kaldinlmasi sonucu maliyetlerinde
derhal ve dogrudan bir azalma goreceklerdir.

— Uretim birimlerinin ekonomik biiyiikliiklere erigmeleri maliyetleri
diisiirecektir.

— Daha anlamli maliyet azalmasi, Giimriik Birliginin dolayl ve dinamik etkileri
ile sanayilerin verimliligini arttitrmasindan dogacaktir.

— AT pazarinda dagitimin, ithal edilen girdilerin, tagimanin, sigorta ve banka
hizmetlerinin maliyetlerinin diismesi de onemli birer maliyet diisiiriicii
etkendir.

— Fakat aym1 zamanda tiiketici de fiyatlarin diigmesini beklemektedir. Bu
nedenle girdilerin maliyetlerinin diismesi her zaman isletmelere karlilik artig1
olanag: veremiyecektir. Bu durumda da isletmeler kar marjlarini korumak icin
caligma zorundadirlar. Bazi igletmelerin, 6zellikle boyut ekonomisinin
etkisinin siirli oldugu sektorlerde, alternatif maliyet-rasyonalizasyonu
stratejilerini arastirmalan gerekecektir.

— Yetersiz rekabet baskis1 altindaki birgok isletmede bulunan kullanilmayan
kapasite, insan kaynaklann;n ve finans olanaklarinin yetersiz kullanilmasi,
bazi faktorlerin yetersiz kullanim, tekrarlar ve israflar, iyi bir yonetim altinda
maliyet diisiirmede kullanilabilecek ilk elemanlardir.

— Artan rekabet baskisi, yiiksek genel idare giderlerinin dikkatle incelenip,
azaltilmasi yollarinin aragtiriimasini giindeme getirmektedir. Bir¢ok halde i¢
reorganizasyon ile genel idare giderlerinde %10-25 tasarruf saglandiga
goriilmektedir.

— Igletmeler artan rekabetin saglandig1 ortamdan tam yarar saglamak icin girdi,
yardimc1 malzeme ve iiretime giren her tiirlii par¢a aliminda, hizmet temininde

en uygun kosul ve fiyat saglamaya ¢aligmahdirlar.



159

— Isletmenin bagarili bir maliyet-diigiirme stratejisi kurabilmesi, yonetimin
Giimriik Birliginin yarattif1 olanaklan iyi sekilde saptayip, kullanabilmesi ile
miimkiin olacaktir.

— Kiigiik igletmeler ise Giimriik Birliginin ekonomik boyuta erisme etkisinden
yararlanamayacaklardir, fakat esnek yapilari ile, maliyet diisiirmek igin,
isletmenin elde edecegi deneyim ve ihtisas ile geligecek bilgi ve gorgii faktorii

daha 6nemli rol oynayacaktir.

1.6. Sanayiler Arasinda Iligkiler

Uyeler arasinda mallarin serbest dolagimina engellemelerin ve sinirfarin kalkmas:
ile meydana gelen biiyiik AT ekonomik alani, AT sanayileri arasindaki iiretim ve alig-

veris iligkilerini degistirmektedir.

— Eski yasaklamalar ve diger iiye lilkeden getirilen parcalarin ithalindeki
zorluklarin ortadan kalkmasi, AT iiyeleri arasinda, yarattiklar1 ekonomik
avantajlara gore sekillenen fason caligsma iligkilerini gelistirecek, boylece
ozellikle KOBI’lerde yer degistirme nedenleri artacak ve el emegi ucuz
bolgelerde daha rahat geliseceklerdir.

— Sanayinin yan {iriin ihtiya¢larini, AT nin kendine en uygun herhangi bir
yerindeki tesislerde yaptirma olanag artacaktir.

— Ayni zamanda ikame edici iiriinler arz1 da artacaktir.

— Avrupa pazarna hitap etme olanaklar artan KOBI’lerin de biiyiimeleri ve
karhiliklarim arttirmalart miimkiin olacaktir.

— Sanayinin, isletme diginda biitiin tiye iilkelerde bulabilecegi daha ekonomik
kosullarla yan iiriinlerini imal ettirip, maliyetini ucuzlatma olanag:
artmaktadir.

— Yan iiriin veya hizmet arz1 kaynaklarinin artmasi sanayiler i¢in pazarlik ve

kendileri icin daha elverigli kogullar empoze etme olanagini arttirmaktadir.

1.7.Yeni Uriin

Avrupa ¢apinda genig pazarin, bir igletmenin piyasadaki durumunu belirleyen

“lirtin yelpazesi” iizerinde onemli etkisi olacaktir.

— Biiyiik firmalar genelde miisterilerine daha iyi hizmet etmek ve miisteri

tiirlerini arttirmak igin iiriin yelpazelerini genigletme durumundadirlar.
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— Orta boyutlu firmalar daha ¢ok iiriin hatlarim rasyonalize etmek ve iiriinlerini,
rekabet giicii olan tiirlerde yogunlastirmak durumundadirlar, bdylece boyut
ekonomisine yaklasacaklardir.

— Kiiciik firmalar ise iki secenek ile kars1 karsiyadirlar:

* Thtisaslagmug olduklari bir iki iiriin iizerinde yogunlagma veya,
* Kolaylikla ihtisaslagabilecekleri ve Topluluk AR+GE faaliyetlerine ortak
olup yararlanabilecekleri birkag farkl: tiriin gurubu tizerinde yogunlasmak.

— Artik firmalarin iiyelerin pazarlarina girmek iizere ayr ayr1 AR-GE calig-
malar1 ve liretim yapmak icin biiyiilk masraflar yapmalarina gerek
kalmayacaktir. Teknik engellerin kaldirilmasi ile pazar genislemesinden en
fazla yararlanacak olan sanayiler; telekomiinikasyon ekipmani, otomobil, gida
irtinleri, ilag ve insaat sanayileridir. Bu sektorler de artik Topluluk
boyutunda stratejiler uyguiayabileceklerdir.

— Standartlarin uyumlastirilmasi, iiretim ve iiriin gelistirme maliyetlerini

diistirecektir.

1.8. Orgiit Yapisi

Genelde firmalar milli sinirlart icindeki kogullarla ¢alismak durumundadiriar.
Halbuki Avrupa Tek Pazarinda durum degismekte, farkli bir rekabet ortaminda ve daha

genis bir alanda faaliyetlerini siirdiirmek durumu ortaya ¢ikmaktadir.

AT iiyesi tilkelerin firmalar: daha ¢ok faaliyetlerini biitiin Avrupa’ya yaymak icin
ugrasmaktadirlar; Tiirk firmalar ise once iilkemizde rekabeti karsilamak, yeni rekabet
ortamina uyum saglamak ve sonra Giimriik Birliginin ve Tek Pazar’in kendilerine

verdigi olanaktan yararlanarak biitiin Avrupa’ya agiimak durumundadariar.

Bunun icin Tek Pazar’in Avrupali firmalar iizerindeki etkilerinin hepsi, ilk
zamanlarda Tiirk firmalan icin gecerli olmayabilir, fakat Giimriik Birligi ilerledikce ve

Tiirk Firmalan Avrupali firma haline geldikge bu etkilerden yararlanacaklardir.

Tek Pazarin genel etkileri:

— Organizasyon yapisi ¢ok isli ve cok tilkeli firma yapisina doniisecektir,

— Muhasebelestirme ve kontrol, merkezi veya yayilmis olabilecektir,

— Sirketler faaliyetlerini gesitli iilkelere yayginlastiracag icin kiiltiir, bir sorun

olarak yonetimin karsisina ¢ikacaktir,
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— Personel politikasinin esnekligi ve personelin hareketliligi,
— Avrupa ¢apinda ¢alisabilecek personel yetistirilmesi,
— Kosullara uygun personel yetistirilmesi,

— TIsci-Igveren iligkilerinin Avrupa boyutlarina ulagmast.

Sirket organizasyonu, is¢inin yetigkinligi ve isletme i¢i ve dig1 haberlesme ve
calisma konularinda yeni iletisim ve bilgi islem teknolojileri, XX1. yiizyilda, yeni
teknolojilerle ortaya ¢ikacak yeni ortamda, zaten ¢ok 6nem kazanacaklardir; Tiirk
firmalar:, Glimriik Birligi olsada olmasada gelecek yiizyilin etkili sanayii olabilmek

icin, bu yeni teknikleri kullanmak durumundadiriar.

— Isletmeler ve 6zellikle KOBIler, gelecek yiizyilin sanayi tesisi yapisi olacak,
“esnek liretim yapisint” uygulamalidirlar.

— Uretimin ve dagitimun biitiin safhalarinda kaliteye 6nem verilmelidir.

— Isletmelerde iiretimde Bilgisayar Destekli Tasarim CAD ve iiretim CAM gibi
yeni teknikler uygulanmahdir.

— Calisanlara, uygulanmaya baglayacak yeni teknolojilere uygun egitim
verilmeli, ¢calisan gerekli kalifikasyonlara eristirilmelidir.

— Ulkede teknik egitime,

— Firmalarda, isbasinda egitime énem verilmelidir.

— Sirketler ¢alisanlarin gelismelerden haberdar olacaklan sekilde organize

olmalidiriar.

1.9, Finansman

Pazarlarin entegrasyonundan dogan rekabet, firmalarin finansman gereksinmeleri
lizerinde onemli etkiler yaratir. Cok korunan igletmeler, rekabete agilirken daha
prodiiktif ve verimli olabilmek icin genel idare masraflarin1 azaitmak ve igletmeyi
yeniden organize etmek. arastirmada, liretimde ve pazarlamada 6nemii miktarda yeni

yatirimlar yapmak durumundadiriar.

Sermaye hareketlerinin liberasyonu firmalara daha bol ve ¢esitli finansman
kaynaklar1 sunmaktadir; aradiklar1 fonlan pekc¢ok finansman kurulugundan, gesitli

kosullarla bulabilirler veya hissedarlardan veyahut is ortaklarindan isteyebilirler.

Ayrica simdi Avrupa seviyesinde finansman sirketler arasi birlesmeler, satmn
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almalar ve ortak hareketler (joint-venture)’de dahil olmakta ve finansman temelini
genigletmektedir, ayrica sirketler paranin iiye lilkeler arasindaki maliyet farkliliklarin-

dan da yararlanabilmektedirler.

Sirketlerin “business” hedeflerini gerceklestirmede ve saglam bir zemin tizerinde
giiclii rekabet durumuna erigebilmelerinde 6nemli olan, bugiiniin ve gelecegin finans-
man gereksinmelerini en dogru sekilde saptamalar1 ve bunu saglam kaynaklar tizerine
oturtmalaridir ve bunda Tek Pazar ve Giimriik Birligi, Avrupa ¢apinda diisiinmelerini
ve AT nin verdigi olanaklardan en iyi sekilde yararlanmay1 planlamalarini sagla-
maktadir’®.

E.LOBBY’CILIGIN ETKILERI

Ulusal hiikiimetlerde kararlar ulusal bagkentlerde alinir ve kararia ilgilenenler de
merkezdekileri etkileyip, kararlardan yarar saglamak veya zararim azaltmak ¢abasin-
dadirlar. AT tyeleri i¢in kararlar giderek artan ¢okiukla AT’nin yonetsel merkezi
Briiksel’de alinmaktadir ve kararlardan etkilenecekler, dzellikle Sirketler, giderek artan

bir sekilde burada AT yetkilileri ve organiar iizerinde etkili oimaya ¢alismaktadiriar.

Tiirkiye ¢ok yakinda AT ile giimriik birligi kuruldugunda, bir &lciide Briiksel’de
alinacak kararlara uyma durumunda kalacaktir; bu uyma durumu tam iiye olundugunda
daha artp, bugiinkii lye iilkelere uygulanan seviyeye gelecektir. Bu nedenle Tiirk sa-
nayiinin de bu duruma uyup, Briiksel’de etkili olacak yollar1 arastirmas: gerek-

mektedir.

Tabii bunun birinci agamasi AT Komisyonunda yapilmakta olan hazirliklar1 ve
caligmalar1 zamaninda dgrenmek ve faaliyete gegmektir. Bu nedenle sanayilerin
Briiksel’de gozieri, kulaklar bulunmalidir, orada biiro agmalari, temsilci bulundur-
malar yararlidir. Bundan sonra, AT Komisyonundaki caligsmalart ¢ikarlari yoniinde

etkilemek gelir ki bu asamada lobby’cilik 6nem kazanmaktadr.

76 CEYHAN, Ibid., 5.187.
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1. AT KARARLARINI ETKILEMENIN YOLLARI

Topluluk kararlarinda etkili olabilecek:

— AT Komisyonunun ilgili Genel Miidiirliiklerinin DG uzmanlan,

— lyi iligkiler i¢inde bulunan iiye iilkelerin ilgili Bakanliklan,

— Bu iilkelerin AT nezdindeki Daimi Temsilcilikleri,

— Bu Daimi Temsilcilikler aracilif: ile iiye iilkelerin AT nezdindeki Daimi
Temsilciler Komisyonu COREPER.

— Kendi iilkemizin AT nezdindeki Daimi Temsilciligi,

— Uye iilkeler Ticaret ve Sanayi Odalan ve Igveren Birlikleri,

— AT Ticaret ve Sanayi Odalar1 Birligi EUROCHAMBRES ve Isveren Birligi
UNICE.

— lyi iligkiler i¢inde bulunan Avrupa Parlamenterleri

— AT kararlan iiyelerin ulusal mevzuat1 haline getirilirken, iyi iligki i¢inde
bulunulan iiye iilke parlamenterleri, gibi

kisi ve kurumlar ile kurulacak iyi iliskiler toplulukta alinan kararlarin Tiirkiye lehinde

olmasim saglayacaktir’’.

2. ODALAR VE MESLEKi KURULUSLARIN ROLU

Ulkelerde, kendilerini olusturan isletmeler arasindaki iligkilerin ve bu igletmelerle
ilgili islerin diizenli yiiriitiilmesinde sorumlu olan Odalar ve Mesleki Kuruluslar, bu
isletmelerin tiimiinii Kamu YO6netimi 6niinde temsil eder, onlarin ¢ikarlarini koruyup,

sorunlarini ¢oziime kavusturmaya caligiriar.

Ulkeler bir araya gelip Topluluklar olusturduk¢a Odalar ve Mesleki Kuruluglar
gene igletmeleri bu Topluluklar nezdinde de temsil edip, olugsmalarin1 6grenmeye ve
cikarlarini korumaya ¢aligmaktadiriar ve bu Topluluklar da bu kuruluslan veya araya

gelip, meydana getirdikleri Birlikleri muhatap almaktadirlar.

Boyle iilke Topluluklarinda, birlikten kuvvet dogar prensibine uygun olarak
Odalar Birlikleri ve Mesleki Kuruluslar kendi aralarinda bir araya gelerek Birlikleri

kurmaktadirlar.

Ekonomik entegrasyon ig aleminin sorunlarinin Avrupa boyutunda ele alinmasini

zorunlu kiliyor, yeni 6nlemlerle giiclendirilen Ortak Pazar = yeni Tek Pazar, Ticaret ve

77 CEYHAN, Ibid., 5.196.
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Sanayi Odalarinin 6nemini arttiriyor.

AT Merkezi Briiksel ile temas, ulusal yolla veya uluslararas: 6rgiitlenme yoluyla
yapilabilir. AT iiyesi iilkelerin Ticaret ve Sanayi Odalar1 Birliklerinin kurdugu
'EUROCHAMRES, Is tesekkiillerinin kurdugu UNICE, sanayi dallar1 bazinda Meslek
Kuruluglarina kurdugu AT seviyesinde Birlikler hep bdyle AT Organlarina muhatap
olan ve temsil ettikleri sirketlerin ¢ikarlarimi aksettirmeye ve korumaya caligan

organlardir’S,

Sirketlerimizin, Tiirkiye’de mensup olduklar1 Meslek kuruluslan aracilig: ile,
dahil olduklar sanayi kolunun AT seviyesindeki Birliklerine {iye olmalarinda yarar
vardir; bu sayede hem AT’ de olup bitenleri 6grenirler, gelismeleri izlerler ve hem de bir

sikintilart oldu mu bu Birlikler aracilig1 ile ¢oziimlemeye ¢aligabilirler.

3. AT’DE LOBBY’CILIK

Lobbycilik Amerikan kokenli bir ¢aligma seklidir. Bugiin Washington’da 6000
lobby sirketi bulunmaktadir. Anglo-sakson iilkelerinde ¢ok yaygin olan lobbycilik,

faaliyetleri uzun siire Latin iilkelerinde ve Avrupa’da ahlak dist sayilmustir.

Avrupa’da uluslararasi bir kurulug olan AT nin kurumlagmas: gelistikge, AT Or-
ganlarinin yetkileri arttikca, lobbycilik AT’de gelisip, artmaya bagladi. Bugiin AT nin
yonetsel merkezi olan Briiksel’de 3000 lobby sirketi vardir. Ciinkii AT mevzuati
biiyiimekte, 6nemi ve yaptirim giicii artmakta, her iilkenin (iiye olan veya olmayan) ve
her sektorde isletmelerin ¢ikarlarina dogrudan dokunmaktadir. Bugiin her iilke AT’ ye
uyum saglamaya calisiyor. Alman Meclisinin zamaninin yaris1 AT mevzuatina uyum
caligmalar ile geciyor. Ayrica AT Komisyonu 6nemli mali olanaklarin dagitim merkezi

haline de gelmistir’.

Lobby “immoral” degildir ve demokrasinin temel araglarindan biridir. Her konu
da en az iki tiir lobby yapilir; pozitifler, destekleyenler ve negatifler, kars1 ¢ikanlar,
Lobbycilik genelde, Kuzey AT iilkeleri i¢in “bir geyi 6nlemek iizere”, diger iilkelerde
ise bircok nedenlerle, hatta bazen “kendi ulusal mezuatlarim degistirtmek igin”

yapiliyor.

78 CEYHAN, Ibid., s.196.
79 CEYHAN, Ibid., s.197.
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Lobbycilik, fikirleri celmek oldugu kadar baski demektir, hatta bazen miiltinas-
yonallar ve tarimda oldugu gibi tehdide kadar varabilir. Odalar tehdit edemez, ama ikna

~yolu ile bolgeler veya sirketleri icin caligirlar.

AT’nin dort organinda da: Avrupa Parlamentosu, Konsey, AT Komisyonu ve
Adalet Divani, lobby yapilabilir. Konsey en gii¢ ulagilanidir. Komisyon ve Parlamento
isi yaptirabilmek icin en uygunudur. Parlamentonun roliinii is alemi pek bilmez,
Avrupa mevzuat Onerilerinin ancak %6’sinin Komisyonda ongoriildiigii sekilde
gerceklesebildigi unutulmamalidir, geri kalam Parlamento 6nerisidir veya Parlamentoda

degistirilmistir.

AT de kararlar 12 iliyenin konsansiisii olarak gelisir ve sonuca baglanir; bu
nedenle lobbycilik Toplulukta bir meslek haline gelmistir ve onemli bir pazart vardir.
Topluluk kararlan iizerinde lobbylerin etkisi ¢ok biiyiiktiir; lobby sirketlerinin etkisi ile
bircok belge hazirlandigindan ¢ok farkli olarak sonuglanmaktadir.

F. TURK ISLETMELERINDEKI TASARRUF VE YATIRIMLAR

1970’1i yillarin sonuna gelinirken ortaya cikan giddetli siyasi ekonomik sorunlar
ve sanayilesmedeki darbogaz, 1980’li yillarda, askeri miidahaleyle de koruma altina
alinan yeni bir ekonomi politikasi izlenmesinin yolunu agt1. Imalat sanayii yatirimlarn ve
sanayi hareketi geriledi; ancak alt yap: yatinmlarindaki artig siirdii. 1980°1i yillan daha
onceki donemlerden ayiran bir bagka 6nemli 6zellik de, kamu sektériiniin ekonomik
faaliyet alanlarindaki kaginilamayan “de facto” varlifim1 daraltabilmeye yonelik
politikalara verilen olaganiistii agirlik ve icteki ekonomik faaliyet alanlarini biitiiniiyle

disa agma yoniinde atilan sistematik adimlardir.

Burada belirtilmesi gereken bir bagka 6nemli nokta, 1960-1980 déneminde kay-
dedilen, yatirim alanlarina yonelik miihendislik hizmetlerindeki gelismenin, 198011 y1l-
larda sanayi yatirimlarinin, enerji yatinnmlan diginda gerilemesi ve biitiin ekonomik
faaliyet alanlarinin su ya da bu gerekceyle disa agilmasiyla birlikte durmug olmasidir.
Ozellikle, dis yatirim kredisine olan gereksinmenin giderek artmasi sonucu, bu tiir
kredileri alabilmek i¢in, icte iiretilebilecek miihendislik hizmetlerinin de, 6nemli 6l¢iide,
krediyi veren kurulusun empoze ettigi dis firmalara aktarilmasi, bu tiir hizmetleri icte

iiretebilme kapasitesini giderek kiigiiltmiistiir (Bu konuda bkz. ESDA, 1989; Goker,
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A., 1989)80,

Daha da 6nemlisi, teknolojideki koklii degisimin ve bu degisimi yaratan, yayil-
gan-jenerik teknolojilere (enformasyon ve yeni malzeme teknolojileriyle biyoteknoloji)
egemen olma sorununun diinyada son derece yasamsal bir hal aldigi; bunun biitiin
acikligiyla ortaya ciktig1 80°1i yillarda, bu doniisiimii yakalayabilme sorununun siirekli
olarak siyasi giindemin disinda tutulmasidir. Diinya’daki genel gidise biitiiniiyle ters
diisen aykir1 “tekno-ekonomi politikas1” 1980°1i yillar Tiirkiye’sinin ayirt edici

karakteristigidir.

Gergekten de 1980’ler, Tiirkiye’nin teknololji alaninda atilim yapmasini 6ngoren
ve bunun yolunu, yordamini gosteren biitiin proje ve politika onerilerinin geri plana
itildigi; dokiimanlarinin devlet argivierinin raflarinda tdzlanmaya terkedildigi yillar

olmustur.

“Tiirk Bilim Politikas1 1983-2003”, “Tiirkiye lleri Teknoloji Tesvik Projesi On
Raporu” ve “Bilim ve Teknoloji Politikasi Caligma Ddokiiman1” bu tiir dokiimanlar

icinde en ¢arpici olanlaridir8!.

Bunlardan ilki olan “Tiirk Bilim Politikas1 1983-2003” adli dokiimanin
(Devlet Bakanlig1, 1983) 27.10.1983 tarihini ve zamanin Devlet Bakan1 Prof. Dr. M.
Nimet Ozdas’in imzasini tagiyan ve donemin Basbakanina hitaben kaleme alinmus
sunusunda belirtildigine gore; “Tiirkiye’nin (bu) ilk Bilim Politikas1 belgesi” “300
kadar bilim adami ve uzmanin iki y1l siiren ¢aba ve katkilar ile” hazirlanmigtur. Yine

ayn1 sunusta ifade edildigine gore®?;

“Bu caligma ile iilkemizde ilk defa,

1) Uluslararasi normlara uygun olarak Tiirkiye’nin aragtirma ve gelistirmedeki
kapasitesi, insan giicii ve harcamalar tespit edilmis,

2) Bilimsel alanda uzun vadede hedeflerimiz belirlenmis,

3) Ekonomik ve sosyal kalkinma hedeflerimize bagh olarak bilim ve aragtirma
alanindaki 6nceliklerimiz ortaya konmus.

4) Bilimsel alandaki hedeflerimize ulagmak ve ayn1 zamanda mevcut sistemi-

80 H. Aykut GOKER, Serbest Pazar Ekonomisi Ulkelerinde Sanayilesme, Teknolojiye Yetigme

Politikalan ve Devletin Rolii, TMMOB, Ankara, 1993, s.67.
81 GOKER, Ibid., 5.68.
82 GOKER, Ibid., 5.68.
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mizin etkinligini saglamak tizere bir Kanun Hiikmiinde Kararname ile Bilim
ve Teknoloji Yiiksek Kurulu tegkil edilmis ve Bilim Politikamizin

uygulanmasi i¢in gerekli mekanizmalar olusturulmustur.”

Yukarida adi anilan “Tiirkiye Ileri Teknoloji Tesvik Projesi On Rapo-
ru” ise ITU’de olusan bir komisyonca, 1985 yilinda hazirlanmustir. “Ileri teknolojiler
alaninda kalkinmay biitiinii ile etkileyecek ve hemen baglatilabilecek calismalarla” ilgili
olarak bu 6n raporda su projeler nerilmektedir (ITU, 1985)83.

“A.Haberlesme, lletisim, Telekomiinikasyon,

B. Biiyiik Sehir Idarelerinin Alt Yapilarimn Otomasyonu,

C. Bilgisayar Kontrollu Uretim Tezgahlan,

D. Endiistriyel Robotlar,

E. Uzaktan Algilama Teknolojisi

F. Ozel Malzeme Aragtirmalar (silisyum teknolojisi, endiistriyel seramikler,

kompoze malzemeler ve siiper alagimiar)”

Yine yukarida deginilen “Bilim ve Teknoloji Politikasr’” adli iigiincii Calig-
ma Dokiimani ise Agustos 1987 tarihini tagimakta ve o zamanin Devlet Bakanlarindan
M. Tinaz Titiz’in imzasin tagiyan 6nsoziinde, ‘bilim ve teknolojiyi milletimizin yasa-
minda egemen kilmak... amaciyla uygulanacak ilkeler ve bu ilkeler ¢ergevesinde kulla-
nilabilecek ‘aracglar’ bu dékiimanda toplanmustir” denilmektedir (Devlet Bakanlig,
1987)84.

Bu ii¢ dokiimandan ilk ikisinin uygulamaya konmadigini, birincisiyle ilgili
calismalar: da komisyonun iiyesi olarak yiiriiten Prof. Dr. M. Nimet Ozdas, 14-16
Mayis 1990’da toplanan I. Bilim-Teknoloji $frasi’na sundugu bildiride agiklamstir
(Ozdas, N., 1990)85.

Uciincii dokiimanda yer alan ilke ya da kurumsal yapilarinsa ¢ogunun yasama
. gecirilemedigi, 6me§in, ilk dokiimanda 6ngoériilen ve 1983’te kurulan Bilim ve Tekno-
loji Yiiksek Kurulu’na islerlik kazandiriimasi, son dokiimanda bir amag olarak

zikredilmis olmasina ragmen, bunun saglanamadig bilinmektedir. S6z konusu Kurulu,

83 GOKER, Ibid., 5.68.
84  GOKER, Ibid., 5.68.
85 GOKER, Ibid., s.68.
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son dokiimanin hazirlanmasinin iistiinden iki yili agkin bir siire gectikten sonra ve
tarihinde ilk kez (!) 9 Ekim 1989’da toplanmis; o tarihten sonra da bir daha

toplanamarru§t1r86.

Goriilen odur ki, teknolojideki iistiinliigiin uluslararasi rekabette tam anlamiyla
kesici u¢ haline geldigi, daha da Onemlisi, yeni sanayilesen iilkeler i¢in diinya
teknolojisini yakalama firsatinin hala gegerliligini korudugu, cok kritik bir donemde -
1980’ lerde- biitiin tilkeler, kaynaklarim bilim ve teknoloji alaninda olabildigince akilci
bicimde kullanabilmek amaciyla, ulusal politikalarim saptayip bunlar: plan disiplini
icinde formiile ederek hayata gecirmeye ugragirken, yalnizca bir iilke, Tiirkiye, bunun
tam tersi bir yol izlemistir. Tiirkiye bu kritik donemi, bilim ve teknoloji baglaminda,

plansiz, programsiz, ilkesiz, politikasiz gecirme yolunu segmistir®’.

Bilim, teknoloji ve sanayilesme sorunlarinin ¢6ziimiinii “serbest pazar ekono-
misi” nin isleyisine birakmayarak, ulusal bir hedef ve politika saptama ve bu ¢erceve
ekonomiyi planlama gereginin duyulmasi, yanlizca, yeni sanayilesen iilkelere 6zgii
degildir. Buraya kadarki irdelemelerimizin ana eksenini olusturan “sanayilesme ve
teknolojiye yetisme sorunu” baglaminda yeni sanayilesen iilkeler i¢in yapilan sapta-
malar boylesi bir yamigiya yol agmamalidir. Aslinda, diinya teknolojisini yakaladiktan-
sanayilestikten-sonraki Japonya’'nin ve gelismis bir iilke olan Fransa’nin, bugiinkii
tutumlari, bilim-teknoloji-sanayi planlamasinin yalnizca yeni sanayilesen ilkelere 6zgii
bir yaklasim olmadiginin ipuglarin1 vermektedir (Teknolojinin, giiniimiizde kazandig:
olaganiistii 6nem gercevesinde, ABD gibi, bir “serbest pazar ekonomisi” iilkesinin
nasil bir yol izlemekte oldugu, son boliimde carpici drnekleriyle birlikte ortaya
konmaya ¢alisilacaktir). Durum bu iken, 1980’1er Tiirkiye’sinin, diinyadaki genel gidi-
se aykiri, tutumu nasil agiklanabilir? Kanimizca bu, durum raslantisallifin ya da
diinyadaki genel gidisten habersizligin iiriinii degil; tamamen, siyasi bir secim, siyasi

bir tercihle ilgilidir38.

1990’1ardan geriye bakildiginda, ¢ok daha acik bir bicimde goriilmektedir ki,
1980’lerin hiikiimetlerince uygulamaya konan ekonomi politikalarinin ana eksenle-
rinden birini, ekonomilerin uluslararasilastiriimasi siirecine, Tiirkiye’nin, sanayileserek

degil, hizmet sektorierini gelistirerek katilmas yoniindeki siyasi tercih olusturmaktadir.

86  GOKER, Ibid., 5.69.
87  GOKER, Ibid., 5.69.
88 GOKER, Ibid., 5.70.
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Bu tercih nedeniyledir ki, var olan potansiyel ve yeteneklerin gelistirilmesinde ve
kaynak kullaniminda ilk &nceligi, hizmet sektorleri ve bu sektorleri destekleyecek
altyapilar almis; sanayilesme siirecine 6zgii kavram ve araglar degil; hizmet sektorlerini

gelistirmeye 6zgii kavram ve araclar 6n plana gegirilmistir.

Bu y6nelimin -tercihin- siyasi, ideolojik temelini, klasik iktisat 6gretimisi, ya da
cok kullanilan deyimiyle, “serbest pazar ekoﬁomisi” olusturmustur. Ama bu siyasi,
ideolojik temele, ¢aga 6zgii yeni kavramlar da katilmis ve boylece yapilan tercihin
gerekeesi giiclendirilmigtir: Yarinin toplumu enformasyon toplumuydu. lleri sanayi
iilkeleri, sanayi otesi topluma/enformasyon toplumuna gegis agamasina gelmislerdi.
Sanayi artik eski, 6nemini kaybetmisti.Bilgi liretmek ve bilgiyi kullanabilmek esasti.
Bu baglamda, hizmet sektorleri ekonominin bel kemigi olma yolundayd: ve daha
simdiden, ileri sanayi lilkelerinde, bu sektorler,toplam istihdamdaki yiizde paylari en

yiiksek olan sektorler haline gelmisti...

Yapilan tercih, Tiirkiye, uluslararasi sinai iiretim bantlarina hi¢ katilmayacak
anlamina da gelmemekteydi. Ama, kurulu sanayilerden hangileri, “serbest pazar
ekonomisi’nde ayakta kalabilirse, onlar yollarina devam edeceklerdi. Ekonomilerin
uluslararasilagsmasi siirecinde ayakta kalabilmenin baglica yontemlerinden biri de,
uluslararasi sinai iiretim bantlarinin, yeteneklerine uygun diisen kesimlerinde yerlerini
alabileceklerdi. Her sey pazar giiclerinin serbest iradesine birakilmigti. Yerli sanayinin,
imalat yetenegi 6tesinde, teknoloji alanida yetenek kazanip kazanamayacag: da bu dogal
siirecte belirlenecek; ulusal kaynaklar, korumacilik politikalartyla “heba edilmeyecekti”
(bosu bosuna harcanmayacakti). Sirketleri aragtirma-gelistirme alanina girmeye tesvik
etmek icin, devletin mali tesvik araclarinin kullaniimasi da, bu ¢ercevede, tercih edilen
bir yol olmayacak; drnegin, aragtirma-gelistirme giderlerinin, diger isletme giderleri
gibi, vergiye esas kazangtan diisiilmesi yolundaki istekler bile geri cevrilecekti.
Aragtirma-gelistirmenin tesviki konusunda tutum bu olunca; arastirma-gelistirmeye de,
biitiiniiyle, 6zel sektoriin kendi bilecegi is olarak bakilinca; 6zetle, sanayilesme ulusal
bir hedef olmaktan ¢ikarilip kendi haline birakilinca, ulusal bir bilim ve teknoloji
politikasi saptayip uygulamaya da, dogal olarak, gereksinim duyulmayacak ve o
nedenledir ki, bilim ve teknolojiye iliskin ulusal politika 6nerileri, dncelikli aragtirma-
gelistirme alan ve projelerinin se¢imine iligkin oneriler ve yine bu alana yonelik, dévlet
destekli kurumsal diizenlemelere iligkin oneriler, hep rafa kaldinlacak ve zaman

agimina birakilacakti. Soziin kisasi,bu yaklagima gore, Tiirkiye Sanayiinin, geldigi
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noktada yapabilecegi en akilci segim “assembly” sanayiinde yani, uluslararasi sinai
tiretim bandinin “assembly line” ucunda bir yer alabilmek olacakti. (Bu arada 1960 ve
1970’lerde, donemin, ¢ok elestirilen “montaj sanayii” temelli yaklasimi, “montaj”
sOzciigii yerine “assembly” sozciifii gecirilerek, yeni bir yaklagim bi¢imiymis gibi

yeniden sunulabilecektir)®.

1980’1er Tiirkiye’sinin uluslararasi igb6liimiindeki kendi konumuna iliskin bu
tercihi, uluslararas1 platformda, elbette biiyiik destek gorecektir. Ciinkii, Tiirkiye,
kapitalizmin diinya sistemi ¢ercevesinde, var olan bagka secenekleri zorlama yerine,
kendisini, kendi serbest iradesiyle, “serbest pazar giicleri”nin ilahi adaletine birakma

yolunu secmisti.

Bu se¢imin, sanayideki somut sonucu ise, sanayilesme hareketinin ve yerli
sanayinin ardindaki devlet itmesinin kaldirilmasi oldu. “Tegvik tedbirleri” su ya da bu
Olciide varlifini siirdiirecektir ama bunlar artik, kelimenin tam anlamiyla amagsizca
uygulanacak ve sanayi yatirimlarin1 yonlendirme agisindan henen hemen higbir etkileri

kalmayacaktir.

1980’lerde, sanayinin tegviki konusundaki tek ciddi istisna olan, ihracatin
tesvikine iligkin hiikiimet kararlari da uluslararas: platformda ciddi bir rahatsizlik
yaratmayacaktir. Bellidir ki, Tiirkiye uygulamaya basladi§1 yeni ekonomi politikasi
cercevesinde, boylesi bir karari, kaginilmaz oldugu i¢in almistir. Ciinkii, Tiirkiye,
korumacilig: kaldirip i¢ pazarim disa actig1 anda meydana gelebilecek sarsintiyi, bir
bicimde dengelemek zorundadir. Toplumsal biinye, sanayideki ani bir pazar kaybinin
yol acacagi kapasite kullanim orani diisiisiiyle ya da bazi fabrikalarin kapanmasiyla
birlikte gelecek, istihdamdaki ani azalmayi kaldirabilecek durumda degildir. Onun
icindir ki, i¢ pazardaki kaybin, dig pazarlarda yer kazanilarak kapatilmasi gerekmek-
tedir. Bu da ancak, sanayinin, o dénemdeki verimli kosullarda, ihracata tegviki ile

miimkiindiir.

Bu uygulama, gecis donemine 6zgii bir zorunlulugun o6tesinde, kisa vadeli
oldugu ve etkileri sinirh kalacag icin de, “serbest pazar ekonomisi’nden ciddi bir
sapma olarak algilanmamakta, o yonden de uluslararasi platformda fazlaca bir itirazla

karsilanmamaktadir. Thracat tegvikleri kisa vadelidir ve etkileri simrh olacaktir; ¢linkd,

89  GOKER, Ibid., 5.70.
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bastan bellidir ki,ihracata yonelmeye tegvik edilen, 1970’lerden devranilan sanayidir.
Bu sanayi, kisa vadede, belli bir ihracat yetenegi kazandirilacaktir, ama; bu yetenegin
siirdiiriilebilmesini giivence altina alacak, herhangi bir orta ya da uzun vadeli tedbir
ongoriilmemektedir. Kendisini, tcknolojik“l acidan yenileyebilme sistemine sahip
bulunmayan; boylesi bir sisteme sahip olabilmesinin tedbiri de alinmayan; kendi
yatirim ivmesi zaten diisiik bulunan ve bunu artirma yéniinden hicbir sistematik adim
ya da tegvigin de ongoriilmedigi bir sanayinin, bir siire i¢in, ihracat yetenegi kazanmig
olsa bile, diinya pazarlarinda, orta ya da uzun vadede ciddi bir rakip olarak
goriilmeyecegi son derece agiktir (Gergekten, 1990’lara gelindiginde, acikca ortaya
cikmustir ki, 1970’lerden gelen ve uygulanan politika geregi, kendi haline birakilmig
bulanan sanayi, ulagtif1 ihra¢ tavanini daha fazla zorlayabilme durumunda degildir;
¢linkii, gecen siire icinde, iiretim kapasitesinde, 6nemli bir artis saglayamadig: gibi,
bilesiminde de dnemli bir degisiklik olmamus; ileri ya da yiiksek tenololoji icerigi fazla
olan tiriinlere dogru bir agilimda bulunamamus; hepsinden 6nemlisi, kendisini teknolo-
jik acidan yenileyebilecek bir sistem kuramadig: gibi, bunun kaynaklarin1 da yarata-

mamistir).

Bir yanlis anlamaya yol agmamak i¢in, 6nemle vurgulamak gerekir ki, 1980’lere
gelindiginde, Tiirkiye i¢in, yanlis olan, kurulu sanayinin ihracata yonelmeye tesvik
edilmesi, ya da ihrag yetenegini kazanmasi icin bazi 6nlemlere bag vurulmasi degildir.
Hatta, bu yetenegi kazanmaya zorlamak i¢in, belli dallardaki korumaciligin kaldiriimast
da yanlhs degildir. Hi¢c kimse, ulusallik adina, iilke halkindan, kalitesiz, iistelik
pahaliya mal tireten bir sanayinin yiikiinii, siiresiz, sinirsiz tagimasini isteyemez. Yanlis
olan, bir yandan 1970’lerden devralinan sanayiye ihracat yetenegi kazandirma (rekabet
iistiinligii kazandirma) politikas: giidiiliirken, 6te yanda, imalat sanayii yatirimlarini
durma noktasina getirecek bir politika izlenmesidir. Bunlardan ikincisi, birincinin gere-
gi olan bir politika degildir; tam aksine, birincinin olumiu etkilerini, yukarida da isaret

edildigi gibi, belli bir donem ve belli bir tavanla sinirlamaya yarayan bir politikadir.

Kapitalizmin kendi pratigi de, aym: iilkenin, eszamanli olarak bir yanda disa
acilma politikalar1 izlerken, 6te yandan, yeni dogan sanayilerini, yeni yatirtmlan
koruyucu politikalar izleyebildigini gostermektedir. Bu ikili§in ¢arpic1 6rneklerini, Yeni

Sanayilesen Ulkeler pratiginde bolca bulmak miimkiindiir.

Oyle anlagilmaktadir ki, Tiirkiye’nin hizmet soktorlerini gelistirmeye yonelik

karar: da, uluslararasi platformda, bu iilkenin bu alanda ciddi bir rakip olabilecegi



172

bigimde bir endige yaratmanustir. Clinkii, bilinmektedir ki, gelismis bir sanayiye sahip
bulunmayan bir iilke, hizmet sektorlerinde de gelisme saglayamaz. Harvard Business
School Ogretim Uyelerinden Michael E. Porter, Unlii kitab1 “The Competitive
Advantage of Nations” soyle diyor?®:

..... hizmet ve imalat sanayileri arasinda siki bir bag vardir.... Imalat ve
hizmetler arasindaki bag, hizmet (ve imalat) sanayilerinde ki ulusal rekabet iistiinliigii

acisindan onemlidir.

Yeterli imalat firmalarinin olmadig kogullarda, hizmet talebi sinirlidir. Hizmet
firmalar1 da hizmet satin alir ama, hizmet sanayilerinin pek ¢cogu satiglar, biiyiik oranda

imalat firmalanyla ilintilidir.

“Bir diger nokta, bir iilkedeki imalat sanayii sektoriiniin yapisi, talep edilen
hizmetlerin miktarini, tipini ve diizeyini giiclii bir bigimde etkileyebilir. Ornegin, ileriye
doniik diislinceler iireten, gelismis imalat firmalar1 olmaksizin, gelismis yazilim
firmalarinin ya da uzmanlik alanlarina yonelik danismanlik kuruluglarinin ortaya
cikmasi giictiir” (Porter, M.E., 1991. S 252-3)°1,

Porter’in sdyledikleri ek bir yorumu gerektirmeyecek kadar aciktir. Burada
Onemli olan bir bagka nokta, Porter’in hizmet sektorlerini de sanayi sektérlerin olarak
tanimliyor olmasidir. Bu, ¢cagimizda sanayi kavraminin ulastig1 ya da icerir hale geldigi
yeni bir boyutu gostermektedir. 1980’ler Tiirkiye’sine egemen olan resmi sdylemde
ileri siiriildiigii gibi, gercekte sanayinin 6nemini kaybetmesi degil, baska boyutlar: da
icerecek bi¢cimde yeniden bigirﬁlenmesi s6z konusudur. Tiirkiye’nin sanayilesmesini
geri pldna itenler; imalat sanayi yatinmlarindaki duraklamay: yaratanlar, aslinda,
Tiirkiye’nin gelecegini biitiiniiyle ipotek koymuglardir ve bu ipotegin kaldirilmasi dyle

goziikmektedir ki, oldukga uzun bir zaman alacaktir®2,

1980’li yillarda, imalat sanayiindeki duraklamaya paralel olarak, yatirim alanla-
rina yonelik miihendislik hizmetleri iiretiminde nceki dénemde kaydedilen gelismenin
de durduguna yukarida deginilmisti. Sanayiden gelecek talebe bagimli, diger tasarim-

miihendislik-danigmanlik hizmetleri alaniarinda da, Tiirkiye’de, 1980’1 yillarda 6nemli

90 GOKER, Ibid., 5.70.
91 GOKER, Ibid., s.71.
92 GOKER, Ibid., 5.71.
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bir geligme kaydedilemedigi bilinen bir gergektir. Bu alanin, Tiirkiye’deki ucuz
miihendislige dayali ve dis piyasalara yonelik olarak geligsme olasilig: da son derece
zayiftir. En azindan, Yeni Sanayilesen Ulkelerinin rekabet iistiinliigii, boylesi bir
geligme olasilig1 6niinde duran en biiyiik engeldir. Unutulmamalidir ki, Pasifik
iilkelerinin miihendislik danigmanlik hizmetleri sektorleri, ucuz miihendisligin Gte-
sinde, hizla gelisen sanayilerinden gelen talep ve yine bu sanayilerden aktarilan bilgi ve
deneyim birikiminden aldiklarn1 destekle diinya pazarlarinda, cok daha biiyiik bir

rekabet giiciine sahiptirler.

Demek ki, Tiirkiye, hizmet sektorlerini geligtirmeyi 6n plana almistir ama; bu
karar, -sanayilesmeyi geri plana itme karar nedeniyle- ¢agimizda hizmet sektorleri
dendiginde ilk akla gelen ve yarimn bilgi toplumunda son derece belirleyici bir role
sahip olacak, tasarim miihendislik danigmanlik hizmetleri sektériinde pek de gegerli
olmayacak; yaraticilikla, iiretkenlikle dogrudan bagintili bulunan ve bu nedenle yarattig1

katma degerin de son derece yiiksek oldugu bu alan Tiirkiye’de gelismeyecektir.

Benzer bigimde, Tiirkiye, bilim ve teknolojide yetkinlik kazanma sorununu da
geri plana ittigi i¢in, yine, yarattig1 katma degerin son derece yiiksek oldugu bir bagka
hizmet alani olan saglik hizmetleri alaninda da uluslararasi rekabet iistiinliigiine sahip
olamayacak; bu alandaki gelismesi de sinirh kalacaktir. Cagimizda tibbi elektronige,
teknoloji ve sanayi biitiinselligi ¢ercevesinde girmeyen bir iilkenin tip merkezlerinin de,
ileri tilkelerdekileri, en iyimser bir yaklasimla, bir adim geriden izlemesi son derece
dogaldir.

Bu tiir 6rnekleri daha da ¢ogaltmak miimkiindiir. Sonucta, Tiirkiye’ye kalanin,
basta turizm olmak lizere, son derece smirh birkag hizmet alani oldugu sdylenebilir.
Dolayisiyle de birka¢ hizmet sektoriiniin gelismesini ve 1970’lerden devralinan sana-
yilerin, mevcut bilesimiyle, ayakta tutulabilmesini saglayacak bir ekonomi politikasinin
uluslararasi platformda biiyiik destek gérmesi; ve bu politikay iiretenlere siyasi destek
verilmesi son derece dogaldir. Ama, s6z konusu ekonomi politikasinin salt bu destege
bagh olarak yiiriirliige kondugu ile siiriilemez. Bu tercihi; siyasi iktidar diizleminde
yansitan 1980’lerin hiikiimetleri, asil destegi, sanayi burjuvazisi de belli oranda iginde
olmak iizere, Tiirkiye’nin biiyiik burjuvazisinden almiglardir. Bunun en acik kanit-

larini, 1980’ ler Tiirkiye’sinin ekonomi politikasinin olugmasinda ve bu politikanin
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uygulanabilecegi siyasi ortamin dogmasinda katkisi oldugu zor yadsinabilecek olan
TUSIAD’in kendi yayinlarinda bulunmak miimkiindiir. TUSIAD’1n, 6rnegin,
Tiirkiye’yi XXI. yilizyila hazirlama iddiasindaki “atilim” stretejisi, bu agidan ilgingtir
(Bkz. TUSIAD, 1991a, b)*3.

Burada ortaya konan, goriisler, temel de TUSIAD’1n 1980’lerde de savunmus
oldugu goériislerdir ve g¢arpici olan nokta, bunlarin hemen hemen tamaminin,
1980’lerde, ekonomi ve bu kapsamda sanayi ile ilgili olarak uygulanan hiikiimet
politikalariyla ¢akistyor olmasidir. Belki tek fark, TUSIAD stratejisinde, 1980’lerin
ekonomi (ve sanayi) politikalarmin, biraz daha ¢aga 6zgii kavramlarla, uzun vadeli bir
program cercevesinde ve belli bir sistematige bagli kalinarak, bir arada ifade edilmis
olmasidir ve bellidir ki, bu strateji genel bir siyasi kabul goriirse, 1980’lerin
politikalari, 1990’1ar ve sonrasin1 da kapsayacak bicimde, siireklilik kazanmig olacaktir

ve bu strateji onerisiyle hedeflenen de budur®4.

Tabii, 1980’lerin ekonomi ve sanayi politikalarinin, 1990’larda da siirmesini
isteyen TUSIAD’1n, o donemin hiikiimetlerine destek vermemis olmas: igin hicbir
neden yoktur. Bu ve benzeri desteklere karsilikk, ekonomi ile ama daha ¢ok da sanayi
ile ilgili hiikiimet politikalar1, 1960’1arin, 1970’lerin siyasi sorumlulugunu tagiyan
siyasi ¢evreler basta olmak iizere, gesitli cevrelerce, elbette elestiri konusu yapilmis; bu
elestiriler, 6zellikle, 1980’ lerin ortalarindan itibaren giderek artmuistir da. Ama, bugiin
hala, aiternatif politika ulusal bir bilim, teknoloji, sanayi politikas1 ortaya konabilmis

degildir.

1980’ler Tiirkiye’sinin, kendisiyle karsilagtirilabilir biitiin iilkeler arasinda bir
istisna olan, ayriki tekno-ekonomi politikasinin ¢ok daha agik bir bicimde goriilebil-
mesi i¢in Tiirkiye’nin elektronik ve 6zellikle de enformasyon alaninda nasil bir yol
izledigine yakindan bakmakta yarar vardir. Boylece, Tiirkiye ile Yeni Sanayilesen Ul-
keler kugag: arasindaki yol ayrimi da c¢ok belirgin olarak goriilebilecektir. Bu yol

ayrimu onemlidir; ¢iinkii bu, Tiirkiye’yi “kategori dist” birakabilecek bir yol ayrimudir.

Diinya pazarlariyla biitiinlesen yeniden yapilanma siirecinin arkasinda yeralan en

onemli faktordiir.

Gelecekte karsilasilacak ekonomik durumun bilincinde olunmasi, dzellikle

93 GOKER, Ibid., 5.73.
94 GOKER, Ibid., 5.73.



175

firmalar i¢inde personel egitiminden baglayan, yeni teknolojilerin iilkeye getirilmesi ile

siiren, bir dizi yeni faaliyete yol agmigtir.

Ozellikle 90’lard; daha belirginlesen tam iiyelik beklentisi ve bu siirece ayak
uydurulmasi i¢in hiz kazanan gerekli alt yap1 galigmalan bireysel ve kurumsal diizeyde
her tiirlii girisimin bilimsel, mali, teknik vb. temellere dayandirilarak gerceklestirilmesi
sonucunu dogurmugtur. Universitelerin aragtirma béliimleri ve 6zel isletmeler,
teknoloji sorunlar: lizerine daha ¢ok yogunlagmuslar, 6zellikle deviet ve 6zel karar

mekanizmalan gelecek igin yeni stratejiler arayis1 icine girmislerdir.

Karsilagilacak serbest rekabete gegisle beraber yaganacak yogun ortam, simdiden
firmalar triinlerinin uluslararas: standartlar diizeyine ¢ikarilmast, kalitenin yukseltil-
mesi gibi konularda bir ¢ok galisma yapmaya ve kullanilacak teknolojileri bu Olciilere

gore belirleme zorunluluguna sokmugtur.

Sonug olarak denilebilir ki; Avrupa Toplulugu ile yaganacak bir entegrasyon,
onemli dl¢iide statik ve 6zellikle dinamik bir takim elikler ve uygulamalarla ekonominin
isleyisinde temel degisikliklere neden olacaktir. Yapilan ve yapilacak her ¢alisma bu
gergekler gozoniinde bulundurularak degerlendirilmelidir ki arzulanan basari sagla-

nabilsin.
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UCUNCU BOLUM

ESEN A.S.’DE DEGISIM YONETIMI UYGULAMALARIYLA
GUMRUK BIRLIGI ANALIZININ INCELENMESI

Bu béliimde once, yurtici ve yurtdisi pazarlarda faaliyet gosteren bir girket olan
ESEN A.S. tamtilmis, daha sonra isletmedeki degisim yonetimi uygulamalariyla,
Gilimriik Birligi analizine yer verilmistir. Kurulug asamasindan, giiniimiize kadar
uzanan degerlendirme, sirketin yeni olusumlar karsisindaki tepkisi ve girket biinyesin-

de baslatilan yeniden yapilanma siireci bu boliimiin ana hatlarin1 olusturmaktadir.

I.SIRKET TANITIMI

Zeytinoglu toplulugunun bir sirketi olarak 1977 yilinda kurulan ESEN A.S.,
Beton Blok sistemlerine iligkin makine ve tesisleri iiretmek amaciyla Eskisehir
Organize Sanayi bolgesinde faaliyete ge¢mistir. Fabrika 30521 m? acik alan iizeride,
10000 m? kapali alana sahiptir.

ESEN A.S. isletmeye alimgindan 1990 yilina kadar kurulug amaci diginda her
tiirlii ¢elik konstriiksiyon, agir makina yedek parga, insaat, ¢imento, maden, gida

sektorlerine projeli tesis imalat1 gerckelestirmigtir.

1990 yilinda alinmis olan Yatirim Tesvik Belgesi dogrultusunda konteyner
tiretmek iizere, yatinmim tamamlamustir. Teknolojiyi takip etmis, makina ve teghizatin

cogunu kendi biinyesinde tamamlamis ve seri iiretime gecmistir.

1990 yilinda baglamak iizere, Zeytinoglu Holding Sirketleri arasinda en yiiksek
ihracat rakamlarina ulagsmig, 2 yil icinde de kurmus oldugu teknolojisini ihrag
edebilecek diizeye erigerek Tunus’a teknolojisini satarak, fabrika kurmustur. Tunus’ta
kurulan T.T.C. sirketinin %50’si Zeytinoglu Holding’e aittir. T.T.C. nin iist diizey
yonetimini ESEN A.S. yapmaktadir.Bu sayede ESEN A.S. Uluslararasi bir yonetim

tecriibesine sahip olmugtur.

ESEN A.S.’nin yillik konteyner kapasitesi tek vardiyada 5000 TEV 150 - Kuru
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yiik konteynerieri olup 20’ , 40’ , Open-Top ve 6zel amach konteynerleri iiretebilmek-
tedir. Deneyimli kadrosu ve bilgisayar destekli tasarim olanaklan ile degisik teknik

sartnamelere gore liretim yapilabilmektedir.

Protip test iinitesi ile, LL, ABS, GL (Germoniselen Lloyd), BU (Bureau Veritas)
gibi klas kuruluglardan test sertifikalar1 alinmaktadir. (ISO, CSC, IUC, TIR... vb.
gibi). Uretimde kullanilan hammadde ve yarimamulleri diinya pazarinda isim yapmig
firmalardan saglanmaktadir. Konteyner iiretiminin son asamasinda kumlama iinitesi
sayesinde SA 2,5 kalitesinde yiizey temizligine ulagiimakta ve 5 yil boya garantisi

saglanmaktadir.

ESEN A.S. 1992 yilindan itibaren, akrilik elyaf iiretim hatlarinin yapimina
baglamistir. ESEN A.$.’nin miisterisi olan Akrilik Sanayi bu sayede kapasitesini

arttirmig ve diinyadaki en biiyiik akrilik elyaf iireticisi olmugtur.

ESEN A.S.’nin baglica iiretim gesitleri suniardur:
— Kuru yiik konteynerleri,

— Akrilik elyaf tiretim tesisleri,

— Beton Blok makinalari,

— Beton santralleri,

— Prafabrik yap1 kaliplar,

— Bantli, vidal1 ve zincirli konveyorler,

— Maden 6giitme ve ayirma sistemleri,

— Transport makinalar (Portalvingler, Kreyvler... vb. gibi),
— Transmikserler,

— Silobaslar,

— Paslanmaz esanj6r imalati,

— Kaynakl ¢elik konstriiksiyon imalati,

ESEN A.S. MAKINA PARKI

— 22500 mm ve 1500 mm yiikseklikte parga igliyebilen dik torma,
— 6000 x 1650 x 1250 mm boyutlarinda vargel tezgahi.
— 150, 100 ve 80 tonlukeksantrik presler.
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— 500 tonluk 7100 mm. boyunda par¢a biikebilen hidrolik abkant.

— 300 tontuk 3500 mm. boyunda parga biikebilen hidrolik abkant.

— 3OO tonluk 3000 mm. boyunda parga biikebilen hidrolik abkant.

— 16 mm ve 10 mm kesebilen giyotin makaslar.

— 3000 mm. boyunda 12 mm. kalmhiginda kivirma yapabilen 6n biikmeli
hidrolik silindir.

— 3000 mm yiikseklik 6000 mm boyunda parga igleyebilen Bohrwevg tezgah.

— (J 800 mm ¢apinda parga igleyen torna tezgahlar1.

— % 2500 mm ¢apinda ve 20 modiil dis agabilen azdirma tezgahu.

— 200 mm kalinhga kadar kesebilen optik okuyuculu alevli kesme tezgah.

— Cesitli iiniversal freze ve tornalar,

— Cesitli azdirma ve radyal matkaplari.

— Yikama, kuralama ve boyama iiniteleri.

— MIG, TIG ve tozalt:1 makinalari.

II. CALISMA ESNASINDA YARARLANILAN KAYNAKLAR

ESEN A.§.’de degisim yonetimi uygulamalarinin GB siirecine ne tiir etkiler
getirdigini anlamak i¢in yaptigimiz bu ¢aligmada, gereklibilgilere ulasmak icin sirket
yonetiminin ¢esitli kademelerinde bulunan insanlarla yiizyiize gériigmeler yapilmus ve
gerekli dokiimanlar elde edilmistir.Sirketin, iiretim, planlama, pazarlama, proje ve
muhasebe departmanlar ile yapilan ¢aligmalarda sirketin gelecege doniik planlar,
mevcut ekonomik beklentileri ve mevcut durumu hakkinda gerekli bilgilere ulasmamiz

konusunda, diizeyli bir caligma yapilmis ve asagidaki bilgiler elde edilmistir.

NOT: Kullanilan Dékiimanlar,
— Planlama faaliyet raporlari,
— Fizibilite raporlan,

— U.PK. raporlar,

— Ar-Ge raporlari,

— IS0 9000 kalite kayitlar:.
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III. ESEN A.S.’DE DEGISIM YONETIMI UYGULAMALARI

A. MISYONUN BELIiRLENMESI
1. ESEN A.$°NIN DEGISIM FELSEFESI

ESEN A.§$.y6netim kuruluna gére, 6zellikle 20. yiizyilin son g¢eyreginde
igletmelerin &rgiit yapilarinda ve isleyisleri iizerinde koklii sayilacak degisiklikler

meydana gelmisti. Bunlar;

— Globallesme — Bilgi toplumu

— Uluslararasilasma — Telekominikasyon

— Kiiresellik — Hizl1 teknolojik degisimler

— Yonetimde miikemmellik — Toplam kalite anlayis1

— Insan haklan — Yalm iiretim ve organizasyon gelismeleri
— Enformasyon Cagi gibi.

— Uluslararasi rekabet.
Yonetim kurulunu ilgilendiren ii¢ énemli degisim mevcuttur.

— Bunlardan birincisi haberlesme ve bilgi isleme teknolojisindeki degisimdi.
Ama giiniimiizde iletisimde mesafe kavrami kalkmus, herkes her bilgiye istedigi zaman
ulagir hale gelmistir.Bu durumda herhangi bir konuda uzman olan bir kist, tig-dort sene
icerisinde yetersiz hale gelmekte ve kendini yenilemek zorunda kalmaktadir. Bu durum
en basta 6réﬁtlerdeki hiyerargik farkhilik, yénetim alam, yetki kullanimi gibi kavramlan
etkilemistir. Bu verilere gore ESEN A.S. siirekli bir degisim programi uygulamak

zorundadir.

— Ikincisi ise, uluslararasi rekabet, simirlarin kaybolmast ve globellesme gibi
degisimler sonucu zaten kapali sistem anlayigini terketmis olan ESEN A.S.’nin iilke
sinirlar diginda diisiinmeye zorlanmasidir. Bu durumda ESEN A.S.’nin degismelere
(tirtin bazinda) hemen cevap verebilecek esnek (fleksibil) Orgiit yapisi olusturmasi

gerekmektedir.

— Ugiinciisii ise insan haklar1 ve insanlarin yaraticilifindan yararlanma

konusunda 6rgiitiin yeniden yapilandiriimas: gerekmektedir.
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ESEN A.§. yonetim kurulunca ortaya ¢ikan sonug, misyonu apacik tamamla-

maktadir. Bu misyon degisime onciiliik etmektedir.

2. SECIMIN YAPILMASI

ESEN A.§. yonetim kuruluna gére, igletme kuruldugu yildan beri varligim
stirdiirme miicadelesi vermektedir. Sirketi bu durumdan kurtarmak icin belirlenen
misyonu uygulamak, degisim giilerini ve kaynaklarmi harekete gecirmek, degisimi
yasam bi¢imine entegre etmek gerekecektir. Bunun iginde yonetim kurulu bir takim

degigim kriterlerini yogun bir sekilde inceleyerek secimini yaprstir.

— Sirket yeniden yapilanacak,
— Sirkette yeni yoneticilere yer verilecek,

-— Sirkette iiretilen triinler degisecek.
Yonetim kurulunun verdigi karar ¢ok agirdir. _

Sirketin daha iyi bir performansa ulagabilmesi i¢in yapilan radikal degisimler,
sonucunda binanin yapi taglarini olugturmaktadir. Yapilacak bir yanlisin faturast cok

agir olacag kesindir.Bu yiizdendir ki;

— Yonetim Kurulunun tiim iyeleri, bu degisimin yénetim kurulu bagkani

tarafindan yonetilmesini uygun bulmustur.

Ozetle, 6 Haziran 1986 yilinda toplanan ESEN A.S. yonetim kurulu bir degisim

slirecine karar vermigtir.

B. KAYNAKLARIN BELIiRLENMESI
1. GECIS YONETIM EKIiBININ OLUSTURULMASI

ESEN A.S. artik bir degisim siirecine girmistir. Yonetim kurulu gecis déneminin
zor, oldukga sancili olacagimin farkindadir. Degisimin her gesitinin, dzellikle biiyiik

degisimlerin ¢aligma ortarina zarar verecegi biliniyordu. Bu nedenle degisimi yonete-
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cek yonetim kurulu bagkani (Degisim lideri, CEO) bu degisimi saglayacak bir ekip
olusturdu. Boylece gecis yonetim ekibi (TMT) kuruldu. Gegis yonetim ekibinin

elemanlan ise;

— Yeni Genel Miidiir (Izzet Ugur Dogan)

— Yeni Genel Miidiir Yardimcis1 (Candar Yosuncigir)

— Muhasebe Miidiirii (IlhanTongo)

— Miihendisler (Semih Tisik, Nese Asicioglu, Ugur Ozol)
toplam alt1 kisiden olusuyordu.

Degisim yonetimi bagkamimn (Yavuz Zeytinoglu) gecis yonetim ekibiyle yaptig
ilk toplantisinda ekibin hedef ve gérevleri belirlendi. Bunlar;

— Degisimi planlamak,

— Degisime rehberlik etmek,

— Calisanlarin goriiglerini almak,

— Kaynak saglamak,

— Projeleri hazirlamak,

— Politikalarin benimsenmesini saglamak,
— Motivasyonu saglamak,

— Yetkilendirmeyi saglamak,

— Problemleri ¢ozmekti.

Gegig yonetim ekibine gore isletmenin ilk ii¢ sene yatirim yapmasi olanaksizdir.
Clinkii isletmenin borg yiikii oldukga fazladir. Gegis yonetim ekibinin bagkani, yeni
trtin ¢aligmalarimin 1989 yilinda baslamasini uygun buldu. Bu yonde, biitce cahsmalar

ve verl tabanlar olusturuldu.

2. KULLANILABILIR KAYNAKLARIN BELIiRLENMESi

Termodinamik yasalarinda oldugu gibi, hicbir seyi karsiliksiz elde edemezsiniz.
Bunun anlam: girketin, degisim y6netimi programina yatirim yapmadan ulagamayaca-
gidur.

Degisim yonetimine aynlan kaynaklarn yetersiz olmasi orgiite, yonetimin bu ¢a-
lismaya ¢ok onem vermedigini diisiindiirtecek ve ¢galismanin basarisiz olacag: beklen-
tisiyle insanlan degisim yonetimine kars1 ¢ikmaya ya da engellemeye tegvik edecektir.
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ESEN A.S.’de degisim yonetimine ait tahmini gider ve gelirler Tablo 20’de ince-
lenmistir. Tablo 21°de ise 1987-1991 yillan arasinda olmast muhtemel piyasa kosullar:
incelenmigtir. Tablo 22°de ise degisim yonetimi i¢in gerekli finansmanin hangi

kaynaklardan saglanacag incelenmigtir.

TABLO 20 : Planlanan Biitceler

GELIRLER 1987 1988 1989 1990 1991
Satig Hedefi Ciro 1300 1500 200 2500 3000
Mevcut Uriinler —_—
Yeni Uriinler —
GIDERLER
Aragtirma-Gelistirme 150 50 50 60 75
Tasarim — — 75 75 80
Reklam Harcamast — — — 75
Dagitim Kanallan — — — 10 200
Egitim 10 12 12 15 15
Yatinm 70 80 150 8000 200
Kaynak: ESEN A.S. Faaliyet Raporlan
TABLQ 21 : Planlanan Veri Tabanlar:
1987 1988 1989 1990 1991
Doviz Kur Artist 30 32 34 35 38
Enflasyon Artist 50 50 55 55 58
Faiz Artist 40 40 45 50 50
Personel iicret artis 50 50 55 60 60
Kaynak: ESEN A.S. Faaliyet Raporlan
TABLO 22: Planlanan Degisim Finansmami Tablosu (%)
(1000 3$) 1987 1988 1989 1990 1991
Hisse Senedi Satigi 2000 2500 4000 8000 —
Kisa Vadeli Kredi 100 15 100 500 2500
Tiirkiye San.Kal. Ban. 10 — — 1500 —
TOPLAM 2110 2515 4100 10000 2500

Kaynak: ESEN A.S. Faaliyet Raporlar.
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C. DEGISIM YONETIMININ PLANLANMASI
1. DURUM ANALIZi

ESEN A.S. 1987 yilinda siki bir rekabet ortaminda, maliyetleri ¢ok hizli artan
imalat sektoriinde zorlu bir miicadele vererek, iiretim ve satig miktarlarimi arttirngtir.

Isletme karlilig yoniinden bu kar miktarim gegen seneye gore %60 arttirnmgtir.

Sirket hedefledigi imalatlarini ¢esitlendirme ve daha ¢ok makina iiretimi tipinde
imalata yonelmeyi biiyiik dlglide gerceklestirmigtir.Transmikser ve Silobas imalatina
baslanmus, Beton Santral imalati gelistirilmis, yeni bir Beton Blok Makinasi iiretmistir.

1987 yil1 icinde finansman bor¢lan aksatilmadan 6denmistir.

1.1. Uretim Faaliyetleri

1987 yihi iginde 1230 ton iiretim gerceklestirilmis olup 1100 tonu fatura edilmis,

kalan miktar ise 1988 yili basinda belirlenecek birim fiyatlar {izerinden fatura

edilecektir.

TABLO 23 : Uretim Miktarlan

Birim Tonaj Adet Toplam Tonaj %
Celik Konstriiksiyon — — 861 70
Beton Blok Makinast 2 15 75
Cebri Mikser 2 16 10
Mini Beton Santrali 4 32
Fason —_ —_ 98 8
Diger Makinasy/Tesis — — 148 12
TOPLAM 1230

Kaynak: ESEN A.S. Faaliyet Raporu

1.2. Pazarlama Faaliyetleri

Erdemir, Karadeniz Bakir, Citosan, TEK, Tiirkiye Komiir Isletmesi, Stimer-

bank, Tiirk Silahli Kuvvetleri gibi devlet kuruluglan ile Cimento Fabrikalari, Insaat
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Sirketleri ve benzeri kuruluslar ziyaret edilmistir. Bdylelikle ESEN A.S. ihalelerden
zamaninda haberdar olmus, verilen tekliflerde arti meydana gelmistir.

ESCIM A.S. ile iligkilerin gelistirilmesi sonucu makina imalat: artmastir.
Tiirkiye’de ilk defa yekpare ¢avug disli ESEN A.S.’de yapilarak ¢imento fabrikasma

satiimugtir.

1.3. Orgiit Yapisi

Yonetim Kurulu karar ile kurulan gegis yonetim ekibi, sirketin orgiit yapisini
yeniden yapilandirmig ve yeni departmanlar kurmustur. Yeni departmanlar, Planlama,

Pzaarlama, Kalite Kontrol ve Montaj, Ticaret ve Satinalma Miidiirliikleridir.

Kurulusun idari bdliimiinde 39 kisi, atélye béliimiinde 60 kisi istihdam

edilmektedir. 1986 yilina oranla galisanlar sayisinda %18 artis meydana gelmistir.

1.4. Yatirimlar

Gegis yonetim ekibinin belirttigi,makina ve techizatlar alimmus, ekonomik oldugu
kadar giivenlik agisindan da gerekli kaynak redresorleri alinmis, bunun yani sirada
kalite kontroliinii kolaylastirict ve hata oranim en aza indiren alet ve takim alimina 6nem

verilmistir.

Tim bunlarin yanisira, uzun yillar yapilamayan ve orgiitlenmenin zorunlu
kildig1, yeni oda ingaat ve dekorasyonlart 1988 yilina birakilmustir.
1.5. Diger Faaliyetler

ESEN A.§.’nin T.S.K.Bankasi’na olan borg taksitleri, 1988 yil1 icinde
biteceginden, bu bankaya olan borglarin tiimiiniin 1988 yili sonunda 6denerek

kapatilmasi ve muaccel bor¢ devrinin 6niine gegilmesine ¢alisilacaktir.

1987 yili iginde, yeniden degerleme artig fonundan ve nakten eklemelerle sirketin

sermayesi %170 arttirilmugtir.
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2. PROBLEMLER VE FIRSATLAR!
2.1. ESEN A.S.’nin Zayif Taraflar:

— Yonetimin yeni degismis olmasi,

— Orgiitsel yapinn esnekligi ¢ok zayif,

— Satig gabalar1 ve pazarlama yetenegi ¢ok zayif,

— Ar-Ge caligmalan yapilmiyor,

— Donanim ve techizat yetersiz,

— Nakit sikintis1 yliziinden kisa vadeli borglar artmakta,
— Kalite sistemi kurulmamus,

— Mevcut teknoloji rekabete elverisli degil,

~— Yurticindeki pazar pay: ¢ok diisiik,

— Kapasite verimliligi diisiik,

— Pazann %40’ 1m 6deme giicliigii ceken belediyeler olusturmakta.

2.2. ESEN A.S.nin Ustiin Taraflar:

— Isgiicii, kalifiye elemanlardan olusturulmus,

-— Tezgah kapasitesi her tiirlii tiretime yatkin,

— Kaurulus yeri iyi se¢ilmis (Izmir ve Istanbul’a yakin.)
— Holding destegi var,

— Holding sirketlerine ihalesiz is yapmakta,

— Bolgesel endiistri iyi bir pazar olusturmakta.

2.3. ESEN A.S.nin Yakalayabilecegi Firsatlar

— Yatinm ve iharacat tegviklerini degerlendirmek,

— AT iilkelerine ihrag edilebilecek iiriinler iiretmek,

— Urettigi iiriinlerde Kaliteyi arttirarak, markasim duyurmak,
— 1995 yilinda girilmesi planlanan GB’den faydalanmak.

1" Swot Analizi 1987 yil1 verilerine gore yapilmgtir.
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3. DEGISIM YONETIMI STRATEJISI VE TAKTIKLERI
3.1. Amag

Giintimiizde tiiketicinin ihtiyaclarin1 kargilayabilmek, pazarda varolmanin en
temel kosuludur. En iistiin kaliteyi en uygun fiyatla ve talep edilen 6zelliklerde
sunabilmek 6zel ve yogun calisma kosullarini gerektirmektedir. Tasarimda, kaliteyi
yakalayabilmek, bu konu i¢in 6zel olarak istihdam edilmis elemanlari, 6zel bir caligma
sitemini zorunlu kilmistir. Diinyadaki gelismelerden haberdar olabilmek, yeni
degisimlere ayak uydurabilmek, meydana gelen tiim degisimleri yakindan izlemekle,
yayin organlarini takip etmekle, ilgili fuarlara, seminerlere katilmakla miimkiindiir.
Giinlimiizde globallesmenin getirdigi varolma savasi, “Bu pazarda bende varim” ¢abasi
ESEN A.S.’yi spesifik iirlinler ortaya ¢ikarmaya ve dolayisiyla da bunun icinde

imalatta esnek davranmaya itmigtir.

Gegis yonetim ekibinin arastirmalarina gore, diinya ¢apinda bir numaral1 nakliye
araci1 durumuna gelen konteyner pek cok alanda tiiketiciye hizmet vermektedir. Deniz,
kara ve demiryolu gibi sahalarda kullanilmasi sonucu, kimi durumlarda istege gore
marjinal faydas: yiiksek 6zel maksatli yeni dizaynlar yapilabilmektedir. Boylelikle iiriin

tasariminda genis bir yelpaze lizerinde ¢aligmak miimkiin olabilmektedir.

Hem denizyolu hem karayolu nakliyesi gerektigi zamanlarda, 20’ standart kuru
yiik konteynerleri iist iiste yerlestirilebilmeleri sayesinde tasima esnasinda kolaylik

saglamaktadir.

Gecis yonetim ekibi oncelikle imalat sekli konusunda arastirmalar yapmis ve
Ingiltere’de daha 6nce bu konuda ¢aligan bir sahistan teknik bilgiler almistir.Fabrika
yerlesimi ve iiretim teknolojisinin se¢imi amaciyla yurtdigi fabrika gezileri yapilmus,
iiretim hatlar1, ¢iktt miktar1 en kisa siirede, en yliksek miktarda, mamul tipinin

degisikligi durumunda en kolay aparat degisimine goére projeler tasarlanmugtir.

Diinya iizerinde y1lda 800.000 adet konteyner iiretilmektedir. Yurtiginde ise yilda

10.000 adet konteyner tek bir girket tarafindan iiretiimektedir. Bu pazardan pay
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alabilmek; diger rakiplerden birtakim farkliliklarla aynlmakia, 6zel talepleri degerlendi-
rerek bu konudaki ihtiyaglan kargilamakla miimkiindiir. Sirket gegis yonetim ekibinin
yaptig1 calismalarla bu pazardan pay kapmayi amaglamaktadir.

3.2. Hedeflerin Belirlenmesi
3.2.1. Kisa Vadeli Hedefler (1987)

— ISO ve AQAP i¢in gerekli dokiimanlarin hazirlanmasi,

— ABS’den kalite yeterlilik belgesi alinmasi,

— Ciro’nun %30 arttiriimasi,

— Uretimin %20 arttiriimast,

— Kaynak analizleri ve kapasite belirlenmesi,

— Zaman ve metot etiidlerinin kullaniimasi,

— ESEN’i tanitic1 ve pazarlamaya yonelik aylik biiltenlerin hazirlanmasi,
— Orgiit yapisinin yeniden yapilandiriimast,

— Degisim yonetimi i¢in Gegis Yonetim Ekibinin kurulmasi,

— Degisim i¢in kullamlabilir kaynaklarin belirlenmesi.

3.2.2. Orta Vadeli Hedefler (1988-1990)

— Konteyner imalat: fizibilitesinin hazirlanmasi ve degisim yonetiminin mevcut
yatirimlarinin sisteme uyarlanmasi,

— Basit ve orgiitsel degisimlerin yapiimasi,

TABLO 24 : Orta Vadeli Hedefler

1988 1989 1990
Uretimin (Ton) 1500 2000 2500
Satiglarin (1000 $) 1800 2400 3000
Personel (Kisi) 95 101 115

Kaynak: ESEN A.$.Faaliyet Raporlan

Tablo 24’deki gibi hedeflenmistir.
— Insan kaynaklarinin egitilmesi,

— Bilgisayar ile iletigim agmnin yayginlastinlmasi,
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— Ar-Ge’nin kurulmasi,

— Uluslararasi fuarda tanitim yapilmasi.

3.2.3. UzunVadeli Hedefler (1991-1999)

— Ciro’nun 20 milyon dolara ulagmasi,

— Degisim faaliyetleri i¢in 3 milyon $’lik kaynak yaratilmasi,

— ISO 9000 sisteminin kurulmasi,

— Konteyner imalat kapasitesini yillik 10.000 TEU’ya ¢ikarmak,

— Tageron kullanilarak personelin arttirtlmasi,

— Yeni iiretim sistemleri geligtirilmesi,

— Koklii orgiitsel degisimlerin yapilmasi,

— Ar-Ge calismalarin arttirilmasi,

— Uriin yeniliklerinin yapiimasi,

— Teknoloji gelistirme ¢alismalarinin yapilmasi,

— Insan kaynaklarinin egitimine énem verilmesi,

— G.B.’ne giris slirecinin aragtirilmasi,

— Gerek ig disiplini, gerekse verimliligin arttirilmast icin atelye ve biirolarin
ergonomik yapiya uygun sekilde diizenlenmesi,

— ESEN markasinin diinya pazarlarinda duyurulmasi.

4. HAREKET PROGRAMLARI

4.1. On Planlama
4.1.1. ESEN A.S. Yatirnm Politikas:

4.1.1.1. Yatirnn Cinsi: Yatirim, komple yeni yatirim niteligindedir.

4.1.1.2. Yatirnmin Konusu: Standart 20 ft ve 40 ft’luk kuru yiikk kontey-
nerleri ve 6zel amagh konteynerlerin kaynakli ¢elik konstriiksiyon olarak iiretimi,

yatirimin konusunu olusturmaktadir.

4.1.1.3. Kurulus Yeri: Yatinmin kurulug yeri, Eskigehir’e 16 Km. uzaklikta
kurulmug bulunan Organize Sanayi Bolgesi igerisindeki 30521 m? lik 3589, 3590 ve
3606 parsellerde yer alan arsa iizerinde yine Ek 3’de yerlesim planindaki “Yeni Holler”

gosterilen mevcut fabrika binasinin yanina ilave holler seklinde gergeklestirilecektir.
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4.1.1.4. Yatirima Baslama Tarihi:

a) Yatinm baglama tarihi 01 Nisan 1990
b) Yatinmin isletmeye alma tarihi 15 Eyliil 1990
¢) Tam kapasiteye gecis tarihi 01 Nisan 1991

d) Yatirmmun ekonomik émrii 10 yil’dur.

4.1.1.5. Kurulu Gii¢: Halihazirda kurulu bulunan 800 KVA’lik trafodan,
yapilmakta olan yatirim projesi disindaki iiretim i¢in ¢ekilen giic yaklagik 400 KVA’
dir. Yatirim projesi icerigi konteyner imalatina baglandiginda mevcut trafodan toplam
cekilecek giic baglangi¢ kapasitesinde (tiim imalat i¢in) yaklagik 780 KV A olacaktir.
Tam kapasiteye gecildiginde kurulu gii¢ yetersiz kalacagindan mevcut trafomuza 400

KV A’lik bir trafo daha ilave edilecektir.

4.1.1.6. istihdam: Proje konusu konteyner imalat: igin gerekli olacak perso-

nel istihdami, mevcut 106 personel’e 70 ilave kadro ile tamamlanacaktir.

4.1.2. Mamul Tasarim Gelistirme

Yatirim, agagida detayl bir sekilde agiklanacak olan konteyner’lerin (CONTAI-
NER) bilahare talep durumuna gore karsilastinlacak diger tip, model ve biiyiikliiklerde

iretimi, montaj1, basta yurt digtna ihraci ve yurt icine satis1 amaci ile yapilmaktadir.

S6z konusu konteyner’lerin, bugiine degin yurdumuzda higbir kurulug tarafindan
seri olarak imal edilmemig olmasi ve bu iretim icin 6zellikle yurtdisi firmalarinin asir
talepleri ESEN A.$.’nin bu iiretimi gerceklestirmek amaci ile yatinm yapma istegini

uyandirmstir.

Yatirimin gergek1e§mesini miiteakip ihra¢ edilecek konteynerler; yurdumuz-daki
bir¢ok olumlu faktorler nedeniyle yurtdigi fiyatlarinin altinda bir maliyet ile olusaca-
gindan, Uluslararasi rekabet giicli saglayacag: gibi yurdumuzda doviz kazandirici
niteligi de olacaktir. Tiim bunlarin yanisira konteynerlerin imali, montaji, boyama
teknigi ve kalite kontrolu gibi asamalarda halihazirda yurdumuzda uygulanmayan fakat
yurtdiginda uygulanan teknolojilerin uygulanacak olmasi yurdumuz i¢in ¢ok gerekli

goriilen ileri teknolojiyi de getirecektir.
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4.1.3. Projenin Kapasitesi

4.1.3.1. Uretilecek Mamiillerin Yilhk Miktarlar:: Projenin baglangig
kapasitesi tek vardiyada 2000 adet/yil dir.

a) 1990 yil1 800 adet
b) 1991 yil1 2000 adet
c) 1992 yil1 2000 adet

4.1.3.2. Uretim Metodunun Kisa Tanmm: Uretilecek konteynerlerin
uluslararasi gemi ve kara nakliyesinde kullanilacak olmasi nedeniyle bu konuda
A.B.S., Lloyd Register, Bureau Veritas... gibi uluslararasi klas kuruluslarinin teknik

istek ve kontrollarinin yerine getirilmesi iiretim metodunun segiminde esas alinmugtir.
Uretim metodunu ii¢ ana baslik altinda incelemek miimkiindiir.

a) Hammadde ve Yar1 Mamul Girigi
Uretimde kullamlacak olan celik sag, kontraplak, kapi, mentese ve kilitleme
tertibatlari, lastik fitil gibi hammadde ve yarimamuller bu konularda en kaliteli iiretimi

yapmakta olan iireticilerden temin edilecektir.

Ek 4 ve 5’de genel goriiniis ve dig dl¢iileri verilen konteynerler tasiyict iskelet,
yan ve list paneller, kapilar ve taban dosemesi olmak iizere dort ana kisimdan meydana
gelmektedir. Tastyic1 iskelet Eregli Demir Celik Imali St 52-3 (DIN 17100) gelik sagtan
biikiilmek suretiyle elde edilmis profillerden kaynak edilerek yapilacaktir. Yanlarda,
tavanda ve kapilarda kullanilan paneller iist 12 (DIN 1623) kalitesinde soguk ¢ekilmis
celik sactan hidrolik preslerde sekillendirilecektir. Kapilarda kullanilan 6zel celik
dokiim menteseler, kilitleme tertibatlan ve sizdirmazlik fitilleri ilk asamada bu konuda
uzmanlagmis yurt disi firmalardan ithal edilecektir. Taban doégemesinde suya ve iizerine

gelebilecek toplam yiike mukavim kontraplak kullanilacaktir.

Kullanilmis hammadde ve yar1 mamul iireticileri tarafindan hazirlanmig kalite
belgeleri sertifika verecek kurumun kontroluna hazir tutulacaktir. Ayrica kontraplak
malzemenin daha 6nceden bécek, kurt gibi her tiirlii zararhya kars: ilaglandigini belirtir

belge aliciya verilecektir.
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b) Uretim

Uretimin esasim gelik sa¢ kesme ve gekillendirme, kaynak konstriiksiyon, yiizey
hazirlama, boyama, taban doseme ve sizdirmazlik testleri teskil etmektedir. Tamamen
seri liretime yonelik hazirlanmig takim aparatlar ve 6zeltezgahlar ile 6l¢ii kontrolu isci
insiyatifinden arindinlmistir. Kaynak aparatlari gerek kaynak kalitesi gerekis kolayligi

diisiiniilerek sekillendirilecektir.

Uretimin 6nemli bir yanim tegkil eden kaynak iglemi yan otomatik gazalt1 kaynak
makinalari ile sadece birinci simif kaynak¢: sertifikasina sahip kaynakcilar tarafindan

yapilacaktir.

Yiizey hazirlama islemi liretimin boya kalite ve émriinii dogrudan etkiledigi i¢in
biitlin i¢ ve dis yiizeyler her tiirlii kaynak igleminin bitmesine miiteakip otomatik ve

yarim otomatik makinalar kullanilarak Sa 2,5 kalitesinde ¢elik bilya ile temizlenecektir.

Yiizeyin boyanmasi air-less boya sistemleri ile boya imalatc¢is1 firmanin

gozetiminde gerceklestirilecektir.

¢) Kalite Kontrol

Hammadde girisinden baglayarak mamuliin miisteriye sevkine kadar gegecek
olan her asamada en iist kademeye kars1 sorumliu olan tegkilat ile kalite kontrol

yapilacaktir.

Kalite kontrolun gerektirdigi 6zel 6l¢me aparatlari, yiik testi presi ve su

s1izdirmazlik test cihaz: siirekli olarak fabrikada bulundurulacaktir.

4.1.3.3. Uretim Akim Semasi: Ek 6’da goriilecegi gibi,

a) Hammadde Yar1 Mamul ve Mamul Stoklama

Yillik 2000 adet konteyner imal edilecegi gdzoniinde bulundurularak ithal
malzemelerde 3 aylik yerli malzemelerde ise 2 aylik stok siirekli elde tutulacaktir. Yeni
olarak alimi yapilacak olan bir adet 4 ton bir adet 7 ton kaldirma kapasiteli forkliftler
stokdan iiretime mal beslemek, fabrika i¢inde malzeme hareketini saglamak ve mamulii

acik sahaya stoklamak amaglartyla kullanilacaktir.
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b) Boyutlandirma

Plaka halinde gelen gelik saglarin aginim ebadlarina gore kesilmesi veya hazir
profil olarak gelen pzifgalanmn boylarimin 6lgiisiine getirilmesi bu béliimde
yapilacaktir. Fabrikada bulunan bir adet giyotine ilaveten yeni yatirim olarak bir adet

serit testere tezgahi diigiiniilmiistiir.

Giyotinle kesilecek miktar 13,3 ton/giin - Fire - oram % 2
Testere ile kesilecek miktar : 1,6 ton/giin - Fire - oram % 3

c) On Sekillendirme

Bu boliimde konteyner iskeletini teskil eden profillerin biikiilmesi, yan panellerin
basimu ve profillerin lizerindeki kose bosaltmalar yapilacaktir. Profil basimi 2 adet
abkant pres ile yan ve tavan panellerine basimlar hidrolik pres ve profil i¢ bosaltmalari
eksantrik pres ile yapilacaktir.

2 adet abkant ile biikiilecek profil miktari: 6,5 ton/giin

1 adet hidrolik pres ile basilacak panel miktar:: 6,4 ton/giin.

1 adet eksnatrik pres ile kenan bosaltilacak profil miktan: 2,5 ton/giin

Her ti¢ islemde olusan fire oran:i : %2

d) Yagalma
Sekillendirilmig profillerin lizerinde olabilecek yag tabakas: alkali banyosuna

daldiriimak suretiyle alinacak ve parcalar kurutma tiinelinde sudan armdirilacaktir.

e) Kismi Montaj

Konteyneri olusturan 6n gergeve, arka cergeve, kapilar ve paneller montaj
aparatlan lizerinde birlegtirilecektir.Toplam 5 adet montaj aparat1, 8 adet yan otomatik
kaynak makinasi ve 1 -adet 6zel panel ekleme makinasi bu kisimin techizatini

olusturmaktadir.

f) Kaynak

Kismi montajt yapilan parcalarin kaynak iglemi, kap1 ve 6n panellerinin kaynagi,
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yan panellerin profillerinin kaynag: bu kisimda yapilacaktir. 6 adet kaynak aparati ve
10 adet yan otomatik kaynak makinas: kullanilacaktir.

g) Son Montaj

Insa edilecek 6zel montaj aparati iizerinde son birlestirme ve kaynak islemleri
yapilacaktir. 8 adet yar1 otomatik kaynak makinasi ile alt tagiyici profillerin yan ve
tavan panellerinin kaynag1 yapilacaktir. Bu asamada kutu ilizerine kapilar monte

edilecektir.

h) Kumlama

Kaynak islemi tamamen bitirilmis konteyner gévdesinin dig yiizeyleri tam
otomatik olarak ic ylizeyler ise yarim otomatik olarak Sa 2,5 kalitesinde kumla veya
celik bilya piiskiirtiilerek temizlenecektir. Bu amag i¢in otomatik bilya piiskiirtme
tiirbinleri, bilya sirkiilasyon tertibati, 4 adet yar1 otomatik kum kazani bilya toplama ve

sirkiilasyon techizat: ve toz filtrelerinden olugan komple iinite tesis edilecektir.

1) Boyama

Toplam 167 m? olan konteyner i¢ ve dig yiizeyleri, sartnamesinde belirtilen
kalinliklarda astar ve son kat boya ile boyanacaktir. Boyama islemi air-less boya
tabancalan ile astar ve son kat boyamalar icin ayr1 béliimlerde yapilacaktir.Boya
kabinlerinde tam otomasyona gidilecek is¢i hatasinin asgariye indirilmesi saglanacaktir.
Kullanilacak techizat;

5 adet ciftli, 4 adet tekli yiiksek basing boya pompasi,

20 adet air-less boya tabancasi ve gerekli hortumlari,

Boya tabancalarinin monte edilecegi ileri geri hareket edebilen 2 komple otomatik
boyama tertibati ve konteyner yiiriitme vinci.

Boya odasi havalandirma fanlari.

J) Kurutma
Boyann kisa siirede kurumasini saglamak amaciyla konteyner belirli sicaklikta
tam kapali bir ortamda tutulacaktir. Kurutma odasinin 1sitilmasi termoblok iinitesi ile

saglanacaktir.
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k) Taban Déseme

Konteyner tabant daha 6nce istenilen ebada kesilmis kontraplak veya kontratabla
ile kaplanacaktir. Kullanilacak techizat;

Pnomatik delik delme aleti (10 adet)

Pnomatik civata sikma aleti (10 adet)

1) Taban Bitimleme

Konteyner alt ylizeylerine air-less boya tabancalan ile belirli kalinlikta bitiim

esasli boya tatbik edilecektir.

m) Testler

Imal edilen konteynerler %100 nisbetinde su sizdirmazlik testine ve miisteriye
sertifika verecek kurumun gereklerine gore yiik testine tabi tutulacaktir. Kullanilacak
techizat;

Su test aparati,

Yiik test aparatlari.

4.1.4. Uretilecek Mamuliin Talebi Hakkinda Bilgiler
4.1.4.1. Yurt Disinda Konteyner Uygulamalar:

Ilk olarak 1800’lii yillarda Ingiltere’de ortaya ¢ikan konteyner ile tagimacilik
fikri, 1960’1 yillardan itibaren biiyiik bir siiratle yayilmaya ve gelismeye baglamstir.

Tiim tilkelerin yayniadig1 konteyner standartlanim kabul ettigi ISO (Uluslararasi
Standartlar Orgiitii) niin tarifine gore konteyner’in tanimi §6yledir. “Birgok heterogen
malmn tek bir yiikkleme ve tagima iinitesi haline gelmesine yardim eden, igine konan
mallarin birkag indirme ve bindirme isleminden sonra da taginmasim saglayan, hicbir
tasima aracina bagh olmayan ve bir aragtan digerine teknik araglar yardimu ile kolaylikla
aktarilabilen, buyiikligii ve dizayn’s indirme ve bindirmeye uygun olan, tekrar
kullanilabilmesi i¢in gerektigi kadar saglam yapilan sandik ve tagima kaplarma
konteyner” denilmektedir. Konteyner 6zellikle deniz tasimaciliginda ¢ok genis kullanim
amaci bulmug olup; ICC, The development of International Container Transport’ un
yaptig1 bir arastirmaya gére 1970°li yillardan itibaren diinyadaki konteyner gemilerinin

DWT kapasiteleri, kuru yiik gemilerinin kapasitesi tizerine ¢ikmig ve bu fark heryil
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artarak bilylimiistiir. Dogal olarak bu hizli gelismeye, Konteyner tagimaciliginin

nitelifinden dogan tasarruf tiirleri neden olmustur. Bunlar;

— Ambalajlama masraflarindan tasarruf,

~— Depolama masraflarindan tasarruf,

— Yiikleme / Bosaltmanin siiratlenmesi nedeni ile zaman tasarrufu,

— Birimlestirme nedeni ile maliyetin azalmast,

— Isgiicii tasarrufu,

— Hirsizhik ve hasar risklerinin azalmasi nedeni ile sigorta giderlerinden tasarruf
olarak siralanabilirler. Genel olarak 20 ft. ve 40 ft.boyundaki konteynerler daha fazla
benimsenmis olup; en yaygin tipi kuru yiik konteynerleridir. Ayrica daha 6zel maksatl
kullanimlar i¢in tistii ag1k, sogutmali, diiz, dokme mal, tank vb. 6zel konteyner tipleri
geligtirilmigtir. Ancak yapilmis olan aragtirmalara gore diinya konteyner pazarinin

%’77,5"u kuru yiik konteynerlerinden olusmaktadir.

4.1.4.2. Diinyada Konteyner Uretimi
Diinyada toplam olarak yaklagik 7,5 milyon TEU? Konteyner bulundugu tah-

min edilmekte olup, sahip olduklar konteyner filolarma gore iilkelere dagilim1 Tablo

25’de goriiimektedir.

TABLO 25 : Diinyadaki mevcut konteynerlerin iilkelere dagilimm

ULKE %o
A.B.D. 43,5
Ingiltere 13,7
Japonya 5,9
Tayvan 5,0
Italya 4,3
B.Almanya 4,0
Fransa 2,6
Danimarka 1,9
Hong kong 1,9
Rusya 1,8
Diger iilkeler 15,4

Kaynak: ESEN A.§. Fizibilite Raporu, 1988

2

TEU: 20 feet’lik konteyner esdegeri anlaminda.
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En 6nde gelen 10 iilkenin limanlarinda 1987°de ellegledigi konteyner adedi

agagida ki Tablo 26’da belirtilmistir.

TABLO 26 : Konteyner Kullammmin Yogun Oldugu Ulkeler

ULKE TEU
A.B.D. 12.849.265
Japonya 5.952.274
Tayvan 4.772.339
Hong kong 3.457.182
Ingiltere 3.437.262
Hollanda 2.918.030
Singapur 2.634.500
B.Almanya 2.503.284
Giiney Kore 1.949.143
Belcika 1.654.975

Kaynak: Containerisation International, (December, 1988)

1986-1988 yillar arasindaki Diinyada iiretilen (TEU) konteyner’in iilkelere
dagihim Tablo 28’de goriilebilir. Tablo 27°deki bilgiler cercevesinde 1988 yili kontey-

ner liretiminin cografi bolgelere ve tiplere gore dagilimi goriilmektedir.

TABLO 27: Konteyner Uretiminin Cografi Boigelere ve

Tiplere gore Dagilimi

Kuru Yiik Ozel Tip Aliiminyum
ULKELER % elik) TEU (Celik) TEU
Asya 17.9 400.000 11.000 55.000
Dogu Avrupa 11.4 70.000 4.000 —
Bati Avrupa 11.3 20.000 43.000 10.000
Diger 5.4 12.000 5.000 18.000
TOPLAM 502.000 63.000 83.000

Kaynak: ESEN A.S. Fizibilite Raporu, 1988
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TABLO 28: Konteyner Uretiminin Ulkelere Gére Dagilim

Asya 1988 1987 1986 Tip

Giiney Kore  290.000 234.000 167.000 Standart/Reefer

Tayvan 100.000 90.000 65.000 Standart

Cin 28.000 17.500 9.000 Standart

Japonya 22.000 18.000 40.000 Reefer /Ozel maksatl
Hindistan 15.000 10.000 8.300 Standart

Tayland 5.000 - - Standart

Filipin 5.000 - - Standart

Diger 1.000 500 - Standart

TOPLAM 466.000  370.000 289.300

Dogu Avrupa

Rusya 45.000 45.000 45.000 Standart

Polonya 9.000 9.000 8.000 Standart

Macaristan 6.000 5.000 4.500 Standart/6zel maksath

D. Almanya 4.000 4.000 4.000 Standart

Diger 10.000 10.000 10.000 Standart

TOPLAM 74.000 73.000 71.500

Batt Avrupa

Italya 25.000 15.000 14.000 Standart/Reefer/6zel maksatl
Ingiltere/irlanda 17.500 14.500 14.000 Ozel maksatly/Reefer/Tank
B.Almanya 8.000 8.500 11.000 Ozel maksatlyReefer/Tank
Ispanya/Portekiz 7.000 6.000 10.000 Standart/Ozel maksatl/Reefer/Tank
Berelux Ulkeleri 5.000 1.000 1.500 Ozel maksatly/Tank
Iskandinavya Ulk.4.500 3.700 4.600 Ozel maksatly/Reefer
Yugoslavya 3.500 1.500 1.000 Tank

Fransa 1.500 1.500 1.700 Standart

Israil 1.000 1.000 1.000

TOPLAM 73.000 52.700 58.800
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Diger

Kuzey Amerika 20.000 1.000 1.000 Standart/Ozel maksatlh

' Giiney Amerika 13.000 9.000 7.600 Standart/6zel maksatli/tank
Avusturalya 1.000 1.000 1.000 Ozel maksatli

G. Amerika 1.000 1.000 1.000 Standart

TOPLAM 35.000 12.000 10.600

Diinya Toplami 648.000  507.700 430.200

Kaynak: ESEN A.S. Fizibilite Raporu,1988

Tablodan da goriilecegi lizere, Diinyadaki konteyner talebine paralel olarak
iiretimde de hizl1 bir sekilde artis meydana gelmis ve iki yil iginde tiretilen miktar %50

artmustir.

500000 TEU’luk celik kuru yiik konteynerlerinin %80’1 (400000 TEU) Uzak-
dogu iilkelerinde iretilmekte oldugundan diinya pazarindaki konteyner fiyatlarini
olusturanlar da yine bu iilkeler ve 6zellikle Giiney Kore olmaktadir. Bu iilkede sadece

bir firmanin 1988 yil1 tiretimi 143000 TEU olmustur.

Buna karsin Bat1 Avrupa iilkelerinde celik kuru yiik konteyner iiretimi 20000
TEU gibi ¢ok diisiik bir seviyededir. Bu rakamin yarisi Italya’da iiretilmekte olup,
diger imalatcr iilkeler Ispanya, Portekiz ve Yugoslavya’dir.Uretim rakamlarinda da
anlasilacagi lizere,Kuru yiik konteyner liretimi is¢ilik ve malzeme maliyetleri ile cok
sik1 baglantili oldugundan, bati avrupa lilkeleri ve A.B.D. bu tip konteyner imalati
yerine, daha yiiksek teknoloji ve arastirma gerektiren ve daha yiiksek fiyat ile

satilabilen 6zel konteyner iiretimini tercih etmektedir.

Cargo Systems Aralik 1988 sayisinda yayinlanan bir arastirmaya gore, 1989

yilinda toplam tiretimin 725000 TEU’yu asacagi tahmin edilmektedir.
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TABLO 29: 1989 Yili Tahmini Konteyner Uretimi

ULKE TEU
Giiney Kore, 350000
Tayvan 100000
Cin 40000
Hindistan 18000

Diger Asya Ulk. 30000
Dogu Avrupa 60000

Japonya 25000
A.B.D. 25000
Digerleri 80000

Kaynak: Cargo Systems, (Aralik 1988)

Yine bu arastirmaya gore Malezya’da 4, Endonezya’da 4, Tayland’da 1,
Singapur’da 1, Cin’de 5, Brezilya’da 1 olmak iizere toplam 16 fabrika kapasite ilavesi
ya da yeni olarak kurulmakta ve 1990-1991 yillarinda iiretime gecerek 225000
TEU’luk ilave bir kapasite dogurmaktadir. Konteyner trafigindeki hizli gelismelerden
otiirli olusan talebe ek olarak,bir konteynerin ekonomik dmriinii 10 ila 15 yil arasinda
doldurmasindan otiirii konteyner filolarinin yenileme ihtiyaci tiretim kapasitelerinin

artmasina neden olmaktadir.

4.1.4.3. Yurtici Talebi Hakkinda Bilgiler

T.C. Bagbakanlik Deniz Igleri Bagkanligi, Liman ve Faaliyetleri ve Deniz
Tasimaciligr 1985 adli yayiminda belirtildigine gore Tiirkiye limanlarinda 1985 yilinda
elleclenen konteyner miktar1 (Ton olarak) 1.383.146°dir. Bu rakamda yaklasik 110000
TEU’ya, 1987°de 40578 TEU konteyner elleclenmistir.Limanlarimizdaki konteyner
trafigi ile ilgili olarak Diinya Bankasi’min 134.5 milyon US $.lik kredisi ile yapﬂan
limanlannmizdaki konteyner ellecleme teknolojisini gelistirme projesi son agamasina
gelmis olup, Haydarpasa, Izmir, Mersin ve Trabzon limanlarinda 650000 TEU’lik bir
kapasite yaratildig bilinmektedir. 1990 yilindaki trafigin 250000 TEU mertebesinde

olacagim tahmin edilmektedir.

Tiirkiye’nin dig ticaretindeki hizli gelisme, Konteyner trafiginde de yiiksek bir
artisa neden olmus ve Tiirkiye’den mal alan alicilarin, mallarimin konteyner iginde

gonderilmesi igin talepleri artmugtir. Bu nedenle ihracatin yogun oldugu Istanbul, Izmir
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gibi limanlarda stirekli bos konteyner ihtiyaci olmaktadir.

Halihazirda Tiirkiye’de Konteyner tiretimi yapilmamakta olup; ESEN A.S. bu
konudaki iiretimde ilk olacaktir. S6z konusu iiretim, biiyiik olciide yurtdis: siparigine
yonelik olup, iilkemize doviz kazandiran bir sanayi kolu olacaktir. Tiirkiye’de artan
konteyner ihtiyacinin yanisira, Avrupa’da iliretilen kuru yiik konteyner adedininin
yetersiz olmasi, yabanci alicilanin Tiirkiye’de yapilacak iiretime sicak bir ilgi ile
yaklasmasina neden olmaktadir. Ote yandan iiretilecek olan konteynerler, aranan tiim
sertifikalara haiz ve Uluslararasi standartlarda olacagindan tiim konteyner

kullanicilarina da hitap edecegi asikardir.

4.1.5. Proje Finansmaninin Degerlendirilmesi

4.1.5.1. Sabit Yatirim

ESEN A.S.’nin yeni yaturimin devreye alabilmesi i¢in gerekli sabit yatirim

maliyeti Tablo 30’da verilmistir.

TABLO 30 : Sabit Yatirnm (Milyon TL)

YATIRIM KARAKTERISTIKLER] 1990 TOPLAM
1. Kurulus ve Proje Giderelri 123,76 123,76
2. Arazi-Arsa giderleri 0,00 0,00
3. Bina-Insaat giderleri 2,207,91 2,207,91
4. Ana Makina-Techizat 2,970,03 2,970,03

A) Ithal 1,635,83

B) Yerli 1,334,20
5. Diger Giderler 2,037,91 2,037.91

A. Beklenmeyen giderler 80,00

B. Genel giderler 417,57

C. Yardimcr Makina-Techizat 170,69

D. Tasit Araglan 19,60

E. Montaj giderleri 70,00

F. Isletmeye Alma giderleri 50,00
G. Yatinm Dénemi faizleri 918,30
H. Giimriik, Vergi, Resim, Har¢
ve Fon
TOPLAM SABIT YATIRIM 7,339,61 7,339,61
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4.1.5.2. Yatirim Finansmani

Tablo 30’daki sabit yatinmlarin gerceklestirilmesi icin gerekli finansman Tablo

31°de belirtildigi gibi saglanacaktir.

TABLO 31 : Yatirim Finansman (Milyon TL)

1990
1. OZKAYNAKLAR 4,789
- Sermaye 3,870
- Faiz 918
2. YABANCIKAYNAKLAR 2,551
- I¢ Kredi 667
- Dis - Doviz Kredisi 1,884
TOPLAM 7,340

4,1.5.3. Faydalamimak Istenilen Tesvikler
ESEN A.$.’nin yatirim nedeniyle faydalanmay: diistindiigii tesvikler sunlardir:
Ithal Hakk:
Yatimm Indirimi
Giimriik Vergisi, Resim, Harg, Fon Istisnasi
Kaynak Kullanimi Destekleme Primi

Katma Deger Vergisi Ertelemesi

i‘ﬁ(DCA..OU"P

Vergi, Resim, Harc Istisnasi
. Ulatrma Alt Yapiian1 Resmi Muafiyeti

oQ

4.1.5.4. Isletme Sermayesi Ihtiyaci

ESEN A.S.’nin yeni yaurim devreye sokabilmesi i¢in gerekli igletme sermayesi

ihtiyaci Tablo 32’de verilmistir.

TABLO 32 : Isletme Sermayesi Ihtiyaci (Milyon TL)

1. Hammadde Ihtiyaci (1 Aylik) 935
2. Yardimci Madde Ihtiyact (1 Aylik) 98
3. Miisteriye Bagl Mal Karsilig: 0
4. Yar1 Mamiil Stoku 98
5. Mamiil Stoku 664
6. Nakit Ihtiyaci (1 Aylik) 300

Isletme Sermayesi ihtiyact Toplami 2096
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4.2. Kaynaklara Gére Planlama

4.2.1. Malzeme Plamlama

ESEN A.§.’de malzeme gereksiniminin belirlenmesinde MRP’ye ¢ok yakin bir
bilgisayar programi kullanilmaktadir. Windows altinda calisan bu programda ilk 6nce
konteyner iiretimde kullamlan tiim pargalar1 iceren bir veri taban1 ve daha sonra
sipariglerin kargilanma 6nceligine gére siralanmas: prensibini iceren ikinci bir veri
tabani olusturulmustur.Programin ¢alistiriimasindan sonra tiim malzemelerin o anki
gercek stoklan hesaplanmakta; verilen malzeme siparis miktarlar1 da g6zoniine alinarak
sipariglerde kullanilan malzeme cinsleri ve ihtiyaclar1 toplanip, stok miktarlar ile
kargilagtirilmakta ve ortaya ¢ikan farklar hesaplanmaktadir. Bu hesaplanan farka siparig
miktarlar1 da eklenerek son durum degerleri elde edilip bu degerler konteyner
tiretiminde kullamlan tiim malzemeler i¢in belirlenmektedir. Son durum degeri negatif
¢ikan malzemelerin yer aldig1 konteyner kritik malzeme raporu olusturulmaktadir.
Ayrica bu raporda malzemeler ithal olanlar A Grubu ve ithal olmayanlar B Grubu
maizemeler olarak ve siparisi verilmis olanlar ve siparisi verilecek olanlar olmak iizere
siniflandiriimaktadir.Raporda bulunan ortalama temin siiresi, malzemenin ESEN’e
gelmesi gerekli tarih ile karsilagtinilarak, gerekli ise temin siiresinin kisaltilmas: yoluna

gidilmektedir.

4.2.2. Kritik Tezgah Is Yiikii
Konteyner tiretimi icin gerekli olan arag ve kaynak donanimunin planlamasi Tablo

33’de verilmistir.

TABLO 33: 20 Adet 20’ Konteyner icin Kritik Tezgah Isyiikii

Giyotin Abkant Eksantrik Pres.
Isemri Tanim Adam/Dakika  Adam/Dakika Adam/Dakika
01/101 Yan alt profil 24 40
01/102 Enine takviye 48 64
01/103 On panel 12 16

01/104 Yan ug panel 12 16



01/105
01/106
01/107
01/108
01/109
01/111
01/112
01/113
01/114
01/115
01/116
01/117
01/118
01/119
01/120
01/121
01/122
01/123
01/124
01/125
01/126
01/127
01/128
01/129
01/130
01/152
01/153
01/155
01/156
01/159
01/162
01/163
01/164
01/166

Yan panel

Kapi paneli

F/L Cebi iist pik
Kap: yatay profili
Kap: dikme kapagi
Yan iist profil

Kap: yatay profil taku.

On orta panel

On iist profil

Arka iist profil tistii
Arka iist profil alti
On alt profil

On alt profil toku
Arka alt profil
Arka alt profil toku
Arka iist profil toku
Arka dikme dis

On kose dikmesi
Arka dikme toku
Kapi carpma plk.
F/L Cebi alt ug p/k
Arka dikme i¢

Yan orta panel
Tavan paneli
Tavan ort. panel
Ip. bag. halkasi
On kose kosebenti
Alt bosluk pik.
Koruma pik

P/L cebi toku.

Yan alt profil toku-
F/L Enine toku.
F/L alt orta pik.
F/L enine toku

40

12

10

14

10

10

12

16

24
24

45

28

16

& NN

12

203
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4.3. Yapilacak Islerin Planlanmasi

Tahmin ve programlama konularinda ise program kontrol diyagraminda (Bkz.
Sekil 8) goriilen faaliyet zamanlama cetveli hazirlanmustir ve uygulamaya gecilmistir.
Ayrica ESEN planlanan ig emri diyagraminda (Bkz. Sekil 7) de goriilen is yiikii kapsa-
munin da devam eden diger iglerde de uygulama ¢alismas: yapilacaktir. Kapasite
planlamasida Sekil 6’da incelenmigtir. ESEN A.§.’de degisim yonetimi ve faaliyet
planlar1 da Tablo 34’de yeralmaktadir.

{adam/saat)
180

148.4

160 4
{ /23
]40- 4 #

(20 Adet Konteyner igin)

120 4

100

722

80 -

60 4

40 4

20.2

20 4

T Y { LBy (retim
Toplam On iiretim Ara liretim Son iiretim

Sekil 6 : 20° Konteyner I¢in planlanan adam/saat dagilim:

(I emri)

30 = (20 Adet Konteyner igin)

~

o
70 4
60 =
50 =
40 4
30 4

wy
20 4 o =
.
10 < é] 2 E E ;, E z' ////
0 > (Uretim)
Toplam On iiretim . Ara iiretim Son iiretim

Sekil 7 : 20°Konteyner i¢in planlanan is emri dagilim
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20 ADET 20KONTEYNER FAALIYET ZAMAN CETVEL!

N0 | FAALIYET VEOLAY Plagr s g o qoo ] Jugn Ju s bs jr dus oo foo fu 2 |5 | s |28 i
I { ONPANEL EKLEME

1 | YANPANEL EKLEME g

3 | TAVANPANELEKLEME  jmfussbe J'FV

4 | YAN ALTPROFIL oy
5 | ENINETAKVIYE S—————

6 | YANDUVAR IMALL —— R e
7 | ONDUVARIMALI g
$ { KAPIKANADIIMALI bt

¢ § ARKA KASAIMALI

O = ==,
Il | ANAMONTAJ I—————

12 | SONKAYNAK —_

3 {1 YIKAMA —_ —

14 | KUMLAMA j—

15 | BOYAMA - T = T T

16 | TABAN DOSEME \--v==$=%=%=—-l

17 | KILIT-LASTIK o ¥

=== 7 HEDEF HEDEFIN R FTAMAMLANAN @ FAALIYETIN
FAALIYET ALANI v VKAYMASI FAALIYET YUZDES! TAMAMLANMASI

Sekil 8 : Program Kontrol Diyagram

‘ { { s @ Xayk ) K Fnal
Km__ugu e R R e awm_imw Komiama Yiam e szl o
Boyam
«
Defikiers
Kagt
Deliken
Pl
FLCaY
calt I =
s
Yan Owvar g
Montay r g %
Qtomatk
=] P
=» Soduk = On Duvar > <
Sick $ Onles Monty
- Adka Dwvar
Montap
<
Efsantrc
Pres
Aka Duvar
] Bemanian
ProfiSick ca R > Koo Pakan

Sekil 9 : Proses Blok Diyagrami



Tablo 34: ESEN A.S.’de Degisim Yonetimi ve Faaliyet Planlar

ANA FAALIYETLER

DESTEKLEYICi FAALIYETLER

DEGIiSiM YONETIMI VE YATIRIM URETIM
FAALIYET PLANLARI KARAR VERME PROJE SUREC VE URUNE ETKILESIM VE SERMAYE
VE KONTROL HAZIRLAMA VE URETIM ODAKLANMA BAGLARI MALLARI
YURUTME ORGANIZASYONU GELISTIRME
MEVCUT URETIM -Tageronla anlagma -Projenin ana -Rutin islemler ve -Sabit spesitikasyon -Girdi ve -Isletme ve

FAALIYETLERI

-BBM

-CELIK KONSTRUKSIYON
-FASON VE DIiGER

-Finansman temini
ve Odeme
-Gozden gegirme

hatlarom hazirlama
-Ingaat
-Tesisin kurulmas:

temel bakim
-Mevcut islerde
verimlilik gelistirme

ve tasarimlarin
taklidi
-Proses kontrol

hammadde temini

-Uriin satigi

makinalarnn taklidi

KISA VADELi DEGISIM | -Fizibilite -Fizibilite ¢ahgmalar: | -Isyeri diizenini -Pazara kiigiik -Tedavikgilerden -Yeni isyeri diizeni
FAALIYETLERI (1987) caligmalarmimn -Ana hatlan ile planlama adaptasyonlar miisterilerden ve ve makinalarin
kontrolu ve gizlemi planlama -Kiigiik adaptasyonlar | -Uriin kalitesini ticaret odalarindan | taklidi
-Teknoloji secimi -Standart ekipman -Balam programlarim | iyilegtirme yeni bilgi -Mevcut
-Kaynak ve biitce temini iyilestirme toplanmasi tasarimlara
planlan -Miihendislik adaptasyon
calismalan

-ORTA VADELI DEGISIM
FAALIYETLERI (1988-1990)

-Teknoloji/kaynaklari
arastirma,
degerlendirme ve

-Detaylr miihendislik
-~Isletme
ihtiyaclarinin temini

-Siire¢ iyilestirme
-Basit drgiitsel
degisimler

-Yeni iiriin
teknolojisi satinalma
-Yeni iiriin

-Verimlilik, kalite
ve kaynak artigi
i¢in teknoloji

-Orjinal isyeri
yerlesimi ve
aparat tasarum

segme -Proje planlama ve (Konteyner) tasarima | transferi

-ihaleler/gbriigme yonetme -Reklam

-Bastan sona degisim | -Egitim/ise alma ¢alismalar:

ybnetimi -Yeni iiriin satigi
UZUN VADELI DEGISIM | -Yeni iiretim -Temel siireg -Siire¢ yenilikleri -Uriin yenilikleri -Teknoloji -Yeni isyeri
FAALIYETLERI (1991-2000) | (konteyner) tasarimu -Orgiitte koklii (Cesitlendirme) ile gelistirme tasarimi i¢in Ar-ge

sistemlerini gelistirme

-Ar-ge ¢aligmalari

degigmeler

ilgili Ar-ge
¢caligmalar:

¢ahigmalan

Kaynak: ESEN A.S. Ar-ge raporlar1, 1988

90T
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4.3.1. Degismesi Planlanan Orgiit Yapisi

Orgiit yapisinin degistirmenin amaci Srgiitii cevreden gelen degisikliklere kars:
zamaninda uyumlagtirmak, etkinlik ve verimliligi arttirarak orgiitii daha bagarili hale

getirmektir.

Bu bulgularin 15181 altinda eski orgiit yapis: ile yeni orglit yapisi arasindaki

farklar incelenmistir.

a) Eski orgiit yapisi, (bkz. Sekil 10)

— Sinirh bir alanda uzmaniiga doniik,

— Dar bir anlamda mevcut durumu ve statiikoyu korumay: amagclamakta,
— lliskilere odakli bir yapi,

— Her seyi kendi olanaklar ile ¢6zmeyi 6ngéren bir yaps,

— Calisanlarin birbirini rakip olarak gordiikleri bir yapi.

b) Yeni Orgiit Yapisi, (Bkz. Sekil 11)

— Orgiitteki tiim bireyler sirket hedefleriyle biitiinlesmis,

— Orgiitsel degisime acik,

— Calisanalrn gelisimini ekip performansina yansitmaya odaklanan bir yapi

— Degisime acik bir orgiit

— Calisanlarin diger boliimleri i¢ miisteri olarak goren bir yapu.

Gecis yonetim ekibinin katkilariyla yenilenen o6rgiit, ¢calisanlarin orgiitsel davra-
ni§ ve tavrin gelistirmeye yoneliktir. Yeni Orglit yapist ¢alisan odakl yani insan kay-

naklarmna yonelik insana dayaii eylem ve etkinliklere odaklidir.



1986 YILI ORGUT SEMASI
Yénetim Kuruiu
Genel Middr
R T Personel ve
Proje MOdird Proje MadGra Muhasebe Mad.
Uretim Mh. Urstim Mih. Proje Mih. Ambar Sefi Personel Sefi
. Muhasebe
Lﬁibasl Usta}basa Proje Elemanian Elemanian
Isgiler Isciler
Sekil 10: ESEN A.S. 1986 Y1l Orgiit Semast
1987 YILI ORGUT SEMASI
Yénetim Kurulu
Genel Koordinatér
——
. Genel Middr Yardimeis
GenellMudur Tekni
1 | .
Idari ve Mali lgler Pazarlama ve Dig Ticaret
Madirid Itigkiler Madiind Madard
—Ll_— -
Pazariama Eleman thalat-Ihracat
Sefi
—
[ 1 1 1 Sattnaima
Personel Sefi Muhasebe Sefi Idare Amiri Ambar Sef Sef
— i =
A Malyet-Munasebe] | |~ isyen Ambar sofor
uantaj Memuru | Memuru Hekimi Memuru
Ticari-Muhasebe Santral
Memuru 1 Memunu :
I | I 1
Bilgisayar | Saglk Planiama Proje Kalite Kont. Uretim
Operatdri Memuru MiidGind Miidini Maduri Maodiri
N 1 1 i
Veznedar Sekreter Planiama Proje Kaiite Kont. Uretim
Bag Mihen. Mihendisi Sefi Bag Miihen.
B 3ofor Pt E L Kall JK
aniama e alite Kont.
Mihendisi |] "OPSUEKO 1 e meni
1 Bekd ] 1 ]
Planlama Teknik Kafite Kont.
B Yardime! Teknisyenieri Ressamlar Teknisyenleri
Hizmetler
o ﬂ
Uretim Uretim
Mih. Miih.
)-8 A
Forman Forman
b N - -
Ekipbagt Ekipbagi
1 4
Sekil 11: ESEN A.S. 1987 Yili Orgiit Semasi ket i
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D. VERI TOPLAMA

Burada ele alinan veri toplama araglarinin asil-amaci, temel siiregler iizerinde
yogunlagsmanin saglanmasi, belli tir karariarin doguracag: sonuclarin gosterilmesi,
olavlarin dnceden tahmininde isabet derecesinin arttiriimasi ve belki de en énemlisi
gecis yonetim ekibinin degisimi ydnetecek bir yola sokulmasidir. Veri toplama,
degisim yOnetiminin motivasyon degisiklikleriyle, degisim stireci ilerledikce ortaya
¢ikabilecek sorunlan izlemesini ve yonlendirmesini saglayacaktir. Tablo 35’de ESEN

A.S.'nin yillara gore degisim verileni goriilmektedir.

1. ESEN A.S.’DE DEGISIM YONETIMININ SUREC HARITASI

Degisim yonetimini olusturan siirecleri daha iyi bir sekilde ele alma yontemle-
rinden birisi slireclere, baslangi¢ ve sonuglan belirtecek adlar vermektir. Bu isimler si-
recin basindan sonuna vapilan tiim isleri belirtmelidir. Sirketleri tipki orgiit ¢zeigelern
gibt. sirket i¢inde i1sin nasil aktigint gésteren siirec haritalar haziriarlar. Sirec haritasi.
ayn! zamanda, insanlarin deZisim yoénetimine yardimci olmasim saglayacaktr. Sekil

12"de ESEN A.S."de degisim vonetmin streg haritast incelenmistir.

e e e )

- Sekil 12. ESEN A S.’de degisim yonetiminin siire¢ haritasi




Tablo 35: ESEN A S ’nin Yillara Gore Degisim Verileri

YIL 1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996
URETIM 515 TON 1217 TON | 1230 TON | 1230 TON | 875 TON 947 TON | 2878 TON | 2329 TON | 4825 TON |} 7937 TON | 15220 TON | 12080 TON
% KON ] ; ; ; - %6.3 % 30 % 50 % 51 % 88 %77 % 87
% C.K. % 84 % 76 % 70 % 73 % 40 % 55 % 40 % 30 % 45 % 8 % 17 % 10
% B.B.M %9 % 14 % 10 %7 % 20 % 15 % 14 % 10 %2 % 1.4 % 2 %2
%FASON | %5 Y% 4 % 8 %9 % 10 % 10 %6 % 3 %0.8 % 0.6 %15 %0.3
%DIGER | %2 %6 % 12 % 11 % 30 %8.7 % 10 % 7 % 1.2 % 2 %2.5 % 0.7
Toplam  Per 51 53 99 114 106 106 165 84 82 119 90 104
[dari Per 15 15 32 18 46 46 52 40 30 30 40 45
Isgi 36 38 67 66 60 60 113 44 52 80 50 59
SiRKETTE Sirket kara Pin. Depart. ABS ¢ den Ekonomik Baglangigta -Korfez savagi -Konteyner -Konteyner -TTC’ ye -Yilhk 5000 -Kapasitesini

geti. Genel Paz. Depart. Uluslararasi krizle birlikte, | 2000 Ad./Yil | mn getirdigi {iyatlarinda pazarlama teknoloji ve TEU 5000 TEU’

YA[?ILAN Midir degisti. Satmalma, Kalite yeteri - iriin konteyner ckonomik beklenen artig faaliyetleri yars mamiil konteyner dan 6000

DEGISIK - K.Kontrol Dep | lik belgesi degigikligine tiretimi, daha krizle birlikte; | olmad. artirildi. satt. Tunus’ ta | kapasitesini TEU’ ya

LIKLER kuruldu. alindi. gidildi. sonra 5000 diinya © daki -Ozel tip -Tunus ‘ta ilk 20° gegti. gikartmak igin

Bilgi iglem ag1 | Ihracata -Petrol istas - Ad. /Y1l konteyner konteyner TTC. ile ortak | konteyneri -En bagarih 104 milyarhk
kuruldu. baglands. yonunun konteyner tiyatlarn % 40 tirelimine oldu. tiretti. yil1 oldu. yatirim karari
(NATO) gatiltar iirelebilecck dagta. geeilmigtir. -Afrika -Otomatik alind1.

-Gida ve boya | yatirim -BVK -40° standart kitasina kaynak -Ozel tip
sanayine tank yapildi. 8 sertifikasi konteyner ve konteyner teknolojisini konteyner
yapildi.. milyar yatwrim | alindi open top satmaya geligtirdi. liretimini
-Konteyner tegvigi almdz. konteyner bagladi. -Sag iglem artirdi.
protipi yapildi. | -ABS * den protipleri tezgah -1SO 9000
-Konteyner konteyner igin yapildr. kapasitesini galigmalarmna
pazar kalite yeterlilik ~Yurt digt artirds. baglad.
aragtirmast belgesi alind1. pazarlama -4 tonluk -Yurtdigindan
yapildi. Yurt digs faaliyetleri forklift alindi. 40 adet MIG
-Konteyner reklam artirilds. kaynak mak.
igin gerckli ajanslart ile -Tunus “ a Ald1.
fizibilite goritsiildin. Konteyner -Konteyner ana
raporlart -Eregli Demir fabrikasi montaj
haznlandi. 6 Gelikle corten kurulmast igin aparatlan yapti
milyarlik sag alom fizibilite -2 Ad. Toma
yatirim biitgesi | dizerine galigmalart tezgali aldi
hazirlandi. anlagildi. yapildi. -Tesise 8 Ad.

-Proje tasanmi
AUTOCAD le
giglendirildi.
-Konteyner
ytkama
kumlama
boyama
iiniteleri
kuruldu.

képritlii ving
ilave edildi.
-2 Ad.
konteyner
tagima forklifti
alinds.

Kaynak: ESEN A S. Planlama faaliyet raporlari, 1987-1996

01¢
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° ]

DECISIMI ETKILEYEN
FAKTORLER

RTIC
EKONOMI

YALIN VE
ESNEK ORGUT

DEGISIM

DEGISIK
URONLER

REKABET
ICINDEKI

BiLIM VE
TEKNOLOJI ALTYAP!
(GROLER)

FINANS

PIYASALARI
(FAZLER)

DEGISIM GUCUNU
YUKSELTEN FAKTORLER

Sekil 13. ESEN A.S.’de Degisimi Etkileyen Faktorler



2. PERSONEL ILE ILGILI BIiLGILER

212

Mevcut personelin egitim diizeyi ve cinsiyetlerine gére genel dagilimini, baglan-

gic yili ve degisim ydnetimi uygulanmis bugﬁnkﬁ' durumuna gore gosterir Tablo 36

asagidadir.
TABLO 36 : ESEN A.S. Personel Profili

1987 (%) 1996
Universite mezunu 7,5 8,1
Lise mezunu 6,9 11,3
Ortaokul mezunu 2,2 4,2
Ilkokul mezunu 83,9 76,4
Bayan 9 9
Erkek 91 95
TOPLAM CALISAN 99 104

Kaynak: ESEN A.S. Personel Kayitlar

ESEN A.S. Personel kayitlarina gore sirket calisanlar arasinda iiniversite, lise ve

ortaokul mezunlar1 oran: yaklagik 9 yillik bir siire icinde artis kaydetmis. Ilkokul

mezunu ¢aliganlar oraninda ise diisiis ger¢eklesmistir. Bu durum bizi egitim diizeyinin

kismen arttig1 sonucuna gotiirebilir. Ayni sekilde cinsiyetlere gore dagilimda bayan

calisanlarin oraninda bir artis meydana geldigi agik¢a goriilecektir. Buna gore degisim

yonetimi uygulamalarinin kismen de olsa egitim seviyesinde ve calisan bayan oraninda

bir artiga neden oldugu rahatlikla sdylenebilir.
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3. CALISMA KOSULLARI

Isletme 2 vardiya ¢aligmaktadir. Her vardiya giinde 11 saat calistyor. Normal
masei 46 saat/hafta fazla mesai 17,5 saat/hafta toplam 62,5 saat/haftadir. Haftasonu

tatili pazar giiniidiir. Isgéren agisindan ¢aligma kosullar oldukga agir sayilabilir.

Fabrika igindéki calisma yerlerinde ergonomi yeniden elden gecirilmelidir.

Giiriiltii ve havalandirma problemleri ise bir an 6nce ¢6ziilmelidir.

Talasli imalatt ve konteyner ¢apak alma islemlerinde taglama araglarinin ¢ok sik
kullaniimasi nedeniyle, at6lye icinde yiiksek dB siddetlerinde giiriiltii olugsmaktadir.
Giiriiltiilii ortamlarda iletisim giicliikleri, bezginlik ve isitme kayiplar tehlikesinin
yaninda kazalara yatkimlik gibi olumsuz etkiler ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica konteyner
iretiminin gerceklestirildigi III. holdaki abkant ve eksantrik preslerdeki sa¢ kesimi ve
sekillendirilmesi islemlerinde de ortaya ¢ikan giiriiltii ¢alisanlart olumsuz yonde
etkilemektedir. Her iki boliimde de, birim hacim havada bulunan nem miktar1 normal

seviyededir.

Fabrikada iyi bir havalandirma sistemi bulunmamaktadir. Havalandirma atelye
giris kapilar araciligt ile yapilmaktadir. Fakat bu hava akis hizim arttirmakta ve viicutta

kismi {istimeler meydana getirebilmektedir.

Uretim temposu ile yorguniuk calisanlar iizerinde gézlenmektedir. Ozellikle
konteyner iiretiminde yapilan isin monoton olusundan kaynaklanan fiziksel ve zihinsel
durgunluk artis1, bedende gii¢siizliik, dikkat azalmasi ve is hevesinde azalma gibi

olumsuz etkiler caliganlarda goriilmektedir.

4. ORGUT KULTURU

Isgbrenlerin verimlilik ve kalite, ise baglilik gibi konularda yapilan aragtirma

sonucundu;

1- Isgoren baglilig agisindan; Isgérenin isletmeye baghiligi genelde uzun do-

nemlidir. Bunun nedeni ¢evredeki igsizlik ve ticret ayarlamalarindan kaynak-
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lanmaktadir. Bu nedenledir ki iggoren agisindan en uygun se¢im uzun
donemlidir.

2- Degerlendirme; Isletmede degerlendirme ve terfi islemleri uziin dénemlidir.

3- Kariyer geligsimi; Bireyler farkli béliimlerde caligip terfi ve kariyer gelisimini
saglayabiliyor.

4- Kontrol sistemi; Informel ve gizli yapiliyor.

5- Karar alma; Calisanlarin fikirlerine bagvurulmuyor ve karar alma siireci
uzundur.

6- Sorumluluk; Tek kisiye verilmistir. Takim caligmas: yoktur.

7- 1lgi acisindan; Bireyin problemi ile ilgilenilmiyor.

Orgiitte zayif kiiltiir egemendir. Bireyler kendi icinde grublagmugtir. Yoneticilerin
olusturdugu alt kiiltiir, ana kiiltiire baéh olarak ortaya ¢ikmustir.

Orgiit degisirken ¢ok fazla sapma olmarmustir. Degisim yavas olmustur.

E. ESEN A.S.’DE DEGISIMIN MEVCUT SISTEME UYARLANMASI

1986 yilinda yapilan bir yonetim kurulu toplantisinda, girketin kotii gidisatina
¢Oziim aranmaktaydi. Bir ¢ikis yolu bulunmaliydi. Iste o toplantida, sirketin varliklarm:
korumak igin bir takim radikal onlemler alinmasina karar verildi. Sirket ne pahasina
olursa olsun, her gecen giin siddetini arttiran degisime Onciiliik edecekti. Ancak
boylesine radikal bir degisimin ortasinda olmak, hem uyarici ve korku verici. hem de
glinliik yonetim fonksiyonunun yiiriitiilmesinden oldukca farkli becerileri gerektirir. Tyi
hazirlanmig bir program yoksa, bu bir firtinada geminin diimensiz siiriiklenmesine
benzer. Bunun igindir ki girket degisim yonetimi programinin hazirlanmasin ve
uygulanmasini bir yatinim olarak gormiistiir. Tiim degigim y6netimi programlarinin
bazi ortak kurallari, yontemleri, teknikleri ve fiziksel ihtiyaclart vardir.Kullanilan
termoloji farklilik gosterebilir. ESEN A.$.’deki degisim yonetimin sorumlulugunu,
yonetim kurulu bagkani yiiklenmistir. Programin yiiriitiilmesi igin orgiit icindeki
kisilerden olugan bir gegis yonetim ekibi kurulmustur.Sirketteki ilk orgiitsel degisim
gecis yonetim ekibinin gefi olarak atanan yeni genel miidiirdiir. Bu ekip ilk olarak
gorev ve sorumluluklarini belirlemistir. Daha sonra degisim yonetimi i¢in kullanilabilir

kaynaklar belirlenmistir.
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Gegis yonetim ekibine gore, degisim ydnetiminin genis ¢apli yayilmasiyla
meydana gelen parcalanmay: Snlemek icin strateji ilebirlikte esnek isgiiciiniin yeniden
yapilandiriimas: gerekmekteydi. Bu gerekge ile 1987 yilinda gecis yonetim ekibi, -
formal 6rgiit semasini yeniden diizenlemistir.Bu agamalarin degisim hakkindaki negatif
duygular azaltacagina, para ve zaman tasarrufu saglayacagina inamyorlardi. Yapilan
bu degisim, sirketin 6zyeterliliklerinin gelistirilmesine ve esneklik yaratilmasina atilan

ilk adimiardir.

ESEN A.S.’de degisim yOnetimi programinin en énemli adimlarindan biride,
bilgisayar teknolojisi ile tanismak olmusgtur. 1987 yilinda 7 bilgisayardan olugan bilgi
islem ag1 kurulmustur. Stok kontrol, maliyet ve muhasebe destekli programlar
sayesinde sirket teknolojiye senkronize olmustur. Sirket iletisim teknolojisini

yakalayarak, rakiplerine gore avantajli duruma ge¢mistir.

1988 yilinda ESEN A.S. uluslararasi kalite yeterlilik belgesi alarak ihracata ilk
adimim atmigtir. Ik yaptigi ihracat ise Ortadogu iilkelerine olmustur. Daha sonra da

NATO’ya 6zel siparise dayal ihracata baglamstir.

1989 yilinda ise,baglayan ekonomik krizle birlikte yeni iiriin arayislan
baslamisur. Gegis yonetim ekibinin yapug: piyasa arastirmalan: sonucunda, petrol
istasyonlarina ¢at1 yapimi, gida ve boya sanayiine tank yapimina baslandi. Daha sonra
degisim yonetimi programinin en radikal kismi olan ihracata yonelik yeni iiriin
aragtirmalari, sonuclandirildi. Degisim lideri 6 milyon dolarlik fizibilite raporunu
onayladi. ESEN A.S.’de deniz ve karayollar nakliyesinde kullanilan 20’ standart kuru
yiik konteynerleri iiretecekti. Konteyner iiretiminin programi agagidaki akis semasina

gore gerceklestiriimigtir.
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TABLO 37 : ESEN A.S.’de Degisimin Mevcut Sisteme Uyarlanmasi

(1987) 1988 (1989) (1989)
987) (1988) K Projenin h
Yeni tirtin Piyasa >|  Sonteyner ojenn nazir-
alternatifleri aragtirmasi retilmesine lanmasi ve pro-
karar verilmesi tipin yapilmasi
A
(1989)
(1991) Fizibilite raporu
Normal ve faaliyet pla-
kapasiteye mnin hazirianmasi
geC1g
A \
(1990)

(1990) Cesitli loyd (1990) (1990) (1989)
Pazarlama kuruluglarindan |« 1lk deneme le&— Yatmmn |« Finansmanin
faaliyetleri test sertefikala- iiretimi baglatiimas saglanmast

rinin alinmasi

ESEN A.S. 1990 yilinda, konteyner yatirimlarina baglamis ve ilk deneme iireti-
mine gecmistir. Proje tasarimin1 AUTOCAD le giiclendirmistir. Hammadde girdilerini
temin etmistir. Pazarlama faaliyetlerini ise yurtdisindaki birtakim aract sirketlerle

stirdiirmiistiir.

1991 yilinda ¢ikan korfez savasi ise sirketin planlarini bozmustur. Cilinkii
diinyada yasanan ekonomik kriz nedeniyle diinya piyasalarindaki konteyner fiyatlar

%40 diismiistiir.Sirket yeni yaurim kapasitesine ulasamamustir.

1992 yilinda ise &nceden planlanan program dahilinde iriin yenilenmesine gidil-
mistir. Konteyner ihracat arttinimigtir. Gegis yonetim ekibi, yabanci ortaklik i¢in aras-
tirma yapmig ve Tunus’ta konteyner fabrikasi kurulabilmesi icin fizibilite raporu

hazirlamustir.

1993 yilinda degisim liderinin Tunus projesini onaylamasiyla, yatirim calismalar
baslatilmistir. Bu donemde sirket Afrika pazarina da girmistir. Konteyner liriin

yelpazesini genisletmis, ihracatin arttirmigtir.

1994 yilinda konteyner iiretimi tiim tiretimin %88’ine ulagmugtir. 1995 yilinda ise
yillik 5000 TEU’luk konteyner kapasitesini gecmistir. 1996 yilinda ise ozel tip

konteyner iiretimine agirlik vermis ve bu pazarda kendisini kabul ettirmigtir. 1996
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yilinda y1ilik 5000 TEU luk konteyner kapasitesini 6000 TEU’ya ¢ikarmak icin 104

milyarlik yatirim programi hazirlanmugtir.

Degisim yOnetimi uygulamalarinin baslatildifi yillardaki tiim olumsuzluklara

ragmen, ESEN A.§. gecis yonetim ekibi durumu denetim altinda tutabilmistir.

F. DEGISIM YONETIMINDE KARSILASILAN SORUNLAR

Degisim yonetimi uygulamalarinda tasarim siireci siirerken igletme ici problem
kaynaklar1 ¢ok cesitli olacaktir. $ekil 14’de degisim yonetimine yonelik ilk etki ve

tepkiler incelenmistir.

Personel Ekipman

Bakim-onary zayif,

MiihendislerNetersiz
1 yetersiz

Personel egitinisjz
Maagslar yetersiz

Problem

. Personel doniisiinroran:
Donanim yeters

Yetki kullanpft vetersiz

Uretim Metotlart Orgiit Kiiltiirii

Sekil 14: ESEN A.$.’de Degisim Yonetimine [lk Etki ve Tepkiler

Degisim yOnetiminin uygulanmasi esnasinda, caliganlardan kaynaklanan sorunlar

sunlardir;

— Orgiit Kiiltiirii: Programlar esnasinda isgiicii niteligi ve biiyiikliigiiniin
tageronla arttirilmak istenmesi calisanlar tarafindan biris tehdidi olarak algilanmustir. Bu

durumda ¢aliganlar arasinda bir takim problemlerin yasanmasina sebep olmustur.

— Orgiit Yapisi: Yetkilerini ve gliclerini kaybetmek istemeyen yoneticiler,
orgiit yapisimin yenilenmesine kars1 cikmislar ve direnmislerdir. Ayrica bu yeni

durumun ¢aliganlar arasinda rekabet yaratmasi da ortaya ¢ikan direnci arttirmustir.
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— Is Akisi: Yeni kurulan konteyner iiretim hattinda ¢alisanlar is akis hizim

engelleyerek, iiretimi kontrol altinda tutmak istemislerdir.

— Performans Degerlendirmesi: Yonetimin istenilen bagariya ulaganlar
odiillendirmesi, istenmeyen davranistakileri de cezalandirmasi, ¢aliganlarin degisime
kars1 direnmelerine sebep olmugtur. Calisanlar eski sistemindaha iyi oldugunu

diislinmiislerdir.
Gecis yonetim ekibinden kaynaklanan sorunlar ise sunlar;

— Egitim Sistemi: Gecis yonetim ekibi, yeterli egitimi vermeden iggiiciinii
yetkilendirmistir. Bu durum ise bu ¢ok sorunun ve aksakliklarin ortaya ¢ikmasina

sebep olmustur.

— Tletisim Stratejisi: Iletisimsizlik yiiziinden sirket icinde birtakim dediko-

dular ¢ikmustir. Bu durumda ¢alisanlar iizerindeki stresi arttirmustir.

— Orgiit Yapisi: Gegis yonetim ekibi orgiit esnekligini saglarken orgiit kiiltii-
riinii dikkate almamigtir.Mevcut bu durumgirket icinde bir takim catismalarin

yaganmasina sebep oimustur.

— Orgiit Kiiltiirii: Gecis yonetim ekibi planlanan degisimin basinda potansiyel

diren¢ miktarin1 hesaplamamas biitiin is¢ileri i¢ine alan bir direnci engelleyememistir.
Degisim liderlerinden kaynaklanan sorunlar;

— Caliganlarin problemlerini ve diigiincelerini dinlemek icin iletisim kurma-
mustir. Caliganlarda liderin degisim basarisina gore verdigi taahhiitlere siipheyle

bakmalarina sebep olmustur.

— Degisim lideri ¢alisanlarin yeni kiiltiirii kabul etmelerini istermus ancakbirtakim
yollar onermemigtir.

Esen A.S.’de degisim yonetimi siireci yasandiktan sonra girket ¢aliganlarinin bu
yeni oluguma karg1 takindiklan tavir ve durum degerlendirmeleri Tablo 38’ de agik¢a

goriilecektir.
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TABLO 38 : ESEN A.S.’de Degisim Yonetimi prensiplerine

Calisanlarin Yaklasim

DEGISIM PRENSIPLERI EVET | HAYIR
Degisimi etkileyen faktorler gercekgidir.

Programui degisim lideri desteklemistir. % 58 % 32
Degisim misyonu ve stratejisi caliganlara

aktariimstir % 55 % 45
Degisimle gelen basan c¢alisanlarin basarisidir. % 81 % 19
Orgiityapisi degisimi yonlendirecek sekilde

yapilanmustir. % 61 % 29
Degisim sonucu kurulan sistem eskisinden

iyidir. % 51 % 49
Degisim lideri desteklenmistir. % 57 % 43

G. DEGISIM PERFORMANSININ DEGERLENDIRILMESI
1. FINANSAL ANALIZ
1.1. Bilanco ve Gelir Tablosu Trend Yiizdeleri Analizi

Trend analizinde birbiri ile iligkiii bazi Bilanco veya Gelir Tablosu kalemlerinin
egilimlerinin kendi aralarinda ya da bir bilanco kaleminin egiliminin kendisi ile iligkili
bir Gelir Tablosu kaleminin egilimi ile kargilastiriimasi sekli uygulanmistir Bilanco ve
gelir tablosunun biitiin degerleri DIE tarafindan belirlenen TEFE (Toptan Esya Fiyatlar
Endeksi) baz alinarak 1996 yilina ¢ekilmistir. Egilim yiizdeleri, igletmenin son 5 yillik

donemler arasinda gelisme yOniinii gostermesi bakimindan 6nemlidir.

— Stoklar-Net Satislar: ESEN A.S.’nin satiglan yillar itibariyla artig goster-
mistir. 1996 yilinda ise satiglardaki azalisla birlikte stoklarda da bir azalis goriilmiistiir.
Stoklara gore net satiglarin daha yiiksek bir yiizdeyle artmasi, stoklarin satis yoluyla

eritilmekte, iyi bir stok politikas: giidiildiigiinii géstermektedir.

— Ticari Alacaklar-Net Satislar: 1993 yil1 hari¢ diger ylliarda net satislara
gore ticari alacaklar daha yavag bir artig gostermektedir. Vadeli satiglardan dogan ticari

alacaklar takip edilebiliyor ve zamaninda tahsil edilebiliyor demektedir.
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— Diénen Varhklar-Net Satiglar: Net satiglar 1993 ve 1996 yillarinda
donem varliklara gore daha yavag bir artig egilimi gostermektedir. Bu durumda dénen

varliklar doniigiim hizi diisiiktiir. Bu oranin yiiksek olmasi beklenir.

— Donen Varhklar-Kisa Vadeli Yabanca1 Kaynaklar: Arasindaki fark
net calisma sermayesidir. Ne ¢alisma sermayesi kisa vadeli bor¢larin 6dendikten sonra
igsletmenin normal ¢alisma olanaklarini karsilamak icin gerekli varliklar ve kaynak
tutarini gosterir. 1992 yilinda sirketin net ¢alisma sermayesi (-) durumundayken

izleyen yillarda (+) duruma ge¢cmis ve 1996 yili en olumlu yii olmustur.

— Maddi Duran Varhklar-Net Satislar: Maddi duran varliklarda sirketin
donemler itibaniyla yaptig1 yatirim, 1995 yilina kadar azalmig, 1995 yilinda arus
gostermigtir. Bu da yapilan yatinmlarin olumlu sonuglar verdigini ve net satislarda

artisa sebep oldugunu géstermektedir.

— Maddi Duran Varliklar-Ozkaynaklar: Isletme maddi duran varliklarimni

Ozkaynaklar ile finanse edebilmektedir.

— Yabanc: Kaynaklar-Ozkaynaklar: Sirket 1996 yilina kadar yabanc:
kaynaklarim 6zkaynaklariyla karsilayabilmektedir. 1996 yilindan sonra yabanci kay-
naklar dzkaynaklara oranla daha fazla artis gostermistir. Isletme mali yonden

zayiflamustir.

— Briit Satiglar-Net Satiglar: Her iki kalemde artis ve azalis egilimleri
aynidir. Bu da sirketin az indirim politikasi ve satis iadesinin olmadigm gésterir. Uriin

kalitesi yiiksek ve miisteri memnuniyeti fazladir.

— Satilan Malin Maliyeti-Net Satiglar: Net satiglardaki artigin satilan

malm maliyetinden fazla olmasi, briit satig kirint olumlu yonde etkilemistir.

— Kisa Vadeli Yabana Kaynaklar-Yabanci Kaynaklar: Sirket kisa

vadeli borglanma politikasini, uzun vadeli borglanma politikasina gevirmesi gerekir.

— Sonug, Sirket i¢in 1993 y1l1 kétii, 1994 ve 1995 yillarinda gelisim gostermis
fakat 1996 yilinda bu gelisimi devam ettirememistir.
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i1.2. Oran Analizi

Rasyolar, isletme digindaki analistlere firmanin cari durumunu; yonetimin
bagarisim ve firmanimn uzun vadeli beklentilerini degerlemeye caligmak agisindan,
yontetimede kendi faaliyetlerini degerleme, hatalarini diizeltme ve mali kararsizliklardan

kacinmak agisindan yardimci olur.

ESEN A.S. icin hesaplanan rasyolar sektor ortalamalar: ile karsilastirilmustir.
Sirketin sektorle karsilastiriimasinda T.C. Merkez Bankasi’nin yayinlamis oldugu
Makina ve Techizat Sanayii’ne ait Sektér Bilangolar1 kitabindan yararlanilmistir (Bkz.

Ek 12). 1996 yilina ait sektér oranlar1 yayinlanmamig oldugundan karsilagtiriimamustir.

1.2.1. Likidite Oranlar:

— Cari Oran: Kural olarak 2 olmas: gerekirken, 1996 yili hari¢ hep 1’in
altindadir.

— Asit Test Orami: Kural olarak oranin 1 olmas: gerekirken. 1996 yil1 hari¢
sektoriin ¢ok altinda goriinmektedir.

— Nakit Oram: Bu oranin kural olarak %20 olmas: gerekirken, sirket oranlar
sektoriin ¢cok altinda kalmusir.

— Stok Bagimliik Orami: ESEN A.S. oranlarina bakildiginda sirketin kisa
vadeli bor¢larim 6deyebilmek igin sektérde yeralan firmalardan yaklasik olarak %50

daha fazla stok satmasi gerektigi anlasiimaktadir.

1.2.2. Finansal Yapr Oranilan

— Kaldira¢ Oram: Bu oranin kiiciik olmas: tercih edilir. Sirket 1996 yilina
kadar borglarini azaltma egilimi iginde olmus. Sirket borglanma politikasinin sektorde

yeralan firmalardan daha iyi oldugu goriilmektedir.

— Ozkaynaklar/AKktif Toplami: Bu oranin, alacaklilara giiven vermesi icin
yiiksek olmast tercih edilir. ESEN A.S.’de bu orana bakildiginda, her donem sektériin

tizerinde olmasi, geri 6deme giiciiniin gok yiiksek oldugunu gosterir.
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— Ozkaynaklar/Yabanc1 Kaynaklar Toplami: Bu oranin 1 olmasi istenir.
Sirketin 1994 ve 1995 yillarinda bu oran 1’in iizerine ¢tkmustir. Sektérle kargilagtiril-

diginda her donem, sektor ortalamalarinin iizerinde oldugu gériilmektedir.

— Donen Varhklar/Aktif Toplam: 1996 yilina kadar sirketin aktiflerinin
duran varlik agirlhikli oldugu goriilmektedir. 1996 yilinda dénen varliklar agirlik

kazanmustir. Sektorde bu oran yaklagik olarak %75 diizeyindedir.

— Maddi Duran Varhiklar/Ozkaynaklar: Bu oram1 1’den kiiciik olmasi
istenir. Bu oran ESEN A.S.’de biitiin donemlier boyunca 1’den kii¢iik olmustur. Bu da

sektorden daha iyi bir konumda oldugunu géstermektedir.
1.2.3. Devir Hizian

— Stok Devir Hizi: ESEN A.$.’de bu orana bakildi§inda stoklar sirasiyla
yilda, 1.1 kez, 1.4 kez, 2.2 kez, 2.7 kez ve 2.2 kez yenilenmistir. Bu oranlar sektorle
karsilastirildiginda ESEN A.S.’de stok devir hizinin oldukg¢a diigiik oldugu goriil-

mektedir. Sirket icin olumsuz olarak goriilmektedir.

— Alacak Devir Hizi: 1994 yili alacaklarin tahsilinde en iyi yil olarak
goriilmektedir. ESEN A.S.’nin icinde bulundugu sektorle karsilastirildiginda 1993 yili
hari¢ sirket hep sektor ortalamalarinin lizerinde yer almistir. Bu da sirket agisindan

olumlu goriilmektedir.

— Ozkaynaklar Devir Hizi: Sirketin oranlan sektor oranlariyla karsilastirii-
diginda ok diisiik ¢ikmaktadir. Bu da ESEN A.S.’de 6zkaynaklarin sektore gore daha

verimsiz ve ekonomik olmayan bir bi¢imde kullanildigint géstermektedir.

1.2.4. Karhhk Oranlar:

— Net Kar/Ozkaynaklar: Bu oranin yiiksek olmasi beklenir. ESEN A.S.
1992 ve 1993 yillarin: zararla kapattig: icin bu yillara ait oranlar hesaplanmamustir. En

olumiu yil 1994 yil1 olmustur.
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— Net Kar/Aktif Toplami: Sirketin oranlar1 1994 yili hari¢ sektor ortala-

malarinin altinda kalmigtir. 1994 y1l1 sirketin karliliginin en iyi oldugu yildir.

— Briit Satis Kar/Net Satiglar: Bu oranin yiiksek olmasi veya yﬁkSelme
egilimi gostermesi isletme lehine yorumlanabilir. Bu oran dalgalanma gostermekle
beraber 1992 yili hari¢ hep sektor ortalamalarinin iizerinde olmustur. Bu da ESEN

A.S.’nin Iehine bir durumdur.

— SMM/Net Satislar: Net satiglar rakamimnin ne kadarinin SMM oldugunu
gosteren, bu oranin diisiik veya diisme egiliminde olmasi isletme lehinedir. Sirket
icinde bulundugu sektorle karsilagtinldiginda 1992 yili hari¢ her donem sirketin

maliyetleri sektorden daha diisiik seviyededir. Bu da sirket icin olumiu bir durumdur.

— Faaliyet Kary/Net Satislar: Sirket oranlar sektorle karsilastirildiginda

goriilmektedirki 1992 yil1 hari¢ her donem sirket sektdrden daha kérli caligmustir.
Genel olarak bakildiginda,

Sirketin likidite oranlar hep sektor ortalamalarinin altinda kalmustir. Bu oranlar:
degerlendirirken, dikkate alinmasi gereken stok devir hiz: orani ve stok bagimiilik
oranlar1 da aynm sekilde olumsuz bir diizey izlemektedir. Ancak sirketin alacak devir
hiz1 oran1 genellikle sektor ortalamalarinin lizerinde yer almaktadir. Bu nedenle sirketin
kisa vadeli borglarin1 veya beklenmedik yiikiimliiliiklerini yerine getirmekle giiclitk

cekebilecegi sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Sirketin borglarini 6deyebilme konusunda ve alacaklilarin giivenli§i acisindan

sektordeki diger firmalara oranla daha giivenilir oldugu goériilmektedir.

Isletmenin alacaklarin tahsil konusunda iyi durumda oldugu ve etkin bir tahsilat
programi oldugu goriilmektedir. Stok devir hizimin diisiik olmas: igletmenin rekabet
gliciinii azaltmaktadir. Sirket ayrica 6zkaynaklarini verimsiz ve ekonomik olmayan bir

sekilde kullanmaktadir.

ESEN A.S.’nin kirlilik oranlar incelendiginde 6zellikle kér ile sermaye iligki-

lerini gosteren oranlarin sektore gore olumsuz oldugu anlagilmaktadir. Bu da sirketin
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dzkaynaklarini verimli kullanmadig: sonucunu dogurmaktadir. Ancak kar ile satiglar

arasindaki iliskileri gosteren oranlar sektore gore daha olumludur.

2. VERIMLILIK ANALIZLERI (CPA) -

ESEN A.S. icin hesaplanan Birincil ve Ikincil karlilik oranlan ile Birincil ve
Ikincil verimlilik oranlar1 Ek 13’de verilmistir.

TABLO 39 : ESEN A.$.’nin Bilyiime Egilimi

1992 1993 1994 1995 1996
ROA -0.187 -0.008 0.024 0.004 0.007
BUYUME ORANI — 96 403 -83 59

Tablodan da goriilecegi gibi sirket siirekli bir biiyiime egilimi gostermemektedir.

Aktiflerin Getiri Oran1
\ \:
Net Karlarin, Net Satiglara Orani Toplam Aktifler Devir Hizi
(Birincil Karlilik Oranlar1) (Ikincil Karlilik Oranlar1)

2.1. Birincil Karliiik Oranlan

a. SMM/Satislar Orani:

Azalis olmast isletme igin olumludur. 1992 yilinda zanan olmustur.

b) Dénem giderleri / Net Satiglar:

Yillar itiban ile donem giderlerinin net satiglar icerisindeki pay: diigmiistiir.

Azalis olmasl isletme agisindan olumlu yorumianmaktadir.

c¢) Faiz komisyonu giderleri / Net satiglar

Yillar itibar ile ele alindiginda, 1993 yilinda 1992 yilina gére sézkonusu giderde
%50’ ye varan bir diisme goriilmiistiir. 1994 ve 1995 yillarinda da bu diisme devam
etmistir. Azalig olmasi igletme agisindan olumlu yorumlanmaktadir. Ancak 1996
yilinda faiz ve komisyon giderlerindeki artig1, mali bor¢larda meydana gelen artiga

yorumlamak miimkiindiir.
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2.2. ikincil Karlihk Oranlar

a) Alacak devir hiz: ‘
Genel olarak goriilen artis, sirket icin olumlu bir durumdur. 1994 yilinda 6nceki

yila gore yiiksek bir artig meydana gelmistir. 1993 yilindan sonra, igletme alacaklarini

tahsil etmekte giicliik cekmistir.

b) Stok devir hizi:
Oranin yliksek oldugu 1995 yilinda isletme, etkili bir stok y6netimi uygulamstir.

1996 yilinda ise bu oranda bir diisme goriilmiistiir.

c) Duran varlik devir hizi: Genel olarak oranda artig gdzlenmektedir. Isletme
duran varliklar her gecen yil daha etken kullanmaktadir.

Genel olarak sirketin karhlik egilimlerine bakildiginda olumludur.

2.3. Birincil Verimlilik Oranlar:
a) Emek verimliligi:
Oranlardan goriildiigii lizere ESEN A.S. emek verimliliinde artis vardir.

KD/KAP. DISIISCI SAYISI  : Artan
KD/KAP. ICIISCI SAYISI  : Artan
KD/TASERON : Artan
KD/ISCI SAYISI : Artan

Kisi bagina hesaplanan katma deger yillar itibariyla artig gostermektedir. Bu
artisin nedeni, isletmenin yillar itibar ile satiglarda meydana gelen artistir. Birincil
karhlik oranlarinin azalmasi da etkendir. Bu nedenle isgiicii verimliligini Adam/Saat

bazinda degerlendirmek gerekmektedir.

TABLO 40 : ESEN A.S. Isgiicii Verimliligi

Isgiici Verimliligi 1992 1993 1994 1995 1996

20’Konteyner (Adam/Saat) 151.23 148.15 144.10 127.16 131.84

40’Konteyner (Adam/Saat) 308.60 279.50 248.76 226.75 195.65
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Tablo’da goriildiigii gibi 40’Konteyner ve 20’Konteyner iiretiminde Adam/Saat
degerleri diigme gostermektedir. Isgiicii yillar itibartyla verimli kullanilmaya

baslanmustir.

b) Sermaye verimliligi

ESEN A.§.’de son 5 yilda sermaye verimliliginde artig gozlenmistir.

KD/MADDI-MADDI OLM. VARLIKL AR : Artan
KD/MADDI VARL. + FIN. DURAN VARL. : Artan
KD/MADDI VARLIKLAR : Artan
KD/DURAN VARLIKLAR : Artan
KD/MAKINA TECHIZAT  Artan

2.4. Ikincil Verimlilik Oraniar:

KD/PAZARLANABILIR MENKUL KIYMET. : Azalan

KD/ALACAKLAR : Artan
KD/ALACAK SENETLERI : Artan
KD/HAZIR DEGERLER : Artan
KD/STOKLAR : Artan

KD/Pazarianabilir Menkul Kiymetler’de azalma sOyle aciklanabilir. 1992, 1993
ve 1996 yillarinda pazarlanabilir menkul kiymetleri bulunmamaktadir. Pazarlanabilir
menkul kiymetleri mevcudunda artis meydana gelmistir. Oran, 1994 yilinda 19,84 iken

1995 yilinda 6,4’ diigmiistiir.

CPA analizi sonucunda, igletmenin karlihik-verimlilik hesaplamalarinda artigin
oldugu goriilmiistiir. Isletmenin mali durumunun saglam ve istikrarli oldugu
saptanmustir. Isletme verimlilik diizeyini korumali ve daha da arttirmalidir. Sermaye-
Emek Verimliligi incelendiginde, artis goriilmiistiir. Verimlilik performansi iyidir, bu

durumu siirdiirmeli ya da arttirmalidir.
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3. GUMRUK BIRLIGI ANALIZI
3.1. GB’nin Ortaya Cikardiga Sorunlar
3.1.1. Uzakyol Navlun Priminin Kaldiriimasi

Uzakyol Navlun Primi 01.01.1995’ten itibaren hicbir miiktesep hak yaratmamak
tizere sifirlanmistir. Bu tarihe kadar hak edilen tesvik alacaklar1 01.01.1996’dan

sonrahibir sekilde ddenmeyecektir.

3.1.2. DFiF’ten Yapilacak Ihracat Primlerinin Sifirlanmasi

Serbest boigelerde yapilacak ihracat icin verilmesi kararlastinlmus olan DFIF ten
yapilacak prim 6demeleri 01.10.1994’ten itibaren sifirlanmistir. Bu tarihe kadar hak

edilen tesvik alacaklar1 01.10.1995’ten sonra hicbir sekilde 6denmeyecektir.

3.1.3. Anti-Damping ve Telafi Edici Vergi

Hurda Navlun Primi uygulamasi 01.10.1994 tarihi itibariyla uygulamadan
kaldinimistir. Ancak 31.12.1994 tarihinden dnce gerceklestirilenithaiat icin miikesep
haklar saklidir.

3.1.4. Anti-Damping ve Telafi Edici Vergi

AB’ne bagh tiim tilkeler ekonomilerini korumak agisindan bazi1 mallarin ithalinde
fazla vergi almaktadirlar. Bu iilkeye gore degisen bir kriter oldugu icin isletmenin heran
karsilasacag1 bir problemdir. Konuyu biraz daha acarsak, AB’ne yapilan herhangi
ihracatta, AB iiyesi bir iilke ya da kurulus damping yapti§in: iddia eder ve dampingli
bir ithalatin toplulugun belli bir sektoriindeki imalat ve ticareti bozucu etkiler tasidigini
delilleriyle ortaya koyarsa, AB komisyonu tarafindan damping sorusturmasi a¢ilir.
Siirdiiriilen sorusturma sonucunda herhangi bir damping marj1 saptanirsa esit diizeyde
anti-damping vergi ihdasmna gidilerek AB endiistrisi korunur. Bu arada ihracatgi
firmalar ihrag fiyatlarimi yiikseltmeyi kabul ederse damping sorusturmasi durdurulur.

AB, damping sorusturmalarinda, genelde ihracatci iilkedeki i¢ piyasa fiyat: ile ihrag
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fiyatim karsilagtirarak karar verir.Boylece, AB sanayi mamiilleri itibariyle degil, miktar
kisitlamalan ve 6zellikle anti-damping ve anti-siibvansiyon mevzuati kapsamindaki
uygulamalaniyla gerceklestirmektedir. Nitekim bu tedbirler, sanayi mamulii
ihracat¢ilarinin AB pazarlarinda encok karsilastiklar1 temel engellerden biridir. Genel
bir degerlendirme olarak, son yillarda anti-danping tedbirlerinin uygulanmasinda
gozlenenbiiylik artisin, Avrupa’da birinci petrol sokundan bu yana etkisini hissettiren

ekonomik faaliyetlerdeki bir yansimasi oldugu sdylenebilir.

ESEN A.S. ise anti-damping tedbirlerinin uygulanmasindan olumsuz etkilenmis-
tir. GB’nin dahilde isleme rejimine gore ithal malzemelerin geri 6demesi ihracat yapma
sartina baghdir.Bu durum firma tarafindan ihra¢ edilen konteynerlerin fiyatinin ucuz,
yurt icine satilan konteynerlerin fiyatinin pahali olmasina neden olmustur. GB’nin anti-
damping mevzuat: agisindan pahali olmasina neden olmustur. GB’nin anti-damping
mevzuati agisindan firmanin i¢ piyasa fiyatinin ihrag¢ fiyatina gore daha pahali olmasi

herhangi bir sikayet halinde firma aleyhine sorusturma agilmasina sebep olacaktir.

3.1.5. Tercihli Anlasmalarin Yapilmamasi

AB’ne liye lilkelerdeki rakip isletmeler tercihli anlagmalar sayesinde ucuz girdi
temin ederken ESEN A.S. ve onun gibi biitiin Tiirk Sanayisi bu imkandan mahrum
kalmakta ve rekabet giiclinii yitirmektedir. Ortak giimriik tarifesi sonucu iigiincii
lilkelerden de ucuz girdi temin edilebilmesi ihracat maliyetlerini arttirmakta ve rekabet
gliclinii diisiirmektedir. Hiiklimetimizin heniiz tercihli anlagmaiarimi tamamlamamis

olmasi Tiirk sanayisini zor durumda birakmaktadir.

3.1.6. Yiiksek Enflasyon

Tiirkiye’de kroniklesmis hale gelen enflasyonu, yasadigimiz ekonomik
sorunlarin basinda gelmektedir.

Bir diger 6nemli girdi maliyeti ise, finansman maliyeti veya paranin maliyetidir.
Ulkemizi AB ortalamasi ile karsilagtirdifimizda para maliyetinin anormal derecede
yiiksek oldugunu goriiyoruz. ESEN A.S.’de yazik ki sermaye birikimi ¢ok yeterli bir

sirket degildir. Bu da rekabet giiciinii olumsuz etkiliyor ve beraberinde;
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Teknoloji lireten diizeye ulasamamasini
Teknolojik gelismeleri izleyememesini
Uriin kalitesini arttramamasint

Satig sonrasi hizmetlerin yapilamamasint

Yeterince biiyiimemeyi getirmektedir.

Coziim olarak, GB igerisinde iilkemizin rekabet edebilirlik giiciinii arttirabilmek

dogrultusunda asagidaki ¢aligmalarin yapilmasi gerekmektedir.

Ihracata yonelik isletmelere vergi mevzuati agisindan ayricaliklar taninmalidir.
AR-GE calismalan desteklenmeli ve bu calismalara vergi muafiyeti saglanmalidir. Bii-
yiik yatirimcilara, modern teknoloji kullanimini, verimliligi, kaliteyi ve standartizas-
yonu arttirici, cevreye duyarli, esnek iiretimi saglayici, yatirimlara 6zendirici tesvikier

verilmelidir.

3.2. GB’nin ESEN A.S.’ye Getirdigi Ustiinliikler
3.2.1. Pazarin Genislemesi

Ulkemizin GB’ne girmesi, ESEN A.S.’nin ii¢iincii iilkelerdeki rakiplerine gore
avantajli duruma ge¢mesini saglamustir. Teknolojiye yatirim yapmus, rekabete yonelik
caligmalarini tamamlamig olan sirket bilyiik sorunlar yasamayacak aksine ¢ok biiytik
bir pazara girme kolayligini elde eden tiim firmalar gibi biiyilik kazanclar elde éde—
bilecektir. GB ESEN A.S.’nin Avrupa pazarina acilmasinda ¢ok biiyiik bir basamak

olacakir.

3.2.2. AB’ne Yapilan Ihracatin Artmasi

Ulkemizin GB’ne girmesi nedeniyle, Tiirkiiriinleri AB’de serbest dolanim hakk1
kazanmustir.Giimriiklerinde sifirlanmasiyla, AB’ne yonelik ihracat artmistir. ESEN
A.S.’nin tagimacilik ve nakliye firmalarina ihrag ettigi konteynerlere kargo bulunmasi

kolaylagmigtir. Bu da ESEN A.S. i¢in ihracat talebinin artmasina sebep olmustur.
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3.2.3. Isletmenin Yonetim Anlayisimn Degismesi

ESEN A.S. yonetimi, esnek bir orgiit yapilanmasi sayesinde pazardaki talep
degisikliklerine hizla adapte olmustur.Yeni yonetim cercevesinde, pazar ve miigteri

beklentilerine odaklanmugtir.

3.2.4. Isletmenin Kaliteye ve Standartizasyona Yonelmesi

AB’de mallarin serbest dolagimi kat1 bir teknik mevzuat ve standartizasyona gore
yapiimaktadir. ESEN A.S.’de AB’ne ihracatyapabilmek icin 1989 yilinda uluslararasi
kalite yeterlilik belgesi almistir. Bununla yetinmeyerek, LL, ABS, GL (Germaniselen
Uoyd.), BV (Bureau Veritas) gibi klas kuruluglardan test sertifikalar1 olmugtur. ESEN
A.S. tedarikgilerine ISO standartlarina gore iiretim yapan firmalardan se¢mis kendi

kalite sistemini kurarak ISO standartlarinda iiretim yapmaya baglanmustir.

3.2.5. Hizmetici Egitim Programlariyla insan Kaynaklarimn

Geligtirilmesi

ESEN A.S. yapug: hizmet i¢i programlarnyla, calisanlarmin gelisimini ekip

performansina yansitmis ve ¢alisanlarini sirket hedefleriyle biitiinlestirmistir.

3.3. ESEN A.S.’nin GB’nden Olumsuz Etkilenmemek Icin Yaptig:

Degisimler

3.3.1. Insan Kaynaklarimin Gelistirilmesine Yonelik Hizmetici Egitim

Programlari

ESEN A.S5.GB’nin getirmis oldugu teknik mevzuatlar hakkinda personeli
egitmistir. Verdigi hizmeti¢i programlarla da, ¢calisanlarini hem teknik acidan hem de
sirket amaglar1 dogrultusunda egitmistir.Insan kaynaklarini gelistirmeye yonelik
hizmeti¢i egitim programlar: ayn1 zamanda ¢aligsanlarin degisime olan motivasyonlarini

arttirmustir. ESEN A.S.’nin vermis oldugu egitim programlar sunlardir:
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— Degisim y6netimi,

— Yaraticiligin gelistirilmesi,
— Ogrenen organizasyonlar,
— Sirket kiiltiirii,

— Performans gelistirme,

— lIsgiiciinii harekete gegirme.

Enflasyonun yiiksek oldugu bir ortamda tiim ekonomik dengeler bozulmakita,
ekonomik ve sosyal istikrar saglanamamaktadir. Enflasyonu diigiirmek i¢in sik sik
uygulanan yetersiz para, kur ve faiz politikalan bugiine kadar bir sonu¢ vermemistir.
Tiirkiye’deki enflasyonun olusmasinin ve diisiirlilememesinin baslica sebebi kamu

agiklandir. Her yil olusan acgiklar kamu maliyesini zorlayan en nemli etkendir.

Enflasyonun yiiksek olmasindan dolayr ekonomik dengelerin bozulmasi,
kaynaklarin etkin kullanilmasini engellemektedir. Yiiksek oranl enflasyon, isletmelerin
sermaye yaptlarini agindirmakta, buna bagh olarak da rekabet giiclerini diisiirmektedir.
Ulkemizdeki vatinmeilar, yiiksekenflasyon nedeniyle kisa vadede daha yiiksek rant
getirisi olan alanlara yonelmislerdir. ESEN A.$.’de enflasyondan dolayi.asinan

sermaye yapisini korumakta ve yatirimlarini arttirmakta zorlanmustir.

3.1.7. Gimriik Vergi ve Fonlarimin Kaldirilmasi

Serbest dolasim sonucu ithal mallarda ucuzlama meydana gelmistir. Bu da ESEN
A.S.nin iirettigi triinlerdeki rekabet giiciiniin azalmasina sebep olmustur. Giimriik
Birligi nedeniyle kaldirilan vergi ve fonlardandolay: hiikiimetin gelir kayb: artmustir.
Bu gelir kayb1 ve ihracat-ithalat dengesinin de bozulmas: enflasyonu kériikleyen

dnemli bir sebep olmustur.

3.1.8. Yasal Altyapiya Iliskin Eksikliklerden Dogan Kayiplar

AB teknik mevzuati ile yakinlagma ve uyum ¢alismalarinin sekillendirilmemesi
biitiin Tiirk isletmelerinde oldugu gibi ESEN A.$. agisindan da 6nemli bir kay1ptir.

Ciinkii Tiirk Sanayi iiriinlerinin serbest dolasim giderek katilagacak olan teknik
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mevzuat1 nedeni ile giderek giiclesecektir.

Ozellikle Avrupa Birligi i¢in kurulmas: dngoriilen test, onaylama, markalama,
piyasa arz, piyasadan kaldirma, iiretim esnasinda kalite sistemleri konularindaki,
komisyonun alt birimleri tarafindan yayinlanacak mevzuat ve diger birlik iiyesi iilkelere
kars: yiikiimliiliiklerin, karar verme siirecinde s6z hakki olmayan tilkemizin sanayi

tireticilerinin, Avrupa Pazarina girigine engel olusturabilecegi goriilmektedir.

Sanayi iiriinleri ile ilgili mevcut ve hazirlanan Tiirk standartlaninin EN standartlar
ile tam uyumlu olmamasi, TSE’nin CE markas1 verebilme yetkisi yoniindeki ¢alis-
malara baglamamasi, kalite sertifikasyonu ve akretitasyonu alaninda gerekli calisma-
lanin tamamlanmamasi, TSE markasinin birlik biinyesinde taninmamast, yasal altyapiya
iliskin eksikliklere birer ornektir. Bunlar biitiin Tiirk sanayisi gibi ESEN A.S.’nin

rekabet edebilirlik giiciinii 6nemli bir sekilde gelistirecek konulardir.

3.1.9. Hammadde Maliyetleri

Ihracata yonelik ithalatta AB’den ithal edilecek hammadde girdi maliyetlerinde,
muafiyet maliyet nedeniyle bir degisim sd6zkonusu degildir.Buna karsilik iicilincii
tilkelerden yapilacak ihracat karsilify ithalatta Ortak Giimriik Tarifesindendtiirii bir
maliyet artigt beklenmektedir. Ciinkii birim maliyetinin artmasina fiyatin buna orantili

olarak yiikselmemesi sirketin karinin diismesine neden olmaktadir.

ESEN A.S. girdilerinin %50’ye yakinin ligiincii diinya iilkelerinden yapmakta-
dir. Bu bir 6lgiide sikint1 yaratmustir. Yine ihracatinin %80’ninden fazlasini Avrupa

Birligi iilkelerine yapmaktadir.

ESEN A.S.’nin avantajli duruma geimesi ve GB’nin olumsuz sartlarindan
etkilenmemesi icin mevcut ithalat dengelerini birkez daha gbzden gecirmesinde biiyiik

yarar vardir.

3.1.10. Girdi Maliyetleri ve Rekabet
Hammaddeden sonra enerjide onemli bir girdi maliyeti teskil etmektedir.

Ulkemizde enerji maliyetleri AB iilkelerine gore yiiksektir. Bu ise ESEN A.$.'nin
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rekabet edebilirligini olumsuz etkilemektedir.

Enerji maliyetleri mutlaka AB ortalamasina indirilmelidir. Bu nedenle ya enerji
yatirimlar ve isletmesi verimli hale getirilmeli ya da enerji sektori, bunu yapabilecek
ozel sektore veya yabanci sermaye yatinmlarim tegvik edici sekilde aciimalidir. Ayrica
ESEN A.§.’de aylik ortalama 10 saati bulan enerji kayb: iilkemizin enerji iiretiminde

ciddi bir dar bogaza girdiginin gostergesidir.

— Problemli ¢alisanlarin yonetimi,
— Etkili takim ¢alismasi,

— Toplam kalite yonetimi,

— s giivenligi,

— ISO 9000 Kalite giivence sistemi,
— Insan iligkileri,

— GB’ligi mevzuati.

ESEN A.§.’de calisanlarin egitim durumu uluslararasi standartlara uygun
degildir. Genelde okur-yazar ve ilkokul mezunu elemanlarin oraniarinin ¢oklugu, ¢irak
okulu, sanat okulu, teknik lise ve endiistri meslek lisesi gibi okullarm mezunlarmin
fazla oimamasi hem sayr hem de kalite agisindan sirket ihtiyacimin ¢ok altindadir.
ESEN A.§. ihtiya¢c duydugu elemanlars, ihtiyag duydugu egitim seviyesinde temin
etme sansina sahip olmadig i¢in, bu elemanlara kendisi egitim vermek, hizmetici

egitim veya ig baginda egitim yaparak calisanlarin yetistirmek zorunda kalmustir.

3.3.2. Kalite Gelistirme Cabalar

ESEN A.S. AB’ne yapugi ihracat nedeniyle GB’ne girmeden 6nce ISO standart-
larinda tiretim yapmaya baglamigtir. ESEN A.S. yurti¢i ve yurtdis1 pazarlarda kalitesi
ve fiyat1 daima tercih edilen iiriinlerin giivenilir imalat¢is1 olmayi ilke edinmis ve
tretimin her asamasinda siirekli kalite gelisimi kendisine hedef se¢mistir. Bu amacla
her sene kaliteyi gelistirecek yatinmlar yapmugtir. 1997 yihi sonunda da ISO 9002 kalite

giivence sistemini almay: hedeflemistir.
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3.3.3. Yeni Yatirnmlarla Kapasite Arttirimi

ESEN A.S. 1987 yilindan bugiine kadar degisim yonetimi ¢ercevesinde 7
Milyon $’lik yatihm yapmuistir. Bu yatirim yapilmamis olsaydi sirket ¢agdisi kalacak,
kiiclilecek ve sosyo-kiiltiirel ¢cevreye, ekonomik ve teknolojik kosullara uyum

saglayamayacaktir.

3.3.4. Yabanca Ortakhik Girisimi

ESEN A.S. GB’ne girmeden once Afrika pazarini olusturmak icin Tunus’ta %50
ortaklikli bir konteyner fabrikasi kurmustur. I¢ ve gevre pazarlarin yatirimcr igin
ilgincliginin yaninda, Tunus yatirimciya uygun altyap: olanaklari ve giivenli bir yatirim
ortami sunmaktadir. Yine kalifiye olmayan isgiiciiniin egitilebilirlii ve verimliligi
acisindan, Tunus pek ¢ok gelismis iilkeden daha iyi durumdadir. Tiirkiye, Dogu
Avrupa, Orta Asya ve Orta Dogu ii¢cgeninin tam ortasinda ancak diger pazarlara ¢ok
uzak iligki icinde bir iilkedir. ESEN A.S. ise biitiin Tiirk isletmelerinin girmekte
zorlandig1 Afrika pazanna yatirim yaparak bu alanda bir caligma gerceklestiriimistir.

3.3.5. Teknoloji Yenileme

Teknolojik gelismeler, buluglar, iiretim miktari, kalitesi, maliyeti, verimliligi
lizerinde etkilere yol agmugtir. Bilgisayarlarin {iretimde otomasyonu artirmast, planlama

ve karar verme lizerinde de ¢ok Onemli etkiler yapmustir.

ESEN A.S. teknolojisini dnemli iki maddeden dolay: yenilemistir.Birincisi rakip
sirketlerle rekabet edebilmek, ikincisi ise is¢ilik giderlerinin azaltilmasi i¢indir. Bu
yiizden sirket, kaynak metodlarinda otomasyona ge¢mis, kiasik iiretim sistem ve
organizasyonunu alt-iist etmis, is¢ili§in azalmasina ve iggiicii kalitesinin degigmesine

neden olmustur.

3.3.6. Yonetimin Yeniden Yapilanmasi

Giiniimiizde ayakta kalabilmek ve gelecege giivenle bakabilmek i¢in gelecegin
modelini yaratmak zorunlulugu vardir. Yeniden yapilanma da ana amag,esneklik ve

miisteri odakli olmaktir. Bunun igin, organizasyonda sadelik ve yalmlik gereklidir.
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ESEN A.S. tiimkararlarin kendisinden ge¢cmesini isteyen klasik yoneticilerin
yerine uzlagmaci ve katilime1 ¢cagdas yoneticileri biinyesine katmistir. Sirket emir ve
kontrole dayal: klasik orgiit yapisini1 degismistir, yerine hiyerarsi azaltilmis, az asamasi

olan, yetki alanlan arttinlmug, dinamik bir 6rgiit yapis1 olugturmustur.

3.3.7. Verimlilik Arttirma Cabalar:

Rekabet ortaminda verimlilik ve kalitenin vazge¢ilmez kosulu toplam kalite
yonetimidir. Isletme kayiplarinin azalmasi dedigimiz zaman; dzellikle fireler, isleme
sirasinda kullandigimiz cesitli malzemeler, yeniden isleme ihtiyaclarinin azalmas: veya
sifirlanmasi, verimsizlik bi¢iminde ortaya ¢ikan makina kullanim oram tesis kullanim
oram ve insangiicii kullanim oraninin yiikselmesini anliyoruz. Bu sayede birim liretim
maliyetleri biiyiik oranda azaliyor. Uretim akislarinda gelismeler saglaniyor ve geri
doniisler azaliyor. ESEN A.S. isletme kayiplarimi azaltmak ve verimliligini yiikseitmek

icin toplam kalite yonetimini kendine kilavuz secmistir.

3.2.8. Uriin Gelistirme ve Cesitlendirme

ESEN A.S. globallesen diinyamizda giimriik birligine girebilmek ve rekabet
edebilen iirlinlere sahip olabilmek i¢cin mamiil teknolojisini gelistirmek durumunda
kalmistir. Uriin teknolojisi denildigi zaman, yani iiriin gelistirebilme yetenegi
kazanmak manasi akla gelmektedir. Teknolojiyi tek basina gelistirmek yetmiyor. O

teknoloji ile yeni tiriinleri, yeni iiriin ¢esitlerini gelistirmek gerekmektedir.

ESEN A.S. daha 6nce hi¢ yapmadig: bir iiriin olan, konteyner iiretimi konusun-
da yapmig oldugu 4 milyon $’lik yatirimi bagariya ulastirmistir. Diinya pazarinda daha

fazla pay alabilmek icinde gelistirdigi teknolojiyle liriin gesitlerini arttirmugtir.

3.3.9. Finansal Yapimin Giiclendirilmesi

Giimriik Birliginin getirdigi tiim riskleri kontrol altina almak gerekmektedir.
Bunun tek yolu da biiytimektir. Yani uygun bilyiikliiklere ulasmaktr. ESEN A.S§.

finansal yapisint gii¢lendirmek igin 6zkaynaklarin arrttirrmg ve devlet yardimi almigtir.
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ESEN A.S.’nin GB’den olumsuz etkilenmemek i¢in yapmisg oldugu degisimler,

degisim yonetimi programu gercevesinde bir biitiin olarak ele alinmstir.

4. MUSTERI ANALIZI
Bu boliimde ESEN A.S.’nin konteyner pazarinda 1992-1996 yillan arasindaki

miisterileri incelenmigtir.

TABLO 41: ESEN A.S.Yurtdis Pazarmin Ulkelere Dagilimi

ULKELER DAGILIMI
ALMANYA 9466 71.00 %
TUNUS 2529 18.97 %
INGILTERE 582 437 %
BELCIKA 326 2.45 %
ISPANYA 239 1.79 %
ITALYA 64 0.48 %
NORVEC 47 0.35 %
DANIMARKA 30 0.23 %
ESEN 23 0.17 %
KANADA 8 0.06 %
TURKIYE 8 0.06 %
FRANSA 6 0.05 %
LAVALIN 4 0.03 %
TOPLAM 13.332 100 %

Kaynak: ESEN A.S.Planlama Faaliyet Raporu, 1996.

Yukaridaki tabloda goriildiigii iizere ESEN E.S. son 5 yildaki toplam konteyner
satiglarinin %71’ini Almanya’ya yapmistir. Miisteri bazinda da son 5 yilda engok
%66.7 ile Almanya’ya satis yapilmistir. Bu durum Almanya ile iligskiler bakimindan
olumlu goriilebilir. Son 5 yilda Alman firmalarin kaybetmeden artan oranlarda siparis
almmugtir. Fakat bu durum sadece Alman firmalar igin gecerli olmustur. Ciinkii biiyiik

oranlarda sipari alinan diger sirketlerle iliskiler siirdiiriilememigtir.
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SONUC VE ONERILER

Giinlimiizde teknolojinin beklenmeyen bir hizla gelismesi, ticari birliklere olan
katilimin artmasi ve Orgiitlerin bu degisime uyum saglayabilmeleri isletmelerin degi-
sime adapte olabilme hizina baghdir. Isletmelerin bu giiniimiiz kosullarinin gerektirdigi
noktaya ulasabilmesi icin yapmalan gereken atiim hamlesinin ortaya ¢ikardig: yeni
teknigin ad1 degisim yonetimidir.Degisim y6netiminin diger yaklasimlardan en biiyiik
farklari, kokten yapilan degisiklikier, enformasyon teknolojisini igin igcine sokmas: ve
biitiin bunlar1 dengeli bir sekilde yapmasidir. Degisim y6netimini uygulayan isletme-
lerde amagclar bir biitiinii teskil eder. Bu da hayatin1 devam ettirmeye y6neliktir. Bunun
icinde, optimum orgiitii kurmak, maliyetleri diigiirmek, tiriin tasarimu siirecini azalt-
mak, miisteri tatmini arttirmak, yeni firsatlar yaratma ve rekabette dne gecmek gerekir.
Degisim yonetiminin kullandig1 yonetim araclar, siire¢ haritalari, toplam kalite yone-
timi, takim calismasi, kiyaslama, ¢apraz fonksiyoniu caligma ekipleri, miisteri tatmini

arastirmasi, faaliyet tabanci maliyet seklindedir.

Degisim yonetimi uygulamaiarinda, basar1 saglamak icin bilgili ve yetenekli
insaniardan olusan bir gecis ekibi, list yOnetimin destegi, dogru anlasilmis vizyon ve
stratejiler gerekir. Degisim yonetimi yeni bir yapiyida beraberinde getirdiginden,
isgorenlerin tepkisine neden olabilir. Hatta degisim y6netimi uygulamalarindan sonra
kiictilme yasanacaksa, isten ¢ikarmalar ve yeni gorev tanimlar olacaksa isgérenden

bekienen fedakarlikiar sorun cikaracaktir.

Bu ylizden degisim yonetimi, yukaridan asagiya bir uygulama olmasina ragmen,
alt kademelerinde destegine muhtactir.Degisim ydnetimi ile bir sicrama zemini yara-
tarak gelismis rakipleri yakalamak miimkiindiir. Degisim yonetimini dogru bir bi¢imin-

de uygulayabilmek icin isletmelerin yapacagi en Snemli yatinm insan kaynaklandir.

Avrupa ekonomisi ile entegrasyon, Tiirk isletmeleri acisindan yapilan tiretiminin
teknolojik yeniliklere ve mevzuatlara uygun olmamasindan dolay: zor gececektir. Re-
kabet giiciine erisen sektorlerde, Giimriik Birli§i nedeniyle degisime ihtiyag

duyulacaktir.
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Tiirk isletmelerindeki kiiltiirel yapinin ve iiretim metotlarinin degismesi gerek-

mektedir. Bu yeni olusumu saglamanin yolu da degisim yonetiminden gegmektedir.

1986 yilina kadar ESEN A.S.’de oldugu gibi, varliklarini korumak icin hareketé
gecmeyen bir isletmenin, normal olarak kotii yonetildigi kabul edilir. Kuskusuz sayilari
giderek artan sayida sirket degisim programlan gelistirmekte ve daha fazla sayida sirket
degisim yonetimi altinda bdyle bir programin parcalarimi uygulamaktadir. Bu béliimde

ele aldigimiz ESEN A.S.’de degisim programini uygulamaya sokmusgtur.

Kurulug kapasitesi 18 ton/adam yil olan ESEN A.S. 1988 yilinda baslattig:
degisim yonetimi ile bu miktar1 41 ton/adam yila yiikseltmistir. Son 5 yil i¢indeki

kapasite kullanimu ve orani ise Tablo 42’de goriilmektedir.

TABLO 42 : ESEN A.S. Kapasite Kullamm Oram
1992 1993 1994 1995 1996

Kurulu kapasite 4500 4500 4500 4500 4500
Uretim (Ton) 2075 4165 7707 15220 11400
Kapasite kullanimi (%) 46 92,5 1713 3382 253,3

Tablo 42’de goriilecegi gibi talep azalmasina paralel olarak, hizli olusan kapasite
kullanimdaki diiglis 1991 yilinda yatirim makina ve techizati durdurulmus ve 1993
villarinda iiretim tonaj1 tirmanisa gecerek, 1994 ve 1995 yillarinda ise kapasitenin

neredeyse iic misli tonaja yiikselmistir.

Yiilar icinde ESEN, ingaat sektorii icin imalat yapilan bir fabrika olmaktan, genel
makina sektorii ve teknoloji, proje-dizayn, iiretim, montaj ve isletmeye alma

konularinda hizmet veren bir kurulus haline getirilmistir.

Yatirimla birlikte yabanci dil bilen kaliteli elemanlarla kadrosunu giiclendirmis,
uluslararasi pazarda ESEN tanitilmis ve ihracatlar baglamis ve sirket hizli bir tempo

yakalamustir.

Tezgah park: yoniinden sektoriinde Tiirkiye’de sayil1 fabrikalardan birine sahip
olan sirket yaptig1 yatinim ile iilkemizde ilk defa kargo konteynerlerinin {iretimini

gerceklestirmistir.
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1991 yili sonuyla konteyner iiretimine baslayan sirketin oncelikle Avrupa
pazarinda pay alma cabalar siirmektedir. Bu yonde son ii¢ yil i¢cinde Danimarka,
Almanya, Ingiltere, Belgika ve Portekiz’den yaklagik 7500 adedin iizerinde konteyner
siparisi alimg ve teslim etmistir. Tunus’ta konteyner fabrikas: kurmug ve konteyner

parca sevkiyatim siirdiirmektedir.

Klasik makina ve tesis iiretimleri son bes yil icinde yurt ici pazarin daraltilmasina
paralel olarak azalmistir. Buna karsin yurtdis1 pazar arayislar sonucu Birlesik Arap
Emirlikleri, Azerbaycan ve Tunus’a son dort yilda 4,5 milyon dolar tutarinda ihracat

yapilmistir.

Ayrica yurtdisa rakipleriyle miicadele ederek AKRILIK A.S.’den 17,4 milyon
mark tutarinda 8 adet elyaf ¢cekme hatt1 makinas: almigtir. ESEN miihendislik hizmeti
verebilme 6zelligini kullanarak, kapasitesinin iizerindeki isleri bile alip gerekli
organizasyonu kurarak istenen kalitede iiretimi bagarabilecek bir konuma gelmistir.
Nitekim toleranslarini kullanarak kapasitenin ¢ok iizerinde celik konstriiksiyon islerini

basariyla tamamlamugtir.

Yatirimlarini 6zkaynak kullanmadan kisa ve orta vadeli kredilerle gerceklestirmek
durumunda kalan kurulus, 6zellikle 1993 ve 1994 yillarindaki olumsuz kosulilara

ragmen borcunu, banka kredi faiz oranlarinin aitinda arttirmay: basarmistir.

Son 5 yilda ESEN A.S.’nin mali yapisinda meydana gelen gelismeler ekte

sunulan gelir tablosu ve bilangolardan goriilmektedir.

1987 yilinda degisim yonetimi uygulamalarini baslatan sirket asagida belirtilen
maddeleri basartyla uygulamstir;

— Kagmilabilir tehditi belirlemis ve oniinii kesmistir.

— Degisim yonetimi programini hazirlamis ve gerekli yatirimlan yapms.

— Orgiit yapisinda koklii degisimler yapmus.

— Degisim yonetiminin genel sorumlulugunu yonetim kurulu bagkani

istlenmis.
— Orgiit igindeki kigilerden olugan ve uzmanhk becerilerini kullanan bir gegis

yonetim ekibi olugturmus.
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ESEN A.S. iilkemizde her gegen sene azalan yatinmlara parale] olarak, ayakta
kalabilmek ve yeni pazarlar bulabilmek igin klasik liretimin yanisira son 7 yilda
konteyner imalatina baglamis ve bu degisimin geg¢is donemini en az yipranmayla
kapatmustir.

1987 yilindan 1995 yilina kadar basarih bir degisim y&netimi uygulams. Bu siire
zarfinda 1995 yilindaki GB geciste tiim olumsuzluklara ragmen AT lilkelerine ihracatini
arttirmistir.

ESEN A.S.’de uygulanmasi gerekli degisim Onerileri asagida aciklanmigtir,

— Orgiitsel hizmetleri profesyonel kuruluslardan temin ederek bu konularda en
asgari cekirdek kadro tutulmalidir.

— AT iilkelerinde ticari temsilcilikler agcilmali ve pazarilama faaliyetleri
arttirilmahidir.

— Diinya pazarini takip edebilmek i¢in internet teknolojisinden faydalanilmas:.

— Pozitif stoktan, negatif stoga gecilerek stok maliyetlerinin distiriilmesi.

— Konteyner imalatinin liman sehirlerine kaydiriimasi i¢in yeni projelerin
retilmesi.

— Isletmeler arasi igbirliginin gelistirilmesi,

— Hammadde satin alma sorumlulugun dagitilmas:,

— Yiiksek verimlilik diizeyine ulasilmasi,

— Cesitli diretim pozisyonlarmin birlestirilerek otomasyona gecilmesi,

— Orgiit gelistirme ¢abalarimin yogunlagtiriimasi.

Degisim yonetimi programinin hazirlanmasi ve uygulanmasi karar bir yatirim
karanidir. ESEN A.S.’nin iist yonetiminin Degisim Yonetimi ilkelerine baglanmasi
programin basarisini kanitlamistir. ESEN A.S. son 6 yilda tiim ekonomik krizlere
ragmen biiylimesini siirdiirmiistiir. 1987-1995 yillan arasinda uygulanan koklii
degisim meyvasi vermigtir. ESEN A.S. 1995 yilinda iilkemizin GB’ne girmesiyle
kesilen ihracat tegviklerine ragmen, ihracatim arttirmstir. Orgiitte uygulanan degisimier
degisim yonetimi ¢atisi altinda yapilmigtir. ESEN A.S. eger bundan sonra varliklarini
siirdiirmek istiyorsa de§isim yonetimi uygulamalarini bir yonetim felsefesi olarak

benimsemelidir.
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6 SIRKETIN GENEL OZELLIKLERI ILE DEGISiMi DESTEKLEYEN DAVRANISLARI

CHIPCO POLAROID GE MED HONEYWELL SOUTHERN MERIDIAN
SYSTEMS DMSG INSURANCE TELEPHONE
Gegerli olan Diizenli, durmaksizin | Gegerli olandan Diizenli, durmaksizin | Diizenli, durmaksizin Hatali Inigte

ekonomik durum

agagiya dogru egilim

Degisimin yayiimasi

Personel ve
birimlerde cogalma,
genel olarak degisim
normal ve siirekli

Ikinci kusak
yonetiminde yeni
odaklar ve teknolojiye
ait yeni degisimler,

3 -4 yil 6nce ¢izilen
tabloda yeniden
olusum, teknolojik
degisimlerin normal

Sonuglarda normal
degisiklik ve yeni
diizenlemeler

Rekabet piyasasinin
yipratict etkisi ve
yeni iist yonetimin
sarsic1 degisim

Yeniden diizenlenen
olusturuian ve
katlanilmak zorunda
kalinan sarsici

normal degigim sonuglari diizenlemeleri degisim, rekabet
piyasast karsisinda
azaltilan personel
Bilgi akis: Acik, serbest Acik, serbest Az cok acik, serbest | Daralulmig kasitlanmig | Kisitlanmig Kisitlanmig
Degisimleri gosteren | Bazi alanlarda Baz1 alanlarda Bazi alanlarda Bazi hizmet Pazarlan ve
tablo degisimleri gosteren degisimleri gosteren degisimleri gosteren birimlerinde bolgelerin
tablo, faaliyet sirasi tablo tablo boliinmiig hiyararsik degisimlerini

Yapisal diizenleme

Sorumluiugu dagitan

gosterilmig

Karigik

Kangik

Sorumlulugu dagitan

birimler

Merkezde toplanmg

gosteren tablo ve
tizerindeki gegerli
fonksiyonel
diizenlemeler
yapilmug tablo

Merkezde toplanmig

Haberlegsmenin
Onemi

Yatay

Yatay

Yatay

Baz1 alanlarda
degisimleri gisteren
tabloda yatay,
pratikte dikey

Dikey

Dikey

Kiiltiir

Seffaf, tutarls,
tesebbiiste bireysel
girisimi onaylayan

Seffaf, buluglarda
diigiince akigini
onemseyen, ahigilmig
galigma yontemleri ve
sistemlerine 6nem
veren

Seffaf, sirket iginde
takdir edilen,
ddiillendirilen inang
ve yetenck

Seffaf, tutarls,
yonetime katilma ve
Onemsenen insan
davraniglan

Ideolojik galisma
alanlar1 ve amirler
arasinda dayamigma

Seffaf ama bu iist
yonetim tarafindan
degigtirilebilir bir
durum, giivenlik
yardimi, bakim ve
koruma

Gegerli olan ¢ahyma
ruhu

Sirket iginde takdir
edilen, gurur iftihar,
takim ruhu

Degisim hakkinda
kararsizlik

Sirket icinde takdir
edilen, gurur iftihar,
takim ruhu

Sirket iginde takdir
edilen davranmiglar

Giivensizlik kararsizlik

Yiiksek oranda
kararsizlik, kanigiklik

(Odiillendirme

Bol, kapsamli goriig,
gelecek caligmalarda
daha iyiye ulagacak
degisiklikler

flerisi icin daha fazla
bir biitce hazirlamak

flerisi igin daha fazla
bir biitce hazirlamak

Cok, gelencksel

Teknik alanlar igin
¢ok, diger alanlar
icin az, bir ¢ok resmi
ve torensel 6diil

Seyrek ve para
seklinde

Kaynak ; Rosabeth Moss KANTER, The Change Masters, Touchstone, New York, 1983, s.391.
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DEGISIM CALISMALARI

EK 2

DEGISIMLER

DEGISIMLERI YAPANLAR VE SIRKETI

Fonksiyonlann koruyan yeniden diizenleme ve
makipalarin onariminda yeni metotlar

Teknik yoénetici, POLAROID

llerlemede kullamlan yeni yontemler ve kabul edilen
yeni organizasyon yilik 720.000 $ tasarruf edilen para

Uriin  yoneticisi, POLAROID

Yeni iriin elemaniar:, 2 yil icinde emisyonun
ilerlemesi

Uriin yoneticisi, POLAROID

Yeni rekabette daha ¢ok tamman ve politik stratejiler

Personel grup yoneticisi, CHIPCO

Imalat miihendisliginde bilgisayarh kiitiiphane
verilerinden yararlanma

Uriin ve vergi yoneticisi (Imalatta), CHIPCO

Imalatta para girdisi ile ¢iktisti dengeleyen yeni
biitce, 200 milyon dolarltk dengesizlik giderilmis

Uriin ve vergi yoneticisi (Imalatta), CHIPCO

Ara iirinlerde gigclii satislanin yeniden elde
edilebilmesi icin diizenlemeler, eski iiriinier i¢in yeni

Bolgesel etkiler, Yonetici, CHIPCO

8 kalemli iiriin tamamlama ve yeni fiyat diizenlemesi

Pazarlama yoneticisi, Teknik iiriinler yoneticisi, CHIPCO

% 50 oraminda personel sayisinin azaitilmasi, gegici
isciler ve tek tarafli nakillrin yapilmasi

Personel yoneticisi, CHIPCO

Boliinme i¢in 5 yil bilgisayar yardum ile yapilan
tasarim plam

Miihendislik béliimi yoneticisi, HONEYWELL DMSG

Giiniin kosuilarina uyarlanan yeni sistem (Katihm
sayesinde gelisen metotlar)

Iscilerin iliskilerini diizenleyen yonetici,
HONEYWELL DMSG

Satiglarin ayrilmasi, hizmette sorumlulugun artmasi,
galisma ortamunda diizelme ve ilerleme

Bolgesel isci yoneticisi, MERIDIAN

Imalat igin gerekli olan hammadde satmalinimi
sorumlulugunun dagitiimas:, hizli yontemler

Toplu satinalma yéneticisi, CHIPCO

Biitce sistemleri ve mali planlarda, kisa ve uzun
vadeli diizenlemeler; satis maliyetlerini de icine alan

Satis ve uluslararasi maliyet yoneticisi, CHIPCO

Pazarlama sahalarinda verilen yeni egitimlerle
varatilan yeni meslekler

Ticari yonetici, CHIPCO

Pek ¢ok hizmetin, biirolanin diizenlenmesi ve
sevkiyati icine alan yeniden diizenleme, hizmet

Bolgesel hizmet yoneticisi, GENERAL ELECTRIC MED

Teknik ve idari bakimdan iretim mithendislerini
serbest birakan yeni diizenleme

Fabrika yoneticisi, POLAROID

Filimler iizerinde renklerin yogunlugn ve dogrulugu,
yeni otomatik kayitlarinda yogunlugunu odlgen

Tenik yonetici, POLAROID

Denetgilerin bolgesel hizmetlerde kullandikian satig -
hizmet ofisierinin tamamiyla hizmet ofislerine

Bolgesel yonetici, SOUTHERN

Dijital radiographer ‘1 tasarlayan yeni iriin projeleri

Proje yoneticisi, GENERAL ELECTRIC MED

Agik ve genis gorev boliimleri i¢in yeni yontemler

Ust diizey yonetici, HONEYWELL DMSG

250 bin dolar degerinde tam techizath laboratuvar

Proje miihendisi, GENERAL ELECTRIC MED

GE ‘ nin 6zellikle iizerinde durdugu CT igin
Japonyada pazar olusturmasi, GE’ nin yeni pazannda
yani Japonyada Japonca rekabeti saglamasi

Japonya yoneticisi, GENERAL ELECTRIC MED

Kaynak : Rosabeth Moss KANTER, The Change Masters, Touchstone , New York, 1983, s.388-389.
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1992 - 1996 BILANCO DEGERLERI

EK 7

1992 - 1993 1994 1995 1996
AKTIF
HAZIR DEGERLER 150 1.818 38.857 9.469 19.665
MENKUL KIYMETLER 27.450
TICARI ALACAKLAR (NET) 3.937 35.366 42.056 169.007 220.124
STOKLAR 15.271 48.703 143.234 263.273 382.881
DIGER DONEN VARLIKLAR 3.041 21.555 32.064 93,967 1.207.285
DONEN VARLIKLAR TOPLAMI 22399 | 107.442 256.211 563.166 1.829.962
ISTIRAKLER 47.356 75.686 649.837 1.003.843 401.450
BAGLI ORTAKLIKLAR
M. DURAN VARLIKLAR 44.649 59.798 100.370 252.224 302.779
M. OLMAYAN DUR. VARLIKLAR
DIGER DURAN VARLIKLAR 27 2.099 417 1.399 1.584
DURAN VARLIKLAR TOPLAMI 92.032 | 137.583 750.624 1.257.466 705.813
AKTIF TOPLAMI 114.431 | 245.025 | 1.006.835 1.820.632 | 2.535.775
PASIF
KISA VADELI YAB.KAYNAKLAR 43772 | 110.667 368.445 693.631 1.459.028
UZUN VADEL! YAB.KAYNAKLAR 17.960 16.422 73.653 65.780
YABANCI KAYNAKL. TOPLAMI 61.732 | 127.089 442.098 759.411 1.459.028
ODENMI+SERMAYE 68.300 | 121.250 503.150 919.400 919.400
YEDEKLER VE FONLAR 10.868 25.135 65.406 138.186 140.778
GECMIS YIL ZARARLARI -5.082 | -26.470 -28.448 -4.133 -671
NET KAR (ZARAR) -21.387 -1.979 24.629 7.768 17.240
OZKAYNAKLAR TOPLAMI 25.699 | 117.936 564.737 1.061.221 1.076.747
PASIF TOPLAMI 114431 | 245.025 | 1.006.835 1.820.632 | 2.535.775




1992 - 1996 GELIR TABLOLARI

EK 8

1992 1993 1994 1995 1996
BRUT SATISLAR 19.220 88.842 355.635 853.260 | 1.156.880
SATIS INDIRIMLERI (-) 4 1.045
NET SATISLAR 19.220 88.842 355.635 853.256 1.155.835
S.MM. (-) 18.237 7.301 215.392 560.741 713.195
BRUT SATIS KARI 893 41.541 140.243 292.515 442.469
FAALIYET GIDERLERI 8.099 9.221 48.699 79.773 141.665
FAALIYET KARI -7.206 32.320 91.544 212.742 300.974
DFAAL.OLAG.GEL. VE KAR 412 1.735 41.422 67.381 137.790
D.FAAL.OLAG.GID. VE ZARAR (-) 937 7.607 11.349 25.399 47.958
FINANSMAN GIDERLERI (-) 13.648 28.366 94.371 242.510 379.468
OLAGAN KAR -21.379 -1.918 27.246 12.214 11.339
OL.DISI GELIR VE KARLAR i z 944 31 6.714
OL.DISI GIDER ZARAR (-) 9 63 3.561 4.477 813
DONEM KARI VEYA ZARARI -21.387 -1.979 24.629 7.768 17.240
VERGI D. YASAL YUK. KARS.
NET KAR (ZARAR) -21.387 -1.979 24.629 7.768 17.240
1992 - 1996 GELIR TABLOSU INDEKSLERI
1992 1993 1994 1995 1996
BRUT SATISLAR 100 288 463 572 485
SATIS INDIRIMLERI (-} 100
NET SATISLAR 100 288 463 672 484
SMM. (-) 100 161 294 463 313
BRUT SATIS KARI 100 2.903 3.932 4.958 3.991
FAALIYET GIDERLER! 100 71 151 149 141
FAALIYET KARI 100 380 418 547 436
D.FAAL.OLAG.GEL. VE KAR 100 263 2.518 2.476 2.693
D.FAAL.OLAG.GID. VE ZARAR (-) 100 507 303 410 412
FINANSMAN GIDERLERI (-) 100 130 173 269 .224
OLAGAN KAR 100 6 132 109 104
OL.DISI GELIR VE KARLAR 100 125 23.638 469 54.058
OL.DISI GIDER ZARAR (-) 100 437 9.908 7.530 727
DONEM KARI VEYA ZARARI 100 6 129 105 106
VERGI D. YASAL YUK. KARS. 100
NET KAR (ZARAR) 100 6 129 105 106




1992 - 1996 DUZELTILMIS BILANCO DEGERLERI

EK 9

1992 1993 1994 1995 1996

AKTIF

HAZIR DEGERLER 1.863 14.090 120.845 17.802 19.665

MENKUL KIYMETLER 0 0 0 51.605

TICARI ALACAKLAR (NET) 48.898 274.087 130.794 317.733 220.124

STOKLAR 189.066 377.448 445.458 494,955 382.881

DIGER DONEN VARLIKI AR 37.769 167.051 99.719] 176..658} 1.207.285

DONEN VARLIKLAR TOPLAMI 278.196 832.676 796.816 ] 1.058.752| 1.829.962

ISTIRAKLER 588.162 586.567| 2.020.993| 1.887.225 401.450

BAGLI ORTAKLIKLAR 0 0 0 0

M. DURAN VARLIKLAR 554.541 463.435 312.151 474.181 302.779

M. OLMAYAN DUR. VARLIKLAR 0 0 0 0

DIGER DURAN VARLIKLAR 335 16.267 1.297 2.630 1.584

DURAN VARLIKLAR TOPLAMI 1.143.037| 1.066.268| 2.334.441| 2.364.036 705.813
AKTIF TOPLAMI 1.421.233| 1.898.944| 3.131.257| 3.422.788{ 2.535.775
PASIF

KISA VADEL! YABKAYNAKLAR 543.648 857.669| 1.145864| 1.304.026} 1.459.028

UZUN VADELI YAB. KAYNAKLAR 223.063 127.271 229.061 123.66

YABANCI KAYNAKL. TOPLAMI 766.711 984.940 | 1.374.925| 1.427.693| 1.459.028

ODENMI+SERMAYE 348.286 939.6838 | 1.564.797| 1.728.472 919.400

YEDEKLER VE FONLAR 134.981 194.796 203.413 259.790 140.778

GECMIS YIL ZARARLARI -63.118 -205.143 -88.473 -7.770 - -671

NET KAR (ZARAR) -265.627 -15.337 76.596 14.604 17.240

OZKAYNAKLAR TOPLAMI 654.522 914.004] 1.756.332| 1.995.095| 1.076.747
PASIF TOPLAMI 1.421.233|  1.898.944| 3.131.257| 3.422.788| 2.535.775




1992 - 1996 DUZELTILMIS GELIR TABLOLARI

EK 10

1992 1993 1994 1995 1996

BRUT SATISLAR 238.712 688.256 | 1.106.025| 1.604.129] 1.156.880
SATIS INDIRIMLERI (-) 0 0 0 8 1.045
NET SATISLAR 238.712 688.526( 1.106.025] 1.604.121| 1.155.835
S.MM. (-) 227.621 366.583 669.869 | 1.054.193 713.195
BRUT SATIS KARI 11.091 321.943 436.156 549.928 442,469
FAALIYET GIDERLERI 100.590 71.463 151.454 149.943 141.665
FAALIYET KARI -89.499 250.480 284.702 399.955 300.974
D FAAL.OLAG.GEL. VE KAR 5.117 13.446 128.822 126.676 137.790
D.FAAL.OLAG.GID. VE ZARAR (-) 11.638 58.954 35.295 47.750 47.958
FINANSMAN GIDERLERI (- 169.508 219.837 293.494 455.919 379.468
OLAGAN KAR -265.527 -14.865 : 84,735 22.962 11.339
OL.DISI GELIR VE KARLAR 12 16 2.936 58 6.714
OL.DISI GIDER ZARAR (-) 112 488 11.075 8.417 813
DONEM KARI VEYA ZARARI -265.627 -15.337 76.596 14.604 17.240
VERG! D. YASAL YUK. KARS.

NET KAR (ZARAR) -265.627 -15.337 76.596 14.604 17.240

KULLANILAN DUZELTME KATSAYILARI (TEFE) baz alinarak hesaplanmustir.)

1992

1993

1994

1995

1996

" KATSAYLI

12.42

7.75

3.11

~1.88

1.00




1992 - 1996 BILANCO INDEKSLERI

EK 11

1992 1993 1994 1995 1996
AKTIF
HAZIR DEGERLER 100 256 6.487 956 1.056
MENKUL KIYMETLER 100
TICARI ALACAKLAR (NET) 100 561 267 650 450
STOKLAR 100 199 235 261 202
DIGER DONEN VARLIKLAR 100 442 264 468 3.196
DONEN VARLIKLAR TOPLAMI 100 299 286 381 658
ISTIRAKLER 100 100 344 321 68
BAGLI ORTAKLIKLAR 100
M. DURAN VARLIKLAR 100 84 56 86 55
M. OLMAYAN DUR. VARLIKLAR 100
DIGER DURAN VARLIKLAR 100 4.851 387 784 472
DURAN VARLIKLAR TOPLAMI 100 93 204 207 62
AKTIF TOPLAMI 100 134 220 241 178
PASIF 100
KISA VADELI YAB.KAYNAKLAR 100 158 211 240 268
UZUN VADELI YAB.KAYNAKLAR 100 57 103 55 0
YABANCI KAYNAKL. TOPLAMI 100 128 179 186 190
ODENMI+SERMAYE 100 111 184 204 108
YEDEKLER VE FONLAR 100 144 151 192 104
GECMIS YIL ZARARLARI 100 325 140 12 1
NET KAR (ZARAR) 100 6 129 105 106
OZKAYNAKLAR TOPLAMI 100 140 268 305 165
PASIF TOPLAMI 100 134 220 241 178




1992 - 1996 SEKTOR KARSILASTIRMALI ORANLAR

EK 12

ORANLAR ARA9? | SEKTOR | ARAG3 | SEKTOR | ARA-94 | SEKTOR | ARA-9S | SEKTGR | ARA-%
Likidite Oranlan (%)

Cari Oran 5117 162.26 97.09 155.28 69.54 145.26 81.19 15089 | 12542
Asit-Test Oram 9.33 113.13 2.9 109.53 2341 98.16 30.12 103.84 94.99
Nakit Oramt 0.34 16.40 1.64 23.15 10.55 21.19 532 34.70 1.35
Stoklar Donen Varliklar 68.18 2747 4533 26.76 55.90 29.29 46.75 2192 2092
Btoklar Aktif Toplarm 13.35 20.84 19.88 20.88 14.23 2193 14.46 2132 15.10
Stoklar Bagimirltk Oram 285.65 18463 | 22350 18495 | 23010 18520 | 24944 155.03 | 37592
Finansal Yapt Oranlyan (%)

Kaidirac Oram 53.95 60.01 51.87 66.94 4391 70.31 4171 6638 5754
(Ozkaynaklar/Aktif Toplam 46.05 39.99 48.87 33.06 56.09 29.69 58.29 33.62 42.46
Ozkaynaklar/Yab. Tay. Top. 85.37 66.63 92.80 49.39 127.74 4222 139.74 50.66 73.80
Kisa Vadeli Yab. Kay./Pasif Toplam 3825 46.75 45.17 50.26 36.59 51.54 38.10 50.61 5754
Uzun Vad. Yab. Kay /Pasif Toplamt 15.70 13.26 6.70 16.68 732 18.78 361 1577 0.00
Uzun Vad. Yab. Kay/Devamb Ser. 2542 2491 1222 33.53 1154 38.75 5.84 31.93 0.00
Maddi Duran Varlik/Ozkaynaklar 8473 50.70 5144 17.717 64.94 237 54.31 28.12
Maddi Dur. Var/Uzun Vad. Yab. Kay. 248.60 141.11 364.13 101.96 136.27 102.66 383.44 115.80

Dénen Varliklar Aktf Toplam 19.57 75.86 43.85 78.04 2545 74.86 30.93 36.36 7217
Maddi Duran Varliklar Aktif Top. 39.02 18.71 2440 17.01 9.97 19.28 13.85 1826 11.94
Devir Hizlan

Stok Devir Hiz (Kez) 1.20 6.17 1.48 0.00 224 517 276 598 221
Alacaklarin Devir Hizi (Kez) 4.88 3.39 251 332 8.45 3.30 5.03 4.17 5.24
Calisma Ser. Devir Hizi (Kez) 0.86 1.95 0.83 1.76 1.39 1.66 1.52 1.79 0.63
(Ozkaynak Devir Hiz (Kez) 0.86 370 0.75 4.16 0.63 4.18 0.80 407 1.07
Aktif Devir Hizi (Kez) 0.17 148 0.36 1.38 0.35 1.24 047 137 0.46
Karlilik Oranlan (%)

Kar ile Sermaye Arastndaki fligki

Net Kar/Ozkaynak 23.58 34.26 436 7.16 0.73 28.77 1.60
Net Kar/Aktif Toplamu 8.25 11.33 245 2.13 043 9.68 0.68
Vergi Oncesi Kar+Fin. Gid /Pasif 2437 10.77 25.13 11.82 24.62 1375 29.43 15.64
Kar ile Satmglar Arasindaki Ilig. Gost.

Faaliyet Kan/Net Satglar 1492 36.38 1631 25.74 20.68 2493 18.11 26.04
Briit Satt Karv/Net Saniglar 4.65 26.20 46.76 27.50 3943 31.66 3428 2895 38.30
Net Kar Net Satiglar 557 8.23 6.93 L7 091 0 149
SMM/Net Satiglar 95.35 73.80 5324 72.50 60.57 68.34 65.72 71.05 61.70
Faaliyet Gid. Net Satiglar 42.14 1129 10.38 11.20 13.69 10.98 9.35 1084 | 1226
Finansman Gid. Net Satiglar -1.01 50 31.93 6.82 26.54 16.04 28.12 9.56 3283




INDEKS ARA-92 | ARA-93 | ARA-%4 ARA-95 | ARA-96
Birincil Karhihk Oranlar

Net Kar / Net Satiglar 100 13 22
SMM / Net Satig 100 56 64 69 65
Donem Giderleri / Net Satig 100 25 32 22 29
Faiz Kom. Gid. / Net Satig 100 45 37 40 46
ikincil Karhlik Oranlan

Net Satig / Toplam Varhik 100 216 210 279 271
Net Satis / Toplam Alacaklar 100 51 173 103 107
Net Satig / DUran Varhklar 100 309 227 325 784
Net Satiyar / Toplam Stoklar 100 149 203 427 247
Birincil Verimlilik Oram:

Kat.Deg.=Net Satig-(Direkt+End.Gid.) 100 243 1593 3589 6544
KD / Emek + Sermaye 100

Emek Verimliligi

KD / Kapsamdis: [s¢i Sayisi 100 261 1552 3021 6370
KD / Kapsamigi Is¢i Sayist 100 246 1403 3321 4583
KD / Tageron 100 105 159 220 393
KD / Is¢i Sayist 100 127 387 708 1248
KD / Maas + Ucretler 100

Sermaye Verimliligi

KD / Maddi ve Maddi Olmayan 100 167 270 319 391
KD / Maddi Varl.+Fin. Diran Varl. 100 196 283 355 942
KD / Maddi Varliklar 100 203 761 716 1050
KD / Duran Varliklar 100 196 283 355 940
KD / Makine ve Techizat 100 204 733 945 1640
Ikincil Verimlilik Oranlar:

MD / Pazarlanabilir Menk. Kiym. 100

KD / Alacaklar 100 114 224 172 202
KD / Alacak Senetleri 100 100 116 112 100
MD / Hazir Degerler 100 112 106 155 149
KD / Stoklar 100 146 264 308 364

EK 13



GELIR TABLOSU 1991 1992 1993 1994 1995
NET SATISLAR 6,606 19,220 88,842 355, 635 853,256
SATILAN MALIN MALIYETI (-) (9,852)| (40,074)) (56,522)| (215,392)| (560,741)
BURUT SATIS KARI (ZARARIT) (3,246)) (20,854)] 32,320 140,243 292,518
FAALIYET GIDERLERT (48, 699) (79,773)
FAALIYET DISI GELIRLER 53 412 1,737 42,366 67,412
FAALIYET KARI (ZARART) (3,193)| (20,442)] 34,057 133,910 280,154
FAALIYET DISI GIDERLER (-) (846) (946)] (7,670) (14,910) (29,876)
FINANSMAN (-) (28,366) (94,371)] (242,510)
DONEM KARI (ZARARI) (4,039)| (21,388){ (1,979) 24,629 7,768
BILANCO AKTIF . (MILYON TL.) 1891 1992 1993 1994 1995
I- DONEN VARLIKLAR 19,214 22,399 | 107,442 256,211 563,166
A- HAZIR DEGERLER/MENKUL KIYM. 124 150 1,818 42,642 36,919
B~ KISA VADELI TICARI ALACAKLAR 5,871 3,393 45,679 43,603 172,006
1. ALICILAR/ALACAK SENETLERI 5,283 2,965 | 35,366 42,056 169,707
2. DIGER TICARI ALACAKLAR 588 428 10,313 1,547 2,299
C- DIGER KISA VADELI ALACAKIAR 363 101 3,463 11,766 57,349
D- STOKLAR 12,152 15,713 48,703 143,234 263,273
1. ILXK MADDE MALZEME 2,187 7,926 | 11,297 72,480 143,660
2. YARI/ARA MAMULLER 9,520 7,345 | 32,455 65,300 102,457
3. SIPARIS AVANSLARI 445 442 4,951 5,454 17,156
E~ DIGER DONEN VARLIKLAR 704 3,042 7,779 14,966 33,619
II- DURAN VARLIKLAR 45,828 92,031 {137,583 750,624 | 1,257,466
A- ISTIRAKLER (NET) 25,131 47,356 | 75,687 649,837 | 1,003,843
B~ DIGER UZUN VADELI ALACAKLAR 24 26 27 27 523
C- MADDI DURAN VARLIKLAR 20,673 44,649 61,869 100,760 253,100
1. M. DURAN VARLIKLAR (BURUT) 26,593 62,785 87,978 157,507 355,918
2. BIRIRMIS AMORTISMANLAR (-) (9,911){ (18,136){ (28,181) (56,747) (117,857)
3. YAPIIMAKTA OLAN YATIRIMLAR 3,991 14,960
4. VERILEN SIPARIS AVANSLARI 2,072 79
T OPLAM. 65,042 {114,430 {245,025 | 1,006,835 | 1,820,632
BILANGCO PASIF (MILYON TL.) 1991 1992 1993 1994 1995
I- XKISA VADELI BORGLAR 23,096 43,7721 110,667 368,445 633,631
A- FINANSAL BORGCLAR 11,135 27,512 76,014 230,826 524,551
1. BANKA KREDILERT 10,122 15,859 44,475 229,404 410,931
2. KREDI ANA PARA TAKSITLERI 1,013 1,653 1,539 1,422 113,620
3. FINANSMAN BONOSU 10,000 30,000
B- TICARI BORCLAR 8,444 667 8,062 32,910 35,736
C- DIGER KISA VADELI BORGLAR 815 1,698 14,079 89,147 33,546
D- ALINAN SIPARTS AVANSLART 2,702 6,457 920 9,536 70,288
E- BORC VE GIDER KARSILIKLARI 7,438 | 11,592 6,026 29,509
II- UZUN VADELI BORCLAR 3,673 17,960 16,422 73,653 65,780
A- FINANSAL BORCLAR 3,673 17,960 | 16,422 73,653 65,780
1. BANKA KREDILERI 3,673 2,960 1,422 73,653 65,780
2. TAHVILLER 15,000 15,000
III- OZ SERMAYE 38,273 52,698 | 117,936 564,737 | 1,061,221
A- ODENMIS SERMAYE 35,500 68,300 } 121,250 503,150 919,400
B- YEN. DEG. DEGER ARTISI 7,855 10,867 | 25,135 65,406 138,187
1. MAD.DUR.VARL.DEG. ARTISI 7,792 10,795 | 25,135 54,492 137,273
2. ISTIRAKLERDEN DEGER ARTISI 63 72 914 914
C- NET DONEM KARI (ZARART) (4,039)] (21,388)] (1,979 24,629 7,768
D- GECMIS YILLAR KARI (ZARARI) (1,043)| (5,081)] (26,470) (28, 448) (4,134)
TOPLAM 65,042 114,430 [245,025 |1,006,835 {1,820,632" "

EK 14



