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OOPERAT İIFÇ İ L İ K 

BAŞ  YAZI 

B İ R KİŞİ  EŞİ TTİ R 

Yİ RMİ BEŞ Mİ LYON KİŞİ  
Yavuz KOCA* 

Birle ş miş  Milletler Kalkınma Program ı -BMKP- (United Nations 
Developrr ıent Programme-UNDP-), insanlann daha müreffeh bir ya ş am 
sürmesini sağ lamak üzere ülkeler aras ında bilgi-kaynak-tecrübe de ğ iş imi ve 
ula şı mı  için çal ış malar yapmaktad ır. l3u bağ lamda ülkeleri de ğ iş ik 
göstergeler baz ında değ erlendirmeye tutarak raporlar haz ırlamaktad ır. Bir 
nevi dünyan ın ve ülkelerin ekonomik, sosyal, siyas ı  ve görünmeyen yüz 
olarak fotoğ rafını  çekmektedir. 

Dünyanın hukuk ve ya ş am fotoğ rafı  bulanık ve dağı nıık olunca ülkelerin 
önemli bir bölümünün foto ğ rafı  da iyi olmuyor. Birle şmiş  Milletler Kalkınma 
Program ının "2002 insarıi Geli ş me Raporu"nda Türkiye'nin yerini 
aradığı mızda hiçte iç aç ı cı  olmayan bir manzarayla kar şı laşı yoruz. 173 
ülkenin incelendi ğ i raporda 2001 y ı lında 82. s ırada yer alan Türkiye'nin 3 
basamak aşağı ya inerek 85. s ıraya dü ş tüğünü görüyoruz. Nihayetinde her 
raporu birileri haz ırlar. Değerlendirmenin objektif olmad ığı  söylenebilir. 
Arna ne kadar? 1950'den beri Türkiye'de bulunan BMKP ne kadar 
yanı labilir? Taril-ıi rakibimiz ama bat ıdaki değ i ş meyen kom ş urnuz 
Yunanistan bizden 61 derece yukar ıda. Tepelerde. Yine do ğudaki 
değ işmeyen kom şumuz Iran bizden sadece 13 basamak a ş ağı da. Daha düne 
kadar kap ı ları  çelik sürgülerle kilitli Bulgaristan, Er ırıenistan ve Gürcistan 
bile bizden iyi durumda. 

Globalle şme ne menem bir şey ise, yeterki bat ının batı lı  kabul ettiğ i ülke 

Türk Kooperatifçilik Kurumu Yönetim Kurulu Üyesi 
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ol hemen kanatlanabiliyorsun, Kald ı  ld, iş siz güçsüz insanlar yan ında garib-
an ülkelerin aristokratlan bile globalle şmeden yana dem vurunca alttakiler 
alta, üsttekiler üste ikilemi katmerle şebiliyor. BMKP raporunda üstte bulu-
nan ülkeler globalle şmeyi tetikleyen ve ondan en fazla nasiplenen ülkelerdir. 
Bir söz vard ır. "Adalet bizim mahallede bir k ız idi, gelin oldu gitti". Burada 
seksenbe ş incilik sıram ızın bütün faturas ını  globalleşmeye kestiğ im anlaşı l-
masın sakın. Asl ında fatura= büyük k ısmı  bizim ulus olarak az çal ış mamı -
za, az üretmemize, çok konu şmamıza ama bo ş,konuşmamıza ait olduğunu 
kabul etmek gerekir. Türk insan ı  kadar her anlat ı lana çabuk inanan (!) insan 
çok zor bulunur. 

Faturarun bir kısmını  globalleşmeye kestiğ imize göre buna gerekçe gös-
termemiz şart oluyor. Dünya Bankas ımn verilerine göre, Dünyan ı rı  en zen-
gin üç kiş isinin toplam serveti, en fakir 48 ülkenin Gayri Saf ı  Milli Hası la-
sindan fazla. Yani bir ki ş i 16 ülkeye bedel. En. zengin 100 kiş inin toplam ser-
veti ise 2.5 milyar (lidmilyarbe şyüzmilyon) insan ın servetinin toplam ına eş it. 
Burada basit bir ifadeyle ensesi kal ın bir ki ş i kantara ç ıktığı nda dile kolay 25 
milyon insan a ğı rlığı nda. 

Bu rakamlar Dünya bankas ının verileri. Küresel ş irketin sahibi veya sa-
hipleri her kim veya kimler ise yoksulluk rüzganndan rahats ız mı  bilemeyiz. 
Dünyada ya şayan insanlann en zengin % 20'si üretilen mal ve hizmetlerin % 
86'sım tüketirken en fakir % 20 'si sadece ve sadece 70 1.3'ünü tüketiyor. En 
zengin % 20 üretilen toplam enerjinin % 58'ini kullan ırken, en fakir % 20 ay-
dınlanmada kullan ılan elektriğ in de etkisiyle ancak %4'ünü kullan ıyor. Ula-
şı m ve taşı mada kullan ı lan araçlar ın sahipliğ inde durum daha da vahim. En 
zengin % 20 araçlar ın % 87'sine sahip iken ortadaki ro 60 nüfus % 12'sine en 
fakir %20 ise Yorden bile az ına sahiptir. Adaletsizli ğ in fotoğ rafıru burada gö-
rüyoruz. 

Maddi-manevi yoksulluğun, yolsuzluğun, varlığı n, mutluluğun, umut-
suzluğun yani hemen her şeyin öz nedeni Adaletin gelin olmas ında yat ıyor. 
Dünya sürdürülebilir Kalkınma Zirvesi toplan ıyor. Çok iyi şeyler söylüyor 
ama gerek ülkelerin s ıralamadaki yeri gerekse en varl ıklı  ile en yoksul ki-
ş i /ülke aras ındaki uçurum büyümeye devam ediyor. Globalle şme rüzgar ol-
maktan ç ıktı, kasırgaya dönü ş tü. Farkında m ıyız bu sene sel (!) bask ın' yaş an-
mayan ülke kalmad ı . Gülmeyelim. Sellerin nedeni de globalle şmedir. Dü şü-
nün siz de inan ırsınız. 

Son Söz: El eli y ıkar el de döner yüzü y ıkar. (Yanl ış  anlaşı lan Türk atasözü) 
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OOPERAT İ FÇ İ L İ K 

IŞLETMELERDE STRATEJIK BILGI 
SISTEMININ STRATEJIK YÖNETIM SÜRECINE 
ETKILERI ÜZERINE B İR ARAŞTIRMA 

Prof. Dr. Izzet GOMO Ş * 
Yrd. Doç. Dr. Abdullah KARAKAYA** 

ÖZET 

Durum belirleyici nitelikteki bu ara ş tırma, i ş letmelerin ba şarısına etki eden 
önemli faktörlerden birisi olan, stratejik bilgi sisteminin (SBS), stratejik yönetim 
sürecini nas ıl eticilediğ ini belirlemeyi amaçlamaktad ır. Bu amaçla, SBS'nin, 
stratejik yönetim sürecinin evreleri ve i ş letme stratejistleri üzerindeki etkisi 
araş tınlmış tır. Araş tırmada yüz yüze anicet yöntemi kullan ı lmış tır. Elde edilen 
veriler, say ı lar ve yüzdeler şeklinde tablolarda sunulmu ş  ve SBS'nin söz konusu 
süreç ve stratejistlere etkisinin olup olmad ığı ; istatistiksel olarak Z testi ile test 
edilmiş tir. 

Sonuçlar, SBS'nin stratejik yönetim sürecinin ilk üç evresir ıde ve iş letme 
stratejistlerinden genel müdür ve yard ımcıları  üzerinde tamamen etkili ol-
duğunu göstermektedir. I ş letmelerin amaçlann ı  başarı  ile gerçekle ş tirmelerin-
de, stratejik yönetim sürecinin tüm evrelerinin ve tüm i ş letme stratejistlerinin, 
Sl3S tarafından desteldenmeleri yararl ı  olabilir. 

Anahtar Kelimeler: Stratejik Yönetim Süreci, i ş letme Stratejistleri, Stratejik 
bilgi sistemi (Üst Yönetim Bilgi Sistemi) 

A Research On The Effects Of Strategic Information System in 
Business on Strategic management Process 

Abstract 

This survey aims to determine how the strategic information system (SIS), one 
of the important factors affecting the performance of business, affects strategic 
management process. For this purpose, the effects of SIS on the phase of strate-
gic management process and on business strategists are investigated. In this 
study, face to face questionr ıaire method is used. Data are presented on the tab- 

* Gazi Otıiversitesi Ticaret ve Turizm E ğ itim Fakültesi 
** ZKÜ Safranbolu Meslek Yüksekokulu 
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le with numbers and percentages It is statistically tested by Z test if the SIS ef-
fects to the process and the strategists. 

Results have pointed out that SIS is completely effectual on the initial three 
phases of strategic management process and general manager and assistant 
managers. In the achievement of the goals of the business, it may be useful to 
support every phase of strategic management process and all business strate-
gists by strategic information system. 

Keywords: Stratejic Management Process, Business Strategists, Strategic in-
formation system (Executive Information System) 

I. Kurumsal Çerçeve 

A. Stratejik Yönetim 

Strateji kavram ı  1960'11 yıllardan itibaren i ş letmecilik alanında kullanı lmaya 
baş lamış tır. 19801i y ıllardan sonra ise, i ş letmenin karşı laş tığı  çevresel belirsiz-
lilderden korunmas ı  ya da yararlanmas ı  amacıyla, iş letmenin güçlü ve zay ı f 
yönlerinin belirlenerek buna uygun ürün ve i ş letme ile ilgili stratejik de ğ iş ildik-
lerin yap ı lması , böylece iş letmeyi ralciplerine göre üstün duruma getirebilecek 
stratejik avantajlarm kullan ılması  anlam ında stratejik yönetim kavram ı  ortaya 
gkanlmış tır (Ross, 1996: 87). 

Dünya tümüyle stratejik de ğ iş imler içindedir (Sönmez ve diğ erleri, 1999: 13). 
Her şey her an değ işmekte, bilgi birikiminin teknolojiyi geli ş tirmesi, gelişen 
teknolojinin üretim ve tüketimi beslemesi değ iş imin hızım art ırmakta ve 
yaşam ın tüm boyutlar ını  etkilemektedir (Denker, 2001: 4). Çevredelci süreldi ve 
hızlı  değ iş imin neden olduğu belirsizlik ortam ı , geleceğ i tahmin güçlüğünü 
beraberinde getirmekte, i ş letmelerin mevcut amaç ve stratejilerini k ısa zaman-
da geçersiz ve yetersiz k ı lmakta, çevre ile i ş letme aras ında uyumsuzluk mey-
dana getirerek ba şarıyı  olumsuz yönde etkilemektedir (Dinçer, 1997: 38). 

Böyle bir ortamda i ş letmelerin varl ıklarını  sürdürebilmeleri ve ba şarı lı  ol-
maları, hızlı  ve sürekli değ iş imlerin yönetimi anlam ında, stratejik yönetim an-
layışı nın benimsenmesi ve uygulanmas ını  gerekli k ı lmaktad ır (Dewett, 
2001;1983: 1; Altuno ğ lu, 2001). I ş letmelerde stratejik yönetim anlay ışı nın uy-
gulanmas ı  stratejik yönetim süreci şeklinde oluşur. 

B. Stratejik Yönetim Süreci 

Stratejik yönetim süreci, literatürde farIch evrelere ayr ı larak incelenmektedir 
(Dinçer, 1992: 38-41; Ergin, 1992: 38-44). Bu çal ış manın amacına uygun olarak; 
iş letme misyon ve amaçlar ının belirlenmesi, SWOT analizlerinin yap ılmas ı , 
stratejilerin belirlenmesi, uygulanmas ı  ve denetler ımesi olmak üzere be ş  evrede 
incelenmektedir. Stratejik yönetim sürecinin tüm a şamalar ının uyumlu ve 
gerektiğ i (öngörüldüğü-planland ığı ) gibi iş lemesi için gerekli olan geri besleme 
(Durna, 2001: 68), stratejik denetim evresi içinde ele al ınmış tı r. 
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Stratejik yönetim süreci, i ş letme stratejistleri taraf ından uygulanmaktad ı r. 
Stratejik yönetim sürecinin uygulay ıcı  olan stratejistler, bu çal ış manın amacına 
uygun olarak; yönetim kurulu ba şkan ve üyeleri, genel müdür ve yard ımcı ları  
ile fonksiyonel bölümlerin müdürleri olarak s ınırlandınlmış t ı r. Bununla birlik-
te, iş letmelerin stratejik yönetim sürecinin tüm evrelerini ba şarı  ile uygulayabil-
melerinin üst yönetimin sorumlulu ğunda olduğu unutulmamal ı dır (Daniel, 
1992: 100). Ayr ı ca bu süreçteki ba ş arı  büyük oranda i ş letme stratejistlerince; 
çevrenin doğ ru algı lanmasma, çevre ile ilgili rekabet üstünlü ğü sağ layan önem-
li bir stratejik kaynak olan stratejik bilgilerin (Karahoca ve Karahoca, 1998: 62) 
sistematik biçimde elde edilmesi, iletilmesi ve kullan ı lmas ı  sonucu uygun 
stratejilerin geli ş tirilmesine bağ lıdı r. 

Stratejik bilgi günümüz i ş letme yönetiminin gerçelderindendir. Art ık bir çok 
iş letme baş ansızlığı n temelinde bilgisizlik olduğunu kabul etmektedir. Bunun-
la birlikte çok az i ş letme gereldi bilgiyi istenen özellilderde sa ğ layabilmekte ve 
bir çoldan ise yönetimde bilginin kullanımına ilgisiz kalmaktad ır (Davenport, 
1994: 121). Bu nedenle i ş letme için yaşamsal öneme sahip stratejik bilgilerin, or-
taya gkar ı latak gereksinimi olan stratejistlere, istenen özellilderde sunulmas ı  
gerekmektedir. (Certo, 1983: 473). I ş letmenin iç ve d ış  çevresi ile ilgili stratejik 
bilgilerin ortaya ç ıkarı larak gereksinimi olanlara, istenen özellilderde sunul-
ması, iş letrnede etkin bir SBS'nin varl ığı nı  gerektirir. 

C. Stratejik Bilgi Sistemi 

Stratejik bilgi sistemi, çevresel bilgi tarama, i ş leme ve sunma ile, stratejik 
yönetim Sürecindeki stratejik kararlara destek veren bir bilgi sistemidir (Yozgat 
ve Duran, 2001)-. SBS münıkün olduğunca stratejik değerlemeye imkan verecek 
çevresel değ iş iklilderle ilgili önemli bilgileri; i ş letmedeki her bir bölürrı, ürün 
ve / veya stratejik i ş  birimi düzeyindeki bilgilerle ilişkili olarak; doğ ru, zamanlı , 
tam, ilgili ve kolay anlaşı lır biçimde sunmaya çal ışı r (Barnatt, 1996: 5). 

Iş letmelerin stratejik bilgi sistemi olu ş turmalan, öncelikle bir yönetim an-
layışı  olmakla birlikte; pahal ı, zor ve deneyim gerektiren bir i ş tir. Bu nedenle ül-
kemizdeki i ş letmelerde stratejik bilgi sistemi henüz yayg ın değ ildir. Ancak bil-
ginin önemi gün geçtikçe daha iyi anla şı lmakta ve buna paralel olarak bilgi sis-
temlerine duyulan gereksinim giderek artmaktad ır. Bilgi sistemlerine yat ınmla 
iş letme başarı sı  aras ındaki doğ rusal bir ilişki olduğu (Weber ve Pliskin, 1996: 
81) düşünülürse, belirli bir büyüldük hacmine ula şmış  iş letmelerde, durumsal-
lık yaldaşı mı  çerçevesinde; kendi etken durumsal de ğ işkenlerine uygun 
(Slooten ve Schoonhoven, 1996: 153), bilgisayar desteldi (Arbak, 1995: 71), for-
mel ve esnek yapı da bir stratejik bilgi sistemi olu ş turmanm, stratejik yönetim 
sürecinin tüm evrelerinde ba şarı  için gerekli unsurlardan birisi oldu ğunu söy-
leyebiliriz. 

Stratejik bilgi sistemlerinin i ş letme başarısı  üzerinde önemli katk ılar sağ -
layabilmesi, önemli oranda, bilgi teknolojilerindeki geli şmelerden gereğ i gibi 
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yararlanabilmesine ve yöneticilerin bu amaçla do ğ ru at ı lımlar yapabilmesine 
bağ lıdır. Bu nedenle üst düzey yöneticiler, i ş letmenin bilgi yönetimi stratejileri-
ni destelcleyecek; teknik alt yap ı, kullanı lacak teknoloji ve a ğ lar ile gerekli 
protokolleri belirleyerek (Cambazo ğ lu, 2001) SBS'ni hayata geçirmelidir 
(Goodstein, 1993: 133). 

Aynca SBS'nin sunduğu stratejik bilgilerin, i ş letme stratejistlerince, yetki 
smırlan ile orannh olarak kullan ı lmaları  gereklidir. 

Böylece sistem kendinden beldenen amaçlar ı  daha etkin yerine getirerek, i ş -
letmelerde optimum kaynak kullamm ım olumlu yönde etkileyecek ve i ş letme 
başarı sına önemli katkı lar sağ layacaktır. Bu katkı lar tüm insanla= günlük 
yaş amlarına da etici edecek ve ya şam kalitesini olumlu yönde etkileyecektir 
(Hoyt, 1992: 13). Bu çal ış manın amacı , iş letmelerin ba ş arı sına ve dolay ı sıyla 
toplumların yaşam kalitesine etki eden önemli faktörlerden birisi olan stratejik 
bilgi sisteminin, stratejik yönetim sürecine eticisini belirlemeye yöneliktir. 

II. Araş tırmamn Tanıtılması  
A. Alamn Tanıtılmas ı  

Araş tırma Karabük ilinde faaliyet gösteren Kardemir A. Ş . ve Bağ lı  ortaklık-
lannda görev yapan üst düzey (yönetim kurulu ba şkan ve üyeleri ile genel 
müdür ve yard ımcı ları ) ve orta düzey (ünite müdürleri ve fonksiyonel müdür-
ler) yörıeticiler üzerinde, Elcim-Aral ık 2001 döneminde gerçelcle ş tirilmiş tir. 
Cumhuriyet ve sanayi kenti olan Karabük'ün, geçmi ş te, ülke kallunmas ına 
önemli katk ılar sağ ladığı  bilinmektedir. 3 Nisan 1937 tarihinde temeli at ı larak, 
6 Flaziran 1939 ile 7 Kas ım 1941 tarihleri aras ında kademeli olarak üretime 
ahnan Türkiye'nin ilk entegre demir-çelik tesisi olan Karabük Demir ve Çelik 
Fabrikalan, 1 Nisan 1995 tarihinde özelle ş tirilerek, Kardemir A. Ş . kurulmuş tur 
(Ocaldı , 2001: 122-128). Kardemir A. Ş . özelle ş tirmenin ard ından kurduğu çeş it-
li ş irketler, gerçekle ş tirdiğ i kapasite artt ırma ve modernizasyon yatınmlan ile 
ülke-bölge kalk ınmasına yönelik önemli at ı lımlar yapmaya devam etmektedir. 

B. Metedoloji 

Araş tırma kapsam ında, Kardemir A. Ş . ve bağ lı  6 adet Anonin-ı  Ş irket ile 1 adet 
Limited ş irkette*, mükerrer görevler say ı lmazsa 61 adet üst ve orta düzey 
yönetici görev yapmaktad ır. Bu yöneticiler tarn say ım yöntemi ile ara ş tırma 
kapsam ına alınmış tır. 61 adet yöneticiden 52 adedi ile, yüz yüze anket yön-
temiyle görü şme yap ılmış , 9 lciş i ile çe ş itli nedenlerden dolay ı  (ulaş aınama ve 
görüşmeyi kabul etmemeleri) görü şme yap ı lamamış tı r. 

Araş tırmada toplam 13 soru sorulmu ş tur. Bunlar ın 5 tanesi yöneticilerin 
demografik özellilderini belirlemeye yöneliktir. Di ğer 8 soru ise; stratejik yöne-
tim süreci ve iş letme stratejistleri üzerine SBS'nin etkisini belirlemeye yönelik 
fonksiyonel değ işkenlerle ilgilidir. Bu araş tırmanın arrı aana uygun olarak 
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stratejik yönetim süreci; i ş letme amaç ve misyonunun belirlenmesi, SWOT 
arıalizlerinin yap ı lmas ı, strateji geli ş tirme, strateji uygularr ıa ve stratejik dene-
tim olmak üzere be ş  evrede incelenmi ş tir. İş letme stratejistleri ise; yönetim 
kurulu başkan ve üyeleri, genel müdür ve yard ımalan ve bölürn müdürleri ol-
mak üzere üç düzey olarak kabul edilmi ş tir. 

C. Istatistiksel Değ erlendirme 

C.A. Nisbi Frekanslarla ilgili Değ erlendirme 

Arıket formundaki 13 soru ile ilgili nisbi frekanslara ili şkin veriler Tablo l'de 
sunulmuş tur. 

Araş tırma kapsam ındaki yöneticilerin % 381: üst düzey, % 62'si orta düzey 
yöneticilerden olu şmaktad ır. % 67'si teknik, % 33'ü idari kadroda çal ış an 
yöneticilerin; % 12'si Lise ve ön lisans, % 34'ü lisans ve % 23'ü lisans üstü e ğ itim 
derecesine sahiptir. % 25'i 20 y ıl ve daha az deneyime, 56's ı  ise 21-30 Yı l 
deneyime ve % 19'u 30 y ıl ve daha fazla deneyime sahip olan yöneticilerin; % 
17'si 40 yaşı ndan küçük, % 77'si 40-60 ya ş  arası  ve % 6's ı  60 ya şı ndan büyüktür. 

SBS tarafindan üretilip sunulan bilgilerin yönetim kurulu ba şkan ve üyeleri 
tarafından taınamen kullanı lmas ı  gerektiğ ini belirten yöneticilerin oran ı  % 50, 
genel müdür ve yard ımcı ları  taraf ından tamamen kullan ı lması  gerekti ğ ini 
belirten yöneticilerin oran ı  % 87, bölüm müdürleri tarafindar ı  tamamen kul-
larulması  gerektiğ ini belirten yöneticilerin oran ı  ise % 42'dir. 

SBS tarafından üretilip sunulan bilgilerin i ş letme rnisyon ve amaçlar ımn 
belirlenmesinde tamamen kullarulmas ı  gerektiğ ini belirten yöneticilerin oran ı  
% 61, SWOT arıalizlerinin yap ı lmasında tamamen kullan ılması  gerektiğ ini 
belirten yöneticilerin oran ı  % 63, iş letme stratejilerinin belirler ımesinde tama-
men kullamlmas ı  gerektiğ ini belirten yöneticilerin oran ı  % 77, stratejilerin uy-
gulanmas ında tamamen kullan ı lmas ı  gerektiğ ini belirten yöneticilerin oran ı  % 
54 ve stratejik sonuçlar ın denetiminde tamamen kullan ı lmas ı  gerektiğ ini belir-
ten yöneticilerin oran ı  ise % 46'd ı r. 

C.B. Hipotezlerle ilgili De ğerlendirme 

Araş tırmada elde edilen verilerin analizinde, oranlarla ilgili hipotez testi 

olarak, n > 30 olduğundan (n 52) Z test istatisti ğ i kullarulmış tır. Z testi ile, bel-

li bir önem derecesinde (% 5), ana kütlenin her hangi bir niteliğ inin (SBS'nin 

SWOT analizlerine etki edip etmediğ inin), belirli bir orandan (%50) büyük olup 

olmadığı  test edilecektir. Bo ş  hipotezde yöneticilerin % 50 oranında söz konusu 

niteliğe, SBS'nin etki etmedi ğ ini belirttikleri, alternatif hipotezde ise aksine, 

yöneticilerin % 50'den fazlas ırun söz konusu niteliğe, SBS'nin tamamen etki et- 
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Tablo 1: 	Şı klann Frekans ve Nisbi Frekans De ğ erleri 

Tablo 1: Şı kların Frekans ve Nisbi Frekans De ğ erleri 

Sonınun içeriğ i 	 a şı kkı  
Frekans (%) 

b şı kla 
Frekans t%) 

c şı ldu 
Frekans (%) 

1. soru 	Yöneticinin Görevi / Unvaru 20 (% 38) 32 (% 62) 

2. soru 	Yöneticinin Mesleğ i 35 (% 67) 17 (% 33) 

3 Soru 	Yöneticinin Egitim Düzeyi 6 (% 12) 34 (% 65) 12 (% 23) 

4. Soru 	Yöneticinin Deneyimi 13 (% 25) 29 (% 56) 10 (% 19) 

5. Soru 	Yöneticinin Ya şı  9 (% 17) 40 (% 77) 3 (% 6) 

6. Soru 

	

	SBS'nin Yönetim Kurulu ba ş kan ve 
üyelerinin stratejik kararlanna eticisi 26 (% 50) 23 (% 44) 3 (70 6) 

7. Soru 	SBS'nin Genel müdür ve 
yard ımcılannın stratejik 
kararlar ına etkisi 45 (% 87) 7 (% 13) O (% O) 

8. Soru 

	

	SBS'nin Bölüm müdürlerinin 
stratejik kararlar ına etkisi 22 (% 42) 28 (% 54) 2 (% 4) 

9. Soru 

	

	SBS'nin misyon ve amaçlar ın 
belirlenmesine etkisi 32 (% 61) 18 (% 35) 2 (% 4) 

10. Soru SBS'nin SWOT analizlerinin 
yapılmasına etkisi 33 (% 63) 18 (% 35) 1 (% 2) 

11. Soru SBS'nin Stratejilerin 
belirlenmesine etkisi 40 (% 77) 12 (% 23) O (% O) 

12. Soru SBS'nin Stratejilerin 
uygulanmas ına eticisi 28 (% 54) 23 (% 44) 1 (% 2) 

13. Soru SBS'nin stratejik sonuçlar ın 
denetlenmesine etkisi 24 (% 46) 27 (% 52) 1 (% 2) 

* Kardemir A.Ş ., Karçel A.Ş ., Kardökmak A.Ş . Karçimsa A. Ş . Karliman A.Ş ., Kartur A.Ş ., 
Karmedya A. Ş ., Karsigorta Ltd. Ş ti. (Atalay ve Demirel, 2001: 104-105). 

tiğ ini belirttiğ i iddia edilmektedir. Buna göre ara ş tırmada yer alan herhangi bir 

niteliğ e iliş lcin SBS etkisinin belirlenen orandan büyük olup olmad ığı m. belirten 

8 hipotez çifti Z testine tabi tutulmu ş tur. Örneğ in, 10. soruda belirtilen niteli ğ e 

ait hipotezler şöyledir: 

H,: P, = 0.5 (Yöneticilerin % 50'si, SBS'nin SWOT analizlerinin 

yapılmas ına tamamen etki etmediğ ini belirtmektedir.) 

H,: P, > 0.5 (Yöneticilerin % 50'sinden fazlas ı, SBS'nin SWOT 

analizinin yap ı lmasına tamamen etki etti ğ ini 

belirtmektedir.) 
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Tablo 2: Niteliklere ili ş kin istatistile Sonuçlar ı  

Soru ilgili nitelik Z değ eri Sonuç 

6 Yönetim kurulu başkan ve üyeleri O H, kabul 

7 Genel müdür ve yard ımcıları  5.36 H, kabul 

8 Bölüm / Ünite müdürleri - 1.16 H, Kabul 

9 Amaç ve misyonlar ın belirlenmesi 1.74 H, kabul 

10 SWOT analizlerinin yap ı lması  1.88 H, kabul 

11 Stratejilerin belirlenmesi 3.91 H, kabul 

12 Stratejilerin uygulanmas ı  0.58 H, Kabul 

13 Stratejik sonuçlar ın denetlenmesi - 0.43 H, Kabul 

Alternatif hipotez büyük şeklinde ifade edildiğ inden, sağ  kuyruk testi söz 

konusudur. Bunun matematiksel ifadesi şöyledir: 

H,: P = P, 

>P, 

VP0(H Po) 

Bulunan Z değeri % 5 önem derecesinde + 1.64 olan tablo de ğ eri ile karşı laş -

tınlarak, hangi hipotezin geçerli oldu ğu konusunda bir karara var ı lmaktad ır 
(Kurtuluş , 1996: 150-152; Ünver ve Gamgam, 1996: 90-98). Örne ğ in, 10. soru için 

Z değeri hesaplanm ış  ve 1.88 bulunmuş tur. Bu değ er 1.64'den büyük olduğun-
dan, H, hipotezinin reddedildi ğ i (H, hipotezinin kabul edildi ğ i) görülmüş tür. 

Buna göre, yöneticilerin % 50'sinden fazlas ının, SBS'nin SWOT analizinin yap ı l-
masına tamamen etki etti ğ ine irıand ıldan söylenebilir. 

Araş tırmada incelenen 8 nitelilde ilgili hesaplanan Z de ğ erleri ve hipotezlere 
ait bilgiler Tablo 2'de sunulmuş tur. 

Tablo 2'den de görüldü ğü gibi, 7, 9, 10 ve 11. sorularda belirtilen niteliklerde 

SBS'nin tamamen etldli olduğu, diğ erlerinde (6, 8, 12, 13) ise tamamen etkili ol-
madığı  sonucu ç ıkmış tır. 
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III. Sonuç ve Öneriler 

Araş tırmada ele al ınan niteliklerle ilgili de ğ erlendirmelere bak ı ldığı nda, 
genel olarak araş tırma kapsamındalci tüm yöneticilerin (stratejistlerin) ve strate-
jik yönetim sürecinin tüm evrelerinin SBS taraf ından tamamen desteklen-
mesinin gereldi olmad ığı  söylenebilir. İş letme stratejistleri aç ı sından bir değer-
leme yap ı ldığı nda; genel müdür ve yard ımalannın SBS'nin sunduğu bilgileri 
tamamen kullanmas ı  gerektiğ i, yönetim kurulu ba şkan ve üyeleri ile bölüm 
müdürlerinin ise bu tür bilgileri tamamen kullanmalann ın gerekmediğ i, kıs-
men kullarımalannın yeterli olabilece ğ i söylenebilir. 

Ancak bu sonuca bakı ldığı nda, yönetim kurulu ile, genel müdür aras ında ve 
genel müdür ile bölüm müdürleri aras ında kopukluk olu ş abileceğ i alda 
gelebilir. Bu nedenle yönetim kurulu ba şkan ve üyeleri ile bölüm müdürlerinin 
de SBS taraf ından tamamen desteklenmesinin yararl ı  olacağı  düşünülebilir. Bu 
yönetim organlan aras ındaki kopulduğu azaltmak ve i ş letme lehine istenen 
fayday ı  sağlamak amac ıyla, icraattan sorumlu genel müdürün yönetim kurulu-
na alınmas ı  düşünülebilir. Böyle bir uygulama özellilde, SBS taraf ından sunulan 
bilgilerin, üst düzey yönetimin tamam ında ortakla ş a kullanı lmas ını  kolaylaş -
tırabilir. Ankete cevap veren yöneticilerin baz ıları  açık uçlu sorularda; böyle bir 
uygulamanın önemini ve gereklili ğ ini vurgulamış lardır. Ayr ı ca SBS taraf ından 

sunulan bilgilerin orta düzey yönetim kademeleri taraf ından da, düzeylerine 
uygun olarak, tamamen kullan ı lmas ı , koordinasyonu art ırarak i ş letme 

baş ans ına olumlu katkı lar sağ layacakt ır. 

Ayrı ca, ankete cevap veren yöneticilerin baz ı lan, açık uçlu sorularda; yöne-
timin alt düzey yöneticilerin de (hatta i ş letmede çalış anlann tamam ının) i ş let-
me misyon ve amaçlan hakk ında yetici / ilgi derecelerine göre bilgilendiril-
melerinin, stratejik öneme' sahip insanlar aras ı  işbirliğ ini, dolayı sıyla i ş letme 
başarı sını  olumlu yönde eticileyeceğ ini belirtmiş lerdir. 

Stratejik yönetim süreci aç ısından bir değerleme yap ı ldığı nda, SBS'nin strate-
jik yönetim sürecinin ilk üç evresi olan; i ş letme amaç ve misyonunun belirlen-
mesi, SWOT analizlerinin yap ılması  ve strateji belirlemeyi tamamen etkiledi ğ i, 
stratejilerin uy-gulanmas ı  ve denetlenmesini ise tamamen etkilemedi ğ i, kısmen 

eticilediğ i söylenebilir. Bununla birlikte, sistem yakla şı mı  çerçevesinde, stratejik 

yönetim süreci bir bütün olarak dü şünülürse, SBS tarafindan sürecin tüm ev-

relerinin destekler ımesinin daha anlaml ı, ekonomik ve amaca yönelik olacağı  
söylenebilir. 
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OOPERAT İ FÇ İ L İ K 
uçuncu sektor 

Kobi Finansmanı : 
Venture Capital ve Angel Investor 

Doç.Dr.Nevzat AYPEK* 

("»et 

Piyasa ekonomisi sistemi içinde ferdi giri ş imciliğ in öne çı lcmasıyla, "ölçek 
ekonomileri" yalda şı mı  yanında ve çoğu kez buna alternatif olarak "küçük gü-
zeldir" yaldaşı mı  ağı rlık kazanm ış  ve iş letmeler büyük birimlerde örgütlenme 
yerine küçük birimlerde örgütler ırneyi tercih eder olmu ş lard ır. Küçük ve orta 
boy i ş letme (KOB İ ) say ı sı  ve toplam içindelci pay ı  da artmaya ba ş lamış tı r. Nite-
kim, Türlciye'de KOB İ 'lerin toplam içindeki oran ı  % 98'lere ula şmış  olup istih-
dam ve katma de ğer aç ı sından da küçümsenemeyecek bir konumdad ırlar. 

KOB İ 'ler, karakteristik özellikleri sonucu ortaya ç ıkan avantajlar ı  nedeniyle 
ekonomilerin dinamosu olarak kabul edilip talep ve te şvik görür iken baz ı  za-
yıf yönleri de tesbit edilerek, güçlendirilmeye çal ışı lmaktadı r. Sermaye yetersiz-
liğ i KOB İ 'lerin zay ıf yönlerindendir. Şöyle ki, KOB İ 'lerin özkaynaklar ı  sın ırlı-
dır. Gösterecek teminatlar ı  olmad ığı ndan bankalardan kaynak kullanma im-
kanlar ı  çok azd ır. Sermaye piyasalar ından kaynak temini de oldukça güçtür. Pi-
yasa ekonomisinde vazgeçilemez olan KOB İ 'lerin finansal zay ı flığı nı  gidermek 
risk sermayesi finansman modeli ve çok yak ın bir kavram olan angel investor 
ile mümkündür. Geli şmiş  ülkelerde 1950'lerden beri kullan ı lan ancak Türki7 
ye'de kurumsal yap ı  ve uygulama aç ı s ından oldukça yeni olan bu yöntemler ; 
Türkiye'deki yeni ekonomik program paralelinde de ğerlendirildiğ inde Türk 
KOBİ 'leri için önemi ve olas ı  finansal deste ğ i yoğun bir şelcilde hissedilrnekte-
dir. 

Anahtar Kelimeler: K0131, Risk Sermayesi, Angel Investor 

Gazi Üniversitesi Ticaret ve Turizm E ğ itim Fakültesi Öğ retim Üyesi 
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Abstract 

As the individual entrepreneurships becomes more widely accepted forms of 
business within the market economy system, in addition to " economic of scale 
" approach, the alternative approach, " smaller the better ", has gained pervasi-
ve support from busir ıess community. Companies have started to organise 
themselves as small units rather than larger organizational units. Consequently, 
number and ratio of small to medium sized enterprises (SMS's) in total amount 
has been increasing. In fact, the ratio of SMS's in total number has reached to 98 
% and whose share in employment and value added also reached to sizable 
amounts. 

Due to their very characteristics, arise some advantages that make them to be 
assumed the stimulator of the economy and be provided varios incentives as 
well as some of their defiicencies are being determined and strengthening me-
asures are taken. Lack of capital is SME's major weakness. Since their equity ca-
pital is limited, they have not enough sound collateral to pledge, access of bank 
cerdit and capital market is also very limited to them. To strengthen weaknes-
ses of SME's vhich are vital element of market econo ıny, the venture capital mo-
del and very close concept to it is angel investor, seem to be rnost probable n- ıe-
arıs of capital source. These methods have been utilized in western countries 
since 1950's, but they are new to Turkey in terms of institutional structure and 
application procedures. When taken into consideration together with new Tur-
kish economic program these methods provide potential promises for financial 
support for Turlcish SME's. 

Key Words: SME, Venture Capital, Angel Investor 

1. Giriş  
Küçük ve orta boy i ş letmeler (KOB İ ), büyük iş letmelerin çekirde ğ i olup, pek 

çok ülke ekonomisi için hayati öneme sahip, ekonomiye dinamizm kazand ıran 
ve o ekonominin ölçütü olan iş letmelerdir. KOB İ 'ler kısmen büyük i ş letmelerin 
ürettiğ i mal ve hizmetleri üreterek onlar ı  rekabet ortam ına sokarken, ayrıl za-
manda büyük i ş letmelerin kulland ıkları  mamul ve yarı  mamul girdilerini üre-
tirler, onlann giriş imini tamamlarlar. Böylece, KOBI'ler ekonomide bir yan sa-
nayi oluş turarak, büyük i ş letmelerle bir i şbölümü hatta işbirliğ i yaparak ortak 
bir hayat kurarlar. Dolay ısıyla, KOB İ 'lerin ekonominin vazgeçilmez bir unsuru 
hatta dinamosu oldu ğu. düşüncesi genel kabul görmü ş tür. 

KOBİ 'lerin bir kısmı, mevcut durumlarını  devam ettirmeyi amaçlayan, yeni-
lilder peş inde koş rnayan ve atak olamayan geleneksel i ş letmelerdir. Bu grubun 
dışı nda kalan KOB İ 'ler ise, daha fazla kar ve h ızl ı  büyüme isteyen at ı lgan ve ye-
nilikler arayan giri ş imci iş letmeler olup ; büyük i ş letmelerin çekirde ğ idirler. 
KOBİ 'ler de diğer iş letmeler gibi üretim faktörlerini bir araya getirmek suretiy-
le ekonomik faaliyetlerini sürdürmektedirler. Ancak, zaman içinde üretim fak-
törlerinin el değ iş tirmesi ile KOB İ 'ler özellilde de giri ş imci KOB İ 'ler ; ekonomik 
fonksiyonlannı  yerine getirmede zorlanmaktad ırlar. Bu bağ lamda, en büyük 
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zorluk sermaye faktöründe ya ş anmaktad ır. Üretim faktörlerinden birisi olan 
sermayenin el de ğ iş tirmesi veya ekonomik faaliyetin gerçelde ş tirilmesi için ge-
rekli düzeyin alt ına düşmesi özellikle giri ş imci KOBI'lerin baş ansızlığı nın 
önemli nedenlerindendir. Çünkü, giri ş imci KOBİ 'ler, teknolojik yenilik ve yeni 
yat ınm aray ışı nda olan mevcut ve potansiyel genç giri ş imcilerdir. Zaten, sana-
yiye ve ekonomiye dinamizm getirenlerde bunlard ı r(1). 

KOBİ 'lerin sermaye faktörü Idtl ığı  çektilderi yani finansman sorunu ya şad ık-
ları  genel kabulünden hareketle ; venture capital ve angel ınvestor finansman 
tekniklerinin KOB İ 'lerin finansman sorununun çözümünde kullan ı labilecek 
teknikler olduğu tezi ve ispat ı  çalış mam ız ın amacını  oluş turmaktad ı r. Bu amaç-
la ; Avrupa Birliğ i (AB) ortak KOB İ  tarumlan paralelinde ; mikro (çok küçük) i ş -
letmeler için angel investor, küçük ölçeldi i ş letmeler ve orta ölçeldi i ş letmeler 
için venture capital e ş leş tirmesi de temel varsay ımımızdı r. 

2. KOB İ  Tammı  

KOB İ  tamında esas olarak bir ölçüt kullarulmaktad ır. Bu ölçütler ; i ş çi sayı sı , 
kapasite, ciro, harcanan enerji, yat ınm tutan, makine ve tezgah say ı sı, yararla-
nı lan toprağı n geni ş liğ i ve verimi gibi nicel ölçütler olmakla birlikte, yönetimin 
bağı msızlığı , sermayenin birey veya grup taraf ından sağ lanmas ı, bulunduldan 
bölgede iş  yaprnalan ve sektör içindeki büyüldülderinin nisbi olmas ı  gibi nitel 
ölçütlerde olabilmektedir. Esas olarak nicel ve nitel bir ölçüt kullarulmalda bir-
likte ; uluslar aras ı  literatürde resmi bir KOB İ  tanımı  bulunmamaktad ır. Hatta, 
ekonomilerinin temel dire ğ i KOBİ 'ler olan baş ta Amerika Birle ş ik Devletleri, Ja-
ponya ve Avrupa ülkelerinde bile üzerinde filcir birli ğ i sağ lanmış  bir KOB İ  ta-
nımı  bulunmamaktad ı r. Çünkü, KOB İ  kavrammın kapsamı, ekonomik kallun-
mış lık düzeyine göre farkhl ık gösterirken, aynı  kalkt ı-1=511k düzeyindeki ülke-
ler aras ında da değ iş rrıektedir. Hatta ay ı-lı  ülkenin değ iş ik sektörlerinde farlch 
tarumlanırken,aym sektördelci kurumlar aras ında bile tarum yoktur. KO-
Bİ 'lerin bulunduklar ı  ülkeye ve sektöre göre nicel ve nitel de ğ iş ik özellilder gös-
termesi bu farkl ı laşmanın açıklamas ı  olabilir. 

KOBİ  tanımındaki değ işkenliğe kar şı n, temel ölçütün i ş çi say ısı  ve bağı msız-
lık olduğu genel kabulünden hareketle ; çal ış rnamıza da bir standarda oturta-
bilmek için AB ortak KOB İ  tanımlar" baz ında Türlciye'deld KOB İ  tanımlar' esas 
alınmış tı r. 

2.1. AB Ortak KOB İ  Tanımlar! 

AB ve üye ülkeler düzeyinde KOB İ 'lere ilişkin ortak tan ımlar oluş turulmas ı -
na yönelik ; 1990 'da toplanan AB Endüstri Konseyi'nde dile getirilen talep üze-
rine, 1992'de sunulan raporda komisyon, KOB İ  tarumlanrun ; çal ış an iş çi sayı-
sı, yı llık ciro, y ı llık bilanço toplam ı  ve bağı msızlık kriterlerine göre yap ı lmas ı  
önerisini getirmi ş tir. Daha sonra Avrupa Komisyonu ilk defa 1996'da önceden 
belirlenmiş  kriterlere göre KOB İ 'ler: 
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Mikro iş letmeler: 1-9 aras ında çalış anı  bulunan ve sermayesinin % 25'den faz-
las ı  büyük i ş letmelere ait olmayan i ş letmeler, 

Küçük Ölçekli i ş letmeler: 10 - 49 arası  çalış anı  bulunan, y ı llık cirosu 7 milyon 
ECU'yu veya y ı llık bilabço toplam ı  5 milyon ECU'yu geçmeyen ve sermayesi-
nin % 25'den fazlas ı  büyük iş letrnelere ait olmayan i ş letmeler, 

Tablo 1: Avrupa Birli ğ i'nde Ortak KOB İ  Tan ı mları  

Y ı ll ık Bilanço 
	

KOBİ  Tanımına 

	

Istihdam 	Y ı ll ık Ciro 
	

Toplamı 	Girmeyen Sermayeler 
(Maksimum) 
	

Pay ı  (Maksimum 
Mikro işletme 	1-9 Kiş i 

Küçük Ölçeldi 
İş letme 	 10-49 Ki ş i . 7 Milyon ECU 	5 Milyon ECU 

Orta ölçekli 
	

%25 
İş letme 	50-249 Ki ş i 	40 Milyon ECU 27 Milyon ECU 

Kaynak: European Commission, Activities in Favor of SME's and the 
Craft Sector, 1998 Edition. 

* 1996 itibariyle AB ortak para birimi ECU'dur. 

Orta Ölçekli iş letmeler: 50 - 249 aras ı  çalış aru bulunan, y ı llık cirosu 40 milyon 
ECU'yu veya yı llık bilabço toplam ı  27 milyon ECU'yu geçmeyen ve sermayesi-
nin % 25'den fazlas ı  büyük iş letmelere ait olmayan i ş letmeler 

olarak tammlanarak KOB İ  ad ı  altında ; mikro, küçük ve orta ölçekli i ş letme s ı -
nıflamasına 

2.2. Türkiye'de KOB İ  Tanımlan 

Türkiye'de ilgili kuruluş ların hizmet verdilderi kesime, hizmet çe ş idine ve 
arnaçlanna göre değ iş ik KOBİ  tarum ı  kulland ıkları  görülmektedir. Bu tan ımlar 
da değ iş ik kriterler ve KOB İ  sınıflamas ı  cla kullarulmalctad ı r. Şöyle ki, 

Devlet istatistik Enstitüsü (D İE) çalış an sayı sını  esas almakta olup ; 
Çok Küçük i ş letmeler: 1-9 aras ı  çalış anı  bulunan i şyerleri, 

Küçük Ölçekli i ş letmeler: 10-49 aras ı  çalış anı  bulunan i şyerleri, 

Orta Ölçekli iş letmeler: 50-99 aras ı  çalış am bulunan işyerleridir. 

Türkiye Halk Bankas ı  çalış an sayısı  ve iş letmenin net sabit yat ı rımlarını  
esas almakta olup ; 

Küçük Ölçekli i ş letmeler: 1-99 aras ı  çalış anı  bulunan ve net sabit yat ınmı  35 mil-
yar TL'yi 

aşmayan iş letmeler, 
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Orta Ölçekli iş letmeler: 99-249 aras ı  çalış anı  bulunan ve net sabit yat ırımı  70 
milyar 

TL'yi aşmayan i ş letmelerdir. 

Ancak, KOB İ 'lere verilen kredinin türüne göre de çal ış an işçi sayı sı  ve net sa-
bit yatınm tutar ı  değ işebilmektedir. 

KOSGEB imalat sanayiinde çal ış an say ı sım esas almakta olup ; 

Küçük Ölçekli i ş letmeler: 1- 49 aras ı  çalış anı  bulunan i ş letmeler, 

Orta Ölçekli iş letmeler: 49-150 aras ı  çalış anı  bulunan i ş letmelerdir. 

Hazine Müsteş arl ığı  çal ış an sayı sı  ile iş letmenin makine - teçhizat yat ırı -
mım esas almakta olup ; 

Küçük ve Orta Ölçekli i ş letmeler: 150 çalış anı  (ençok) bulunan ve malcine-teçhi-
zat tutar ı  100 milyar TL'yi geçmeyen i ş letmelerdir. 

Tablo 2: Türkiye'de Kullan ılan KOB İ  Tanı mlar' 

KURUM/ 
KURULUŞ  

ADI 

Devlet istatistik 
Çok Küçük 

Çalış an 
Say ı s ı  

Küçük 

KRİ TERLER 

Orta 

Net Sabit Yat ı rı mlar 
(Milyar TL.) 

Çok Küçük 	Küçük Orta 

Enstitüsü (DiE) 1-9 	- 10-49 50-99 
Türkiye Halk 
Bankas ı  1-99 99-249 35 70 
Küçük ve Orta 

San.Gel. 
13şk. (KOSGEB) 1-49 —49-150 
Türkiye Odalar ve 
Borsalar Birli ğ i (TOBB) 1-9 10-49 50-150 
Sanayi ve Tı caret Bakanl ığı  1-19 20-199 
Hazine 
Müsteşarlığı  1-150 100 
Kaynak: DIE, Halkbank, KOSGEB, TOBB, Sanayi ve Ticaret Bakanl ığı , Hazine Müsteşarl ığı . 

Türkiye Odalar ve Borsalar Birliğ i (TOBB) çal ış an sayı sını  esas almakta 
olup; 

Mikro iş letmeler: 1-9 arası  çalış anı  bulunan iş letmeler, 
Küçük Ölçekli i ş letmeler: 10 -49 aras ı  çalış anı  bulunan i ş letmeler, 
Orta Ölçekli iş letmeler: 50- 150 aras ı  çalış anı  bulunan i ş letmelerdir. 
Sanayi ve Ticaret Bakanl ığı  imalat sanayiinde çalış an say ı sım esas almak-

ta olup; 
Küçük Ölçekli i ş letmeler: 1 - 19 aras ı  çalış anı  bulunan i ş letmeler, 
Orta Ölçekli iş letmeler: 20 - 199 aras ı  çalış anı  bulunan iş letmelerdir. 
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Türkiye'de KOBİ  tammlarında çalış an sayısı  esas almmakta, baz ı  kuruluş lar 
net sabit yat ınrn /rr ıakine-teçhizat yat ınm tutanm da ilcinci bir kriter olarak 
kullanmaktad ır. Oysa ki, AB ortak KOB İ  tammlarında "bağı msızlık " temel kri-
ter olarak al ınmakta, çal ış an say ısı  ve ekonomik ölçütleri ne olursa olsun, hisse-
lerinin 25'den fazlas ı  büyük iş letmelere ait olan i ş letmeler hiçbir zaman KO-
BI kapsamında görülmemektedir. Ayr ı ca, AB ortak KOB İ  tarumlanndaki mikro, 
küçük, orta ölçek şeklindeki üçlü sımfland ırma ile sadece DIE ve TOBB benze-
ş irken, diğer kuruluş lar küçük, orta ölçek şeldinde ikili yada küçük ve orta öl-
çek şeklinde tekli bir KOB İ  sıruflandırmasma gitmi ş lerdir. Kriterlerde ve s ınıf-
landırmalar da bir takım benzerlilder olsa da Türkiye'de KOB İ 'ler AB'den daha 
dar kapsaml ı  tutulmuş tur. 

Türlciye'nin AB'ne giri ş  sürecinde olmas ından, geçiş  süreci haz ır-Ulan bağ -
lamda yap ılmakta olan mevzuat ve kurumlar ı  uyumlaş tı rma çalış maları  dikka-
te alındığı nda; KOB İ  tarumlamas ı nda AB ortak KOB İ  tarumlannın kullanı lması  
isabetsiz olamayacakhr. Nitekim, DIE ve TOBB ayn ı  sıruflandırma ile kısmi öl-
çek farkı  ile ayrıl tarumlan kullar ımaktadır. 

KOBİ 'lerin mikro iş letmeler, küçük ölçeldi iş letmeler ve orta ölçekli i ş letmeler 
şeklindeki tarumlamas ında mikro iş letmeleri esnaf - sanatkar ile kan ş tırmarnak 
gerekınektedir. Her ne kadar, esnaf ve sanatkar i ş letmeleri mikro veya küçük i ş -
letmeler kapsam ında olsa dahi, her milcro ve küçük i ş letme esnaf-sanatkar i ş let-
mesi değ ildir. 

3.KOB İ  Finanslama Süreci 

KOBİ 'lerin kuruluş  sermayeleri genellikle bireysel ve aileyi kaynaklardan te-
min edilmektedir. Dolay ısıyla bir işe baş larken, o i ş in gerektirdiğ i ölçüde bir 
sermaye ile değ il, belirtilen imkanlann ortaya ç ıkardığı  serm'aye ile yetirunek 
durumundadır. Ayrıca, özkaynaklan teminat vermeye yeterli olmad ığı ndan, 
kaynak kulland ıranlara yeterli güvence sa ğ layamadıklanndan KOB İ 'lerin dış  
kaynak bulmas ı  da güçleşmektedir. Ayrıca, KOBİ 'lerin finans yönetimiyle ilgi-
lenecek ayn bir bölürrrveya birimleri de yoktur. Dolay ısıyla nalcit,alacak ve stok 
yönetimi optimal biçimde yap ı lamamakta; sonuçta mevcut lut kaynaldar etkin 
bir şekilde kullanılmayarak önemli ölçüde kaynalc israf ı  da ortaya ç ıkmaktadır. 
Böylece sermaye eridi ğ inden, iş letme içi kaynak ihtiyac ı  sürekli artmaktad ı r (2). 
Özet olarak, KOB İ  finansman süreci; özkaynak yetersizli ğ i, yabarıcı  kaynak te-
minindelci zorluldar ve finans yönetiminin yetersizli ğ i sorunlanm içermektedir. 
KOBİ 'lerin finansman sorunu olarak genellenebileck olan bu sorun, KOBI'lerin 
kendi yapılarından yani karakteristik özellilderinden kaynaldanrnaktad ı r. 

KOBİ  finansman sorunlanrun hem yat ınm hem faaliyet dönerr ı inde yaşaruna-
sından hareketle KOB İ  finansman sorunlar ı; kısa vadeli finansman sorunlar ı  ve 
uzun vadeli finansman sorunlar ı  olarak gurupland ınlabilir. Bu bağ lamda; 

Kısa vadeli finansman sorunlar ı; yetersiz i ş letme sermayesi ve i ş letme ser-
mayesi temininde kar şı laşı lan güçlükler, yüksek kredi maliyetieri, s ınırlı  teşvik-
ler, tahsilat güçlü ğü, piyasalardaki h ızlı  değ iş imler ve finansman imkanlanmn 
yeterince değerlendirilememesi olarak say ılabilir. 
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Uzun vadeli finansman sorunlar ı ; yetersiz özkaynak, yat ırım kredisi temi-
nindeki güçlükler, yat ı rım lcredilerinin pahal ı  olmas ı, genel ekonomik durum 
ve sermaye piyasas ının gelişmiş lik düzeyi olarak say ılabilir. 

Bütün bu finansal sorunlar ın temel nedeni KOB İ 'ler aleyhine i ş leyen mevcut 
finansal sistem denebilir. Çünkü, finansal yönetim alan ında meydana gelen ge-
lişmeler sonucu ortaya ç ıkan yeni yöntemleri özellikle büyük i ş letmeler kullan-
makta, KOB İ 'ler ise geli ş tirilen teori ve yöntemlerden faydalanamamaktad ır(3). 

KOBİ 'lerin finansal sorunlan vadeleri paralelinde ve vadeler itibariyle sorun-
lann gerekçelerini de ortaya koyacak şekilde; para piyasas ına ilişkin sorunlar 
ve sermaye piyasas ına ili şkin sorunlar olarak ilciye ayr ı larak irdelenebilir. 

Para piyasas ına ilişkin sorunlar; Para piyasas ında faaliyette bulunan finan-
sal kurumlar ve özellikle ticari bar ılcalar, KOB İ 'leri; teminat gösterememeleri, 
ald ıkları  kredinin miktar olarak küçük olmas ı  dolay ı sıyla yüksek maliyetli ol-
mas ı  gibi faktörlerden dolay ı , teminat, miktar, vade ve faiz oran ı  açı sından uy-
gun olmayan kredi şartlarına tabi tutmaktad ır. Bankalar genellilde kredi kullan-
dırmada büyük i ş letmeleri tercih etmekteler ve KOB İ 'lerin para piyasas ındaki 
bu sorunlaı-ı  da tüm hayatlar ı  boyunca devam edebilrnektedir. 

KOBİ 'lerin kı sa vadeli finansman sorunlar ı  yani para piyasas ına ilişkin sorun-
ları  yatınm kararı  verme a ş amas ından itibaren ba ş lamaktad ı r. İlk kuruluş  aş a-
mas ıda yatınm karan uygun bir proje ya da fizibilite etüdüne dayand ınlmadan 
verildiğ i için, ilk yat ırım tutarının yani i ş letme kurulurken ihtiyaç olacak ser-
maye miktanrun hesaplanmas ı  yanlış  yap ı labilmektedir. Gerçekten de yerli bir 
iş letme kurulurken sermaye ihtiyac ırun belirlenmesi güç olmalda birlikte KO-
Bi'lerin ba şans ızlik nedenleri aras ı nda yetersiz sermaye ile i şe baş lama ve a şı rı  
sabit yat ınmın büyük pay ı  vard ır (4). 

KOBİ 'lerde çoğu zaman, sabit sermaye yat ınmı  tutarı  ve sabit sermaye yat ırı -
mının mal ve hizmet üretilebilmesi için gereldi olan i ş letme sermayesi tutann-
dan oluşan ilk yatırım tutarı  yalnızca sabit sermaye yat ırım miktan olarak alg ı -
landığı  için, iş letme sermayesi sorunu i ş letmenin kurulu şundan sonra hemen 
ortaya glcrnaktad ır. Dolayı sıyla KOBİ 'lerin para piyasas ına ilişkin sorunlan i ş -
letmelerin kurulu şundan sonra hissedilmektedir. Çünkü i ş letme sermayesi kul-
lanım amacı  paralelinde kısa vadeli borçlanmak durumundad ır. Kısa vadeli 
sermaye ihtiyac ı  da para piyasas ından karşı lamr(5). 

KOB İ 'ler, sabit sermaye ve i ş letme sermayesi tutarlar ından oluş an ilk yat ı rım 
tutanru genellilde; bireysel tasarruflann sonucu olu ş an özkaynaklardan, akra-
ba ve dostlardan sa ğ lanan borçlardan kar şı lamaktad ı rlar. Dolay ısıyla kuruluş  
aşamasında özkaynaklan s ınırlı  olması  nedeni ile yat ınm projeleri ba ş anl ı  ve 
kârl ı lik oranlan çok yüksek dahi olsa KOB İ 'lerin finans kurumlanndan yaban-
cı  kaynak sağ lama imkanlan hemen hemen hiç yoktur. Çünkü, finansal kurum-
lar genellikle kurulmu ş  ve bilançolan sağ lam olan i ş letmeleri tercih etmektedir-
ler. Böylece KOB İ 'ler daha i ş letmenin baş langı ç y ı llarında özkaynak s ı lcıntısı  ile 
karşı laşmaktad ırlar. Aynca, KOB İ 'lerin finansman ında büyük paylar ı  olan sat ı -
cı lann ilk yı llarda iş letmelere lcredi açmak istemedilderi de görülmektedir. 
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İç ve d ış  piyasadaki değ işmelerin, belirsizlilderin ve ekonomide meydana ge-
lebilecek dalgalanmalann KOBI'leri an ında olun- ı suz yönde etkilemeleri ve sa-
tılan mal ve hizmetlerin kar şı lığı nın zaman ında alınamamas ının iş letme serma-
yesini yakından ilgilendirmesi de diğer kısa vadeli finansman sorunland ı r. 

Sermaye piyasas ına ilişkin sorunlar; KOB İ 'lerin sermaye piyasas ından fon 
sağ lamalar ı  sermaye piyasas ının iş leyi ş ini düzenleyen mevzuat ve sermaye pi-
yasasında faaliyette olan finansal arac ı  kurumlar ile bağ lantı lıdır. Sermaye piya-
sasının geli şmemi ş  olduğu veya mevzuat ın K013I'lerin sermaye piyasas ından 
faydalanmasma imkan tanımadığı  ve de finansal arac ı  kurumların geliş tirilme-
diğ i ekonomilerde KOBI'lerin uzun vadeli finansman sorunlar ı  kendisini his-
settirecektir. Ancak, sermaye piyasas ının yeterli derinliğe ve geni ş liğe ulaş tığı  
yani sermaye piyasas ının gelişmiş  olduğ u ekonomilerde bile KOBI'lerin piyasa-
nın uzun vadeli finans kaynaklar ından yeterince faydalanamad ıklanna rastlan-
maktad ır. 

KOBI'lerin sermaye piyasalannda kolay bir şekilde ilişkiye ğ eçemerrıelerinin 
nedenleri; KOBI'lere yönelik kurumlar ın azlığı  ve niteliğ i, KOBI'lerin ekonomik 
ve idari güçlükleri ve bunun sonucunda var olan kurumlann sa ğ ladığı  lcrediler-
den faydalanamamalan ve KOBI'lerin yöneticilerinin var olan kredi imkanlar ı -
nı  yeterince değerlendirememeleri say ı labilir (6). 

Bu nedenler de göstermektedir ki, sermaye piyasas ının yeterli derinlik ve ge-
niş liğe ulaşmadığı  ve bu nedenle finansal arac ı  kurumlar ın ve tasarruf sahiple-
rinin, KOBI'lerin sermaye piyasas ından kaynalc sağ lama aracı  olan menkul luy-
metlere itibar etmemeleri nedeniyle, tahvil ihraç ederek kaynak temini bir ba ş -
ka ifadeyle; sermaye piyasas ından uzun vadede fon temini herr ıen hemen im-
kans ızdır. 

Oysa Ici,KOBI'ler ekonominin dinamosu kabul edilmekte olup, mevcut ve po-
tansiyel genç giri ş imciler ekonomiye dinamizm kazand ırmaktad ırlar. Bu ne-
denle, mevcut KOBI'lerin sermaye ihtiyac ının karşı lanabilmesi, potansiyel giri-
ş irncilerin oluşmasını  da te şvik edeceğ inden, dinamik bir sanayi ve dinamik bir 
ekonomi oluş turma= yolu KOBI'lerin finansal aç ıdan desteklenrnesinden, on-
lara yeni finansal enstrümanlar sunulmas ından geçmektedir. I3u ba ğ lamda, 
Venture Capital ve Angel Investors özellilcle Türk KOBI'leri için iki yeni finan-
sal enstrümand ı r. 

4.Venture Capital (Risk Sermayesi) ve 
Angel Investor (Melek Yat ı rımcı ) 

Venture capital kavram ı  çe ş itli dillere farIch sözcülderle çevrilmi ş tir. Ingilizce 
"venture" kelimesinin Türkçe kar şı lığı  baht, talih, cüret ve cesaret anlam ında-
dır. "venture capital" terimi ise, özellilde yeni veya spekülatif giri ş imlerin ser-
mayelerine yatınlan veya bu yat ırımlar için kullanı labilen para anlam ına gel-
mektedir. Dolay ısıyla venture capital, risk sermayesi, giri ş ini sermayesi ve cesa-
ret sermayesi gibi Türkçe kar şı lıldar bulsa da, yayg ın kullanımı  risk sermaye-
si'dir. 
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Risk sermayesi bu günkü anlam ı  ile 1950% yı llarda A.B.D. de ortaya at ılmış -
tı r. ABD de geli ş ip, olgunlaşmas ı  sonucu model İngiltere, Japonya ve Bat ı  Avru-
pa Ülkelerinde de benimsenmi ş tir Ancak modelin tarihsel geli ş imi sözkonusu 
olduğunda ilk fikir olarak ortaya ç ıkış  konusunda farkl ı  görüş ler vard ı r. Ş öyle-
ki; 

İspanya Kraliçesi İsabella ile Kristof Colomb aras ında yap ı lan sözle şmenin 
tarn bir risk sermayesi oldu ğ u söylenmektedir. Bir taraf geziyi finanse etmi ş , di-
ğ er taraf ise geziyi gerçelde ş tirmiş tir. 

Baz ılarına göre bu günkü çağ daş  risk sermayesi finansman modelinin kayna-
ğı  islam dinindelci "Mudaraba" ve "Mu şaraka" ortakl ık biçimleridir. Mudara-
ba, muş araka ve murabaha islam bankaali ğı runda temel finansman biçimleri-
dir(7). 

Mudaraba ortald ığ mda sermaye sahibi, sermayesini güvendi ğ i birisine iş let-
mek ve kâr sa ğ lamak amac ıyla verir ve elde edilen kâr aralar ında paylaşı hr. 
Muşaraka ortaldığı nda ise, sermayeyi i ş leten de kullanı lan sermayeye katl ı -
mında bulunmaktad ı r. Yani her ilci taraf sermayelerini birle ş tirmektedir. Ancak 
yine taraflardan birisi sermayeyi i ş letir. Kânn payla şı mı  da taraflar aras ındaki 
anlaşmaya göre yap ı lır. Özellikle mudaraba olmak üzere bu iki ortalcl ık mode-
li risk sermayesi uygulamas ı  olarak düşünülebilir. 

Tesbitler doğ rultusunda, risk sermayesi fikrinin, mudaraba uygulamas ına 
benzediğ i söylenebilir. Hatta tarihsel geli ş im süreci içerisinde kültürel etkile ş iın 
sonucu bu fikrin bat ıya aktar ı ldığı  da dü şünülebilir. Hernekadar uygulamalan 
çok farkl ı  olsa da düşünce düzeyinde bak ı ldığı nda mudaraban ın risk sermaye-
sine fikir olarak esas te şkil etmi ş  olabileceğ i söylenebilir(8). 

Risk sermayesi modelinin tarihsel geli ş imi içinde ilk fikir olarak ortaya ç ıkışı  
konusunda Türkiye ekonomi tarihinde ve günümüzde de kurumsalla şmış  ör-
nelderi rahatça görülebilir. Yap ı lan gözlemler sonucu bu örnelderin Osmanl ı  
imparatorluğu döneminden beri uygulana geldiğ i tespit edilmi ş tir. Türkiye'de 
görülebilen örnekler de mudaraba ve mu ş araka modelleri esas ına dayandınla-
bilir. Bu konuda a şağı daki örnekler verilebilir. 

Kırsal kesim de tar ımda ortald ık uygulamas ı  sözkonusudur. Çiftçinin arazisi 
vard ır. Ancalc bu araziyi i ş leyecek elcipmam ve gerekli harcamalar ı  karşı layacak 
paras ı  yoktur. Buna kar şı n çiftçilik bilgi ve deneyimine sahip ve paras ı  olan an-
cak arazisi olmayan çiftçiler de vard ır. Bu iki taraf bir araya gelerek bir ortakl ık 
yaparlar. Bilgisi, deneyimi ve paras ı  olan taraf araziyi i ş ler. Hasat sonras ı  tüm 
giderler dü ş üldükten sonra kalan gelir taraflar aras ında genellikle e ş it olarak 
veya ortakl ık anlaşmas ına göre da ğı tı lı r. 

Risk sermayesi teorisi gere ğ i bir finansman sa ğ lama yolu olmas ı  nedeniyle 
sözlülc anlamlanrun d ışı na çıkılarak kavrarn ın bilimsel olarak çe ş itli tammlan 
yap ılmış tır. 

Risk sermayesi, iyi bir i ş  kurma fikrine ve gerekli giri ş imcilik yeteneğ i ve bil-
gisine sahip olan ancak yeterli ya da hiç sermayesi olmayan bireye ya da birey- 
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lere fikirlerini gerçe ğ e dönüş türmek için gereldi finansman ı  bulma imkanı  sağ -
layan bir finansman modelidir(9). 

Risk sermayesi yüksek risldi yat ı rımlar için kullan ı lmakla birlikte, risk serma-
yesi diğ er riskli yat ınmlardan çe ş itli açı lardan ayr ı lmaktad ı r. Risk sermayesinin 
temel ölçütü telcnolojik yeniliktir. Bu nedenle risk sermayesi uzun vadeli bir ya-
tınmdır. gundan dolay ı  da risk sermayesi yüksek getiriyi amaçlayan bir yat ı rım 
aracı dır. 13uradalci yüksek kazar ıç fırsatç ı lıktan doğ dn, spekülatif bir kazanç ol-
mayıp, teknolojik yenilik sonucu verimlilik art ışı ndan elde edilecek kazançhr. 

Risk sermayesinin yüksek gelir arayan fakat ayn ı  zamanda riski de göze ala-
bilen sermaye olmas ı; getirisi ve riski yüksek her yahr ımın risk sermayesi yat ı -
rım' olmas ını  sağ lamaz. Çünkü risk sermayesi yeni fikirler ya da yeni telcnolo-
jiler üreten geli şme potansiyeli büyük olan küçük ve orta boy i ş letmelerin olu ş -
mas ı  ve faaliyette bulunmalar ı  için yap ı lan yatınmdır. Risk sermayesinin kap-
sam ı  dar tutularak böyle dü şünülebilir. Ancak risk sermayesinin kapsann geni ş  
tutulduğunda; risk sermayesi, riskli ancak getirisi yüksek yat ırım imkanlannı  
arayan bir sermaye türü olarak kabul edilmektedir. Bu durumda risk sermaye-
si her sektörden i ş letmenin geli ş iminin her aşamas ında ve büyük-küçük tüm i ş -
letmelere kulland ınlabilmektedir.(10). 

4.1. Risk Sermayesi Finansman Türleri 

'Risk sermayesi finansman modeli kullan ı larak gerçelde ş tirilen finansman tür-
leri aş ağı daki gibi agIclanabilir(11). 

Fikir Aşamas ında Finanslama: Bu a şamadaki finanslama türüne ara ş t ırma 
ve geliş tirme aş amas ı, çekirdek sermayesi, proje finansman ı, tohum ekme a ş a-
ması  gibi isimler de verilmektedir. Bu a ş amada rnüteşebbis bir fikir geli ş tirmiş -
tir. Ancak bu fikir henüz ne teknik ne de ticari olarak bir biçim almam ış tır. İş let-
me henüz kurulmam ış tır. Bu aş an-ıada yeni ürünün, hizmetin ya da i şletme pla-
nının kesin özellilderi geli ş tirilirken, risk sermayesinin rolü fikir sahibi birey ve-
ya i ş letmeyi finanse etmektir. 

Baş langıç Finansmam: Ba ş lang ıç sermayesi, filizlenme a şamas ı , iş letmeye al-
ma aş amas ında finanslama da denilmektedir. Ba ş langı ç finansman ı , yaygın ola-
rak risk sermayesi faaliyetlerinin esas ı  say ı lmaktad ır. Bundan dolay ı  da baş lan-
gıç sermayesi ve risk sermayesi terimleri ço ğunlukla aynı  anlamda kullanı l-
maktad ır. Risk sermayesinin belki en heyecanl ı  ve riskli taraf ı, yeni bir te şebbü-
sün genellikle ara ş tırma ve geli ş tirme döneminin ard ından faaliyete geçirilme-
sidir. Baş lang ı ç aşamasında, hem giriş imci hem de sunacağı  ürün veya hizmel 
denenme durumundad ır. iş te bu aşamada da giri ş im sahibi kendi imkanları  ile 
iş letmeyi kurmu ş  ya da kurmakta, teknolojik yenilik projelendirilmi ş  gerekli 
yatınmlar yapılmış , iş  planlan ve deneme üretimleri yap ı lmış  ve üretime haz ır 
duruma getirilmi ş tir. Ancak i ş letme sermayesi ihtiyac ı  dolay ı sıyla risk sermaye-
si finansmam istenmektedir. Giri ş imci iş letmeye ortak da bu a ş amada al ınmak-
tad ır. 
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Büyüme Finansmam: Serpilme finansmanı, geniş leme finansmanı, erken aş a-
ma ve geçit finansman ı , üretim ve piyasaya ilk giri ş  aşamas ında finanslama di-
ye isimlendirilen finansman türleri de büyüme finansman ı  anlam ındad ır. Bü-
yüme finansmanı, kurulu ş  sıkıntılar= atlatm ış  baş anl ı  bir iş letmenin üretim 
kapasitesini ve sat ış lannı  artırma çabas ının ve büyüme ve geli şme için yeni 
ürünler ve yerli pazarlar aray ışı mn olduğu dönemlerinde yap ı lan finanslama-
dır. Çünkü, iş letmelerin büyürne - geli şme ve yeni ürünler geli ş tirmek için üre-
tim sistemini geliş tirmeye, da ğı tım kanallanna ve rekabet gücünü art ırmaya ih-
tiyacı  vard ır. Bütün bu ihtiyaçlar ın karşı lanması  büyük miktarlarda finansn ıan 
gerektirir. Bu finansman ihtiyac ım kendi ekonomik güçleriyle ya da ldasik fi-
nansman araçlanyla kar şı layamayan i ş letmeler için büyüme finansman ı  en et-
lcili, en iş levsel finansman arac ı  olarak ba şvurulan bir yöntemdir. 

Köprü Finansmam ya da Destek Finansman ı : iş letmeler yeni pazarlara aç ı l-
maya, ürününü yeni pazarlara satmaya ba ş lamış tır. Hisse senetlerinin fiyatlan 
yükselmekte ve i ş letme piyasada tutunmaktad ır. Iş letmenin üretim ve da ğı tım 
kapasitesi geni ş lemiş , ölçek ekonomileri de etkili olmaya ba ş lamış tır. Ancak, bu 
aş amaya gelmi ş  iş letmelerin de çe ş itli sorunlan bulunabilir. İş te köprü finar ıs-
maru ya da destek finansman ı, kurulu ve i ş lemekte olan ancak çe ş itli sorunları  
bulunan bu aşamadaki i ş letmelerin kurtar ı lmas ı  için kullanı lır. Köprü finans-
manı  ya da destek finansman ı  aşaması, genellikle geni ş  ölçeldi yatırım yap ı ldı -
ğı  ve risk sermayesiyle sa ğ lanacak fonlarla i ş letmelerin son kez ihtiyaç duydu-
ğu bir aş amad ı r. 

Satın Alma Destek Finansmam: Herhangi bir nedenle sat ılacak iş letmeleri 
satın almak isteyen ve i ş i bilen ancak yeterli finansal gücü olmayan giri ş imcile-
rin desteldenmesi amac ıyla yap ı lan yat ırımlara sat ınalma destek finansman ı  
denir. Bu aşamada sat ı lacak iş letmeleri satın almak isteyen ve iş i bilen giri ş im-
ci veya giriş imci gruplar ının desteldenmesi söz konusudur. 

Diğ er Finansman Türleri: Belirtilenler d ışı nda kalan finansman türleridir. 
Bunlar yüksek faizle borç verme ya da tahvil alma ve / veya ileride hisse sene-
dine dönüş türülebilir tahvil ya da warrant alma biçiminde yap ı lan ve doğ ru-
dan hisse kar şı lığı  ya da ortaklık bazında yap ılmayan finansman yöntemleridir. 
Bu nedenle bir sabit sermaye yat ınmından çok bir finansman biçimidir. 

Risk sermayesi finansman türlerinden de anla şı lacağı  gibi, risk sermayesi fi-
nansman modeli bütün i ş letmelerde ve iş letrrıe hayat seyri e ğ risinin her safha-
sında kullarulabilmektedir. Tabi ki, risk sermayesi teorisi gere ğ i olarak giri ş im-
ci KOBi'ler ve onlar ın yeni teknolojik yat ırımları  esastır. 

4.2. Angel Investor (Melek Yat ı rımcı ) 

Angel ınvestor, risk sermayesi ile birlikte an ı lan bir finansman yöntemidir. 
Birbirlerine çok yak ın kavramlard ır. Bundan dolay ı  da risk sermayesinin alt 
baş lığı  gibi incelemeyi uygun bulduk. 

Angel investor ' ın Türkçe kar şı lığı  "melek yatırımcı  " d ır. AB literatüründe de 
ayrıl amaçla Business Angel kavram ı  kullanılmaktad ır ki bunun da Türkçe kar- 
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şı lığ' ı  " iş  melekleri " dir. Ancak, literatürümüzde çok yeni bir kavram olmas ı  
nedeniyle henüz Türkçe kar şı lığı  tam olarak oturtula ı narmş  olduğundan angel 
investor kavram ını  kullanacağı z. 

Angel investor, kurulu ş  aş amas ında olan start up'lara ya da ş irketlere yani 
küçük ama geleceğ i parlak ş irketlere; borsada yat ırım yapmak yerine ortak ol-
ma yoluyla yat ınm yapan ve o ş irket büyüdü ğünde çok büyük kazanç sa ğ layan 
bireysel yatınmad ır(12). 

Arıgel investor öz itibariyle risk sermayesi ile benze ş se de baz ı  farldan da var-
dır. Bu farldar şunlardı r: 
- Risk sermayesinde, bireysel ve kurumsal yat ı rımcı ların oluş turduğu fonlar 

ş irketlere yat ınlmakta iken; angel investor paras ını  kendisi yönetir, kendisi 
yatınm yapar. 

- Angel investor' ın yatınm hacmi risk sermayesine göre daha küçüktür. Risk 
sermayesinde milyonlarca dolarl ık yatınmlar sözkonusu iken, angel investör 
10.000 — 100.000 dolar aras ında bile yatınm yapabilir. 

- Angel investor, risk sermayesine göre daha çok küçük yat ınrnalara yat ınm 
yapar. 

- Angel investor, faaliyetleri ile birebir me şgul olabileceği start up'lara ya da 
ş irketlere yat ınm yap ıp, karar alma sürecinde de bizzat rol al ıyor. 

Risk sermayesi yat ınmlarında izlenen süreç ile yat ırımını  aktif ortak olarak 
gerçekle ş tiren angel investor, hissesini finanse etti ğ i ortağ a, bir büyük ş irkete 
veya bir risk sermayedanna ya da halka aglrr ıay ı  bekleyip borsada satarak ya-
tınmından çıkar. 

4.3. KOB İ  Finanslama Sürecinde Risk Sermayesi ve Angel Investor 

Risk sermayesi, geleneksel finans sisteminde gerek sermaye piyasas ından, ge-
rekse baı-ıka ve diğ er finans kurumlanndan kaynak sağ lama imkan ı  çok s ını rlı  
veya hiç olmayan KOB İ 'lere yönelik bir finansman yöntemidir. Risk sermayesi 
bu iş leviyle finansal s ıkıntı  içinde var olmaya çal ış an KOB İ 'lerin bu alarıdalci ih-
tiyaçlannı  karşı layarak, KOB İ 'lerin kaynak sağ lama sürecini de tamamlamakta-
dı r. 

KOBİ 'lere sağ larıan finansal destelderle; yeni fikirlerle dolu küçük giri ş imci-
lerin ekonomiye hareket, rekabet ortam ına canlı lık getirme etkisinden yararla-
nı lmaktad ır. Daha çok yüksek teknolojiye yönelik yeni filcirleri olan geli şme po-
tansiyeli yüksek küçük giri ş imcilere risk sermayesi sa ğ landığı  için, bu ürünle-
rin ticarile ş tirilmesi ve teknolojik ilerleme sağ lanrnakta böylece de uluslararas ı  
alanda rekabet avantaj ı  elde edilmektedir. Yeni i ş  alanları  açı ldığı ndan istihda-
ma katicı  da sağ larımalctad ır. 

Risk sermayesi, özkaynak benzeri bir kaynak oldu ğundan KOB İ 'ye, yabancı  
kaynaklar da oldu ğu gibi zorunlu bir ödeme gerektirmedi ğ i gibi kâr ve zarara 
katı lmay ı  göze alan risk sermayedarlan da sermaye katk ı ları  kar şı lığı nda ga- 
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ranti, kefalet ve ipotek aramazlar. Oysa ki KOBI'ler geleneksel finans sistemi 
içinde söz konusu garanti, kefalet ve ipotekleri sa ğ layamad ıklarından kaynak 
temin edememektedirler. Bu tür ,teminatlar ın kald ırı lmasıyla özellikle de temi-
nat verecek yeterince varl ığı  olmayan KOB İ ler için önemli bir imkan sağ lan-
maktad ır. Risk sermayedarlann ın aradığı  garanti, giri ş imcinin yetenelderi ve 
giriş imin geli şme projesinin kâr potansiyelinden ibarettir. Di ğer bir ifadeyle, 
risk serrrı ayedarının yatırım yaparken güvencesi, destekledi ğ i yeni ve küçük i ş -
letmenin teknolojik yenili ğ i sayesinde büyümesinden elde edece ğ i sermaye ka-
zanc ı dır (13). 

Ayrıca, risk sermayesinden faydalanman ın KOBİ 'nin nalcit ak ımı  ve otofi-
nansman imkanlar ı  üzerinde kısı tlay ı cı  ve olumsuz bir etkisi de olmaz. Çünkü, 
risk sermayesi yat ırım' kâr pay ından çok sermaye kazanc ı  beklentisiyle yap ı l-
makta, hiçbir şelcilde geri sat ınalma taahhütü içermemekte, hisse senetlerinin 
istenildiğ inde satışı  ile ortaklıktan ayr ı lma esas ına dayanmaktad ır. 

AgIdanmaya çal ışı ldığı  gibi, risk sermayesi KOB İ lerin özellikle kurulu ş  ve 
gelişme aşamalar ında kar şı laş tıldan finansman sorunlann ın çözümünde etkin 
bir araç ve uygun bir kaynakt ır. • 

Aynı  zamanda risk sermayesi aktif bir ortald ık mantığı yla hareket ederek fi-
nanse edilen giri ş imciye teknik ve yönetsel destek de sa ğ lar. 

Genel olarak KOB İ  finansmanı  için risk sermayesi etkin bir araçt ı r. Ancak, 
KOB İ  finansman ı  milcro iş letme, küçük ölçeldi i ş letme ve orta ölçekli i ş letme fi-
nansman ı  şeldinde daha spesifik olarak irdelendi ğ inde aş ağı daki ilci tespit dik-
kat çekicidir(14). 

- Finansman sorununun önemi ve s ıralamas ı  ile iş letme büyüklüğü arasında 
ters bir orant ı  görülmektedir. Küçük özellikle de mikro i ş letmelerde finans-
man sorununun önen-ı i diğ er sorunlar kar şı sında ağı rlık taşı maktad ı r. Bu çer-
çevede, orta ölçekli i ş letmeler için finans kaynaklanna ula şma, milcro ve kü-
çük iş letmelere oranla daha az a ğı rlıklı  bir problem olarak ortaya ç ıkmakta-
dı r. 

- KOB İ 'lerin finansal sorunlar ı  açı sından; ilk aş amada olan iş letmeler, küçük ol-
gunlaşmış  iş letmeler, yüksek düzeyde yenilikçi i ş letmeler ve geli şmiş  iş letme-
ler şeklinde bir tasnifi yap ı ldığı nda ilk aş amada olan yani yeni kurulan i ş let-
melerin ya şadığı  finansal zorluklar ın daha ciddi bir düzeyde oldu ğu ve risk 
sermayesinin 	yenilikçi ve geli şmiş  iş letmeler için oldukça önemli bir 
finansal araç oldu ğu gözlenmektedir. 

Bu tespitler doğ rultusunda; milcro i ş letmeler ve ilk a şamada olan iş letmeler ki 
genellikle ilk a şamada olan i ş letmeler milcro i ş letmeler olup, bu i ş letmelerin in-
formel finans kaynaklanna ek bir finansal araç olarak angel investor önerilebi-
lir. Zaten, angel ınvestor' ın yatı rım hacmi ve arac ı  kullanmadan direkt ortakl ık 
yapmas ı  da milcro iş letme yap ısı  ile parelleklik göstermektedir. Ayn ı  zamanda, 
angel investor ortak oldu ğu iş letmelere ticari yetenek, giri ş imcilik deneyimi ve 
ticari know-how'da sa ğlamaktad ır. 

26 
say ı : 137 

temmuz-a ğustos-eylül 2002 

pe
cy

a



5.Türkiye'de KOB İ  Finanslama Sürecinde 
Venture Capital ve Angel Investor 

Türlciye'de mali sistem büyük ölçüde hem para hem de sermaye piyasas ında 
faaliyet gösteren bankalar ın hakimiyeti altındadı r. Barıkalar, geleneksel ticari fa-
aliyetlerinin yanısıra sermaye piyasas ı  iş lemlerine aracı lik faaliyetlerini de sür-
dürmektedirler. Bu nedenle bankalar finansman yönünden en önerr ıli fon kay-
nağı  durumundad ırlar. Ancak,Türkiye'de konvansiyonel banka sisteminin 
mevcut olduğu ve KOBI'lerin banka kredilerinden yararlanma olanaklar ının 
çok sınırlı  olduğu görülmektedir. Aynca sermaye piyasas ı  araçlarıyla fon sağ la-
manın da KOBI'ler için mümkün olmad ığı  ortadad ır. Dolayısıyla mevcut mali 
sistem içinde KOBI'lerin büyüme potansiyelinin çok s ı rurlı  olduğu anlaşı lmak-
tadır. 

Mevcut mali sistemin getirdiğ i finansman sorununa ek olarak KOBI'lerin ya-
pılanndan kaynaldanan başka sorunlar da vard ır. Sözgellini; Avrupa Birliğ ine 
giriş  sürecinde Türkiye'de KOBI'lerin bilgilenmeye, enformasyona ve daru ş -
manlığ a ihtiyaçlar ı  çok yoğun şekilde hissedilmektedir. Bunlarla birlikte, Avru-
pa Birliğ i sürecinde KOBI'lerin, mevcut olan finans ihtiyaçlar ı  daha da artacak-
tır. Çürılcü, rekabet edebilme gücüne sahip olan bu i ş letmelerin daha geni ş  bir 
pazarda etkin olabilmeleri için teknolojik yap ı larını  kısmen değ iş tirmeleri veya 
yenilemeleri gerekebilmektedir. Bu da büyük finansman kayna ğı nı  veya deste-
ğ ini gerektirir. İş te KOBI'lerin Avrupa Birliğ i süreci ile beraber daha da artan fi-
nansman ihtiyaçlar ının karşı lanması  bu iş letmelerir ı  finansman ihtiyaçlar ının 
karşı lanması  rekabetlerini devam ettirebilmeleri için bir zorunluluktur. Bunun 
içinde bir takım yeni finansal yalda şı mlann devreye sokulmas ı  gerelcir(15). 

Ancak, KOBI'lerin finansman sorununu çözmekle olay bitmeyecektir. Bu i ş -
letmelere, ihtiyaç duyduklan kayna ğı  kanalize etmek, onlar ın şaşı np paranın 
içinde boğulmalarını  da getirebilir. Esas olan kafas ında projesi olan ve giri ş im-
cilik yeteneğ ine sahip olan insanlara gereldi finansman kayna ğı nın aktarılması-
dı r. 

Mevcut projesi ve giri ş imcilik niteliğ i olan bireylerin finarısman ihtiyac ını  
karşı layacak model veya yakla şı m fazla devlet desteldi olmamal ı dır. Bu dururr ı-
da herkes ben iyi bir giri ş imciyim iyi de bir projem var deyip finansman talep 
edebileceğ inden; model piyasa dinamizminin gücünü yans ı tabilmeli ve kâr ile 
risk olayım bütünleş tirebilmelidir(16). 

KOBI'lerin finansman sorununa çözüm getirebilecek rr ıodel mevcut i ş letme-
lere yönelik olmakla beraber ayt ıı  zamanda yeni kurulacak olan i ş letmelerin ih-
tiyaçlannı  da kan ş layabilmelidir. özellikle Türk ekor ıomisi ve sanayisi için po-
tansiyel büyük bir güç olan genç insanlar ın motive edilerek, piyasaya ç ıkmala-
rı  sağ lanmalı  ve desteklenmelidirler. 

Risk sermayesi ile geleneksel finans sisteminden kaynak sa ğ lamada büyük 
zorluklar çeken ve ço ğu kez mali s ıkıntılar içinde var olmaya çal ış an KOBI'le- 
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rin bu alandaki ihtiyaçlar ı  karşı lanmaktad ır. Böylece yeni filcirleri, projeleri olan 
küçük veya yerli i ş letme veya giri ş imcilerin destelder ımesiyle bu i ş letmelerin 
ekonomiye hareket, rekabet ortam ına canl ı lık getirme eticisinden yararlan ı l-
maktad ır. Özellikle yüksek teknolojiye yönelik yeni fikirlere ve geli şme potan-
siyeli olan küçük giri ş imcilere risk sermayesi sa ğ landığı  için; bu fikirlerin üriin 
halirıe getirilmesi, ticarile ş tirilmesi ve teknolojik ilerleme sa ğ lanmas ı  ile ulusla-
raras ı  alanda rekabet avantaj ı  elde edilmektedir. 

Risk sermayesinin teorik fonksiyonlanna bakı ldığı nda; Türkiye de KOBI'le-
rin özkaynak yetersizli ğ inden, mevcut finans kurumlar ından uygun ş artlarda 
fon sağ lama konusunda kar şı laş tıkları  zorluldardan ve daha da önemlisi, sahip 
ve yöneticilerinin ça ğdaş  yönetim konusundaki eksildiklerinden kaynaklanan 
sorunlarının çözümünde risk sermayesinin uygun bir model veya araç olaca ğı  
söylenebilir(17). 

Risk sermayesi ile KOBI'lerin sözkonusu sorunlar ı  çözülmelde beraber; Tür-
kiye'deki sermaye sahipliğ i ile giriş imciliğ i eş  anlamlı  kılan uygulamada orta-
dan kald ınlacakt ır. Aynı  zamanda giri ş imci ve yönetici nitelilderine sahip, an-
cak serm. aye yolduğu veya yetersizliğ i nedeniyle faaliyete geçen- ıeyen potansi-
yel genç giri ş imcilerin de önü açılmış  ve bunlar ın piyasaya girn- ıeleri temin 
edilmiş  olacaktır. 

6.1 Risk Sermayesi Yat ı rım O ırtakl ığı  

Türkiye'de 1992 yı lı  başı nda al ınan ekonomik istikrar tedbirlerinin finans re-
formuna ili şkin bölümünde giri ş imciliğ i destekleme özelliğ iyle risk sermayesi 
bir yatı rım modeli olarak yer alm ış  olup, modelin kurumsal yap ısını  oluştura-
cak olan Risk Sermayesi Yat ırım Ortakl ı ldanna Ili şkin Esaslar Tebliğ i de 6 Tem-
muz 1993 tarihli Resmi Gazete'de yay ınlanmış tır. Daha sonra Sermaye Piyasas ı  
Kurulu 6 kas ım 1998'de Risk Sermayesi Yat ırım Ortaldıldarma ili şkin Esaslar 
Tebliğ i'nin ilcincisini yayınlamış tı r. 

Türlciye'de risk sermayesine ili şkin hukuki alt yap ı  1993 yı lında oluş turulma-
sına rağmen kurumsalla şmas ı  1996 y ı lında Vakıf Risk Sermayesi Yat ırım Ortak-
lığı  ile gerçelde şmiş tir. 

Vakı f Risk Sermayesi Yat ırım Ortaklığı ; sermayesinin ro99.6's ı  Vakıflar Banka-
sı  A.Ş .'ne, geriye kalan k ısmı  ise bankan ın iş tiraklerine ait bir anonim ş irket ola-
rak Nisan 1996'da kurulmu ş tur. Merkezi Ankara'dad ı r. 

Valcıf Risk Sermayesi Yatırım Ortaklığı 'na kuruluşundan beri 400 civar ında 
başvuru olmuş tur. Kurumun risk sermayesi anlay ışı  çerçevesinde olan projele-
rin; değerlendirme, birlikte çal ış ma, son değ erlendirme, yat ırım sözle şmesi, ya-
tınmın gerçekle ş tirilmesi ve yat ınmdan ç ıkış  aş amalanndarı  oluş an süreç dahi-
linde aş ağı da aç ıldanan üç projede yat ırım gerçekleş tirilmiş tir(18). 

Birinci proje, Teknoplazma A. Ş . dir. Bu ş irkette fiziksel buharla şma yöntemi 
ile çalış an bir kaplama reaktörü Türkiye'de ilk kez tasarland ı  ve üretildi. Ş irket, 
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kahnlıkl an 1 ila 5 mikron arasında değ işen Amorf T ıpla Elmas Karbon (ATEK), 
titanyum, karbon ve r ıitrat bileşenleri ile aşı rımaya dayaruld ı, sert seramik kap-
lamalar üretmekte ve pazarlamaktad ı r. Sanayie de kullan ı lan metal aksamlann 
mikron düzeyinde kaplanarak hassasiyet ve ö ıniirlerinin artt ınlmas ını  amaçla-
yan yatırım tam kapasite ile üretimini yürütmektedir. 

İkinci proje, INOVA Biyoteknoloji A. Ş .dir. Burada hepatit B, Hepatit C, HIV 
gibi hastalıklar ile hamileliğ in hızh bir şekilde teşhis edilmesinde kullarulan ta-
m kitleri için gereken nanopartikül, antijen ve antikorlann üretilmesi ve bunla-
rın konjügasyon yolu ile birle ş tirilerek tan ı  kitlelerinin üretilmesi gerçelde ş tiri-
lecektir. Yatı rım tamamlanmış  ve üretime ba ş lamış tı r. 

Üçüncü proje, Ortado ğu Yaz ı lım Hizmetleri A. Ş .dir ODTÜ vakfı  tarafından 
kurulan ve biinyesinde Türkiye'nin ilk internet servis sa ğ laylos ı  olan TR-Net'i 
buhınduran ş irkete hisse al ımı  yoluyla ortak olunmu ştur 

Risk sermayesi finansman modelinin hukulci ve kurumsal alt yap ı sı  mevcut 
olan Türkiye'de hernekadar angel investor modelinin hukuld ve kurumsal bir 
alt yap ısı  mevcut almams ına ya da çok yeni olmas ı rıdan dolay ı  literatüre girme-
miş  olmasına rağmen; Türkiye'de de angel investor yat ınmlan vard ır. Bunlar 
genellilde holdingler ya da ki ş isel portföyleriyle küçük ş irketlere yat ırım yapan 
sermayedarlardan olu şuyor. Bu konuda, internet için güvenlik yaz ıhmlan üre-
ten Intersoft ve, sanayi paketleme sektöründe faaliyet gösteren Panda Plastik 
Türkiye'de angel investor yat ırımı  ile kurulan iki ş irket örnek olarak gösterile-
bilir(19). 

Vakıf Risk Sermayesi Yat ınm Ortaldığ inın projelerinde de görüldüğü gibi 
risk sermayesi teorisine de uygun olarak Türlciye'de genellikle tekr ıoloji alanın-
da yatınm yaparken, angel investor yat ınmlarından birisi teknoloji alan ında 
iken diğ eri bir eslci ekonomi ş irketidir. 

ABD' ve Avrupa'da çok geli şmiş  olan risk sermayesi ve angel investor model-
lerinin ortaya ç ıkardığı  kurumlann ve fonlar ın da Türlciye'de ge ı-ek risk serma-
yesi gerek angel investor anlam ında yatınm arayış lan devam etmektedir. 

6. S onuç 

Gelişmekte olan ülkelerde oldu ğu Türkiye'de de KOB İ 'lerin say ı, yüzde, is-
tihdam ve katma de ğer olarak önemli bir konumdad ır. Mevcut duruma ilave-
ten potansiyel genç giri ş imcilerde büyük bir değ erdir. Ancak, özellikle Avrupa 
Birliğ i'ne giriş  sürecinde daha da yo ğunlaşan finansman ve yönetim deste ğ i ih-
tiyaçlarının karşı lanması  gerekmektedir. Bu bağ lamda, i ş letme hayat seyrinin 
her safhas ında, her sektörde ve KOB İ  kapsamındaki her türlü i ş letme ölçeğ inde 
mevcut ve olas ı  yeni - teknolojik yat ınmlann finansmanım desteldeyen ve öz-
kaynak benzeri bir finansman telcni ğ i olan risk sermayesi finansman modeli 
baş ta ABD ve Avrupa Ülkeleri olmak üzere geli şmiş  ülkeler de ve Türkiye'de 
kabul görmüş  ve kurumsal altyap ısı  oluş turulmu ş tur. Dolayı sıyla, özkaynak 
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yetersizliğ i olan, verecek teminat ı  olmadığı  için bankalardan kredi almakta zor-
lanan ve de sermaye piyasas ından kaynak temini çok daha zor olan KOB İ 'ler; 
fizibl projeleri için ülke içi veya ülke d ışı  risk sermayesi ş irketlerinden finansal 
destek alabilirler. 

Risk sermayesi teorisi gere ğ i hernekadar teknolojik yeniliklerin finansman ını  
çağnş tırsa da; tekr ıolojik yeniliğ in dünya çap ında olmas ı  ş art olmay ıp ilgili pa-
zar için yeni olmas ı  yeterli iken, teknolojik yenilik getirmese veya teknoloji ya-
tınmı  olmasa dahi fizibl her yat ırım da risk sermayesinin konusuna girmekte-
dir. Angel investor de ayn ı  amaçlarla özellikle de milcro i ş letmelerin yat ınmla-

nm ortak olmak suretiyle finanse etmektedir. 
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OOPERAT İ FÇ İ L İ K 
uçuncu sektor 

Okul Öncesi Dönemde 
Yabanc ı  Dil Eğ itimi 

Yard.Doç.Dr.Hatice POYRAZ* 

Özet 

Son yı llarda okul öncesi eğ itim alanında, çok destek gören yalcla şı m yabanc ı  
dil eğ itimine yer verilmesi şeklindedir. Bu yakla şı mı n eğ itimciler medya ve ebe-
veynler taraf ından artarak tart ışı lmasında yararlar vard ır. Çocuğ a erken yaş lar-
dan itibaren yabanc ı  bir dil eğ itimi verilmesine evet diyenler kadar, kar şı  görüş -
te olanlar da bulunmaktad ır. Çünkü ikinci dil edinimine en uygun ba ş lama ya-
şı  konusunda dil bilimciler arasında henüz ortak bir görü şe vanlamamış tı r. Bi-
rinci grup, çocuk ne kadar küçük ya ş ta olursa dil öğ renme o kadar kolay ve do-
ğ al olur görü şünü savunmaktad ı r. Yap ı lan ara ş tırmalar ya ş amın ilk altı  ayında 
insan beyninin önemli tüm geli şmeleri tarnamlad ığı nı  göstermektedir. Çocu ğun 
beyninin gelişmesi beyne uygun bilgilerin verilmesiyle sa ğ lamr. Dolay ı sıyla bi-
rinci gruptaki dil bilimciler dil ö ğ renme sürecinde çocu ğun üç yaşı nda ya da 
daha erken ya ş ta ilcinci dil eğ itimine baş lanabileceğ ini vurgulamaktad ı rlar. 

Çocuk daha kendi anadilinin birçok özelli ğ ini tam olarak kavrarr ı adan ikinci 
dil eğ itimine baş lanmaması  gerektiğ ini savunanlar ise; küçük ya ş ta yabanc ı  dil 
öğ renmeye ba ş lamarun çocuğ a, düşünce ve duygusal yönden zararlar ı  olduğu 
görüşündedir. Çünkü dil, düşünce için bir araçt ır. Yabanc ı  bir dil öğ renmeye yö-
neltilen küçük bir çocuk, bir dü şünce için iki araç kullan ımına ve bu şekilde 
hem s ınırlı, hem de sığ  düşünce üretimine zorlaruyor demektir. Bundan ba şka 
çocuk hem anadilini, hem de ö ğ renmekte olduğu yabanc ı  dili kötü öğ renmiş  
olacalct ır. Çünkü her iki dilin kelimelerini ve cümle yap ı larını  izlemek zorunlu-
luğu, doğ al olarak ilcisinin de eksik kalmas ını  doğ uracalct ı r. Erken ya ş larda ve-
rilen yabanc ı  dil eğ itimi için gerekli ciddi çal ış malar yap ı lmadan progra ın, öğ -
retmen özellilcleri ve di ğer önemli noktalar ortaya konmadan uygulanan e ğ iti-
min çok tutarl ı  olmayacağı nı  gözden kaçırmamak gerekmektedir. Bu yaz ımn 
amacı  yukanda belirtilen önemli noktalara aç ı lclık getirmeye çal ış maktır. 

ANAHTAR KELIMELER: Dü şünce, Düşünce Süreci, öğ renme, Ikind Dil. 

G.Ü. Mesleki Eğ itim Fakültesi Çocuk Geli ş imi ve Ev Yönetimi E ğ itimi Bölümü Öğ retim Üyesi 
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Foreign Language Education 
in preschool Years 

Abstract 

In recent years an approach which recevied much support in the field of 
preschool education is the teaching of a foreign language in the early years of 
life, And there are benefits in increasing the discussion on this approach betwe-
en educators, media and parents. There are people who look positively to fore-
ing language education in early ages as many as people who are against it es-
pecially scientifically with the fear that it may become a complicated problem 
in terms of preschool education. This is because there still exists no common vi-
ew amongst linguistics on an optimal age for acquiring a second language. First 
group aclvocates that the younger the child the easier and more natural the le-
arning of a language becomes. Research has shown that the human brain comp-
letes all of its importar ıt developmental stages by the sixth year of life. The de-
velopment of a childs brain is provided by supplying the suitable information. 
Therefore, linguistics in the first group emphasizes that language learning may 
start at or before the age of three. 

Others who advocate that a second language should not start before actually 
children learn all specifics of their mother language think that learning a second 
language at very small ages in fact actually harm them in terms of thoughts and 
feelings. Because language is a vehicle of thought, a little child directed to learn 
a foreing language is forced to use two vehicles for thought and therefore for-
ced to procude ideas shallow and bounded in nature. Meanings and correspon-
dences shall weaken against double words and therefore while gaining from 
words the child shall lose from ideas. Forcing a child who is unable to think 
even in one way to think in two ways leads to poor thinking. Other than this, 
the child shall poorly learn the mother language as, well as the foreing langu-
age. The need to learn words and sentence structures of both languages will re-
sult in the poor learning of both languages. It is important not to neglect the 
possibility of an incoherent education due to an insufficient study on foreign 
language education during early ages as well as specifics of programs, instruc-
tors and other important relevancies. The purpose of this paper is to bring cla-
rity to above important argumcnts. 

Key Words : Thought experiment Leaming pmcess, Second Language, Perschool. 
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Giriş  

Okul öncesi eğ itim kurumlanrun günlük programlar ında çoculdann çe ş itli 
durumlarla erken ya ş ta kar şı  karşı ya getirilmesi ve ilerideld yıllarda bili ş sel, 
sosyal ve duygusal alg ılamalarda güçlük çekmemeleri için baz ı  etkinliklere ge-
rek vard ır. Bunlar serbestçe, de ğ iş ik artık malzemelerle yapabilecekleri proje ça-
lış maları, resim düzenlemeleri, de ğ iş ik köşe çalış maları, anadili etkinlikleri ( ş i-
ir, tekerleme, bilmece, parmak oyunu vs), müzik, oyun gibi temel etkinlikler 
olarak s ıralanabilir. 

Bu eticinlikler aras ına son y ıllarda yayg ın bir şekilde ikinci dil ( İngilizce) uy-
gulamaları  da girmiş tir. Çağı mız, insanlar aras ı  etkileş imin artması  nedeniyle 
ikinci hatta üçüncü bir dil ö ğ renmenin gereklili ğ ini zorunlu kı lmaktad ır. Bunun 
için gün geçtikçe ikinci dil edinme çabalar ı  da artmalctad ır. 

Son yıllarda okulöncesi e ğ itim alanında, çok destek gören yakla şı m yabancı  
dil eğ itimine yer verilmesi şeklindedir. Bu yakla şı mın eğ itimciler medya ve ebe-
veynler taraf ından artarak tart ışı lmasında yararlar vard ır. Çocuğ a erken yaş lar-
dan itibaren yabanc ı  bir dil eğ itimi verilmesine evet diyenler kadar, kar şı  görüş -
te olanlar da bulunmalcta ve özellilde bilimsel aç ıdan bu eğ itimi okulöncesi dö-
nemi için karma şı k bir problem haline gelmesinden kayg ı  duyulmaktadır. Çün-
kü ilcinci dil edinimine en uygun ba ş lama yaşı  konusunda dil bilimciler aras ın-
da henüz ortak bir görü şe vanlamam ış tır. Birinci grup, çocuk ne kadar küçük 
yaş ta olursa dil öğ renme o kadar kolay ve do ğ al olur görüşünü savunmaktad ır. 
Yap ılan ara ş tırmalar ya ş amın ilk altı  yı lında insan beynirıin önemli tüm geli ş -
meleri tamaınladığı m göstermektedir. Çocu ğun beyninin geli şmesi beyne uy-
gun bilgilerin verilmesiyle sa ğ larur. Dolayısıyla birinci gruptaki dilbilimciler dil 
öğ renme sürecinde çocuğun üç ya şı nda ya da daha erken bir ya ş ta ikinci dil eğ i-
timine baş lanabileceğ ini vurgulamaktad ırlar (Doron, 2001). Çocuk daha kendi 
anadilinin birçok özelliğ ini tam olarak kavramadan ikinci dil eğ itimine baş lan-
maması  gerekti ğ ini savunanlar ise; küçük ya ş ta yabar ıcı  dil öğ renmeye ba ş la-
manın çocuğ a, düşünce ve duygusal yönden zararlar ı  olduğu görüşündedir. 
Çürıkü dil, düşünce için bir araçt ı r. Yabancı  bir dil öğ renmeye yöneltilen küçük 
bir çocuk, bir dü şünce için iki araç kullanımına ve bu şekilde hem s ınırlı, hen-ı  
de sığ  düşünce üretimine zorlamyor demektir. Çift kelimeler kar şı sında anlam-
lar, kar şı llIclar zay ıf kalacak ve çocuk kelimeden kazand ığı m düşüncesinden 
kaybetmi ş  olacaktır. Henüz bir çe ş it düşünemeyen çocuğu, iki şekilde düşün-
meye zorlamak, kötü dü şünmeye aliş tırmak olur. Bundan ba şka çocuk hem 
anadilini, hem de öğ renmekte olduğu yabana dili kötü ö ğ renmiş  olacaktır. 
Çünkü her iki dilin kelimelerini ve cümle yap ılanı-ıl izlemek zorunluluğu, do-
ğ al olarak ikisinin de eksik kalmas ını  doğuracaktır (Malberg-Crar ıe, 1981). Er-
ken yaş larda verilen yabanc ı  dil eğ itimi için gerekli ciddi çalış malar yap ı lma-
dan program, öğ retmen özellilderi ve diğer önemli noktalar ortaya konmadan 
uygulanan eğ itimin çok tutarl ı  olmayacağı nı  gözden kaçırmamak gerekmekte-
dir. Bu yaz ının amac ı  yukarıda belirtilen önemli noktalara aç ıklık getirmeye ça-
lış maktır. 
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I. Ana Dilin Çocuğun Geli ş mesindeki Yeri 

Çocuk ana dilini öğ renmeye do ğduğ u andan itibaren ba ş lar ve bilimsel araş -
tırmalara göre 4 ya şı nı  doldurana kadar 1200-2000 kelime ö ğ renir. Bu say ı  temel 
kelime hazinesine e ş ittir. Çocuk, ana dilini ö ğ renirken, o dilin yap ı sını  (sesbiri-
mi, biçimbirimi ve cümle kurulu şu bakımından) ve kurallann ı  da öğ renir. Etra-
fında gördüğü ve görmediğ i herşeyin birer ad ı  olduğ unu, duygular ın dille an-
latıldığı nı  öğ renir. Kı saca çocuk ana dilini ö ğ renirken dilin dü şünce ve duygu-
ları  açıklayan bir iletiş im araç ı  ve dilin belli bir sistemi olduğunu öğ rerıir. Bu da 
çocukta belirli bir dü ş ünme temelini oluş turur ( İ leri, 2000: 29; Poyraz, 1995). 

Piaget'e göre de dü şünce geli ş iminde dil bir araç olmaktan çok, dü şünce ge-
liş iminde bir aş amad ır. Dü şünce geli ş iminde gereldi olan dil değ il, aksine dilin 
kazanımına yol gösteren dü şüncenin geli ş imidir. Her ne kadar dildeki ilerleme-
ler düşünceye bağ lı  olsa da, dil kavramaya yard ım etmektedir ve dil dü şünce-
nin ifade edilmesinde çok önemlidir. Çünkü dü şünce ancak belli bir dil orta-
mında oluş abilmektedir ve dü şünce (Elden ayr ı  düşünülememektedir (Akt: Ya-
zı cı , 1999). 

II.- Yabanc ı  Dil Öğ renme İ le Ilgili Küçük Çocuklara Ili şkin Yanlış  Kavramlar 

Çocuğ a ana dilinin yan ında ikinci dil edinmenin gerelcliliğ ini savunan görüş -
lerde, hem yabanc ı  dil hem de küçük çoculdar konusunda çe ş itli yanlış  anlam-
lar olduğ u gözlenmektedir (Mclaughlin, 1984; Akt: Soto, 1991). 

Örneğ in baz ı  görü ş lere göre; küçük çocuklar yeti şkinlerden daha kolay biçim-
de dili kazan ır. Bu görü ş ; küçük çocuklar ın dil kazanmaya biyolojik balcımdan 
programl ı  ölduğu görüşüne dayanır. Erken, eşzamanl ı  iki dilliğ in çocukların dil 
geliş imine zarar ı  olmadığı  bilinmektedir, çocuklar ın öğ retim almadan ilcinci dil 
kazanma yetene ğ ine sahip olduldan da bilinmektedir, ancak Hakuta (1986)'ya 
göre "Çocuklann "ac ısız" şelcilde bu süreci ya şayacaldann ı  düşünmek bir mit-
tir". Ikinci dil öğ reniminde küçük çocuklar ile yeti şkinleri kar şı laş tıran deney-
sel ara ş tırmalarda, telaffuz d ışı nda, küçük çoculdann daha zay ı f başa/1m sergi-
ledikleri görülmektedir (Soto, 1991). 

II. Önce Anadilin Sonra İ kinci Dilin Öğ renilmesi. 

Bir diger görü şe göre; çdculclar küçükken ikinci dili daha h ızh kazan ı rlar. Fa-
kat dil vurgusu d ışı nda ikinci dil öğ renme için kritik bir dönem oldu ğuna iliş -
kin 13ulgular ikinci dili edinme üzerine yap ı lan çalış malarda yeti ş lcinlerin ve 
adölesanlann ikinci dil kazanmada daha avantajl ı  olduldan sonucuna varı lmış -
tır, Aynca ergenler küçük çocuklara oranla ilcinci dili daha h ızlı  kazanmaktad ı r. 
Ikinci dil ile doğ al ortam içerisinde (aile) bulunan küçülder, yeti ş lcinlere oranla 
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ilcinci dil yeterliliğ inde daha yüksek seviyelere ula şmaktad ır (Soto, 1991; Lan-
ders, 2001). 

Wong Fillmore'un (1976, 1985, 1986) çal ış malarında ilcinci dili öğ renen küçük 
çocukların birysel farld ı liklan vurgularımış tır. W.Fillmore (1985) dil öğ reni-
mindelci değ işkenliğ in nedeni olarak birbiriyle ili ş lcili üç süreci gösterir. Bunlar 
sosyal, dilsel ve bili ş sel alanlar. Tek bir özellik ö ğ renmeyi belirlyemez. Çünkü 
bu durumda, d ış  etken ve eticile ş im gibi değ işkenler de önemlidir. Küçük ço-
cuklar ın ikinci dil öğ rerımesindeld yetenelderi farkl ı dır ve bunlar sosyal ortam-
lara dayan ır. Küçük çocuk ikinci dil edinirken çok say ıda yanlış lıklar yapabilir. 
Bu süreç çocu ğun yürümeyi öğ renme sürecine benzerlik gösterir. Kendi h ızları -
na uygun ilerleme gösterir ve beceride uzmanla şı ncaya dek uyumlu davran ır-
lar (Soto, 1991). 

Okulöncesi dönemde ikinci dil geli ş imi her çocukta ayr ıl değ ildir, profesyonel 
eğ itim ve aile yap ısı  ile doğ rudan ili şkisi vardır (Landers, 2001). 

III. İkinci Dil Öğ renen Çocuklarda Geli ş im. 

İkinci Dil Öğrenen Küçük Çocuklar Hakk ında Uzman Görüş leri ve Aileler 
Tarafından Elde Edilen Sonuçlar Gözden Geçirildi ğ inde Aş ağı daki Noktalar 
Dikkat Çekicidir: 

1. Çocukluk (erken) döneminde iki dil ö ğ renmek zordur ve dil geli ş iminde ge-
cikmelere neden olur. 

2. Iki dil bilen çocuklar, tek dil bilen çocuklara k ıyasla dili daha az sahiplenme 
duygusuna sahiptirler. Fler iki dili de çok fazla sahiplenmezler ve sonuç ola-
rak her iki dilde de ba ş arı lı  olamazlar. 

3. Daha küçük ya ş lardan ilci dille eğ itilen çocuklar; ayn ı  anda her iki dili de ko-
nuşmaya çal ışı p, karış hrırlar, dolay ı sıyla ilci dili ayıramazlar. 

4. Çocukta iki dili aym cümle veya konu şmada kullanma e ğ ilimi vard ır ve bu 
doğ ru değ ildir. Aileler böyle davran ış lara kar şı  çocuklarım ilci dil konuşma-
ya cesaretlendirmemeli, bunun sak ıncal ı  olduğunu çocuğ a hissettirmeli s5;e 
çocuğu tek dile yönlendirmelidir (Genesee, 2001). 

A. Çocuk Eğ itiminde Dikkat Edilecek Konular. 

Aileler ve Erken Çocukluk Dönemi E ğ itimcileri İ çin Bu Konu Üzerinde 
Gözönünde Tutulması  Gereken Önemli Noktalar Ş öyle S ıralanabilir: 

- İki dillilik yaygın ve norn-ıal bir deneyimdir. 

- Çocuklar ın kültürel de ğ er ve kültürel geçmi ş  edirımelerinde ve de ait olma 
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duygusuna sahip olmalannda dillerden bir tanesini özellilde sahiplenmeleri 
çok önemlidir. 

Çocuk evde dillerden birini çok fazla konu şur ve sahipler ıirse, bu durum 
onun ilci dil konuşmas ını  olumlu yönde geli ş tirir ve ev d ışı nda her iki dili de 
konuş abilir. 

- Aileler en iyi bildilderi dili çocu ğ a öğ retmelidir. Çünkü iyi bilinen dil en zen-
gin ve en kültürlü deneyimin çocuğa aktarı lmas ını  sağ lar (Genesee, 2001: 1- 
6). 

- Eğ er çocuğ a, iki dil çok profesyonelce, ayr ı  ayn zenginleş tirilmi ş  kelimelerle, 
çeş itli ayınmlarla öğ retilirse çocuk için dil öğ renimi kolaylaşı r (Genesee, 
2001). 

B. İkinci Dil Eğ iliminde Baş arı . 

Başarıl ı  Bir İ kinci Dil Eğ itimi İ çin; 

- Her iki dili ayrı  ayn aç ıklayarak öğ retmek, 

- Her iki dilin de kültürel yanlanm, çe ş itli ayncal ı lclı  yönlerini ele almak, 

- Kaliteli eğ itimci ve personel seçmek, 

- Her iki dilde de etkin kullanım için, yüksek kalitede aile ve okul ili ş lci-
si sağ lamak gereldidir (Peterson, 2001; Londers, 2001) 

C. İkinci Dil E ğ itiminde Öğretmen. 

İ kinci Dil ve Öğ retmene Dü ş en Sorumluluklar 

Daha önce de değ inildiğ i gibi erken çocuk ilci dillili ğ inde dilsel farld ı lı ldann 
yanı  sıra sosyal ve bili şsel parametrelerin de dikkate al ınmas ı  gerelcmektedir. 
Erken Çocukluk Dönemi için geni ş  kapsaml ı  bir eğ itim çerçevesi olu ş turmalı -
dır. Çürıkü çocuğunu sosyal ve duygusal ve bili ş sel dünyalan dil eğ itiminin bü-
tünleyici parçaland ır (Soto, 1991). 

İki dilli çocuklar ın basit olarak s ınıfland ırı lması  uygun değ ildir. Çocuklarla 
yakın çal ış ma içinde olan öğ retrnenin ikinci dil ö ğ renen çocuklar ın değerlendi-
rilmesi sırasında kendisine sormas ı  gereken sorulardan biri şudur: "Çocuğun 
bilişsel, duygusal ve fiziksel yeteneklerini mi, yoksa çocu ğun dil yeteneklerini 
mi değerlendireceğ im?" Öğ retmenlerin, ilcinci dil ö ğ renen çocu ğun ilk dilinin 
geliş im düzeyinin ne boyutta oldu ğunu ve ikinci dil ediniminin de ne a şamada 
bulunduğunu bilmesi önem taşı r (Tabors, 1998: 25). 
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Küçük çocuklara yönelik uygulamalarda ö ğ retmen taraf ından; 

- Dil öğ renmede zaman çerçeveleri aç ı sından bireysel farld ı lıldar olduğu kabul 
edilmelidir, çocuklar ın ilcinci dili edinmek, için zamana ihtiyac ı  vard ı r. 

- Çocuklar ın iletiş im çabalar ı  teşvik edilmelidir. Çünkü ikinci dil ö ğ rerımede, 
deneme yan ı lma sürecin bir parças ı dır. Çoculdara hem ana dillerinin hem de 
yeni öğ renmekte olduldan dilin becerilerinin uygulamalar ı  yönünde fırsatlar 
verilmelidir (Soto, 1991). Bunun yan ında sını f faaliyetlerinin yap ı land ınlma-
sı  da etkilidir. Geli ş ime ıiygun hazırlanan programlarla ö ğ retmen, çoculclar 
ve materyalle yak ından ilgilenmeli ve diğ er grup çal ış maları  sırasında aynı  
ş arkılar ve hareketler tekrar edilerek çocuklar ın ikinci dile uyum göstermele-
ri için fırsatlar sağ larımandır (Tabors, 1988: 25). 

- Çocuğun yeni dilin becerilerini edinmeye çok ihtiyaa oldu ğu anlaşı lmalıdır. 
- Uyana, aktif dilsel ortam sa ğ layarak anlamh sosyal etkile ş imlerde dilin kul-

larulmas ı  için fırsatlar sunulmal ı, küçük çoculdara kat ı , didaktik yaklaşı mlar 
uygulanılmamalıdı r. 

- Dramatizasyonlardan, akranlanyla girecekleri sosyal etkile ş imlerden, oyun-
lardan çocuğun çok hoş landığı  bilinmelidir. 

- Tüm çoculdann kültürel alt yap ısına uygun deneyimler sunulmal ıdı r. 
- Gözlemler yap ılarak faaliyetler, etkile ş imler, konuşmalar ve verilecek lisan li-

teratürü bilinçli olarak planlanmal ıdır (Soto, 1991). 

- Küçük çocuğ a verilecek ikinci dil uygulamalar ı  sırasında, sıruftaki çocuk sa-
yı sının belirlenmesine ve e ğ itimi verecek kadronun e ğ itimli ve kaliteli olma-
sına dikkat edilmelidir (Landers, 2001) 

- Soyut kavramlar yerine somut örr ıelder ve adlar kullanılarak ikinci dil çocuk-
lara anla şı lır bir biçimde verilmelidir (Kilimci, 1998: 136). 

Bu bilgiler doğ rultusunda dil öğ renmede deneme-yarulma evresinde kabul 
edici bir tutum gereklidir. Dilbilgisi kurallann ı  öğ retmeye ağı rlık veren katı  ög-
retimsel uygulamalar uygun değ ildir. Çürıkü bu uygulamaların ikinci dil edini-
minin doğ al geli ş imsel ilerlemesine zarar verebilece ğ i belirtilmektedir (Soto, 
1991; Wayne, 1998). 

Sonuç 

Okul öncesinde ikinci dil eğ itimine küçük yaş larda baş lamaya karşı  olan ve-
ya olmayan görüş ler söz konusudur. Ancak her iki görü ş te de tam yerine otur-
mamış  düşünceler olduğu görülmektedir. 

Türkiye'deki mevcut duruma göre, okulöncesi çocu ğuna ikinci dil öğ retmede 
bu konuda hazırlanmış  program, yeterlilik kazanm ış  öğ retmen ve bu seviye 
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için haz ırlanmış  araç-gereç eksikli ğ i var iken; bu eğ itimin uygulanmas ı  sıras ı n-
da çok önemli ilkelerin gözden kagr ı lmasının giderilmesi çok zor kar ışı kl ı kla-
ra neden olaca ğı  ve küçük çocuklar ın ileriye dönük olarak bu konudalci verim-
liliklerini ve dil öğ renrrıe isteklerini de zedeleyece ğ i bilirımelidir. 

Bu bağ lamda, ikinci dil edinimiyle ilgili olarak, ö ğ renim stratejileri ve bunla-
nn içsel ve sosyal ileti ş im boyutlan aras ındaki karşı hldı  eticile ş im konusunda 
daha geni ş  kapsaml ı  araş tırmalar yap ı lmas ı , çocuğun yaşı , anadili ve ikinci dil 
ilişkisi çocuğun öğ rerımede kritik dönemleri, ilcinci dil öğ renirken kar şı laşı lan 
özel durumlar gibi bir dizi etkenin inceler ırrıesi gerektiğ i düşünülmektedir. 
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OOPERAT İ FÇ İ L İ K 
uçuncu sektor 

Hedef Maliyet Yönetim Sistemine Geçi ş  ve 

Uygulamanın Başarı sını  Etkileyen 

Faktörler: Bur S ınıfland ırma Denemesi ve 

Değerlendirme Formu Önerisi 
Yrd. Doç. Dr. Gökhan öiER. 

öğ r. Gör. Dr. Orhan SAVAŞ " 

ÖZET 

İ lk olarak 1965 y ı lında Toyota firmas ında uygulanmaya ba ş lanan hedef maliyet 

yönetim sistemi (HMYS), son y ı llar. da baş ta Japonya olmak üzere ABD ve Av-

rupa Birliğ i ülkeleri gibi dünyan ın diğ er geli şmiş  pek çok ülkesindeki firmalar-

da uygulama alan ı  bulmu ş  ve sistemin kâr ve verimlilik art ış ma neden olduğu 

görülmüş tür. Ancak Japon firmalar ı  dışı ndaki uygulamalar ın genelde ba şansız 

olması, HMYS'ni uygulamak isteyen firmalar ı n kendi yeterliliklerini sistem ge-

reklilikleri bakımdan sorgulamas ı  ihtiyacım ortaya koymaktad ır. Bu noktadan 

hareketle çal ış manın temel amac ı , HMYS'ni uygulamay ı  düşünen firmalar için, 

HMYS'ne geçi ş  ve baş arı lı  bir uygulamay ı  etkileyen faktör ve de ğ işkenleri be-

lirlemek, sınıfland ırmak ve uygulamaya geçmeden önce, kendilerini de ğ erleye-

bilecelcleri bir forma dönü ş türmektir. 
Anahtar Kelimeler: Hedef Maliyet Yönetim Sistemi, De ğ erleme Formu. 

* Gebze Yüksek Teknoloji Enstitüsü, I ş letme Fakültesi, Öğ retim Üyesi. 
* 	Erciyes Üniversitesi, Yozgat İİ BF Öğ retim Görevlisi. 
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Factors Affecting The Launch of Target 
Cost Management System and its 
Success: A Classification Attempt and 
Suggestion of Appraising Form 

Abstract 

Target Cost Management System (TCMS), firstly discovered at Toyota in 1965, 
has been applied intensively on several firms in developed countries such as Ja-
pan, US and European Union Countries and it was observed that it increased 
profits and productivity. However, the fact that all but Japanese firms failed in 
these attempts require those non-japanese firms that are willing to apply TCMS 
to test their own capabilities with respect to system requirements. The major go-
al of this study is to determine ar ıd classify those factors and variables that af-
fect the launch of TCMS and its success and prepare a tool for self-assessment 
prior to its launch, for those firms that plan to apply TCMS. 

Key Words: Taget Cost Management System, Appraising Fomı . 

. GIRIŞ  

Özellikle son 20 y ı l içerisinde müş teri eğ ilimlerindeld değ iş im, gittikçe ş id-
detlenen yerel ve global rekabet, h ızla değ işen teknoloji, ürün ya şam sürelerin-
delci lcı salma ve di ğer çevresel ko şullardaki geli şmeler; i ş letmelerin varhIclann ı  
sürdürmelerini gittikçe daha da güçle ş tirmekte, onlar ı  yeni ve mümkünse sür-
dürülebilir rekabet avantajlar ı  geliş tirerek çok daha güçlü rekabetçi olma yo-
lunda ad ım atmaya zorlamaktad ır. Bu süre içerisinde i ş letrrıelerin yeni dünya 
ve ekonomi koşullar ı na uyumunu ve bu ko şullar içinde geli şmelerini sağ lamak 
amacıyla önerilen çok say ı da yeni yönetim felsefesi, sistem ve teknik bulun-
maktad ır. Bunlardan biri de, i ş letme genelinde uygulanabilecek stratejik bir 
maliyet yönetim ve kâr planlama sistemi olan hedef maliyet yönetimidir. 

İ lk kez 1965'de Toyota'da uygulanmaya ba ş lanan (1, 2) hedef maliyet yöneti-
minin Japon ş irketlerinin yalmz yerel de ğ il, uluslararas ı  başanlannda da önem-
li bir rol oynadığı  bilinmektedir (3). Japonya'da (ta şı macı lık ekipmanlan sektö-
ründe % 100, elektrik-elektronik sektöründe % 88, malcine imalat ı  sektöründe % 
83 ve metal eşya sektöründe ise, ş irketlerin % 67'sinde) büyük bir kullarum ala-
nı  bulan (4) hedef maliyet yönetim sisteminden ş irketlerin elde ettikleri ba şarı -
lann büyüklüğü haldcında bir rakam vermek gerekirse, y ı llık ortalama % 17.1'in 
üzerinde sürekli bir maliyet azal ışı ndan söz etmek mümkündür (4). 
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Doğ al olarak Japon ş irketlerinin bu başarısının altında yatan hedef maliyet 
yönetim sistemi (HMYS), özellilde 1990'11 y ı llarda bir çok Amerikan ve Avrupa 
Birliğ i ş irketi taraf ından fark edilerek uygulanmaya ba ş lanmış tır. Genellikle 
(Amerika'da Boeing, Chrysler ve Caterpillar; Almanya'da ise, Mercedes gibi) 
endüstri liderleri taraf ından uygulanan HMYS'i, örne ğ in Rocketdyne RS-68'nin 
birim üretim maliyetlerinde %50, sabit maliyetlerinde %65, ürün takdim zama-
nında da %60'l ık bir azalmaya; Mercedes-Benz M Class için yap ı lan uygulama-
lar, yatınmlann kkhliğı nda %12'lik bir iyile şmeye; Boing Scandanavian Belly 
Loader'de Boing 757-300'de ise, %43'lük bir maliyet azalmas ına neden 
olmuş tur (4). 

Yukanda ifade edilen örneklere ra ğmen, hedef maliyet yönetim sisteminin 
her ülke ve firmada ba ş arıyla uygulandığı m söylerrıek mümkün değ ildir. Örne-
ğ in, HMYS'ni uygulayan Fortune 500 listesindeki Amerikan ş irketleri üzerinde 
1995-1996 y ı lları  için yapılan bir araş tırma, uygulamaların genelde ba şans ız ol-
duğunu ortaya koymaktad ır (5). Amerika için ba şka bir ara ş tırmada Naj da, 
benzer sonuçlara ula şmış tı r (6). Almanya'da ise, HMYS uygulamalar ına ilk ola-
rak otomotiv sektöründe ba ş landığı , kapsamh bir ara ş tırma olmamasına rağ -
men, istenilen düzeyde ba şarı  elde edilemediğ i ifade edilmektedir (7). 

Özellikle Japonya ve Japon kökenli firmalar d ışı nda, örneğ in ABD ve Avrupa 
Birliğ i ülkelerindeki uygulamaların başansızlığı mn altında; ba şka ülke ve ş ir-
ketlerde geliş tirilen sistem ve tekniklerin aynen uygulanmas ındaki güçlük, anı-
lan ülkelerde sistemin henüz çok yeni olmas ı , ön koşulları , aşamaları  ve gerek-
leri ile alt ında yatan temel felsefe anla şı lmaksız ın uygulamaya geçilmesi gibi 
nedenlerin yattığı  hususunda neredeyse bir görü ş  birliğ i bulunmaktad ı r. 

Bu görüş  birliğ inden hareketle çal ış mamız ın amacı, hedef maliyet yönetim 
sistemine geçi ş te baş arıyı  doğ rudan etkileyen ve bir anlamda ön ko şul olarak 
algılannıası  gereken faktör ve de ğ işkenleri s ırufland ırarak, firmalar ın hedef ma-
liyet yönetim sistemini uygulamaya geçmeden önce, kendileri için uyg ıı n olup 
olmadığı m belirleyebilmeleri bak ımından büyük yarar sa ğ layacak, geli ş tirilebi-
lir bir değerlendirme formu olu ş turmakt ır. 

2. Genel Olarak Hedef Maliyet Yönetim Sistemi 

Hedef maliyet yönetimi, firmalara kârl ı lık gereksinimleri ile mü ş terilerin ihti-
yaçlarını  dengeleyerek finansal ba şarıyı  elde etme ve sürdürme şansı  sağ layan 
bir maliyet yönetim sistemidir (8). Bu yüzden etkili bir biçimde kullaruld ığı nda, 
yoğun rekabetin hüküm sürdü ğü piyasalarda firmalar ın başarı lı  olmas ıru ga-
rarıti altına alacak, yaln ızca maliyetlerin değ il ayrıl zamanda karlann da planla-
narak yönetilebileceğ i, stratejik bir yönetim tekni ğ i olduğunu söylemek müm-
kündür. 

Hedef maliyet yönetim sisteminde, yeni ürün ya da hizmetlerin geli ş tirilmesi 
için gerekli i ş  süreçlerine özel bir önem verilir. Bu yüzden a şağı daki gibi içsel ve 
dış sal odakh süreçlerin birbirine entegre edilmesi, sistemin bütünlü ğü için kri-
tiktir. 
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1.Pazar planlamas ı  ve müş teri analizi, 

2.Rekabet (rakiplerin) analizi, 

3.Stratejik planlama, 

4. Kâr plar ılamas ı , 
5.Ürün ve hizmetlerin planlanmas ı  ve.geliş tirilmesi, 

6. Süreç tasanm ı  ve iyileş tirmesi ve 

7.Tedarikçilerle ortakl ık. 

Bu süreçlerin entegre edilmesinin yan ı  sıra süreçlerden elde edilen enformas-
yonun, finansal ve mühendislik bilgiyle bir potada eritilmesinin hedef maliyet 
yönetim sistemi için ne denli önemli oldu ğu ifade edilmelidir. 

Tüm bu süreçlerin yard ımıyla bir ürünün ya da hizmetin geli ş tirilmesinden 
önce hedef maliyetin belirlenmi ş  olması  gerekir. Hedef maliyetin mant ığı  basit-
tir. Hedef maliyet, bir ürünün tüm maliyetleri için finansal amaçt ır. Ürün satış  
fiyat ı  tüm endüstri değ er zinciri boyunca ve firmarun bütün fonksiyonlar ı  dik-
kate alınarak yap ı lan piyasa ve rekabet analiziyle belirlenir. Üst yönetim, firma-
nın stratejisini -ve finansal amaçlar ına dayal ı  olarak arzu edilen kâr düzeyini 
oluş turur (9). Bununla birlikte piyasa fiyat ı, müş terinin firman ın üretmeyi dü-
şündüğü ürünün ya da hizmetin, kalitesi, özellikleri ve i ş levleri ile firman ın 
tepki hızı  hakkında olu ş turduğu değeri yans ı tı r. Kâr marj ı  ise, ş irketin ve hisse 
senedi sahiplerinin finansal ihtiyaçlar ının bir fonksiyonudur. Bu çerçevede he-
def maliyet, d ış sal faktörler dikkate al ınarak belirlenmi ş  satış  fiyatından hedef 
kâr marjmın ç ıkartı lmasıyla elde edilebilir. Hedef kâr marj ının belirlenrhesi s ı-
rasında, firmalann mevcut kârlann ı  koruma ve geli ş tirme güdüleri ön plana 
ç ıktığı  için kullarulabilecek temel ölçüler, fiili ya da hedeflenen sat ış lann kârlı-
ligi, yatı rımların kârblığı  (9) ya da sermayenin maliyeti olarak özetlenebilir. An-
cak çok yoğun rekabetin bulunduğu sektörlerde en yüksek kâr marj ına sahip 
rakiplerin kâr marj ı  da, hedef maliyetin belirlenmesi s ıras ında kullanı labilir 
(10). 

Ancak hedef maliyetin belirlenmesi ve daha sonra ürünün üretilmesine karar 
verilmesi aş amalar ında, stratejik planlama, piyasa ve sat ış  planlaması , rakiple-
rin analizi, teknoloji planlama ile uzun dönemli ürün, kâr ve maliyet planlar ı  ile 
mevcut ve planlanan sat ış  karrnas ı  özel bir önem ta şı yacaktı r (8). 

Hedef maliyetlerin belirlenmesiyle ilgili yukar ıdaki bilgi, ancak hedef mali-
yetlerin ürün düzeyinde olu ş turulmas ına katkıda bulunur. Bununla birlikte he-
def maliyetleri gerçekle ş tirmeye çal ış madan önce, gerek de ğ er mühendisliğ i 
gerekse i ş levsel analiz çalış malar ı  sıras ında kullanı labilmesi için ürün düzeyin-
de belirlenen hedef maliyetin, ürün i ş levleri ya da i ş lev alanları , parça bloklan 
ya da parçalar ı , maliyet kalemleri, faaliyetleri ve bireysel olarak tasanmc ı lar ya 
da tasar ım takımları  aras ında müş terilerin bu fonksiyonlara, parçalara, faaliyet-
lere verdilderi önem derecelerine uygun bir şekilde bölü ş türülmelidir (11). 
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Değ er mühendisliğ i ve iş levsel analiz talcımlannın hedefi; ürün i ş levleri, i ş lev 
alanlan, parça bloklan, parçalar, maliyet kalemleri, faaliyetler ve tak ım düze-
yinde belirlenmi ş  olan hedef maliyetleri, arzu edilen kalite ve güvenirlik stan-
dartlar ında ve i ş levsellikte elde etmenin yollar ını  aramakt ı r. 

Bu sürecin bir uzant ı sı  olarak, organizasyonlar aras ı  maliyet yönetim sistem-
leri, maliyet tablolar ı, kalite-fonksiyon yay ı limı, üretilebilirlik için tasar ım, ter-
sine ve e ş  zamanlı  mühendislik gibi tekniklerle desteldenen sistem; yenili ğ e, öğ -
renmeye ve sürekli iyile şmeye dayah yap ı sıyla, firmalar ın yoğun rekabette 
ayakta kaln-ıasına önemli katkı lar yapmaktad ır. 

2. HMYS Uygulamalar ının Başarı s ını  Etkileyen Faktörler 

HMYS'ne geçiş in ve uygulamanın baş ans ım etkileyen faktörlere ve bu faktör-
lere ait de ğ işkenlere, ancak hedef maliyet literatüründeki teorik ve uygulamal ı  
çalış malar taranarak ula şı labilir, Bu çal ış malar üzerinde yap ı lan tarama sonucu, 
HMYS'ne geçiş  ve baş arı lı  bir uygulama için vazgeçilmez oldu ğu görüşüne ula-
şı lan faktörler; i ş letmenin rekabet çevresi, mü ş teri, sektör, ürün ve firma profili 
olmak üzere beş  baş lık altında s ınıfland ınlmış tır. Yap ı lan s ınıfland ırmaya daya-
lı  olarak belirlenmi ş  bu faktörler ve faktörlere ait de ğ işkenler, aşağı dalci gibi in-
celenebilir. 

2.1. Rekabet Çevresi 

Firmanın içinde bulunduğu rekabet çevresine ili şkin değ işkenler; rekabet ko-
şullarının yoğunhığ u, rakiplerden daha fazla yeni ürün sunma zorunlulu ğu, 
ürün fiyatlar ının belirlenmesinde mü ş terilerin rolü, ürün fiyatlar ında zamanla 
düşme eğ ilin-ı i, fiyatlardalci dü şmeyi ürün i ş levlerini ve kalitesini artırarak den-
geleme stratejisinin varl ığı  ve kalite, i ş lev ve dü şük maliyet uyumunun gereldi-
ligi olmak üzere alt ı  baş lık altında toplanabilir. 

2.2.1. Rekabet Ş artlarımn Yoğunluğu 

Rekabet ş artlar ının yoğunluğu, piyasanın eksik rekabetçi niteli ğ inden, tam re-
kabet piyasas ına doğ ru dönüşümünü simgeler. Piyasalar tam rekabete do ğ ru 
yol aldıkça, firmaların pazar paylar ı  dengelenir; kâr ınarjlan ise, daral ır. Bu ko-
şullar alt ında firmalar, yaln ız pazar ı  değ il, rakiplerini de daha yak ından izleye-
rek analiz etmek zorunda kahrlar. Firmalar -tam rekabet ko şullarında- ürünün 
maliyeti, iş lev ve kalitesinden olu şan yaşamsal üçlünün (Survival Triplet) yöne-
timine çok daha fazla önem vermek durumundad ırlar. Yaş amsal üçlüyü e ş  za-
manlı  olarak yönetmeyi an- ı açlayan HMY; yoğun rekabet ko şullannın firmalar ı  
uygulamaya zorlad ığı  stratejik bir maliyet ve kâr yönetim tekni ğ idir. Bu yüz-
den, yoğun rekabet ko şullannın varlığı , rekabetin yeterince olu şmadığı  piyasa-
lara göre hedef maliyet yönetimine geçi ş  ve uygulaman ın başarısı  bakımından 
daha müsait bir ortam olu ş turmaktad ır (12, 13, 3, 14). 
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2.1.2. Rakiplerden Daha Fazla Yeni Ürün Sunma Zorunlulu ğu 

Bu zorunluluk, sektördelci firmalann ürünler bak ımından büyük ölçüde ben-
ze şmesi ve ürün ya şam sürelerinin gittikçe k ı salmas ı, bu yüzden de rakiplerin-
den daha fazla piyasa taraf ından kabul edilebilecek ürün takdimlerini gerçek-
leş tirerek varl ığı nı  korumas ı  stratejisinin bir sonucudur. Bu tür ortamlarda fir-
malar ancak; i ş levleri ve özellilderi artt ı rı lmış , kalite seviyesi ve fiyat ı  yaşamsal 
alan içerisinde kalan yeni ürünler geli ş tirerek ayakta kalabilirler (15, 16). Bu du-
rum, ürün toplam maliyetlerinin yakla şı k %80'nin tasar ım aş amas ında sabitlen-
diğ ini ortaya koyarak, maliyet ve kâr yönetiminin yo ğunlukla tasar ım aşama-
sında yap ı lmas ının öneren (17, 18, 19, 20), bu yolla yeni ürünlerir ı  başansım ga-
ranti altına almay ı  amaçlayan hedef maliyet yönetim sistemine geçi ş  ve uygu-
lamanın baş arısı  için e ş siz bir fırsat oluş turmaktad ır. 

2.1.3. Fiyatlar ımn Belirlenmesinde Mü ş terilerin Rolü 

Müş terilerin ürün fiyatlar ını  'empoze etti ğ i pazarlar; mal arz ının talebinden 
daha fazla olduğu pazarlard ır. Bu koşullar altında firmalar ın klasik fiyatlama 
anlayışı m (Maliyet + Kâr marj ı  = Fiyat) sürdürmeleri mümkün olamaz. O hal-
de bu tür pazarlarda faaliyet gösteren firmalar ın, fiyatlardan yola ç ıkarak arzu 
edilen kâr marj ım yakalamak için maliyetlerin ne olmas ı  gerektiğ ini belirlemek 
biçimindeki yakla şı mı  benimsemelerinin neredeyse bir zorunluluk (12, 21, 22) 
olduğunu söylemek yanl ış  olmaz. Bu ko şullar alt ında yukandaki yarg ının, 
HMYS'nin odak noktas ı  olduğunu ifade etmek mümkündür. Bu itibarla, ba ş a-
rı lı  bir HMYS'ne geçiş  ve uygulamas ı  için, müş terilerin ürün fiyatlanru empo-
ze ettiğ i piyasalann olmayanlara oranla daha uygun ko şullar sunduğ u söylene-
bilir. 

2.1.4. Fiyatlarda Zamanla Dü ş me Eğ ilimi 

Günümüzde çoğu elektronik üründe çarp ıcı  biçimde yaşanan, ürün kalite ve 
iş levleri arttığı  halde fiyatlarının zamanla düşmesi biçiminde ortaya ç ıkan bu 
olgu, diğ er sektörlere de yay ı lma eğ ilimindedir. Bu durum, sektördeki firmala-
rın teknolojik imkanlar bak ımından önemli ölçüde benze ş tiğ inin, pazara ilk gi-
riş  avantaj ırun gittikçe daha önemsiz oldu ğunun ve yeni ürünlerin kısa sürede 
taklit edilebildiğ inin göstergesidir. Ürün fiyatlar ı  zamanla dü şen firmalar, bu 
düşüşü maliyetlerinde de sağ layabilmek ve yatınmlanrun kârl ı lığı nı  beldenen 
seviyede tutmak için maliyetlerini daha etkin bir biçimde yönetmek zorunda-
dırlar (23, 24). Bu bağ lamda yukandaki ko şullar, etkin bir maliyet-kâr yönetim 
tekniğ i olan HMYS'ne geçi ş  ve uygulamas ının baş ansı  için uygun bir ortam 
oluş turmaktad ı r. 
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2.1. 5. Fiyat Düş lerinin i ş lev ve Kalite Artınnuyla 
Dengelerımesi Stratejisi 

Ürün fiyatlar ı  zamanla düşme eğ iliminde olan firmalar; piyasa paylarm ı, sa-
tış lar= ve kârlann ı  koruyabilmek için, ürün i ş levlerini ve kalitesini artt ırarak 
bu eğ ilimi dengelemek biçiminde bir strateji izlemek zorunda kalmaktad ı rlar. 
Asl ında söz konusu strateji, yaln ız mevcut pazar pay ının, satış ların ve kârlann 
korurıması  için değ il, geliş tirilmesi için de uygun olabilir. Bu stratejiyi benimse-
yen firmalar, HMYS uygulamalanndan di ğ erlerine oranla daha önemli ba şarı -
lar kazanabilirler. 

2.1.6. Kalite, iş lev ve Düşük Fiyat Uyumunun 

Günümüzde bir ürünün mü ş teriler taraf ından tercih edilebilmesi, o ürünün 
ancak yaşam alanı  (Survival Zone) içinde bulurıması  ile ilişkilidir. Bir ürünün 
yaşam alanı, müş terilerin kalite, fiyat ve i ş levle ilgili tercihlerinin alt ve üst s ı-
nırlannın birleş iminden oluşur. Bu yüzden örneğ in, fiyatı  diğ erlerine orar ıla ne 
kadar ucuz olursa olsun, kalite ve i ş levleri bakımından tercih s ırurlannın dışı n-
da kalan ürünler satı lamamalctadır (25, 26, 21). Ayr ıl yargı, kalite ve i ş levsellik 
için de doğ rudur. Kıran kırana (Confrontational) rekabeti do ğuran yeni anlay ış  
gereğ i firmalar, kalite-i ş lev ve fiyat üçlüsünü (Survival Triplet) e şzamanh olarak 
yönetmek zorundad ı rlar (27). Yaşamsal üçlünün (Kalite-i ş levler-maliyet) uzla ş -
tınldığı  kıran kırana rekabet ortamlan, geleneksel ortamlara orar ıla, baş arı lı  bir 
HMY uygulamas ı  için daha uygun koşulların oluşmasına imkan sağ lamaktad ır. 

2.2. Müş teri Profili 

Başanlı  bir HMY uygula'mas ının elde edilmesi bakımından önemli olan mü ş -
teri profiline ilişkin değ işkenler; zevk ve be ğeni anlayışı ndaki değ iş imin hızı, 
benzer ürünlerdeki fiyat, kalite ve i ş levsellik farklann ı  belirleme yeteneğ i ve ye-
ni ürünlerin ta şı ması  gerekli iş levleri değerlendirme ve ifade etme yetene ğ i, sa-
tın alma tercihleAnin kolayl ılda rakip ürünlere yönelebilmesi ve mü ş teri sada-
katinin seviyesi olmak üzere dört ba ş lık alt ında değ erlendirilebilir. 

2.2.1. Zevk ve Beğ eni Anlayış larındaki Değ iş imin H ızı  
Zevk, beğeni ya da moda anlay ış ları  hızla değ işen müş teriler, bu nitelikleri ile 

yeni ürünlerin oluşmasına imkan sağ ladıkları  için (8, 16), ba ş arı lı  bir HMYS uy-
gulaması  balcımından daha uygun bir ortam olu ş turmaktad ır. 

2.2.2. Benzer 'Ürünlerin Fiyat, Kalite ve 
İş levsellik Farklanm Belirleme Yetene ğ i 

Kıran kırana (Confrontational) rekabetin geçerli oldu ğu ortamlarda, ürüne 
dayalı  sürelcli ya da sürdürülebilir rekabet avantaj ı  geliş tirmek mümkün değ il- 
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dir. Bu durum, ürünlerde fiyat, kalite ve i ş levler bakımından önemli farklar ın 
oluşmas ını  da engeller. Ürünler, ancak küçük farkhl ı ldarla birbirlerinden aynl-
makta ve ya ş am alan ı  bulabilmektedir. Yeni ürün takdimlerinin sürekli oldu ğu 
ortamlarda, mü ş terilerin küçük ürün farklann ı  belirleyerek; ürünleri fiyat, kali-
te ve i ş levleri bahm ından kar şı laş tırabilmesi ya da bu farklar ı  değ erlendirerek 
satın alma karar ım oluş turmas ı  (28, 29) HMYS'nin uygulanabilirliğ i bakı mın-
dan büyük önem ta şı maktad ır. Bu nedenle, daha bilinçli mü ş terilerin varl ığı , ol-
mayanlara oranla HMYS uygulamalar ının başarısı  için daha uygun bir ortam 
yaratmaktad ır. 

2.2.3. Yeni Ürünlerin i ş levlerini De ğ erlendirme ve 
ifade Etme Yetene ğ i 

Bilindiğ i gibi, HMYS ortarnlan yeni ürün sunmarun neredeyse sürekli hale 
geldiğ i ortamlard ır. Bu balcımdan hedef müş terilerin, ihtiyac ını  duyduklan 
malların özellik, i ş lev ve niteliklerini belirleyip ifade etmeleri, mevcut ya da ge-
lecekte ortaya ç ıkacak ihtiyac ı  karşı layacak marnullerin üretimi için son derece 
önemlidir. Bu itibarla, ifade edilen nitelildere sahip bir mü ş teri kitlesi, olmayan-
lara göre, HMYS'nin uygulanabilirliğ i açı sındarı  daha uygun ko şullardan biri-
ni oluş turmaktad ır. Çünkü, yeni sunulacak ürün; mü ş terilerin görmek istedik-
leri özellik ve iş levlerin somutla şmış  biçimi olarak oraya ç ıkacağı  için, pazarda 
beldenen başany ı  sağ lama olası lığı  da yükseltecektir. 

2.2.4. Sat ın Alma Tercihlerinin Kolayl ı kla 
Rakip Ürünlere Yönelebilmesi 

Teknolojik benzerlik, birbirine yakın pazar paylar ı  ve süreldi yenilik nedenle-
riyle ürünlerin birbirlerinden ancak küçük farkhl ıldarla ayr ı ldığı nı  belirtmiş tik. 
Marka bağı mlilığı , kullanma alış kanl ıkları, yerli mal ı  tercihi ve tan ıdıklık gibi, 
kiş inin tüketim tercihlerinde daha esnek olmas ını  engelleyen faktörlerin çok et-
kin olduğu pazarlar HMYS'nin uygulabilirli ğ i balumından uygun olmayan; 
tersine, sat ın alma tercihlerinde oldukça esnek mü ş terilerin kapsayan pazarlar 
HMY uygulamalar ının baş ansı  için, daha uygun bir ortam olu ş turmaktad ı r (22, 
16). 

2.2.5. Mü ş teri Sadakatinin Seviyesi 

Bir mala yönelik mü ş teri sadakatinin varl ığı , pazara diğer firmalann giri ş i yö-
nünde ciddi bir engel olu ş turaca ğı  için, yeni ürünlerin tutunma şansı  üzerinde 
olumsuz etici yapacakt ı r. Bu itibarla HMYS'ni desteklemesi bak ımından Müş te-
ri sadakatinin az olduğu ya da hiç olmadığı  ortamlar, yo ğun olduğu ortamlara 
oranla daha uygun ko şulları  ihtiva etmektedir (22). 
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2.3. Sektör Profili 

Sektör profiline ili şkin değ işkenler, HMYS'nin olu şumunu etkileyen sektör 
özellikleri olarak tammlanabilit Bu çerçevede önemli olan baz ı  sektör özellik-
ler, aş ağı daki gibi belirtilebilir. 

2.3.1. Yeni Rakipler İ çin Piyasaya Giri ş  Engellerinin Varl ığı  

Önemli ölçüde giriş  engelleri ile korunan sektörlerdeki firmalar, rekabetçi ko-
şulların kendilerini zorlayaca ğı  hususlara pek özen göstermeyecelderi ve ken-
dilerini yenileme ihtiyac ı  duymayacaldan için, giri ş  engelleri HMYS'ne uygun 
ortam ın oluşmas ını  güçleş tirir (22, 28, 30). 

2.3.2. Benzer Ürünlere Sahip Rakiplerin Say ı ca Çokluğu 

Benzer ürünler üreten firmalann say ı ca çolduğu, her bir firma için ürün ya-
şam alan ının (Survival Zone) daralmas ı  anlamına gelmektedir. HMYS'nin ba ş a-
rıyla uygulanmas ı  için uygun ortam sağ layan faktörlerden biri de, ürün ya ş am 
alanlarının daralmas ı d ır (16, 22). Çünkü, dar ürün ya şam alanlarında uzun sü-
re maliyet lideri ya da farkl ı laş tıncı  olarak kalmak mümkün de ğ ildir. Dar ürün 
yaş am alanları, yaşamsal üçlünün birbirleriyle uYumlu biçimde yönetilmesini 
zorunlu hale getirin HMYS aç ısından, benzer ürün üreten rakiplerin çok oldu-
ğu sektörler, az olan sektörlere göre daha olumlu bir ortam ı  oluş turmaktad ı r. 

2.3.3. Tedarikçi Firmalar ın Çokluğu 

HMYS'nin önemli fonksiyonlanndan biri de, firman ın dış ardan temin edece-
ğ i hammadde, malzeme ya da parçalar ın fiyatlar ını  belirlemesidir. Firman ın dı -
ş ardan temin edece ğ i bu girdiler için belirlediğ i hedef maliyetler, tedarikçi fir-
maların satış  fiyatlannı  oluş turur. Bu anlamda tedarikçi firmalar ın say ı ca çok-
luğu, sistemin olu ş umu için gereldidir (24). Bu nedenle, HMYS'ne geçi ş  ve ba-
ş anlı  bir uygulama aç ısından; tedarikçi firma say ı lanrun çok olduğ u sektörler, 
az olan söktörlere nazaran, daha olumlu ş artlan ihtiva etmektedirler. 

2.3.4. Değ er Zincirinin Üyeleri Aras ında 
Yakın İş birliğ i Tesis ve Siirdürme imkan ı  

Bir bakış  açı sından HMYS, müş terilerinin ürünle ilgili istelderini ana firmalar 
aras ında dağı tan ve bu firmalar ı  müş teri istelderi do ğ rultusunda yeniden yap ı -
land ı ran bir mekanizmaya sahiptir (3, 15, 31, 22). HMYS uygulamalar ı  sürdürü-
lürken değer zincirinin bir bölümünde meydana gelen iyile ş tirmeler ve s ıkıntı -
lar paylaşı lmakta, üyeler gerekti ğ inde birbirlerinin her türlü imkanlar ından ya-
rarlarımaktad ırlar (20). Bu itibarla, HMYS'nin ba şarıyla uygulanmas ını  sağ la-
yan faktörlerden birinin de, de ğer zincirinin üyeleri aras ında yakın işbirliğ i te-
sis ve sürdürme imkan ı  olduğunu söylemek mümkündür. 

47 
say ı : 137 

temmuz-a ğustos-eylül 2002 

pe
cy

a



2.4. Ürün Profili 

Ürün profiline ilişkin değ işkenler, HMYS'ne geçi ş  ve uygulamanın baş ans ı  
için uygun bir zemin olu ş turan ürün özelliklerine i şaret etmektedir. Bu özellik-
lerin aynnt ı sı, aşağı dalci gibi ifade edilebilir. 

2.4.1. Ürün Ömrünün Kı salığı  

Ürün örnürlerinin k ısalmas ı ; süreldi yeniliğ in desteldenmesi, ürünle ilgili ha-
ta yapma ve sonradan düzeltme f ırsatma imkan vermemesi ve ürünle ilgili yö-
netim çabalar ının tasarım aşamas ına kayd ınlmasma olanak tanımas ı  gibi ne-
denler yüzünden HMYS için uygun bir ortam olu ş turmaktad ır (11, 8). Aç ıkla-
nan bu nedenlerden dolay ı, HMYS'nin ba ş ans ı  için ö ınürleri kısa olan ürünler, 
uzun olanlara oranla, daha uygun şartlar olu ş turmaktad ı r. 

2.4.2. Ürün Karma şı klığı  (Complexity) 

Basit ürünlere nazaran karma şı k ürünler; daha çok yatay entegrasyon, daha 
çok tasarım faaliyeti, daha çok maliyet, daha çok bilgi ve daha yetenekli i şgücü 
gerektirdiğ i için, HMYS'nin baş anlı  bir biçimde uygulanmasına destek olmak-
tadır (13, 12, 31). 

2.4.3. Ürün MaliYetinin Kompozisyonu 

HMYS parça düzeyinde hedef maliyet yönetimi süreçleri yard ımıyla dış arı -
dan temin edilecek girdilerin fiyatlann ı  belirlediğ i için, ürün maliyetleri içinde 
dış andan temin edilen girdilerin a ğı rlıldı  olması  durumunda, bir maliyet yöne-
tim tekniğ i olarak eticinli ğ i daha fazla olacakt ır. Bu sebeple, HMYS'nin ba şany-
la uygulanmas ı  için gerekli ko şullardan birini de, mamul maliyetleri içerisinde 
dış ardan demin edilen kı sımlann oransal büyüklüğüdür. 

2.4.4. Ürün Çeş itliliğ i 

Ürün çe ş itliliğ i; daha fazla yat ırım, daha çok tasanm ve daha çok tasar ım büt-
çesi ve piyasalar ile daha yakın işbirliğ i gerektirdiğ i için, HMYS'in başanyla uy-
gulanmas ı  için daha uygun bir ortam olu ş tıı rmaktad ır (32). 

2.4.5. Üretim Öncesi Maliyetlerin Büyüklü ğü 

Bir balcış  açısından maliyetler, üretim öncesi maliyetler, üretim maliyetleri ve 
üretim sonras ı  maliyetler olarak s ımflandınlabilir. Mamul örnürlerinin kısalma-
sına paralel olarak, üretim öncesi maliyetler, büyüldük bak ımından, daha 
önemli hale gelmektedir. Do ğ al olarak, maliyet yönetimi aç ısından da üretim 
öncesi aşama (tasar ım aşaması) daha önemli hale gelmektedir. Bu çerçevede 
HMY düşüncesinin esas ım, maliyetlerin tasanm a şamasında yönetilmesi oldu- 
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ğ u söylenebilir (33, 13).13u sebeple, üretim öncesi maliyetleri yüksek olan ürün-
ler, yüksek olmayanlara göre HMYS'nin ba şarı sı  için daha uygun bir ko şulu 
sağ lamaktad ı rlar. 

2.4.6. Ürün Tasar ı m Süreçlerinin K ı salığı  

Ürün tasarım süreçleri uzad ıkça, HMYS'nin yol açt ığı  maliyetler yararlanm 
dengeler hale gelebilmektedir (34). Bu itibarla, tasar ım süreçleri nispeten hsa 
olan ür nler, olmayanlara oranla HMYS'nin ba ş arıyla uygulanmas ı  bakımın-
dan da a uygun bir ortam olu ş turmaktad ır. 

2.5. F rma Profili 

Firma profiline ilişkin değ işkenler, hedef maliyet yönetiminin ba şanyla uygu-
lanmasına yol açan firma içi ko şullar olarak tan ımlanabilir. Bu ko şullar, aş ağı -
dalci gibi s ıralanabilir. 

2.5.1. Üretim Teknolojisinin H ızh Değ iş imi 

Her alandaki de ğ iş imin bir sonucu da, üretim teknolojilerinin h ızla demode 
olmasıdır. Bu durum, yat ınmlann kârl ı lığı m en önemli i ş letme problemi olarak 
gündeme getirmektedir. Bu nedenle ürün sat ış  fiyatlar ının yalnız tüketicinin 
kabul edebileceğ i limitlerde olmas ı  değ il, yatınmlann kârlı lığı nın beldenen se-
viyede gerçelde şmesini sağ layacak kâr marj ını  içermesi de gereldidir. Ürünlerin 
çok kısa örnürlü oldu ğu günümüzde, ürünlerle ili şkili zararlara uzun süre kat-
lanmak mümkün değ ildir. Teknolojinin hızla değ iş tiğ i ortamlar, HMYS'nin ba-
şarı lı  olmasına neden olmakta ve teknolojinin nispeten istikrarl ı  olduğu ortam-
lara göre avantaj te şkil etmektedir. Çünkü HMYS'nin öncelildi amac ı, ürünler-
den elde edilmesi planlanan kânn 'garanti alt ına alınmas ıdır (35, 32). 

2.5.2. Üretim Teknolojisinin Pahal ı lığı  

Hedef maliyet yönetimi, tasarlanacak ürünün sat ış  fiyat ında üründen belde-
nen kâr marj ının çıkanlarak hedef maliyetinin hesaplanmas ını  gerektirmekte-
dir. Klasik fiyatland ırrna yakla şı mına bir alternatif olan bu yakla şı m, pahal ı  tek-
nolojilerin hızla demode olmas ının da bir gereğ idir (33, 13). Bu nedenlerle, 
HMYS'nin do ğuşuna ve uygulanabilirliğ ine imkan sağ layan faktörlerden biri 
de, teknolojinin pahah olmas ıdır. Diğer bir ifadeyle pahal ı  teknoloji, ucuz tek-
nolojilere oranla, HMYS için daha uygun firma ortam ını  oluş turmaktad ı r. 

2.5.3. Tedarikçi Firmalar -Üzerindeki Fiyat Belirleyicili ğ i 

Ürünler karma şı k hale geldikçe, bir üriinün di ğer firmalardan temin edilen 
kı sımları  artmaktad ır. Çünkü, hiçbir firma ürünü tek ba şı na üretecek uzmanl ı -
ğ a sahip olamamaktad ır. HMYS'nin önemli fonksiyonlanndan biri de, di ğ er fir- 
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malardan temin edilecek ürün parçalann ın satış  fiyatlar ını  belirlemektir. Bu ili ş -
kinin etkin bir biçimde sürdürülebilmesi, ürünün bir lc ı sım parçalar ını  teclarik-
çi firmalardan temin etmek durumunda kalan ana firman ın, tedarikçiler üzerin-
de fiyat hakimiyeti kurmas ına bağ lıdır. Bu hakimiyet, genel olarak, tedarikçi 
firmalara önemli ölçüde i ş  temin eden ana firman ı n onlar için vazgeçilemez 
oluşundan kaynaklanmaktad ır (36, 37). Bir di ğ er ifade ile tedarikçi firmalann 
yaş ayabilmeleri büyük ölçüde ana firmadan sipari ş  almalanna bağ lı  olmalıdı r. 
Tüm bu nedenlerle, HMYS'nin uyguianabilirli ğ ine imkan sağ layan faktörler-
den biri de, tedarikçi firmalar üzerinde fiyat belirleyicili ğ ini mümkün kı lan fir-
ma koşulları  olmaktad ı r. 

2.5.4. Departmanlar Aras ında Sonuca Yönelik 
İş birliğ i Tesis ve Sürdürme İmkam ile Çapraz İş levsel 
Takımların Oluş turulması  
HMYS yalda şı mında, firma içi uzmanl ık alanları  çok önemsenir. Ancak, bir 

departman ın diğerlerinden ba ğı msız olarak çal ış masına izin verilmez. Tüm bö-
lümler aras ında sonuca dayal ı  işbirliğ i tesis etme ve sürdürme ş artt ı r (35, 15, 14, 
32). Müş teri aç ı sından sonuç, istenilen üründür. Firma aç ısından, hedeflenen 
kard ır. Örneğ in tasanm departman ı ; maliyetleri, pazarlanabilirli ğ i, üretilebilir-
ligi, müş terileri ve tedarikçileri hesaba katmak zorundad ır. Bu zorunluluk hem 
ilgili departma ıun diğer departmanlarla s ıkı  bir işbirliğ ini hem de çapraz i ş lev-
sel takımların oluş turulmas ını  gerektirir (38). Çünkü HMYS yakla şı mı nda, her 
hangi bir konuya, soruna ve sorunun çözülmesine ili şkin eylemler, çapraz i ş lev-
sel takımlar arac ı lığı yla gerçekle ş tirilir. Bu tkımlar ı n oluşumunda firman ın 
içinden ya da d ışı ndan kat ı lımc ı lar; konunun, sorunun ve çözüme ili şkin ey-
lemlerin önemine göre yer alabilir. Örne ğ in Goodyear Tire&Ruber firmas ında 
çapraz i ş levsel talumlann üyeleri ürün telmolojisi, üretim, pazarlama, lojistik ve 
muhasebe finansman departmanlanndan seçilmekte ve tüm maliyetlerin so-
rumluluğunu üstlenmektedir (38). ABD'de yap ı lan bir araş tı rma ise, HMY uy-
gulayan firmalar ın çapraz i ş levsel takımlar ını  oluş tururken; tasar ım mühendis-
leri, üretim mühendisleri ile muhasebe ve finansman elemanlar ı ndan kesinlik-
le; ürün planlama ile pazarlarr ı a ve satış  elemanlanndan s ı ldıkla; kalite güven-
ce • ve servis mühendislerinden bazen; da ğı t ım ve lojistik elemanlarından ise, 
nadiren yararland ıklarını  ortaya koymaktad ı r (4). 

2.5,5. Hedef Pazarlar ı  Analiz Edebilme Yetene ğ i 

Küresel olarak de ğerlendirildiğ inde genel olarak mal ve hizmet arz ı nın, bu 
mal ve hizrrıetlere olan talepten daha fazla oldu ğu görülmektedir. Bu ve benzer 
piyasa ko şulları, müş teri istek ve ihtiyaçlar ını  tam olarak kar şı layan malların 
sat ı lmasına imkan verir. O halde, üretilmesi dü şünülen malların kalite, fiyat ve 

50 
say ı : 137 • 

temmuz-a ğ iıstos-eylül 2002 

pe
cy

a



iş levleri ile özelliklerinin mü ş teriler taraf ından yönlendirilmesi fikrinin, ba ş arı -
lı  ürün takdimleri için son derece önemli oldu ğ u kabul edilebilir. Ba ş arı lı  ürün 
takdimini garanti alt ına almak için gerekli olan bilgiler; pazar, mü ş teri, ralcip ve 
ürünlerinin analizinden elde edilebilir. Bu husus, pazara yeni ürün sunman ın 
neredeyse sürekli hale geldi ğ i HMYS ortamlar ı  için hayatidir (8, 3, 39, 40). So-
nuç olarak, HMYS uygulamas ını n baş arı sını  yönlendiren faktörlerden biri de 
hedef pazarlar ın, ürünler, mü ş teriler ve rakipler balcımından arıaliz edilebilme-
sidir. 

2.5.6. Çalış anlar ı n Birden Fazla Görevi Yerine Getirebilmesi 

Çalış anların gerektiğ inde birden fazla görevi yapabilme yetene ğ ine sahip ol-
maları , yal ın üretim (Lean Production) anlay ış  ve uygulamalar ının doğ al sonu-
cudur. Klasik ortamlara nazaran, ürün çe ş itliliğ inin önemli ölçüde artt ığı  HMYS 
ortamlar ı  için bu yetenek, ba ş arı lı  uygulamaya sahip firmalar taraf ından önem-
serırnektedir. Bu itibarla, çal ış anlarına birden fazla alanda uzmanl ık kazand ır-
mış  olan firmalar, di ğ erlerine oranla HMYS uygulamas ının baş arı sını  garanti al-
tına alan ko şullardan birini sağ lamış  olmaktad ı r (14, 38, 23). 

2.5.7. Sürekli iyile ş tirnı e Ortam ının Varlığı  

Hedef maliyet yönetim sisteminin uyguland ığı  firmalarda, ürünün önceden 
belirlenen hedef maliyete nas ı l üretilece ğ i sorunu, sürekli olarak çözüm üretil-
mesi gereken hususlardan en önemlisi olarak alg ı lanmaktadır. HMYS anlay ışı -
na göre çözüme en yak ın olan ki ş iler, soruna en yak ın olan ki ş ilerdir. Bu yüzden 
çözüm alternatifleri konusunda her çal ış anın etkin kat ı lımı, özellikle istenir ve 
teşvik edilir (15, 14). Bu ko şullar alt ında HMYS'nin baş arıyla uygulanmas ını  ga-
ranti alt ına alan i ş letme içi faktörlerden biri de, her düzeyde çal ış anın etkin ka-
tı lımın ı  mümkün hale getiren, onlar ı  özellikle destekleyen, te şvik ve takdir 
eden sürekli iyile ş tirme ortam ının varlığı d ı r. HMYS uygulamas ının başarı sı  
için; böyle kültüre sahip firmalar, olmayanlara oranla, daha uygun bir firma or-
tam ını  oluş turmaktad ı rlar. 

2.5.8. Üst Yönetim Deste ğ i 

Gerçekle ş tirilrneye ya da uygulanmaya çal ışı lan her yerli yöntem ya da yeni-
ligin, üst yönetimin desteğ i olmalcsızın baş arıyı  yakalamas ı  mümkün değ ildir. 
Bu yüzden üst yönetim taraf ından kabul edilen ve desteklenen yeniliklerin uy-
gulanrna şansının çok daha yüksek oldu ğu iddiası  (14, 28) geni ş  oranda kabul 
görmektedir. Bu bak ımdan üst yönetimin deste ğ i, HMYS'nin başarı sı  için bü-
yük bir önem arz etmektedir. 
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Tablo 1.: 	Değerlendirme Forma 
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2 Pazara, rakiplerimizden daha h ızl ı  yeni ürün sunmak çok önemlidir 

3 ürün satış  fiyatlar ım ızın belirlenmesinde mü ş terilerbelirleyici konumdad ır 
4 Ürün satış  fiyatlarumz dolar baz ında düşme egilimindedirler 

5 Ürün fiyatlardaki dü şme eğ ilimli-ii, ürün işlevlerini artt ırarak( 
dengelemek yogun olarak kulland ığı = bir slı atejidir. 

Sektörümüzdeki rekabet, kaliteli ürünleri dü şük fiyatla sunmay ı  zo- runlu kı lmaktad ı r. 
7 Rakip firmalar, pazarlara giri ş te hiçbir engelle kar şı laşmazlar. 

8 Sektörümüzde firrnam ıza benzer kalite ve özellikle ürünler sunan firmalar say ıca çoktur. 

9 erünlerimizin d ış arıdan temin ettigimiz kısımlann ı  sağ layabilecek ffrmalar say ıca çoktur. 

10 Tedarikçi firmalar, firma= ye mü ş terilerimizden olu şan deger ıincirimizin 

birimleri arasında aynı  arnaçlara ula şmaya yönelik i şbifiigi tesis etme ve 
sürdürme imkan ı  çok yüksektir. 

11 Müş terilerimizin zevk anlayiş lar ındaki değ iş irrı  çok hizlı d ır. 
12 Müş terilerimizin benzer ürünler aras ındaki kalite ve işlev 

farklannı  tespit yetenekleri çok geli şmiş tir. 

13 Hedef müş terilerimiz, yeni ürünlerin ta şı ması  gerekli özellikleri ve i ş levleri 

anlama ve ifade etme konusunda çok yeteneklidirler. <ı
ı  

14 Müş terilerimizin ürünlerimize gösterdikleri sadakat çok dü şük düzeydedir. 

15 Müş terilerimiz satın alma tercihlerini kolayl ıkla rakip ürünlere yönlendirebilmektedir 

16 Ürün yelpazemiz çok geni ş tir. 

17 Ürünlerimizin örnürleri çok losad ır. 
18 Ürettigimiz ürünler çök kanna şı ktır (13asit değ ildir). 

19 Ürünlerimizin gerektirdi ğ i Ar-Ge vb. üretim öncesi maliyetler çok ytikektir. 

20 Ürün maliyefierimiz içerisinde diger firmalardan temin etti ğ imiz madde, 
malzeme ve parçalann oransal (%) pay ı  çok yüksektir. 

21 Firrnam ı zda yeni ürün tasar ım ı  için gereken süre çok lusad ır. 
22 Kullandığı m ız teknoloji h ı zla degi şmektedir. 

23 Kulland ıgı rn ı z teknoloji çok pahal ıd ı r. 
24 Firmam ızın, i ş  yapt ırd ı gı  diger firmalar üzerindeki fiyat belirleyiciligi çok yüksek düzeyded 

25 Firrnam ızın, iş  yaptırdığı  diger firmalar (departman) aras ında ayn ı  amaca ulaşmaya yönelik 

işbirl ı gı  tesis etme ve sürdürme imkan ı  çok yüksektir. 

26 	. Firmamızda hedef pazarlar ı  analiz etmeye ve mü ş teri ihtiyaçlanru belirlemeye yönelik 
faaliyetlerden sıkça yararlan ı lmaktad ı r. 

27 Firma= çab şanlann ın işyerinde farkl ı  işleri yapabilme potansiyelleri çok yüksektir. 

28 Firmam ı z, yeni fikirlerin oluşması  için o:i1( uygun bir ortam oluş turur. Her türlü sonma 

çalış anların önerileriyle kat ı lmaları  özellikle istenir. Sürekli iyile ş tirme çabaları  
teşvik ve takdir edilir. 

29 Firmam ızda, yararl ı  olacag ı  degerlendirilen yeni önerilere üst yönetimce sahip 

glohr ve desteklenir. 

30 Firrnam ı zda, HMYS'ne ilişkin teorik bilgilenme düzeyi yeterlidir. 

Firmada HMYS'nin uygulanabilidik düzeyi (Aritmetik Ortalama): 

52 
say ı : 137 

temmuz-a ğustos-eylül 2002 

pe
cy

a



2.5.9. Teorik Bilgilenmenin 

Bir firmada yeni bir yönetim tekni ğ i ya da sisteminin uygulanabilmesi, o tek-
niğ in ya da sistemin unsurlar ının ve araçlarının yanı  sıra, arkas ındaki felsefenin 
bilinmesine ve iyi anla şı lmış  olmasına bağ lıdır. Bu da, ilgili teknik ya da sistem 
haldunda teorik bilgilenme seviyesinin yeterlili ğ ine bağ lı dır (41). Bu bakımdan 
HMYS'nin uygulanabilirliğ ine ve sürdürülebilirliğ ine imkan sağ layan firma içi 
faktörlerden birini de, konuya ili şkin bilgilenme düzeyinin olu ş turduğunu söy-
lemek mümkündür. Doğ al olarak HMYS konusunda yeterli bilgilenme düzeyi-
ne sahip firmalar, olmayan firmalara göre, uygulaman ın ba ş arı sı  açısından da-
ha olumlu ko şullara sahip olacakt ı r. 

3. Değ erlendirme Formu 

Değerlendirme formu, hedef maliyet yönetim sistemine geçi ş in ön ko şullarını  
oluş turan değ işkenlerin toplu olarak yer ald ığı  ve bu sistemi uygulamayı  plan-
layan.firmalar ın uygulamaya geçmeden önce kendilerini de ğ erlendirebilmele-
rine imkan sağ layan bir formdur (Tablo 1). Formda hedef maliyet yönetim sis-
teminin baş arısını  etkileyen her bir de ğ işken aç ısından yap ı lacak değ erlerıdir-
meler, 5'1i likert ölçe ğ ine göre puanland ırı lmış tır. Firma her bir de ğ işken açı sın-
dan durumunu değ erlendirirken, "kesinlilde kat ı lmıyorum", "katı lmıyorum", 
"karars ızım", "kat ı lıyorum" ve "kesinlikle kat ı lıyorum" seçeneklerinden kendi-
ne en uygun olanını  seçen HMY sisteminin uygulanabilirliğ i bakımından, "ke-
sinlikle kat ı lmıyorum-kesinlikle uygulanamaz", "kat ı lmıyorum-uygulana-
maz", "karars ızım-uygûlanabilir", "kat ı lıyorum-uygularur" ve "kesinlilde kat ı -
liyorum-kesinlilde uygulanır" yarg ı lanyla e ş leş tirilebilir. 

Değ erlendirme formu kullan ı larak, bir firman ın HMYS'ne geçiş te sağ layabi-
leceğ i basan ve HMYS'nin uygulanabilirlik düzeyi aç ısından, genel durumu öl-
çülebilir. Tüm faktörlere yönelik firma de ğ erlendirmelerinin aritmetik ortala-
mas ı , firmada HMYS'ne geçi ş in ve başarıyla uygulanabilirliğ in düzeyini göste-
rir. Aritn-ıetik ortalaman ın l'e yalclaşmas ı  kesinlikle uygulanrr ı azlığı ; 5'e yaldaş -
mas ı  ise, kesinlikle uygulanabilirliğ i ortaya koymaktad ır. Bu ko şullar altında 
4'den düşük puana sahip faktörlerin uygulanabilirli ğ i olumsuz; üstünde bulu-
nan faktörlerin ise, olumlu etkiledi ğ i kabul edilir. Sisteme geçi ş i ve uygulanabi-
lirliğ i olumsuz yönde etkileyen faktörlerin önceden görülmesi, düzeltici önlem-
lerin yoğunlaş acağı  alanların belirlerımesi ve böylece sistemden urnulan yarar-
ların elde edilmesi balum ından değ erlendirme formunun kullan ı lmas ı  önemli-
dir. 

Ancak, uygulamaya geçi ş  için daha kesin s ınırların ve bir karar lcriterinin or-
taya konmas ı  yararlı  olabilir. 
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Önerebileceğ imiz ilk karar kriterinde; ortalama puan ı  l'den büyük ve 2.5'den 
küçük olan firmalar ın HMYS'ne geçi ş te ba şarı  sağ layamayacaklan, ortalama 
puanlar ı  2.5'a eş it ve 3, 5'dan küçük olan finr ı alarda HMYS'ne geçilebilece ğ i, 
ancak bu geçi ş in ve uygulaman ın ba ş arı lı  olabilmesi için bir ön haz ı rlık döne-
minin yararl ı  olacağı , ortalama puan ı  3, 5'den büyük olan firmalar ın ise, 
HMYS'ne başarı lı  bir biçimde geçebilecekleri ve uygulaman ı n ba şarı sı  için 
ş anslar ının çok yüksek olduğ u söylenebilir. 

İkinci karar lcriterinde ise, ortalama puan ı  3'ün alt ı nda olan firmalar ı n, 
HMY'ne geçi ş  ve ba ş arı lı  bir biçimde uygulama ş ans ına sahip olmad ığı ; 3'e e ş it 
ve 4'den küçük ortalama puana sahip firmalar ın, HMYS'ni uygulayabilecekle-
ri, ancak bunun için bir ön haz ırl ık dönemi geçirmeleri gerekti ğ i; ortalama pu-
anı  4-5 aras ında olan firmalar ın ise, 5'e doğ ru artan bir oranda HMYS'ne geçi ş  
ve uygulama aş amas ında yüksek oranda ba şarı  sağ layabilecekleri ifade edilebi-
lir. 

Özellikle ülkemizde daha önceden bu yana HMYS'nin uygulamas ı  bulunma-
dığı  göz önüne al ındığı nda, daha kat ı  sınırlar koyan ilcinci karar kriteri yönün-
de yap ı lacak tercihin, HMYS'ne geçi ş  ve uygulaman ın baş arı sı  için daha önem-
li bir yarar sağ layacağı  düşünülmektedir. 

5. Sonuç 

Çalış marruz ın temel amac ı , hedef maliyet yönetim sistemine geçi ş  ve ba ş ar ı lı  
uygulama için gerekli olan ko şulları n belirlenmesi, s ınıfland ınlmas ı  ve firmala-
rın sistem bakım ından kendilerini sorgulayabilecelderi geli ş tirilebilir bir değ er-
lendirme formunun olu ş turulmas ı d ı r. 

Bu amaçtan hareketle çal ış mam ızda, başarı l ı  ülke ve firma örneklerinden olu-
ş an çok say ı da araş tı rma analiz edilerek, be ş  ana grupta 30 önemli de ğ işken be-
lirlerımiş tir. Ana grup s ırayla; (1) rekabet çevresi, (2) mü ş teri profili, (3) sektör 
profili, (4) ürün profili ve (5) firma profilinden olu ş maktad ı r. 

Bu ana gruplara ait de ğ işkenler, geli ş tirilebilir bir değ erlendirme formu için-

de birleş tirilerek sisteme geçmeyi ve ba ş arı lı  bir şekilde uygulamay ı  dü şünen 
firmalar ın kendilerini değ erlendirmeleri ve böylece beklenmeyen sonuçlar ı  ön-
ceden kestirrr ıelerini sağ lamak mümkün olabilir. Bu amaçla 5'li likert ölçe ğ ine 
göre düzenlenmi ş  toplam 30 sorudan olu ş an formdan her firma için hesaplana-
cak aritmetik ortalama, sisteme geçi ş in ve uygulanabilirli ğ in düzeyini göster-
mektedir. 
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Aritrnetik ortalama re do ğ ru kesinlikle uygulanamazl ığı , 5'e doğ ru ise, ke-
sinlilde uygulanabilirliğ i temsil etmektedir. Bununla birlikte uygulamaya geçi ş  
için daha kesin s ınırlar ve karar kriterleri ortaya komnas ı  gerekir. 

Ülkemiz söz konusu oldu ğunda, önerilen karar kriterlerinden ikincisi lehin-
de yap ı lacak tercihin, sisteme geçmeye ve uygulamaya çal ış acak ilk öncülerin 
başarı lı  olmasına katicıda bulunacağı  düşünülmektedir. 
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Ekonomik Analizi (Yay ın No. 52) 
16. Vakı flar Tüzüğ ii (Yayın No. 53) 	 ı .000.000 TL. 
17. Karınca Dergisi Kooperatifcilikle Ilgili Bibliyografya (Yay ın No. 55) 	 1.500.000 TL. 
18. XI. Milletlraras ı  Türk Kooperatifçilik Kongresi-Tebligler (Yay ın No. 57) 	 2.000.000 TL. 
19. Xl. International Turkish Cooperative Congress-Papers (Yay ın No. 59) 	 2.000.000 TL. 
20. Türkiye'de Kooperatifin Verimli Çal ış maları  Açı sından Yatay ve Dikey 	 2.000.000 TL. 

Bütünleşme Hareketleri (Yay ın No. 60) 
21. Tarımsal üretimde Kooperasyon ve Türk Tannuna Uygulanabilirligi (Yay ın No. 61) 	 1.500.000 TL. 
22. Marketin Functions On Foreign Trade ı n Turkey and In The United 	 2.000.000 TL. 

States of America (Yay ın No. 63) 
23. "Dünyada Mekan" Konut Kooperatifleri - Seminer - Tebligler (Yay ın No. 64) 	 1.500.000 TL. 
24. "Altın Bilezik" Esnaf ve Sanatkarlar Kefalet Kooperatifleri - Seminer Tebligleri (Yay ın No. 65) 	 ı .soo.000 TL. 
25. "Bir Lokma Bir H ırka" Tüketim Kooperatifleri - Seminer Tebligler (Yay ın No. 65) 	 1.500.000 TL. 
26 XII. Milletleraras ı  Türk Kooperatifçilik Kongresi-Tebligler (Yay ın No. 67) 	 1.500.000 TL. 
27. XII. International Turkish Cooperative Congress-Papers (Yay ı n No. 68) 	 2.000.000 TL. 
28. Türkiye'de Tüketim Kooperatiflerinin Bugünkü Durumu, Al ınması 	 2.000.000 TL. 

Gereken Tedbirler - Ara ştı rma (Yay ın No. 70) 
29. Anadolu Basuunda Kooperatifçilik (Yay ın No. 71) 	 2.000.000 TL. 
30. Bütün Degiş ildikleriyle Kooperatifler Kanunu (Yay ın No. 72) 	 2.000.000 TL. 
31. Türkiye'de Sendikal Faaliyetler içindeki Tüketim 	 1.900.000 TL. 

Kooperatiflerin Durumu ve Geli şme imkanlan - Ara şbrma (Yay ı n No. 73) 
32. Yeni Seminer - Tebliğ leri - (Kooperatifçilik Dergisi Özel Say ı sı ) 	 2.000.000 TL. 
33. Türkiye'deki Kooperatiflerin Avn ıpa Topluluğu Bünyesine 	 1.500.000 TL. 

Entegrasyonu - Seminer Tebli ğ leri (Yayı n No. 74) 
34. "Kooperatifler ve özelle ş tirme" - Seminer Tebli ğ leri (Yayın No. 75) 	 1.500.000 TL. 
35. XIII. Milletleraras ı  Türk Kooperatifçilik Kongresi Türkçe Tebligler (Yay ın No. 76) 	 1.500.000 TL. 
36. XIII. Milletleraras ı  Türk Kooperatifçilik Kongresi Ingilizce-Almanca Tebligler (Yay ın No. 77) 	 2.000.000 TL. 
37. Kooperatif Yönetim Kurulu Üyelerinin Hukuki Sorumlulugu (Yay ın No. 78) (1991 Y ı lı ) 	 2.400.000 TL. 
38. 1992 Kooperatifçilik Y ıllığı  (Yayın No. 80) 	 2.400.000 TL. 
39. XIV. Milletleraras ı  Türk Kooperatifçilik Kongresi Türkçe Tebligleri (Yay ın No. 81) 	 2.500.000 TL. 
40. XIV. Milletleraras ı  Türk Kooperatifçilik Kongresi Ingilizce-Almanca Tebli ğ leri (Yaym No. 82) 	 2.500.000 TL. 
41. Milli Hakimiyetin Iktisadi, Sosyal ve Kültürel Temelleri Sempozyumu Tebliğ leri (Yay ın No. 83) 	 2.500.000 TL. 
42. 1983 Kıı operatifçilik Y ı llığı  (Yayın No. 84) 	 2.000.000 TL. 
43. 1994 Kooperatifçilik Y ıllığı  (Yay ın No. 85) 	 4.200.000 TL. 
44. XV. Milletleraras ı  Türk Kooperatifçilik Kongresi Türkçe Tebligler (Yay ın No. 86) 	 4.200.000 TL. 
45. XV. Milletleraras ı  Türk Kooperatifçilik Kongresi Ingilizce-Almanca Tebligler (Yay ın No. 87) 	 4.200.000 TL. 
46. Türkiye'de Kooperatifçilik (Yay ın No. 88) 	 4.200.000 TL. 
47. XVI. Milletleraras ı  Türk Kooperatifçilik Kongresi Türkçe Tebligler (Yay ın No. 89) 	 1.500.000 TL. 
48. XVI. Milletleraras ı  Türk Kooperatifçilik Kongresi Ingilizce-Almanca Tebligler (Yay ın No. 90) 	 4.200.000 TL. 

Not: Türk Kooperatifçilik Kurumu Yay ınları , öğ renci, öğ retmen ve öğ retim üyelerine %25 iskontolu olarak satı l ı r 	4.200.000 TL. 

	

KARINCA 	KOOPERATIFÇILIK 	COOPERATION 
DERGILER 	 KARINCA 	 KARDEŞ 	 IN TÜRKIYE 
Adet (TL) 	 2.500.000 	Karınca'run Eki 	 4.000.000 	 10.000.000 
Adet ($) 	 2 	olup paras ızdı r. 	 4 	 8 
Adet (EURO) 	 2,5 	 5 	 10 
Yı llık (TL) 	 25.000.000 	 16.000.000 	 20.000.000 

(12 say ı  ve 

	

Karınca Karde ş ) 	 (4 Say ı ) 	 (2 Sayı ) 

Yay ın isteme Adresi: Türk Kooperatifçilik Kurumu Bas ın, Yaym, Araş tırma, Danış manl ık ve Eğ itim Hizmetleri 
Iş letmesi Mithatpa şa Caddesi No. 38/ A 0642 • Tel: 0.312. 435 98 99 - 435 96 91 • Fax: 0.312. 430 42 92 
Yayın bedeli yatırmak için Banka Hesap No: T.C. Ziraat Bar ıkası  Mithatpaş a Şb. 609442 - ANKARA 

Not: PTT ile yay ın isteyenlerin; PTT masraf ı  dahil, yay ı n bedelini hesab ımıza yat ırdıklarma dair malcbuzlarm ı  
talep dilekçelerine eklemeleri halinde yay ınlar ödemeli olarak gönderilir. 
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