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INTRODUCTION 
CURRENT DEBATES IN BUSINESS STUDIES

Business can be defined as the economic unit that provide the human request and needs with a combination 
of factors such as labor, capital, natural resources and technology.The person who brings together the factors of 
production (labor, capital, natural resources and technology) is called entrepreneur. 

Businesses can be examined in two groups as manufacturing and trade enterprises. Manufacturing enterprises are 
the units that bring together expenses such as raw materials, labor and general production expenses (electricity, 
water, natural gas, depreciation) in order to produce a specific product. Commercial enterprises can be defined as 
organizations that do not have a specific production process but sell products and try to make a profit.

Considering the 1900s; businesses are considered manufacturing-oriented units. Accordingly, no matter what 
enterprises produce, consumers had no choice but to take it. This is the best example; Henry Ford’s famous word 
“You can have any color as long as it’s black.” Because, demand was more than supply in 1990s.

Manufacturing concept has been replaced by marketing concept over time. According to this concept, sales are 
more important than manufacturing concept. Businesses will be successful as long as they can encourage consumers 
to buy products using persuasion methods in marketing concept. Demand is more than supply in manufacturing 
concept; but demand is almost equal to supply in marketing supply. Therefore; sales efforts have gained importance 
in order to increase the demand for products. 

There are more businesses in the market because of the globalization process in other words, supply has been more 
than demand since the 1980s. The enterprises on the supply side are intensely competitive in order to attract more 
customers and to ensure customer satisfaction. In this case, businesses want to sell products at a lower price than 
other businesses and to satisfy their customers.The way to be lower priced; it becomes possible for enterprises to 
produce or produce products at a lower cost.

For this purpose, various cost reduction methods are researched by the companies that have more attention for 
competition than the other companies. These studies can be considered as current cost accounting methods.
Current cost accounting methods are activity based costing (ABC), just-in-time production (JIT) system, theory 
of constraints, theory of value, target costing, zero-based costing methods and etc. For example, Toyota, a Japanese 
company in Japan, is a company that has achieved significant advantages in the competition by developing its 
just in time manufacturing system.

Prior to the globalization period, the success of the enterprises was assessed solely on the success of the marketing 
department (the most fundamental objective of the enterprises in this period was seen as profit maximization); 
In recent years, it is accepted that all departments of the enterprises will succeed by working in a coordinated 
manner. The basic condition for the existence of enterprises in a competitive environment is to have a reasonable 
and sustainable profit; increasing market value and maximizing the prosperity of its shareholders.

The Industry 4.0 phenomenon, which emerged in recent years, brings new the management approach. Industry 
4.0, which was first put forward by Germany, advocates that enterprises can use technology effectively in all 
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processes and thus take the lead from their competitors in terms of cost. Industrial 4.0 it is becoming increasingly 
also common in Turkey and all over the world.

This book, which contains current debates in the field of business administration, consists of two main chapters. 
The first chapter is consist of business studies and there are nine studies in the first chapter. The second part is 
also consists of two studies related to sports sciences.

In the first chapter of the book, Ciger and Vardar made a study in Antalya province on the perceptions of professional 
male accountants about professional female accountants. In the study, they stated that male accountants think that women 
accountants are emotional. Katkat Özcelik also made a study about women accountants in Rize and Artvin provinces in Turkiye. 
In this study, it is stated that the accounting profession is seen as a male profession in these provinces, also the 
women professions are predominantly single, and the families do not want women to choose the accounting 
profession.Taş made a study on process management in hospitals. In the study, it was stated that hospitals could 
benefit from consulting companies in order to avoid unnecessary workloads. Erdil evaluated the quality of the 
supply chain management system on a company in the service/ manufacturing sector.

In another study in the first chapter Karadayı made a study about the role of development agencies on financing 
Small and Medium Sized Companies in Turkey. Muslu made a value chain analysis study in a company that 
operates in yacht renting services. Perker and Akgül made a literature study on the necessity and advantages of open 
innovation studies in the defense industry. In another study, Perker carried out a return on investment calculation 
in a mobile marketing application and discussed marketing and finance issues as a whole. Uyan gives information 
about export support in Turkiye as part of export system.

The two studies in the second chapter are about sports sciences. Gönener, Gönener and Parçalı made a study 
examining the imagery levels of athletes between the ages of 15-17 in the first study of the chapter. In the study 
of Gönener, Gönener and Başaran, which is another study, they made a study about the effect of using different 
training methods in tennis sport on the success playing tennis.

October, 2018 
A.Gacar & Ö.E.Sucu
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1
A FIELD STUDY ON WOMEN’S STATUS IN 
THE ACCOUNTING PROFESSION IN TURKEY / 
TÜRKIYE’DE MUHASEBE MESLEĞİNDE KADINLARIN 
DURUMU İLE İLGİLİ BIR ALAN ARAŞTIRMASI 
Münevver Katkat Özçelik1

Abstract 

This study has been done in order to see the effect of economic and social factors on the situation of certified and 
independent female accountants. In the study, the obstacles that women face in the accounting profession and 
the alliances they have established to overcome these obstacles are mentioned by using academic articles, websites 
of national and international professional accountancy organizations, and some print resources accessible from 
the internet. After giving examples from the literature about the studies conducted for female accountants, survey 
results applied to certified professional accountants working independently and actively in Artvin and Rize in 
the application section have been compared in terms of gender and analyzed by SPSS program. In the analysis, 
frequency distribution and “t” test were used. 

1. Giriş

İşgücü piyasasındaki kadınların durumu, hem çalışma şartları hem de işgücüne katılımları açısından ayrı bir incelemeyi 
gerektirmektedir. Çünkü düşük eğitim, toplumsal cinsiyet anlayışı, ataerkil zihniyet gibi sosyal faktörler ile düşük 
ücret, sosyal güvenlikten yoksun olma gibi ekonomik faktörler kadınların işgücüne katılımlarını engellemektedir 
(Önder, 2013; 35). İşgücü piyasasında talep gören nitelikli meslekler arasında olan muhasebe mesleğinde de 
kadınların engellerle karşılaştığı görülmektedir. 

Muhasebe alanında kadın meslek mensuplarının karşılaştıkları engellerin nedenleri ile ilgili olarak yapılan araştırmalarda 
aşağıdaki hususlar tespit edilmiştir; (Obeid, 2016; 505)

- Jayaweeara (2000), Komari (2008); Cinsiyet önyargısı, ayrımcılık gibi sosyal engeller,

- Morley ve arkadaşları (2002); Erkeklerle karşılaştırıldığında kadınların daha az iddialı olmaları, dengeli bir yaşam
tarzını kariyer başarısına tercih etmeleri,

- Strongman ve Wright (2008); Muhasebe mesleğinin erkeksi bir meslek olarak sınıflandırılması, bu durumun
kadınlar için özel zorluklar yaratması,

- Wellington, Kropg ve Gerkovich (2003); Küreselleşmenin personel hareketliliğini artırması, kadınların aile
yükümlülüklerinden dolayı taşınmada zorluk yaşamaları,

- Blau, Ferber ve Winkler (2006), Wood (2008); Toplumsal cinsiyet klişelerinin kadınların üst yönetim pozisyonlarına
doğru ilerlemesini olumsuz etkilemesi,

1	 (Artvin Çoruh University)
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TÜRKIYE’DE MUHASEBE MESLEĞİNDE KADINLARIN DURUMU İLE İLGİLİ BIR ALAN ARAŞTIRMASI 

Münevver Katkat Özçelik

-	 Tharenou, P.(1999); Aile yapısı,

-	 Jackson (2001), Arford ve Bennet (2012); Mentor ve rol modelinin olmaması.

Muhasebe mesleğinde engellerle karşılaşan kadınların kariyer gelişimlerine katkıda bulunmak amacıyla kurul ve 
ittifaklar oluşturulmuştur. 

AICPA Kadın Girişimleri Yürütme Kurulu (WIEC), meslekte kadınların görünürlüğünü ve ilerlemesini arttırmak, 
kadınların gelişimini desteklemek için firma ve kuruluş kültürlerini etkilemek ve kadınlara mesleğe etki eden 
konularla ilgili güvenilir istatistikler sağlamak amacıyla çeşitli programlar ve hizmetler sunmaktadır. Bu hizmetler; 
çalıştaylar, sosyal medya, web yayınları, araştırma, konuşmacı bürosu, seçkin kadınları onurlandırmak için Kadınları 
İzleme Ödülü, yıllık konferanslar ve web sitesi aracılığıyla mevcut olan çeşitli anketler, makaleler, DVD gibi ek 
kaynaklardır (www.aicpa.org).

Muhasebe ve Finansal Kadın İttifakı (The Accounting & Financial Women’s Alliance) AFWA, tüm muhasebe 
ve finans alanlarındaki kadınların tam potansiyellerini gerçekleştirmelerine ve mesleklerine katkıda bulunmalarını 
sağlamak amacıyla 1938 yılında kurulan bir ittifaktır. Üyeler meslektaşları ile bağlantı kurarak kariyerlerini arttırır, 
kariyerlerini ilerletmek için eğitim ve rehberlik alır ve liderlik becerilerini geliştirir. 

AFWA, önde gelen Mali ve Muhasebe Şirketlerinin yıllık bir araştırması olan Muhasebe MOVE Projesi’nin bir 
sponsorudur. Muhasebe MOVE Projesi, araştırma kariyeri Wilson-Taylor Ortaklığı tarafından geliştirilen ve 
kadınların kariyer başarısı için gerekli olduğu kanıtlanan faktörleri araştıran MOVE metodolojisine dayanmaktadır: 

M – Money (Para): Adil ödeme uygulamaları. 

O – Opportunity (Fırsat): İlerleme ve liderlik gelişimi.

V – Vital supports (Hayati destekler); Engelleri kaldıran iş-yaşam programları

E – Entrepreneurship (Girişimcilik): İşletme veya işletme sahipliği için işletme deneyimi.

Projenin sağladığı hizmetler;

-	 Kadınlar için en iyi muhasebe firmalarının yıllık listesi,

-	 Muhasebe endüstrisindeki kadınların durumunun gözden geçirilmesi,

-	 Liderlik boru hattı yoluyla kadınların kariyerlerini ilerletmek için ipuçları,

-	 Firmalarda kadın girişimleri oluşturmak için kaynaklar (www.afwa.org/move-project).

Muhasebe mesleği ile ilgili yasal düzenlemeler, Amerika ve Avrupa ülkelerinde 1870-1890 yılları arasında yapıldığı 
halde Türkiye’de 1989 yılında yapılmıştır (Ayboğa, 2003; 327). Türkiye’de bu mesleğe yönelik yasal düzenlemenin 
dünya ülkelerine göre daha geç yapılmasının ekonomik, toplumsal ve siyasal nedenleri vardır fakat en önemli 
etken, ülke ekonomisinin belli bir gelişmişlik düzeyine ulaşmamış olmasıdır (Göktaş, 2007; 4). Meslek yapısı ile 
ilgili yasal düzenlemede gelişmiş ülkelere göre geç kalınması, meslek mensuplarının haklarını aramak amacıyla bir 
araya gelerek kurul ve ittifaklar oluşturulmasını da geciktirmiştir. 

İstanbul Serbest Muhasebeci ve Mali Müşavirler Odası bünyesinde kurulan Kadın Meslek Mensupları İletişim 
Komitesi 12 Aralık 2013 tarihinde toplantı düzenlemiş, kadın meslek mensuplarının sorunlarının tespit edilmesi, iş 
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hayatındaki sorunlarını en aza indirgeyerek kendilerine huzurlu ve verimli bir ortamda çalışma imkânı sağlanması 
amacıyla “Kadın ve İş” konulu proje oluşturmuştur.

Söz konusu Proje çalışmaları sonucunda kadın meslek mensuplarının sorunları aşağıdaki şekilde tespit edilmiştir: 

- Bilinçsiz mükellefler tarafından yapılan etik dışı tavır ve davranışlara maruz kalınması,

- Ücret tahsili konusunda sorunlar yaşanması,

- Türkiye şartlarından dolayı her iş alanına girmede zorluk yaşanması ve bu nedenle genellikle küçük ölçekli veya
hizmet sektöründe hizmet vermeye itilmesi,

- Kayıt dışı işlemler konusunda meslek mensubunun uyarı ve ikazlarına rağmen kural ve kanunları hiçe sayarak
kendi çıkarları doğrultusunda hareket eden ve meslek mensubunu yönlendirmek isteyen mükelleflerin ilerde
doğacak cezalı işlemler için erkek meslek mensubuna oranla kadın meslek mensubunu daha kolay suçlaması,

- Kadın meslek mensuplarının her iş alanına girmede sorun yaşamasından dolayı kayıp, kaçak ve ulaşılamayan
mükellefleri bulmada zorlanması,

- Türkiye’nin genel kültür ve aile yapısı nedeniyle mükelleflerle yakın ilişki kurmada erkek meslek mensuplarına
oranla dezavantajlı durumda olmasıdır ( İSMMO Faaliyet Raporu, 2013-2016; 431).

İstanbul Serbest Muhasebeci ve Mali Müşavirler Odası bünyesinde kurulan Kadın Meslek Mensupları İletişim 
Komitesinden sonra, İstanbul Kadın Muhasebeciler Derneği kurulmuştur. 

İlk genel kurulunu 2016 yılında yapan (www.evrensel.net) İstanbul Kadın Muhasebeciler Derneğinin kuruluş amacı, 
kadın meslektaşların sosyoekonomik, siyasi, kültürel ve mesleki anlamda onurlu bir yaşam sürmesi doğrultusunda 
pratik çözümler üretmek ve mücadele vermektir (Kadın Muhasebeciler Dernek Tüzüğü, md.2). İstanbul Kadın 
Muhasebeciler derneğini takiben 2017 yılında da İzmir ve Kayseri’de kadın muhasebe meslek mensupları tarafından 
Kadın Muhasebeciler Derneği kurulmuş, toplantı ve konferanslar düzenlenerek medya aracılığı ile tanıtım faaliyetleri 
yapılmıştır.

Söz konusu dernekler tarafından düzenlenen toplantılarda; kadınların temel haklarını savunmayı, farkındalık 
oluşturabilmeyi ve kadın meslek mensuplarının haklarının erkekler tarafından da algılanabilmesini hedefledikleri, 
haksızlığa uğrayan, taciz edilen, mobbing uygulanan kadınların sözcüsü olmaya çalıştıkları, kadın muhasebecilerin 
yaşamış oldukları mesleki sorunları öncelikli olarak meslek odasına taşımak, oradan sonuç alınamadığı durumlarda 
meclise taşımak ve farkındalık oluşturmak istedikleri belirtilmiştir.

Kadın muhasebecilerin sorunlarının gündeme getirilip tartışıldığı söz konusu toplantılarda kadınların yaşadıkları ve 
çözüm aradıkları sorunlar aşağıda özetlenerek sunulmuştur: (www.gazeteyenigun.com,www.ekonomikayseri.com)

- İstihdam konusunda kadın muhasebecilerin zorluk yaşadıkları, ya çalışacakları bir firma bulamadıkları ya da
uygun koşullarda çalışma imkânı bulamadıkları, firmalarda iş bulan meslek mensuplarının yükselmesinde ve
tercih edilmesinde geri planda tutulduğu, evli misin?, bekar mısın?, çocuk düşünüyor musun? gibi soru ve
endişelerle karşılaştıkları, önceliğin erkeğe verilmesi gibi erkek egemen bir durumun olduğu,

- Serbest Muhasebeci Mali Müşavir kadın sayısının her geçen gün arttığı, mesleğe hazırlanan stajyerlerin yarısının
kadın olması nedeniyle gelecekte daha da artacağı, ancak oda yönetiminde kadınlara yer verilmediği,
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-	 Muhasebe sektöründe eğitimlerin çok önemli olduğu, mevzuatın değiştiği, bilgilerin sürekli güncellendiği, bu 
değişimi sürekli olarak takip etmek zorunda oldukları, çocuklarını bırakamadıkları için toplantı ve eğitimlere 
katılamadıkları, kadınların aktif katılımının sağlanması için eğitimlerin ve toplantıların olduğu dönemlerde, 
çocuklarını oda bünyesinde emanet edebilecekleri bir yapı oluşmasını istedikleri, 

-	 Hamilelik sürecinde iş potansiyellerinde düşme olduğu, doğum sonrasında hemen iş başı yapmak zorunda 
kaldıklarından sıkıntı yaşadıkları bu nedenle hamilelik sürecinde ve sonrasında kadın dayanışmasının önemli 
olduğu vurgulanarak, bu konuda projeler üreterek hayata geçirecekleri, 

-	 Evlenip boşanan ve soyadı değişen kadın meslektaşların fazladan harç ödemek zorunda kaldıkları belirtilmiştir. 

Bu çalışmanın amacı, ekonomik ve sosyal faktörlerin sertifikalı ve bağımsız çalışan kadın muhasebe meslek 
mensuplarının durumuna etkisini görmek ve cinsiyet yönünden karşılaştırmaktır. Çalışmanın izleyen bölümünde 
literatürden örnekler verildikten sonra Artvin ve Rize’de bağımsız ve faal olarak çalışan meslek mensuplarına 
uygulanan anket sonucuna ilişkin bilgilere yer verilmiştir. 

2. Literatür Taraması

Gelişmiş ve gelişmekte olan ülkelerde muhasebede kadın meslek mensuplarına yönelik olarak çok sayıda ampirik 
çalışma bulunmaktadır. Türkiye için yapılan çalışmalar ise gelişmiş ülkeler için yapılan çalışmalara kıyasla oldukça 
düşük düzeydedir. Kadın muhasebecilerle ilgili yapılan çalışmalara ilişkin örnekler aşağıda sunulmuştur. 

Türkiye literatüründen örnekler;

Yardımcıoğlu (2008) çalışmasında, ABD ve Türkiye örneklerinden hareketle kadın meslek mensuplarının durumunu 
irdelemiştir. ABD uygulamasında CPA firmaları tarafından işe alınan kadınların sayısında son 20 yılda artış 
görülmesine rağmen söz konusu firma ortaklığında kadın oranının düşük olduğu, Türkiye genelinde de yıllar 
itibariyle karşılaştırıldığında kadınların sayısında artış eğiliminin olduğu, fakat erkek SM, SMMM ve YMM’lerin 
sayı olarak üstün olduğunun bariz bir şekilde görüldüğü belirtilmiştir. İş koşullarının aile yaşamına zarar veren 
noktaları törpülendikçe, eğitim seviyesi ve kalitesinin artırılması sağlandıkça, kadın meslek mensubu sayısında 
hızla bir ilerleme kaydedileceği, mesleğin erkek egemen bir konumda olmaması ve kadınların rekabete katılması 
halinde muhasebe mesleğinin nitelikli elemanlarla icra edilmesine katkı sağlayacağı şeklinde yorum yapılmıştır. 

Ağca ve Yalçın (2009) çalışmalarında, muhasebe meslek mensuplarının cinsiyet dağılımındaki dikkat çekici farklılıktan 
yola çıkarak, muhasebe mesleğini icra eden kadınların cinsiyete dayalı ayrımcılıkla karşılaşıp karşılaşmadıklarını 
tespit etmek ve böylesi bir ayrımcılık var ise hangi alanlarda yoğunlaştığını ortaya koymak amacı ile İstanbul’da 
100 kadın muhasebe meslek mensubuna anket uygulamışlardır. Ankete verilen cevaplarda, meslek mensuplarının 
birçok sorunla karşılaştıkları, bunlardan bir kısmının mesleğin genel problemleri olduğu ancak bazılarının kadın 
olmaktan kaynaklandığı anlaşılmıştır. Meslek mensubu kadınların mesleğe başlarken destek görmedikleri, meslekte 
ikincil görüldükleri, kendilerini kabul ettirme sorunu yaşadıkları, müşteri bulmada ve mükelleflerle ilişkilerinde 
zorlandıkları, erkeklere oranla daha az gelir elde ettikleri, mesleğin yoğun çalışma şekli gibi nedenlerle sorun 
yaşadıkları tespiti yapılmıştır.

Katrinli vd.(2010) çalışmalarında, Türkiye’de işletme öğrencileriyle yapılan bir ankete dayanarak muhasebe 
mesleğinde, mesleki cinsiyet rol klişeleşmesini incelemişlerdir. Resimler yoluyla katılımcıların muhasebeci algıları 
araştırılmış, erkek ve kadın muhasebecilerin stereotipleri algılarında farklılık olduğu, kadın muhasebecilerin erkeklerle 
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kıyaslandığında daha olumlu bir şekilde kalıplaşmış oldukları tespit edilmiş, daha önceki çalışmalarda bulunan 
muhasebe mesleğine yönelik olumsuz algıların daha çok erkek stereotipleri ile ilişkili olduğu ortaya konulmuştur. 
Bu çalışmanın sonucuna göre, daha fazla kadın muhasebecinin mesleğe girmesiyle meslekteki orantının kadın lehine 
değişeceği ve dolayısıyla mesleğin olumsuz imajında ​​bir değişiklik olacağı şeklinde yorum yapılmıştır. 

Yaşar (2016) çalışmasında, Türkiye’deki kadın ve erkek muhasebe meslek mensuplarının mesleki kurallara uyum 
konusundaki duyarlılıklarını disiplin cezaları yönünden incelemiştir. Elde edilen bulgular, 2001-2015 döneminde 
kadın muhasebe meslek mensuplarının almış oldukları disiplin cezalarının erkek meslektaşları ile karşılaştırıldığında 
oldukça az sayıda olduğunu, kadın muhasebe meslek mensuplarının mesleki kurallara duyarlılığının erkek muhasebe 
meslek mensuplarından fazla olduğunu göstermiştir. 

Uluslararası Literatürden Örnekler;

Twum (2013) çalışmasında, anketler ve kişisel görüşmeler yoluyla veri toplayarak Gana’daki kadın yeminli 
muhasebecilerin “cam tavan” ile karşılaşıp karşılaşmadığını, kadın muhasebecinin işini ve ev hayatını dengeleme 
yeteneğini, Gana’daki Yeminli Mali Müşavirlik sınavının başlamasından itibaren, Yeminli Mali Müşavirler Gana 
Enstitüsü’ne kabul edilen kadın yeminli muhasebecilerin eğilimini araştırmıştır. Araştırmacı, her beş yılda bir 
Yeminli Mali Müşavirler Gana Enstitüsü’ne kabul edilen kadın sayısında sürekli bir artış olduğunu ancak seçilen 
örneklerin hiçbirinin işlerinin üst hiyerarşisinde bulunmadığını tespit etmiştir. Kadınları muhasebede teşvik etmek 
için olumlu adımlar atılmasını, bu amaçla Gana’daki Kadın Muhasebeciler Derneği (AWAG)’nin yıllardır savunduğu 
savunuculuk rolünü artırmasını tavsiye etmiştir. 

Dorcas, Obiamaka and Folashade (2014) çalışmalarında, Nijerya’da muhasebe meslek pratiğinde kadın muhasebecilerin 
kariyer gelişimini etkileyen faktörleri incelemişlerdir. Nijerya’nın Lagos eyaletindeki büyük dört muhasebecilik 
firmasından, kadın ve erkek dahil olmak üzere yüz (100) nitelikli ve vasıfsız muhasebecinin bir örneği seçilerek anket 
uygulanmıştır. Bulgular, aile sorumluluklarının erkek ve kadın muhasebecilerin kariyer gelişimini etkilemediğini, 
cinsiyetin muhasebecilerin işteki fırsatlara erişimini etkilemediğini, fakat cinsiyetin muhasebe meslek pratiğinde 
muhasebecilerin süreklilik seçimini etkilediği ortaya koymuştur. Araştırmacılar, Muhasebe firmalarının kadın 
muhasebecilere daha esnek çalışma programları sunmalarını tavsiye etmişlerdir. 

Brody and Kern (2015) tarafından New Mexico üniversitesi öğrencileriyle yapılan anketin sonucunda, kamu 
muhasebesi sektörünün toplumsal cinsiyet algılarında önemli farklılıklar bulunduğu tespit edilmiştir. Kamu 
muhasebesi firmalarına, kadın kariyer hedeflerine hitap etmelerini, kadınların iş ve ağ kurma becerilerinin erken 
gelişimine odaklanmalarını ve kadın lider mentorluk programlarını geliştirerek yirmi yılı aşkın süredir başladıkları 
meslekte cinsiyet eşitliği algılarını geliştirmeye devam etmelerini önermişlerdir. 

Flynn, Earlie and Cross (2015), çalışmalarında hem erkek hem de kadın muhasebecilerin İrlanda’daki Muhasebe 
Mesleğinde kadın kariyer gelişimine ilişkin algılarını incelemek için niceliksel bir çalışma (niteliksel bir bileşen 
ile) gerçekleştirmişlerdir. Deneklerin çoğunluğu Yeminli Mali Müşavirlerdir. Katılımcılar kariyer ilerlemelerinde 
toplumsal cinsiyetle ilgili engelleri yaşamadıklarını düşünürken, her iki cinsiyetin de kadınların erkeğin mesleki 
değerlerine ve normlarına ( hiyerarşik ilişkiler, özerklik, otorite, rekabet ve statü) uyum sağlayarak bu meslekte 
başarılı olduklarına inandıkları tespit edilmiştir. Firmaların, kadınsı meslek değerlerinin (işbirliği, ilişkiler, katılım, 
yaşam dengesi) etkinliğini yitiren ve böylece yetenekli çalışanları marjinalleştiren zımni eril normları ortadan 
kaldırmak için kurumsal kültürlerini gözden geçirmelerini tavsiye etmişlerdir. 
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Obeid (2016) çalışmasında, sekiz denetim firması, on ticari firma ve bankada çalışan 50 kadından veri toplamak 
için anket uygulamış, kadın muhasebecilerin Sudan’daki kariyer ilerlemesini ve karşılaştıkları engelleri incelemiştir. 
Sonuçlar, üst yönetimin tüm özelliklerine sahip olmalarına rağmen bu kurumlarda üst düzey yönetici pozisyonlarında 
kadın muhasebecilerin az temsil edildiğini göstermiştir. Özellikle uzun süreli çalışma saatleri, işe alma ve terfilerde 
ayrımcılık, cam tavan, yer değiştirme ihtiyacı ve bazı kuruluşların stresli doğası gibi faktörler ile mentor eksikliği ve 
rol modelin olmayışının kadın muhasebecilerin ilerlemesine engel oluşturduğu tespit edilmiştir. Firmaların tecrübeli 
ve yetenekli kadınları çekmek için kültürlerini değiştirmeleri, stereotip önyargılarını yeniden yönlendirmeleri 
gerektiği şeklinde yorum yapılmıştır. 

3. Araştırma Metodu 
3.1. Araştırmanın Amacı ve Kapsamı 

Bu çalışma, ekonomik ve sosyal faktörlerin sertifikalı kadın muhasebe meslek mensuplarına etkisini görmek ve 
cinsiyet yönünden karşılaştırmak amacıyla gerçekleştirilmiş, Artvin ve Rize illerinde bağımsız ve faal olarak çalışan 
Serbest Muhasebeci Mali Müşavirler üzerinde anket uygulanmıştır. 

Araştırmanın evrenini oluşturan Rize ve Artvin Muhasebe Meslek Odalarından elde edilen bilgilere göre, Rize ‘de 14 
kadın, 92 erkek olmak üzere toplam 106, Artvin’de 9 kadın 49 erkek olmak üzere toplam 58 Serbest Muhasebeci 
ve Serbest Muhasebeci Mali Müşavir bulunmaktadır. Meslek Odalarının kurul ve komisyonlarının yönetiminde 
kadın meslek mensubu bulunmamaktadır. Kurul ve Komisyon üyesi olarak da Artvin’de kadın meslek mensubu 
bulunmamaktadır, Rize’de ise 29 üyeden 4’ü kadındır. 

3.2. Araştırmanın Yöntemi

Artvin ve Rize’de bağımsız ve faal olarak çalışan 110 meslek mensubuna ulaşılmış, 86 kişiden geri dönüşüm 
sağlanarak değerlendirmeye alınmıştır. Anket, yüz yüze ve katılımcıya bırakılıp toplanma şeklinde yapılmıştır.

Anket soruları literatür taraması sonucunda tespit edilen araştırmalardan yararlanılarak hazırlanmıştır. Ankette 
meslek mensuplarının demografik, ekonomik ve sosyal faktörler yönünden özelliklerine yer verilmiştir. 

IBM SPSS 23. sürümü kullanılarak analiz edilen araştırmada frekans yüzde dağılımı ve “t” analizi kullanılmıştır. 

Toplumsal cinsiyete dayalı ayrımcılık konusunda algılara ilişkin ölçeklerin güvenilirliği Cronbach’ın Alpha katsayısı 
ile ölçülmüş ve güvenirlik derecesi 0,867olarak oldukça güvenilir bulunmuştur. 

Normal dağılım basıklık ve çarpıklık katsayılarına bakılarak “Kolmogorov-Smirnov” ve “Shapiro-Wilk” testleri ile 
yapılmıştır. Dağılımın normal dağılımdan anlamlı düzeyde farklılaşmaması için bu değerlerin (-1, +1) arasında 
kalması beklenmektedir (www.acikders.ankara.edu.tr, 09.12.2017). Veriler normal dağılıma uygun bulunmuş olup, 
test sonuçları aşağıda gösterilmiştir. 

Tablo. 1 Normal Dağılım Test Sonuçları

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk

Statistic df Sig.
Statis-

tic df Sig.

Toplumsal Cinsiyet Ayrımcılığı Ort. ,078 86 ,200 ,950 86 ,002
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3.3. Araştırmanın Hipotezleri 

H1: Muhasebe mesleği erkek mesleği olarak görülmektedir.

H2: Kadınların medeni durumları ve ev sorumlulukları muhasebe mesleğini seçme tercihini etkilemektedir. 

H3: Kadın muhasebe meslek mensuplarının gelir düzeyi erkek meslek mensuplarından daha düşüktür.

H4: Muhasebe meslek mensupları yanlarında çalıştırdıkları elemanların seçiminde cinsiyet ayrımcılığı yapmaktadır.

H5: Muhasebe meslek mensuplarının toplumsal cinsiyet ayrımcılığına ilişkin algılarında cinsiyetler arasında anlamlı 
farklılıklar vardır. 

3. 4. Bulgular
3.4.1. Katılımcıların Demografik Özellikleri

Katılımcıların cinsiyet, yaş ve medeni durumlarına ilişkin bilgiler aşağıda gösterilmiştir. 

Tablo. 2 Katılımcıların Cinsiyetine Göre Dağılımı

Cinsiyet Frekans %

Kadın 11 12,8

Erkek 75 87,2

Toplam 86 100,0

Ankete katılan meslek mensupları içinde kadınların sayısı 11, oranı % 12,8’dir. 

Tablo.3 Katılımcıların Yaşlarının Cinsiyet İtibariyle Dağılımı

Yaş Kadın Erkek Toplam

Frekans % Frekans % Frekans %

25-30 - - 1 1,3 1 1,2

31-40 5 45,4 21 28,0 26 30,2

41-50 4 36,4 18 24,0 22 25,6

51+ 2 18,2 35 46,7 37 43,0

Toplam 11 100,0 75 100,0 86 100,0

Ankete katılan meslek mensupları içinde en önemli payı kadınlarda % 45,4 oranı ile 31-40 yaş aralığı, erkeklerde 
% 46,7 oranı ile 51+ yaş grubunun aldığı görülmektedir. 
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Tablo. 4 Katılımcıların Medeni Durumlarının Cinsiyet İtibariyle Dağılımı

Medeni Durum Kadın Erkek Toplam

Frekans % Frekans % Frekans %

Evli 6 54,5 74 98,7 80 93,0

Bekar 5 45,5 1 1,3 6 7,0

Toplam 11 100,0 75 100,0 86 100,0

Kadın meslek mensuplarında bekâr oranı % 45,5 iken erkek meslek mensuplarında bekâr oranının % 1,3 olması 
dikkat çekmektedir. 

3.4.2.Katılımcıların Ekonomik Faktörler Yönünden Özellikleri 

Meslek mensuplarının ekonomik durumlarının göstergelerinden olan müşteri sayısı, işyeri mülkiyeti, çalıştırdıkları 
eleman sayısı ve ortalama aylık gelirlerine ilişkin bilgiler aşağıda gösterilmiştir. 

Tablo.5 Erkek Katılımcıların Müşteri Sayısının Dağılımı

Müşteri Sayısı Şirket I.Sınıf Mük. II. Sınıf Mük. Basit Usul

Frekans % Frekans % Frekans % Frekans %

10-55 55 73,3 56 74,7 43 57,3 18 24,0

56+ 17 22,7 15 20,0 29 38,7 8 10,7

Yok 3 4,0 4 5,3 3 4,0 49 65,3

Toplam 75 100,0 75 100,0 75 100,0 75 100,0

Tablo. 6 Kadın Katılımcıların Müşteri Sayısının Dağılımı

Müşteri Sayısı Şirket I.Sınıf Mük. II.Sınıf Mük. Basit Usul

Frekans % Frekans % Frekans % Frekans %

10-55 9 81,8 8 72,7 6 54,5 4 36,4

56+ 1 9,1 2 18,2 4 36,4 2 18,2

Yok 1 9,1 1 9,1 1 9,1 5 45,4

Toplam 11 100,0 11 100,0 11 100.0 11 100,0

Yukardaki tabloya göre, basit usul mükellef hariç diğer mükellef türlerinde erkek meslek mensuplarının mükellef 
sayısının kadın meslek mensuplarından daha fazla olduğu görülmektedir. (193 Sayılı Gelir Vergisi kanunun 
46.maddesi gereğince Basit Usul Mükelleflerin hesapları bağlı oldukları meslek odalarının oluşturdukları bürolarda 
çalıştırılan 3568 sayılı kanuna göre yetki almış meslek mensupları tarafından tutulmaktadır. Bu nedenle bağımsız 
çalışan SMMM’lerin Basit usul mükellef sayıları azdır.) 
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Tablo. 7 Katılımcıların İşyeri Mülkiyetinin Cinsiyet İtibariyle Dağılımı

İşyeri Mülkiyeti Kadın Erkek Toplam

Frekans % Frekans % Frekans %

Kira 9 81,8 42 56,0 51 59,3

Kendi Mülkü 2 18,2 31 41,3 33 38,4

Cevapsız - - 2 2,7 2 2,3

Toplam 11 100,0 75 100,0 86 100,0

Yukardaki tabloda, kadınların % 18,2’sinin işyeri kendi mülkü iken, erkeklerin % 41,3’ünün işyerinin kendi 
mülkü olduğu görülmektedir. 

Tablo. 8 Katılımcıların Çalıştırdıkları Eleman Sayısının Cinsiyet İtibariyle Dağılımı

Eleman Sayısı Kadın Erkek Toplam

Frekans % Frekans % Frekans %

Çalıştırmıyor 1 9,1 9 12,0 10 11,6

1 kişi 4 36,4 14 18,7 18 20,9

2 Kişi 1 9,1 13 17,3 14 16,3

3 Kişi 2 18,2 18 24,0 20 23,3

4 ve üzeri 3 27,2 21 28,0 24 27,9

Toplam 11 100,0 75 100,0 86 100,0

Tablodaki verilere göre, birden fazla eleman çalıştırma oranı kadınlarda % 54,5, erkeklerde % 69,3’tür. 

Tablo. 9 Katılımcıların Ortalama Aylık Gelirlerinin Cinsiyete Göre Dağılımı

Aylık Gelir Kadın Erkek Toplam

Frekans % Frekans % Frekans %

2.000-6.000 6 54,5 39 52,0 45 52,3

6.001-8.000 2 18,2 14 18,7 16 18,6

8.001+ 3 27,3 21 28,0 24 27,9

Cevapsız - - 1 1,3 1 1,2

Toplam 11 100,0 75 100,0 86 100,0

Bu sonuçlara göre, kadınların % 45,5’inin, erkeklerin ise % 46,7’sinin aylık gelirleri 6.000TL’nin üstündedir.

3.4.3. Katılımcıların Sosyal Faktörler Yönünden Özellikleri 

Sosyal faktörler toplumsal cinsiyet ve ataerkil zihniyet anlayışı yönünden ele alınmıştır. Bu anlayış yapısında kadının 
birincil görevinin ev işleri ve çocuk bakımı olduğu düşünüldüğünden, kadının işgücüne katılımı ve meslek seçimi 
de bu düşünce yapısından etkilenmektedir. 
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Diğer taraftan, çalışma hayatında kadınların erkek egemen örgüt ağlarına katılmasında güçlük yaşadıkları tespit 
edilmiştir. Bu durumu Maupin (1993) “insanlar benzer insanlarla daha iyi bağlantı kurarlar. Bu nedenle kadınlar 
kadınlarla, erkekler erkeklerle daha iyi bağlantı kurarlar” şeklinde açıklamıştır (Sarah, 2017). 

Yukardaki açıklamalar ışığında sosyal faktörler; Katılımcıların çalıştırdıkları eleman ve stajyerlerin cinsiyeti, ev işleri 
ve çocuk bakımının paylaşımı ile toplumsal cinsiyete dayalı ayrımcılık konusunda algılar yönünden ele alınarak 
incelenmiştir. 

Tablo. 10 Katılımcıların Çalıştırdıkları Elemanların Cinsiyet İtibariyle Dağılımı

Elemanın Cinsiyeti Kadın Erkek Toplam

Frekans % Frekans % Frekans %

Kadın 4 36,4 10 13,3 14 16,4

Erkek 1 9,1 22 29,3 23 26,7

Kadın+Erkek 5 45,4 34 45,4 39 45,3

Çalıştırmıyor 1 9,1 9 12,0 10 11,6

Toplam 11 100,0 75 100,0 86 100,0

Bu sonuçlara göre, kadın meslek mensuplarında kadın eleman çalıştırma oranı, erkek meslek mensuplarında ise 
erkek eleman çalıştırma oranı daha fazladır. Toplamda ise erkek eleman çalıştırma oranının daha yüksek olduğu 
görülmektedir. 

Tablo.11. Katılımcıların Çalıştırdıkları Stajyerlerin Cinsiyet İtibariyle Dağılımı

Stajyerin Cinsiyeti Kadın Erkek Toplam

Frekans % Frekans % Frekans %

Kadın 5 45,4 15 20,0 20 23,3

Erkek - - 14 18,7 14 16,3

Kadın+Erkek 2 18,2 10 13,3 12 13,9

Çalıştırmıyor 4 36,4 36 48,0 40 46,5

Toplam 11 100,0 75 100,0 86 100,0

Bu sonuçlara göre, hem kadın hem de erkek meslek mensuplarının kadın stajyer çalıştırma oranı erkek stajyer 
çalıştırma oranından yüksektir. Fakat kadın meslek mensuplarının kadın stajyer çalıştırma oranı erkek meslek 
mensuplarına oranla daha yüksektir. Toplamda da kadın stajyer çalıştırma oranı erkek stajyer çalıştırma oranından 
daha yüksektir. Bu durum, muhasebe mesleğinde kadın oranının gelecekte artacağını göstermektedir. 



CASE STUDIES IN BUSINESS AND SPORT SCIENCES 
Anıl Gacar, Özgür Ekin Sucu

17

Tablo. 12 Katılımcıların Ev İşleri paylaşımının Cinsiyete Göre Dağılımı

Ev işlerini Kim 
Yapıyor 

Kadın Erkek Toplam

Frekans % Frekans % Frekans %

Kendim 6 54,5 3 4,0 9 10,5

Eşim - - 52 69,3 52 60,5

Eşimle Birlikte 4 36,4 19 25,4 23 26,7

Yardımcı Eleman 1 9,1 1 1,3 2 2,3

Toplam 11 100,0 75 100,0 86 100,0

Tablo. 13Katılımcıların Çocuk Bakımını Paylaşımının Cinsiyete Göre Dağılımı

Çocuk Bakımını Kim 
Yapıyor 

Kadın Erkek Toplam

Frekans % Frekans % Frekans %

Çocuk yok 5 45,5 9 12,0 14 16,3

Kendim 4 36,3 3 4,0 7 8,1

Eşim - - 44 58,7 44 51,2

Eşimle Birlikte 2 18,2 14 18,7 16 18,6

Yarımcı Eleman - - 4 5,3 4 4,7

Cevapsız - - 1 1,3 1 1,1

Toplam 11 100,0 75 100,0 86 100,0

Yukardaki tablolarda görüldüğü üzere, kadın meslek mensuplarının ev işlerini kendilerinin yapma oranı % 54,5, 
çocuk bakımını kendileri yapma oranı % 36.3 iken erkek meslek mensuplarında bu oran her ikisinde de % 4’tür. 
Bu sonuçlar kadınların toplumsal cinsiyet ayrımcılığı yaşadıklarını göstermektedir. 

Katılımcıların toplumsal cinsiyet ayrımcılığına ilişkin algılarının frekans dağılımı ile tanımlayıcı istatistik değerleri 
aşağıdaki tabloda gösterilmiştir. Araştırmanın bu bölümünde, muhasebe mesleğinde yoğun olarak görüldüğü 
varsayılan toplumsal cinsiyet ayrımcılığının meslek mensuplarınca da kabul edilip edilmediğini tespit etmek 
amacıyla meslekle ilgili toplumsal cinsiyet ayrımcılığına yönelik önermelere yer verilmiştir. Önermeler, Ağca &Yalçın 
(2009)’ın makalesi ve kadınların yaşadıkları sorunlara ilişkin İSMMMO Kadın Meslek Mensupları ile İletişim 
Komitesi tarafından yapılan tespitlerden yararlanılarak 5’li Likert Ölçeğine göre hazırlanmıştır.
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Tablo. 14 Toplumsal Cinsiyet Ayrımcılığına İlişkin Algıların Dağılımı

Toplumsal cinsiyet ile ilgili görüşler
Frekans Dağılımı

1= Hiç Doğru Değil, 2= Nadiren Doğru, 3= 
Orta Düzeyde Doğru, 4= Daha Doğru, 5= 
Tümüyle Doğru

Tanımlayıcı istatistikler 

1
F
( %) 

2
F
(%)

3
F
(%)

4
F 
(%) 

5
F
(%) 

Ort.* St.
Sap.

P
Değ.

“t”
Değ.

1.Muhasebe mesleği erkek mesleğidir.

45 (52,3)
17 

(19,8)
12 

(14,0) 7 (8,1) 5 (5,8)

K
3,273

E
1,760

K
1,3484

E
1,1009

,000 4,135

2.Aileler kadınların muhasebe 
mesleğini seçmelerini 
desteklememektedirler. 31(36,0)

25 
(29,1)

18 
(20,9) 6 (7,0) 5 (5,8)

K
2,909

E
2,054

K
1,3751

E
1,1090

,023 2,312

3.Kadın muhasebe meslek 
mensubuna karşı önyargı vardır.

43 (50,0)
27 

(31,4)
10 

(11,6) 3 (3,5) 3
(3,5)

K
2,727

E
1,653

K
1,6787

E
,8136

,001 3,475

4-Erkek muhasebe meslek mensupları 
kadınların mesleğe girişlerini hoş 
karşılamazlar. 59 (68,6)

16 
(18,6) 8 (9,3) 2 (2,3) 1 (1,2)

K
2,364

E
1,360

K
1,4334

E
,6502

,044 2,288

5- Kadın muhasebeciler erkek 
meslektaşları ile rekabet etmede 
zorlanırlar. 46 (53,5) 12 

(14,0)
15 

(17,4) 5 (5,8) 8 (9,3)

K
2,909

E
1,907

K
1,8141

E
1,2211

,020 2,377

6-Kadın muhasebecilerin gelirleri 
erkek meslektaşlarına oranla daha 
azdır. 45 (52,3)

18 
(20,9)

11 
(12,8) 7 (8,1) 4 (4,7)

K
2,000

E
1,869

K
1,4142

E
1,1653

,781 ,279

7-Kadın muhasebecilerin sanayi 
bölgeleri gibi her iş alanına girme 
olasılığı zordur. Küçük ölçekli 
firmalar veya hizmet sektöründeki 
müşterilere hizmet verirler.

27 (31,4) 29 
(33,7)

13 
(15,1)

10 
(11,6) 6 (7,0)

K
2,454

E
2,243

K
1,6949

E
1,1564

,758 ,451

8-Muhatap olunan müşterilerin 
eğitim ve kültür seviyesi kadına karşı 
ayrımcılığa neden olur. 30 (34,9)

27 
(31,4)

14 
(16,3)

10 
(11,6) 5 (5,8)

K
2,273

E
2,213

K
1,3484

E
1,2002

,151 ,880

9-Bilinçsiz müşteriler tarafından etik 
dışı tavır ve davranışlarla karşılaşırlar. 19 (22,1) 29 

(33,7)
16 

(18,6)
11 

(12,8)
10 

(11,6)

K
2,455

E
2,595

K
1,5725

E
1,2597

,740 -,333



CASE STUDIES IN BUSINESS AND SPORT SCIENCES 
Anıl Gacar, Özgür Ekin Sucu

19

10.Kadın meslek mensupları müşteri 
ile ilişkilerde sorun yaşarlar

39 (45,3)
26 

(30,2)
15 

(17,4) 3 (3,5) 3 (3,5)

K
2,000

E
1,880

K
1,2649

E
1,0129

,723 ,355

11.Mükellefler kadın meslek 
mensubuna güven duymazlar.

53 (61,6) 18 
(20,9)

12 
(14,0) 2 (2,3) -

K
1,727

E
1,568

K
1,2721

E
,8453

,587 ,545

12.Kadın meslek mensuplarına 
meslek örgütlerinin kurul ve 
komisyonlarında üye veya yönetici 
olarak görev verilmez veya çok az 
görev verilir.

41 (47,7) 26 
(30,2)

10 
(11,6) 4 (4,7) 5 (5,8)

K
2,455

E
1,827

K
1,2933

E
1,1074

,089 1,719

13-Ev sorumluluklarının kadının 
üzerinde olması, mesleğin çalışma 
saatlerinin belirsizliği kadınlara ağır 
gelmektedir.

9 (10,5) 22 
(25,6)

23 
(26,7)

15 
(17,4)

17 
(19,8)

K
3,909

E
2,987

K
1,0445

E
1,2787

,025 2,280

14- Meslek kadın eleman çalıştırmaya 
uygun değildir. 

63 (73,3) 11 
(12,8) 8 (9,3) 2 (2,3) 2 (2,3)

K
1,545

E
1,467

K
,8208

E
,9492

,755 ,261

* ortalama değer; Kadın (K), Erkek ( E) olarak ayrı gösterilmiştir. 

Toplumsal cinsiyet ayrımcılığı ile ilgili önermelerin doğruluk derecelerine ilişkin meslek mensuplarının görüşleri 
frekans dağılımına göre incelendiğinde;

“Ev sorumluluklarının kadının üzerinde olması, mesleğin çalışma saatlerinin belirsizliği kadınlara ağır gelmektedir” 
önermesi “Orta Düzeyde Doğru” kabul edilmiş, 

“Kadın muhasebecilerin sanayi bölgeleri gibi her iş alanına girme olasılığı zordur. Küçük ölçekli firmalar veya hizmet 
sektöründeki müşterilere hizmet verirler” önermesi ile “Bilinçsiz müşteriler tarafından etik dışı tavır ve davranışlarla 
karşılaşırlar” önermesi “”Nadiren Doğru” kabul edilmiş,

Diğer önermeler ise kabul edilmemiştir. 

Önermelerin ortalama değerleri incelendiğinde; 

- En fazla olarak kadınlarda 3,909±1,0445, erkeklerde 2,987±1,2787 ortalama ile “Ev sorumluluklarının kadının 
üzerinde olması ve mesleğin çalışma saatlerinin belirsizliği kadınlara ağır gelmektedir“ önermesine,

- En az olarak da kadınlarda 1,545±0,8208 ortalama ile “Meslek kadın eleman çalıştırmaya uygun değildir” 
önermesine, erkeklerde 1,360±0,6502 ortalama ile “Erkek muhasebe meslek mensupları kadınların mesleğe girişlerini 
hoş karşılamazlar” önermesine katıldıkları tespit edilmiştir. 

Katılımcıların cinsiyetlerine göre anlamlı bir fark olup olmadığını anlamak amacıyla yapılan “t” testi sonucunda; 

- “Muhasebe mesleği erkek mesleğidir”
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- “Aileler kadınların muhasebe mesleğini seçmelerini desteklememektedirler”

-“Erkek muhasebe meslek mensupları kadınların mesleğe girişlerini hoş karşılamazlar”

- “Ev sorumluluklarının kadının üzerinde olması, mesleğin çalışma saatlerinin belirsizliği kadınlara ağır gelmektedir”

Önermelerinde cinsiyetlere göre anlamlı bir fark olduğu tespit edilmiş, bu önermeleri kadınların erkeklerden daha 
yüksek ortalama değer ile erkeklerden daha fazla kabul ettikleri ve bu konularda cinsiyet ayrımcılığı yaşadıkları 
anlaşılmaktadır. 

3.5. Hipotezlerin Test Edilmesi 

Tablo. 14’te “muhasebe mesleği erkek mesleğidir” önermesi % 52,3 oranında reddedilmiş olmasına rağmen, “t” 
analizi verilerine göre, cinsiyetler arasında anlamlı farklılık bulunmuştur. Kadınlar erkeklerden daha yüksek ortalama 
değer ile bu önermeyi kabul etmişlerdir. Yine Tablo.14’te “kadın meslek mensuplarına meslek örgütlerinin kurul 
ve komisyonlarında üye veya yönetici olarak görev verilmez veya çok az görev verilir” önermesi % 47,7 oranında 
reddedilmiş, %52,3 oranında kabul edilmiştir. Diğer taraftan, Türkiye’de SM, SMMM ve YMM olmak üzere toplam 
sertifikalı 110.524 muhasebe meslek mensubunun sadece % 28,2’si kadındır (www.Türmob.org.tr). Araştırmanın 
evrenini oluşturan Artvin ve Rize’de faaliyet gösteren toplam 164 Serbest Muhasebeci ve Serbest Muhasebeci Mali 
Müşavirin % 14’ü kadın olup, Türkiye ortalamasının da çok altındadır. Ayrıca, Muhasebe Meslek Odalarında 
yönetici düzeyinde kadın meslek mensubu bulunmamaktadır. Tablo.10 ve Tablo.11 de meslek mensuplarının 
kendi hemcinsleri ile çalışmayı tercih ettikleri görülmüştür. Erkek meslek mensubunun sayısal olarak çok olması 
nedeniyle de meslek yapısında erkek egemenliği hakim olmuştur. Buna göre, “Muhasebe mesleği erkek mesleği olarak 
görülmektedir” şeklinde geliştirilen H1 hipotezi kabul edilmiştir. 

Tablo. 4’ün verilerine göre, kadın meslek mensuplarında bekâr oranı % 45,5 iken erkek meslek mensuplarında 
bu oran % 1,3 ‘tür. Tablo.12 ve Tablo.13 verilerine göre, kadın meslek mensuplarının ev işlerini kendilerinin 
yapma oranı % 54,5, çocuk bakımını kendileri yapma oranı % 36.3 iken erkek meslek mensuplarında her iki 
oran da % 4’tür. Tablo.14’te “Ev sorumluluklarının kadının üzerinde olması, mesleğin çalışma saatlerinin belirsizliği 
kadınlara ağır gelmektedir” önermesi % 10,5 oranında reddedilmiş,% 89,5 oranında kabul edilmiştir. Ayrıca bu 
önermede cinsiyetler arasında anlamlı farklılıklar bulunmuş, kadınlar erkeklerden daha yüksek ortalama değer ile 
kabul etmişlerdir. Bu sonuçlara göre, “Kadınların medeni durumları ve ev sorumlulukları muhasebe mesleğini seçme 
tercihini etkilemektedir” şeklinde geliştirilenH2 hipotezi kabul edilmiştir. 

Tablo. 14’te “Kadın muhasebecilerin gelirleri erkek meslektaşlarına oranla daha azdır” önermesi % 52,3 oranla kabul 
edilmemesine rağmen, Tablo.5, Tablo. 6, Tablo. 7, Tablo. 8 ve Tablo. 9 verilerine göre müşteri sayısı, işyeri mülkiyeti, 
çalıştırdıkları eleman sayısı ve ortalama aylık gelirlerinin dağılımı itibariyle kadınların ekonomik durumlarının 
erkeklere oranla daha düşük olduğu tespit edilmiştir. Buna göre, “Kadın meslek mensuplarının gelir düzeyi erkek 
meslek mensuplarından daha düşüktür” şeklinde geliştirilen H3 hipotezi kabul edilmiştir. 

Meslek mensuplarının çalıştırdıkları eleman ve stajyerlerin cinsiyet itibariyle dağılımının gösterildiği Tablo.10 ve 
Tablo.11 verilerine göre kadın meslek mensuplarında kadın çalışan oranı, erkek meslek mensuplarında erkek çalışan 
oranının daha yüksek olduğu görülmektedir. Buna göre, “Muhasebe meslek mensupları yanlarında çalıştırdıkları 
elemanların seçiminde cinsiyet ayrımcılığı yapmaktadırlar” şeklinde geliştirilen H4 hipotezi kabul edilmiştir. 
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Tablo.14’ün tanımlayıcı istatistikler kısmındaki “t” analizi verilerine göre, 4 önermede cinsiyetler arasında anlamlı 
farklılıklar bulunduğundan “Muhasebe meslek mensuplarının toplumsal cinsiyet ayrımcılığına ilişkin algılarında 
cinsiyetler arasında anlamlı farklılıklar vardır” şeklinde geliştirilen H4 hipotezi kısmen kabul edilmiştir.

4.Sonuç

Çalışmadan elde edilen bulgulara göre, kadın muhasebe meslek mensuplarının müşteri sayısı, işyeri mülkiyeti, 
çalıştırdıkları eleman sayısı ve ortalama aylık gelirlerinin dağılımı itibariyle ekonomik durumlarının erkeklere oranla 
daha düşük olduğu tespit edilmiştir. Sosyal faktörler yönünden ise meslek mensuplarının kendi cinslerinden olan 
elemanla çalışmayı tercih ettikleri, ev işi ve çocuk bakımı sorumluluklarının ağırlıklı olarak kadınların üzerinde 
olduğu, katılımcı meslek mensupları arasında bekâr kadın oranının erkeklerden daha yüksek olduğu tespit edilmiş, 
ev sorumluluğu ve medeni durumun kadınların meslek seçimini etkilediği anlaşılmıştır. Ayrıca, toplumsal cinsiyet 
ayrımcılığına ilişkin algılara yönelik olarak yapılan “t” analizi sonucunda 4 önermede cinsiyetler arasında anlamlı 
farklılıklar bulunmuştur. Bunlar “Muhasebe mesleğinin erkek mesleği olarak görüldüğü”, “Ailelerin kadınların 
muhasebe mesleğini seçmelerini desteklemedikleri”, “Erkek muhasebe meslek mensuplarının kadınların mesleğe 
girişlerini hoş karşılamadıkları” ve “Ev sorumluluklarının kadının üzerinde olması ile mesleğin çalışma saatlerinin 
belirsizliğinin kadınlara ağır geldiği” şeklinde geliştirilen önermelerdir. Bu durum, kadın meslek mensuplarının 
mesleğe yönlendirilme ve iş ilişkileri esnasında yaşadıkları cinsiyet ayrımcılığından kaynaklı sorunların erkek meslek 
mensupları tarafından fark edilmediğini, bu yüzden erkeklerin kadın sorunlarını düşünemeyeceklerini göstermektedir.

Bu nedenle, kadın muhasebecilerin sorunlarının çözülmesi amacıyla İstanbul, İzmir ve Kayseri’de kurulan Kadın 
Muhasebeciler Derneklerinin Türkiye’nin geneline hizmet edecek şekilde birlik oluşturması, WIEC, AFWA gibi 
muhasebe alanındaki kadın kuruluşlarının hizmetleri örnek alınarak kuruluş amaçları doğrultusunda daha güçlü 
bir şekilde çalışmaya devam etmeleri önerilmektedir. 

5. Kısıtlar ve Gelecek Araştırmalar

Bu çalışma belli bir zaman diliminde Artvin ve Rize illerinde faaliyet gösteren Serbest Muhasebeci ve Mali 
Müşavirlerle yapılan sınırlı bir çalışma olduğundan belli bir dönem ve bölgenin bilgilerini sunmaktadır. Türkiye’nin 
farklı bölgelerinde ve farklı zamanlarda araştırma yapılması halinde fikir ve düşünceler değişebilir. 

Bergman - Van den Berg, (2008) ve Genre vd., (2010), Avrupa’da kadınların işgücüne katılımının artırılması 
amacıyla gerçekleştirilen ampirik çalışmaların sonucunda iş arama yardımları, işe alım sübvansiyonları, kadınların 
iş kurmasına yönelik teşvikler, iş koşullarının ve çalışma saatlerinin esnekleştirilmesi gibi sosyal iyileştirmelerin 
yapıldığını ileri sürmüşlerdir (Kılıç ve Öztürk, 2014; 108-118). Bu nedenle Türkiye’de muhasebe alanında çalışan 
kadınların sorunlarının çözülmesi ve kariyer gelişimine katkı sağlaması amacıyla uygulanabilecek politikalar 
konusunda daha fazla öneri yapılabilmesi için ilgili araştırmaların artması gerekmektedir. 



22

TÜRKIYE’DE MUHASEBE MESLEĞİNDE KADINLARIN DURUMU İLE İLGİLİ BIR ALAN ARAŞTIRMASI 

Münevver Katkat Özçelik

Kaynakça

Ağca, A.ve Yalçın, N. (2009),”Muhasebe Mesleğinde Kadın Olmak Bir Sorun Teşkil Eder mi?”, Dumlupınar 
Üniversitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Sayı: 24, 37-46.

Ayboğa, H. (2003), “Globalleşme Sürecinde Ülkemizde Muhasebe Mesleği ve Meslek Mensuplarının Eğitimi”, 
Marmara Üniversitesi İİBF Dergisi, Cilt: 18, Sayı:1, 327- 359. 

Brody, R.G.& Kern,S.(2015). Gender Equity in the Accounting Profession: An Update, The Accounting Educa-
tors’ Journal, Volume XXV 2015 pp. 131 - 147. 

Dorcas, A., Obiamaka, N.&Folashade, O. (2014). Career Advancement of Female Accountants in Accounting 
Professional Practice in Nigeria, IOSR Journal of Business and Management (IOSR-JBM), Volume 16, 
Issue 2. Ver. II 14-18.

Flyn A., Early E.K.& Cross, C. (2015). Gender equality in the accounting profession: one size fits all, Gender 
in Management:An International Journal, Vol.30, No.6, pp.479-499.

Göktaş, D. (2007), “Muhasebecinin Vizyonu, Yaşam Boyu Sürekli Eğitim ve Meslek Ahlakı Olmalıdır”, Mali 
Ufuklar Dergisi, Sayı:39, 4-10

İSMMO Kadın Meslek Mensupları iletişim Komitesi Faaliyet Raporu, 2013-2016.

Katrinli, A., Gonca G, Erdener, A.E ve Zengin, K.Y.,2010. “Gender stereotyping in the accounting profession 
in Turkey”, Journal of Modern Accounting and Auditing, USA, vol.6,no:4,Serial No:59, (15-25).

Kılıç, D. Ve Öztürk S.2014. “Türkiye’de Kadınların İşgücüne Katılımı Önündeki Engeller ve Çözüm Yolları: 
Bir Ampirik Uygulama”, Amme İdaresi Dergisi, Cilt 47,Sayı.1, 107-130

Obeid, A. 2016. “ Women in Accountıng Professıon The Barrıers and Challenges”, International Journal of 
Economics, Commerce and Management, United Kingdom, Vol:IV, Issue:5

Önder, N. 2013.”Türkiye’de Kadın İşgücünün Görünümü”, ÇSGB Çalışma Dünyası Dergisi, Cilt: 1, Sayı: 1, 
35-61. 

Sarah, E., (2017). Gender Roles in Public Accounting and the Absence of Women in Upper Level Management.
University of New Hampshire University of New Hampshire Scholars’ Repository Honors Theses 
and Capstones Student Scholarship.

Twum, E.B., (2013). The accounting profession and the female gender in Ghana, Accounting and Finance Re-
search, Vol. 2, No. 1,54-60.

Yardımcıoğlu, M.,(2008). Muhasebe mesleğinde bayanların durumu: ABD ve Türkiye karşılaştırması”, Muha-
sebe ve Finans Dergisi, Sayı: 38, 147-152.

Yaşar, A.(2016). Muhasebe meslek mensuplarının mesleki kurallara duyarlılığının cinsiyet yönünden karşılaş-
tırılması: 2001-2015 disiplin cezaları yönünden bir inceleme, Journal Of Human Sciences, volume 
13,issue 2. 3413-3428.

193 Sayılı Gelir Vergisi Kanunu 

https://acikders.ankara.edu.tr/pluginfile.php/1382/mod_resource/content/1/B9_Normal%20Dağılım.pdf 
(09.12.2017).



CASE STUDIES IN BUSINESS AND SPORT SCIENCES 
Anıl Gacar, Özgür Ekin Sucu

23

https://www.afwa.org/move-project/, 05/07/2018

https://www.aicpa.org/interestareas/youngcpanetwork/resources/career/themostimportantissuesforwomenint-
heaccountingprofession.html, 05.07.2018

http://www.ekonomikayseri.com/haber/muhasebeye-deger-katan-kadinlar,17/07/2018

https://www.evrensel.net/haber/273701/kadin-muhasebeciler-ilk-genel-kurulunu-yapti, 22.07.2018

http://www.gazeteyenigun.com.tr/kadinlar-iyi-muhasebe-yapar/170269/ 17.07.2018

Kadın Muhasebeciler Derneği Tüzüğü, www.kamuhder.com/page/show/33-dernek-tuzugu-.html, 22/07/2018

www.Türmob.org.tr, 15,07,2018





25

2
ROLE OF REGINONAL DEVELOPMENT AGENCIES IN 
SMES’ FINANCE: THE CASE OF TURKEY / KOBİ’LERİN 
FİNANSMANINDA KALKINMA AJANSLARININ ROLÜ: 
TÜRKIYE ÖRNEĞİ
Aysun Karadayı1

Abstract

This study examines the role and contributions of Regional Developmement Agencies in Turkey in meeting of 
Small and Medium Sized Enterprises’ (SMEs) financial needs. In this context, after handling “access to finance 
problems” and “financing needs” of SMEs, the study closely examines financial support programs of Development 
Agencies in Turkey. The results indicate that the first five prominent theme of program priorities are Production, 
Innovation, Marketing, Management, R&D (Research and Development) respectively. The results also indicate that 
Regional Development Agencies provide financial support mostly for SMEs’ investment finance needs in Turkey. 
For meeting financial needs of SMEs effectively; program budgets of Agencies should be enlarged, financial support 
instruments of them should be diversified, and accordingly their institutional capacities also need to be developed.

Key Words: SME,Access to Finance, Development Agency, Financial Support.

1. Giriş 

Küçük ve orta büyüklükte işletmelerin (KOBİ) ekonomiye yaptıkları önemli katkılar yadsınamaz; ekonomik ve 
ticari hayata dinamiklik kazandırırlar, ekonomideki istihdamın önemli bir kısmını meydana getirirler2; birçok 
icadın ve gelişmenin motorudurlar. Diğer yandan ekonomik krizlere karşı aşırı derecede duyarlıdırlar. Kurulmaları 
ve tasfiye olmaları büyük işletmelere göre daha kolay olan KOBİ’lerden yüzlercesi bir günde kurulur ve kapanır 
(Okka, 2013, s.646). Ülkemizde işletmelerin tamamına yakını küçük ve orta büyüklüktedir3.

Türkiye’de KOBİ’lerin tanımı 19.10.2005 tarihli ve 25997 sayılı Resmi Gazetede yayımlanan “Küçük ve Orta 
Büyüklükteki İşletmelerin Tanımı, Nitelikleri ve Sınıflandırılması Hakkında Yönetmelik” ile yapılmıştı. Söz konusu 
Yönetmelik, 24.06.2018 tarihli ve 30458 sayılı Resmi Gazetede yayımlanarak yürürlüğe giren “Küçük ve Orta 
Büyüklükteki İşletmelerin Tanımı, Nitelikleri ve Sınıflandırılması Hakkında Yönetmelikte Değişiklik Yapılmasına 
Dair Yönetmelik” ile değiştirilmiştir.

KOBİ; ikiyüzelli kişiden az yıllık çalışan istihdam eden ve yıllık net satış hasılatı veya mali bilançosundan herhangi 
biri yüzyirmibeş milyon Türk Lirasını aşmayan ve bu Yönetmelikte mikro işletme, küçük işletme ve orta büyüklükteki 
işletme olarak sınıflandırılan ekonomik birimleri veya girişimleri ifade eder. 

1	 (Pamukkale University)
2	 Orta büyüklükteki ve küçük ölçekli firmalar Türkiye’de toplam istihdamın %66’sını sağlamaktadır (Kalkınma Bakanlığı, 2016).
3	 Ülkedeki işletmelerin %99,8’i, çalışan sayısı kriterine göre, KOBİ’dir. (KOSGEB, 2015).
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a) Mikro işletme: On kişiden az yıllık çalışan istihdam eden ve yıllık net satış hasılatı veya mali bilançosundan 
herhangi biri üç milyon TL’yi aşmayan işletmedir.
b) Küçük işletme: Elli kişiden az yıllık çalışan istihdam eden ve yıllık net satış hasılat veya mali bilançosundan 
herhangi biri yirmibeş milyon TL’yi aşmayan işletmedir.
c) Orta büyüklükteki işletme: İkiyüzelli kişiden az yıllık çalışan istihdam eden ve yıllık net satış hasılatı veya mali 
bilançosundan herhangi biri yüzyirmibeş milyon TL’yi aşmayan işletmedir.

2. KOBİ’lerin Finansmana Erişimleri

Türkiye’de yapılmış çeşitli çalışmalarda KOBİ’lerin karşılaştıkları önde gelen sorunlardan birinin “Finansmana 
Erişim” sorunları olduğu belirtilmiştir (Aygen, 2006; Dursun, 2016; Kaderli ve diğerleri, 2013; Kara ve Geyikçi, 
2017; Kendirli ve diğerleri, 2013; Kutlu ve Demirci, 2007; Şahin, 2011; Yıldırımalp ve Yenihan, 2014; Yıldız ve 
Özolgun, 2010; Yılmaz, 2007). Ancak bu sorun sadece Türkiye’ye özgü değildir.

IFF’nin (Uluslararası Finans Enstitüsü) Bain & Company ile birlikte hazırladığı “Restoring Financing and Growth 
to Europe’s SMEs” başlıklı raporda4; KOBİ’lerin, Avrupa’da yaratılan katma değerin %58’ini ürettiği ve her üç 
istihdamdan ikisini sağladığı, KOBİ’lere sağlanan finansmanın 2007 yılından beri hızla düştüğü; KOBİ’lerin daha 
kolay koşullarda daha fazla finansmana erişimleri mümkün olmazsa Avrupa’nın toparlanmasının kısıtlı olacağı 
belirtilmiştir. Buna ilaveten, KOBİ’lerin finansmana erişimini kısıtlayan dört temel engel de tespit edilmiştir (IFF, 
2013, s.9):

1)	 KOBİ’lerin kredi değerliliği ve potansiyeli hakkında bilgiye erişimin maliyetli ve zor olması,
2)	 KOBİ’lerin ölçek büyütme ve finansal dayanıklılıklarını artırma konusunda çeşitli caydırıcı faktörlerle karşılaşmaları
3)	 Bankaların kredi riski taşıma iştahının kriz önceki döneme göre çok düşük olması,
4)	 KOBİ’ler için alternatif finansman yöntemlerinin sınırlı olması.

Şekil 1’de, firmaların farklı olgunluk aşamalarında erişebilecekleri farklı finansman kaynaklarına genel bir bakış 
sunulmaktadır. Canlı ekonomilerde, büyüdükçe finansman ihtiyaçları gelişen firmalara borç ve özsermaye finansmanı 
sağlayan kaynakların birleşiminden bir “Fonlama Merdiveni” oluşur (IFF, 2013, s. 33). Türkiye’deki KOBİ’lerin 
ağırlıklı olarak özsermaye kaynakları ve banka kredileri ile finansman ihtiyaçlarını giderdiği dikkate alındığında, 
oldukça az sayıda alternatif finansman yöntemi kullandıklarını söylemek yanlış olmayacaktır.

4	 Söz konusu raporda 6 Avrupa ülkesinden (Fransa, Hollanda, İtalya, İspanya, Portekiz ve İtalya) bankalar, KOBİ’ler ve kamu 
kurumlarından 150’den fazla temsilciyle yapılan görüşmeler ışığında KOBİ’lerin finansmana erişim durumu incelenmiştir. 
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Şekil 1. Fonlama Merdiveni

Kaynak: IFF, 2013, s.33 ‘deki şekil Yazar tarafından Türkçeleştirilmiştir.

26 Düzey 2 bölgesinin her biri için Dünya Bankasının harici katkıları ile hazırlanan Bölgesel Yatırım Ortamı 
Değerlendirme Raporları, Bölgesel Yatırım Ortamı Değerlendirme Projesi kapsamındaki analitik çalışmaların bir 
parçasıdır. Raporlardaki analizler Ağustos 2015- Haziran 2016 tarihleri arasında Türkiye genelinde 6006 işletme ile 
gerçekleştirilen Bölgesel İşletme Anketleri sonuçlarına ve Türkiye Cumhuriyeti Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanlığı 
tarafından derlenen 2006-2014 Girişimci Bilgi Sistemi verilerine dayanmaktadır. KOBİ’lerin finansman erişimleri 
hakkında bu raporda yer alan bazı bulguları değerlendirmekte fayda görülmektedir.

İş ortamının değişik öğelerini nasıl algıladıkları sorusuna cevaben, Türkiye’deki işletme sahipleri ve en üst düzey 
yöneticileri faaliyetleri önündeki ilk üç engel olarak vergi oranları (%33), finansmana erişim (%20) ve kayıt dışı 
rekabet (%13) konularını saymışlardır (Kalkınma Bakanlığı, 2016).

Tablo 1. Firmaların Faaliyetleri Önündeki Engeller

Firmaların İş Ortamı Algısı
Mikro 

fi rmalar
Küçük 
fi rmalar

Orta 
büyüklükteki 

fi rmalar

Büyük 
fi rmalar Türkiye

Finansmana erişim 28,1 21,3 15,2 1,7 19,5

Vergi oranları 31,7 29,2 25,3 16,5 32,5

Kayıt dışı rakipler 16,0 16,7 13,0 2,9 13,4

Siyasi istikrarsızlık 10,0 4,2 10,5 7,8 11,7

Yetersiz eğitim almış çalışanlar 3,3 13,9 17,0 40,5 6,7

Diğerleri (%) 10,9 14,7 19 30,6 16,2

Kaynak: Kalkınma Bakanlığı, 2016
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Vergi oranları mikro firmaların (%32), küçük ölçekli firmaların (%29) ve orta ölçekli firmaların (%25) çoğu 
tarafından ilk sıradaki engel olarak belirtilmiştir. Vergi oranları büyük firmaların %16’sı tarafından engeller arasında 
sayılmıştır. Bu oran büyük firmaların %40 ile en sık karşılaştığı engel olan işgücünün yetersiz eğitim seviyesinin 
oldukça gerisindedir. Finansmana erişim, büyük firmalar haricindeki tüm firma kategorileri tarafından başlıca 
engellerden biri olarak görülmektedir (Kalkınma Bakanlığı, 2016).

Türkiye’deki firmaların %62’sinde bir mevduat veya tasarruf hesabı bulunmaktadır ve %26’sı banka kredisi 
almıştır. Banka hesaplarının ve kredilerinin kullanımı konusunda imalat ve hizmet sektörü firmalarının dağılımına 
bakıldığında; imalat sektöründeki firmalarının %59’nun, hizmet sektöründeki firmaların %29’nun banka kredisi 
kullanmış olduğu görülür (Kalkınma Bakanlığı, 2016).

Türkiye’deki özel sektör firmaları, işletme sermayeleri veya yatırımlarını finanse etmek için büyük ölçüde kendi 
kaynaklarından faydalanmaktadır. Daha somut belirtmek gerekirse, Türkiye’deki işletme sermayesi finansmanının 
%86’sı, yatırım finansmanının ise %73’ü iç kaynaklardan sağlanmaktadır (Kalkınma Bakanlığı, 2016).

Türkiye’deki firmaların yaklaşık %18’i tam kredi kısıtı içinde olarak tanımlanmaktadır. Kredi kısıtı içinde olmayan 
firmaların oranı ise %72’dir (Kalkınma Bakanlığı, 2016).

Tablo 2. İşletmelerin Finansmana Erişim Durumları

Finansmana Erişim (%)
Mikro 

firmalar
Küçük 
firmalar

Orta 
büyüklükteki 

firmalar

Büyük 
firmalar Türkiye

Yatırımlarını finanse etmek için bankalardan 
yararlanan firmalar 14,2 24,3 16,5 25,3 31,3

İşletme sermayelerini finanse etmek için 
bankalardan yararlanan firmalar 13,3 25,9 34,1 45,3 23,1

Banka kredisi/kredi sınırı olan firmalar 20,2 31,2 42,9 65,5 26,4

Mevduat veya tasarruf hesabı olan firmalar 90,4 89,6 91,5 99,4 61,6

İç fonlarla finanse edilen yatırımların oranı 88,8 81,0 75,5 75,1 73,0

Bankalar tarafından finanse edilen yatırımların 
oranı 8,4 12,0 11,6 14,4 20,2

Tedarikçi kredisi ile finanse edilen yatırımların oranı 0,0 2,7 6,1 0,5 1,5

Öz kaynak veya hisse satışıyla finanse edilen 
yatırımların oranı 2,8 2,6 1,5 3,3 3,0

Diğer finansman kaynaklarıyla finanse edilen 
yatırımların oranı 0,0 1,7 5,3 6,7 2,4

İç fonlarla finanse edilen işletme sermayesi oranı 92,0 87,1 84,4 75,0 86,0

Bankalar tarafından finanse edilen işletme sermayesi 
oranı 4,0 7,5 10,2 13,1 8,5

Tüketici kredisi ile finanse edilen işletme sermayesi 
oranı 3,8 4,8 5,2 6,9 4,0



CASE STUDIES IN BUSINESS AND SPORT SCIENCES 
Anıl Gacar, Özgür Ekin Sucu

29

Finansmana Erişim (%)
Mikro 

firmalar
Küçük 
firmalar

Orta 
büyüklükteki 

firmalar

Büyük 
firmalar Türkiye

Diğer finansman kaynaklarıyla finanse edilen 
işletme sermayesi oranı 0,2 0,6 0,1 4,9 1,5

Dış kaynaklarla finanse edilen işletme sermayesi 
oranı 8,0 12,9 15,6 25,0 14,0

Kısmen kredi kısıtı içinde olan firmalar 11,4 10,8 2,2 6,2 10,1

Tam kredi kısıtı içinde olan firmalar 23,9 17,9 15,0 4,4 17,8

Kredi kısıtı içinde olmayan firmalar 64,7 71,4 82,8 89,4 72,1

Kaynak: Kalkınma Bakanlığı, 2016

3. Kalkınma Ajanslarının KOBİ’lere Mali Destekleri

5449 sayılı Kalkınma Ajanslarının Kuruluşu, Koordinasyonu ve Görevleri Hakkında Kanun çerçevesinde; kamu 
kesimi, özel kesim ve sivil toplum kuruluşları arasındaki işbirliğini geliştirmek, kaynakların yerinde ve etkin kullanımını 
sağlamak ve yerel potansiyeli harekete geçirmek suretiyle, ulusal kalkınma plânı ve programlarda öngörülen ilke ve 
politikalarla uyumlu olarak bölgesel gelişmeyi hızlandırmak, sürdürülebilirliğini sağlamak, bölgeler arası ve bölge 
içi gelişmişlik farklarını azaltmak amacını güden kalkınma ajansları, 2006 yılından itibaren, 26 Düzey 2 bölgesinde 
kurularak faaliyetlerine başlamıştır.

Ajanslar, mali destek programları kapsamında, çerçevesi paydaşların tercihleri dikkate alınarak bölge planları ile 
oluşturulan ve yönetim kurullarınca onaylanan önceliklerin hayata geçirilmesine katkıda bulunacak projelere mali 
destek sağlamaktadır (Kalkınma Bakanlığı, 2010 – 2016). 

Mali destekler; doğrudan finansman, doğrudan faaliyet ve güdümlü proje destekleri ile faiz ve faizsiz kredi desteğinden 
oluşmaktadır. KOBİ’lerin yararlanabileceği mali destekler ise doğrudan finansman, faiz ve faizsiz kredi destekleri 
olmakla birlikte şimdiye kadar yalnızca doğrudan finansman desteği kapsamında Proje Teklif Çağrısı yöntemi ile 
KOBİ’lere mali destek sağlanmıştır.

Kalkınma Bakanlığı tarafından hazırlanan Kalkınma Ajansları Faaliyet Raporlarında, kalkınma ajansları tarafından 
uygulanan tüm tek teklif çağrılarının listesi yer almaktadır; ancak bu listelerden hangi teklif çağrılarında KOBİ’lerin 
uygun başvuru sahibi oldukları anlaşılmamaktadır. Bu nedenle kalkınma ajanslarının web sayfalarında yayınlanan 
(2008 – 2018) tüm Başvuru Rehberleri incelenmiş ve KOBİ’lerin başvuru sahibi oldukları destek programlarının 
bir listesi (Tablo3) oluşturulmuştur. Bu liste, 26 kalkınma ajansında KOBİ’lere yönelik 219 mali destek programının 
uygulanmış olduğunu ve söz konusu programların toplam bütçesinin 1,85 milyar TL tutarında olduğunu 
göstermektedir.

Ayrıca uygulanan programların öncelikleri Başvuru Rehberlerinden incelenerek ana temaların sınıflandırması 
yapılmıştır. Buna göre Üretim, Yenilik, Pazarlama, Yönetim ve Ar-Ge temaları öne çıkan ilk beş temadır. Diğerleri 
ise sırasıyla turizm, çevre, yenilenebilir enerji, işbirliği, enerji verimliliği, alternatif turizm, girişimcilik, bölge içi 
gelişmişlik farkları, değer zinciri, sağlık turizmi, endüstriyel simbiyoz, organik tarım, örgütlenme, eğitim, lojistik, 
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mikro işletme, temiz üretim ve kooperatif temalarıdır. NVIVO Programı ile oluşturulan Tema Bulutu Şekil 2’de 
gösterilmektedir.

Şekil 2. Program Önceliklerinden Çıkarılan Tema Bulutu

Kaynak: Yazar tarafından oluşturulmuştur.

Tablo 3. Kalkınma Ajanslarının KOBİ’lere Yönelik Mali Destek Firmaları

 Ajans Yıl Mali Destek Programı (MDP) Adı
Bütçe

(Milyon TL)
 AHİKA 2010 Tarıma Dayalı Sanayi MDP 5,0
AHİKA 2011 Turizm MDP 6,5
AHİKA 2011 İmalat Sanayiinde Yenilikçiliğin Gerçekleştirilmesi MDP 6,5
AHİKA 2012 Sektörel Rekabet Edebilirlik MDP 17,0
AHİKA 2014 Sektörel Rekabet Edebilirlik MDP 10,0
AHİKA 2016 Kobi Geliştirme MDP 9,0
ANKARAKA 2011 Turizm Potansiyelinin Harekete Geçirilmesi MDP 10,0
ANKARAKA 2011 Yenilikçi Uygulamalar MDP 10,0
ANKARAKA 2012 Çevreye Duyarlı Yenilikçi Uygulamalar MDP 12,0
ANKARAKA 2014 İleri Teknolojilerde İhracat Odaklı Kalkınma MDP 15,0
ANKARAKA 2015 İleri Teknolojilerde Yüksek Katma Değer MDP 10,0
ANKARAKA 2015 Sürdürülebilir Kalkınma MDP 4,0
ANKARAKA 2015 İleri Teknolojilerde Yüksek Katma Değer MDP 9,0
ANKARAKA 2015 Sürdürülebilir Kalkınma MDP 8,0
ANKARAKA 2018 İleri Teknolojili Ürün Ticarileştirme MDP 10,0
ANKARAKA 2018 Yerel Ürün Ticarileştirme MDP 5,0
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BAKA 2010 Sanayi ve Turizm Sektörlerinde Rekabetçiliğin Artırılması MDP 7,0
BAKA 2011 Ar-Ge ve Yenilikçiliğin Geliştirilmesi MDP 5,0
BAKA 2011 Turizm Potansiyelinin Değerlendirilmesi MDP 4,5
BAKA 2011 Tarıma Dayalı Sanayinin Geliştirilmesi MDP 4,5
BAKA 2012 Ar-Ge ve Yenilikçilik Odaklı Sanayinin Desteklenmesi MDP 4,9
BAKA 2012 Alternatif Turizmin Geliştirilmesi MDP 4,6
BAKA 2012 Tarıma Dayalı Sanayinin Geliştirilmesi MDP 4,6
BAKA 2014 Yenilikçilik Odaklı İktisadi Kalkınma MDP 15,0
BAKA 2014 Alternatif Turizmin Geliştirilmesi MDP 2,5
BAKA 2015 Alternatif Turizmin Desteklenmesi MDP 2,5
BAKA 2015 Yenilikçi Teknolojiler MDP 6,0
BAKA 2016 Küçük Ölçekli İşletmeler MDP 8,0
BAKKA 2010 İşletmelerin Ekonomik Gücünü ve Rekabet Kabiliyetini Arttırmaya Yönelik MDP 11,0
BAKKA 2011 KOBİ MDP 11,5
BAKKA 2013 KOBİ MDP 5,0
BAKKA 2014 KOBİ MDP 10,0
BAKKA 2015 KOBİ MDP 10,0
BEBKA 2010 Sanayi ve Turizmde Rekabet Gücünün Artırılması MDP 8,0
BEBKA 2011 Çevre ve Enerji MDP 4,5
BEBKA 2011 Ar-ge ve Yenilikçilik MDP 5,0
BEBKA 2012 Turizm Tanıtım MDP 2,0
SERKA 2016 İktisadi Gelişme -6 MDP 4,0
SERKA 2016 Örnek Büyükbaş Hayvancılık İşletmelerinin Geliştirilmesi -4 MDP 2,0
TRAKYAKA 2010 Rekabet Gücünün Arttırılması MDP 9,0
TRAKYAKA 2011 İktisadi Kalkınma MDP 9,5
TRAKYAKA 2012 İktisadi Kalkınma MDP 11,0
TRAKYAKA 2014 İktisadi Kalkınma MDP 2,5
TRAKYAKA 2015 İktisadi Kalkınma - Üreterek Gelişen Trakya MDP 4,0
TRAKYAKA 2016 Yenilikçi Girişimcilik MDP 1,0

TRAKYAKA 2016 İktisadi Kalkınma - Üreterek Gelişen Trakya MDP 4,0
TRAKYAKA 2018 İktisadi Kalkınma MDP 3,5
ZAFER 2010 Bölgesel Potansiyelin Harekete Geçirilmesi MDP 20,0
ZAFER 2011 Odak Sektörler MDP 12,2
ZAFER 2014 Rekabetçi KOBİ MDP 16,0
ZAFER 2015 Sanayide Rekabetçiliğin Geliştirilmesi MDP 20,0
ZAFER 2016 Yenilikçi KOBİ MDP 15,0
ZAFER 2018 Gelişen KOBİ MDP 15,0

TOPLAM 1.854,7

Ajans Yıl Mali Destek Programı (MDP) Adı
Bütçe

(Milyon TL)
BEBKA 2014 Çevre Dostu Üretim MDP 10,0
BEBKA 2015 Kırsalda Ekonomik Kalkınma MDP 9,0
BEBKA 2015 Sağlık Turizminin Geliştirilmesi MDP 3,0
BEBKA 2016 Havacılık - Raylı Sistemler - Savunma Sanayi MDP 12,0
BEBKA 2016 Bilecik Mermer ve Doğaltaş Sektörü MDP 4,0
BEBKA 2018 Sektörel Rekabetçiliğin Artırılması MDP 8,0
BEBKA 2018 Endüstriyel Simbiyoz MDP 3,0
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ÇKA 2008 İktisadi Kalkınma MDP 11,0
ÇKA 2009 İktisadi Kalkınma MDP 15,0
ÇKA 2010 İktisadi Kalkınma MDP 17,5
ÇKA 2011 Rekabet Gücünün Artırılması MDP 17,0
ÇKA 2011 Bölge İçi Gelişmişlik Farklarının Azaltılması MDP 2,0
ÇKA 2012 Rekabetçilik ve Yenilik MDP 20,0
ÇKA 2014 Bölgesel Rekabet ve Yenilik MDP 20,0
ÇKA 2015 Rekabet Gücünün Arttırılması ve Yenilikçilik MDP 15,0
ÇKA 2015 Mikro İşletmelerde Kurumsallaşma ve Rekabetçiliğin Geliştirilmesi MDP 5,0
ÇKA 2016 Mikro İşletmelerde Kurumsallaşma ve Rekabetçiliğin Geliştirilmesi MDP 7,0
ÇKA 2018 Rekabet Gücünün Geliştirilmesi MDP 9,0
DAKA 2009 KOBİ MDP 14,2
DAKA 2010 KOBİ MDP 11,1
DAKA 2010 Model Büyükbaş Hayvancılık İşletmelerinin Yaygınlaştırılması MDP 7,4
DAKA 2012 Yenilebilir Enerji Kaynakları Kullanımının Özendirilmesi MDP 5,0
DAKA 2013 İktisadi Kalkınma MDP 10,0
DAKA 2014 Güçlü Girişimcilik MDP 20,0
DAKA 2015 Rekabetçiliğin Geliştirilmesi MDP 13,5
DAKA 2015 Küçük Girişimciliğin Desteklenmesi MDP 3,0
DİKA 2010 KOBİ’ler Yoluyla Girişimciliğin Arttırılması MDP 10,0
DİKA 2011 Sektörel Gelişme MDP 10,0
DİKA 2013 Rekabetçi Sektörlerin Geliştirilmesi MDP 15,3
DİKA 2014 Sektörel Gelişme MDP 5,2
DİKA 2015 Meyveciliğin Geliştirilmesi Ortak MDP 10,0
DİKA 2016 GAP Organik Tarım Değer Zinciri Pilot Uygulamaları MDP 1,5

DİKA 2016
GAP Bölgesi’nde Sanayide Enerji Verimliliğinin Arttırılması Pilot Uygulamaları 
MDP

3,0

DOĞAKA 2010 İktisadi Kalkınma MDP 4,5
DOĞAKA 2011 Tarıma Dayalı Sanayinin Geliştirilmesi MDP 10,0

DOĞAKA
2012-
2013

Sürdürülebilir Üretimin Geliştirilmesi ve Yenilikçilik MDP 30,0

DOĞAKA 2014
Bölge İçi Gelişmişlik Farklarının Azaltılması “İmalat Sanayi ve Turizm Sektörü” 
MDP

5,0

Ajans Yıl Mali Destek Programı (MDP) Adı
Bütçe

(Milyon TL)
DOĞAKA 2014 Sürdürülebilir Üretimin Geliştirilmesi ve Yenilikçilik MDP 15,0
DOĞAKA 2015 Turizmin Geliştirilmesi MDP 5,0
DOĞAKA 2016 Sürdürülebilir Üretimin Geliştirilmesi Yenilikçilik -3 MDP 5,0
DOĞAKA 2016 İthalat Bağımlılığın Azaltılması ve İhracatın Geliştirilmesi MDP 5,0
DOĞAKA 2016 Bölge İçi Gelişmişlik Farklarının Azaltılması MDP 2,5
DOĞAKA 2018 Sürdürülebilir Üretimin Geliştirilmesi Yenilikçilik MDP 15,0
DOĞAKA 2018 Seracılığın Geliştirilmesi MDP 5,0
DOKA 2014 İmalat Sanayi MDP 5,0
DOKA 2015 Yenilikçi Yöntemlerle Turizmin Geliştirilmesi MDP 18,0
FKA 2010 Ekonomik Gelişme MDP 11,0
FKA 2011 Tarımda Model İşletmeler MDP 6,0
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FKA 2011 Ekonomik Gelişme MDP 8,7
FKA 2013 İhracat ve Yenilikçilik MDP 8,0
FKA 2013 Yerelde Ekonomik Gelişme MDP 5,0
FKA 2014 Üretimde Odak Alanlar MDP 5,0
FKA 2015 Bingöl - Tunceli Öncelikli Alanlar MDP 4,0
FKA 2015 Malatya – Elazığ Odak Alanlar MDP 6,0
GEKA 2010 İktisadi Kalkınma MDP 7,0
GEKA 2012 Tarıma Dayalı Sanayide Katma Değerin Artırılması MDP 11,6
GEKA 2012 Mirasımız Dericilik MDP 3,0
GEKA 2013 Alternatif Turizm MDP 6,0
GEKA 2014 Yenilikle Dönüşüm MDP 11,0
GEKA 2014 Çevre MDP 6,0
GEKA 2018 Kooperatif ve Birliklerin Güçlendirilmesi MDP 10,0
GMKA 2010 İktisadi Kalkınma MDP 8,0
GMKA 2011 İhracat ve Yenilikçilik MDP 11,0
GMKA 2013 Tarıma Dayalı Sanayinin Geliştirilmesi MDP 6,0
GMKA 2013 Turizmde Rekabetçiliğin Artırılması MDP 5,0
GMKA 2014 Öncelikli Sektörler MDP 11,2
GMKA 2015 İktisadi Kalkınma MDP 5,5
İKA 2010 İktisadi Gelişme MDP 8,5
İKA 2011 Turizm MDP 8,0
İKA 2013 Ekonomik Kalkınma MDP 6,5
İKA 2014 Bölgesel ve Sektörel Rekabet MDP 5,0
İKA 2015 Rekabetçilik ve Yenilikçilik Kapasitesinin Arttırılması MDP 4,0
İKA 2015 GAP Organik Tarım Değer Zinciri Pilot Uygulamaları MDP 1,1
İKA 2016 GAP Organik Tarım Değer Zinciri Pilot Uygulamaları MDP 1,1

İKA 2016
GAP Bölgesi’nde Sanayide Enerji Verimliliğinin Arttırılması Pilot Uygulamaları 
MDP

3,0

Ajans Yıl Mali Destek Programı (MDP) Adı
Bütçe

(Milyon TL)
İKA 2017 Yenilikçi İşletmeler MDP 6,0
İKA 2017 Sanayide Enerji Verimliliğinin Arttırılması MDP 1,5
İKA 2018 Yenilikçi İşletmeler MDP 6,0
İSTKA 2010 Bilgi Odaklı Ekonomik Kalkınma MDP 20,0
İSTKA 2010 Yaratıcı Endüstrilerin Geliştirilmesi MDP 7,5
İSTKA 2011 Çevre ve Enerji Dostu İstanbul MDP 20,0
İSTKA 2012 BİT Odaklı Ekonomik Kalkınma MDP 15,0
İSTKA 2012 Yaratıcı Endüstrilerin Geliştirilmesi MDP 15,0
İSTKA 2014 Verimli ve Temiz Enerji MDP 10,0
İSTKA 2014 Küresel Turizm Merkezi İstanbul MDP 10,0
İSTKA 2015 Sağlık Turizm Merkezi İstanbul MDP 20,0
İSTKA 2015 Yaratıcı Endüstrilerin Geliştirilmesi MDP 20,0
İSTKA 2015 Yenilikçi İstanbul MDP 25,0
İZKA 2008 KOBİ MDP 7,7
İZKA 2009 Tarım ve Kırsal Kalkınma MDP 12,0
İZKA 2010 Turizmde Rekabet Edebilirlik ve Yenilik MDP 12,0



34

KOBİ’LERİN FİNANSMANINDA KALKINMA AJANSLARININ ROLÜ: TÜRKIYE ÖRNEĞİ

Aysun Karadayı

İZKA 2010 Kırsalda Ekonomik Çeşitlilik MDP 3,5
İZKA 2011 Teknolojik Üretim ve Yenilik MDP 14,0
İZKA 2012 Yenilenebilir Enerji ve Çevre Teknolojileri MDP 15,0
İZKA 2013 Okul Öncesi ve Mesleki Eğitim MDP 8,0
İZKA 2013 İzmir Eko-Verimlilik (Temiz Üretim) MDP 0,5
İZKA 2014 Bilgi Toplumuna Dönüşüm ve Bilgi İletişim Teknolojileri MDP 7,5
İZKA 2015 İlçeler Arası Gelişmişlik Farkının Azaltılması MDP 4,0
İZKA 2015 Yarımada Sürdürülebilir Kalkınma MDP 5,0
İZKA 2015 Yenilenebilir Enerji ve Çevre Teknolojileri MDP 7,5
KARACADAĞ 2011 Ekonomik Gelişme MDP 10,5
KARACADAĞ 2013 Ekonomik Gelişme MDP 13,0
KARACADAĞ 2014 KOBİ MDP 10,0
KARACADAĞ 2015 KOBİ MDP 12,0
KARACADAĞ 2015 GAP Organik Tarım Değer Zinciri Pilot Uygulamaları MDP 1,1
KARACADAĞ 2016 GAP Organik Tarım Değer Zinciri Pilot Uygulamaları MDP 2,0

KARACADAĞ 2016
GAP Bölgesi’nde Sanayide Enerji Verimliliğinin Arttırılması Pilot Uygulamaları 
MDP

3,0

KARACADAĞ 2016 Yenilenebilir Enerji ve Çevre MDP 1,0
KARACADAĞ 2018 KOBİ Yazılım ve Tasarım MDP 11,5
KUDAKA 2010 KOBİ MDP 10,0
KUDAKA 2011 KOBİ MDP 11,0
KUDAKA 2013 Turizmin Geliştirilmesi MDP 6,5
KUDAKA 2013 Bayburt İlinde Et ve Süt Sektörlerinin Geliştirilmesi MDP 2,0

Ajans Yıl Mali Destek Programı (MDP) Adı
Bütçe

(Milyon TL)
KUDAKA 2014 İktisadi Kalkınma MDP 8,0
KUDAKA 2015 İktisadi Kalkınma MDP 8,0
KUDAKA 2016 Üretimin Geliştirilmesi MDP 6,5
KUDAKA 2018 Turizmin ve Üretimin Geliştirilmesi MDP 7,0
KUZKA 2011 KOBİ MDP 11,5
KUZKA 2012 Turizmin Çeşitlendirilmesi ve Geliştirilmesi MDP 6,0
KUZKA 2012 Sanayi Üretiminin Arttırılması MDP 13,0
KUZKA 2013 İktisadi Kalkınma MDP 13,0
KUZKA 2015 İktisadi Kalkınma MDP 12,0
KUZKA 2018 Turizm Odaklı Kalkınma MDP 6,0
MARKA 2010 KOBİ’lerin Rekabet Gücünün Artırılması MDP 15,0
MARKA 2011 KOBİ’lerin Rekabet Gücünün Artırılması MDP 7,0
MARKA 2011 Araştırma-Geliştirme ve Yenilikçilik MDP 5,0
MARKA 2013 Temiz Üretim MDP 8,5
MARKA 2014 Makina İmalat Sektörünün Geliştirilmesi MDP 6,0
MARKA 2014 Temiz Üretim MDP 5,0
MARKA 2014 Bilişim Sektöründe Kapasite Geliştirme MDP 2,8
MARKA 2014 Turizm MDP 8,0
MARKA 2014 Teknoloji Transferine Dayalı Ticarileşme MDP 2,3
MARKA 2015 Makina İmalat Sektörünün Geliştirilmesi MDP 3,5
MARKA 2015 Temiz Üretim MDP 3,0
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MARKA 2015 Turizm MDP 3,5
MARKA 2016 Makina İmalat Sektörünün Geliştirilmesi MDP 3,5
MARKA 2018 Ulaşım Araç ve Sistemleri Değer Zincirlerinin Güçlendirilmesi MDP 6,0
MARKA 2018 Turizm MDP 5,0
MEVKA 2012 Bölgenin Rekabet Gücünün Artırılması MDP 14,0
MEVKA 2014 Bilgi ve Teknoloji Odaklı Üretim MDP 12,0
MEVKA 2015 Bölge İçi Gelişmişlik Farklarının Azaltılması MDP 5,0
MEVKA 2015 Yenilenebilir Enerji MDP 8,0
MEVKA 2018 Odak Sektörler MDP 15,0
OKA 2009 İşletmelerin Rekabet Gücünün Artırılması ve Dışa Açılmalarına Yönelik MDP 14,5
OKA 2011 KOBİ’lerin Rekabet Gücünün Artırılması ve Dış Ticaretin Geliştirilmesi MDP 15,0
OKA 2014 Kobilere Yönelik Yenilikçi Yaklaşımlar MDP 19,0
ORAN 2010 İktisadi Kalkınma MDP 14,4
ORAN 2011 Jeotermal ve Madencilik MDP 4,5
ORAN 2011 Yeni Ürün, Yenilikçilik ve Ar-Ge MDP 7,3
ORAN 2012 Gelişen Sektörlerde Rekabetçi KOBİ’ler MDP 15,0

Ajans Yıl Mali Destek Programı (MDP) Adı
Bütçe

(Milyon TL)
ORAN 2014 İstikrarlı Büyüme MDP 10,0
ORAN 2014 Rekabetçi Üretim MDP 10,0
ORAN 2015 Kültür ve Turizm MDP 3,0
ORAN 2015 Yenilenebilir Enerji ve Sürdürülebilir Rekabet MDP 8,0
ORAN 2016 Gelişen Sanayi MDP 6,0
ORAN 2016 Mikro İşletmeler MDP 2,0
ORAN 2016 Turizmi Geliştirme MDP 1,0
ORAN 2018 Endüstriyel Gelişim ve Verimlilik MDP 10,0
SERKA 2010 İktisadi Gelişme -1 MDP 8,5
SERKA 2011 Örnek Kombine Büyükbaş Hayvancılık İşletmelerinin Geliştirilmesi MDP 5,3
SERKA 2011 İktisadi Gelişme -2 MDP 5,3
SERKA 2013 İktisadi Gelişme -3 MDP 10,0
SERKA 2013 Örnek Büyükbaş Hayvancılık İşletmelerinin Geliştirilmesi -2 MDP 3,0
SERKA 2014 İktisadi Gelişme -4 MDP 5,0
SERKA 2014 Örnek Büyükbaş Hayvancılık İşletmelerinin Geliştirilmesi -3 MDP 2,0
SERKA 2015 İktisadi Gelişme -5 MDP 5,0

Kaynak: Yazar tarafından oluşturulmuştur.

4. Sonuç

Kalkınma ajansları tarafından uygulanan KOBİ mali destek programları bütçelerinin 1,85 milyar TL olması 
oldukça sınırlı bir kaynağın varlığını göstermektedir. Programlar kapsamındaki uygun maliyetler incelendiğinde 
genellikle yatırım harcamalarının (sabit varlıkların satın alınması) uygun bulunduğu görülür. Örneğin deneme 
üretimi dışındaki hammadde alımları uygun harcama değildir. Proje için yeni istihdam edilecek personelin sadece 
projede çalıştıkları süre oranında ücretleri, yolculuk ve gündelik giderleri uygun maliyettir ve bu maliyetlerin 
toplamı proje bütçesinin ortalama %10’nu aşamaz. Dolayısı ile desteklenen projelerde genellikle işletmelerin yatırım 
harcamalarına finansman sağlanmaktadır. 
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Her ne kadar program destek bütçeleri yeterli olmasa da Kalkınma Ajansları bölgelerinde proje kültürünün gelişmesi 
ve örnek projeler oluşturulması açısından önemli bir rol oynamaktadırlar. Örneğin Güney Ege Kalkınma Ajansı’nın 
2014 yılı Çevre Mali Destek Programı kapsamında desteklediği proje ile yapılan “Senkron-Efeler Biyogaz Santrali”, 
Türkiye’de yüzde yüz gübreden elektrik üreten ilk biyogaz enerji santralidir. Kuşkusuz bu örnekleri her bölge için 
çoğaltmak mümkündür.

Kalkınma ajanslarının uyguladıkları mali destek programları ile kayda değer etki meydana getirebilmeleri için 
destek bütçelerinin daha büyük olması gerekir. Ayrıca proje teklif çağrısı dışında alternatif mali destek yöntemleri 
geliştirilmeli ve uygulanmalıdır. Fakat kalkınma ajanslarının kurumsal kapasitelerinin bu rolü oynayabilecekleri şekilde 
geliştirilmesi daha öncelikli bir gerekliliktir. Diğer yandan KOBİ’lerin alternatif finansman kaynaklarını kullanma 
ve devlet desteklerinden yararlanma kapasiteleri işletmelerin kurumsallaşması ve yöneticilerinin profesyonelleşmesi 
ile mümkün olabilecektir.
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3
VALUE CHAIN ANALYSIS FOR CREWED YACHT 
CHARTER SERVICE IN TURKEY SOUTH AEGEAN 
SOUTH COAST / TÜRKIYE’NİN GÜNEY EGE 
KIYILARINDA MÜRETTEBATLI YAT KİRALAMA 
HİZMETİ İÇIN DEĞER ZİNCIRİ ANALİZİ
Aziz Muslu1

Abstract 

The blue cruise emerged in the southwestern region of the Anatolian peninsula. In particular, the traditional gulet 
boats of the Bodrum region are often used as tourist attractions, usually consisting of a weekly cruise. Value chain 
analysis is used as an important method for determining the service and commodity production processes of the 
enterprises. The blue cruise is not offered by the institutionalized companies due to the high operating cost of the 
wooden boats. It is carried out by boutique operators as SMEs. Analyzing the processes of generating services at the 
efficiency of these enterprises is important for businesses to gain competitive advantage. In our study, the companies 
that provided blue cruise services in Bodrum, Marmaris and Fethiye regions were analyzed by observation method 
and negotiations with the managers. In this analysis, a value chain has been established in terms of differentiation 
and cost leadership from Porter’s competition strategies. It has been evaluated in terms of competition strategies.

Keywords:Yacht Management, Marin Tourism, Management and Strategy, Competition Strategy,Maritime Business.

1.Giriş 

Mavi yolculuk geleneksel ahşap teknelerle yapılan turlar için kullanılır. Mavi yolculuk geleneksel guletlerle yapılan 
Güney Ege ve Batı Akdeniz’e özgü genellikle bir hafta süreli konaklamalı, personelli tekne kiralama ile yapılan deniz 
yolculuklarıdır. Belirli yerleşim merkezleri mavi yolculuk için zaman içinde turistik bir marka halini almışlardır. 
Mavi yolculuk genelde bu merkezlerden gerçekleşmektedir. Bunlar Bodrum, Marmaris, Göçek, Fethiye ve Antalya 
olarak yer almaktadır. Tur operatörlerinin ve yat işletmecilerinin tur programları bu merkezlerden çıkışlı olarak 
gerçekleşmektedir. Mavi yolculuk bugün 2146 adet Türk bandralı ticari gulet filosu ile mühim bir turistik arz 
kaynağıdır. Dışsal ekonomilerin yaratılması da bölgenin ekonomik kalkınmasını etkilemektedir. Tek kutuplu küresel 
dünyanın dinamiklerinde Türkiye’de gelişme fırsatı bulmuş olan mavi yolculuk işletmeleri Akdeniz çanağında benzer 
hizmetlerin sunulması ile Küresel turizm pazarında oluşan yoğun rekabet ile baş etmekte zorlanmaktadırlar. Özellikle 
Adriyatik bölgesinde aynı hizmetlerin gelişmesi Türkiye’nin mavi yolculuk işletmelerinin strateji belirlemelerini 
zorunlu kılmaktadır. Rekabet avantajlarını belirleyen temel faktörler değer zincirlerindeki ürün geliştirme safhalarıdır. 
Mavi yolculukta maliyet liderliği stratejisi için kabin kiralama hizmeti, farklılaştırma hizmeti için lüks ve deluks yat 
kiralama hizmeti gösterilebilir. Bu hizmetleri veren işletmelerin değer zincirlerinin analiz edilmesi işletmelerin hizmet 
geliştirmede doğru süreçlerin geliştirilmesi, zayıf yanlarının tespit edilmesi açısından önemli bir katkı sunacaktır. 

1	 (Ordu University)
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İşletmelerdeki bütün faaliyetler birbirine bağımlı zincir halinde oluşan, irili ufaklı, temel ve destekleyici faaliyetlerden 
meydana gelen ve bütün faaliyetlerin birbiriyle ilişki halinde bulunduğundan, ya bir faaliyette maliyetleri etkileyecek 
ya da farklılık yaratacak bir olay, değer zincirindeki faaliyetleri ve birbirini etkileyebilmektedir (Ülgen ve Mirze 
2013, s.125). Değer zinciri yaklaşımında işletmenin değer yaratması ve bu değer yaratma sürecinin anlaşılmasıyla 
işletme rekabet üstü konuma gelebilecektir. Çalışmamızın amacı mavi yolculuk işletmelerinin rekabet üstü konuma 
gelmesinin tespit edilmesidir. Bu nedenle mavi yolculuk işletmeleri için temel ve destekleyici faaliyetler ayrımında 
Porter’ın Değer Zinciri analizi ile analiz edilmektedir.

2.Araştırmanın Yöntem ve Metodolojisi

Araştırmada, Muğla ve Antalya kıyılarında mürettebatlı tekne kiralama hizmeti sunan hizmeti sunan işletmeler 
araştırılmıştır. Bodrum, Marmaris ve Fethiye bölgesinde ticari yatların mavi yolculuğa başlama yaptıkları belediye 
marinlarında gözlemler yapılmıştır. Sezon sonu teknelerin karaya çekme ve kışlama yaptıkları çekek yerleri ve 
marinalarda bu sistematik gözlemler aşamasında notlar alarak ve kamera kayıtları ile sürdürülmüştür. mürettebatlı 
yat kiralama hizmetlerinin iç ve dış paydaşları ile yapılan görüşmelerin yanı sıra uzmanların ve sektör temsilcilerinin 
görüşlerinden yararlanılmıştır. Sektörün kavramsal olarak gelişimi deniz turizmi yazını, literatür ve yazılı basın 
üzerinden araştırılmıştır. Araştırmacının objektif kriterlerle, mukayeseli olarak gözlemleri önemli bir yöntem olarak 
kullanılmıştır. Elde edilen sektörel veri ve bilgiler Porter’ın Değer Zinciri yaklaşımıyla mavi yolculuk sektörü için 
analiz edilmiştir.

3. Değer Zinciri Analizi

Ülkemizde mavi yolculuk işletmeleri Akdeniz çağının rekabetçi ortamında varlıklarını sürdürmek için faaliyet 
gösterdikleri çevreyi iyi anlayarak analiz etmelidirler. Mavi yolculuk geleneksel ahşap teknelerimizle liman tipi 
kıyı şeridimizde yatılı ve mürettebatlı olarak gerçekleştirilen deniz seyahatleridir. Ülkemizde deniz turizmi mavi 
yolculuk hizmeti veren yat işletmeleri ile başlamıştır. Bu nedenle sektörün geneli için ayrıca bir öneme sahiptir. 
Doğru şekilde analiz edilerek mavi yolculuğun sürdürülmesi deniz turizmi için stratejik bir öneme sahiptir.

Bu noktada mavi yolculuk işletmeleri için çevreyi analiz etmenin önemli bir yolu değer zinciri analizidir. Değer, 
tüketicilerin işletme tarafından verilen faydaya karşılık olarak ödemeye istekli oldukları bedel olarak tanımlanır 
(Porter,1985, s.38). Yat işletmeleri rekabetçi pozisyonlarını konumlamak için değer zincirini anlayıp değer zincirinin 
içerisindeki ilişkileri en iyi şekilde organize etmelidir.

Temel olarak değer zinciri analizi; kurumun stratejik düzlemde önemli faaliyetlere ayrılarak; bu faaliyetlerin 
maliyetlerindeki değişimlerini ve farklılaştırmaların üzerindeki etkilerinin tespit edilmesi maksadıyla kullanılan bir 
yöntem şekilde ifade edilebilir (Hergert ve Morris, 1989, s.177 ). Zincirdeki her bağlantı, bir faaliyet demetinden 
oluşur ve bu demetler şirket tarafından kendi ürününü “tasarlamak, üretmek, pazarlamak, sevketmek ve desteklemek” 
için uygulanır (Hindel, 2014, s.291). Bir firmanın tüm aktivitelerinin ve bu aktiviteler arasında olan ilişkilerin 
araştırılması ve temel yeteneklerin kapasitesinin ortaya çıkarılması rekabet avantajına neden olan kaynakların 
incelenmesi açısından oldukça gereklidir. Değer zinciri analizi, bunun sistemli bir şekilde oluşturmasında en önemli 
enstrümanlardan biridir (Porter, 1985, s.33).

Şekil 1’de görülmekte olduğu gibi değer zincirinde firmanın bütün faaliyetleri birincil ve yardımcı ikincil faaliyetler 
olarak kategorize edilmiştir. Bu faaliyetleri tasnif etme, değer zinciri analizi maliyet avantajı ve farklılığı tespit 
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etmek ve faaliyetin rekabet edilen işletmelerin değer zincirindeki benzeş faaliyetler ile mukayese edilerek rekabet 
avantajının tespiti için önemlidir (Porter, 1985, s.39).

İşletmelerin temel faaliyetlerine destek veren ve bu sayede değer oluşturulmasına katkıda bulunan faaliyetler destek 
faaliyetleridir. Bunlar dört ana grupta toplanabilir; Alt yapı tedarik faaliyetleri, teknoloji geliştirme faaliyetleri, insan 
kaynakları yönetimi ile ilgili faaliyetler ve işletmenin yönetsel altyapısı ile ilgili faaliyetler (Ülgen ve Mirze 2013,s.123). 

Şekil 1. Porter’ın Işletmeler Için Değer Zinciri Modeli (Porter, 1985, s.37).

Birincil faaliyetler, mal ve hizmetlerle ilişkili hammadde tedarikinden, mal ya da hizmetin üretim safhası, ürünün 
satışı, pazarlaması, teslimi hatta satış sonrası destek kısımlarını kapsar: 

•	 İçe Doğru Lojistik: Üretilen mal ve hizmet ile alakalı mala ve hizmetlerin satın alımı, nakliyesi, ulaştırma tedarik 
depolama ve kabulü ile alakalı işlemleri içermektedir.

•	 Operasyon/Üretim: Hammadde ve ara malların nihai ürün haline getirilmesindeki tüm üretim işlemlerini içerir.
•	 Dışa Doğru Lojistik: Üretimi tamamlanmış ürünlerin depolama, sipariş, tarifeleme, müşteriye ulaştırılması gibi 

tüm faaliyetleri kapsamaktadır.
•	 Pazarlama ve Satış: Dağıtım yollarının tercihi ve ilişkileri, fiyatlama, kampanyalar, promosyon, indirimler gibi 

pazarlama aktiviteleri ile satış faaliyetlerinden oluşmaktadır.
•	 Satış Sonrası Hizmetler: Satılan mal ve hizmetle ilgili müşteri memnuniyetinin sürdürülmesi maksadıyla, satış 

sonrası teknik servis, kurulum, bakım, tamir gibi işlemleri içermektedir.

Destek faaliyetler, insan kaynakları, teknoloji, satın alma gibi birincil faaliyetleri destekleyen kurum içi faaliyetlerden 
oluşmaktadır:

•	 İşletme Altyapısı: İşletme altyapısı, kurumdaki tüm yönetim fonksiyonlarıyla, muhasebe, planlama, kalite 
yönetimi ve hukuk gibi organizasyonun bütün değer zincirini destek olmakta olup; mühim bir şekilde rekabet 
avantajı oluşturabilecek kapasiteyi bulundurmaktadır.
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•	 Tedarik: Tedarik bir ticari organizasyonun değer zincirindeki işlemlerinde kullanılacak olan mal ve hizmetlerin 
satın alma fonksiyonudur. Satın alınan mal ve hizmetler, araç gereçler ve hammaddeler, tüketim malzemeleri 
olduğu gibi; ekipman, ofis malzemeleri, makine ve gayrimenkul varlıklar olabilir. Satın alma fonksiyonu işletmenin 
bütün birincil ve destek faaliyetlerinin değer oluşturma aşamalarına katkı sağlamaktadır ve yalnızca tedarikten 
yetkili bölümce değil de tüm işletme kapsamında oluşturulan faaliyettir.

•	 İnsan Kaynakları Yönetimi: Değer zincirindeki hem birincil hem de ikincil faaliyetleri destekleyen insan 
kaynakları yönetimi, eğitim, işe alım, ücretlendirme, geliştirme gibi çalışanlarla ilgili bütün faaliyetlerden meydana 
gelmektedir. İlave olarak gelecekle ilgili insan kaynağı planlamasının da önemli fonksiyonlarındandır.

•	 Teknoloji: Teknoloji, yöntemler, uzmanlık, işlem ve donanım olarak tüm değer zinciri faaliyetleri içinde ve ortaya 
çıkan mal ve hizmetin kendisinde bulunmaktadır. Ar-ge faaliyetini de içinde bulunduran teknoloji, rekabet 
avantajı kazanmak için mühim olmakla beraber özellikle bir takım endüstrilerde rekabet avantajının en temel 
nedenidir. Tüm organizasyon işlevlerinin gerçekleştirilmesinde kullanılan her çeşit ekipman ve teknoloji ile bütün 
bu aktivitelerin uyumlaştırılmasında ve yapılmasına hizmet eden bilgi sistemleri bu düzlemde değerlendirilmekte 
ve günümüz koşullarında rekabet avantajı olarak görülerek değer görmektedir. 

Bütün bu faaliyetlerin değer zincirine olan faydaları ve değer zinciri içerisinde yer alan önemleri endüstriye göre 
farklılık oluşturabilmektedir. Üretim tesislerinde üretim aşaması kritik önem barındıran süreç olabilirken; temel 
faaliyet alanı dağıtım olan bir kurum için, içe ve dışa doğru lojistik kritik derecede önemli faaliyetler olabilirler 
(Porter, 1985, s. 40).

4. Mavi Yolculuk Endüstrisinde Maliyet Liderliği ve Farklılaştırma Stratejisi Değer Zinciri Analizi

Mavi yolculuğun geçekleştirilmesi için seyahat acenteleri, marinalar, liman acente hizmetleri, çekek yerleri, bakım 
onarım işletmeleri, kumanya, yakıt, çamaşırhane servisleri gibi tedarikçiler ile ilişki halindedir. Bu öğeler ile olan 
ilişkiler mavi yolculukta değer zincirini oluşturmaktadır. Bu değer zincirinin sonucunda ortaya çıkan nihai kullanıcıya 
sunulan rekrasyonal faaliyet olan emniyetli bir mavi yolculuk hizmetidir. 

Aşağıda Şekil 2’de bu değer zincirindeki ilişkiler ifade edilmektedir.

Şekil 2. Mavi Yolculuk Işletmeleri Değer Zinciri
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Değer zinciri düzleminde amaç maliyetleri en alt düzeye düşürürken yaratılan değerin en yüksek düzede sunumunu 
artırabilmektedir. Değer zinciri bir ürünün veya hizmetin kavramsal tasarımından en son müşteriye teslimine kadar 
gereken tüm operasyonel süreçlere denmektedir ( Porter, 1980 .s.40).

Şekil 3. Mavi Yolculuk Değer Zinciri

Birbiri ile ilişkili hizmetler toplamından oluşan mavi yolculuk hizmetinin ana amacı eğlenirken dinlendiren bir 
deniz seyahatini emniyetli şekilde sunmaktır. Mavi yolculukta emniyet bilinci, temel ve destekleyici faaliyetlerin 
merkezinde yer alır. Çevreye zararı olmayan ürünler sunan mavi yolculuk hizmetinin kalitesi genellikle tüketim 
aşamasında değerlendirilmektedir. Değer zinciri analizi sanayi sektörü için geliştirilmiş olsa da hizmet sektöründe 
de kullanılmaktadır. Mavi yolculukta karmaşık hizmet bileşenleri değer yaratacak biçimde tasarlanmalı ve 
işletmenin istifade edeceği uygun hale getirilmelidir. Değer zinciri bu anlamda mavi yolculuk işletmelerinin strateji 
belirlemelerine katkı sunacaktır. 

Aşağıda mavi yolculuk için temel ve destekleyici faaliyetler açıklanmaktadır.

• İçe	Doğru	Lojistik:	İçe	doğru	 lojistiği	mavi	yolculuk	 işletmeleri	 için	değerlendirdiğimizde	kışlama	diye	 ifade
edilen tersane bakım tutum süreci ile başlar. Teknenin mavi yolculuğa hazır olması öncelikle senelik bakımlarının
düzgün şekilde tamamlanmasına bağlıdır. Daha sonra filodaki teknelerin çalıştırılacağı bölgeler belirlenir ve
sefer planlamaları yapılır. Filoda çalışacak gemi adamlarının organize edilir. Teknelerin mavi yolculuğa eksiksiz
ve koordinasyon sağlanarak hazır olma sürecidir. Bu süreçte liman başkanlığı, klas ve sigorta zorunluluklarının
yerine getirilir. Bu konuda bir eksiklik varsa tamamlanması gerekir.

• Operasyon/Üretim:	Sefer	öncesi	tüm	hazırlıkların	yapılarak	teknenin	hazır	hale	gelmesi	faaliyetidir.	Yakıt	tedariki,
gıda tedariki ve tüm tekne temizliğinin yapılarak sefere hazır olunması sürecidir.

• Dışa	Doğru	Lojistik:	Mavi	 turun	başlayarak	 ziyaretçiye	 rahat	 edeceği	bir	konaklama	ortamının	 sağlanarak
tüm ihtiyaçlarının temin edilme sürecidir. Bu süreçte yeme-içme ihtiyaçları sağlanır. Eğlenceye yönelik tüm
ekipmanlar hazır edilir.

• Pazarlama	ve	Satış:	Pazarlama	ve	satış	süreci	mavi	yolculuk	hizmeti	üretildiği	anda	tüketildiğinden	dışa	doğru
lojistikten önce gerçekleştirilir. Satış ve pazarlama; aylara göre fiyat farklılaştırması, promosyonel indirimler,
acentelere yapılan tenzilatlar gibi satış politikaları ile firma karını maksimize etmeye çalışır.

• Satış	Sonrası	Hizmetler:	Satış	sonrası	müşteri	tatmininin	sağlanması	için	müşteri	ile	iletişim	kanaları	açık	tutulur.
Satış sonrası tüketicilerin şikayetçileri ile acentelerin tazminat talepleri firmayı zarara uğratabilir.

Destek faaliyetler ise, teknoloji, insan kaynakları, genel satın alma gibi temel faaliyetleri destekleyen işletme içi 
diğer faaliyetlerden oluşmaktadır:
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•	 İşletme Altyapısı: Turizm işletmeleri yapıları gereği anlık değişmelerden kolayca etkilenmektedir. Politik, 
sosyolojik, siyasi alanda en ufak bir değişimden rahatlıkça etkilendiği göz önüne alındığında yönetim faaliyetini 
her durumda sürdürecek bir işletme alt yapısının ve yönetimin olması gerekmektedir.

•	 Tedarik: Mavi yolculukta satın alınan girdilerin ve hizmetlerin kalitesi doğrudan mavi yolculuğun kalitesinde 
belirleyicidir.

•	 İnsan Kaynakları Yönetimi: İnsan kaynağının planlanması önemlidir. Ortalama bir hafta seyahat eden ziyaretçilere, 
yedi gün yirmi dört saat hizmet eden personelin motive edilmesi, eğitilmesi, geliştirilmesi, işletmenin ürün 
niteliğinde temel belirleyicidir. Başarı ve karlılığın anahtarı insan kaynaklarıdır, işletme insan kaynaklarına 
yatırım yapmalıdır.

•	 Teknoloji: Mavi yolculuk işletmeleri planlama ve koordinasyon süreçlerinin iyileştirilmesi için teknoloji değer 
zincirinde önemli bir noktada yer almaktadır. Günümüzde pazarlama ve satış işlemlerinin bilgi sistemleri aracılığı 
ile yapılması yaygınlaşmaktadır. Mavi yolculuk turlarının da bu şekilde pazarlanması yaygındır. Bu yeni satış 
pazarlama sürecine adapte olan işletmeler başarılı olmaktadır. Mavi yolculuğun merkezinde yer alan emniyetin 
geliştirilmesi teknoloji ile yakın ilişki halindedir. Ayrıca deniz araçlarının niteliklerinde önemli bir belirleyicidir. 
Mavi yolculukta rekabet avantajının elde edilmesinde teknoloji önemli bir noktada yer alır.

Mavi yolculuk işletmelerinin tur programlarını sunma süreçleri konjektürel eğilimler doğrultusunda farklı biçimlerde 
geliştirilmektedir. Mavi yolculuk turlarında ürün iki şekilde sunulmaktadır. Birincisi kabin kiralamalı satışlar ikincisi 
tekne kiralamalı satışlar. İlk ürün maliyet liderliğine dayalı ürün geliştirme stratejisidir. Mavi yolculuğu daha uygun 
ve birey bazında yapılmasına olanak tanır. Turların seyahat acenteleri aracılığıyla yapılmaya başlamasıyla kabin 
kiralama olarak ifade edilen bir mavi yolculuk ürünü ortaya çıkmıştır. Sayı olarak kitle turizmindeki rakamlar 
olmasa da kitle turizmi olarak ifade edilebilir. Değer zinciri, firmanın operasyonlarını maliyet liderliği ve farklılaşma 
çerçevesinde ayrıştırmaktadır. Bu iki ürün türlerini değerlendirdiğimizde kabin kiralama hizmeti sunan firmalarda 
maliyet liderliği stratejisi uygun düşerken, özel tekne kiralama hizmeti veren işletmelerde farklılaştırma stratejisi 
uygun düşmektedir. Mavi turlar ilk yıllarında keşif ruhuyla ve günümüzden daha uzun süren yolculuklar olarak 
yapılmaktaydı. Sonraki yıllarda bölge popülerleşmeye başlayarak mavi yolcuğa oluşan talep artmıştır. Bu durumun 
sonucu firmalar büyümeye başlamışlar ölçek ekonomisinden istifade etmek amacıyla daha fazla kabine sahip tekneler 
işletmeye başlamışlardır. Maliyetler düşürülerek karlar maksimize edilmeye çalışılırken kalite düşmeye başlamıştır. 
Pazara giriş engellerinin olmaması arzı daha da artırmıştır. Maliyet avantajına dayalı olarak firmaların kalite yönetimi 
olmadan arzı arttırması sonucunda müşteri butik daha az kabine sahip özel kiralama ürününe yönelmiştir. Yat 
işletmeleri bu süreçte yaptıkları teknelerin kabinlerini azaltarak ve niteliğini arttırarak talebi karşılamaya çalışmışlardır. 
Her iki ürün ulusal ve uluslararası piyasada satılmaktadır. Son yıllarda piyasaya hâkim olan büyük acentelerin kabin 
satış hizmetleri azalma göstermektedir. Örnek olarak turizm piyasasın hakim oyuncularında Tui ve Thomas Cook 
kabin satışlı mavi yolculuk turlarını bırakmışlardır. Bunun en önemli nedeni maliyet avantajına dayalı büyüme ile 
hizmet kalitesinin düşmesidir. Büyük acenteler alternatif bölge ve ülkelerde farklı ürünler ve destinasyonlar sunarak 
mavi yolculuğun uluslararası pazarda cazibesini kaybetmesine neden olmuşlardır. Bu süreçte çözüm olarak mavi 
yolculuk işletmelerinin farklılaşma stratejisi ile turistik hizmet ürünü piyasasında fark yaratmaları gerekmektedir. 
Kalite ve maliyet dengesini tespit etmenin en önemli yolu değer zinciri analizidir.

Değer zinciri analizinde en temel ayrım maliyet liderliği ve farklılaştırma şeklinde oluşturulmaktadır. Maliyet 
liderliği stratejisini uygulayan işletmeler değer zinciri operasyonlarında maliyeti azaltma veya toplam kaynaklarda 
maliyet tasarrufu sağlama durumundadırlar (Porter, 1985, s.33). Böylelikle daha ucuza mal ve hizmet sunmak 
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zorundadır. Mavi yolculuk hizmetinde değer, hizmet alana iki şekilde fayda sağlamaktadır. İlk olarak rakiplerine 
oranla daha ucuza hizmet sunumu yapması ya da diğer hizmet bileşenlerinden en az bir kaçını daha iyi sunmasıyla 
gerçekleşebilir. İlk seçenek maliyet avantajı ve ölçek ekonomisi sayesinde kabin kiralama hizmeti sunan işletmelerdir. 
Diğeri ise farklılaşma olarak ifade edilen özel tekne kiralama hizmeti sunan mavi yolculuk işletmeleridir. 

Değer zinciri analizi ise işletmenin rekabet avantajının anlaşılması, değer zincirinin hangi aşamasında müşterilere 
sunulan değerin artırılabileceğinin veya maliyetlerin düşürülebileceğinin belirlenmesi ve işletmenin tedarikçileriyle, 
müşterileriyle ve sektördeki diğer işletmelerle olan ilişkilerinin daha iyi bir şekilde anlaşılması maksatdıyla kullanılan 
stratejik bir araç (teknik) olarak tanımlanabilir (Blocher v.diğ., 2005, s.40). 

Stratejik maliyet yönetimi kavramının ortaya çıkışıyla birlikte değer zinciri kavramının ve değer zinciri analizinin 
anlamı ve kapsamı değişmiştir. Stratejik maliyet yönetiminin önemli düşünürleri olan Shank ve Govindarajan, Porter 
tarafından ortaya atılan değer zinciri kavramına işletmenin tedarikçilerinin ve müşterilerinin de değer zincirleri 
ekleyerek endüstri değer zinciri kavramını geliştirmişlerdir (Akbaş, 2008, s.8). Aşağıda Şekil 4 ve Şekil 5 ile mavi 
yolculuk işletmeeri için değer zinciri analizi yer almaktadır. 

Şekil 4. Maliyet Lideri Kabin Kiralama Mavi Yolculuk Işletmesinin Değer Zinciri Analizi.

Farklılaştırma; dizayn, uygunluk, hızlı ürün, müşteri hizmetleri, teknolojik liderlik, inovasyon, üstün performans 
yollarıyla veya sağlam bir marka imajıyla oluşturulabilir (Hitt vd, 2005, s.119 ). Farklılaşma müşterilere daha yüksek 
performans sunmak ve ürünün fiyatından çok daha fazlasını sunmak ile ilgilidir (Porter, 1985, s.40). Mavi yolculuk 
endüstrisi Farklılaşma yoluyla ziyaretçiden daha yüksek ücret alınmasının temel ihtiyaçları sağlayan endüstrilere 
göre daha kolay olduğu bir alandır. Aşağıda Şekil 5’de mavi yolculuk endüstrisi için değer zinciri analizi yapılmıştır.
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Şekil 5. Farklılaşmış Özel Tekne Kiralama Hizmetinde Mavi Yolculuk Işletmesi Değer Zinciri Analizi.

5. Sonuç 

Değer zinciri analizi ile mavi yolculuk sektörünün değerlendirilmesi sonucunda iki temel ürün tespit edilmektedir. 
Bunlar kabin kiralama ve tüm tekneyi kiralama hizmetidir. Birincisi maliyet liderliği stratejisi ile ikincisi farklılaştırma 
stratejisi ile rekabet edilecek piyasa yapısına sahiplerdir. Emniyetle ilgili temel faaliyetler hem temel faaliyetlerin 
hem de destekleyici faaliyetlerin merkezinde yer almaktadır. Bu faaliyetlerden kısıntıya gidilmesi mümkün değildir. 
Yatlar tersane ve kışlık bakım süreçlerinde kesinti yapılmadan bazı harcamalarını yapmak zorundadırlar. En 
büyük maliyet kalemleri yıllık bakım onarım ve kışlama masrafları olmaktadır. Maliyet liderliği ile kabin kiralama 
hizmeti sunan firmaların değer zincirlerinde önemli bir noktada yer alan tedarik zincirini kendi bünyelerinde 
oluşturmaları önemli bir avantajdır. Yakıt, kumanya ve sarf malzemelerin kendi işletmelerince karşılanması gereklidir. 
Farklılaştırma stratejisinde müşteri memnuniyetinin sağlanması için öncelikle insan kaynağının geliştirilmesine özen 
gösterilmelidir. Teknoloji yatırımları ve teknelerin fiziksel nitelikleri sürekli geliştirilmelidir. Satış sonrası destek 
müşteri memnuniyetinin geliştirilmesi amacıyla güncel satış ve pazarlama yöntemleri kullanılmalıdır. Şahsına 
münhasır butik müşteriye göre hazırlanmış turlar organize edilmelidir. Farklılaştırmak müşteri talebi doğrultusunda 
geliştirilmelidir. Yüksek katma değerli turistik ürünler olarak talep yaratacak bir arz yapısı oluşturulmalıdır. Yatların 
donatılmasında önemli şekilde göz önünde tutulmalıdır. Pazarlamada seçilen hedef pazarlar için Pazar özelliklerine 
uygun stratejiler geliştirilmelidir. Türkiye’de gelişmiş personelli yat kiralama ürünü olarak ürünün geliştirilmesinde 
tüm değer zinciri işletmeler tarafından analiz edilmelidir. Sektörel olarak çalışmamızda örnek bir değer zincir 
hazırlamamıza karşın her işletme için kendine özgü bir değer zinciri mevcuttur. Değer zincirinin tüm halkaları ve 
odaklandıkları pazarın beklentileri hizmet oluşturmasında belirleyici olmaktadır. Mavi yolculuğun verimli şekilde 
sunulması diğer sektörler için tetikleyici olacaktır ve önemli dışsal ekonomiler yaratacaktır. Değer zincirinin analizi 
ile işletmelerin optimum verimliliği sağlanabilecektir.
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4
PRIVATE STATUS PROVIDED TO BUSINESSES IN 
TURKEY IN THE SCOPE OF EXPORT INCENTIVES 
AND ITS FUNCTIONS / İHRACATI TEŞVİK 
KAPSAMINDA TÜRKİYE’DEKİ İŞLETMELERE 
SAĞLANAN ÖZEL STATÜLER VE İŞLEVLERİ
Özgül Uyan1

Abstract

Along with the increasing commercial and financial integration in the international markets, both small and 
medium-sized and large-sized businesses are pursuing strategies to increase their international activities in order 
to create alternatives to the domestic market, to capture opportunities in foreign markets, to produce solutions to 
global crises and to grow. Similarly, both developing countries and developed countries are making foreign trade 
for growth and development. The fastest and easiest way to enter foreign markets is known as export. However, 
the fact that businesses can direct their production to export requires a good organization, sufficient knowledge, 
experience and capital, qualified personnel and competitiveness. At this point, Foreign Trade Capital Companies 
(FTCC) and Sectoral Foreign Trade Companies (SFTC) which are applied in the scope of export promotion in 
our country and give private status to companies for the purpose of strengthening both large-sized and SMEs scale 
companies in production and export, and increasing the export volume of the country, are important. In this study, 
it is aimed to reveal the importance of the foreign trade companies entitled private status in terms of our country’s 
exports. In this respect, firstly, the organization of exports and the development of exporters with private status in 
Turkey were discussed. Then, the scope, advantages and functions of Foreign Trade Capital Companies and Sectoral 
Foreign Trade Companies in our country were examined. Later, the share of these companies in Turkey’s exports 
over the years has been investigated. As a result of the research, it was found that the share of the companies having 
FTCC and SFTC status in Turkey’s exports had been high in the first years of implementation of these models 
but it has been decreasing gradually in recent years. It was determined that the number of companies with FTCC 
status is increasing and today that many of these companies are marketing the products of their subsidiaries rather 
than the products of SMEs. It has been seen that the number of companies with the SFTC status is decreasing. 
Many of these companies with private status, take place frequently in the lists of Export Top 1000 of The Turkish 
Exporters Assembly and Turkey’s Top 500 Industrial Enterprises of Istanbul Chamber of Industry. Therefore, it 
was concluded that these companies have a significant share in Turkey’s export and total value added of Turkey’s 
industrial sector. In order to sustain the contribution of these enterprises to Turkish economy, it is important to 
resolve the problems they face and to ensure that the promotions given to these companies should be organized 
in a way to direct SMEs to production and exports.

Key Words: Export Incentives, Foreign Trade Capital Companies, Foreign Trade Management, International 
Trade, Sectoral Foreign Trade Companies 

1	 (İstanbul Aydın University)
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Giriş

Uluslararası mal ve hizmet ticareti; nakliye ve iletişim maliyetlerindeki düşüş, hükümetlerin ticari engellerinin küresel 
çapta müzakere edilmesi, üretim faaliyetlerinde yaygın dış kaynak kullanımı ve yabancı kültürler ve ürünler hakkında 
daha fazla bilinçlenilmesi sayesinde son 60 yılda istikrarlı bir şekilde artmıştır. Yeni ve daha iyi iletişim teknolojileri, 
özellikle de internet, tüm ülkelerdeki insanların bilgi edinme ve bilgi alışverişinde devrim yaratmıştır. Günümüzde 
döviz, hisse senetleri ve tahviller gibi finansal varlıkların uluslararası ticareti, uluslararası ürün ticaretinden bile çok 
daha hızlı bir şekilde genişlemiştir (Krugman, Obstfeld, and Melitz, 2018: 13). Dolayısıyla ülkeler artık dış ticaretin 
büyüme ve kalkınmayı hızlandırıcı etkilerinden az veya çok yararlanmaktadırlar (Aktaş, 2016: 3). “Büyüme ile dış 
ticaret arasındaki ilişki iki yönlüdür: Büyüme dış ticareti, dış ticaret de büyümeyi etkiler”. Nitekim dış ticaretin 
olmadığı durumda üretim, grafik olarak üretim olanakları eğrisi içinde bir noktada bulunur. Dış ticaretle birlikte 
ise üretim olanakları eğrisi üzerinde bir noktaya taşınır. Yani ekonomik etkinlik artar (Seyidoğlu, 2015: 119-140). 
Uluslararası pazarların artarak küreselleştiği günümüzde, gerek büyük gerekse küçük ve orta ölçekli işletmeler; yeni 
büyüme fırsatları aramak, iç pazarlardaki sorunları aşmak, dış fırsatları değerlendirmek, krizlere karşı alternatifler 
oluşturmak gibi amaçlarla yurt dışındaki faaliyetlerini genişletmektedirler (Halliburton vd., 2010: 59-60).

Dış pazarlara girmenin bilinen en hızlı ve pratik yolu ihracat yapmaktır. Çünkü, yönetsel ve finansal bakımdan 
yatırımın miktarı görece daha düşük olduğundan pazara ayrılan kaynaklar ve risk asgari seviyededir (Bradley, 
2002: 268-269). Ancak, işletmelerin üretimlerini ihracata yönlendirip sürdürülebilir bir başarı elde edebilmeleri 
için; iyi bir organizasyona, kalifiye personele, yeterli bilgiye, tecrübeye, sermayeye ve rekabet gücüne sahip olmaları 
gerekmektedir. (Kalender, 2013: 5). Bu sebeple birçok ülke uluslararası ticaret yapmaya çalışan KOBİ niteliğine haiz 
işletmelerinin ölçek ekonomilerinden faydalanması maksadıyla ihracatta çeşitli örgütlenme modelleri geliştirmişlerdir 
(Kuşat, 2014: 85-86). İhracatta örgütlenme ülkelere ve işletmelere; rekabet gücü kazanma, ölçek ekonomisine 
ulaşma, ihracat rakamlarını artırma gibi çeşitli olanaklar sunmaktadır (Kalender, 2013: 5). Böylece hem ihracatçı 
işletmeleri güçlendirmek hem de ekonomik kalkınmayı sağlamak mümkün olabilmektedir. Türkiye ekonomisinde 
1980 yılından itibaren ihracata yönelik bir büyüme stratejisi benimsenmiştir. Bu doğrultuda işletmeleri ihracatta 
örgütlemek amacıyla, şirketlere çeşitli imtiyazlar sağlayan bazı özel statüleri veren çeşitli modeller denenmiştir. Bu 
statüler işletmelerin gerçekleştirdikleri işlem hacmi ve yerine getirdikleri taahhütlerin büyüklüğü gibi unsurlara 
göre belirlenmiştir. Bugün itibariyle ülkemizde özel statüye sahip olan ihracatçılar; Dış Ticaret Sermaye Şirketleri 
ve Sektörel Dış Ticaret Şirketleridir.

1. Türkiye’deki İşletmelere İhracatı Teşvik Amacıyla Verilen Özel Statüler

1980 yılı Türkiye ekonomisi ve dış ticaret politikaları açısından bir dönüm noktasıdır. Zira, petrol krizlerinin 
etkisiyle ülkemizde yaşanan ekonomik sorunlar sebebiyle 24 Ocak Kararları olarak bilinen radikal bir ekonomik 
program uygulamaya konmuştur. Bu programla, ekonominin serbest piyasa kurallarına göre işlemesi ve dünya 
ekonomisi ile bütünleşmesi amaçlanmıştır. Böylece ithal ikamesine dayalı sanayileşme stratejisi terkedilerek ihracata 
dayalı sanayileşme stratejisi benimsenmiştir. Bu dönemde, ihracattaki bürokratik engeller azaltılmıştır. Ulaşım, 
haberleşme gibi altyapı yatırımları hızlandırılmıştır. İhracatçılara vergi iadesi, gelir vergisi istisnası, döviz tahsisi, 
gümrük muafiyetli hammadde ithalatı, ihracat kredileri gibi mali teşvikler sağlanmıştır. 1987 yılında ihracatçılarımızı 
dış pazarlarda desteklemek amacıyla Türk Eximbank kurulmuştur. Bütün bu çabalar neticesinde, Türkiye’nin 
ihracatında ve ihracatın ürün kompozisyonunda önemli bir değişim kaydedilmiştir. Nitekim, 1979 yılında 2.3 
milyar dolar olan ihracat, 1990 yılında 12.9 milyar dolar seviyesine çıkmıştır. Sanayi ürünlerinin ihracat içindeki 



CASE STUDIES IN BUSINESS AND SPORT SCIENCES 
Anıl Gacar, Özgür Ekin Sucu

51

payı 1980 yılında %36 iken 1990 yılında %80’e ulaşmıştır (Kaya, 2015: 15-16). Özellikle teşvik sisteminde yapılan 
köklü değişikliklerin ihracat rakamlarındaki bu ciddi artışta büyük payı olmuştur. 1980 ve 1997 yılları arasında, 
işletmeleri ihracat faaliyetlerinde örgütlemek ve ihracatı geliştirmek maksadıyla 3 model uygulamaya konmuştur.

Ülkemizde ihracatı teşvik kapsamında ilk olarak, Japonya’da ihracatta kümelenme modeli olarak uygulanan ve 
“Sogo Shosha” denilen “Genel Ticaret Şirketleri”ne benzer model geliştirilmiştir. 18 Temmuz 1980 tarihinde 
“İhracatçı Sermaye Şirketi” adı verilen ve imalâtçı olmayan şirketler vasıtasıyla yapılacak ihracatın teşvik edildiği 
bir model uygulamaya konmuştur. Bu şirketler 1985 yılında “Dış Ticaret Sermaye Şirketi (DTSŞ)” adını almıştır. 
Bu modelin amacı, dış ticareti büyük ve entegre şirketler aracılığıyla yapmak suretiyle ticari riskleri azaltmak, ölçek 
ekonomisinden faydalanmak ve dış piyasalarda pazarlık gücünü artırmaktır. Bu şirketlerin bilgi sağlama, pazar 
bulma, tanıtım yapma, dış ticaret işlemlerini yürütme gibi hizmetler vermesi tasarlanmıştır. Ancak bu şirketler, 
KOBİ’lerle yeterince bağ kuramamış ve onları kendi üretim departmanları gibi koordine edememişlerdir (Çelikkol, 
2001: 377-378). DTSŞ’lerin Türkiye ihracatı içindeki payı, 1988 yılında %50’lere ulaşmıştır (Kaya, 2015: 16). 
DTSŞ modeli 1989’dan sonra nispeten etkinliğini yitirmiştir. Buna karşın, Türkiye’nin sanayi ürünleri ihracatçısı 
haline gelmesinde önemli bir rol oynamıştır (Öztürk, 2011: 205-206).

Ortaklaşa ihracatın en başarılı örnekleri 60’lı yıllardan itibaren İtalya’da görülmüştür. KOBİ’ler İtalyan sanayinin 
ayrılmaz bir parçası olmuş, birleşmeleri desteklemek ve kurumsallaştırmak için “Export Consortia (İhracat Ortaklığı)” 
adı verilen yapılanmaya gidilmiştir (Melemen, 2001: 123). İtalya’daki uygulamaya benzer biçimde ülkemizde 14 
Şubat 1992 itibariyle “Çok Ortaklı Dış Ticaret Şirketi (ÇOŞ)” modeli uygulamaya konulmuştur. Bu model ile, en 
az 10 imalatçı ve/veya imalatçı-ihracatçı tarafından kurulan şirketlerin teşvik edilmesi hedeflenmiştir. Fakat aynı yıl 
sadece 1 şirket ÇOŞ unvanını alabilmiştir. Bu model sadece 2 yıl yürürlükte kalmıştır. Yerine Sektörel Dış Ticaret 
Şirketleri denilen yeni bir yapılanmaya gidilmiştir (Öz ve Yılmaz, 2007: 20-21).

18 Mayıs 1995 tarihinde, çok ortaklı şirketlerin teşvik edildiği “Sektörel Dış Ticaret Şirketi (SDŞ)” adı verilen 
bir model uygulamaya konmuştur. Bu model kapsamında, aynı üretim dalındaki KOBİ’lerin ihracat sektörü 
içinde bir organizasyon altında toplanarak dünya pazarlarına yönlendirilmesi amaçlanmıştır (Kuşat, 2014: 95). 
Ülkemize has bu model, batılı ülkelerde “Türk Modeli” olarak anılmıştır. Çünkü, diğer ülkelerdeki ihracata yönelik 
örgütlenmelerde, ülkemizdeki DTSŞ modelindeki gibi pazarlama aşamasında kurulan bir ortaklık vardır. SDŞ 
modelinde ise, KOBİ’lerin finansal, teknik, hukuki, eğitim gibi birçok ihtiyacı karşılanmaktadır (Kalender, 2013: .9). 

1.1. Dış Ticaret Sermaye Şirketleri

Dış Ticaret Sermaye Şirketleri, Türkiye’de ihracata yönelik pazarlamada ilk olarak geliştirilen ve 1980 yılında resmî 
olarak uygulamaya konularak devlet eliyle desteklenen bir örgütlenme modelidir (Kaya, 2015: 28). Dış Ticaret 
Sermaye Şirketleri Dış Ticaret Müsteşarlığı’nın onayı ile özel statü kazanan şirketlerdir. Bu şirketler vasıtasıyla; 
küçük ve orta ölçekli imalatçı-ihracatçı ve ihracatçı işletmelerin ihracat sektörü içerisindeki pazar payının artırılması, 
ihracat maliyetlerinin azaltılması, yurt dışındaki rekabet koşullarının iyileştirilmesi amaçlanmaktadır. Bu sebeple 
bu işletmeler tedarik, gümrükleme, sigorta, nakliye, finansman, dahilde işleme, devlet destekleri gibi olanaklardan 
öncelikli olarak yararlandırılmaktadırlar (Gürsoy, 2009: 349).

“Ödenmiş sermayeleri en az 2 milyon TL olan ve bir önceki takvim yılında gümrük beyannamesi bazında; en 
az (FOB) 100 milyon ABD doları veya eş değerdeki fiili ihracatı gerçekleştiren (transit ve bedelsiz ihracat hariç) 
anonim şirketlere, her yılın Ocak ayının son gününe kadar başvurmaları kaydıyla, Dış Ticaret Müsteşarlığının 
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yaptığı araştırma neticesinde gerekli şartları taşıdıklarının belirlenmesi halinde, Dış Ticaret Sermaye Şirketi statüsü 
verilebilir veya halihazırda Dış Ticaret Sermaye Şirketi Statüsünü haiz firmalar için söz konusu statü yenilenebilir”. 
“Dış Ticaret Sermaye Şirketi statüsü verilen şirketlerin ticaret unvanları Resmî Gazete’de yayımlanır. Verilen bu 
statü, yayımlandığı tarihten itibaren müteakip yıla ait Dış Ticaret Sermaye Şirketlerine İlişkin Karar yayımlanıncaya 
kadar geçerli olur” (Resmî Gazete, Sayı. 27353: 18.09.2009). 

Dış Ticaret Sermaye Şirketi statüsüne hak kazanan şirketlere, rekabet güçlerini artırmak ve KOBİ’lerin işbirliğini ve 
disiplinini sağlayabilmeleri için başta finansal olmak üzere birçok destek sunulmaktadır. Ancak bunlardan ziyade 
bu şirketlere aslında itibarlı ihracatçı sıfatı kazandırılmaktadır (Hacıoğlu, 2006: 22). Bu işletmeler KDV iadelerinde 
teminat kolaylığı sağlarlar. Onaylanmış kişi statüsü edinmek suretiyle gümrük işlemlerinde hız ve kolaylık sağlarlar. 
Dahilde işleme rejimi ile teminat kolaylığı sağlarlar. Eximbank TL ve döviz kredilerinde indirimli faizden ve indirimli 
teminattan yararlanabilirler. (Kaya, 2015: 31). “İhraç ürünlerimizin tanıtılması, çeşitlendirilmesi, pazar paylarının 
artırılması ve yeni pazarlara girilmesi amacıyla Devlet Yardımlarından öncelikle” yararlandırılırlar (Resmî Gazete, 
Sayı. 27353: 18.09.2009).

Türkiye’deki Dış Ticaret Sermaye Şirketlerinin temelini Japonya’nın Genel Ticaret Şirketleri modeli olan “Sogo 
Shosha” oluşturmaktadır. Ne var ki Sogo Shosha’lar, iş alanlarını ve işlevlerini, ticaretin yanı sıra yatırım, hizmet 
ve endüstri geliştirmeyi de içerecek biçimde genişletip çeşitlendirmişlerdir. Bu şirketlerin tipik işlevleri arasında; 
finansman, bilgi sağlama, risk azaltma, organizasyon ve koordinasyon, insan kaynakları, küresel ticaret ağı ve 
iletişim sistemleri yer almaktadır. Bunların yanı sıra aracılık, orta vadeli kredi teklifi, projelendirme, bilgi işleme 
gibi fonksiyonları da bulunmaktadır (Jun, 2009: 19).

Dış Ticaret Sermaye Şirketlerinin, küçük üretici ve ihracatçı işletmelere fayda sağlayan birçok önemli işlevi vardır. Dış 
Ticaret Sermaye Şirketleri, tedarikçileri veya küçük üreticiler imalatla uğraşırken, onların müşterilerini, pazarlarını, 
kredilerini, hammadde ihtiyaçlarını temin eder, mevzuatı takip eder, ürün uygunluk belgelerinin alınmasını sağlar, 
gümrük, sigorta, taşıma, gibi ihracata ve ithalata yönelik prosedürleri yerine getirirler. Üstelik bütün bunları ekonomik, 
kaliteli ve hızlı bir biçimde gerçekleştirirler. Böylece, bu küçük firmaların maliyetlerinin düşmesi, zamandan tasarruf 
etmeleri ve rekabet avantajı sağlamaları mümkün olmaktadır. Diğer yandan DTSŞ’ler, bankalardan özellikle de 
Eximbank’tan yüksek miktarda ve uygun koşullarda kredi temin ederek küçük üreticilere dağıtmaktadır. Sağladığı 
devlet desteklerinden de üretici firmaları yararlandırabilmektedir. Dış Ticaret Sermaye Şirketleri, dış pazarlardan gelen 
büyük miktardaki siparişleri üstlenerek yerli üreticiler arasında paylaştırabilmektedirler. Böylece, birçok firmanın 
ürünlerinin tek elden satışını gerçekleştirerek pazarlama ve taşımada ölçek ekonomisinden yararlanmaktadırlar. 
Dış Ticaret Sermaye Şirketleri, ihracat konusunda ihtisaslaşmıştırlar ve oldukça kalifiye bir işgücünü istihdam 
etmektedirler. Bu uzmanlıktan küçük üretici firmaların da yararlanabilmesini sağlamaktadırlar. Bunların yanı sıra, 
aktif dış pazarlama faaliyeti yaparak yurt dışında yeni pazarların bulunmasına aracılık etmektedirler (Kalender, 
2013: 26-36). Dış Ticaret Sermaye Şirketlerinin daha birçok fonksiyonu sıralanabilmekle birlikte, temel işlevlerini 
aracılık hizmetleri, ithalat faaliyetleri, ihracat faaliyetleri ve finansman temini olarak özetlemek mümkündür.

1.2. Sektörel Dış Ticaret Şirketleri

“Küçük ve Orta Büyüklükteki İşletmelerin (KOBİ) ihracat sektörü içinde bir organizasyon altında toplanarak dünya 
pazarlarına yönlendirilmesi amacıyla; ihracat ve ilgili konularda (finansman, tedarik, nakliye, sigorta, gümrükleme 
v.b.) hizmet sağlayarak, dış ticarette uzmanlaşmalarını ve bu suretle daha etkin faaliyet göstermelerini teminen 



CASE STUDIES IN BUSINESS AND SPORT SCIENCES 
Anıl Gacar, Özgür Ekin Sucu

53

kurulan şirketlere, Dış Ticaret Müsteşarlığınca, Sektörel Dış Ticaret Şirketi (SDŞ) Statüsü” verilmektedir (Resmî 
Gazete, Sayı. 25510: 02.07.2004).

Ülkemizde Sektörel Dış Ticaret Şirketlerinin kuruluşu bir takım esaslara bağlanmıştır. Sektörel Dış Ticaret 
Şirketlerinin, normal yörelerde; aynı üretim dalında faaliyette bulunan, en az 10 KOBİ’nin bir araya gelmesi ile 
asgari 500 milyar TL sermayeli anonim şirket olarak kurulması gerekmektedir. Kalkınmada öncelikli yörelerde; 
aynı veya ayrı üretim dalında faaliyette bulunan, en az 5 KOBİ’nin asgari 250 milyar TL sermayeli anonim şirket 
olarak kurulması gerekmektedir. Aynı dalda faaliyeti olan üretici dernekleri ve birliklerince anonim şirket olarak ve 
en az 500 milyar TL sermaye ile kurulan şirketlere Sektörel Dış Ticaret Şirketi Statüsü verilmektedir. Ortaklarının 
üretimine katkıda bulunmak veya kendi sektörleriyle ilgili işlemlerde kolaylık sağlamak amacıyla hizmet ve imalat 
sanayiindeki şirketlere ortak olabilirler veya şirket kurabilirler (Resmî Gazete, Sayı. 25510: 02.07.2004).

Sektörel Dış Ticaret Şirketlerinin pazarlama performansları ile ilgili bazı yükümlülükleri vardır. Sektörel Dış Ticaret 
Şirketleri, şirket kuruluşundan itibaren, sıralanan beş faaliyetten en az ikisini her yıl gerçekleştirmek zorundadırlar: 
ortağı olan KOBİ’ler adına bir fuara katılım gerçekleştirmek, ortakları adına yurt dışında düzenlenen işbirliği 
organizasyonlarına katılmak, yurt dışı pazar araştırması projesi yürütmek, ortakları adına müsteşarlığın organize 
ettiği ticaret heyeti programlarına katılmak, ortaklarına dış ticaret, kambiyo, gümrük, teşvik mevzuatı gibi konularda 
eğitim programları düzenlemek. Bunun yanı sıra, 5 yıl içinde ortakları adına pazarlama faaliyeti yürütmek üzere 
yurt dışında temsilcilik açmak zorundadırlar (Resmî Gazete, Sayı. 25510: 02.07.2004).

Sektörel Dış Ticaret Şirketlerinin ihracat performanslarına ilişkin de bazı hükümler bulunmaktadır. Normal 
yörelerde yerleşik SDŞ’lerin; kuruldukları yıl hariç, müteakip yıl içinde minimum 1 milyon ABD Doları, takip 
eden her takvim yılı içinde de 1 milyon ABD Dolarından az olmamak kaydıyla, faaliyette bulundukları sektörün 
ihracat miktarı toplamının ABD Doları cinsinden en az %0,1’ini gerçekleştirmeleri gerekmektedir. Kalkınmada 
öncelikli yörelerde yerleşik SDŞ’lerin; kuruldukları yıl hariç, müteakip yıl içinde minimum 250 bin ABD Doları, 
takip eden her yıl içinde de en az 500 bin ABD Doları ihracat gerçekleştirmeleri gerekmektedir. Üretici dernekleri 
ve birlikleri tarafından kurulan SDŞ’lerin ise; kuruldukları yıl hariç, müteakip yıl içinde minimum 250 bin ABD 
Doları, takip eden her yıl içinde de en az 500 bin ABD Doları ihracat yapmaları gerekmektedir (Resmî Gazete, 
Sayı. 25510: 02.07.2004).

Sektörel Dış Ticaret Şirketleri statüsüne sahip işletmeler bazı avantajlar sağlamaktadırlar. Sektörel Dış Ticaret 
Şirketleri ve ortağı KOBİ’ler, ihracata yönelik oluşturulan devlet yardımlardan öncelikle yararlandırılırlar. Pazar 
araştırması, eğitim, istihdam, marka, yurt dışı fuarlara katılım, yurt dışı mağaza açma gibi konularda bazı 
yardımlardan faydalanabilirler. Ayrıca onaylanmış ihracatçı izin belgesi almaları halinde ihracat işlemlerindeki 
bürokrasi azalmaktadır (Kuşat, 2014: 99-105). Eximbank’ın Dış Ticaret Şirketleri kısa vadeli ihracat kredisini 
doğrudan kullanabilirler. Ayrıca, Sektörel Dış Ticaret Şirketlerine özel düzenlenmiş bazı vergi ve harç istisnalarından 
yararlanabilirler (Arzova, 2006: 23-25).

Sektörel Dış Ticaret Şirketleri, güçlü sermaye yapıları ile KOBİ’lerin ihracatı açısından son derece önemli işlevlere 
sahiptir (Öz ve Yılmaz, 2007: 22). Sektörel Dış Ticaret Şirketleri, ihracat giderlerini paylaşmak suretiyle daha az 
kaynak tahsis edilmesini sağlarlar. Büyük miktardaki siparişleri daha ucuz ve kolay karşılayabilirler. Mevcut pazarın 
devamlılığını sağlarlar. Aktif pazarlama, yurt dışı temsilcilikler ve müşteri portföyü sayesinde yeni pazarlar bulabilirler. 
Nakliye, gümrükleme ve mal teslimini daha süratli ve etkin biçimde gerçekleştirirler. Kaliteli ve çevreye duyarlı 
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standart üretime yönelmeyi teşvik ederler. İhracatçı firmalar arasındaki fiyat rekabetini önleyebilirler. Sermaye 
birikiminin oluşmasına ve kullanılmasına olanak sağlarlar.

2. Türkiye’deki Özel Statülü Şirketlerin Yıllara Göre Sayısı, İhracat Tutarı ve Ülke İhracatına 
Katkısı

Bu çalışma kapsamında, 1981-2017 yıllları arasında Türkiye’de Dış Ticaret Sermaye Şirketi (DTSŞ) statüsü alan 
işletmelerin sayısı, bu işletmelerin gerçekleştirmiş oldukları toplam ihracat rakamları, Türkiye’nin toplam ihracat 
rakamları ve DTSŞ’lerin ihracatının Türkiye’nin ihracatı içindeki payı araştırılmış ve Tablo 1’de sunulmuştur. Veriler; 
Topuz (2000)’in derlediği araştırma sonuçları, Kalender (2013)’ün araştırma sonuçları, Resmi Gazetelerde ilan 
edilen DTSŞ listeleri, TÜİK’in açıkladığı ihracat rakamları (TÜİK, 01.10.2018), Türkiye İhracatçılar Meclisi’nin 
“İlk 1000 İhracatçı” araştırma sonuçları (TİM, 01.10.2018), İstanbul Sanayi Odası’nın “Türkiye’nin Birinci 500 
Büyük Sanayi Kuruluşu” araştırma sonuçları (İSO, 01.10.2018), kullanılarak oluşturulmuştur. Fakat, bazı yıllarda, 
bazı işletmelerin-adları açıklanmamış olduğundan-ihracat rakamlarına erişilememiştir (2013: 2 şirket, 2014: 1 şirket, 
2015: 1 şirket, 2016: 3 şirket, 2017: 2 şirket). Bu sebeple, söz konusu yıllarda Dış Ticaret Sermaye Şirketlerinin 
ülkemiz ihracatındaki payının aslında tabloda sunulan rakamlardan biraz daha fazla gerçekleşmiş olduğu ifade 
edilebilir.

Tablo 1’de sunulan veriler incelendiğinde bazı yıllarda dikkat çekici sonuçlar göze çarpmaktadır. Örneğin, 1981’de 
DTSŞ sayısı (o yılki adıyla İhracatçı Sermaye Şirketi) yalnızca 7’dir. Çünkü, 18 Temmuz 1980 tarihli İhracatçı 
Şirketleri Teşvik Kararı ile konulan minimum 15 milyon ABD Doları ihracat barajını sadece bu işletmelerce yerine 
getirilebilmiştir. 1988 yılında ise, ülkemiz ihracatının yaklaşık yarısını DTSŞ’ler gerçekleştirmiştir. 1990 yılında 
DTSŞ’lerin sayısı ve Türkiye ihracatı içindeki payı önceki yıla göre gerilemiştir. Çünkü, 27 Temmuz 1989 tarihli 
İhracat Rejimi Kararı kapsamında 100 milyon ABD Doları’na çıkarılmış olan ihracat şartını yerine getirebilen 
işletme sayısı azalmıştır. 1990’lı yıllarda DTSŞ’lerin ihracattaki payı azalmıştır. Bu dönemde yaşanan körfez krizi, 
yüksek enflasyon ve ekonomik krizin bu sonuçlara yansıdığı düşünülmektedir. 2002 ve 2003 yıllarında DTSŞ 
sayısı artmış, ihracattaki payı kriz öncesine göre artmıştır. Nitekim kriz ile daralan iç talep işletmeleri ihracata 
yöneltmiştir. 2004 itibariyle DTSŞ sayısında büyük bir artış ve ihracat içindeki payında yükseliş görülmektedir. 
Bu sonuçlarda, sözkonusu yılın başında Dış Ticaret Müsteşarlığı’nın uygulamaya koyduğu İhracat Stratejik Planı 
(2004-2006)’nın etkisi olduğu söylenebilir. Global krizin etkisi ile 2009 yılında hem ülke hem de DTSŞ ihracat 
rakamları azalmıştır ancak DTSŞ’ler ihracattaki paylarını korumuşlardır. 2012 yılında DTSŞ sayısı ve ihracattaki 
payı önceki yıla nazaran azalmıştır. 2015 yılında en yüksek DTSŞ sayısına ulaşılmıştır. 2017 itibariyle 2015 yılında 
ulaşılmış olan en yüksek DTSŞ sayısına tekrar ulaşılmış olup bu şirketlerin ihracat içindeki payı artış göstererek 
2010 yılı öncesi seviyesine yaklaşmıştır. 

DTSŞ’lerin ülke ihracatı içindeki payının 1981-1989 yılları arasında yaklaşık %35; 1990-1999 yıllarında %26; 
2000-2009 yıllarında %25; 2010-2017 yılları arasında ise %22 seviyesinin üzerinde gerçekleştiği tespit edilmiştir. 
Bunun yanı sıra, resmi gazete ve Ticaret Bakanlığının verilerine göre 2017 yılında ülkemizde 65 adet Dış Ticaret 
Sermaye Şirketinin olduğu ve TİM-1000 araştırma sonuçlarından faydalanarak bu şirketlerin Türkiye ihracatının 
%25’inden fazlasını gerçekleştirdiği tespit edilmiştir.
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Tablo 1. Türkiye’deki Dış Ticaret Sermaye Şirketlerinin Yıllara Göre Sayısı, İhracat Rakamları ve Türkiye İhracatı İçindeki Payı 
(1981-2017)

Yıl Dış Ticaret 
Sermaye 
Şirketi Sayısı

 Dış Ticaret Sermaye 
Şirketi Toplam 
İhracatı (USD) 

 Türkiye Toplam 
İhracatı (USD) 

Dış Ticaret Sermaye 
Şirketlerinin İhracatının 
Türkiye İhracatı İçindeki 
Payı (%)

1981 7          424.000.000,00         4.702.934.406,00    9,02%
1982 17       1.000.000.000,00         5.745.973.370,00    17,40%
1983 22       1.741.000.000,00         5.727.833.673,00    30,40%
1984 21       2.883.000.000,00         7.133.603.594,00    40,41%
1985 24       3.056.000.000,00         7.958.009.699,00    38,40%
1986 24       3.337.000.000,00         7.456.725.601,00    44,75%
1987 28       4.881.000.000,00       10.190.049.416,00    47,90%
1988 37       5.915.000.000,00       11.662.024.117,00    50,72%
1989 29       4.956.000.000,00       11.624.691.720,00    42,63%
1990 23       4.612.000.000,00       12.959.287.612,00    35,59%
1991 20       3.917.000.000,00       13.593.462.021,00    28,82%
1992 24       4.105.000.000,00       14.714.628.825,00    27,90%
1993 25       3.485.000.000,00       15.345.066.893,00    22,71%
1994 27       4.156.000.000,00       18.105.872.075,00    22,95%
1995 30       4.910.000.000,00       21.637.040.881,00    22,69%
1999 38       6.500.000.000,00       26.587.224.962,00    24,45%
2000 37       6.014.397.817,00       27.774.906.045,00    21,65%
2001 43       7.861.553.709,00       31.334.216.356,00    25,09%
2002 45       8.297.553.709,00       36.059.089.029,00    23,01%
2003 48     10.845.672.519,00       47.252.836.302,00    22,95%
2004 61     19.641.810.065,00       63.167.152.820,00    31,09%
2005 54     19.436.173.738,00       73.476.408.143,00    26,45%
2006 50     21.752.206.347,00       85.534.676.000,00    25,43%
2007 51     27.232.340.465,00     107.271.749.904,00    25,39%
2008 53     33.729.711.475,00     132.027.195.626,00    25,55%
2009 56     26.311.284.566,00     102.142.612.603,00    25,76%
2010 52     28.350.914.552,00     113.883.219.184,00    24,89%
2011 54     30.529.769.600,00     134.906.868.830,00    22,63%
2012 52     30.139.702.429,00     152.461.736.556,00    19,77%
2013 56     29.310.966.546,10     151.802.637.087,00    19,31%
2014 58     33.225.930.274,38     157.610.157.690,00    21,08%
2015 65 31.003.898.139,74    143.838.871.428,00    21,55%
2016 58 33.162.897.213,27    142.529.583.808,00    23,27%
2017 65 39.357.998.452,54    156.992.940.414,00    25,07%

Tablo 2. Türkiye’deki Sektörel Dış Ticaret Şirketleri Listesi (04.07.2017 itibariyle)

SIRA NO  FİRMA UNVANI SEKTÖR

1 ÇİÇEKÇİLER BİRLİĞİ DIŞ TİCARET A.Ş. KESME ÇİÇEK

2 ÇORUM YUMURTA PAZ A.Ş. TARIMSAL ÜRÜNLER

3 DFT-DİYARBAKIR DIŞ TİCARET A.Ş. MERMER, MAKİNE HALISI, ÇELİK 
KAPI, SERA MALZEMESİ, TEKSTİL

4 ETİK DIŞ TİCARET VE PAZARLAMA A.Ş. TEKSTİL VE KONFEKSİYON

5 İLERİ GİYİM SANAYİ VE DIŞ TİC A.Ş. TEKSTİL VE KONFEKSİYON

Kaynak: T.C. Ticaret Bakanlığı

Türkiye’de 2000 yılında SDŞ sayısı 38, toplam ortak sayısı 1.719 olup bunların çoğunluğu İstanbul’da ve Tekstil-
Konfeksiyon sektöründedir (Melemen, 2001: 133-134). 2013 yılında ise SDŞ sayısı 8’e düşmüş olup ihracat içindeki 
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payları da azalmıştır (Kuşat, 2014: 113-114). Ticaret Bakanlığı’nın verilerine göre (Bkz. Tablo 2), 04 Temmuz 
2017 itibariyle ülkemizde Sektörel Dış Ticaret Şirketi statüsüne sahip 5 adet şirket bulunmaktadır. 

Sonuç

Ülkeler ihracatlarını geliştirebilmek maksadıyla özellikle küçük ve orta büyüklükteki işletmelerini ihracat 
yapmaya özendirecek ve onlara uluslararası pazarlarda rekabet gücü kazandıracak nitelikte örgütlenme modelleri 
uygulamaktadırlar. Ülkemizde de 1980’lerde benimsenen ihracata dayalı büyüme stratejisi ile birlikte, işletmeleri 
ihracata teşvik edebilmek amacıyla çeşitli örgütlenme modelleri uygulamaya konulmuştur. Bunlardan Dış Ticaret 
Sermaye Şirketleri ve Sektörel Dış Ticaret Şirketleri modelleri halen uygulanmaktadır. Bu çalışmada, 1981-2017 
yıllları arasında ülkemizdeki Dış Ticaret Sermaye Şirketlerinin sayısı, bu şirketlerin toplam ihracat rakamı ve Türkiye 
ihracatı içindeki payı araştırılmıştır. Dış Ticaret Sermaye Şirketlerinin sayısının modelin ilk yıllarına göre arttığı 
görülmüştür. Buna karşın, Dış Ticaret Sermaye Şirketlerinin ülke ihracatı içindeki payının giderek azalmakta olduğu 
ve son yıllarda %22 seviyesinde gerçekleştiği tespit edilmiştir. Bununla birlikte, 2017 yılında gerek DTSŞ sayısında 
gerekse bu şirketlerin ihracattaki payında bir önceki yıla göre bir miktar artış kaydedilmiştir. Türkiye İhracatçılar 
Meclisi’nin “İlk 1000 İhracatçı” araştırması incelendiğinde, 2017 yılında Türkiye’de 65 adet Dış Ticaret Sermaye 
Şirketinin olduğu ve bunların ülke ihracatının %25’inden fazlasını oluşturduğu tespit edilmiştir. Ayrıca araştırma 
göstermektedir ki, Dış Ticaret Sermaye Şirketlerinin birçoğu İstanbul Sanayi Odası tarafından yayımlanan ISO500 
listesinde ve/veya Türkiye İhracatçılar Meclisi tarafından yayımlanan TİM1000 listesinde yer almaktadırlar. Bu 
firmaların bazıları Borsa İstanbul’da da işlem görmektedir. Buradan hareketle bu firmaların Türkiye sanayi sektörü 
toplam katma değerinde ve ihracatında önemli bir paya sahip olduğu ifade edilebilir. Dolayısıyla bu işletmelere 
sağlanan teşviklerin devamlılığı önem arz etmektedir. Dış Ticaret Sermaye Şirketlerinin günümüzde küçük ve orta 
ölçekli işletmelerin ürünlerini pazarlamaya yoğunlaşmaktan ziyade daha çok kendi holdinglerine bağlı firmaların 
ürünlerini pazarladıkları belirlenmiştir. Bu noktada bu işletmelere sağlanan imtiyazların bilhassa KOBİ’leri üretmeye 
ve ihracata yönlendirecek biçimde düzenlenmesi önemlidir. Diğer yandan, KOBİ’lerin ihracat sektörü içinde 
bir organizasyon altında toplanarak dünya pazarlarına yönlendirilmesi açısından Sektörel Dış Ticaret Şirketleri 
modeli de önemli bir oluşumdur. Ne var ki çalışmalar, bu işletmelerde hem sayı hem de ülke ihracatından aldığı 
pay bakımından gerileme kaydedildiğini göstermektedir. Bu durumun yetkili makamlarca ele alınması önem arz 
etmektedir. Dış Ticaret Sermaye Şirketleri ve Sektörel Dış Ticaret Şirketleri modelleri sayesinde ülkemizde uygulanan 
ihracat politikalarının aksayan yönlerinin organize bir biçimde dile getirilebilmesi söz konusudur. Aynı şekilde 
bu işletmeler sayesinde, ülkemiz ihracatının artırılması, böylece kapasite kullanım oranlarının artması ve neticede 
üretim faktörlerimizin potansiyelinin ekonomiye kazandırılması da mümkün olabilecektir.
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OPEN INNOVATION IN DEFENSE INDUSTRY / 
SAVUNMA SANAYİİNDE AÇIK İNOVASYON
Burçak Cebeci Perker1, Arzu Karaman Akgül2

Abstract

Defense industry is one of the most important institution for countries. Defence expenditures of countries has 
considerable size in GDP for economies. Therefore, investments in R&D spending is increasing substantially in 
each year. Companies feel compelled to develop and compete with open innovation.How open innovation processes 
within the defense industry progress, the benefits and challenges is constituted the subject of this study. Main 
purpose of this study is contribute to competitive capacity of sector through the expansion of open innovation 
implementation in the Turkish defense industry. In this context, innovation and processes are examined. Besides, 
role of open innovation for Turkish defense industry has been put forward and suggestion for strategy was developed 
for companies.Literature study was conducted in this study. The historical process of the Turkish defense industry 
are explained and given some examples from open innovation implementations within this scope. It was tried to 
explain that why open innovation is required in the defense industry and what it gains and what it could provide.

Key Words: Innovation, Open Innovation, Defense Industry

1.Giriş

Bu çalışmanın temel amacı, Türk savunma sanayii için açık inovasyon uygulamalarının yaygınlaşması yoluyla 
sektörün rekabet gücüne katkı sağlayacak yöntemleri ve uygulamaları araştırmak, dünya da ve Türkiye’de mevcut 
durumu değerlendirerek açık inovasyonun gelecekteki yeri ve konumu ile ilgili çıkarımlarda bulunarak, Türk 
savunma sanayii ile ilgili önerileri ortaya koymaktır. Bu doğrultuda bu çalışmanın içerisinde inovasyon kavramı ve 
inavosyon süreçleri incelenmekte ve açık inovasyonun Türk savunma sanayi için oynadığı rol ortaya konulmaktadır. 
Bunun yanı sıra Türk savunma sanayii firmaları için strateji önerileri geliştirilmeye çalışılmaktadır. Bu önerilerin 
geliştirilebilmesi için Türkiyedeki uygulamaların dünyadaki inovasyon alanındaki geldiği nokta belirlenmeye 
çalışılmış ve açık inovasyon konusundaki savunma sanayii firmalarının uygulamaları detaylı olarak incelenmiştir. 
Bu çalışmanın konusunu savunma sanayi bünyesinde açık inovasyon süreçlerinin nasıl işlemekte olduğu, sağladığı 
fayda ve zorluklar oluşturmaktadır. Dünyada açık inovasyon uygulamaları ile başarılı olan firma örnekleri ile 
verilerek Türk savunma sanayiinde kullanılmasının yararları incelenmiştir.

Savunma sanayii gibi yüksek teknolojik kaynakların kullanıldığı bir sektör için yenilikleri takip etmek ve çağın 
gerisinde kalmamak gerekir. Askeri sistemler gelişen teknolojik yenilikleri takip ederek diğer ülkelerin savunma 
sanayinden geri kalmaması zorunludur. Askeri sistemlerin yenilendiğinde kullanım süresi 25-30 yıldır. Dünya üzerinde 
savunma sanayi şirketleri incelendiği zaman görülüyor ki bilgi ve teknoloji alanında yeniliklere çabuk ulaşabilmek 
için kaynağın özünden yani üniversitelerden, enstitülerden ve bilimsel kuruluşlardan yararlanmak onlar ile ortaklaşa 
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çalışmalar yapılarak rekabet ortamında ayakta durmak gerekmektedir. Savunma sanayinde yerli üretim payının 
artırılması ve dışa bağımlılığın azaltılması hedefi için Araştırma ve Geliştirme yatırımları önemli bir yer tutmaktadır. 
Milli projeler yapmak için inovatif fikirlere daha fazla yer verilmeye başlanması gerekliliği ortaya çıkmıştır. Özellikle 
gelişmekte olan bizim gibi ülkeler açık inovasyon uygulamalarına daha fazla ağırlık vererek savunma alanında 
yerli payın artırılmasını sağlanmalıdır. Avrupa Güvenlik Araştırmaları Tavsiye Kurulu’nun (European Security 
Research Advisory Board-ESRAB) savunma kabiliyetleri ve güvenlik konularında hazırladığı raporda Araştırma ve 
Geliştirme’de sistem geliştirme, sistem doğrulama, kabiliyetlerin bir araya getirilmesi ve kabiliyetlerin geliştirilmesi 
konularında gerekli teknolojileri geliştirmenin önemli olduğu vurgulanmıştır. Araştırma ve Geliştirme, teknolojik 
yenilik ile bir arada telaffuz edilen bir diğer nosyon da inovasyondur. Amerika Birleşik Devletleri Ulusal İnovasyon 
İnisiyatifi, Aralık 2004’te “Innovate America” isimli raporunda, 2000’li yıllarda inovasyonun Amerika’nın başarı 
hedefine ulaşmasında yegane parametre olacağı vurgulanmıştır. Araştırma ve Geliştirme ve inovasyon kabiliyetlerinin, 
ülkelerin eğitimi, bilim insanı sayısı, geniş bant (broad band) iletişim olanakları, küçük ve orta boy şirket grupları, 
üniversiteler, araştırma şirketleri, tedarik makamları, devlet destekleri ve teşvikleri, Araştırma ve Geliştirme’ye ayrılan 
kaynaklar ve tedarik politikaları arasında rapora göre doğrudan bir ilişki mevcuttur. Hem ürün teknolojisi, hem de 
yönetim teknolojilerinin geliştirilmesi, hatta etkin kullanımı yüksek miktarda çalışan gücünün niteliklendirilmesi 
ile doğrudan bağlantılıdır. Eğitilmiş çalışan gücü, Araştırma ve Geliştirme ve inovasyonun birincil parametresidir. 
Savunma sanayinde yürütülen Araştırma ve Geliştirme çalışmalarıyla üretilen özgün ürün ve geliştirilmiş ürün 
yardımıyla, pazar payının arttırılması ve daha büyük üretim hacimlerine ulaşım kesinlikle mümkündür.

TÜBİTAK’ın, Bilim teknolojide Atılım Projesi belgesinde de belirttiği gibi, ülkelerin savunma yeteneği güçlü bir 
savunma sanayine, savunma sanayinin gücü de ülkenin sahip olduğu teknoloji düzenine bağımlıdır. Türkiye; bütün 
Avrupa Birliği ve Avrupa Birliğine aday olan ülkelerin hatta Bulgaristan ve Romanya’nın bile gerisinde kalarak 
son sırada yer aldığı inovasyon raporunda belirtilmiştir. Bu raporda; Türkiye’nin tüm Avrupa Birliği ve Avrupa 
Birliğine aday ülkelerinin gerisinde kaldığı gözüktüğünden bu bağlamda Türkiye’nin daha fazla yol kat etmesi 
gerektiğini ifade edilmiştir. Fakat Türkiye’den elde edilen verilerin eksik olduğunu ve çoğu verinin Avrupa Birliği ve 
Avrupa Birliğine aday ülkelerinin istatistiklerine yansımadığını, bu nedenle de listelerde inovasyon konusunda altta 
olduğumuz da belirtilmektedir.Türkiye’nin inovasyon konusundaki bu veri eksikliğini gidermesi ve performansını 
artırması, Avrupa Birliği ülkelerine sunularak çözüme ulaşabileceği açıklanmıştır. Dünya üzerinde savunma sanayi 
inovasyon süreçlerinden bahsedilmiştir. Ülke savunma sanayiimizde uzun tedarik süreleri, geleneksel mühendislik 
iş süreçleri, hükümet ve bürokratik kurumlardan direk etkilenen bir sektör olduğundan dolayı gelişmiş ülkelerin 
savunma sektörü içerisindeki firmalar ile rekabet edebilmesi için sektör analizi yapılmaya çalışılmıştır. Sonuç ve 
tartışma kısmında ise savunma sanayinin dünya rekabeti içerisinde yerinin sağlam olabilmesi için izlemesi gerekli 
olan durumlardan, yapılan yanlışlardan bahsedilmiştir.

2.Kavramsal Çerçeve
2.1. İnovasyon Kavramı ve Açık İnovasyon

Yeni yüzyılda bilgi çağına geçilmesi ile birlikte piyasada işletmelerin rekabet üstünlüğü sağlamaları için yenilikçi 
olmaları zorunlu bir hale gelmiştir. İnovasyonu kısaca, bir işi yapmanın daha yeni ve daha iyi bir yolunu bulmak 
ve bu fikri hayata geçirmek olarak tanımlanabilmektedir.

Fakat her sektörde yenilik tanımı ve algısı farklı olduğundan dolayı İnovasyonun tanımını OECD ile Euro stat’ın 
birlikte yayınladığı Oslo Kılavuzunun halen yürürlükte olan 2005 sürümünde net olarak anlayabiliriz. “İnovasyon, 
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yeni veya önemli ölçüde değiştirilmiş ürün (mal ya da hizmet) veya sürecin; yeni bir pazarlama yönteminin; ya da 
iş uygulamalarında, işyeri organizasyonunda veya dış ilişkilerde yeni bir organizasyonel yöntemin uygulanmasıdır.” 
İnovasyon sürecinde yeni ve yaratıcı fikirlerin oluşması tek başına yeterli değildir ama başlangıçtır. Bu fikirlerin 
ticarileşmesi ve katma değer yaratacak şekilde sonuçlanması gerekmektedir.

Açık inovasyon kavramı; ilk kez 2003 yılında Chesbrough tarafından ortaya atılmıştır. Chesbrough; işgücünün 
hareketliliği doğrultusunda bilgi ve deneyimin de hareketliliğindeki gelişmeye ve bu bilginin ticarileştirilmesi için 
risk sermayesinin ulaşılabilirliğine dikkat çekmiştir (Chesbrough, 2003: 36).Açık inovasyonla ilgili tüm çalışmalar; 
firma ve paydaşlar arasındaki bilgi akışının önemini vurgulamaktadır. Yeni ve esnek bir inovasyon stratejisinin 
oluşturulması, işletme vizyonu ve pazar taleplerini göz önünde bulunduran yaklaşımların kombinasyonuyla 
mümkündür (Gassmann ve Enkel, 2004:5).

Soğuk savaşın yansıması sonucu savunma ve Araştırma Ve Geliştirme projeleri gizli olarak gerçekleştirilmekteydi. 
Savunma sanayi firmaları dışarıyla olan etkileşimlerindebilmesi gereken prensibi (need-to-know) ile hareket ederek 
bilgi paylaşımında bulunuyordu. Yurtdışında bu yaklaşımın gereksinimi olarak doğacak ihtiyaçların mali sponsorunun 
devlet olacağı düşünülmekteydi. Kapalı inovasyon sebebi ile bilgi paylaşımının kısıtlı olması ve mali yetersizlikler 
karşı karşıya kalan savunma sanayi fimaları zorluklar yaşamaktaydı.

Günümüzde ise savunma sanayi alanında geliştirilen teknolojilerin kendi maliyetlerini karşılama beklentisi oluşmuştur.
Bu sebeple yurtdışı savunma sanayi şirketleri kapalı inovasyon modeli ile bu beklentilerin karşılanmasının zorluğunu 
görüp açık inovasyon modelini benimsemesinin önemini fark etmiştir. Sektör öncülerinin de destek verdiği açık 
inovasyon modeli kurumlarda yeni bir anlayış oluştururak sektördeki bir çok firma tarafından uygulanan method 
olmuştur. Açık inovasyon; ortaya çıktığı dönemlerde her ne kadar teknoloji firmalarında yoğunlukla kullanılmış 
olsa da; zaman içerisinde diğer sektörlerde de uygulanmaya ve yaygınlaşmaya başlamıştır. İnovasyon kavramının 
gelişmesiyle birlikte; sadece bilgi transferinin yapılmasından öteye geçip, sistematik olarak uygulanması gereken 
bir süreç halini almıştır. İnovasyon işleyişini anlatacak olursak eğer 3 basamağa koyabiliriz.

Bu 3 basamak;

1. Konsept basamağı
2. Geliştirme basamağı
3. Uygulama basamağı

Şekil 1:İnovasyon Sürecinin Üç Aşaması

İKLİM MEKANİZMA ORGANİZASYON
Kaynak:http://www.global-innovation.net/innovation
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1. Konsept basamağı; Açık inovasyon stratejilerinin planlanabilmesi için uygun olan grubun ayarlanması
gerekmektedir. Gruptaki üyelerin yeniliklere teşvik edilmesi, motive edilmesi ve araştırmaların devamlılığının
sağlanması açısından konsept aşaması önemlidir. Konsept aşamasında, bilgilerin iki yönlü yani şirket içerisine
ve şirket dışarısına eksiksiz bir şekilde aktarılabilmesi için oluşturulacak olan grup büyük önem taşır. Bu önem
sebebiyle projenin temeli konsept aşamasıdır denebilir.

2. Geliştirme basamağı; Bu aşamada ise proje için gerekli olan ihtiyaçlar belirlenir, araçlar temin edilir ve birden
fazla sayıda proje meydana getirilir. Konsept aşamasındaki oluşturulan altyapı uygulanabilir duruma getirilir.

3. Uygulama basamağı; Geliştirme aşamasında oluşturulan projeler, planlar konuşulan düzen içerisinde işlemeye
başlar. Bilgi alışverişi şirket içi ve dışı iki yönlü çalışmaya başlar ve hızla ilerler. Bu sayede inovasyon çalışmaları
şirket dışına geçmiş olur ve açık inovasyon başarı ile gerçekleşmiş olur.

Şekil 2: Açık İnovasyon Uygulaması 

Kaynak: Chesbrough, H. (2003), Open Innovation: the new imperative for creating and profiting from technology, Harvard Business School Press

Açık inovasyon kavramında sıklıkla vurgu yapılan dışsal bilgi, elbette tek başına inovasyon ve gelişime katkı 
sağlamayacaktır. Bilginin etkin kullanımı için yeniliğe ve gelişime uygun örgüt ikliminin geliştirilmiş olması 
gerekmektedir. Açık inovasyon uygulayacak firmalarda kapalı örgütsel sınırların, dışsal çevreden işletme içine ve işletme 
içinden dışarıya inovasyonun taşınmasını sağlayacak şekilde yarı geçirgen hale getirilmesi gerekecektir (Chiaroni vd., 
2011: 224). Bununla birlikte bilgi ve inovasyon akışının sağlanması için, firmanın iyi ve yaygın ilişkiler kurarak 
birçok stratejik paydaşa sahip olması da bir gerekliliktir. MIT Girişimcilik Merkezi’nden Kenneth Morse, IBM in 
yazılım konusunda açık inovasyonu uyguladığı ancak donanım konusunda eksik kaldığını aktarıyor. Diğer örnek 
Procter&Gamble. P&G, Açık İnovasyon’un farkına varınca içerdeki Araştırma ve Geliştirme merkezinin bir çok 
fonksiyonunu kaldırıp Üniversitelerden, yan sanayilerden, firma dışı mucitlerden fikir toplayıp karşılığında ödül, 
belli oranda pay gibi mükafatlarla süreci devam ettiriyor. Yeni ürün fikirlerinin oranlarını 10 yıl içerisinde %5 
lerden %50 lere kadar artırdı. Sonuç olarak Açık İnovasyon’ı uygulayarak 5 yılda %6 oranında büyüyerek, yıllık 
karını 3 kat arttırıp 8,6 milyar dolara ulaştırmayı başardı. P&G in en büyük rakiplerinden birisi olan Unilever, 
P&G’ın müşterilerine eskiden olduğundan daha yakın ve dışarıdan gelen fikirleri, inovasyonları çok faydalı bir 
şekilde kullandığını belirtiyor. 

Açık inovasyon yönetimini kullanan şirketlere Dünya’dan ve Türkiye’den örnekler:
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• “Global pazarda yer alan ilaç firmalarının ekseriyeti ticari ürünlerini, farklı disiplinlerde ihtisaslaşmış firma veya
kurumlar ile, gerek işbirliği gerekse de ortak AR-GE çalışmaları yaparak geliştirmiştir. Buna somut örnek olarak
Eli Lilly ecza firmasının açık innovasyon çalışmaları için “İşbirliği Mükemmeliyet Merkezi”ni kurması verilebilir.
Bu örnekler; üretim ve kimya sektöründen lider Procter&Gamble firmasının birçok yeniliğe iş ortakları için
kullandığı “Connect & Develop platformu” ile açıklanabilir.Yazılım ve donanım alanında dünyanın önde
gelen firmalarından HP (Hewlett-Packard), şirket kültürüne açık inovasyon süreçlerini adapte etmiş başarılı
bir örnektir. HP firması bu amacına üç temel hususa odaklanarak ulaşmıştır; açık yazılım ve test platformu,
inovasyon araştırma programları ve üniversite/devlet işbirlikleri. Uluslararası elektronik devi Philips firması;
danışmanlarını, tedarikçilerini, araştırmacılarını ve diğer iş ortaklarını bir araya getirmek üzere teknoparklar
kurmuş ve böylelikle sektöründe büyük bir stratejik rekabet gücüne ulaşmış ve öncülüğünü pekiştirmiştir.”

• Global perspektiften Türkiye özeline dönecek olursak her ne kadar bir teknoloji üssü ya da merkezi olarak
adlandırılmasa da; bankacılık, telekom ve teknoloji alanlarında açık inovasyon emsalleri ülkemizde de bulunmaktadır.
Bu emsaller arasında beyaz eşya ve dayanıklı ev aletleri alanında ülkemizin önde gelen firmalarından Koç
holding bünyesindeki Arçelik firmasının Türk kahvesi pişiren Telve isimli ürününü kahve üreticisi bir başka
firma ile işbirliği yaparak tasarlaması ve ürünleştirmesi sıralanabilir. Yine aynı holding bünyesinde otomotiv
sektöründe yer alan ihracatta hususun da lider firmalarımızdan Ford Otosan A.Ş.’nın Çin motor üreticisi JMC
ile lisans anlaşması yapması ve sonuçlarını gerek yerel gerek global pazardaki ürün gamında pozisyonlandırmasını
gösterebiliriz.

3.Savunma Sanayii
3.1. Savunma Sanayiinin Genel Özellikleri

Savunma Sanayii, ülkenin güvenlik konusunda gereksinim duyduğu tüm savunma materyallerinin özel kuruluşlar ve 
kamu kuruluşları tarafından planlanması ve üretiminin gerçekleştirilmesi ile alakalı bütün iş dallarını bünyesine alan 
ülke için çok büyük önem taşıyan bir sektördür. Savunma Sanayiiayrıntılı bir şekilde incelendiği zaman içerisinde 
birden fazla sanayii kolu yer alır. Bunlar ihtiyaçlar konusunda diğer sektör şirketlerinden farklılık göstermektedir.

Ülkelerin gerek teknolojik gerekse ekonomik anlamda gelişiminin kritik öneme sahip olmasını sağlayan noktalardan 
birisi de savunma sanayii’dir. Teknolojik yeniliklerin önemi savunma sanayiinde , savunmaya dair ekipmanların 
hazırlanması ve ticari faaliyetlerde kullanılmasını kapsayan ve önemi toplumda bilinen bir konudur. (Blom vd., 
2012). Sektör, Schumpeter’in tanımladığı Mark II tipindeki yenilikçi sisteme benzemektedir (Klepper, 1996; 
Malerba ve Orsenigo, 1996). “Yaratıcı birikim” olarak da bilinen Mark II yenilik yapısının kaynağı, oligopolistik 
rekabet altında çalışan büyük firmalardır. Schumpeter’e göre piyadasa bilinen yere sahip firmalar, sahip oldukları 
geniş imkânları da kullanarak yenilikler ortaya koymakta ve zamanla farklılaşarak rekabette sağladıkları faydalarını 
ve bunun yanı sıra güçlü oldukları alanlardaki başarılarını devam ettirerek, başka piyasaların ilerlemesine bunun 
yanında kendilerini daha güncel bir konum sağlamalarına fayda sağlarlar. Gelişmiş ülkelerin birçok sektörde yüksek 
olmasının yanında savunma sanayi sektörlerinde daha fazla olarak Araştırma ve Geliştirme eğilimi ve yoğunluğu 
yüksek olduğu fark edilir. Bunun yanında, Araştırma ve Geliştirme faaliyetlerinin büyük çoğunluğu, ulusal güvenlik 
ve askerî yetenek kazanma anlamındaki önemi stratejik açıdan bulunduğu yer açısından kamu kaynaklarıyla finanse 
edilmektedir (Blom vd., 2012). Savunma sanayiinde yapılan Araştırma ve Geliştirme faaliyetleri sonucunda sağlanan 
fayda ve teknolojik yetenek ve bilgi birikimi, sivil ticari alanda da değerlendirilerek, ülkenin bilim ve teknolojik 
altyapısının ileri noktalara taşınmasını da sağlanmakta, firmalar çift kullanım sayesinde sivil pazara da ürünler 
hazırlayabilmektedir. Sektörde, haberleşme , elektronik, havacılık, ve otomotiv sektörü gibi çeşitli sektörle ilişkili 
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elde edilen teknolojilerden faydalanarak çift kullanıma yönelik ürünler geliştiren (Boeing, EADS, HAVELSAN, 
ASELSAN gibi) firma yapısı yer almaktadır. Savunma sektörü bu özelliği itibariyle , ülkedeki diğer sektörler 
açısından da itici güç sağlamaktadır.

3.2. Savunma Sanayiinde Açık İnovasyon

Açık inovasyon uygulamaları firmalar için artık ihtiyaçtan zorunluluk haline gelmiştir. Rekabet etmek için kendi iç 
dinamik ve Araştırma Ve Geliştirme uygulamalarının hem maliyet hem zaman hem de yetersiz kalan, yeni bilgilerin 
ışığından eksik olunmasından dolayı başarılı bir şekilde uygulanan açık inovasyon uygulamaları firmaları bir adım 
öne geçirmektedir. Açık inovasyon uygulamalarından bazıları; yatırım ortaklığı, ortak Araştırma Ve Geliştirme 
işbirlikleri, üniversite teknoloji transferi, seminer ve konferanslar gibi çok çeşitli uygulamalardır.

Özellikle Türk Savunma Sanayinde son yıllarda milli projeler yapılması ve yerli üretimi artırma çabaları kapsamında 
Araştırma ve Geliştirme harcamaları önemli yer tutmaya başlamıştır. Dünya Savunma firmaları ile rekabet etmek 
ve yerli payını artırmak için inovasyona daha çok ihtiyaç vardır.

Ülke savunma sanayinde öncelikle açık inovasyon kültürünün benimsenmesi ile başlanmalı, kapalı yapıdan paylaşımcı 
fakat gizliliği koruyan bir yapının benimsenmesi ile devam edilmelidir. Firmaların, paydaşları (Üniversiteler, 
girişimciler, sanayi, müşteriler) ile bu paylaşımın yapılması ve süreçte öne çıkan birçok konunun net bir şekilde 
belirlenmesi gereklidir.

• Fikri Sınai Mülkiyet Hakları konusu

• Finansal (Bütçe, ödül) konular

• Odak alanları (ihtiyaçlar, problemler, müşteri grupları)

• Tanıtım faaliyetleri (sosyal ağlar, TV, vs.)

• Firmalarda çalışılacağı fikir geliştirme ortamı – GARAJ / LAB vb.

3.3. Dünya’da Savunma Sanayii

Savunma sanayi ülkelerin hem jeopolitik konumlarını korumalarını açısından hem de sözlerinin değer görebilmesi 
adına bu savunma sanayii önem taşımaktadır. Dünya’da savunma sanayine bakıldığı zaman teknolojik açıdan 
oldukça ileri materyaller ve teknikler kullanılmaktadır. Savunma sanayi içerisinde bakıldığı zaman geçmiş yıllardan 
beri savunma sanayi konusunda çalışan şirketler hep teknolojik açıdan ve sanayi gelişimi açısından ülke için önemli 
roller üstlenmiştir. Bu sebeple önemli şirketler listelendiği zaman liste içerisinde savunma sanayi şirketleri de birden 
fazla sayıda yer almaktadır.

Savunma sanayine geniş bir yelpazeden bakıldığı zaman Dünya üzerinde savunma sanayi özellikle 2. Dünya 
savaşından sonra daha fazla önem kazanmıştır. Bu durumda terör olaylarının artışının büyük bir etkisi olduğu 
söylenebilir. Fakat bazı ülkelerde ise savunma sanayi içerisinde ki harcamalar çok fazla bir artış göstermemiştir. 
Bu ülkelere örnekler verecek olursak eğer bunlar Batı ve Orta Avrupa ülkeleri örnek verilebilir. Burada yer alan 
ülkelerde savunma sanayi artışının fazla olmama sebebi ise ekonomi açısından büyümeye fazla dikkat çekilmemesi 
ve kaygının bulunmaması söylenebilir. Diğer bir durum ise orta Avrupa ve Batı Avrupa’nın belirgin bir tehdit 
görmemesi sebebiyle ülkenin bütçesi oldukça küçüktür. Dahası NATO’ya katılan ülkeler savunma sanayilerine 
daha fazla önem göstermekte ve harcamalarda buna paralel şekilde artış görülmektedir. Ülkeler içerisindeki krizler 
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kimi zaman savunma sanayi harcamalarında azalış gösterilmesine sebep olsa bile genel olarak bakıldığı zaman 
ülkeler savunma sanayine gereken harcamaları verdikleri görülmektedir. ABD terör olayları sebebiyle, NATO’ya 
yeni katılan ülkeler üye ülkeler ile kıyas sonucunda savunma sanayilerinin üzerine daha fazla düşmektedirler.

Savunma harcamalarında ilk 5 sırayı ABD, Rusya, Fransa, İngiltere ve Almanya almaktadır. Bu ülkeler dünya 
savunma harcamalarının % 61’ni yapmaktadırlar. Savunma harcamaları her yıl artmaktadır. Kozmopolit bir 
konumda bulunan Türkiye’nin savunma sanayiine yatırım yapması kaçınılmazdır. Yüksek maliyetli bu yatırımları 
yaparak dışa bağımlıktan kurtulmak ve yerli sanayiye önem vermek durumundadır.

Türkiye savunma alanından yüzde yüz milli hedefine ulaşma amacı bulunmaktadır. Temel olarak yerli üretime 
geçiş projeleri yaptığımız bu yıllardan sonra hedefe ulaşmak için çaba sarf edilmektedir. Şuan yüzde 50 üzerinde 
gerçekleşen oran 2030 yılında hedefe ulaşması beklenmektedir.

Bu hedeflere ulaşmak amacıyla, bugüne kadar kendine özgü katı kural ve uygulamaları olan savunma sanayii, 
günümüzün koşullarıyla evrilmeye ve sivil alanlardaki firmalarla bütünleşmeye başlamış ve bunu da sivil standart 
ve uygunluk değerlendirme süreçleriyle yönetmiştir. Bu bütünleşmenin olumlu yansımaları; savunma sanayiinin 
proje ve üretim maliyetlerinin önemli ölçüde azalması, savunma amaçlı üretilen teknolojilen sivil kuruluşların da 
faydalanabilmeye başlaması, ve bu işbirliği doğrultusunda teknoloji altyapısının global anlamda gelişmesi şeklinde 
olmuştur. Telsiz sistemleri, obzervasyon araçları, optik sistemler, enerji depolama, ileri teknoloji malzemeler, 
uzaktan algılama, siber güvenlik sistemleri ve bu sistemlerin oluşturduğu savunma uygulamaları kritik önem arz 
eden alanlardır. Bu kritik teknolojiler, esasen global start-up şirketler, üniversiteler, KOBİ’ler gibi sivil Araştırma 
ve Geliştirme aktiviteleri sonucu ortaya çıkan ürünlerdir. Sivil sektörün geliştirdiği bu teknolojiler, özümsenerek 
müşteri ihtiyaçları doğrultusunda savunma sanayiine adaptasyonu sağlanır. İngiltere Savunma Bakanlığının 
yayınlamış olduğu “İnovasyon Stratejisi” belgesinde savunma ve buna bağlı muharebe üstünlüğünün sürekli gelişen 
teknolojiyi içselleştirebilme ve bu teknolojiyi ihtiyaçları doğrultusunda uyarlayabilme yeteneğine bağlı olduğu 
vurgulanmıştır. Bu doğrultuda yeni fırsatlar yaratabilmek adına, savunma alanında inovasyonun önemli bir faktör 
olduğu vurgulanmıştır. Yine aynı belgede sunulan bir diğer önemli unsur da literatürde “Triple Helix” olarak geçen 
devlet-üniversite ve sanayi arasındaki işbirliğin, özellikle Araştırma Ve Geliştirme süreçlerinde kuvvetlendirilmesi 
gerektiği hususudur. Bu üçlü sarmalın yetkin ve yenilikçi bilim ve mühendislik çalışmalarında önemli rolü olacağı 
belirtilmiştir. Bu yayın ayrıca ‘açık inovasyon’ kavramına özel bir mana yükleyerek, kapalı süreçlerden doğan ve 
inovasyon süreçlerini negatif bir şekilde etkileyen tekelci yaklaşımın ve zorlamaların önüne geçmek adına açık 
inovasyon süreçlerine geçilmesinin gerekliliği üzerinde durmuştur. 

3.4.Türkiye’de Savunma Sanayi ve İnovasyon

Türkiye sürekli gelişim gösteren bir devlet olarak, Batı Avrupa ve ABD seviyesinde modern savunma sistemlerine 
sahip olması için gereken ekonomik ve teknolojik ilerlemeyi başarmaktadır. Cumhuriyetin ilk yıllarında ordunun 
ihtiyaç duyduğu piyade silahları, mühimmatlar ve savaş uçakları gibi temel savunma silahlarının temini için Türk 
hükümeti Savunma Sanayii fabrikalarının kurulmasını desteklemiştir. İkinci dünya savaşından sonra Milli Savunma 
Sanayiimize çok önem verilmemiştir ve gelişim sağlanamamıştır. Bu dönemde, modern savunma sistemleri tamamen 
NATO üyeleri ve ABD’nin yardımlarıyla elde edilmiştir.

1974 yılında Kıbrıs Barış Harekatının ardından ABD, İngiltere ve Almanya tarafından uygulanan silah ambargosunun 
ardından, silah sistemlerinin yabancı bağımlılığı olmaksızın yerli kaynaklarla yapılabilmesi için adımlar atılmıştır. Bu 
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amaçla, yerli savunma sistem ihtiyacının karşılanması için ASELSAN, ASPİLSAN, TUSAŞ, İŞBİR ve HAVELSAN 
gibi kuruluşlar kurulmuştur. 1985 yılında ise savunma sanayiide organize bir sistem yürütülmesi için Savunma 
Sanayii Müsteşarlığı kurulmuştur.

Günümüz Türk savunma sanayii’sinde devlet kurumlarının desteğinde özel sektör kuruluşları ile ilerleme 
kaydedilmektedir. Tersaneler, askeri fabrikalar ve bakım merkezleri devlet kurumlarının yönetimindedir. Bazı 
milli ve yabancı ortaklı firmalar ise özel sektörde çalışmalarını sürdürmektedir. Günümüzde, F-16 savaş uçakları, 
tüfekler, denizaltılar, savaş gemileri, hafif zırhlı paletli araçlar ve roket sistemleri ülke içinde üretilmektedir.Osmanlı 
İmparatorluğu’nun yükselme döneminde savunma sanayii tamamen yerel üretimlerle yapılmıştır. Dönemin en etkili 
silahı olan dökme toplar İstanbul’daki Tophane-I Hümayun’da yerel kaynaklarla üretilmiştir. Bununla birlikte, savaş 
gemileride üretilerek donanmanın çağın en üstün donanması olması sağlanmıştır.Türkiye’de savunma sanayi esas 
itibariyle Osmanlı İmparatorluğu zamanında yükselme döneminde tamamen yerli üretimlerle yapılan ve çağın 
en önemli silah aracı olan dökme toplar ile başlamıştır. İstanbul’da bulunan Tophane-i Hümayun da çağın en iyi 
savaş aracı üretilmiştir. Ayrıca savaş gemileri üretimi donanmanın çok üst seviyede olmasını sağlamıştır. Zamanla 
Avrupa’nın gerisinde kalan savunma sanayi üretimi Cumhuriyetin ilk yıllarında tekrar fabrikaların kurulması ile 
atağa geçmiştir. Ankara ve Kırıkkale’de silah ve top fabrikaları kurulmuştur. 1937’de Nuri Demirağ ve Selahattin 
Alan ilk özel uçak fabrikasını hizmete açmıştır. Hava savunma sanayii alanında 1925 yılında Eskişehir uçak fabrikası, 
1926 da Kayseri uçak fabrikası kurulmuştur. Özel sektör olarak Vecihi Hürkuş uçak üretim çalışmaları yapmıştır. 
1948 yılında da Türk Hava Kurumu Atatürk Orman Çiftliği’nde uçak üretimine başlamıştır.

İkinci dünya savaşı sonrasında ise İngiltere ve ABD’nin verdiği yardımlar ile savunma sanayisinin gelişimini 
durdurmuştur. Ayrıca bakım ve onarım bütçeleri, ekonomiyi etkilemeye başlamıştır.Kıbrıs Barış harekâtından sonra 
1974 yılında ABD’nin ambargosu sonrasında ise TSK’nın Güçlendirme Vakıf şirketleri ile savunma alanında büyük 
atılımlar yapılmıştır. Ardından dışa bağımlılıktan yavaş yavaş yerli projelere adım atılmıştır. 1989 yılında Savunma 
Sanayii Müsteşarlığının kuruluşu ile milli politika ve takibi için devlet savunma alanında ciddi atılımı başlatmıştır.

Tablo 1:Tedarik Yaklaşımlarının Dönemsel Gelişimi

Kaynak:Savunma Sanayii Müşteşarlığı Yıllık Faaliyet Raporu/2017 
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Yıllara göre incelendiği zaman 1990 yılında hazır alım ön plandayken 2000’li yıllara gelindiği zaman özgün tasarımlar 
ve ileri teknolojiler ağırlık kazanmıştır. Bunun sebebi ise gelişen Dünya içerisinde savunma sanayinin inovasyon 
kavramını daha iyi kavraması ve bünyesine kanalize edebilmesinden kaynaklanmaktadır.3238 sayılı savunma 
sanayi hakkında kanunun amacı “modern bir savunma sanayiinin geliştirilmesi ve Türk Silahlı Kuvvetleri’nin 
modernizasyonunun sağlanması” şeklinde ifade edilmektedir.

Ülkemizde Araştırma Ve Geliştirme ve inovasyon konularında ülke hedef ve stratejilerini belirleyen kuruluşlar 
Savunma Sanayii Müsteşarlığı Müsteşarlığı (SSM) ve Bilim Teknoloji ve Sanayii Bakanlığı’dır. Özellikle SSM’in ülke 
teknoloji altyapısını sermayesinden yaptığı harcamalar, TÜBİTAK, SSM, TEYDEB, Sanayi ve Ticaret Bakanlığı vb. 
kuruluşlardan aldıkları projeler kapsamında yaptıkları harcamalar olmak üzere ikiye ayrılabilir. Öz kaynaklardan 
karşılanarak yapılan Araştırma ve Geliştirme yatırımları daha büyük bir paya sahip olmakla birlikte, kurum dışından 
alınan projeler kapsamında yapılan harcama dilimi de oldukça büyüktür. 

Türk Silahlı Kuvvetlerini Güçlendirme Vakfı’nın Bağlı Ortaklıkları (ASELSAN A.Ş., TUSAŞ A.Ş., ROKETSAN 
A.Ş., HAVELSAN A.Ş., İŞBİR A.Ş. ve ASPİLSAN A.Ş.) Milli savunma ihtiyacına binaen, tedarik makamları 
(SSM, MSB, İçişleri Bakanlığı vb.) tarafından başlatılıp ihale edilen projelerde milli olarak geliştirilmesine ihtiyaç 
duyulan sistemler kapsamında Araştırma Ve Geliştirme faaliyetlerini sürdürür. Talep odaklı / sözleşmeli Araştırma 
ve Geliştirme projelerine ek olarak, VBO teknoloji yol haritaları kapsamında başlatılarak özkaynaklar ve teşvikler 
yoluyla finanse edilen Araştırma Ve Geliştirme projeleri de mevcuttur. Özkaynak Araştırma Ve Geliştirme projelerinin 
hayata geçirilmesi sürecinde VBO tarafından izlenen yol genel hatlarıyla şu şekildedir:

•	 Stratejik Planlar kapsamında teknoloji yol haritalarının hazırlanması,

•	 Teknoloji yol haritalarındaki teknolojilerin kısa, orta ve uzun vadede hayata geçirilmek üzere önceliklendirilmesi,

•	 Öncelikli olarak geliştirilmesi planlanan teknolojiler kapsamında daha evvel kazanılmış yeteneklerin ve odaklanılan 
teknolojilerin şirket bünyesi içindeki Teknoloji Hazırlık Seviyesinin (THS) netleştirilmesi, varılmak istenen 
seviye ile karşılaştırılarak gap analizinin yapılması ve ihtiyaçların belirlenmesi,

•	 Teknik yapılabilirlik etütlerinin ve fizibilitelerin hazırlanması,

•	 Proje bütçelerinin tanımlanmış prosedür dahilinde ilgili yönetici makam tarafından onaylanması,

•	 Projenin başlatılması.

Yukarıda yer verilen aşamalar neticesinde projelendirilen Araştırma ve Geliştirme faaliyetlerinin özkaynaklar 
haricinde birtakım dış kaynaklar yolu ile de desteklenmesi mümkün olabilmektedir. Bu kaynakların başlıcalar; 
SSM (SSDF, TÜBİTAK 1007 Programı, SSM bütçesinden Araştırma Ve Geliştirme Daire Başkanlığı tarafından 
kullandırılan proje destekleri), MSB (TÜBİTAK 1007 Programı, MSB bütçesinden Araştırma Ve Geliştirme Daire 
Başkanlığı tarafından kullandırılan proje destekleri) ve TÜBİTAK Teşvikleri (TEYDEB) olmakla birlikte; Sanayi 
Bakanlığı Teşviki (SAN- TEZ), TTGV, DPT, AVRUPA BIRLIĞI Çerçeve Programları ve KOSGEB teşviki gibi 
diğer kaynaklardan da faydalanılmaktadır.

3.5.Savunma Sanayii Sektöründe Girişimciliğin Teşvik Edilmesi

Savunma Sanayi olsun ya da başka bir sektör olsun girişimcilik ruhu hangi konuda olursa olsun desteklendiği 
takdirde güzel sonuçlar alınabileceği tartışılmaz bir gerçektir. Bu konuda yeniliğe ve en yeni bilgi akışına sahip olan 
üniversitelere baktığımız zaman üniversiteler arasında yapılan yarışmalar ile açık ve net bir şekilde teşvik etmenin 
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olumlu sonuçları görülebilmektedir. Örneğin, ODTÜ ve ODTÜ Teknokent ortak çalışması 5 yıldır “Yeni Fikirler Yeni 
İşler yarışması’’ adı altında öğrencileri girişime teşvik etmek ve yeniliklere açık olabileceklerini göstermek için teşvik 
etmek adına yarışmalar düzenlemektedir. Yeteneklerin hayata geçirilebilmesi için ise uygun bir yol göstermektedir.
Burada aslında girişimcilik ve inovasyon ruhu aşılanmakta hem de ileride inovasyona yatkın bir üreten kitlesi 
oluşturmaktır. Yarışmaların çoğu savunma sanayi üzerine yöneliktir. Bu durum Savunma Sanayii Müşteşarlığı’nın 
inovasyona olan inancından kaynaklanmaktadır. Bu bahsedilen yarışma vakıflar tarafından da destek görmektedir. 
Bu yarışmanın hem öğrencileri daha ciddi şekilde teşvik etmek hem de karşılıklı bilgi alışverişi yapılmasına olanak 
vermektedir. Bu yarışma sayesinde günümüze 8 şirket kazandırılmıştır. Türkiye’de faaliyet gösteren birçok savunma 
sanayi şirketi bulunmaktadır. Bu şirketler Savunma Sanayii içerisinde kullanılacak araçların üretimi, onarımı, 
geliştirilmesi ve Araştırma ve Geliştirme planlarının yapılarak savunma sanayine katkıda bulunmak için çalışmalar 
yapmaktadırlar. Görüldüğü üzere Tablo 2’de yabancı ortaklı kuruluşlar bulunmaktadır. Bunlar, çalışmalarını yabancı 
şirketler ile ortak yürüterek daha hızlı bir şekilde karşılıklı olarak çalışmalar yapmaktadır.

Tablo 2: Savunma Sanayii Şirketleri 

3.5.1.Havelsan

HAVELSAN, bir yazılım firmasıdır. Özellikle komuta kontrol, hava savunma ve deniz savaş sitemleri, simülatör 
sistemleri konusunda yazılım yapmaktadır. Askeri alanda özellikle Türk Silahlı Kuvvetleri başta olmak üzere 
yurtdışında çeşitli ülke silahlı kuvvetlerine hizmet vermektedir. Özellikle simülatör sistemleri konusunda oldukça 
gelişmiştir. İhraç ürünlerinin başında simülatör gelmektedir.Askeri sistemlere ilave olarak bilgi sistemleri, enerji ve 
güvenlik sistemleri olmak üzere birçok sivil projelerde de faaliyet göstermektedir. Özellikle Adalet Bakanlığına yaptığı 
UYAP ve Tapu Kadastro ya yaptıkları TAKBİS projeleri en bilinen ve başarılı örnek projelerdir. HAVELSAN son 
dönemlerde özellkle ülkemizde ve dünyada en önemli konulardan biri olan siber güvenlik alanında da yetişmiş 
ve bilgili proje mühendisleri ile birlikte faaliyet göstermeye başlamıştır. Siber güvenlik alanında ülke genelinde 
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çözümler üretmek ve siber güvenlik uzmanı yetiştirmek içinde ayrıca eğitim vermektedir. Tüm bu konulara artı 
olarak yurtdışına açılarak büyüme hedefleri bulunmaktadır. HAVELSAN Açık inovasyona geçiş yapma kararı 
almıştır ve bunun için uzun zamandır çalışmaktadır.

Neden Açık İnovasyon:

•	 Küreselleşme ve artan rekabet

•	 Öz kaynaklı Araştırma ve Geliştirme’nin sürdürülebilirliği

•	 Bilginin dağınıklığı

•	 Bilgiye dayalı ekonomi

Kazanımlar:

•	 Daha rekabetçi bir HAVELSAN

•	 Ürün geliştirme maliyetlerini düşürmek

•	 Müşteri odaklılık

•	 Şirket dışı bilgi varlıklarından fayda sağlamak 

•	 Yeni pazarlara açılma

Açık İnovasyon Çalışma Döngüsü:

•	 Odak grupları vasıtasıyla müşteri ihtiyaçlarını anlamak

•	 İhtiyaçlara çözüm arayan fikir yarışmaları, kampanyaları düzenlemek

•	 Toplanan fikirlerin inovasyon takımınca değerlendirilmesi/denenmesi

•	 Fikrin HAVELSAN tarafından ürüne dönüştürülmesi Açık İnovasyon için Gerekli Öğeler

•	 Açık İnovasyon kültürünün benimsenmesi

•	 Paydaşlar (Üniversiteler, girişimciler, sanayi, müşteriler)

•	 Fikri Sınai Mülkiyet Hakları konusu

•	 HAVELSAN Açık İnovasyon Süreçleri

•	 Fikir geliştirme ortamı (sanal veya fiziksel)

•	 Bilgi işlem altyapısı (Inovasyon portali)

•	 HAVELSAN İnovasyon takımı

•	 Finansal (Bütçe, ödül)

•	 Odak alanları (ihtiyaçlar, problemler, müşteri focus grupları)

•	 Tanıtım faaliyetleri (sosyal ağlar, TV, vs.)

Kültürel altyapı: Tüm paydaşlarla toplantılar yapıldı ve Açık İnovasyon’un şirketimize yapacağı katkılar ve yanısıra 
Savunma Sanayinde Açık İnovasyon çalıştırılırken dikkat edilmesi gereken risk faktörleri detaylı olarak anlatıldı. 
Bunun yanında yurt içi ve dışında konu ile ilgili etkinliklere katılım sağlandı. Yurt içi ve yurt dışında açık inovasyon 
kullanan firmalar (savunma sanayi ve diğer) ve açık inovasyonu nasıl çalıştırdıkları incelendi.
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Hukuki altyapı: Fikri Sınai Mülkiyet hakları konusunda uzman hukukçulara fikir verirken imzalanması/onaylanması 
gereken fikir haklarının devri ile ilgili metinler hazırlatıldı. Bu metinler İnovasyon Yönetim Portalı içinde gerekli 
yerlere yerleştirilip fikir verme aşamasında fikir sahiplerine onaylatılacaktır.

Süreçsel altyapı: HAVELSAN Yenilikçi Fikir Değerlendirme prosedürü açık inovasyonu da kapsayacak şekilde 
yeniden yazıldı. Bu prosedürün etkilediği prosedürlerde de değişiklik yapıldı.

Bilişim altyapısı: İç ve dış kullanıcılara açılacak olan İnovasyon Yönetim Portali tedarik edildi. Öncelikle portalda 
olması gereken özellikler belirlendi ve daha sonra bu özelliklere uyan hazır yazılımlar arasından seçim yapıldı. 
İnovasyon Yönetim Portali, iç ve dış paydaşlarla inovasyon kapsamındaki iletişimi ve yenilikçi fikir önerileriyle 
yarışmaların tek merkezden yönetilmesini sağlayacaktır.

Fiziksel altyapı: Açık İnovasyon kapsamında kurulacak Laboratuar (Garaj) konumu belirlendi ve gerekli tadilat/
dekorasyon çalışmaları başlatıldı. Fikir sahiplerinin fikirlerini denemeleri ve olgunlaştırmaları için faydalı olabilecek 
geliştirme kitleri ve yazılımlar belirlendi ve tedarik edildi. Bunun yanında internet erişimi olan bilgisayarlar temin 
edildi.

Ayrıca, Teknoloji değerlendirme kurulu kurulacaktır.

1.Açık inovasyon olarak HAVELSAN yarışma usulü ile fikirleri toplayıp Teknoloji değerlendirme kurulunda 
değerlendirilerek, sonunda bir ödül verilmesi düşünülmektedir.

2.Serbest olarak fikirlerin toplanması ve yine Teknoloji değerlendirme kurulunda değerlendirilerek, sonunda bir 
ödül verilmesi düşünülmektedir. 

3.5.2. Netaş

Netaş, 1967 yılından bu yana Bilgi ve İletişim konularında yaratıcı çözümler ortaya koymuş ve bünyesinde 
barındırdığı kuvvetli Ar- Ge birimi sayesinde bu güçlü ilerleyişini sürdürmektedir. Netaş, Türk Silahlı Kuvvetleri’nin 
savunma iletişim ağının yenilenmesinde büyük yeri bulunmaktadır. Global şirketlerdeki gelişmeleri ve Dünyadaki 
yenilikleri yakından takip ederek ihtiyaçlara karşılık çözümler ortaya çıkarabilmektedir. 

Son 5 yılda 3 kez Yazılım İhracatı Şampiyonu olmuş ve Türkiye’nin ekonomisine katkıda bulunmuştur. Netaş’ın 
inovasyona bakışından bahsedecek olursak inovasyonun kültürümüzdeki en önemli yapı taşlarından bir tanesi 
olduğuna inanır.

Aynı zamanda üniversiteler ile ortak çalışmalar sayesinde danışmanlık ve altyapı desteği sağlamaktadır. Ağırlıklı 
olarak savunma Araştırma ve Geliştirme projelerine ilişkin çalışmalar yürütmektedir.

Netaş’ın savunma sanayi için olan çözümleri haberleşme sistemleri, askeri elektronik ve aviyonik sistem çözümlerini 
kapsamaktadır. Haberleşmenin hangi koşullarda olursa olsun ihtiyaçları karşılayabilecek savunma sanayi ürünleri 
ortaya koymaktadır.

Netaş açık inovasyon olarak;
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•	 Araştırma ve Geliştirme alanından özellikle üniversiteler ile beraber çalışmalar yapmaktadırlar. Çeşitli toplantı, 
seminer ve proje çalışmalarında fikir alışverişinde bulunmaktadır.

•	 Ayrıca ulusal ve uluslararası her organizasyona katılarak gelişmeleri takip etmektedirler.

•	 Farklı firmalar ile beraber işbirliği ve Geliştirme çalışmaları yapılmaktadır.

3.5.3. Aselsan

Aselsan’ın kuruluşu 1975 yılında TSK’nın haberleşme sistemlerine çeşitli ürünler sağlamak amacıyla olmuştur. 
Aselsan Elektronik Harp alanında, Türk Silahlı Kuvvetleri asıl müşteri olmak üzere, diğer tüm müşterilerine; azami 
yerli kaynakları verimli ve etkili kullanarak, milli ürün ve sistemler sunmayı hedeflemiştir.Aselsan Türk savunma 
sanayiinin lokomotifi olmayı başarmıştır. Özellikle haberleşme ve bilgi teknolojileri, elektronik harp, sistem ve 
savunma güvenlik ve ulaşım alanlarında uzmanlaşmış ve yerli ürünler sunmaktadırlar. 

Kazakistan da fabrika kurarak savunma cirosu bakımından dünyanın 74. firması olmuştur.

Aselsan açık inovasyon çalışmaları olarak;

Müşterilerden doğrudan gelen istekler ile ortak tasarım yapmaktadırlar. Üniversiteler ile işbirliği yapmaktadırlar.
Kamu ile AVRUPA BIRLIĞIprogramları vb. Araştırma ve Geliştirme çalışmaları yapmaktadırlar.Ayrıca ulusal 
ve uluslararası her organizasyona katılarak gelişmeler takip edilmektedir. Farklı firmalar ile beraber işbirliği ve 
geliştirme çalışmaları yapılmaktadır.Kazakistan, Ürdün ve BAE ülkeleri ile Fikri Haklar Dış Lisanslama-Patent 
satışı yapmaktadır.Şirket dışından gelen her türlü inovatif fikirleri alarak teknolojik kurullarında değerlendirildikten 
sonra ürün aşamasına getirebilmektedir.

4. Savunma Sanayii Genel Değerlendirme

Savunma sanayii, ülke korunmasında kullanılan araç, silah ve gereçleri ile diğer yan hammaddelerin üretilip 
geliştirildiği resmi ve özel firmalardan oluşmaktadır. Bu firmalar diğer birçok endüstriyel işkolları ile birlikte çalışır 
ve geliştirme yaparlar.

Savunma sanayii firmalarında resmi ve özel sektörün etkinliği her ülkede farklılık göstermektedir. Ülkelerin siyasi 
ve ekonomik yapısı, sanayi endüstrisinin durumu gibi nedenlere bağlı olarak ise değişmektedir. Gelişmiş ülkelerde 
özel sektör firmalarını daha aktif bir düzeye sahiptir. Devlet tarafından, üretim yapacakları ürünlerdeki Araştırma 
ve Geliştirme faaliyetleri destek görmektedir. Bu sayede devletin, hem diğer ülkelere yapılan satıştan pay alması 
hem de her konuda söz sahibi olması söz konusu olmaktadır. Gelişmekte olan ülkelerde ise savunma sektöründe 
her ne kadar özel sektör firmaları olsa da genel olarak kamu tarafından üretim ve geliştirme yapılmaktadır.

Savunma alanında üretimin hızlı ve yüksek performanslı olması önemlidir, bu yüzden maliyetler ön planda olmaz. 
Bu da Araştırma ve Geliştirme harcamalarında artışa neden olur. Kamu tarafından desteklenen özel sektör firmaları 
ile gelişmiş ülke savunma sanayii firmaları rekabette daha öne geçmiş bulunmaktadır.

4.1. Savunma Sanayiinde Tedarik Yaklaşımı

Hangi şirket olursa olsun harcamaların en büyük payını her zaman için tedarik kısmı oluşturur. Bu tedarik içerisinde 
hem malzeme hem de hizmet barındırmaktadır. Bu nedenle savunma sanayi içinde tedarik önemli bir yere sahiptir. 



72

SAVUNMA SANAYİİNDE AÇIK İNOVASYON

Burçak Cebeci Perker, Arzu Karaman Akgül

Bunun sebebi öncelikle maddi açıdan büyük bir payı oluşturacak olması ve karlılık durumunu belirleyecek olmasıdır. 
Türk savunma sanayinde vakıf şirketleri, özel şirketler ve askeri fabrikalar yer almaktadır.

Savunma Sanayi Müsteşarlığı faaliyet raporu incelendiği zaman görülüyor ki öncelikli olarak yaklaşım yurt içerisinde 
projeleri hayata geçirmek ve bu şekilde ilerleme kaydetmektir. Fakat hem bilgi hem de döküm sorunları yaşandığı 
takdirde bunların temini için gerekli çözümlerin aranması yoluna gidilmesidir. Aşağıdaki tablo 3’de görüldüğü 
üzere yaklaşım, ömür devri yönetimi, yurt içi geliştirme, Araştırma ve Geliştirme, ortak geliştirme ile sağlamak 
amaçlanmaktadır. Fakat bunların yetersiz kaldığı durumlarda ise doğrudan yurt dışından temin etmeye gidilmektedir.

Tablo 3: Savunma Sanayiinde Tedarik Yaklaşımı

YAKLAŞIM HEDEF

Ömür Devri Yönetimi

Yurt içi geliştirme projeleri ile TSK envanterine kazandırılan/kazandırılacak savunma 
sistemlerinde, tedarik ve kullanım dönemlerini bir bütün halinde ele alan ömür devri 
yönetimine geçiş sağlanması.
Yurt içi geliştirme projelerinde yüklenicilerin savunma sistemlerinin kullanım dönemindeki 
performansından ve lojistik desteğinin sağlanmasından sorumlu olacağı “Performansa 
Dayalı Lojistik (PDL)” modellerinin geliştirilmesi ve bu modellerin lojistik destek 
projelerinde etkin bir biçimde uygulanması.

Yurtiçi geliştirme

Öncelikleyurtiçigeliştirmemodellerininuygulanmasıvesavunmasanayiiürün 
portföyününzenginleştirilmesi.
Küçük ve orta boy işletmelere verilen iş payının, sözleşme ile teminat altına alınması.
Yansanayide,anasistemüreticileritarafındankalifiyeedilmiştaşeronsayısının artırılması için 
“Yan Sanayii Bütünleştirme Esasları”oluşturulması.

Araştırma ve 
Geliştirme Projeleri

Araştırma ve Geliştirme Paneli kapsamındaki teknoloji alanlarında yapılacak Araştırma 
ve Geliştirme projeleri sayesinde temel alanlardan ileri teknoloji alanlarına ülke savunma 
sanayinin geçmesinin sağlanması.
“TeknolojiKazanımYükümlülüğü”kapsamındaönceliklialtsistem,bileşenve teknoloji 
geliştirmeyi içeren Araştırma ve Geliştirme Projelerinin gerçekleştirilmesi ve bu projelerin 
yürütülmesi için mükemmeliyet ağlarından faydalanılması.

Ortak Geliştirme ve 
Konsorsiyum

Ulusal pazar için geliştirmenin maliyet etkin olmadığı durumlarda ortak geliştirme veya 
konsorsiyumlara ortak olma, tasarım ve risk ortağı olma potansiyelinin geliştirilmesi.

Yurtdışından Hazır 
Alım

Yukarıdaki önceliklerin sağlanamaması durumunda yurtdışından hazır alım 
yolunagitmevebutürprojelerdeortakimalatveofsetyoluylaulusalsanayimize iş imkânları 
yaratılması.

Kaynak: https://www.ssb.gov.tr/Images/Uploads/MyContents/V_20180301150913377290.pdf

5. Sonuç ve Tartışma

Savunma sanayi içerisinde faaliyet gösteren şirketler her zaman yenilikleri takip etmek ve mevcut durumla beraber 
yeni gelişmeleri değerlendirme içinde bulunmaları gerekmektedir. Ülkelerin bağımsızlıklarını koruyabilmeleri için, 
savunma sanayiinin büyük önem taşıdığı tartışılmaz bir gerçektir. Bu kadar büyük bir öneme sahip olan bir kurumun 
gelişen dünyaya ayak uydurması ve yenilikleri lehine kullanması gerekmektedir. Aksi takdirde bağımsızlığı ve ülkeler 
arasındaki saygınlığı zamanla azalacaktır. Günümüzde gelişmek ve büyümek isteyen şirketlerin ve özellikle savunma 



CASE STUDIES IN BUSINESS AND SPORT SCIENCES 
Anıl Gacar, Özgür Ekin Sucu

73

sanayi ile ilgili olan şirketlerin Araştırma ve Geliştirme açısından ve açık inovasyon kavramından yakından alakadar 
olması bir gerekliliktir. Araştırma içerisinde bulunulan firmalar hakkında beklentiler yüksek tutulmalı, çalışanların 
yeniliklere açık olması gerekmektedir. Savunma sanayi içerisinde kişilerin sahip olması gereken en önemli özellik 
ise rakiplerinden daha hızlı bir şekilde öğrenebilmektir.

Savunma sanayi içerisinde TSKGV ve SSM bünyesinde bulunan firmalardan açık inovasyon ile ilgili en önemli 
çalışmayı yapan firma HAVELSAN olmuştur. Ayrıca ASELSAN ve TÜBİTAK’ da açık inovasyon ve Araştırma 
Ve Geliştirme ye önem veren kuruluşlardır. Özel firmalarda ise FNSS, diğer grup MSB ve ardından üniversiteler 
gelmektedir. İnovasyon hakkında ülkemizin eksiklikleri ise uzun vadeli çözümler getirmemesi en başta yatan 
olumsuzluklardan bir tanesidir.

Eksikliklerimiz genel olarak,

•	 Türkiye, özel girişimin hukuki çevresi açısından orta sıralarda yer alıyor. 
•	 Türkiye’nin istihdam esnekliği henüz gelişmiş ülkelerin çok gerisinde (İş akdi fesih kolaylığında Türkiye 126’ıncı 

sırada).
•	 Türkiye’de eğitime ayrılan bütçenin GSMH’ye oranı yüzde 2.9. Bu oran ile Türkiye 141 ülke arasında 111’inci 

sırada.
•	 Türkiye’de kredi kullanımına ilişkin düzenlemeler diğer ülkelere göre daha katı.Yeni girişimciler ana finansman 

kaynaklarına güçlükle erişebiliyor. Ayrıca finansman şirketleri düşük faizli uzun vadeli mikrofinansman kredi 
hizmeti sağlamıyor.

•	 Türkiye’nin “İş Gelişmişliği” kıstasında alt sıralarda kalmasının en önemli nedeni, “bilgi yoğun işgücü istihdamındaki 
yetersizlik”. (Türkiye bilgi yoğun işgücü açısısından dünyada 85’inci, bilgi çalışanı istihdam oranında ise 76’ncı)

•	 Türkiye özel şirketlerin Ar-Ge harcamalarının GSMH’ye oranında dünyada 34’üncü sırada yer almasına rağmen, 
inovasyon ağları veya “Açık Ar-Ge” açısından 110’uncu sıraya düşüyor.

•	 Ortak girişim fırsatları (110’uncu sırada) ve yurtdışı finanslı Ar-Ge harcamalarına katılımlarda da Türkiye alt 
sıralarda yer alıyor (70’inci sırada). Bununla birlikte Ar-Ge’ye yönelik üniversite-sanayi işbirliğinde Türkiye, GII 
endeksinde orta sıralarda yer alıyor.

•	 Ülkemizin maruz kaldığı tehditlerin çeşitlilik ve değişim göstermesi nedeniyle ihtiyaç makamı taleplerinin 
artması.

•	 Son dönemde artan ihtiyaçların karşılanması için proje sayısındaki ve çeşitliliğindeki artıştan dolayı personel 
sayısının artırılmasının gerekliliği.

Ülkemizin başarılı olduğu kısımlar ise

•	 Savunma alanında kazanılan proje, teknoloji, üretim ve insan kaynakları kabiliyetlerinin ülkemizdeki savunma 
ve güvenlik alanında ve sivil sektörde değerlendirilebilmesi . 

•	 Müsteşarlığın savunma sanayii alanında, teknolojik gelişmelere hakim, savunma sistemleri tedariki ve proje 
yönetimi konusunda yetkin bilgi birikimine sahip olması .

•	 Kurumsal uzmanlaşmanın sağlanmış olması ve bu alanda dünya ölçeğinde geliştirilebilmesi .
•	 3238 sayılı Savunma Sanayii Hakkında Kanun, 2009/15108 sayılı Bakanlar Kurulu Kararları ile kurulan etkin 

ve hızlı tedarik mekanizması ve Cumhurbaşkanına bağlanması .
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•	 Proje ve sanayileşme çalışmaları için istikrarlı ve etkin bir finansman kaynağı olarak Savunma Sanayii Destekleme 
Fonu’na sahip olması 

•	 Yürütülen projelerin ülke savunması ve güvenliği için TSK, EGM ve MİT’in modernleşmesine ve caydırıcılığına 
sağladığı katkı ve sahada kullanılmasının görülmesi.

•	 Sanayileşme bazlı tedarik modelleri uygulayarak ülke sanayisinin gelişmesini sağlaması ve kamu alımlarında 
yerli katkının ve kabiliyetlerinin arttırılmasına yönelik liderlik yapması. 

•	 Genç ve dinamik personel yapısı.

•	 İş ve örgüt sistemlerinde bilişim sistemlerinin kullanımı” ve “süreç inovasyonuna” yeni alanların kazandırılmasında 
Türkiye oldukça başarılı konumda.

•	 TÜSİAD’ın iki yıl önce yayınladığı bir raporda ise Türkiye’nin gelişmekte olan bir ülke olarak Araştırma ve 
Geliştirme harcamalarının firmaların ölçeklerinin üzerine çıktığına işaret ediliyor ve kamunun ve üniversitelerin 
katılımıyla “açık inovasyon havuzlarının” oluşturulması gerektiği savunuluyor.

•	 TÜBİTAK ve KOSGEB, üniversiteleri, teknoparkları ve yatırım ajanslarını, inovasyon ağları kurulması için 
teşvik ediyor.

Savunma sanayi özellikle yurt dışındaki son alıcılar olmak üzere yeni ilişkilerin geliştirilmesinde eksiklikler 
görülmektedir. Bunun sebebi şirketlerin gelişim konusunda daha edilgen davranmalarındandır.Diğer bir durum ise 
üniversiteler ile olan ilişkinin tek yönlü olmasıdır. Kuruluşların en önemli sorunlarından bir diğeri ise kuruluşların 
içerisinde görev dağılımının iyi yapılmamasından ileri gelmektedir. Aynı zamanda inovasyon alanında yurt dışı ile 
ilgili sorunlardan biri işbirliğinin kültürel olarak farklılık arz etmesinden kaynaklanmaktadır. Savunma sanayinde 
inovasyon alanında düzelmelerin sağlanabilmesi için öncelikle karşılıklı ilişkilerde ve iletişimde iyileşmeler yapılmalıdır.
Arz ve talep belirlenmeli, ihtiyaçlara göre gelişmelerin takibi gerçekleştirilmeli ve ihracaat konusuna siyasi ve 
bürokrasi alanlarından yeterince destek verilmesi gerekmektedir.Araştırma ve Geliştirme faaliyetlerine daha fazla 
ağırlık verilerek, Savunma sanayinde ve TSK’da ihtiyaçlar belirlenmeli ve ona göre yenilik çalışmaları yapılmalıdır.
Savunma sanayi hakkında inovasyon kavramı ve öğrenme üzerine tartışılmalıdır. İhtiyaç olan niteliklere sahip insan 
sayısı yetiştirilmeli ve nitelikli elemanlar doğru departmanlara yerleştirilmeli ve iş tanımı içerisinde çalışmalarını 
devam ettirmelidirler.

Sonuç olarak gerek savunma sanayi olsun gerekse aşka herhangi bir sektör içerisinde olsun açık inovasyon kavramının 
anlaşılması bu alanda politikalar geliştirilmesinin son derece önemli olduğu anlaşılmaktadır. Bu kapsamda kamu, 
özel sektör ve üniversitelere önemli görevler düşmektedir. Söz konusu olan kurumlar arasındaki işbirliği potansiyelini 
geliştirmeye yönelik araştırma projelerinin geliştirilmesi savunma sanayi başta olmak üzere her yenilik için oldukça 
faydalı olacaktır.
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RETURN ON INVESTMENT IN MOBILE MARKETING 
APPLICATIONS (ROI) / MOBİL PAZARLAMA 
UYGULAMALARINDA YATIRIMIN GERİ DÖNÜŞÜ 
(ROI)
Burçak Cebeci Perker1

Abstract

Mobile marketing, a relatively new concept in marketing, is used to name all marketing activities associated with 
a mobile device. Nowadays, mobile phones being a tool that people cannot keep away in their daily lives, make 
mobile phones and tablets a marketing channel with great opportunities for marketers.

With the transition from mass marketing to individual marketing, the introduction of special offers to consumers 
those who using social networks actively, getting access to brands through the internet at any time of daily life 
have enabled customer communication and mobile marketing to become widespread. With this study, in Turkish 
mobile marketing campaign the disclosed details of the ROI calculations which are not being implemented 
effectively will be explained. According to the MMA (Mobile Marketing Association) Turkey research carried out 
in corporation with the Nielsen, mobile advertising investments in 2017 reached to 1 billion 205 million TL. In 
mobile advertisement area, expenditures getting increased year by year, the calculation of the investment returning 
is increasingly important.

Key Words: Return on Investment, Mobile Campaign, Mobile Advertising

1.Giriş

Bilgi ve iletişim teknolojilerinde yaşanan gelişmeler ve mobil iletişim araçlarının kullanımının artması işletmelere 
yeni pazarlama kanalları ve yatırım olanakları sunmaktadır. Facebook üzerinden düzenlenen “like” kampanyaları, 
sms ile kazanılan indirim kuponları, mağazalarda artık satış görevlisine ihtiyaç duymamamıza sebep olan mobil 
uygulamalar şirketler için önemli bir kaynak haline gelmiştir. Mobil ortam, telefonları gerçek hibrit mini bilgisayarlara 
ve 5G ağlarına geçişe yöneltmiştir. Değer üreten hizmetler ve teklifler sunmak, kişiselleştirilmiş reklamlar, müşteri 
sadakatini ödüllendirmek, geri bildirim toplamak ve teşvik temelli etkileşimli kampanyalarla müşterilerle iletişim 
kurabilmek firmaların öncelikleri arasında yer almaya başlamıştır.

Firmaların yaptığı dijital reklam kampanyaları, reklam yatırımının geri dönüşü (ROI) ve kampanya metrikleri ileriye 
dönük marka hedefleri için büyük önem taşımaktadır. Yapılan yatırımların geri dönüşünü ölçümleyebilmek ve 
kampanyanın verimli olup olmadığını anlamak, aynı zamanda yeni yapılacak reklam kampanyalarını hangi yönde 
optimize etmek gerektiğini planlamak firmalar için önemli hale gelmiştir. ROI dijital pazarlama metriklerinin en 
yaygınlarından biri olup yatırımın ne kadar etkili olduğunun ölçülmesine yardımcı olan bir araçtır. ROI, giderleri 

1	 (Bahçeşehir University)



78

MOBİL PAZARLAMA UYGULAMALARINDA YATIRIMIN GERİ DÖNÜŞÜ (ROI)

Burçak Cebeci Perker

ve yatırımın geri dönüş oranını hesaplayarak, bu yatırımın verimliliğini ölçer. ROI genel olarak diğer metriklerle 
birlikte kullanılır ve bu ölçümlerden önemli iş planları oluşturulmasına yardımcı olur. Buna rağmen, ROI ölçümleri 
farklı durumlara göre değiştirilebilir. Bir şirket, bu metriği stoklarının geri dönüşünü hesaplamak için, diğeri ise 
yeni PPC ya da SEO stratejilerinin verimliliğini ölçmek için kullanabilir. Öncelikle şunu ifade etmek gerekir, klasik 
“ROI” hesaplamasında kullanılan denklem sosyal medya pazarlaması için de %100 efektif değildir. Sosyal medya 
yönetimi çalışmaları yüksek bir maddi getiri sağlamasının yanında bilinirlik, itibar, akılda kalıcılık gibi para ile 
ölçülemeyen artıları da içinde barındırır. Firmalar bilinirliklerinin parasal karşılığını hesaplayamaz ama ölçebilirler. 
Bu yüzden firmalar yatırımların karşılığını hesaplarken farklı ölçütler kullanmalıdır. 

Bu çalışmada öncelikli olarak konuya ilişkin literatürde yer alan mobil pazarlama, mobil reklam, mobil kampanya gibi 
temel kavramlara yer verildikten sonra, yatırımın geri dönüşünün nasıl hesaplandıgı klasik ROI hesaplama yöntemi 
kullanılarak örnekle açıklanmıştır. Sonraki aşamada Jeanne Hopkins ve Jamie Turner’ın 2012 yılında kaleme almış 
olduğu “Go Mobile’’ isimli kitabında yer alan mobil kampanyalarda yatırımın geri dönüşünü hesaplama yöntemi 
baz alınarak örnekler üzerinden açıklanmaya çalışılmıştır. Marka sadakati yaratmak, marka bilinirliliğini artırmak 
yada yeni müşteri kazanmak, amacı ne olursa olsun mobil pazarlama kampanyaları diğer pazarlama kampanyalarına 
oranla daha ucuz oluşu ve yüksek geri dönüş oranları ile yeni çağın pazarlama trendi olmuş durumdadır.

2.Kavramsal Çerçeve
2.1. Mobil Pazarlama

1990’lı yıllarda hayatımıza giren Mobil Pazarlama Kavramı iki cihaz arasındaki iletişime dayanmaktaydı. Bu 
iletişim metin mesajları ve sesli görüşme ile sınırlıydı. Yıllar içerisinde, teknolojik ilerlemele ile cep telefonları 
renkli ekranlara, kamera donanımlarına ve çeşitli oyunlara sahip oldu. Bu süreç içerisinde MMS olarak bilinen 
mesaj sevisi kullanıcıları ile buluştu. Cihazlarda bulunan internete erişim ve mobil işletim sistemlerinin gelişmesi, 
dokunmatik ekranlar, sensörler, uygulamalar vb. gelişmeler tüketicileri akıllı telefonlar kullanmaya yönelttti. 
Gelişen cihazlara paralel olarak, internet hizmetleri de gelişti ve ucuzladı. Günümüzde tüketiciler akıllı telefonlar 
ile dosya paylaşma, oyun oynama, sosyal ağlardaki kişilerle konuşabilme, yazışabilme, dosya paylaşma ve bunun 
gibi özellikleri kullanabilmektedirler. Bunun yanı sıra kullanıcılar çeşitli uygulamalar ile çektikleri fotoğrafları sosyal 
ağlarda paylaşabilmektedirler. Müzik dinleme, alışveriş yapabilme, video izleme, bankacılık işlemleri, televizyon 
seyredebilme gibi birçok özellik, akıllı telefonlar aracılığı ile insanların kullanımına sunulmaktadır. Gelişen mobil 
iletişim teknolojileri ile birlikte mobil pazarlama kavramı hayatımızın içinde önemli pazarlama araçlarından biri 
haline gelmiştir. Mobil pazarlama bir çok tanıma sahip olmakla beraber, bu tanımlamalar yönetim, teknoloji, 
ticaret, finas, pazarlama gibi farklı disiplinlere dayanmakta ve farklılık göstermektedir. Mobil pazarlamanın ortak 
bir kavramsallaştırması olmaması nedeniyle, kapsamı halen net değildir. (Varnalı ve Toker, 2010, s. 144-151). 
Mobil Pazarlama Birliği (MMA) ise mobil pazarlamayı, “bütünleşik dağıtıcı ve doğrudan cevap alma aracı olarak 
tek başına ya da çoklu medya ile birlikte pazarlama iletişimi programı unsuru” olarak tanımlamaktadır (Arslan ve 
Arslan 2012, 25). 

2.1.1. Mobil Pazarlama ve Ölçümleme 

Akıllı telefonların kullanım oranının artması, ekonomik ve ölçümlenebilir olması mobil pazarlamayı alternatif ve 
güçlü bir pazarlama aracı haline getirmiştir. Mobil pazarlamada ölçümleme büyük önem taşımakta ve geleneksel 
mecralarla kıyaslandığında avantaj sağlamaktadır. Ölçümleme için farklı yöntemler bulunmakatadır. Tüketiciye 
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gönderilen metnin veya dosyanın tıklanması, açılması, yönlendirilen adresten satın alınması, izlenmesi ve dinlenmesi 
gibi oranlar mobil pazarlamanın ölçümleme metotlarıdır. Çeşitli yazılımlar aracılığı ile bu ölçümler kolaylıkla 
raporlanabilmektedir. Mobil pazarlama ile elde edilen ölçümlere anlık olarak ulaşmak ve kontrol etmek mümkündür. 
Mobil pazarlamanın hedef odaklı olması da işletmelere fayda sunmaktadır. Hedef kitleye uygun olarak hazırlanan 
içeriklerin kişiselleştirilme imkanı vardır. Bu şekilde sağlanan içerikler tüketicinin ilgisini arttırır. Firmaların, ürün 
veya hizmetleriyle ilgili bilgiyi, istedikleri hedef kitleyle buluşturma imkânı tanıyan mobil pazarlama, ayrıca iletilmek 
istenen mesajı hızlı bir şekilde alıcı ile buluşturma imkânına sahiptir. Mobil pazarlama firma ve tüketici arasında 
çift yönlü iletişime imkan sağlar. Televizyonda izlediğiniz bir reklamın veya dışarda gördüğünüz bir billboardın 
tüketiciyle etkileşime girmesi pek mümkün değildir. Mobil pazarlamada, müşteriler tek bir tuş ile gönderilen içeriğe 
dâhil olabilmektedirler. Örneğin; Outbound (Giden) IVR servisi, çift yönlü iletişim için son derece başarılı bir 
örnektir (Akpınar, 2013).

Turner ve Hopkins mobil pazarlamanın, diğer pazarlama yöntemlerinden farklı olan bazı noktaları aşağıdaki gibi 
açıklamıştır (Hopkins ve Turner, 2013, s. 124-125):

•	 Mobil cihazlar kişiseldir ve başka biriyle çok nadir olarak paylaşılır.
•	 Tüketiciler, mobil cihazlarını her zaman yanında taşır.
•	 Mobil cihazlar her zaman açıktır.
•	 Mobil cihazlar, yerleşik bir ödeme sistemine sahiptir.
•	 Mobil cihazlar, kitleyle ilgili doğru ölçüm yapılmasını mümkün kılar.
•	 Mobil cihazlar, medya tüketiminin sosyal unsurunu içerir.
•	 Mobil cihazlar, belirli bir lokasyonda fiziksel mevcudiyete sahiptir. 

2.2. MOBİL REKLAM ve YATIRIM

Mobil reklam işletmelerin mobil iletişim araçları aracılığıyla, hedef kitlesinde yer alan müşterilerine kişiselleştirilmiş 
bilgiler doğrultusunda mal ve hizmet sunulması olarak açıklanabilir. Mobil reklam, müşterilere mobil kanallar 
aracılığıyla ulaşmayı amaçlamaktadır. 

Mobil reklam, işletmelerin mobil iletişim araçlarını kullanarak hedef kitlesinde yer alan müşterilerine kişiselleştirilmiş 
bilgilerle hizmet ve mal sunmasıdır (Dickenger vd, 2004 ). Benzer şekilde Xu, Liao ve Li (akt. Arslan ve Dursun, 
2015, 10)’de mobil reklamın geleneksel ve internet reklamlarının aksine, kişiselleştirilmiş reklam mesajları içerdiğini 
dile getirmektedir. Bu da reklam etkinliğini büyük ölçüde arttırmaktadır. Geleneksel medya reklamlarının çoğu ile 
karşılaştırıldığında, mobil reklamlar tüketici isteklerine daha uygun olma ve tüketici ilişkileri geliştirme açısından 
daha üstün olmaktadır. Mobil reklamcılık, birçok açıdan geleneksel medya reklamcılığından farklıdır. Mobil 
reklamcılığın en belirgin iki ayırt edici özelliği arasında (a) etkileşimli olması ve (b) bir kişiyi hedeflemek için 
kullanılabileceği bulunmaktadır (Chowdhury vd., 2006, 34). Bu yeni reklam mecrası (kablosuz reklamcılık ya da 
mobil reklamcılık) mal, hizmet ve mobil araçların promosyon amaçlı fikirler ile kullanımında her türlü iletişimi 
mümkün kılmaktadır. Mobil reklamcılığın iki türü bulunmaktadır. Birinci türü, mobil reklam kampanyalarına 
katılıma istekli olan daha önceden belirlenmiş hedef kitlenin mobil telefonuna kısa mesaj (SMS-Short Message 
Service) gönderimidir. Bu iletişim, metin temelli mesajları içermektedir ve 160 karakterle sınırlıdır. İkinci mobil 
reklamcılık türü ise MMS (Multimedia Message Service)’dir. MMS reklamları, grafik ve ses-görüntü klipleri 
eklenebildiğinden, daha yaratıcıdır ve SMS reklamlarından daha etkilidir (Li ve Stoller’dan akt: İspir ve Süher, 
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2009, 6). SMS ve MMS gibi iki farklı türü bulunan mobil reklamlar, kişiselleştirilmiş reklamların mobil iletişim 
araçları vasıtasıyla tüketicilere ulaştırılmasıdır. Bilgisayar, televizyon vs. gibi araçların oluşturduğu belirli bir alana 
bağlılık sorununu ortadan kaldıran mobil reklamlar, gerek tüketicilerin gerekse firmaların hem ticaret koşullarını 
kolaylaştırmakta hem de alışveriş alışkanlıklarında köklü değişiklikler meydana getirmektedir. İçeriğin ve mesaj 
bağlamının etkileşim ve kişiselleştirilmesine izin vererek tüketicilere ulaşmak için güçlü fırsatlar sunan mobil 
reklamlar, firmalar tarafından yoğun bir şekilde kullanılmaktadır (Bouhlel vd., 2009, 462). 

Nielsen Türkiye iş birliğinde gerçekleştirilen MMA Türkiye(Mobil Pazarlama Birliği) araştırmasına göre, 2017’de 
mobil reklam yatırımları 1 milyar 205 milyon TL’ye ulaştı. Yerel yayıncılara ise 277 milyon TL düzeyinde mobil 
reklam yatırımı yapıldığı belirtilmektedir. 2017 yılı Türkiye Mobil Reklam Harcama Araştırma raporu verilerine 
göre geçen yıl içinde mobil mecralara yapılan reklam yatırımları, ilk kez bir milyar TL barajını aşmış durumdadır. 
Mobilin reklam pastasındaki payı, 2017’de 1 milyar 205 milyon TL’yi bulmuş oldu. Araştırma sonuçlarına göre 
2017’de Display reklamlar öne çıkmıştır. Display reklamlar, 783,48 milyon TL’lik yatırım rakamıyla diğer mobil 
reklam tipleri arasında yüzde 65’lik pay aldı. Rapora göre Display ana başlığı altında yer alan Banner ve Rich Media 
gibi gösterim veya tıklama bazlı reklamlara yapılan yatırım ise 518,3 milyon TL seviyesinde yer alıyor. 

YouTube, sosyal medya videoları ve yerel yayıncıların mecralarında yer alan videolar da dahil olmak üzere, Display 
reklam tipleri başlığı altında ele alınan video reklamlar ise 265,2 milyon TL ile toplam yatırımlardan yüzde 22 
pay almış bulunuyor. Bunun yanı sıra raporda mobil arama motorlarına yapılan reklam yatırımlarının 421,87 
milyon TL olduğu görülüyor. Programatik üzerinden sunulan mobil reklamlar için yapılan yatırımların toplamı 
ise 509,3 milyon TL’yi buluyor. 

Raporda 2017 yılında mobilde yerel yayıncılara 277 milyonun üzerinde yatırım yapıldığı gözlemleniyor. Bu 
yatırımların 206,9 milyon TL’lik kısmı Premium reklamlarda gerçekleşiyor ve 31 Milyar görüntülenme sayısına 
ulaşılıyor. Premium satın almalarda reklam verenler ya da medya ajansları, reklam ağları ve yayıncılarla birebir 
görüşerek reklamın hedef kitleye uygun mecralar üzerinde çıkmasını sağlıyor.Konu yerel yayıncılardaki Programatik 
reklam yatırımlarına geldiğinde ise 70,3 milyon TL’lik bir yatırım ile 37,3 Milyar görüntüleme gerçekleşmesi 
dikkat çekiyor. 

Görüldüğü üzere tüketiciler tarafından kimi zaman hoş karşılanan kimi zamansa ciddi anlamda rahatsızlık veren 
mobil reklamlar ve mobil pazarlama etkinliklerine ciddi yatırımlar yapılmaktadır. Televizyonda ki her hangi bir 
reklama dokunma şansınız yokken, mobilde bu durum tam tersine dönüyor. Mobil reklama dokunabilir, oynatıp 
yeniden durdurabiliyorsunuz. Müşteri ile karşılıklı iletişime geçmek için mobil reklam en etkili yol haline gelmiştir. 
Diğer reklam mecralarına göre mobilin daha ucuz olması da tercih sebeplerinden biridir. Bu nedenlerden ötürü 
firmalar açısından yapılan yatırımların geri dönüşünü önemli hale gelmiştir.

Mobil gösterim reklamlarını amaca yönelik satın almanın çeşitli yolları vardır.Yapılacak mobil gösterim reklamı 
için baz alması gereken performans kriteleri altta özetlenmiştir.

2.2.1 Mobil gösterim reklamları performans kriterleri 

-CPM (Cost Per Mile -Bin Gösterim Başına Maaliyet):Peşin bütçe ayırarak yada sonradan ödemeli olarak reklam 
bin kez gösterildiginde ödenen ücrettir. CPM bazında satın almalar marka farkındalıgı yaratmak için etkili yoldur. 
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-CPC(Cost Per Click –Tıklama Başina Maaliyet):Tıklama başına yapılan ödemedir.En başarılı örneği Google 
Adwords’tur.Marka bilinirligini artırmak için en etkili yoldur 

-CPA(Cost Per Action-Edinme Başına Maaliyet):Sadece ürün satın alındıgında yapılan ödemedir.Kampanyanın 
istediginiz eylemi gerçekleştirmesini saglar.Maaliyeti yüksektir. 

-CPL(Cost Per Lead- Kayıt Başına Maliyet):Gösterim, tıklama ve ardından ulaşılan alan için ödenen ücrettir.Bu 
yöntemi üyelik bazlı indirim siteleri kullanmaktadır. 

-CTR( Click Through Rate-Tıklanma Oranı):Tıklanma başına ödenen ücrettir.Özellikle sosyal medya kanallı 
reklam ölçümlemelerinde kullanılır.

3. Mobil Pazarlama Kampanyalarında Yatırımın Geri Dönüş Değerinin Hesaplanması

Bir işletmeyi yönetirken, her şeyin ne kadar etkin ve verimli bir şekilde çalıştığına dikkat edilmesi gerekmektedir. 
İşletmelerin geleceği, kendilerini ne kadar iyi pazarladıklarıyla, potansiyel müşteriler elde etmeleriyle ve satış 
büyümelerini arttırmalarına bağlıdır. Birçok yönetici rakamsal verilerin olumlu etki göstermemesi halinde başka bir 
şeye odaklanmayı seçer. Yatırımın geri dönüşü (ROI) yaptığınız yatırımın size geri döndüğünü gösteren bir veridir. 
ROI yapılan yatırımın getirisinin ne olduğunu ve bu yatırımın sürdürülmesi gerekip gerekmediğini gösterir. Yani 
aksiyonun başarısını gösteren bir veridir fakat tek başına yeterli değildir.

Mobil Pazarlamada Yatırımın Getirisi’ni ölçmek ve artırmak için kullanılan; göreceli olarak daha kesin yargılarda 
bulunan bazı metrikler vardır. Ancak, katı metrikler ile beraber bazı ‘hassas’ metrikleri de takip etmek, yatırımın 
getirisini ölçme sürecine daha bütüncül yaklaşılmasını sağlayabilir. Katı metrikler dijital pazarlama harcamalarınızın 
karşılığında ne kadar para kazandığınızı söylüyorlar. Gelir (revenue), Kâr (profit) ve Conversion (dönüşüm) gibi 
metrikler bunlara birer örnek… 

Şirketler markaları için yeni bir pazarlama hamlesine kalkışıyor ve dijital kanallar aracılığı ile taarruza geçiyor ise 
mobil video reklamları, doğal reklamcılık, programlı reklamcılık gibi mecralara ayırdığınız bütçelerin getirisini 
belirli oranda ölçmek kolaydır. Kağıt üzerinde doğru da görünebilir ancak bu fazla basite indirgenmiş düşünce 
yapısı yatırımın geri dönüş oranını yansıtmaktan uzaktır. Büyük resmi görmek için görüntülenme, etkileşim, 
marka bilinirliği, marka imajı, web site ziyaretleri, lead formlarının doldurulma sayısı ve indirmeler gibi hikâyeyi 
bütünüyle anlatabilecek daha hassas metrikleri de hesaba katmak gereklidir. Amaca ve hedef kitleye uygun mobil 
pazarlama stratejisi belirlemek kadar, kampanyanın geri dönüşlerini takip etmekte önemlidir. Düzenlenen bir 
SMS kampanyasında gönderilen kuponların ne kadarının kullanıldıgını hesaplamak kolay bir yöntemdir. Buradan 
çıkarılacak sonuca göre kampayanın amacına ulaştığını yada ulaşmadığı söylenebilir buna göre gerekli aksiyonlar 
alınabilir. Mobil web üzerinde düzenlenen kampanya için yatırımın geri dönüş değerini hesaplayabilmek için bazı 
performans kritelerinin bilinmesine ihtiyaç vardır. 

Bu çalışmada, littearatürde yer alan Hopkins ve Turner’ın 2012 yılında kaleme almış olduğu “Go Mobile’’ isimli 
kitabında yer alan mobil kampanyalarda yatırımın geri dönüşünü hesaplama yöntemi baz alınmıştır ve bu doğrultuda 
öncelikli olarak gerekli olan metrikler örneklerle açıklanmaya çalışılmıştır.
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3.1. MÜŞTERİ YAŞAM SÜRESİ DEĞERİ (CLV)

Müşterinin firmanızla yada şirketizle ilişkide olduğu süre boyunca organizasyona kazandıracağı tahmin edilen nakit 
akışına müşteri yaşam süresi değeri denilmektedir.

Firma için en önemli performans kriterlerinden biri olan müşteri yaşam süresi değeri; yeni müşteri kazanmanın 
yada kaybetmenin maaliyetini belirlemenize yarar, müşterilerin karlılıklarına göre sınıflandırılması, bu sınıflara özel 
stratejilerinin geliştirilmesi ile pazarlama bütçesinin verimli kullanılmasınında, pazarlama stratejisinin verimliğinin 
değerlendirilemesinde, yüksek karlı müşterilerin belirlenmesinde de efektif rol oynar. Harvard Business Rewiev 
tarafından hazırlanmış müşteri yaşam süresi değeri hesaplama tablosunda da görülecegi üzere hesaplamada; müşterinin 
ortalama harcadığı tutar, satın alma sıklığı, kar marjı, faiz oranları gibi kriterler kullanılmaktadır.

Şekil 1: Müşteri Yaşam Süresi Değeri Hesaplama Aracı

Kaynak:( http://hbsp.harvard.edu/multimedia/fl ashtools/cltv/)

3.2.Müşteri Edinme Maliyeti(Cpa)

Müşteri yaşam süresi değerini belirledikten sonra yeni bir müşteri edinmek için ne kadar harcanacağını belirlemeye 
sıra geldi. Edinim başı maliyet (CPA) yada müşteri edinme maliyeti (COCA) olarak adlandırılan bu terim Türkiye’de 
henüz yoğun bir kullanıma sahip değil.Bunun nedenlerinden biri mobil internet mecrasında genelde tıklama 
başına maliyet (CPC)değerinin baz alınarak hesaplama yapılıyor olmasıdır.CPA yeni bir müşteriyi kazanmak için 
ne kadar harcanabilecegini sorgulayan önemli bir kriterdir. Basit bir örnek verilmesi gerekirse 1000 TL bir bütçe 
ile bir kampanya yapıp 25 yeni müşteri edinildiyse CPA degeri 40 TL’dir. Peki bu öngörülen bir bütçe midir? Yada 
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daha düşük bütçeli bir mecra ile daha ucuza yeni müşteri edinmek mümkün müdür? SMS, MMS, QR kod yada 
lokasyon bazlı pazarlama kampanyada bu değeri hesaplamak kolaydır. Bu kampanya için harcanan maaliyet ve 
yeni müşteri sayısının hesaplanması kolaydır. Fakat iş internet mecrasına doğru kaydığı zaman hesaplama yöntemi 
biraz daha karışık bir hal almaktadır. Hesaplama yapılırken önce reklamın maaliyeti belirlenir. Bunun için hem 
mil başına maliyet (CPM) hemde CPC kullanılarak yapılan hesaplama vardır.

CPM baz alınarak yapılan hesaplama:

Reklam maaliyeti=CPM*(Gösterim Sayısı/1000)

CPC baz alınarak yapılan hesaplama ise: 

Reklam maaliyeti =CPC*Klik sayısı

Reklam maaliyeti hesaplandıktan sonra CPA hesaplama formulü:

Reklam Maaliyeti/(Görüntülenme sayısı*CTR*Dönüştürme Oranı)

Örneğin reklam için 20 TL CPM öder. İlk 10.000 görüntülenme için sayfanın % 5 tıklama oranı (CTR) vardır. 
Bu %5’in , % 30’u müşteriye dönüşür (CR). Aşağıdaki şekilde hesaplanmaktadır.

(20TL*10000 görüntülenme/1000)/(10000*0.05*0.30)=$0.67. CPA= 1.33 TL demektir

3.3. Mobil Pazarlama Yatırım Getirisi ( Roı) Hesaplama

ROI (Return on Investment) Türkçe adıyla “Yatırım Getirisi” yapılan yatırımın geri dönüş oranı yada yatırımın 
verimliliği anlamına gelmektedir. Yatırım getirisi analizi ve bu analiz sonucunda alınan kararların hayata geçirilmesi 
ile gelirlere katkı sağlamak mümkündür.

Yapılan bu analiz ile yatırımdan istenen verimin alınıp alınmadığı belirlenir ve buna göre yatırıma devam/
durdurma kararı verilir. Yatırım projesi; yeni bir işletme kurmak, mevcut bir işletmeye sahip olmak ya da mevcut 
bir işletmeyi geliştirmek için hazırlanan projedir. Pek çok yatırımının gücü, firma kaynaklarının ileride sağlayacağı 
finansal karlardır. Sistem projelerinde firma kaynakları içerisinde bir rekabetle karşılaşırız. Projenin başlangıcında 
ve sonunda kaynaklara yapılan yatırım, belli bir süre sonunda geri alınabiliyorsa proje onaylanacaktır bu yüzden 
proje sahibi, projesinin finansal olarak değerlendirilmiş olmasını garanti altına almalıdır.

Finansal getirisi yüksek projelerin diğerlerine göre daha çabuk ve çok onaylandığı için yatırım kararlarında ki en 
önemli faktör kar-zarar hesaplarıdır. Proje Yöneticisi bunu göz önüne alarak kendisine verilen projenin gerçekleştirmeye 
değer olup olmadığından emin olmalı ve bu kararı sadece maliyet değerlendirmesine dayandırmamalıdır. Yatırım 
projeleri üç ana başlık altında hazırlanır. Bunlar pazarda tutunabilme ihtimalinin değerlendirilmesi, karşılaşılacak 
risklerin değerlendirilmesi ve işletmeye uygun modelin belirlenmesidir.

Bu üç ana konuya ait cevaplanması gereken sorular altta ki gibidir:

Pazar büyüklüğü: Pazarda ürünün/hizmetin toplam yıllık satışları 

Pazarın gelecekteki büyüklüğü: Pazarın gelecek yıllarda ki büyüklüğü
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Pazar istikrarı: Pazarda ürüne/hizmete karşı gerçekleşebilecek talep boyutu 

Sürdürülebilirlik: Pazarda ürünün/hizmetin ticari ömrü

Genişleme: Pazarda ürün/hizmetle ilgili ilave ürün/hizmetlere olan talebin büyüklüğü İhtiyaç: Pazarda ürün/
hizmet potansiyel alıcıların ihtiyaçlarını karşılama ölçüsü

Tanınırlık: Pazarda ürünün/hizmetin faydaları ve özelliklerinin alıcılar tarafından farkedilmesi 

Uyumluluk: Pazarda ürünün/hizmetin mevcut kullanım alışkanlıkları ve yöntemleri ile uyumu

Karmaşıklık: Pazarda ürünün/hizmetin nasıl kullanılacağının veya tüketileceğinin öğrenilebilmesi

Dağıtım: Pazarda ürünün/hizmetin kullanacağı dağıtım kanallarının kolaylığı ve ucuzlugu 

Farklılaştırma: Pazarda ürünün/hizmetin özellik ve faydalarının, alternatiflerinin karşısında ki durumu

Değer: Pazarda ürünün/hizmetin alternatifler karşısında alıcılar için değeri 

Pazarlık değeri: Pazarda ürünün/hizmetin pazarlığa direnci

Rakipler: Ürünün/hizmetin rakipler karşısındaki direnci

Yasal düzenlemeler: Ürünün/hizmetin yasal düzenlemelere uygunluk düzeyi 

Teknoloji: Üründe/hizmette kullanılacak teknolojinin uzun dönemde ki durumu 

Çevre: Ürün/hizmetin çevreye etkisi

Sosyo ekomi: Ürün/hizmetin sosyo ekonomik olarak etkileri

Bağımlılık: Ürünün/hizmetin satışının veya kullanımının diğer ürün/hizmete bağımlılık düzeyi

Pazarlama: Pazarın yapısı ve özellikleri

Finansman: Yatırım için özkaynak ve yabancı kaynakların değerlendirilmesi 

Pazarlama bilgisi: Ürün/hizmetin pazarlanması için yatırımcının bilgisi 

Teknik bilgi: Yatırım için ihtiyaç duyulan teknik bilgi

Finansal bilgi: Yatırım için ihtiyaç duyulan finansal bilgi

Operasyonel bilgi: Yatırım için ihtiyaç duyulan organizasyonel

Yönetim bilgisi: Yatırım için ihtiyaç duyulan yönetimsel bilgi

Finansal kaynaklar: Yatırım için finansal kaynak analizi

İnsan kaynakları: Yatırım için insan kaynağı analizi
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Entelektüel kaynaklar: Yatırım için ilave bilgi veya varlığa ihtiyaç durumu 

Bağlantılar: Yatırım başka kişi ve kuruluşların desteği

Karlılık: Yatırımdan elde edilecek gelir

Maliyet: Yatırımı yapılacak ürünün/hizmetin maaliyetleri

Sermayenin, beklenen ortalama yıllık kazancının yüzdesel ifadesidir. Kar, girdilerin amortismanlar ve harcamalar 
düşüldükten sonra ve vergiden önceki halidir.

En basit formülasyonu ile ROI hesaplaması:

ROI %= (Yatırımın Net Getirisi / Yatırımın Net Maaliyeti )*100 şeklinde yapılır.

Örneğin;

Yatırım 20 Milyar, amortisman hariç 40 Milyar, 5 yıllık beklenen gelir amortisman dahil (%100) 20 Milyar

Net 20 Milyar

Ortalama yıllık net gelir 20 / 5 = 4 Milyar (4 / 20) x 100 = 20 yıl

Sonuç; Yatırımın %20’si geri dönecektir. Buraya kadar yatırımın geri dönüşünün nasıl hesaplandığı ve hangi 
performans kriterlerinden etkilendigi detaylı bir şekilde açıklandı. 

Peki bunu mobil kampanyaya nasıl entegre edebiliriz? 

Pazarlamacıların karşılaştığı en büyük zorluklardan biri, yukarıda da belirttiğimiz gibi mobil pazarlama kampanyasının 
yatırımın geri dönüşünü nasıl hesaplayacağımızdır. Bilinmesi gereken temel formül, müşteri yaşam boyu değer 
formülünü (CLV) ifade eder. CLV, en temel anlamıyla, bir müşterinin kaldığı süre boyunca, ortalama müşterinin 
şirketiniz için ürettiği gelir tutarıdır. Elimizde mobil pazarlama kampanyamıza dair tüm verilerin ne anlama geldigi 
ve nasıl hesaplandığı olduğuna göre kampanyanın yatırım getirisini hesaplayabiliriz. Bunu daha iyi açıklayabilmek 
için örnekler üzerinden gidilecektir.

Örnek 1 

X markasının CLV değerini hesaplayarak işe başlayalım. X markasını kullanan bir müşteri ayda 70 TL harcama 
yapıyor. Müşterinin X markasında ortalama 3 sene kalması bekleniyor bu durumda;

X markasının CLV değeri = (70*12*3)=2520 TL

Yeni müşteri edinme maaliyeti CPA, CLV değerinin %10’u alarak hesaplanır, sektörel olarak degişiklik gösterebilir. 
Bazı firmalar bunu %5 olarakta kullanmaktadır.

Bu durumda CPA maaliyeti =CLV *0.1=2520 TL*0.1=252 TL

Pazarlama bütçesinin 50000 TL oldugunu varsayarsak;
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Bu pazarlama bütçesi ile edinilebilecek yeni müşteri sayısı=Pazarlama Bütcesi/CLV =50000/252=198

Bütçenin tamamını kullanıldıgında 198 yeni müşteri gelmesini öngörülmektedir.

Bütçenin %40 ‘lık bölümü mobil kampanya çalışmalarına ayrılırsa 50000*0.4=20000 TL bir bütçe değeri ortaya 
çıkmaktadır.

Mobil pazarlama ile elde edilecek yeni müşteri sayısı= 20000/252=79 yeni müşteri kazanımı olacağını öngörülmektedir. 
Her pazarlama kampanyasında bazen böyle net değerler elde etmek mümkün olmayabilir. Bazı kampanyalar 
marka bilinirligi ve farkındalığı yaratmak yada müşteri sadakati sağlamaya yönelikte olabilir. Bu tarz kampanyalar 
da genellikle satış değerleri yada kar oranları baz alınarak kampanyanın başarılı yada başarısız oldugu söylenebilir.
Şimdiye kadar verilen, yatırım getirisi net olarak hesaplanabilen mobil kampanyaların hepsi yurt dışına ait örneklerdi.
Türkiye’de henüz çok az sayıda mobil pazarlama kampanyası için bu tarz bir değerlendirme çalışması yapılmıştır.

Örnek 2

Haşere kontrol şirketi sahibi olduğunuzu ve ortalama müşterilerinizin hizmetleriniz için ayda 100 dolar harcadığını 
biliyorsunuz. Normal müşteriniz, hizmetinizi kullanmayı bırakmadan önce üç yıl boyunca sizinle kalırsa, bu metriği 
hesaplamak için aylık gelirinizi müşteri başına 100 TL alırsınız ve bunu 36 ay (3 yıl) ile çarparsınız: 100 x 36 ay, 
3,600 $ ‘lık bir CLV’ye varmak mümkün. 

Burada kullandığımız formülün CLV’nin çok basit bir versiyonu olduğunu unutmamak önemlidir.CLV dünyasına 
daha derinden gittiğinizde, müşteriye hizmet için işçilik maliyetleri ya da bu üç yıllık dönemde paranın zaman 
değeri gibi bilgileri hesaba katmaya başlarsınız. 

İşte müşteri ömür boyu değerini hesaplamanın basit bir yolu:

Müşteri Başına Ortalama Gelir $ __________

Müşteri Başına Ortalama Ziyaret Sayısı _________

CLV = _________

CLV’nizi hesapladıktan sonra, yeni bir müşteri edinmek için ne kadar harcama yapmanız gerektiğini öğrenmek 
isteyeceksiniz. Buna müşteri edinme maliyeti (COCA) denir. Esasen harcamak için harcamak istediğiniz para 
miktarıdır.

Birçok işletme, müşteri edinme maliyeti için müşteri ömür boyu değerinin yaklaşık yüzde 10’unu ayırır.

Haşere kontrol örneğine dönersek, CLV’sinin ayda 100 dolar x 12 ay x 3 yıl = 3,600 $ olduğunu tespit ettik.

Firmanın yüzde 10’unu izin verilen müşteri edinme maliyeti olarak tahsis etmesi durumunda, elde edilen her yeni 
müşteri için reklam ve pazarlama için harcayacağı 360 ABD Doları olacaktır. Bu, doğrudan posta masraflarını, 
ücretli arama maliyetlerini, banner reklam maliyetlerini içerir.

Ancak, firma harcanan 360 ABD doları için yeni bir müşteriyi yakalayabildiği sürece, müşteri başına 360 ABD 
doları COCA hedefiyle karşılaşırdı.
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Müşteri edinme maliyeti için yüzde 10 rakam, bir başparmak kuralıdır. Bazı endüstriler COCA olarak sadece 
yüzde 5 tahsis ediyor; diğer endüstriler yüzde 15’i tahsis ediyor. Ancak, genel olarak, bir başlangıç noktası olarak, 
müşteri edinme maliyetiniz olarak müşteri ömür boyu değerinizin yaklaşık yüzde 10’unu bütçelemeniz gerekir. 
Artık, müşteri ömür boyu değerinizi ve izin verilen müşteri edinme maliyetinizi nasıl hesaplayacağınızı bilindiğine 
göre, bu rakamları ROI’yi mobil pazarlama kampanyanızdan hesaplamak için nasıl kullanırsınız?

En iyi yol, mevcut pazarlama bütçenizin bir bölümünü dilimlemek ve mobil cihazlara ayırmaktır.

Haşere kontrol şirketi geleneksel olarak yeni müşteriler kazanmak için doğrudan posta ve doğrudan yanıt televizyonu 
(DRTV) kullandığını söyleyelim.

Doğrudan bir posta ve DRTV’ye yılda 2 milyon dolar harcıyorsa ve müşteri edinme maliyeti 360 $ ise, o zaman 
çabalarından yılda 5,555 yeni müşteri oluşturmalıdır. Bunu, takip etmek oldukça kolay çünkü doğrudan posta ve 
DRTV aşağıdaki gibi bağlı izleme kodlarına sahip olabilir:

Doğrudan posta ve DRTV için bütçe = 2.000.000 ABD doları

CLV = 3,600 $

İzin verilen COCA = 360 $

Pazarlama harcamasına dayalı yeni müşteri kazanımları (2 milyon $ / 360 $) = 5,555

Bu rakamları mobil pazarlama kampanyanızdan ROI’yi izlemek ve hesaplamak için nasıl kullanıyoruz? 

Örnek olarak, haşere kontrol şirketinin yüzde 20’sini doğrudan 2 milyon dolarlık direkt posta ve DRTV bütçesinden 
alalım. Bu miktar 400.000 dolar olurdu.

Önceki deneyimlerimizden 400.000 dolar doğrudan posta harcadığını ve DRTV’nin şirket için 1,111 yeni müşteri 
üreteceğini biliyoruz.

Haşere kontrol şirketi için bir mobil pazarlama kampanyasına 400.000 $ tahsis edeceksek, bir mobil pazarlama 
kampanyası sonucunda aynı sayıda yeni müşteriyi (1.111) elde etmeyi beklerdik.

Bir düşünelim: Haşere kontrol firmasının yeni bir müşteri edinmesi için 360 $ maliyeti varsa, ideal bir dünyada, 
360 $ ‘ın doğrudan posta, DRTV veya mobil pazarlamada harcanıp harcamaması önemli değil.

Devam etmeden önce haşere kontrol örneğinin etrafındaki gerçeklere ve rakamlara bir bakalım:

Doğrudan posta ve DRTV için bütçe = 2.000.000 ABD doları

Doğrudan posta ve DRTV’den elde edilen müşteriler ($ 2M / $ 360) = 5,555

Toplam bütçenin yüzde 20’si mobil cihazlara yönlendirildi = 400.000 ABD doları

Mobil pazarlama harcamasından yeni müşteri kazanımları = 1,111

Tabii ki, her zaman mobil pazarlama kampanyanıza 400.000 dolar harcadığınızda, beklentilerinizi aşma şansı vardır.

1,111 yeni müşteri üretmek yerine, 1.500 yeni müşteri yaratmak mümkün olabiir.
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4. Türkiye Ve Yurt Dışındaki Kampanya Örnekleri

Türkiye’de ilk defa MMA yönetiminde Nielsen Media tarafından i-Garanti, Gillette ve Shell Mobil kampanyaları 
için “yatırımın geri dönüş değeri” hesaplandı. Hesaplamalarda; mobil cihaz ve tablet üzerinde reklamı gören ve 
görmeyen kullanıcılar baz alınmıştır. 

Gillette Fusion Proglide

Gillette Fusion Proglide’I daha önce duydunuz mu sorusuna reklamı görenler, görmeyenlere göre %34 daha fazla 
evet yanıtını vermiştir. Traş kremlerinden bahsedildiğinde aklına Gillette Fusion Proglide gelenler; reklamı görenler 
reklamı görmeyenlerden %28 daha fazladır. Gillette Fusion Proglide ‘ı satın alma olasılığı reklamı görenlerde, 
görmeyenlerden %27 daha fazla olmuştur. 

i-Garanti

i-Garanti uygulamasını biliyor musunuz? Ya da daha önce duydunuz mu? Sorusuna reklamı görenler görmeyenlerden 
%34 daha fazla evet yanıtını vermiştir. Mobil cihaz ya da tabletinden i-garanti reklamını izlediğini hatırlayanlar 
arasında reklamı görenler görmeyenlerden %30 daha fazladır. Uygulamayı mobil cihaz ya da tabletine indirmeyi 
düşünenler arasında reklamı görenler görmeyenlerden %27 daha fazladır.

Shell-V Power Nitro

Shell V Power Nitro’yu daha önce duydunuz mu sorusuna reklamı görenler görmeyenlerden%32 daha fazla evet 
demiştir. Shell V Power Nitro’nun reklamını mobil cihaz ya da tabletinde gördügünü hatırlayanlar hatırlamayanlardan 
%92 daha fazladır. Shell V Power Nitro’yu kullanmayı tercih edenler arasında reklamı görenler, görmeyenlerden%13 
daha fazladır. Çıkan sonuçlardan görülecegi üzere mobil bir defa daha gücünü ve etkinliğini ortaya koymuştur. 
Henüz Türkiye’de sınırlı sayıda kampanyada hesaplansa da dünyada pek çok başarılı örneğini görmek mümkündür.

Yurt dışında yer alan örnekleri incelediğimizde;

Dunkin Donut geçtigimiz senelerde SMS kampanyası ile müşterilerine indirim kuponu vermiştir. Bu sayede 
Dunkin Donuts mağaza içi müşteri sayısı %21 oranında artmıştır.

2012 yılında McDonald’s gece geç saatlere kadar açık olan şubelerini kullanıcılara duyurmak için düzenlediği 
uygulama ile en iyi lokasyon bazlı pazarlamalarından birini gerçekleştirmiştir. Bu kampanya sırasında şirketin 
mobil uygulaması 530.000 kez ziyaret edilmiştir. Mobil aplikasyon ise 1.3 milyon defa indirilmiştir. Mc Donalds 
kampanyasında yatırımın geri dönüş değeri 2:1 olmuştur.

Vegas.Com mobil kullanıcıların mobil web sitesini çok fazla ziyaret etmedigini, siteyi ziyaret eden kullanıcılarında 
sitede çok fazla zaman geçirmediğini fark ettikten sonra mobil web sitesinde iyileştirmeye yapmaya karar veriyorlar.
Ana sayfanın ve arama işlevinin geliştirilmesi ile oluşan yeni mobil web sitesi ile; %16 daha fazla müşteri web 
sitesini ziyaret ederken, müşteriye dönüştürme oranında da %4’luk artış elde etmiştir.

Özellikle Vegas.Com örneğinde görüldügü gibi sadece kampanya sonunda değil ara dönemlerde yapılan kontrollerde 
önem arz ediyor. Firmanın sayfa başı tıklama ve sayfada kalma sürelerini takip ederek yapmış oldukları analizlerle, 
yeni bir web sitesine ihtiyaci belirlenmiş bunun sonunda da yeni müşteri kazanımı sağlanmıştır.
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4.Sonuç ve Tartışma

Son yıllarda hayatımıza giren akıllı telefon, tablet ve hızlı internet terimleriyle tüm alışkanlıklarımız değiştiği ortadadır. 
Güne telefonumuzun alarmı ile başlıyoruz ve uyandıgımız andan itibaren internete erişimimiz bulunmakta, sürekli 
çevrimiçi durumdayız. You Tube’dan video izliyoruz, gazete okuyoruz, Twitter’dan yorum yapıyor instagram’dan 
fotograf paylaşıyoruz. Böyle bir gidişat içinde telefonlar ve tabletler artık bizim vazgeçilmezimiz olmuş durumda. 
Bunun farkında olan şirketlerde artık tüketiciye bir adım daha yaklaşabilmek için pazarlama faaliyetlerini mobile 
doğru yönlendirmiş durumdalar. Günümüz rekabet dünyasında artık hemen hemen her şirketin bir mobil 
pazarlama kurgusu var. Mobil pazarlama; mobil kampanya ya da mobil reklam şeklinde kurgulanmaktadır. Mobil 
reklam; markaların pazarlama faaliyetlerinde ürünleri promosyon amaçlı kullanmaları mobil kampanya ise satış 
faaliyetlerinde mobil ürünleri promosyon amaçlı kullanmalarıdır. 

Mobilde sağlanan yüksek geri dönüşler mobilin müşteri ile birebir etkileşimde olmasından kaynaklanmaktadır. 
Televizyonu kapatıp dışarı çıkabilirsiniz, fakat mobil telefonu zorunlu kalmadıkça kapatmak bir an bile aklımıza 
gelmez. Mobile sürekli yatırım yapılırken, Türkiye’de yatırımın geri dönüşünü hesaplamak için çok fazla çalışma 
yapılmadığı görülmüş ve bu açığı bir nebze olsun giderebilmek amacı ile bu araştırmaya gerek duyulmuştur. Bu 
kadar etkin ve efektif olabilen bir ortamda yapılan her türlü çalışmanın sıkı takip edilmesi gereklidir. Sadece hedef 
kitleyi doğru belirlemek ve hedef kitleye uygun mesaj vermek yeterli değildir. Hedef kitlenin o mesajı ne kadar 
anlayıp anlamadığını ögrenmek gelecek stratejilerini belirlemede önemli rol oynar. Günümüzde yapılan mobil 
kampanyalar analiz edildiğinde, çoğu firmanın veya markanın maalesef mobilde var olabilmek adına birşeyler 
yapmakta olduğunu görüyoruz. Her firmanın bir mobil sitesi var ama her firmanın mobile ve mobil kullanıcıya 
hitap eden uygun bir sitesi yok. Mobili ve teknolojiyi çok abartıp kimsenin anlayamayacağı mobil kampanyalar 
düzenleyen şirketlerde yok degil. QR kodla başlayıp mobil web sitesi ile devam eden, ordan facebook’a bağlanan 
sonsuz bir döngü içerisinde devam eden mobil kampanyalar var. Kullanıcı kurgunun ne oldugunu anlayana kadar 
zaten kampanya bitmiş oluyor. Taktiksel bir hamle ile yapılan, kimsenin başarı kriterlerini sorgulamadıgı bir mobil 
kampanya hem zaman hemde para kaybıdır. Bu kadar etkin bir pazarlama mecrasında; hem kampanya sırasında 
neler olup bittiğini gözlemlemek, hemde sonuçları analiz edebilmek tüketicinin ve markanın varmak istedigi 
noktayı belirlemektedir.

Firmalar açısından dikkat edilmesi gereken gereken farklı bir önemli nokta mobil uygulama oluştururken yatırım 
geri dönüşünü en sağlıklı şekilde nasıl hesaplayabiliriz sorusuna cevap verebilmekten geçiyor. Uygulamaya ilişkin 
hedeflerin gerçekleşip gerçekleşmediğini belirlemek için sorulması gereken en önemli sorular şu şekilde karşımıza 
çıkıyor; Mobil uygulama kaç kullanıcıya ulaştı?, Uygulamaların altyapısı konusunda hangi sıklıkla sorun yaşanıyor?, 
Uygulama kullanıcılara neler sunuyor?,Uygulamanın performansı nasıl? Bu sorulara doğru yanıt bulabilmek kaynak 
kullanımını doğru bir şekilde sağlayarak yatırımın geri dönüşünü arttıracaktır. Yukarıdaki bilgilerden de anlaşılacağı 
gibi mobil uygulama yatırımının geri dönüşünü hesaplarken firmaya değer kazandıracak bir mobil uygulama sahibi 
olunması son derece önem taşımaktadır.
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7
THE IMPORTANCE OF SUPPLY CHAIN QUALITY 
MANAGEMENT: EVALUATION IN TERMS OF STRATEGIC 
PERCEPTION IN A COMPANY OF SERVICE/MANUFACTURING 
SECTOR / TEDARİK ZİNCİRİ KALİTE YÖNETİMİNİN 
ÖNEMİ: STRATEJİK AÇIDAN HİZMET/ÜRETİM 
SEKTÖRÜNDEKİ BİR ŞİRKET KAPSAMINDA 
DEĞERLENDİRİLMESİ
Ayşenur Erdil1

Supply Chain Quality Management (SCQM) is known to have an increasingly significance in terms of management 
and operational in quality management applications. In the scope of the study, current researches on the 
basic concepts-definitions of supply chain quality management and quality management content in the 
literature are mentioned and highlighted. Within the defined key definitions-words   for quality orientation are 
customer orientation, customer relationship management, supplier relations, leadership, quality applications, human 
resources applications, management and business strategies and reliability. These defintions-words   are used 
within the proposed subjects for the future research in scopes of SCQM. Companies that have adopted 
SCQM applications, provide and support the formation of interactions with other companies, more effective 
communication in the management and the enviroment of rivalry regarding to the result of increasing 
capacity levels for independent growth and development. The envisaged and proposed structure are defined the 
critical factors that are effective and important in the success of the partnership in strategic sense and the role of 
trust component on growth and development for the companies within the scope of the study. Within SCQM, 
the firm’s strategic approach to quality management and its application in procurement management is explained. 
In addition, within the management of the company in the strategic context, reliability, customer relations and 
customer satisfaction factors such as control mechanism are examined and the importance of holistic 
cooperation in the proposed structure is indicated. Determination and identification of the quality concepts 
and factors in SCQM are applied and examined with quality evaluation method (quality function deployment-
QFD) in the manufacturing/service sector companies.

Key Words: Quality Management,Quality Function Deployment, Strategy, Supply Chain Quality 
Management

1. Giriş

Küresel rekabet ortamında başarılı olabilmek için üretilen ürünlerin dünya üzerindeki farklı yerlerde bulunan ve 
birbirlerinden farklı olan müşterilerin isteklerini karşılama koşulu giderek daha önemli hale gelmektedir. Bu 
durum, tüm işletmecilik etkinliklerinde lojistik sektörünün önemini giderek artırmaktadır. Türkiye’de faaliyet 
gösteren lojistik firmalarının bilişim teknolojileri kullanım düzeyi, bilişim teknolojilerinin genel işletme 
performansına etkilerinin belirlenmesi açısından yardımcı olacaktır. 

1 (Anadolu-Marmara University)
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Bir şirketin tedarik zinciri; hammadde üreticileri, hammadde ve yarı mamulleri işlenmiş ürüne dönüştürmesi yani 
imalat işlemleri sırasında tedarik işleri ile uğraşanlar ve bunun ardından bitmiş ürünleri dağıtım kanallarında nihai 
tüketiciye kadar ulaştırılması sırasında değer yaratan bütün unsurlardır. Bu tanımı tüketici açısından ifade ettiğimiz 
takdirde tedarik zinciri bir ürün veya servis için talepleri yerine getirmek üzere gereken değeri meydana getiren 
aşamaların veya unsurların tamamıdır (Hill, 1998, Erdil, 2013). Tedarik zinciri faaliyetlerinin başarısı, işletme 
performansına katkıda bulunabilecek her tür teknolojiyi yapılandırmak ve müşteri memnuniyetini sağlayacak 
çözümler üretilmesine bağlıdır. Buna bağlı olarak günümüzde işletmelerin tüm birimlerinde etkin bir biçimde 
kullanılan bilişim yapısı, lojistik-nakliye sektöründe de işletmelere önemli gelişmeler ve kazanımlar sağlamaktadır 
(Ryu ve diğerleri,2009; Erdil, 2013).

Küresel rekabet ortamı; işletmeleri ürettikleri ürünlerini kaliteli ve ekonomik üretmeye, daha etkin servis kalitesi 
vermeye ve müşterinin istediği yer, mekân ve zamanda ürünlerini teslim etmeye zorlamaktadır. Tedarik Zinciri 
Yönetim Sistemi (TZYS), şirketin dışındaki ikmal işlerini sağlayanların yönetilmesi ve etkin biçimde çalışılması için 
şirketin iç kaynaklarını bir bütün halinde ele alan temel bir işletme sistemi olarak tanımlanmaktadır. Sınırlarının 
başlangıç noktasını tüketici ve uç noktasını hammadde temin ve tedarik edenler almaktadır (Erdil, 2012).

Tedarik Zinciri Yönetimi (TZY), tedarik zincirinin tüm aşamaları boyunca, en düşük maliyetle müşteri memnuniyetini 
en yüksek seviyede sağlamaya yönelik tedarikçilerden başlayıp en nihai olarak müşterilere kadar olan tedarik zinciri 
akışındaki yönetimin sağlanmasıdır (Christopher, 1998). Diğer bir ifadeyle en son müşteri taleplerini, beklentilerini 
karşılamak için zincire dahil olan tüm bölümlerin ve tarafların birlikte organizeli hareket ederek tüm etkinliklerin, 
akışın ve tüm maliyetlerin planlanıp ve akışın kontrollü şekilde ilerlemesidir (Harrison ve van Hoek, 2010). Tedarik 
zincirinin tüm yapı içerisinde planlanması ve yönetilmesi önem arz etmektedir.

TZY; doğru materyalı, doğru zamanda, doğru yere, uygun maliyette, müşterinin istediği kalitede ulaştırmak için 
gerekli materyal, veri ve paranın senkronize edilmesini sağlayan organizasyon yapısı, iş süreçleri ve yazılım desteği 
olarak tanımlanabilmektedir (Hill, 1998; Chopra ve Meindl, 2007).

TZY’deki değer artışı, işlem yönetimi alanı için geliştirilmiş kalite yönetimine yönelik yapıları, düzenlemeleri 
ve modelleri inceleme ve düşünme yönündeki araştırmacıları hedefler. Bu alanda araştırma yapıldığında daha 
çok bilgi dağarcığına ve araştırmacılara ihtiyaç duyulur (Thirumalai ve Sinha, 2005; Benton ve Maloni, 2005; 
Flynn ve Flynn, 2005). Kalite yönetimi araştırmaları sıklıkla, müşteri açısından dışsal görünüme; işlem (üretim) 
açısından içsel görünüme odaklılık ile içsel görünüme karşı dışsal kalite görünümlerine odaklıdır. Firmaların 
tedarik zinciri yönetiminde sistemlerin doğruluk yaklaşmasının benimsenmesi gibi firmaların kendi bünyelerindeki 
ek işlem prosesleri ve arama, üretimleri içselleştirdikleri (kendileri yaptıkları gibi) bu izlenimlerini, bakış açılarını 
birleştirmeleri gereklidir (Foster, 2008).

2. Tedarik Zinciri Kalite Yönetimi 

Tedarik Zinciri Kalite Yönetimi (TZKY, SCQM-Supply Chain Quality Management), tedarikçiler ve müşterilerle 
üretim ve süreçteki tüm işlemlerin bağlanması yoluyla oluşturulmuş olan seviyelendirilmiş fırsatların performans 
geliştirme açısından esaslı yaklaşım olarak tanımlanır (Foster, 2008). Tedarik Zinciri (TZ) kalite yönetimine yönelik 
tedarik zincir yapısının geliştirmesi ve iyileştirmesi için bazı özelliklere odaklanılmıştır (Chopra ve Meindl, 2010):

-Teslimat sürelerini kısaltmak,
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-Talepde oluşan miktar değişimleri için yedek stok bulundurmak ve değişimi karşılamak,

-Yeni tasarım ve daha fonksiyonel ürün/hizmetler geliştirmek,

-Hizmet kalite seviyesini arttırmak,

-Tedarik kaynağı olan tedarikçi konusundaki belirsizlikleri ortadan kaldırmak,

-Ürün çeşitliliğini arttırmak.

Müşterilere yönelik ürün ve hizmetler açısından beklentilerinin karşılanması, kalite değerlendirmelerini gerçekleştirirken 
dikkate alınan kalite kriterlerinin ve bu unsurların göreceli önem derecelerine göre doğru ve tam olarak belirlenmesi, 
kalitenin sağlanıp geliştirilmesi açısından önem taşımaktadır. Yönetim kesminin bu konularda bilgi sahip olup bu 
alanlarda destekleyici olmaları hizmet/ürün kalitesinin arttırılmasına katkı sağlayacaktır.

Kalite yönetim tedarikçi ve müşteri odaklı değerler, tedarik zinciri içerisinde genişlediği gibi kalite yönetimi 
uygulamaları üzerinde yoğunlaşmaktadır. Kaynak ve Hartley (2008) tarafından yapılan çalışma kapsamında sekiz 
kalite uygulamasını gözden geçirilir: Yönetim Liderliği, İş ilişkileri uygulaması, Müşteri odaklılık, Kalite bilgisi, 
Tedarikçi Kalite Yönetimi, Üretim veya Hizmet tasarımı ve İşlem yönetimi. Müşteri ve tedarikçilere yönelik 
ilişkilendirilmiş geçmişte yapılmış iç kalite yönetimi uygulamaları, Tedarik Zinciri Yönetim sonucu kalite yönetimi 
için tedarik zinciri içindeki kendi firmalarının ötesinde vizyonlarını geliştirmeye odaklı olan yöneticileri önerirler. 
Çalışmalara eklenen tanımlanmış tedarik zinciri ilişkileri;

-	 İşçi, işveren ilişkileri ve müşteri odaklılık,

-	 Kalite bilgi geliştirme (raporlaması) ve müşteri odaklılık,

-	 Kalite bilgi raporlama ve tedarikçi kalite yönetimi,

-	 Üretim ve hizmet tasarımı ve tedarikçi kalite yönetimi,

-	 İşlem proses yönetimi ve tedarikçi kalite yönetimi,

-	 Tedarikçi kalite yönetimi ile etkili envanter yönetimi.

Firmaların tedarik zinciri boyunca farklı olan insan kaynakları uygulamaları, işlem-süreç yönetimi, kültürel 
ilişki yönünde temel olan liderliği göstermektedir. Son olarak sadece kaliteli üretim değil, girdi olarak kullanılan 
malzemelerdeki kusurlu hata oranını düzeyini azaltma yönünde ilerleyişinde tedarikçilerin etkinliğini araştırır, bu 
konular üzerinde çalışırlar. Bu çalışmalar, bu tür değişimi önlenmesine karşın güvenlik stoğuna olan gereksinim 
gibi envanter yönetim uygulamalarını etkiler (Foster, 2008; Kaynak ve Hartley, 2008).

Bazı firmaların uyguladığı kalite yönetim sistemlerini (KYS, QMS-Quality Management System) nasıl ve neden 
uygulandığını daha iyi anlamayı sağlama yönünde Miles ve Snow topolojisini kullanılır. Miles ve Snow topolojisinde 
esas olan araştırma önerileri için temeli oluşturur. Öneriler, tedarik zinciri yönetiminde ve kalite güvencesinde 
teori oluşturmaya yardımcı olur. ISO 9000:2000, önceki ISO 9000 standardındaki eksiklikleri tamamlamak için 
oluşturulmuştur (Miles and Snow, 1978; Foster, 2008).

Tedarik zinciri yönetiminin kalite yönetimi yapısı içinde ilişkili bir süreç içinde olması, müşteri taleplerini hızlı 
bir şeklide yanıtlamayı ve böylece rekabet ortamında ilerlemeyi sağlamaktadır. Tedarik zinciri kapsamında oluşan 
değişikliğe hızlı şekilde adapte olup yanıt verilmesi, günümüz şirketler için çok önemli unsur haline geldiği 
görülmektedir. Bu şekilde tedarik zinciri akışı, geri dönüşük yaklaşım çerçevesinde yönetilen şirketler rakiplerin 
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bulunduğu iş dünyasında rekabet üstünlüğü elde edeceği aşikardır. Bu konuda yapılan araştırmalar incelendiğinde 
bu konuya yönelik yapılan çalışmaların yetersizliği ve az oluşu, tedarik zinciri yönetim konseptinin yeni anlaşılmaya 
başlandığını göstermektedir. Ayrıca bir çok marka sahibi şirketlerin bile lojistik/ tedarik zinciri yönetim bölümlerinin 
olmadığı ya da yeni yeni oluşturulduğu görülmektedir.

3. Tedarik Zinciri Kalite Yönetimi içerisinde Kalite Kavramının Önemi

Kalite yönetimi, müşteri memnuniyetini ön plana alan, müşteri odaklı olan, sonuçtan çok süreçe odaklanıp süreç 
akış verimini arttırmayı hedeflemektedir. İşin ilk aşamasında (örneğin üretimde ürün tasarımı) yapılması gereken 
hataları ortadan kaldırmak, kısaca sıfır hata prensibini benimsemek, istatistiksel yöntemler ve aşamalardan faydalanıp 
sorunları ve eksikleri belirlemek ve bu durumlara yönelik gerekli önlem ve çözümleri geliştirmektir. Bu bağlamda 
Kalite yönetimi, müşteriye-tüketiye yönelik yükümlülük ve sorumlulukları yerine getiren ve bütün hedeflenen 
amaç ve hedefleri başarılı bir şekilde gerçekleştirmek için sürekli eğitim-araştırma-geliştirme prensibine dayanan 
bir kavramdır. Kalite yönetiminin tedarik zinciri yönetimi ile koordineli bir şekilde her aşamasında işlevselliğini 
sürdürmesi önem arz etmektedir (Soy vd., 2012; Url-1, 2018). Bu kapsamın Kalite yönetiminin dayandığı temel 
prensibler aşağıdaki gibi belirtilmiştir (Soy vd., 2012; Url-1, 2018):

-Sorunlar oluşmadan önce, tedbirler almak. Çözümler üretmek, tasarım vasıtasıyla ürün ve hizmet yapılarında 
meydana gelebilecek kusurları ortadan kaldırmak, üstünlük ve değer katmak.

-Verimlilik sağlar. Eğitim almış, ihtiyaç gürülen araç-gereç, malzeme ve talimat prosedürlerle donatılan çalışmalarla 
verimliliği ve performansı arttırmak

- Müşteri odaklıdır, müşteri memnuniyetini sağlamak önemli unsurdur. Ürün ve sunulan hizmetin kalite düzeyini, 
beklentilerin karşılanma seviyesini gösterir.

- İhtiyaçları karşılamaya yönelik değişim ve gelişmeyi göz önüne almak, bu konulara odaklanmak.

- İş kapsamında sununlan görevleri hızlı ve doğru şekilde yapmak. Etkili olmak.

- Görevleri zamanında geçekleştirmek, program ve planı takip etmek.

- Kalite unsurunu sağlamak tüketiye yapılan yatırımdır. Bir işi zamanında ve ilk aşamada doğru şekilde yapmak, 
oluşacak hatayı düzeltmek-ortadan kaldırmaktan daha az maliyetlidir.

- Gelecek odaklıdır. Sürekli gelişme, iyiyi ve doğruyu bulmak için düzenli ve devam eden sürecin içinde olmak.

- Hedef doğrultusunda şartlara uymak.

- Bitmeyen, sürekli devam eden araştırma ve geliştirmeyi içerir. Sona ulaştığı bir yer yoktur.

- Kalite yönetimi, sorunsuzluğu ve hatasızlığı aramayı içeren sistemsel yaklaşımdır. 

Tedarik Zinciri ile Kalite yönetiminin ilişkilendirilmesindeki karmaşıklığı azaltmak için zincir boyunca entegrasyonu 
ve koordinasyonu artırmak, planlama, üretim ve tedarik süreçlerinin senkronizasyonunu sağlamak, izlenebilirliği 
gerçekleştirmek, süreç ve veri standartizasyonunu oturtmak, otomasyonu yükseltmek, katma değer yaratmayan işlemleri 
azaltmak, müşteri güveni ve memnuniyetini sağlamak ve güçlü karar destek sistemleri kullanmak gerekmektedir. 
Böylece maliyetlerin düşürülmesi, performansın yükseltilmesi ve cevap hızının artırılması mümkün hale gelmektedir. 
Bu süreç içerisinde şirket stratejisine yönelik bir model tanımlanmaktadır. Modelin her bir aşamasındaki faaliyetler, 
tedarik zinciri kalite yönetiminin (TZKY) desteklemesi ve verimliliğinin arttırılması hedeflenmektedir ve her bir 
aşama arasında ilişkisel yapı Şekil 1’de gösterilmektedir. 
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Şekil 1. Stratejik düzeyde Tedarik zinciri yönetimi ile Kalite Yönetimine Yönelik İlişkisel yapı

Tedarik Zinciri Yönetiminin kalite yönetimi ile entegrasyonu, aşağıda belirtilen belli başlı süreçleri gerçekleştirmektedir 
(Johnson vd., 2007; Erdil, 2013):

(i) Stratejik Ağ Tasarım Yapısı:Planlamacıların depoların yerlerini, kaç tane depolama alanın olduğunu, 
büyüklüklerinin tespit etmesini, hangi depoların hangi müştere yönelik hizmet vermesine yönelik hususların 
saptaması, optimun düzeyde dış kaynak kullanım stratejinin belirlemesi ve en uygun dağıtım kanalı politikasının 
uygulanmasına yönelik çalışmalardan oluşur. Amaç dış kaynak kullanımı, üretim, taşıma, depolama ve envanter 
kullanımı faaliyetlerini göz önünde bulundurarak maliyetleri düşürmektir (Johnson vd., 2007; Erdil, 2013).

(ii) Tedarik Zinciri Ana Programı:Karlılığı arttırabilmek ve tedarik zinciri yönetimi içerisindeki maliyetleri düşürmek 
için tedarik zinciri kapsamındaki kaynakların etkin-verimli şekilde dağıtılarak üretime, dağıtım aktivitelerine ve 
depolamaya yönelik tüm faaliyetlerde koordinasyon-bütünlüğü sağlamak hedeflenmektedir (Johnson vd., 2007).

(iii) Operasyonel Planlama:TZY ve TZKY’leri kısa dönemli planlama periyotları için üretim, dağıtım, envanter ve 
taşımacılık alanlarında etkinliği ve sürekliliği geliştirmeye yöneliktir. Operasyon planlama düzeyi aşağıda belirtilen 
kriterleri içermektedir:

(a) Talebin planlaması: Geçmiş veriler ışığında istatistik yöntemler vasıtasıyla talep tahminlerini belirleyebilmektir. 
Sistem içerisinde çalşanlar promosyon, yeni ürün tanıtımına yönelik aktivitelerin analizini yapmaktadırlar.

(b) Üretimin çizelgelemesi: Tedarik zinciri ana planı ve talep tahminlerine bağlı olarak ayrıntılı üretim çizelgelerini 
hazırlama aşamasına girilir. Tüm üretim kısıtları gözönüne alınarak kısıtlar çerçevesinde gerçekleştirilebilirlik-fizibilite 
değerlendirmeleri yapılır.

TZY çatısı altında ulaşılmak istenen hedef; doğru bilginin elde edilip toplanması, analizin yapılabilmesi, ve zincir 
içerisindeki iş ortakları ile paylaşılarak üzerinde çalışılmasıdır. TYZ kapsamında genel amaçlı hedefler aşağıda 
belirtilmektedir:

- Üretim aşamasından teslimata ve satın alma noktasına kadar tedarik zincirinin her aşamasında ürünlere yönelik 
bilginin toplanması, iş ortaklarına raporların sunulmasını sağlamak.
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- Tek bir iletişim noktasından sistem içerisindeki herhangi bir veriye ulaşabilmek.

- Tedarik zinciri kapsamındaki bilginin içeriğine bağlı olarak iş süreçlerini ve akışlarını planlamak, kontrolünü 
sağlamak ve analiz etmek.

- Tedarik zinciri içerisindeki iş ortaklarıyla beraber süreçteki belirsizliği yönetmek, risk içeren unsurları paylaşmaya 
yönelik amaçlar çerçevesinde iş birliğini gerçekleştirmek (Kpmg llp, 1999; Lim ve Palvia, 2001; Erdil, 2013).

TZY içerisindeki tüm süreçlerin doğru, hızlı ve etkin şekilde yönetilmesi tedarik zincirinin akışına yönelik önemli 
yere sahiptir. Tüm aşamaların kordineli şekilde yönetilmesinden başka, iyileştirilmesi ve geliştirilmesi gerekmektedir. 
Yenilik ve geliştirme sadece Araştırma-Geliştirme olarak algılnaması eksiktir. Organizsyon içerisinde bütün bölümlerde 
gerçekleştirilmelidir. Teknolojinin gelişmesi ve sektörlere, endüstrilere yönelik çözümlerin arttırılması geliştirme-
yenilik süreçlerine katkıda bulunmaktadır (Tanyaş vd., 2012; Erdil, 2013).

4. Çalışmanın Amacı

Tedarik Zinciri Yönetimi tedarikçiler, üreticiler, lojistik hizmet firmaları ve müşteriler arasında oluşan ağdaki 
malzeme, ürün, hizmet, bilgi ve finansal akışların yönetimini içermektedir. Bu zincirin her bir elemanı arasında 
ve her elemanın kendi içlerinde koordinasyonu ve entegrasyonu gerçekleştirmesi TZY”nin başarılı olmasını sağlar.

Bu çalışma içeriğinde üretim/hizmet sektöründe faaliyet gösteren şirket/şirketlerin tedarik zinciri kalite yönetimine 
(TZKY) yönelik tasarlanan ve önerilen yapının stratejik düzeyde müşteri memnuniyeti ve şirket performansının 
sağlanmasında kritik faktörleri ve güven-müşteri memnuniyet unsurlarının büyüme-gelişme üzerindeki rolü 
tanımlanmaktadır. TZKY içerisinde, firmanın stratejik şirket politikası çerçevesinde tedarik yönetimi ile kalite 
yönetiminin entegrasyonu ve buna bağlı uygulaması anlatılmaktadır. Ayrıca stratejik bağlamda firmanın yönetimi 
içerisinde, kontrol mekanizması gibi güvenilirlik, müşteri ilişkileri ve memnuniyeti faktörleri incelenmekte ve önerilen 
yapı içerisinde bütünsel olarak yapılan işbirliğin önemi belirtilmektedir. Bu çalışmanın amacı doğrultusunda, TZKY 
‘de kalite unsurlarının öneminin tespiti, tanımlanması ve şirketin hedeflerine yönelik gereksinimler ile müşteri 
ihtiyaçları arasındaki bağlantı-ilişki kalite değerlendirme yöntemi olan kalite fonksiyon gelişim – yayılım (KFY-
Quality Function Deploment) ve pareto analizi yöntemi ile üretim/hizmet sektöründe faaliyet gösteren (Beyaz 
eşya üretici ABC şirketi) firmasında uygulanmaktadır.

5. Yöntem ve Veri Toplama Araçları

Türkiye ve yurt dışı bağlantıları olan firmanın (Beyaz Eşya endüstrisindeki ABC şirketi) üretim ve stratejik 
yönetiminin hem kalite hem de tedarik zinciri sistemlerinin entegrasyonuna bağlı olarak müşteri memnuniyetine 
ve şirket performansına etkisi açısından değerlendirmek için QFD-Kalite dağılım fonksiyonu (KDF - kalite evi) 
ve Pareto analiz metodları kullanıldı. 

Bu çalışmada müşteri memnuniyetini sağlamak, geliştirmeki kalite seviyesini arttırmak ve tedarik zinciri yönetimi 
içerisinde etkinliği arttırmaya bağlı çevre odaklı üretimin gerçekleşmesine yönelik hangi müşteri ve teknik odaklı 
gereksinimlere ihtiyaç duyulduğuna yönelik anket çalışması yapılmıştır. Beyaz eşya endüstrisinde faaliyet gösteren 
şirket uzmanların görüşlerine ve literatürdeki çalışmalara göre yapılan anket soruları puanlandırma işlemine tabi 
tutulmuştur. Bu anket çalışması, sektörde faaliyet gösteren ortalama 70 firmayla paylaşılmıştır. Geri dönüş ortalama 
53 firma tarafından gerçekleşmiş ve bu değer, %75’lik bir orana karşılık gelmektedir.
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Anket sorularını içeren değerlendirmede genel ve alt gruplandırma yapıldıktan sonra müşteri ihtiyaçları ve şirket 
teknik gereksinimleri sınıflandırılarak belirlenmiştir. Araştırmanın değerlendirilmesi kapsamında KFD ve Pareto 
analiz metodları ile tedarik zincri ve kalite yönetiminin çevre ve müşteri odaklı üretim ve yönetim performansları 
değerlendirilmiştir. 

Uygulanan yönteme bağlı olarak puanlama işleminde kalite fonksiyon gelişimi metodunda genel hesaplama kuralları 
uygulanıp parametreler öncelik sıralması esas alınarak mutlak önem ağırlığına göre büyük değerden küçük değere 
doğru sıralandırılmıştır.

KDF’de hangi kriterlerin önemli olduğunun sıralaması yapılarak yöntemim kuralları içerisinde bu kriterler için 
öneriler verilmiştir. Ancak bu KDF değerlendirilmesinde ki kriterler ve puanlamalar ışığında Pareto analizi metoduyla 
kriterlerin (teknik ve müşteri gereksinimlerinden hangilerinin en ön planda ele alınması gerektiği yönde) karar 
verme aralığı daha net olarak belirlenmesi sağlanmıştır. Yapılan bu çalışmayla birlikte hangi ihtiyaçlara daha önem 
verilmesi gerektiği belirlenmiş olup, bu kriterlerin müşteri memnuniyeti, şirket stratejisi, tedarik zinciri kalite 
yönetimi ve çevre odaklı üretim-tüketimin belirlenmesi açısından değerlendirmesi yapılmıştır. Bu değerlendirmede 
belirlenen kriterlere yönelik önerilerde bulunulmuştur.

5.1. Kalite Evi

Kalite evi, fonksiyonlar arasında planlama ve iletişim imkanı sunan bir tür kavramsal yol gösterici çizelgesidir. 
Değişik problemler ve sorumluluklarla karşılaşıldığında, evin çatısı altındaki bilgi türleri ile tasarım açısından 
öncelikler kolaylıkla belirlenebilmektedir (Hauser, 1998).

Kalite evi, müşteri ihyiyaçları-talepleri ile bunları karşılamaya yönelik tespit edilen kalite-teknik karakteristiklerini 
ilişkilendirmeye, kalite karakteristiklerini objektif derecelendirme olçütlerine dayanarak karşılaştırmaya ve teknik 
karakterisitkler ile müşteri ihtiyaçları arasındaki olumlu ya da olumsuz korelasyonları tespit etmeye yönelik matrisler 
kümesidir (Morris, L.J. ve Morris, J.S, 1999). Kalite evi, Şekil 2’de gösterilmiştir.

Şekil 2. Kalite evi ( Url-1, Erişim tarih: 20.06.2018)

Kalite evinin temel amacı, müşterinin istek ve beklentilerini karşılayan özelliklerini karşılama yaklaşımına dayandığından, 
kalite evinin odaklandığı husus müşterilerin memnuniyetini ve ihtiyaçlarının giderilmesini yansıtarak planlanması 
gerekliliğidir. Bu sebepten dolayı pazarlama bölümü çalışanları, tasarım ekip üyeleri ve üretim bölümü çalışanları 
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sunulan ürünün/hizmetin daha düşünce aşamasından başlayarak birlikte çalışma zorunluluğu içerisindelerdir 
(Hauser ve Clausing, 1998).

5.2. Kalite Dağılım Fonksiyonları

Kalite Dağılım Fonksiyonları (KDF, QFD-Quality Function Deoployment), risk belirleme, risk sınıflandırma, risk 
için erken uyarı gibi analizin farklı aşamalarında kullanılabilir. Olası risklerinin tahmini, riskin etkilerini azaltmak 
amacıyla proaktif yöntemlerin uygulanması için önemlidir. KDF, risk tahmini için güçlü bir araçtır (Mizuno ve 
Akao, 1994;Liu vd., 2013; Jae-Ohk vd., 2016). KDF; geçmiş veriyi analiz ederek riskin kaynaklarını keşfetme, 
örüntüleri ve ilişkileri farketme ve tahmin kabiliyetini geliştirme yeteneğine sahiptir (Thun ve Hoenig, 2011; Ye 
vd., 2012; Liu ve Tsai, 2012; Liu vd., 2014).

KFD yönteminin amacı, bir ürün veya hizmetin, müşteri gereksinimlerini sağlayabilmesi için sahip olunması gereken 
tüm teknik kriterlerin değerini tanımlayarak önem derecelerinin tespit edilmesidir. KFD, aşağıda belirtilen hedefleri 
gerçekleştirebilmek için ortaya konulmuştur (Akao, 1990; Delice ve Güngör, 2008;Hauser ve Clausing, 1980): 

- Müşteri taleplerini, firmaya yönelik teknik karakteristik özelliklere dönüştürmek,

- Aynı ürün/hizmet kapsamında farklı fonksiyonlara yönelik ilişkinin sağlanması için iletişim ortamı oluşturarak 
yatay düzeyde bağlantılı iletişimi geliştirmek,

- Ürün/Hizmete yönelik yapılacak gelişmeleri önceliklendirmek,

- Amaçlanan gelişme ve yenilikleri tespit etmek,

- Rakip firmalar ve bu firmalara ait ürün/hizmetlerine yönelik karşılaştırma imkanlarını oluşturmak,

- Amaçlara yönelik hangi alanlarda ve hangi maliyetlerin azaltılması belirlemek.

5.3. Kalite Dağılım Fonksiyonlarının Uygulama Adımları

Kalite Dağılım Fonksiyonları genel olarak dört adımdan oluşan bir süreçtir (Cohen, 1995; Cengiz ve Yayla, 1997). 
Bu adımlara genel olarak şu şekilde açıklanmaktadır:

1.Adım : Planlama

2.Adım: Müşteri sesinin (Voice of Customer-VoC) dinlenmesi

3.Adım: Toplanan bilgiler ışığındaKalite Evinin (QoH- Quality of House) oluşturulması:

(i) Müşteri istek-taleplerinin ve önem derecelerinin tespit edilmesi, Müşteri isteklerinin ve önem derecelerinin 
belirlenmesi.

(ii) Teknik Gereksinim-Karakteristiklerinin tespit edilmesi, Teknik gereksinimlerin belirlenmesi

(iii) Müşteri istek-talepleri ile teknik gereksinimleri arasındaki ilişkilerin belirlenmesi

(iv) Teknik gereksinimler-karakteristikler arasındaki korelasyonun tespit edilmesi.

(v) Müşteri istek-talepleri arasındaki korelasyonun tespit edilmesi.
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(vi) Ürün/Hizmete yönelik teknik gereksinim-karakterisitklere ait bütün öncelikleri ve ek hedeflerin belierlenmesi.

4.Adım: Sonuç değerlerin analiz edilmesi, değerlendirilmesi ve yorumlanması: KFD yönteminde kullanılan ve 
kalite evi olarak ifade edilen grafiksel-matris şeklindeki yapı, değerlendirmede ve yorumlanmada kolaylık sunan 
bilgi şablonudur. Bu grafiksel gösterim yapısı, geleneksel geliştirme kaynaklarına kıyasla temel doğru bilgilerin 
zamanında ve doğru şekilde oluşmasına imkan tanır (Cengiz ve Yayla, 1997).

6. Kalite Fonksiyon Dağılım (KFD, Quality Function Deployment–QFD) Diyagramının 
Değerlendirilmesi

KFD (Kalite Fonksiyon Dağılım) diyagramını oluşturmak için her bir teknik gereksinimler için Mutlak ağırlıklar 
(MA; Absolute weight-AW) ve bu mutlak ağırlıklara bağlı olarak hesaplanan Müşteri Gereksinim Ağırlıkları 
(MGA; Customer need weight- CNW) hesaplanmıştır. KFD matrisindeki korelasyon değerlerinin hesaplama 
işlemlerinde eşitlik (1) ve (2)’deki formuller kullanılmıştır (Yılmaz, 2009; Talebi, 2014; Mukherjee, 2014). Bu 
hesaplanan MGA değerleri, büyükten küçüğe doğru sıralanmıştır. Şirket bünyesinde yapılan bu KFD uygulama 
çizelgesi Tablo 1’de gösterilmiştir.

Mutlak Önem = Σ (Mutlak Ağırlık) x (Satıra ait ilişkinin gücü)

AW :Mutlak Önem (MA) 

IW: Mutlak Ağırlık (1-önemli değil; 2-az önemli; 3-kararsızlık; 4- önemli; 5-çok önemli),

IR: Satıra ait ilişkinin gücü (0-ilişki yok; 9-çok güçlü ilişki; 3-orta düzeyde ilişki; 1-zayıf ilişki)

Bağıl Önem (%): (Mutlak Önem / Toplam Mutlak Önem) x 100

(CNW=MGA): Bağıl Önem

(AW =MA): Mutlak Önem

(∑AW = ∑MA ) : Toplam Mutlak Önem 
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Tablo 1.Beyaz Eşya Sektöründe Faaliyet Gösteren ABC Firmasının Kalite Fonksiyon Dağılım Tablosu

Anket çalışmasının geri dönüş bilgilerin değerlendirilmesinden, şirket faaliyet raporlarından, literatür taramalarından 
ve bu sektörde faaliyet gösteren uzman çalışanlarla yapılan karşılıklı görüşmelerden yararlanarak KFD (Kalite 
fonksiyon dağılım) tablosu oluşturulmuştur (Tablo 1; Soy, 2012; Şafak vd., 2012; Tanyaş vd., 2012; şirket faaliyet 
raporlar, uzman görüşmeleri). Tablo 1, müşteri gereksinimleri ile şirket teknik karakteristikleri arasındaki ilişkiyi 
sunan ilişki matrisidir. KFD matrisininde teknik karakteristikler “Nasıl” sorusuna cevap verecek şekilde satır hizasına 
ve müşteri gereksinimleri “Ne” sorusuna verecek şekilde tablonun sütün hizasına yerleştirilir. Tabloda hücre değeri 
boş ya da sıfır değeri olan hücre, hiçbir ilişkinin olmadığını veya ilişkinin önemsiz olduğunu gösterir. İlişkinin 
güçlülük derecelendirilmesi, değerlendirme sonuçları, çatısız kalite evi yapısındaki korelasyon matrisi içinde tutulur. 
Anket sorularına ve verilen yanıtlara bağlı olarak belirlenen karakteristikler ve müşteri gereksinimleri Tablo 1‘de 
gösterilmektedir. Tablo 2’de firmaya yönelik tespit edilen teknik karakteristikler; müşteri ve şirket performansı 
odaklı, kalite odaklı ve performans odaklı başlıkları altında gruplandırılmıştır.

Tablo 2.Tedarik Zinciri Kalite Yönetimine Yönelik Sınıflandırılmış Teknik Karakteristikler



CASE STUDIES IN BUSINESS AND SPORT SCIENCES 
Anıl Gacar, Özgür Ekin Sucu

101

Tablo 3. Teknik Karaktersitiklerin Öncelik Sıralanması: Mutlak Gereksinim Ağırlıkları-Yüzdelik Değerleri

Tablo 3’deki MGA-yüzdelik değerleri, Tablo 1’de hesaplanarak bulunan MGA değerleridir. Bu değerler (MGA-
CNW değerleri), Tablo 3’de beyaz eşya endüstrisinde faaliyet gösteren firmanın tedarik zinciri kalite yönetimi ile 
müşteri ihtiyaçlarının karşılanması ve çevre odaklı üretimin/hizmetin gerçekleşmesi açısından kalite fonksiyon 
dağılımı uygulamasında büyükten küçük (yüksekten küçüğe) değere doğru sıralanmıştır. Bu sıralamayla birlikte 
yüksek değeri olan teknik karakteristik sonuçları için önerilerde bulunulmuştur. İlk olarak sıralamada %7,92 
yüzdelik oranla müşteri ihtiyacı ağırlığını veren 1 adet (p1) teknik karakteristik, ikinci olarak %7,25 müşteri 
ihtiyacı ağırlığını veren 1 adet (p2) teknik karakteristik, üçüncü öncelik sıralamasında %6,91 yüzdelik değerinde 
müşteri gereksinim ağırlığını (MGA) veren 3 adet (m4; p6; p7) teknik karakteristik için (Tablo 3 ‘de sıralaması 
bu şekilde devam eden MGA-teknik karakteristikler) geliştirme ve iyileştirmeye yönelik önerilerde bulunulmuştur.

7. Pareto Analizi Değerlendirilmesi

Pareto analiz yöntemi, problemlerin önem derecelerini, hataların gerçekleşme sayılarını ve nedenlerini belirgin bir 
şekilde ortaya koymaktadır. Böylece iyileştirmelerin öncelikle hangi kısımlara yönelik uygulanacağı tespit edilmektedir 
ve buna yönelik çalışmalar yapılmaktadır. Pareto analiz değerlendirilmesi sonucu elde edilen Pareto diyagramı, 
problemlerin ortaya çıkmasına yönelik istikrarlı kararlar sunarak gerekli önlemlerin, faaliyetlerin gerçekleşmesini 
sağlar (Egermayer, 1988).

Pareto diyagramından yaralanarak sorunların önem derecelerinin sıralanmasına bağlı çözüm önerileri sunulur. Bu 
yöntem kullanılarak Paretonun gözlemine bağlı olarak İtalya’nın bütün “gelirinin %80’ine, İtalyan nüfusunun 
sadece %20’sine” sahip olduğu bir gerçektir ve bu değerlendirmeye bağlı olunan kurallara göre birçok faydayı 
birlikte gerçekleştirmektedir (Izgiz, 1993; Izgiz, 1994; Özgüvenç, 2011; Url-2, 2012).
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Pareto analizi uygulamasıyla birlikte çevre odaklı üretimin gerçekleşmesi adına KFD uygulamasıyla birlikte daha 
güçlü bir ilişki sağlanmıştır. Çünkü KFD’de teknik karakteristiklerden istediğin yere kadar gelip bu parametreler 
için öneriler verirken Pareto analizinde sayısal ve grafiksel olarak yatay eksen ve dikey eksen birleşimi sonucu oluşan 
kümülatif yüzde değeri olarak oluşan eğriyle birlikte 80 ve 80 üstü yüzdelik değerlerini veren kısımlar incelenir. 
Pareto analiz ile 80/20 oranla problemleri tespit edip bu problemler için iyileştirmeler yapılması önerilmektedir. 
Pareto analiz uygulamasındaki adımlar aşağıda açıklanmıştır (Pareto Analysis, Australian Government, May 2010; 
Url-3, 2018):

- Teknik gereksinimlerin toplanıp listelenmesi,
- Bu teknik gereksinimlerin sıklık değerlerinin bulması,
- Bu teknik gereksinimlerin yatay eksende gösterimi,
- Düşey eksende gösterim,
- Yüzdelik değer oluşumunu veren diyagramı oluşturma,
- Kümülatif yüzdelik değeri veren çizgisel diyagramı oluşturma,
- %80 ve daha fazla yüzdelik değeri veren çizgisel diyagramı oluşturma.

Pareto diyagramını oluşturmak için yukarıda açıklanan süreç sıralaması uygulanır. Bu uygulama aşamasında KFD’yi 
oluşturan teknik karakteristikler ve bu karakteristiklerin mutlak ağırlıklarından faydalanarak Pareto analiz uygulaması 
yapılmıştır. Bunun yapılmasının nedeni karar verme mekanizmasının net olarak belirlenmesini sağlamaktır.

Tablo 4. Pareto Analiz Tablosu
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Şekil 3. Pareto Analiz Diyagramı

Bu çalışmada KFD uygulamasını izleyen Pareto Analizi sonucunda elde edilen bilgiler Tablo 4’de, bu analiz ile ilgili 
grafik ise Şekil 3’de sunulmuştur. Bu tablodaki (Tablo 4) sunulan bilgiler ve Pareto Analiz grafigine (Şekil 3) bağlı 
olarak ilk 13 hata türünün çok önemli ve risk derecelerinin yüksek olduğu %80 risk sınırına göre belirlenmiştir. 

İlk 13 hata türüne yönelik önerilen önleyici faaliyetler (müşteri gereksinimleri ile ilişkili teknik karakterisitiklerin 
geliştirilmesi) ilk plana alınmıştır. Geri kalan 8 teknik karakteristik-faktör orta risk düzeyindedir ve öncelik derecesine 
bağlı kalınarak bu teknik karakteristikleri yönelik gerçekleşecek faaliyetler-öneriler ikinci plana alınabilir.

8. Sonuç ve Öneriler

Pareto analiz teknik gereksinimlerdeki yüksek öncelikli grubu tespit eder. Burada yüksek öncelikli grup için 
kümülatif yüzdelik değeri %76,3’e karşılık gelen yer olmaktadır. Bu uygulamada %76,3‘e karşılık gelen ilk 13 
teknik gereksinimler-parametreler göze çarpmaktadır. Bu teknik karakteristikler-parametreler için öneriler verilerek 
bu firmanın tedarik zinciri kalite yönetiminin geliştirilmesi yoluyla müşteri ihtiyaçlarına odaklanarak çevre odaklı 
üretime/hizmete katkı sağlanmıştır. Bu kapsamda sunulan öneriler şu şekilde sıralabilir:

- Proses değişikliği, tüketilen su ve enerji miktarları için önemli olup maliyeti de esas alıp gerektiği koşullarda 
proses değişikliğine gidilmesi gerekir.

- Prosese göre tüketilen enerji miktarları için maliyet ve emisyon açısından uygun enerji kaynakları (yenilenebilir 
veya yenilenemez enerji kaynakları) kullanılması gerekir.

-Tedarik zinciri içerisinde nakliye-ulaşım maliyetlerinin yüksekliği şirket ulaşım giderleri ve tüketilen yakıt fiyatları 
açısından şikayetleri ve şirket giderini arttırmaktadır. Belli zaman dilimlerinde (örneğin hasat zamanı) ulaşım-nakliye 
giderleri artış göstermektedir. Bu hususa önem verilmelisi gerekir.

- Çalışma düzeni için şirketin uygun çalışma koşulları (vardiya sayısı vb.) olması için ayarlamalar yapılmalıdır,
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- Şirketler, lojistik açısından belli zaman periyotlarında (örneğin tarım sektörümde hasat zamanı) sorunlar 
yaşamaktadırlar. Bunun dışında tedarik edilecek ürün miktarının az olduğu zaman, aciliyet yaşanan durumlarda, 
bayram gibi zamanlarda tedarik zinciri içerisinde nakliye aracı temin etme zorlukları yaşanmaktadır. Tedarik zinciri 
yönetimi ve departmanı olan şirketler nakliyede sorun yaşamamaktadırlar. Lojistik faaliyetlerinde bulunan merkezlerle 
yapılan birliktelik ve ileri düzeyde organize olmayı sağlamak yaşanacak sorunları azaltmaktadır.

- Şirketlerin, kendi bünyelerinde bulunan tedarik zinciri bölümlerinin sağlayacağı faydalarının farkında olmadıkları 
ve ulaşım, hizmet kalitesine yönelik algıya sahip olmaklarıı görülmektedir. Bu algının oluşmasına yönelik çalışmalarda 
bulunulmalıdır,

- Tedarik zinciri yönetimi içerisinde nakliye aşamasında ürünlerin bozulması ya da zarar görmesi gibi unsurlardan 
dolayı şirket nakliyat deposunda sorun yaşamaktadır. Tedarik zinciri yönetimi içerisinde sigortalı olmak zararları 
karşılanıp sorunları çözebilmektedir.

- Çevre odaklı politika izlenmesi şirketin imajını, prestijini,bvizyon ve misyonunu güçlendirecektir. Ulaşımda 
nakliyeden kaynaklanan çevre kirliliği oluşmaktadır. Yasal düzenleme ve yaptırımlar caydırıcı düzeyde ele alınmalıdır

- Müşteriler tarafından, işletme üzerine ISO 14000 çevre standartlarına yönelik belgelerine sahip olması yönünde 
baskı oluşturulmaktadır ve bu durum müşteri memnuniyeti açısından önemlidir.

- Çevrenin korunmasına ve atıkların geri dönüşümüne yönelik yasal düzenlemeler, işletme üzerinde baskı oluşturarak 
kapalı döngü tedarik zincirinde yeşil lojistik faaliyetlerini arttırmaktadır.

- İlgili sektörde faaliyet gösteren firmaya yönelik devlet yaptırımları ve rakip baskıları sonucunda çevreci çalışmaların 
izlenmesi, ön plana çıkan strateji olarak izlenmesi önem arz eder.

Konuya yönelik uygulamanın yapıldığı sektördeki uzmanların ve çalışanların bilgi paylaşımlarıbile yapılan Kalite 
Fonksiyonları Dağılım (KFD) değerlendirmesi, bu endüstride faaliyet gösteren şirketlere örnek ve faydalı bir 
model olarak sunulmuştur. Uygulama içerisindeki dikkate alınan müşteri gereksinimler ve teknik karekteristikler 
arttırılabilir ve her üretim/hizmet sektörüne yönelik uygulanabilir. Konunun, KFD ve pareto analiz tekniği dışında 
Hata Türleri ve Etki Analizi (HTAE), Delphi Tekniği, Kontrol Şemaları gibi farklı yöntemlerle de ele alınması 
riskli durumların, öncelikli teknik gereksinimlerin, müşteri ihtiyaçlarının sağlanmasına yönelik sorunların ortadan 
kalkmasına ve kalitenin iyileştirilmesi kültürüne pozitif yönde etki oluşturacaktır.
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HASTANESİNDE SÜREÇ YÖNETİMİ ÇALIŞMALARINA 
YÖNELİK İŞ AKIŞ ŞEMALARININ OLUŞTURULMASI
Yunus TAŞ1

Abstract

In the corporations, it is required to determine and improve the production of goods and services on the basis of 
processes. Hence managing the processes in hospitals is important in order to provide service quality, efficiency 
and efficiency.Service production process in hospitals consists of dynamic and complex activities.In consistent with 
the purposes of hospital operation, it is compulsory to design clinical, operational and administrative processes by 
taking into account environmental factors, market conditions, competitors a nd legal regulations.In this study, the 
concept of process and the literature on process management in hospitals are included.Workshops for establishing 
work flow charts in process management in hospitals are presented in the example of Kocaeli University Research 
and Application Hospital.Within the scope of process management studies, the basic and support processes are 
determined first according to the determined work plan.Furthermore, the accountable persons of the basic and 
support processes established in the hospital are defined and within this scope, work flow charts are formed.As 
a result, unnecessary activities have to be removed from the process by examining, in detail,process management 
and process improvement studies in hospitals and service production phases. For this purpose, sample workflow 
charts that can be used in hospitals have been created.It would be more beneficial for public or private hospital to 
work with a consulting body to manage the processes.Success in process management deeply depends on support 
from the hospital senior management.

Key Words : Process Management, Process Management in hospitals, workflow diagrams

1. Giriş

Sağlık hizmeti üreten hastaneler, hizmet kalitesini ve verimliliği artırmak için süreçlerini yönetebilmek önemlidir. 
Hastanelerde hizmet üretim süreci, dinamik ve karmaşık faaliyetlerden oluşmaktadır. Hastanelerin sağlık hizmeti 
üretiminde kullandıkları işgücü, tedarik (ilaç, tıbbi malzeme ve tıbbi cihaz teknolojileri) maliyeti diğer sektörlere 
göre daha yüksektir. Hastane yönetimleri enerjisini süreçlere, iş akış şemalarına ve faaliyetlere yoğunlaştırarak 
süreç iyileştirme çalışmaları ile hizmet üretim maliyetlerini azaltabilir. Türkiye’de hastane işletmelerinde süreç 
iyileştirmesi konusunda sınırlı sayıda araştırma yapılmıştır (Yıldırım, 2014:457-474; Poyraz, 2015; Tütüncü ve 
diğerleri, 2015: 355; Kılıç, Aydınlı, 2015: 143-172). Çeşitli yönüyle ele alınınca pek çok amacı gerçekleştirmek 

1	 (Kocaeli University)
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üzere faaliyet gösterdiği ortaya çıkan hastanelerin bu çok amaçlılıktan ileri gelen oldukça karmaşık bir yapıya sahip 
olduğu anlaşılmaktadır (Özdemir, 2001). 

Süreç Yönetimi’nin hastanelerde başarıyla uygulanması isteniyorsa, hastanede kullanılan iletişim kanal ve mekanizmalarıyla 
çalışanlara duyurulmalı, sürekli vurgulanmalı, neden Süreç Yönetimi’ne geçildiği, beklenen faydaları, her bir 
çalışandan ne beklendiği ifade edilmelidir. Bu duyuruların bir kere bir açılış toplantısıyla duyurulması kesinlikle 
yeterli değildir. İlgili her ortamda dile getirilerek, süreç yönetimi, iyileştirme, süreç sahibi, ölçme gibi kavramların 
kişilerin günlük hayatına ve diline girmesi, zihinlerde yer etmesi sağlanmalıdır. Bunun bir moda değil, sürekli 
olacağı, hastane yönetiminin bunun arkasında olduğu vurgulanmalı, konu süreklilik kazanmalı ve şirket kültürü 
haline gelmelidir (Eyüboğlu, 2012: 62). Araştırmada, Kocaeli Üniversitesi Araştırma ve Uygulama Hastanesi süreç 
yönetimi ve süreç iyileştirme çalışmaları incelenmiştir. Hastanedeki temel ve destek süreçler belirlenerek iş akış 
şemaları oluşturulmuştur. Süreç yönetimi ve süreç iyileştirmenin hastane hizmetlerine etkisi ve katkısı belirtilmiştir. 

2. Süreç Kavramı, Özellikleri, Unsurları Ve Süreçlerin Sınıflandırılması 
2.1 Süreç Kavramı

Literatürde süreç kavramı birçok yazar tarafından farklı yaklaşımlar kullanılarak farklı şekillerde tanımlanmıştır. 
Türk Dil Kurumu sözlüğünde süreç, “aralarında birlik olan veya belli bir düzen veya zaman içinde tekrarlanan, 
ilerleyen, gelişen olay ve hareketler dizisi, vetire, proses” olarak tanımlanmıştır (TDK, 2015).

Günümüzde pek çok yönetim yaklaşımını etkileyen “Süreç” kavramının en basit tanımı, işletme girdilerini, işletme 
çıktılarına dönüştüren etkinliklerin birleşimidir (Seymen, 2000: 120). Süreç, bir veya birden fazla girdiyi müşteri 
taleplerine uygun olarak bir veya birden fazla çıktıya dönüştüren bir faaliyet veya faaliyetler grubudur (Krajewski 
et al., 2013: 5). Daha kapsamlı ele alındığında süreç, Belirli bir dizi girdiyi, müşterileri için belirli bir dizi faydalı 
çıktıya dönüştüren, tanımlanabilen, sınırları konulabilen, tekrarlanabilen, ölçülebilen, sorumlusu olan, fonksiyonlar 
arası ve birbiriyle ilişkili, değer yaratan faaliyet zinciridir (Gökşen ve Kılıç, 2011: 83).

Değer yaklaşımı ile tanımlandığında, sürecin; zaman, yer ve şekil yönünden değer oluşturulması veya eklenmesi 
yoluyla girdilerin bir çıktıya dönüştürülmesi söz konusudur. Bu dönüşüm aşağıdaki gibi incelenebilir (Bozkurt, 
2010: 39):

Zaman Değeri: Ürün ya da hizmete ihtiyaç duyulan zamanda erişebilme değeridir.

Yer Değeri: Ürün ya da hizmetin ihtiyaç duyulan yerde hazır olması değeridir.

Şekil Değeri: Ürün ya da hizmetin gereksinim duyulduğu şekliyle hazır bulunması değeridir.

2.2 Süreçlerin Sınıflandırılması

Süreçler, niteliklerine, yaptıkları işin türüne göre değişik şekillerde sınıflandırılmaktadır. Bazı yazarlara göre 
süreçlerin sınıflandırılması, üretim süreci, iş süreci, temel süreçler, destek süreçleri ve yönetim süreçleri şeklindedir 
(Bozkurt, 2003: 14-15; Eyüboğlu, 2012: 73-75; Harmon, 2007: 86; Mess-Refa, 2005: 330; Özer, 2013: 11-27). 
Bu sınıflandırma aşağıda açıklanmıştır:

Üretim süreci: Dış müşteriye sunulacak ürünü fiziksel olarak üreten süreç 
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İş süreci: İşletmenin kaynaklarını kullanarak, işletmenin amaçlarıyla ilgili sonuçların alınması için izlenen, bir biriyle 
ilişkili, mantıksal olarak sıraya dizilmiş faaliyetlerdir.

Temel süreçler: Dış müşteriyi memnun etmeye odaklanan süreçler

Destek süreçler: İç müşteriyi memnun etmeye yönelik süreçler

Yönetim süreçleri: Temel ve destek süreçleri yönetmeye ve iş planlarını yapmaya yönelik süreçlerdir. Üst yönetimin 
gerçekleştirdiği vizyon, misyon belirleme, strateji geliştirme gibi süreçler. 

2.3 Süreçlerin Görsel Olarak Sembolize Edilmesi ve Akış Şeması Sembolleri 

Süreçleri yazılı olarak tanımlamanın yanı sıra görsel olarak temsil etmek, işlerin nasıl aktığını görmek ve böylelikle 
daha kolay algılamak bakımından gereklidir. Süreçler; blok şema, süreç haritası, iş akış şeması ile görsel olarak temsil 
edilmektedir (Eyüboğlu, 2012: 88). Bir akış şeması, sürecin dokümantasyonu için kullanılan çeşitli süreç işlemlerinin 
akışının grafiksel özetidir ve Şekil 1’de İş Akış Şeması Sembolleri gösterilen temel semboller kullanılarak hazırlanır. 
Bu semboller kullanılarak süreç iyileştirme çalışmalarında daha iyi iletişim sağlanması için süreç dokümantasyonu 
standardize edilebilir (Bozkurt, 2010: 45).

Şekil 1. İş Akış Şeması Sembolleri

Kaynak, (Erkan, 2010: 60).

3. Süreç Yönetimi

Süreç yönetimi, bir organizasyonda yürütülen işlerin süreçler bazında tanımlanarak, amaç ve hedefler doğrultusunda 
idamesi, güncelleştirilmesi, iyileştirilmesi ve bunların sürekliliğinin sağlanması şeklinde tanımlanabilir (Aras, 
2005: 30). Süreç yönetimi, müşteri memnuniyetine odaklanmayı sağlamaktadır. Organizasyonlar dikey olarak 
oluşturulmuş, hiyerarşik yapılardır. Süreçler ise genellikle birden fazla birimden kişilerin katılımıyla çalışan yatay 
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bir oluşumdur. Sadece bir birim için başlayıp biten süreçler de olmakla beraber, süreçler özellikle işletmelerin ana 
süreçleri fonksiyonlar arasıdır (Filiz, 2013). 

3.1 Süreç Yönetiminin Organizasyonu

Süreç yönetim organizasyon yapısı süreç sahibi, süreç sorumlusu ve süreç ekibinden oluşmaktadır (Efil, 2002). Bu 
organizasyonun unsurları aşağıda kısaca açıklanmıştır:

Süreç Sahibi: Sürecin bütünü hakkında bilgi sahibidir ve sürecin bütününü yönetir. Süreç sonuçlarını değerlendirerek 
bu sonuçlardan en çok etkilenen müşterileri tanıyan beklentilerini takip eden ve süreç çıktılarından birinci dereceden 
sorumlu olan kişidir. 

Süreç Sorumlusu: Sürecin ilgili kısımlarını yürüten, temsil eden ve organizasyonda süreç sahibine bağlı olarak 
çalışan kişilerdir. 

Süreç Ekibi: Süreç/alt süreç bazında süreç sorumlusu liderliğinde iyileştirme geliştirme yapan ekiptir.

3.2 Süreç Yönetiminin İşletmelere Katkıları

Çeşitli yazarlar süreç yönetiminin etkin bir şekilde uygulanmasının işletmelere sağladığı katkıları incelenmiştir 
(Eyüboğlu, 2012: 62; Gökşen ve Kılıç, 2011: 83-95). Süreç yönetiminin işletmelere katkıları aşağıda sıralanmıştır:

Tüm faaliyetlerde iç ve dış müşteriye odaklanmayı sağlar.

İş akışları tanımlandığından değer analizleri yapılabilir.

Yürütülen faaliyetler sistematik hale getirilmiş olur.

Çalışanların organizasyon içindeki yerleri netleşir.

Gereksiz tekrar ve kopuklukların elenmesiyle verimlilik artar.

İşletme içi ilişkilerin etkinliği artar.

Performans ölçüm sistemlerinin geliştirilmesine yardımcı olur.

Dış çevre analizleri süreklilik kazanır.

Değişime hızlı bir şekilde uyum sağlanabilir.

Gereksiz bürokrasiyi azaltır veya tamamen kaldırır.

Başarıya öncülük eden iş alanlarında iyileşme ve gelişmelerin süreklilik kazanmasını sağlar.

İyileştirme çalışmalarına katılan üyelerin takım ruhunu geliştirir, yaratıcılık, motivasyon ve örgüte bağlılığını 
artırmaya yardımcı olur.

4. Hastanelerde Süreç Yönetimi

4.1. Hastanelerde Sağlık Hizmeti Sunum Sürecin Temel Özellikleri

Hastane işletmelerinde sağlık hizmeti sunumu sürecinin özellikleri; tekrarlanabilir, tanımlanabilir, ölçülebilir, 
yenilenebilir, tutarlılık, kontrol edilebilir, katma değer yaratma, fonksiyonlar arası yapının bulunması şeklinde 
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incelenmiştir. (Aras, 2005: 30; Ateş, 2012: 397; Eyüboğlu, 2012: 30; Seymen, 2000: 121-122;Tütüncü et al., 
2015: 355) Bu özellikler aşağıdaki gibi açıklanabilir:

Tekrarlanabilir özelliği: Mal veya hizmet üretiminde süreçleri oluşturan faaliyetler arasında girdi-çıktı ilişkisini 
sağlayan iş akışlarının her zaman aynı sırada gerçekleşmesidir.

Tanımlanabilir özelliği: Hastane İşletmelerindeki tüm faaliyetler süreç olarak tanımlandığında, süreçler arasındaki 
ilişkinin ve hiyerarşinin tanımlanmasıdır.

Ölçülebilir olma özelliği: Sürecin etkinliği ve verimliliğini izleyebilmek, geliştirmek ve iyileştirme yapabilmek için 
ölçülebilir olması gerekmektedir.

Yenilenebilir özelliği: Bir sürecin sadece bir kez tamamlanması düşünülen faaliyetler dizini değil, açık ve net bir 
şekilde tanımlanan, uygulayıcıları tarafından iyi anlaşılan bu faaliyetler dizininin sürekli ve istikrarlı bir şekilde 
tekrarlanmasıdır.

Tutarlılık özelliği: Süreçlerin tanımlanan çıktılarının elde edilebilmesi için istatistiksel anlamda kontrol edilebilir 
olması gerekmektedir. Süreçlerde oluşacak sapmalar, önceden belirlenen kabul edilebilir sınırlar içerisinde olmalıdır.

Kontrol edilebilir özelliğinin olması: Süreç sorumlularının sürecin performansı hakkında bilgi sahibi olması ve 
gerektiğinde düzeltici faaliyetler yapılmasıdır.

Katma değer yaratma özelliği: Sürecin, çıktının kalitesi ve çıktıyı kullanan müşterinin tatmini üzerinde olumlu 
etki yaratabilmesidir.

Fonksiyonlar arası yapının bulunması özelliği: Hastane işletmelerinde her bir faaliyet için ayrı süreç oluşturmanın 
amaçlarından biri de süreci oluşturan adımlar arasında ilişkiyi tanımlamaktır. Bu tanımlama işletmenin tüm 
fonksiyonlarını kapsar.

4.2. Hastanelerde Hasta Tedavi Sürecinin Unsurları

Sürecin unsurları hastane ile iletişime bulunan tüm paydaşlardan oluşur. Bu unsurlar aşağıda kısaca açıklanmıştır 
(Aras, 2005: 28-29; Eyüboğlu, 2012: 28):

Tedarikçiler: Hastaneye girdiyi sağlayan taraftır. Tedarikçiler kişi ya da kuruluş olabileceği gibi sürece bağlı olarak 
organizasyonun içinden veya dışından da olabilirler. 

Girdiler: Tedarikçilerin sağladığı ve sürecin çıktıya dönüştürdüğü talep, mal, hizmet veya kaynaklardır. 

Çıktılar: Hastalar için bir süreç tarafından üretilen mal ve hizmetlerdir. 

Müşteriler (Hastalar): Çıktıların teslim edildiği, yani çıktıların kullanıcısı olan taraflardır.

Geri bildirimler: Çıktıların niteliği ile ilgili olarak hastaların memnuniyet seviyesinin ölçülmesi ve bu çıktıları elde 
ederken harcanan kaynakların değerlendirilmesi için toplanan bilgilerdir. 

Süreç sahibi: Sürecin çalışması ve iyileştirilmesinde sorumluluğu olan kişidir.
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4.3. Hastanelerde Süreç Yönetimi Modelleri

Hastanelerde süreç yönetimi modelleri, örgütsel tasarım ve üç temel süreç yaklaşımı olarak incelenmiştir. Bu 
modeller kısaca aşağıda açıklanmıştır (Ateş, 2012: 405-409). 

Örgütsel Tasarım Modeli: Model üç temel unsur üzerine kurulmuştur. Bu unsurlar girdi, süreç ve çıktıdır. Girdiler, 
liderlik ve çevre olarak adlandırılmıştır. Sağlıkta çevresel faktörler; örgütün faaliyetleri, pazar ve rakipler, yasal 
düzenlemelerden oluşmaktadır. Sağlık işletmelerinin çıktıları, tutum ve davranışlardır. Tutum ve davranışlar müşterileri 
(müşteri memnuniyeti, sadakat), çalışanları (çalışan morali ve motivasyonu) ya da sağlık işletmesinin paydaşlarıdır.

Üç Temel Süreç Modeli: sağlık işletmelerinde süreçler üç grupta toplanmaktadır; klinik süreçler, operasyon ya 
da hasta akış süreçleri, idari süreçlerdir. Klinik/Medikal süreçler, sağlık hizmeti arayan kişilere yönelik süreçlerdir. 
Teşhis, tedavi, önleme ve hafifletici bakım gibi konular süreçlerle ilişkilendirilebilir. Süreçler doktorları ve doktor 
olmayanları da kapsayabilir. Operasyon ya da hasta akış süreçleri, hastanın hastanede kaldığı süre içinde klinik 
süreçlere erişimini sağlayan süreçlerdir. Bu süreç; hastanın tanınması ve kayıt edilmesini, tanıya yönelik testlerin 
yapılmasını, hastanın yönlendirilmesini, hastanın transfer ya da taburcu edilmesini, hastanın zamanında ilaçlarını 
almasını ve yemeğini yemesini, hastanın ve ailesinin taburcu işlemleri için hazırlanmasını içermektedir. İdari karar 
alma süreçleri ise karar almak, iletişim, kaynak tahsisi ve performans değerlemeden oluşur. 

5. Kocaeli Üniversitesi Araştırma Ve Uygulama Hastanesi’nde Süreç Yönetimi Çalışmalarina 
Yönelik İş Akış Şemalarının Oluşturulması

Kocaeli Üniversitesi Araştırma ve Uygulama Hastanesi 1995 yılında hizmete açılmış, 20 Haziran 2005 tarihinde 
722 yataklı modern hastane binasında hizmet vermeye başlamıştır. Üçüncü basamak sağlık hizmeti sunan hastanede, 
24 ameliyat odası, 61 yoğun bakım yatağı, yanık ünitesi, erişkin ve çocuk kemik iliği nakil ünitesi, girişimsel 
işlemlerin yapıldığı koroner ve radyoloji anjiyo, gastroendoskopi üniteleri, hipofiz merkezi, tüp bebek merkezi, 
genetik laboratuarı gibi özellikli sağlık hizmetleri verilmektedir.

Hastane yönetimi, süreçlerin yönetimi çalışmalarına iş akış şemalarının oluşturulması için çalışma takvimi oluşturarak 
başlamıştır. Bu plan kapsamında süreçlerin sorumluları belirlenerek hastanedeki birim sorumluları ile bir proje 
ekibi oluşturulmuştur. Quality, Process And Ressult (QPR) ProcessDesigner süreç yönetimi yazılım programına 
oluşturulan süreçlerde görev alan sağlık çalışanlarının görev tanımları girilmiştir. 
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Şekil 2. Kocaeli Üniversitesi Araştırma ve Uygulama Hastanesi Temel ve Destek Süreçleri

Hastanede Temel Süreçler, Hasta Kabul, Muayene ve Ayaktan Tedavi, Tetkik, Yatan Hasta Tedavi, Hasta Çıkış ve 
Sevk Süreci olarak belirlenir. Ayrıca, Bakım-Onarım, Personel ve Özlük Hakları Yönetimi, Eğitim, Veri Yönetimi, 
Ev İdaresi ve Otelcilik, Hasta Hakları, Ambulans ve Araç Tahsis, Bilgi İşlem, Satınalma, Arşiv Yönetimi, Faturalama, 
Stok Yönetimi, İlaç ve Medikal Malzeme Yönetimi, Güvenlik, Ek Ödemeler, Maaş Tahakkuk, Senet Takip, Hukuk 
İşleri, Afet Yönetimi, Adli Yazılar, Kanser Kayıt Birimi, Yazı İşleri, Evrak Onay, Sosyal Hizmet, Telefon İletişim, 
Hastane Doküman Yönetimi ile Beslenme ve Diyet destek süreçleri belirlenir. 

Temel ve Destek süreçlerinin sorumlularına, QPR ProcessDesigner süreç yönetimi yazılım programına süreçlerin nasıl 
tanımlanacağı konusunda eğitim verilir. Süreç sorumluları önce mevcut uyguladıkları süreçleri tanımlamışlar, daha 
sonra bu süreçlerde iyileştirme yapılabilmesi için süreç yönetimi yazılım programına veri girişi yapılır. Tanımlanan 
süreçlerdeki faaliyetler için iş akış şemaları oluşturulur.

5.1 Kocaeli Üniversitesi Araştırma ve Uygulama Hastanesi’nde Oluşturulan Temel Süreçler:

Hasta Kabul Süreci, hastanın telefonla ya da hastanenin web sayfasından randevu alması ile başlar. Hasta, randevu 
günü ve saatinde muayene olacağı polikliniğin sekreterliğine başvurup hastane otomasyon sisteminden Sosyal 
Güvenlik Kurumu provizyonu alınarak kaydı yapılır. Hastanın sosyal güvencesi yoksa kaydı yapılıp ödeyeceği ücret 
için vezneye yönlendirilir. Kayıt işlemi yapılan hasta poliklinik giriş kapısında bulunan ekranda adı ve soyadı ile 
çağrılacağı bilgisi verilerek beklemesi söylenir. Hasta Kabul Süreci iş akış şeması; Ayaktan Hasta, Acil Hasta ve 
Yatan Hasta Kabul Süreci olarak Şekil 3’te verilmiştir. 
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Şekil 3. Hasta Kabul Süreci

Muayene ve Ayaktan Tedavi Süreci, hastanın muayene öncesi herhangi bir tetkik veya işlem yaptırması gerekiyorsa, 
örneğin, EKG çekilmesi, çocuk boy ve kilo ölçümü gibi, bu tetkikler yapılır. Muayene Ön Hazırlık Süreci iş akış 
şeması Şekil 4’te gösterilmiştir. 

Şekil 4. Muayene Ön Hazırlık Süreci
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Şekil 5. Hasta Muayene Süreci

Muayene sürecinde, hekim hastanın şikayet sorgulaması ve muayenesini yapar. Hasta Muayene Süreci iş akış şeması 
Şekil 5’te gösterilmiştir. Bulgular NUCLEUS Hastane Bilgi Sistemine girilir. İlave tetkik varsa istenir. Tetkikler 
ilgili birimler (laboratuarlar, röntgen vb.) tarafından yapılır. Tetkik sonuçlarına hastane bilgi sisteminde her doktor 
kendi şifre ve kullanıcı adı ile ulaşabilir. Hasta, randevu sisteminden sonuç gösterme randevusu alarak doktoruna 
sonuçlarını gösterir. Doktor tetkik sonuçlarını değerlendirir ve ileri tetkik gerekmiyorsa gerekli önerilerle, gerekirse 
e-reçete düzenleyerek süreci sonlandırır. İleri tetkik gerekiyorsa, istenilen tetkik süreci başlatılır.
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Şekil 6. Yatan Hasta Kabul Süreci 

Yatan Hasta Tedavi Süreci, Yatarak tedavisi planlanan hastalar için Yatan Hasta Kabul Süreci başlatılır. Bu sürecin 
akış şeması Şekil 6’da verilmiştir. Hasta kabul biriminde yatış işlemi yapılan hastanın klinikte yatış dosyası ve odası 
hazırlanır. Medikal tedavisi yapılacak hastaların tedavi ve takiplerini yattığı klinikteki doktor ve hemşireler yapar. 
Doktor, hastanın tanısına göre gerekli tedavileri tamamlanan hastaların taburcu kararını verir ve hasta çıkış sürecini 
başlatır. Gerekli görülürse hastaya e-reçete düzenlenir. Doktoru hastaya medikal tedavi dışında cerrahi tedavi 
uygularsa ameliyat süreci başlatılır. Operasyon için hastanın anestezi onayı ve gerekli tetkikleri yapılır. Anestezi 
doktoru hastayı ve tetkiklerini değerlendirir. Anestezi verilmesi için uygun görülmeyen hasta için konsültasyon 
ve ileri tetkik istenir. Anestezi onay vermediğinde hasta ameliyat olamaz ve medikal tedavi alır. Anestezi doktoru 
onay verdiğinde, sorumlu öğretim üyesi, asistan doktor, anestezi doktoru, ameliyathane hemşiresi ve ameliyathane 
personelinden oluşan ekip hastanın ameliyatını yapar. Ameliyat sonrası hastanın kliniğe ya da yoğun bakıma alınması 
kararını sorumlu öğretim üyesi verir. Yoğun bakıma alınan hasta için yoğun bakım ya da kliniğe alınan hasta için 
klinik bakım süreci başlatılır. Yoğun bakım ihtiyacı kalmayan hasta kliniğe alınarak takip, tedavi ve bakımı yapılır. 
Klinikte genel durumu bozulan hastaların yoğun bakıma alınmasına sorumlu doktoru yoğun bakım sorumlu 
doktoru ile birlikte karar verir. Cerrahi tedavisi tamamlanan hastanın taburcu edilmesi, gerekli ise e-reçetesinin 
düzenlenmesi ve kontrole gerek görülüyorsa kontrol tarihi belirtilerek süreç sonlandırılır. 

Acil Servis Muayene süreci, Acil polikliniğe başvuran hastanın triyaj bölümünde Acil Tıp Teknisyeni (ATT) 
tarafından hastanın şikayet sorgulaması yapılması yapılır. ATT, hastanın ateş, nabız, tansiyon vb. bulgularına bakarak 
acil müdahale gerekliliğine karar verir. Hastanın acil poliklinikte müdahalesi yapılacak ise acil sekreterlikte kayıt 
işlemleri yapılır. ATT hastanın aciliyetine göre, kırmızı alanda değerlendirilen travma hastalarını travma odasına, 
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monitorde izlenmesi gereken hastaları gözlem odasına, 18 yaş altı çocuk hastaları çocuk acil polikliniğine, çocuk 
travma vakalarını travma odasına yönlendirir. Hastanın anemnez bilgilerini alan ve muayenesini yapan asistan 
doktor tetkiklerini ister. Acil poliklinik doktoru, hastanın tetkiklerinin yapılması için hemşire, yardımcı personel ve 
tetkik yapacak laboratuar arasındaki koordinasyonu sağlar. İleri tetkik gerekirse istek yapılarak bu tetkikler yapılır. 
Tüm sonuçlar çıktığında hasta tekrar değerlendirilir ve kesin tanı konulur. Acil poliklinik doktoru hastanın ayaktan 
tedavisi yapılacaksa e-reçete ve gerekli önerilerle süreci sonlandırır. Hastaya, acil müdahale gerekirse acil tıp asistan 
doktoru gerekli müdahaleyi yapar. Hastanın müdahale sonrası gözlem altında tutulması gerekiyorsa 24 saat acil 
poliklinikte gözlem odasında izlenir. Gözlem sonrası ilgili anabilim dalı doktorları tarafından görülmesine gerek 
olmayan hasta taburcu edilir ve süreç sonlandırılır. Diğer anabilim dalı doktorlarının görmesi gereken hastalar için 
hastane bilgi sisteminden ve cep telefonuna kısa mesaj atılarak konsültasyon istenir. Konsültasyona gelen hekim 
hastayı muayene eder gerekli görürse ilave tetkikler ister. Tetkik sonuçlarına göre ayaktan tedavi kararı verdiğinde 
e-reçete ve gerekli önerilerle süreç tamamlanır. Konsültan doktor hastanın yatışına karar verirse hasta ilgili kliniğe 
yatırılır. Yatarak tedavisine karar verilen hastalarda yoğun bakım ünitesine yatırılacak ise önce üniversite hastanesinin 
yoğun bakım ünitesinde boş yatak araştırılır. Üniversite hastanesinde boş yoğun bakım yatağı olmadığında, 112 
komuta merkezi aranarak hastaya yoğun bakım yatağı bulunması için bilgilendirme yapılır. Hasta hastanedeki 
yoğun bakım yatağına veya diğer dış merkezdeki yoğun bakıma ATT eşliğinde ambülans sevk formu düzenlenerek 
sevk edilir. Hasta için yoğun bakım süreci başlatılır.

6. Sonuç

Çalışmada, Kocaeli Üniversitesi Araştırma ve Uygulama Hastanesi’nin süreç yönetimi, süreç iyileştirme

ve süreç geliştirme çalışmaları incelenmiştir. Sağlık hizmetlerinde kalite ve verimliliği artırmayı hedefleyen hastane 
yönetimi, hastanedeki tüm süreçleri, temel veya destek süreçlerini tanımlaması, süreç sorumlularını belirlemesi ve 
bu süreçleri yönetmesi gerekmektedir.

Hastanede oluşturulan Temel Süreçler ve Destek Süreçlerinin sorumluları belirlenen iş planına göre süreçlerini 
tanımlar, iş akış şemalarını programda oluşturur ve süreç iyileştirme çalışmaları sonucunda iş akış şemaları yeniden 
düzenlenir. Sürece katkısı olmayan gereksiz faaliyetler belirlenerek iş akış şemalarından bu adımlar çıkartılır. Süreç 
iyileştirme çalışmaları yıl içerisinde planlanan dönemlerde yapılmaktadır. Yeni süreçler tanımlandığında ya da 
süreçlerde değişim olduğunda süreç sorumluları iş akış şemalarında gerekli düzenlemeleri hastane yönetiminin de 
onayını alarak yapar. 

Süreç yönetimi ve süreç iyileştirme çalışmalarının aşamaları detaylı olarak incelenerek iş akış şemaları oluşturulması 
için örnek şemalar verilmiştir. Kamu veya özel hastane yöneticileri süreçlerini yönetebilmeleri için herhangi bir 
danışmanlık kuruluşu ile birlikte bu projeyi birlikte yürütmeleri daha yararlı olacaktır. Süreç yönetimi çalışmalarında 
başarı, hastane üst yönetiminin bu faaliyetlerin gerekli ve yararlı olduğuna inanması ve çalışmaları desteklemesi 
gerekmektedir.
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Abstract

The aim of this study is to examine the level of imagery of the 15-17 year old (16,333 ±, 7785) athletes in the 
Sailing National Team. There were n = 12 athletes in the study. The average height of the athletes is 174,41 ± 
6,43 cm, and the body weight mean is 65,750 ± 4,1806 kg. ‘ Sports Imagery Questionnaire’ that was created by 
Hall et al.(1998) and was adapted to Turkish by Kizildag and Tiryaki (2012) and has a general Cronbach Alpha 
value of .86 was developed.was applied to athletes. The data obtained were analyzed in the IBM SPSS Statistics 
22.0 package program. As a result, statistically significant differences were found in the subscale of Motivational 
Private Imaging when the subscales were examined by gender (p <0,05). There was no statistically significant 
difference in the subscales of Cognitive Imaging, Motivational Generalized Arousal and Motivational General Skills 
by gender (p> 0,05). When the sub-dimensions were examined according to nationality numbers of the athletes, 
no statistically significant difference was found in any sub-dimensions (p> 0,05)

Keywords: Sailing, national team, imagery

Giriş

Sporcular performanslarını geliştirebilmek amacıyla uzun yıllar boyunca kendi motor becerilerini gözetmişler ve 
zihinsel olarak çalışmışlardır. Zihinsel çalışma tanımı çeşitli şekillerde araştırılmış ayrıca spor ve egzersiz psikolojisi 
alanında oldukça geniş bir yer almıştır(Uludağ ve ark., 2016). İmgeleme, özellikle önceden deneyim edilmiş 
durumları düşünmek için kullanılabilir ve hatta bir insanın hiç deneyim sahibi olmadığı bir konuda, tecrübe 
edinmesi için kullanılabilir. İmgeleme, birçok kontekste uygulanabilmesi için geliştirilebilir. Bu anlamda, imgeleme 
psikolojik bir beceri olarak düşünülebilir. Sporda imgeleme performansı arttırmak, uyarılmayı kontrol etmek, 
endişeyi azaltmak, beden farklılığını ve özgüveni attırmak için psikolojik bir beceri olarak çok sık kullanılan bir 
tekniktir(Akkarpat,2014). Buna bağlı olarak imgeleme bir deneyimin, bütün duyular kullanılarak zihinde yaratılması 
ya da yeniden canlandırılması olarak tanımlanabilir(Weinberg,2008). İmgeleme kuramları uyarıcı-dikkat teorisi 
kuramı, biyoenformasyonel teori, üçlü kod modeli, psiko-nöro-müsküler kuram ve sembolik öğrenme kuralı olarak 
belirtilmiştir(Abdin,2010).

1 (Kocaeli University) 
2 (Kocaeli University) 
3 (Kocaeli University)
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İmgeleme çalışmaları sporcu performansını geliştirmede psikolojik çabaların en önemlilerinden biri sayılmaktadır. 
Teknik, taktik ve motorik çalışmalarla birleştirilerek kullanılan imgeleme çalışmaları sporcuların birçok alanda 
gelişmesini sağlar. Bu da sporcuların performansının arttırılmasında önemli kazanımlar sağlamaktadır. Sporda 
imgeleme, sporcunun kendiyle ilgili olumlu benlik algısı oluşturmasına yardımcı olduğu gibi, kaygıyla baş edebilme 
ve kendine güven gibi psikolojik faktörleri de geliştirmektedir(Aldemir, Biçer ve ark.2014). Bilişsel bir strateji olarak 
imgelemenin kas kuvveti veya dayanıklılığı üzerine etkileri konusunda kapsamlı olarak inceleme yapılmamasına 
rağmen, acı toleransı alanında çalışan araştırmacılar imgelemenin kendi başına veya farklı bilişsel stratejilerle 
kombinasyon halindeyken etkili bir teknik olduğu sonucuna varmışlardır(Feltz ve Riessinger, 1990). İmgeleme 
gizemli bir ‘ortam’, yani zihinde gerçekleşen soyut bir şey değildir, bunun yerine imgeleme “düşünülebilir için 
işaret ediyor” ve bu da “yapılması mümkün olan”ı belirtiyordur(Folkmann,2010). İmgeleme, zihinsel bir süreçtir 
ve beynin sağ lobu imgeleme merkezidir. Bu merkez doğru imgeleme antrenmanlarıyla güçlenlendirilip, insanın 
kapasitesini ve potansiyelini maksimuma çıkarabilmesine yardımcı olabilmektedir(Tuylu,2014). Kızıldağ(2007) 
imgelemenin içsel ve dışsal imgeleme olarak kullanıldığı belirtmiştir. Kendini bir beceriyi yaparken düşünmek 
olarak da bilinen içsel imgelemede sporcu olayları uygulayan gerçekleştiren kişi durumundadır. İçsel imgeleme 
kişinin kendi perspektifinden yapıldığından imgeler hareketin düşüncesini belirtir. Dışsal imgeleme sporcunun 
dışarıdan kendini izlemesi olarak tanımlanabilir. Bu tür imgelemede sporcu kendini filmden izliyormuş gibi 
zihinde canlandırma yapabilir ve kendisini her açıdan rahatça görebilir. Sporcu her açıdan kendini doğru şekilde 
izleme olanağına sahip olduğu için hatalarını rahatlıkla belirler, kendini model alır ve kendini üst düzeyde bir 
teknik uygularken ya da arzuladığı bir tavrı alırken görebilir. Bu tür imgeleme ile sporcu kontrol ve hakimiyet 
becerilerini kazanır.(Kızıldağ,2007). Bu çalışmada da yelken milli takım sporcularının imgeleme düzeylerinin 
incelenmesi amaçlanmıştır.

Yöntem

Araştırma Grubu

Bu çalışmada Türkiye Yelken Milli Takımı sporcularının imgeleme düzeylerinin incelenmesi amaçlanmıştır. Çalışma 
grubu Laser 4.7 Genç Milli Takımı’nda yer alan, yaş ortalamaları 16,33 ± ,77 yıl olan 4 kız ve 8 erkek olmak üzere 
n=12 sporcudan oluşmuştur. Sporcuların boy ortalamaları 174,41± 6,43 cm, kütle ortalamaları 65,75± 4,18 kg’dır

Veri Toplama Yöntemi

Araştırmada Hall ve ark.(1998) tarafından yedili likert tipinde ve 30 madde olarak geliştirilen, Kızıldağ ve Tiryaki(2012) 
tarafından faktör analizi sonucunda 21 maddeye indirgenen ve Türkçe çevirisi yapılan Sporda İmgeleme Envanteri 
(Sport Imagery Questionnaire) kullanılmıştır. Bu envanter temelde bilişsel bir kuram olan Paivio’nun İkili Kodlama 
kuramına uygun olarak geliştirilmiştir ve genel Cronbach Alpha değeri .86 olarak bulunmuştur

Anketin uygulaması Google Drive’da hazırlanmış olan anket yöntemi üzerinden Laser 4.7 Milli Takım Sporcuları’na 
iletilmiştir.

Verilerin Analizi

Elde edilen veriler IBM SPSS Statistics 22.0 paket programında analiz edilmiştir. Sporcuların demografik bilgilerinin 
analizi için tanımlayıcı istatistikler kullanılmıştır. Shapiro-Wilk normallik testi sonucunda, normal dağılım 
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göstermediği belirlenen cinsiyete göre imgelemenin alt boyutlarının analizi için Mann-Whitney U testi, millilik 
sayılarına göre imgelemenin alt boyutlarının analizi için Kruskal-Wallis testi kullanılmıştır. Verilerin analizi %95 
güven aralığında, p<0.05 anlamlılık düzeyinde değerlendirilmiştir.

Bulgular

Tablo-1:Tanımlayıcı istatistikler

N Minimum Makimum Ortalama Std. Sapma

Yaş 12 15,0 17,0 16,33 0,77

Cinsiyet 12 1,00 2,00 1,66 0,49

Boy 12 161,0 183,0 174,41 6,43

Antrenman yaşı 12 5,0 12,0 7,41 2,02

Millilik Sayısı 12 1,0 320,0 53,25 92,55

Kilonuz 12 59,0 72,0 65,75 4,18

Tablo-1 de yer alan sonuçlara göre çalışma grubunun yaş ortalamaları 16,33 ± 0,77 yıl olan boy ortalamaları 
174,41± 6,43 cm, kütle ortalamaları 65,75 ± 4,18 kg, millilik sayısı ortalamaları 53,25 ± 92,55, antrenman yaşı 
ortalamaları 7,41 ± 2,02 olarak bulunmuştur.

Tablo-2 : Çalışma grubunun imgeleme alt boyut puanlarının Mann-Whitney U testi sonuçları

Cinsiyet N ORT SS p

Bilişsel İmgeleme
Kadın 4 5,44 0,76

0,733
Erkek 8 5,66 0,68

Motivasyonel Özel İmgeleme
Kadın 4 6,90 0,11

*0,006
Erkek 8 5,65 0,97

Motivasyonel Genel 
Uyarılmışlık

Kadın 4 5,12 1,26
0,863

Erkek 8 5,00 1,22

Motivasyonel Genel Ustalık
Kadın 4 6,00 1,05

0,797
Erkek 8 6,20 0,73

İmgeleme alt boyut puanlarının Mann-Whitney U testi ile cinsiyete göre yapılan analizinde Motivasyonel 
Özel İmgeleme alt boyutunda istatistiksel olarak anlamlı farklılık bulunmuştur(p<0,05). Bilişsel İmgeleme, 
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Motivasyonel Genel Uyarışmışlık ve Motivasyonel Genel Ustalık alt boyutlarında istatistiksel olarak anlamlı farklılık 
bulunmamıştır(p>0,05)

Tablo-3: Çalışma Grubunun Imgeleme Alt Boyut Puanlarının Millilik Sayılarına Göre Kruskal-Wallis Testi Ile Incelenmesi

Alt Boyutlar Millilik Sayısı N Ortalama Std. Sapma Ki-kare p

Bilişsel İmgeleme

1-49 7 5,71 0,71

2,644 ,267
50-99 2 4,88 0,94

100 ve üzeri 3 5,77 0,19

Total 12 5,59 0,68

Motivasyonel Özel İmge-
leme

1-49 7 6,00 1,07

,456 ,796
50-99 2 5,70 1,55

100 ve üzeri 3 6,46 0,61

Total 12 6,06 0,99

Motivasyonel Genel 
Uyarılmışlık

1-49 7 5,39 1,31

1,784 ,410
50-99 2 4,75 0,00

100 ve üzeri 3 4,41 1,18

Total 12 5,04 1,18

Motivasyonel Genel Ustalık

1-49 7 6,14 0,87

3,034 ,219
50-99 2 5,33 0,47

100 ve üzeri 3 6,66 0,33

Total 12 6,13 0,80

Çalışma grubunun imgeleme alt boyut puanlarının millilik sayılarına göre Kruskal-Wallis testi ile yapılan analizlerde 
Bilişsel İmgeleme, Motivasyonel Özel İmgeleme, Motivasyonel Genel Uyarışmışlık ve Motivasyonel Genel Ustalık 
alt boyutlarında istatistiksel olarak anlamlı farklılık bulunmamıştır(p>0,05).

Tartişma ve Sonuç

Araştırmaya katılan sporcuların imgeleme alt boyutlarının anket puanları ortalamaları incelendiğinde puan 
düzeylerinin yüksek olduğu görülmüştür. Alt boyutlar cinsiyete göre incelendiğinde Motivasyonel Özel İmgeleme 
alt boyutunda istatistiksel olarak anlamlı farklılık bulunmuştur(p<0,05). Cinsiyete göre Bilişsel İmgeleme, 
Motivasyonel Genel Uyarılmışlık ve Motivasyonel Genel Ustalık alt boyutlarında istatistiksel olarak anlamlı farklılık 
bulunmamıştır(p>0,05).Sporcuların millilik sayılarına göre alt boyutlar incelendiğinde, alt boyutların hiçbirinde 
istatistiksel olarak anlamlı farklılık bulunmamıştır(p>0,05)
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Yelken sporunda imgeleme ve mental antrenman ile ilgili literatürde bir kaynağa bizim tarafımızdan rastlanmamıştır. 
Buna bağlı olarak farklı branşlara yönelik araştırmalar incelenmiş ve sonuçları tartışılmıştır. Sporcular karakteristik 
özelliklere göre imgelemenin fonksiyonlarını farklı biçimlerde kullanabilir(Hall ve ark, 2009).Son yıllarda zihinsel 
antrenman ve imgelemeye yönelik yapılan çalışmaların sayısında artış gözlenmiştir. Yapılan imgeleme çalışmaları 
sporcuların motivasyon, kendine güven, stres, kaygı kontrolü ve teknik gelişimi konularında başarılı olmalarını 
destekleyebilir. Botwina ve Krawczynski(2003) futbolcularla yaptığı çalışmada zihinsel ve fiziksel antrenmanı bir arada 
yapan çalışma grubunun sadece fiziksel antrenman yapan çalışma grubuna göre penaltı vuruşlarında daha yüksek 
performans gösterdiğini belirtmiştir(Altıntaş ve Akalan,2008). Munroe-Chandler ve ark.(2005) yapmış oldukları 
çalışmada imgeleme antrenmanlarının genç futbolcularda futbol stratejilerinin gelişmesinde yardımcı olduğunu 
bildirmiştir. Feltz ve Riessinger(1990) imgelemenin kas dayanıklılığı ve kişisel etkisini incelediği araştırmada, 
imgeleme uygulaması ve kassal dayanıklılık ile ilgili performans geri bildirimi yapan grubun sadece performans geri 
bildirimi yapan gruba ve kontrol grubuna göre daha yüksek performans gösterdiğini tespit etmişlerdir. Brouziyne ve 
Molinaro (2005) golfçüler ile yaptığı çalışma sonucunda golfe yeni başlayanlar için yaklaşma vuruşunun imgeleme 
ve beceri uygulamaları ile kombine edildiği çalışmalarda imgeleme-beceri grubunun yaklaşma vuruşunda beceri 
grubuna göre daha iyi performans gösterdiğini belirtmiştir. Olsson ve ark. (2008)’nın yüksek atlama sporcuları 
ile yapmış oldukları imgeleme çalışmaları sonucunda deney grubunun bar mesafesi bakımından kontrol grubuna 
göre gelişim elde ettiğini belirtmişlerdir.

Çalışmamızda alt boyutlarda anlamlı farklılık çıkmamasının sebebi, yelken branşının rüzgar, dalga, akıntı, gel-git, 
rakiplerin birbirinden farklı fizyolojik özelliklere sahip olmasından dolayı sporcuların imgelemenin birçok fonksiyonunu 
düzenli olarak kullanmak zorunda olmalarından kaynaklı olduğu düşünülmektedir. Yelken müsabakaların olimpik 
seviyede 5-7 gün, yatçılık ve açık deniz müsabakaların birkaç ay sürmesi, sporcuların hem fiziksel, hem zihinsel hem 
de psikolojik düzeylerini baskı altına almaktadır. Bu sebeple yelken sporcularının bu süreçleri en az hata ve en yüksek 
verim ile geçirmeleri için kulüp antrenmanlarına ek olarak yaptıkları imgeleme antrenmanları etkili olabilir. Farklı 
branşlar incelendiğinde imgeleme antrenmanlarının sporcular üzerinde anlamlı etkileri olduğu belirlenmiştir, ayrıca 
yelken milli takım sporcularının imgeleme düzeyleri incelenmiştir ve imgeleme puan ortalamaların yüksek olduğu 
görülmüştür. Teknik becerilerin geliştirilmesi amacıyla milli takım sporcuları tarafından yıllık antrenman periyotları 
içerisinde imgeleme antrenmanlarının yerinin korunması ve teknik beceri gelişimlerinin kendileri tarafından düzenli 
olarak hayal edilmesi, zihinde canlandırma ile becerilerin mükemmel hale getirilmesi, müsabaka sürecinde stres, 
kaygı kontrolü, motivasyonun optimal seviyede korunması, yarışma süresince liderlik pozisyonunun yaratabileceği 
baskı ve bu baskıyı kontrol altında tutma, olağan dışı durumları kendi avantajına çevirebilme becerisi, literatür 
araştırmasında elde edilen bilgiler doğrultusunda, düzenli imgeleme antrenmanlarıyla geliştirilmeye uygun ve 
halihazırda yüksek seviyede olan imgeleme düzeyinin daha fazla yükseltilebileceği düşüncesine açık bir konumdadır.
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GERDİRMELERİN FOREHAND VE BACKHAND 
VURUŞLARINA AKUT ETKİSİNİN İNCELENMESİ
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Abstract

In this study, it was aimed to investigate the acute effect of different stretching exercises on forehand and backhand 
strokes. The research group formed by n=30 licensed female athlete (N = 30) from Avrupa Yakası Tennis Club. 
Athletes divided into two groups as static and dynamic stretching group randomly. Athletes divided into two groups 
as static and dynamic stretching group randomly. European Tennis Club. ITN Test was used as data collection tool. 
Anthropometric measurements of biceps, triceps illiac, and abdominal, height, body weight, age, training age of 
the athletes were recorded at the beginning of the study. The first group was divided into sub-groups as 5 athletes 
and the athletes were given active-static stretching exercises for 3 days a week for 2 weeks. The second group was 
divided into sub-groups as 5 athletes and the athletes were given active-dynamic stretching exercises for 3 days a 
week for 2 weeks. At the end of the training, 5 athletes were separated from each other and ITN ground strokes 
depth and strength test and ITN ground strokes precision and strength test were applied to these athletes. There 
was no statistically significant difference between pre-test and post-test results of ITN ground strokes depth and 
strength test in the static stretching group (p> 0,05). There was no statistically significant difference between pre-
test and post-test results of the ITN ground stroke sensitivity and strength test in the static stretching group. (P> 
0.05). There was no statistically significant difference between pretest and posttest results of depth and strength 
test of ITN ground stroke in dynamic stretching group (p> 0,05). There was no statistically significant difference 
between the pre-test and post-test results of the ITN ground stroke sensitivity and strength test in the dynamic 
stretching group. (P> 0.05). As a result, static and dynamic stretching exercises did not show a statistically significant 
difference between the pre-test and post-tests results of the forehand and backhand strokes in the study groups. 

Keywords: Static stretching, dynamic stretching,, tennis

Giriş

Günümüzde spor bilim insanları, sporcuların başarı elde edebilmeleri için çeşitli araştırmalar yapmakta ve sporcuların 
en yüksek verime ulaşmalarının yollarını aramaktadırlar (Karagöz, 2008). Bütün spor branşlarında, sporcuların 
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üst düzey performans gösterilebilmesi için belli motorik özelliklerin geliştirilmesi gerekmektedir (Karagöz, 2008; 
Ölçücü, Cenikli, Kaldırımcı & Bostancı,2011; Selçuk, 2014). Tenis son zamanların en popüler spor dalları arasında 
yer almaktadır. Bu popülaritenin getirdiği ilgi ve profesyonelliğin artması, tenis performansının geliştirilmesinde 
bilimsel araştırmaların ihtiyacını doğurmaktadır (Söyleyici, 2011). Tenis, koordinatif ve kondisyonel özelliklerin 
yoğun olarak kullanıldığı bir spor dalıdır (Ölçücü ve ark. 2011).Tenis oyunu bir yandan performans boyunca 
ortalama bir genel şiddeti korurken tekrarlanan yüksek şiddet kullanma devrelerinden oluşur. Bir oyuncunun 
en üst düzeyde oynayabilmesi için, tenis oyunun hem aerobik hem de anaerobik formunu geliştirmesi gerekir 
(Abdioğlu, 2017). Bilindiği gibi teniste anaerobik kapasite ön planda olup, koordinasyon, çabukluk, hız ve güç 
esneklik en önemli vücut bileşenleridir (Abdioğlu, 2017). Esneklik günlük yaşamımızda ve sporda, temel gereklilik 
olan fiziksel uygunluk elemanlarındandır (Aydın, 2011). Germe kaslar ve bağ dokuları uzatmak için çekme kuvveti 
uygulanması olarak tanımlanabilir. Germe sıklıkla efor öncesi ısınmanın bir parçası olarak yapılır(Amiri-Khorasani, 
Sahebozamani, Tabrizi & Yusof, 2010). Egzersiz öncesi yapılan genel ısınma yöntemleri, spor yapan bireyler için 
temel uygulamaları oluşturur (Aydın, 2011). Çeşitli esneklik uygulama yöntemleri, sakatlık riskini azaltmak ve 
performansın gelişimi gibi fiziksel aktiviteye hazırlığın temeli olarak antrenman programı içerisinde yer alır (Aydın, 
2011). Bu çalışmada 12-14 yaş arası kadın tenis sporcularına uygulanan farklı germelerin forehand ve backhand 
vuruşlarına akut etkisinin incelenmesi amaçlanmıştır.

Materyal ve Metod

Bu çalışmada, farklı germe antrenmanlarının forehand ve backhand vuruşlarına akut etkisinin incelenmesi 
amaçlanmıştır. Çalışmamıza gönüllü olarak seçilmiş N=30 sporcu katılmıştır. Eşit sayıda iki gruba ayrılan sporcuların 
ilk ve son ölçümleri alındıktan sonra elde edilen veriler karşılaştırılarak farklı germe antrenmanlarının forehand ve 
backhand vuruşları üzerinde akut etkileri incelenmiştir.

Araştırma Grubu

Çalışmaya Avrupa Yakası Tenis Kulübüne devam eden 12-14 yaş grubu 15’er kişilik iki grup olmak üzere (N=30) 
kadın sporcu katılmıştır. Çalışmalar sporcuların velilerinden izin alındıktan sonra açık ve kapalı tenis kortunda 
yapılmıştır. Çalışmaya katılan ve aktif-dinamik germe uygulanan grubun yaş ortalaması 12,86±1,06 yıl, boy 
ortalaması 1,60±0,03 cm, vücut ağırlığı ortalaması 49,74±13,80 kg olarak bulunmuştur. .Çalışmaya katılan ve 
aktif-statik germe uygulanan grubun yaş ortalaması 13,33±0,89 yıl, boy ortalaması 1,55±0,07 cm, vücut ağırlığı 
ortalaması 47,71±10,58 kg olarak bulunmuştur. 

Araştırmanın Yöntemi

n=30 kadın sporcu randomize yöntem ile statik ve dinamik olmak üzere 15’er kişilik iki gruba ayrılmıştır. Aktif-statik 
germenin akut etkisinin inceleneceği grubun (N=15) testleri Avrupa Yakası Tenis Kulübü kapalı tenis kortunda tenis 
kıyafetleri ile 2 haftalık süre içerisinde 2 defa yapılmıştır. Sporcular 15 kişilik gruplar içerisinde 5 er kişilik 3 gruba 
bölünmüş, her sporcunun ön test ve son test süreçlerinde sadece test yapılacak olan sporcular antrene edilmiştir. 
1.hafta sporculara germe uygulanmadan sadece testler yapılmış(ön test), 2.hafta ise test öncesinde ısınma ve büyük 
kas grupları için 20 sn x 3 set, küçük kas grupları için 8-10 sn x 3 set şeklinde dinamik germe çalışılmış ve hemen 
5 er kişilik gruplar halinde 5 kortta ITN yer vuruşları derinlik ve güç testi ile hassasiyet ve güç testi uygulanmış, 
veriler kaydedilmiştir. Aktif-dinamik germenin akut etkisinin inceleneceği grubun (N=15) testleri Avrupa Yakası 
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Tenis Kulübü kapalı tenis kortunda tenis kıyafetleri ile 2 haftalık süre içerisinde 2 defa yapılmıştır. Sporcular 15 
kişilik gruplar içerisinde 5 er kişilik 3 gruba bölünmüş, her sporcunun ön test ve son test süreçlerinde sadece test 
yapılacak olan sporcular antrene edilmiştir. 1.hafta sporculara germe uygulanmadan sadece testler yapılmış(ön 
test), 2.hafta ise test öncesinde ısınma ve büyük kas grupları için 20 sn x 3 set, küçük kas grupları için 8-10 sn x 
3 set şeklinde dinamik germe çalışılmış ve hemen 5 er kişilik gruplar halinde 5 kortta ITN yer vuruşları derinlik 
ve güç testi ile hassasiyet ve güç testi uygulanmış(son test), veriler kaydedilmiştir. 

Veri Toplama Araçları

Boy ölçümünde hassaslık derecesi 0,1 cm olan BMI CALCULATOR marka mezura kullanılmıştır. Denekler ayakta 
dik pozisyonda dururken, skalanın üzerinde kayan kaliper deneğin kafasının üzerine dokunacak şekilde ayarlanmış 
ve uzunluk 0,1 cm. hassasiyetle kaydedilmiştir. Vücut ağırlığı ölçümünde Tanita marka baskül kullanılmıştır. 
Deneklerin ağırlık ve boy uzunluğu ölçümleri şort-tshirt ve çıplak ayak ile yapılmıştır. 

Verilerin Analizi

Çalışmada antrenman öncesi ve sonrasında elde edilen veriler IBM SPSS Statistics 21.0 paket programında analiz 
edilmiştir. Araştırmada kullanılan ön test ve son testlerden elde edilen verilerin istatistiksel analizi için Frekans testi, 
non-parametrik testlerden Mann-Whitney U ve Wilcoxon Signed Ranks testleri uygulanmıştır.

Bulgular

Tablo 1: Statik ve Dinamik Çalışan Gruplarının Yaş, Boy ve Ağırlıklarının İstatistikleri

Grup Denek 
Sayısı(n) Minimum Maksimum Ortalama Std. 

Sapma

Yaş
Statik 15 12 14 12,33 0,89

Dinamik 15 12 14 12,86 1,06

Boy(cm)
Statik 15 1,40 1,65 1,55 0,07

Dinamik 15 1,54 1,67 1,60 0,03

Ağırlık(kg)
Statik 15 35 69 47,71 10,58

Dinamik 15 50 65,8 49,74 13,80

Antrenman 
Yaşı

Statik 15 2 3 2,46 0,51

Dinamik 15 2 3 2,53 0,51
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Tablo 1’de yer alan bulgulara göre statik germe grubunda yer alan sporcuların yaş ortalaması 13,33±0,89; yıl 
dinamik germe grubundaki sporcuların yaş ortalaması 12,86±1,06 yıl olarak bulunmuştur. Statik germe grubu 
sporcularının boy ortalaması 1,55±0,07; cm dinamik grubundaki sporcuların boy ortalaması 1,60±0,03 cm, statik 
germe grubunda yer alan sporcuların ağırlık ortalaması 47,71±10,58; kg dinamik germe grubundaki sporcuların 
ağırlık ortalaması 49,74±13,80 tespit edilmiştir. Statik germe grubunda yer alan sporcuların antrenman yaşları 
ortalaması 2,46±0,51; yıl dinamik grubunda ki sporcuların antrenman yaşları ortalaması 2,53±0,51 yıl olarak 
tespit edilmiştir.

Tablo: 2 Statik Ve Dinamik Germe Gruplarının ITN Test Sonuçlarının Grup Içi Incelenmesi

	
Statik 
Germe 
Grubu

Ortalama p*
Dinamk 
Germe 
Grubu

Ortalama p*

ITN Yer 
Vuruşları 
Derinlik ve 
Güç Testi 

Ön Test 28,73
0,975

Ön Test 27,86
0,174

Son Test 28,06 Son Test 26,73

ITN Yer 
Vuruşları 
Hassasiyet 
ve Güç Testi

Ön Test 21,26
0,612

Ön Test 20,60
0,660

Son Test 21,60 Son Test 20,66

Tablo 2’de yer alan bulgulara göre statik çalışan grubun ITN yer vuruşları derinlik ve güç testi ilk ve son ölçüm 
değerlerine göre anlamlı bir farklılık bulunmamaktadır(p>0,05). Statik çalışan grubun ITN yer vuruşları hassasiyet 
ve güç testi ilk ve son ölçüm değerlerine göre ise anlamlı bir farklılık bulunmamaktadır(p>0,05). Dinamik 
çalışan grubun ITN yer vuruşları derinlik ve güç testi ilk ve son ölçüm değerlerine göre anlamlı bir farklılık 
bulunmamaktadır(p>0,05). Dinamik çalışan grubun ITN yer vuruşları hassasiyet ve güç testi ilk ve son ölçüm 
değerlerine göre ise anlamlı bir farklılık bulunmamaktadır(p>0,05). 
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Tablo: 3 Statik Ve Dinamik Gerdirme Gruplarının ITN Test Sonuçlarının Gruplar Arası İncelenmesi

	 Gruplar Ortalama Std. Sapma p*

ITN Yer Vuruşları 
Derinlik ve Güç 
Testi Ön Test

Statik 28,73 8,59

0,663

Dinamik 27,86 11,31

ITN Yer Vuruşları 
Hassasiyet ve Güç 
Testi Ön Test

Statik 21,26 6,59
0,819

Dinamik 20,60 8,39

ITN Yer Vuruşları 
Derinlik ve Güç 
Testi Son Test

Statik 28,06 10,49

0,663

Dinamik 26,73 10,59

ITN Yer Vuruşları 
Hassasiyet ve Güç 
Testi Son Test

Statik 21,60 4,83
0,602

Dinamik 20,66 5,55

Statik ve dinamik çalışan grupların ITN yer vuruşları derinlik ve güç test ön test değerleri arasında istatistiksel 
olarak anlamlı bir farklılık bulunmamaktadır(p>0,05). Statik ve dinamik çalışan grupların ITN yer vuruşları 
hassasiyet ve güç testi ön test değerleri arasında istatistiksel olarak anlamlı bir farklılık bulunmamaktadır(p>0,05). 
Statik ve dinamik germe antrenmanı yapan grupların ITN yer vuruşları derinlik ve güç testi son test değerleri 
arasında istatistiksel olarak anlamlı bir farklılık bulunmamaktadır(p>0,05). Statik ve dinamik çalışan grupların 
ITN yer vuruşları hassasiyet ve güç testi son son test değerleri arasında istatistiksel olarak anlamlı bir farklılık 
bulunmamaktadır(p>0,05). 

Tartışma ve Sonuç

Bu çalışmada farklı germe yöntemlerinin forehand ve backhand vuruşlarına akut etkisi üzerinde anlamlı bir etkiye 
sahip olmadığı bulguları elde edilmiştir. Germe antrenmanlarının etkileri ile ilgili birçok bilimsel çalışma mevcuttur. 
Wright, Williams, Greany, ve Foster (2006) statik germenin dikey sıçrama üzerinde olumsuz etki yarattığını 
belirtmişlerdir. Aydın (2011) yapmış olduğu çalışmasının sonucunda elde edilen veriler doğrultusunda; statik 
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esneklik egzersizlerinin, akut olarak diz eklem hareket genişliği ile esnekliği artırdığı, sürat performansını azalttığı, 
buna karşın sıçrama ile 60° /sn ile 240° /sn açısal hızlarda izokinetik kuvvet performansları üzerine ise hiçbir etkisi 
olmadığı belirlemiştir. Knudson, Noffal, Bahamonde, Bauer, ve Blackwell(2004) germe antrenmanlarının servis hızı 
ve isabetine akut etkisinin olmadığını belirtmiştir. Young ve Elliot(2001) 14 erkek futbolcu, buz hokeyi oyuncusu 
ve atletten oluşan grup ile yaptığı çalışmada statik germenin drop jump üzerindeki akut etkisinin olumsuz yönde 
olduğunu tespit etmiştir. Kırmızıgil (2012) PNF+balistik germe egzersizlerinin ve PNF+statik germe egzersizlerinin 
ısınma sonrası değerlere kıyasla, esnekliği iyi olan sporcularda performansı düşürdüğü bulunurken, diğer esneklik 
gruplarında her iki germe metodunun da performansı anlamlı şekilde etkilemediği saptandı. Knudson, Bennett, Corn, 
Leick, ve Smith (2001) germenin akut etkilerini inceledikleri çalışmasında, germenin çalışma grubu içerisinde akut 
olarak olumsuz yönde küçük etkilerinin olduğunu, dikey sıçrama performanslarında düşüş yaşandığını belirtmiştir. 
Haag ve ark.(2010) beyzbolcular ile yaptığı çalışmada statik germe antrenmanı yapan grup ile germe antrenmanı 
yapmayan grubun atışlarının ortalama hız, maksimum hız farklılıkları arasında anlamlı bir fark olmadığını belirtmiştir.

Araştırma sonucunda dinamik ve statik germe gruplarının 2 haftalık farklı germe yöntemleri sonrası ITN testlerinde 
forehand ve backhand vuruşlarında anlamlı düzeyde farklılık olmadığı bulguları elde edilmiştir. Bu noktada 
sporcuların tekniğinin, teknik antrenmanları ve kuvvet antrenmanlarının vuruş isabeti ve vuruş kuvvetini arttırmada 
daha etkili olduğu düşünülebilir. Sonuç olarak bu çalışma da uygulanan 2 haftalık farklı germe antrenmanlarının 
12-14 yaş arası kadın sporcuların forehand ve backhand vuruşlarının gelişmediği görülmüştür.

Germe çalışmalarının yanında üst ekstremite kuvvet antrenmanları da çalışılarak forehand ve backhand isabet 
oranları araştırılabilir. Üst ekstremite kuvvet ve germe çalışmaları theraband ile çalışılarak farklı vuruş teknikleri 
üzerinde araştırılabilir. Yeterli kuvvet antrenmanları yapıldıktan sonra farklı germe yöntemleri ile forehand ve 
backhand vuruşlarının akut etkisi incelenebilir. Bu protokol farklı düzenlenerek farklı yaş ve cinsiyet gruplarına 
tekrar denenebilir.
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Business can be defined as the economic unit that provide the human request 

and needs with a combination of factors such as labor, capital, natural resourc-

es and technology. The person who brings together the factors of production 

(labor, capital, natural resources and technology) is called entrepreneur. Busi-

nesses can be examined in two groups as manufacturing and trade enterpris-

es. Manufacturing enterprises are the units that bring together expenses such 

as raw materials, labor and general production expenses (electricity, water, 

natural gas, depreciation) in order to produce a specific product. Commercial 

enterprises can be defined as organizations that do not have a specific pro-

duction process but sell products and try to make a profit. This book, which 

contains current debates in the field of business administration, consists of two 

main chapters. The first chapter is consist of business studies and there are 

nine studies in the first chapter. The second part is also consists of two studies 

related to sports sciences.
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