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YEMIN METN 1

Yuksek Lisans Tezi olarak sungum “Bilgi Yo6netiminde Liderlerin Rolu:
Izmir ve Cevresindeki Dort ve Bg Yildizli Otellerde Bir Ara stirma” adli calsmanin,
tarafimdan, bilimsel ahlak ve geleneklere aykirsedék bir yardima Baurmaksizin
yazildgini ve yararlangim eserlerin kaynakcada gosterilenlerdenstoigunu, bunlara

atif yapilarak yararlanilrgioldugunu belirtir ve bunu onurumla goularim.
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OZET
Yuksek Lisans Tezi
Bilgi Y6netiminde Liderlerin Rolu:
izmir ve Cevresindeki Dort ve Bg Yildizh Otellerde Bir Ara stirma
Oznur YEKSAN

Dokuz Eylil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitistu
Turizm Isletmeciligi Anabilim Dall

Turizm Isletmeciligi Programi

Bilgi yonetimi; 6rgit icinde bilginin paylasiimasi, yayginlgtiriimasi ve
kullaniimasini yoneten, bilgiyi olusturan ve yerlestiren bir sirectir. Bilgi yonetimi,
orgutlerin degisen kosullara uyum saglamasini ve rakiplerine kiyasla rekabet
guclerini arttirmasini da icermektedir. Bu baglamda konaklama isletmelerinin
bilgi yonetimi uygulamalari ile ¢alisanlar, masteri tercihleri ve hizmet proseduirleri
kolaylagsmaktadir. Diger bir deyisle, bilgi yonetimi kavraminin konaklama
isletmelerinde uygulanmasi ile miteriye sunulan hizmetin kalitesi ve 0rgutsel
performans ve etkinligi artacaktir.

Bilgi yonetiminden beklenen performans artsi, bilgilerin basitce veri
tabaninda saklanmasindan daha fazlasini gerektirmekdir. S6z konusu yararin
gerceklgebilmesi icin, bilginin 6rgit icinde dolasabilecesi ve performansi
arttirabilecegi yollarin yaratilmasi ve bilgiden en etkin sekilde yararlaniimasi
gerekmektedir.

Bu dogrultuda konaklama isletmelerinin bilgi yonetimi uygulamalarina ve
Oncelikle orgutin bilgi  varhklarini  harekete gecirerek bilgiden yarar
sgglayabilecek liderlere ihtiyacglart vardir. Bilgi yodnetiminde konaklama
isletmelerinin basarisi, liderlerin degisime ayak uydurabilmeleri ve ayni zamanda

liderlik 6zelliklerine sahip olmalari ile mimkun olabilmektedir.



Bu arastirmanin teorik boliminde, bilgi yonetiminde liderligin rolleri ve
Onemi incelenmekte bu bglamda konaklama iletmelerinde bilgi yonetiminin
basari ile uygulanmasinda kullanilan yontemler, liderkrin rolleri ve yetenekleri ile
bilgi yonetiminin isletmeye sg&layabilecesi yararlar ve birbirleri arasindaki
ili skiler Gizerinde durulmaktadir.

Uygulama béliimiinde ise, izmir ve cevresindeki dort ve be yildizli
konaklama isletmelerinde bilgi yonetimine nasil bakildg ve bilgi yonetimi
surecinde liderlik rolleri ele alinmistir. Bu baglamda tartisma, sonug ve Oneriler
b6liminde konaklama sletmelerinin bilgi yonetimi uygulamasini baariyla nasil
uygulayabilecekleri ile deiskenler arasindaki iliskiler yorumlanarak ara stirma
sorulari irdelenmistir.

Yapilan analizler sonucunda, liderlerin 6rgit icinde bilginin kullanimini ve
paylasimini kolaylastirdiklari, bilgi yonetiminin sdrddrtlmesi ve uygul amasini
destekledikleri sirece orgutlerde bilgi yonetiminin basariya ulasma olasilginin
yiksek oldugu ortaya cikmistir. Ayrica bilgi yonetiminin sdrddrilmesi ve
desteklenmesinin hem caganlarin performanslarini hemde 6rgit performansini

olumlu yonde etkiledigi gorulmustar.

Anahtar Kelimeler: Bilgi, Bilgi YOonetimi, Liderlik, Bilgi Yonetimi ve Liderlik, Bilgi

Yonetiminde Liderlik Rolleri



ABSTRACT
Master’s Thesis
The Leader Roles in Knowledge Management :
A Search of Four and Five Stars Hotels idizmir Provience
Oznur YEKSAN

Dokuz Eylul University
Graduate School of Social Sciences
Departmant of Tourism Management

Tourism Management Program

Knowledge management (KM) is the prosess to manageharing,
generalizing and using the knowledge and to congtite or dispose that knowledge.
Knowledge management involves adaptation of orgarations to the changing
conditions and also increasing competitive power aggainst other competitors. In
this regard, for the people working in hospitality sector with applications of KM, it
is getting more easy to provide a competitive advaage by supplying proper and
sufficient information about the customer needs andervice procedures. In other
words, with application of KM in hospitality sector, the customer service quality
and at the end the organizational performance ands efficiency will increase.

The performance increase that expected from knowlege management
requires more than simply keeping knowledge on datsase. In order to have the
mentioned benefits of this knowledge occur, it shdd be utilized from the ways that
the knowledge can transport within the organizationand its performance can be
increased.

Therefore; hospitality management needs the knowlegge management
practices and primarily the leaders who will mobilze the knowledge assests of the
organization. Success of hospitality management iIKM might be possible only if
these leaders get adapted to the innovations and eyn meet the leadership
qualifications.

Vi



In this search, the role and importance of leadersp in knowledge management is
presented. In this regard, it is emphasized on theethods successfully used and the
role of the leaders in knowledge management

In application part, KM applications and leadership relations in 4 and 5
stars hotels inizmir Provience is handled. In this regard, The susggtions are
offered about how the KM can be applied as succesdiy and how it can be used as
in compliant with strategy and vision of the hospiality managements.

As a result of analyses; as long as the leaders giify the use and
distribution of the knowledge within the organization and support its application
and sustainability, the possibility of success of K in organizations is found to be
high. In addition to this, it has been seen that; mintaining and supporting the
knowledge management effects positively both persels’s performance and
organization’s performance

Keywords:Knowledge, Knowledge Management, Leaderspj Knowledge

Management and Leadership, The roles of leadership Knowledge Management
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GIRIS

Gunumuzde rekabetin gon oldwu bir ortamda oOrguatlerin barisi pazarda
bilgisini ne kadar yonettine balidir. Bugun bilgiyi en énemli unsur olarak kabules
orgutler bilgi yonetimine gereken 6nemi vermekiiggipi elde eden ve paytan bir yapi
olusturmak icin calgmaktadirlar.

Bilgi y6netimi gunimizde sadece ist yonetimin toplarda gorgtagi bir
kavram olmaktan cikmstir. Gelecgi goren orgutler, bilgi icin ayri bir zaman, maltye
ayrilmasi ve en dnemlisi bir liderin gerekdili fark etmsglerdir. Bilgi yonetimi yapisini
orgut kdltirine kazandirmak, bilgi paylaini ve 6rgitiin stratejik avantaj yaratmasini
sglamak ‘Bilgi Lideri'nin gorevidir.

Calisma, girs ve iki bolimden olgmaktadir. Girg boliminde ardirma sorusu
argtirmanin amaci ve énemine yer verii

Birinci bolimde, bilgi ve bilgi yonetimi ile ilgilkkavramlar, bilgi yonetimi stireci
ve modelleri ile konaklamgletmelerinde bilgi yonetimi, liderlik ile liderlikolleri ve
yetenekleri gibi konular Gzerinde durulgbur.

Ikinci bolimde ise, asirmanin yontemi hakkinda bilgiler verilgpikonaklama
isletmelerinde liderlik yetenekleri ve liderlik rotieili skisi ile bilgi yonetimin orgitlere

sgladigl yararlara yonelik veri bulgularinin glerlendirilmesi yapilmtir.

Arastirmanin Sorusu

Arastirmanin temel sorusuzmir ve cevresinde faaliyet gosteren dort ve be
yildizhh konaklamagletmelerinde liderlik rolleri ile bilgi yonetimi asinda bir ikki olup
olmadgini sorgulamaktir. Bu temel soruya cevap aranirkeerlik rolleri ile liderlik
yetenekleri arasindaki ski ve bilgi yonetiminde liderlik rollerinin konakiaa
isletmelerindeki etkisine yonelik sorulara cevapleamanaktadir.

Bu baglamda, arstirmaya konu olan iki agirma sorusu okturulmustur.

Soru 1. Bilgi liderlerinin yetenekleri ile rolleri arasutadbir iliski var midir?



Soru 2. Bilgi yonetimindeki liderlik rollerinin konaklamasletmelerine sgladig

yararlara yonelik aralarinda birgki var midir?

Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin temel amaci, konaklamaletmelerinde bilgi yonetimi ile
liderlerin rolleri arasindaki i#kiyi ortaya koymaktir. Bu temel amag¢ galtusunda
liderlik yetenekleri ile liderlik rolleri arasindakliskiyi ve liderlik rollerinin bilgi

yonetimi uygulamalarindaki yararlarini belirlemekti

Arastirmanin Onemi

Bu argtirmada bilgi yonetimi konusuna yonelmeyiglssyan ilk gerekce, bilgi
ve bilgi yonetimi cajmalarina hem agarmacilarin hem de uygulayicilarin gittikce
daha fazla ilgi gostermeye ghamasidir.

Ikinci gerekge ise, guncel yonetim yaihalar cercevesinde bilgiyi sistematik
bir bicimde yoneten ve katma gkr elde eden 6rgitlerin rekabet avantaji eldgietg
rekabeti kagilayabildigi gerceginden yola c¢ikarak, ginden gine énemi artan boyle b
konuyu konaklamasietmeleri bazinda incelemenin, bilgi yonetimini uj@yan ve
gelecekte uygulamay! ¢linen konaklama sletmelerinin ¢cakmalarina g1k

tutabilecginin distntlmesidir.



BIRINCi BOLUM
KURAMSAL VE KAVRAMSAL CERCEVE

Gunumuzun orgut yapisi icinde bilgi, get ve rekabet guiciniin en segkin araci
haline gelmitir. Orglitler 6zellikle enformasyon teknolojisinmzli gelsimi ile ivme
kazanan bilgi yonetimi hareketinden buyik 6lcudéletmektedir.

Uriin ve hizmetlerin sadece bir 6rgiitte ve Ullkedgilddiinya capinda birgok
kaynaktan farkli parcalarin bigirilmesi ile meydana gelmesi, bilgi ydnetiminin
Onemini artirmgtir. S6z konusu gelmeler sonucu faaliyetlerinde, pazarlamada ve
yaraticilikta lider olan orguatlerin rekabete dayaitexesi yeni bir ortam bicimlennstir.
Orglitler agisindan ise 6ncelikli goziimler bilgigya Uriin ve hizmetlere odaklanmak ve
bunu drgutlerinde uygulamaktir.

Arastirmanin bu bélimande bilgi ve bilgi yonetimi kamrkari, bilgi yonetim
strecinin nasil siedigi, konaklama gletmelerinde bilgi ve bilgi ydnetimi ve
uygulamalari, yararlari ve bilgi yonetiminde kuli@am bilgi teknolojileri lzerinde
durulmustur. Ayrica, lider ve liderlik kavramlari, bilgi yietimi ile liderlik arasindaki
iliski ve bilgi liderlerinin rolleri ve yetenekleri h&knda yazindaki cajmalara yer

verilmistir.

1.1.BILGI VE BILGi YONETIMI

Orglitsel yapilarda ve sosyal hayatimizda beyiriigkias guictiniin yerini almaya
basladik¢a, 20.yuzylla damgasini vuran aragyicu ve sermaye Uglemesine 21.yy'da
bilgi (knowledge) kavrami da eklengtir. Bilgi, rekabet avantaji yaratmada en etkin
yollardan birisidir (Nonaka ve Takeuchi,1995).Bilgfi, globallgen ekonomik sistemde
orgutlerin icinde bulunduklari “artan uyum”, “inosypon” ve “slem hizi gereksinimi”,
bu etkenlere uyum icin, drgutlerde getis ve uzmanlgmis bilginin dezerinin farkina
varilmasi, uretim sektorine ek olarak hizmet sgkton de 6nem kazanmasi ve nihayet
kargilikl olarak calsma ve @renmeyi kolaylatiran & alt yapilarinin ortaya ¢cikmasi ile

etkin kullaniminin artmasi gibi ekonomik ve toplahsgtkilerinin old@gunu séylemek



mumkundur.

Rekabetin devaml kighgl ginimuz ekonomisinde oOrgutlerinshasi, bilginin
daha etkin ve rakiplerinden daha higékilde elde edilmesi,sienmesi ve transfer
edilmesine bgidir. Buradaki asil sorun ise bunun nasikdrdaca&idir. Bir baka
deysle bilginin nasil yodnetilegadir. Bu dagrultuda, bilginin kendisi ve kendisini
olusturan hiyeragik yapisi (veri, enformasyon, akil, bilgi) ilerlayebaliklarda

incelenmektedir.

1.1.1. Bilginin Tanimi

Insanin var olgundan beri tim dinlerin ve disiplinlerin ilgilergdibir kavram
olan bilginin tanimina yonelik ¢ok farkli yaklanlarin old@gu gérilmektedir. Bu alanda
birbirinden farkli dort yiz civarinda bilgi tanimm varlgi, konuyla ilgili bir fikir
vermesi acisindan 6nemlidir. Var olan tanimlarigitije gi ve zenginlgi bile, bilginin
gecmiten bugine y@m icin ne denli 6nemli oldiwnu gostermesi acisindan dikkate
deserdir (Akkaya, 2010: 22).

Bilginin tam olarak ne anlama gefgi anlamak icin, bu kavrami meydana
getiren hiyeragik yapiyr gosteren ve her biri bir basamak olardlaadirilabilecek veri
(data), enformasyon (information) ve bilgi (knowded kavramlarinin ne anlama
geldiklerinin bilinmesi gerekmektedir (Ucak,20033}0

* Veri, bilgi hiyeragisinin en alt basangadir. Bilgiye ulgmak amaci ile
yapilan goézlemlerin metin, sayi, ses, canli gasteya da bgka bir bicim olarak
nesnellgtiriimis seklidir (Akkaya, 2010:11). Tek kaa bir anlam ifade etmeyen veriler,
ihtiyac duyulduklar takdirde siniflandinilir, antéandirilir ve analizleri yapilarak bir
amagc dg@rultusunda enformasyon ve ardindan bilgiye gtiniiltrler (Mutlu,1995:3).

» Enformasyon veri ya da gerceklerin sistematik olarak toplasmadir
araya getirilmesi ve dizenlenmesi eyleminin trimif@iirdal,1996: 24).

Barutcugil (2002:57)'e gore enformasyon, veridek ¢gaha zengin bir icete
sahiptir. Yazil, s6zlu veya gorsel bir mesajdierkhesajda oldiu gibi, enformasyonun

aktarilmasi icin bir gonderenin, bir alicinin olmagerekir. Bu ac¢idan bakilginda,



mesajin enformasyon olup olm@dha, kendisindeki etkisine bakarak alici karar
vermektedir ( Prombst ve Romhardt, 2006: 51).

* Akil, cok sayida ve farkli durumlara uygulanabilecek genmis yaklasim
ve deserler olarak ifade edilmektedir. gBr bireylere aktarilmasi ve paylbnasi gugctar.
S0z konusu aktarim yalnizca bilgi ve tecribelerktaalmasi dgil, ic gbzlem
yorumlama ve tasarlamayl da icermektedir (Yiima@®00). Ote yandan akil,
bltlnlstirilmis bilgi olarak da tanimlanabilmektedir ( Kurgun, B0@79-280).

» Bilgi, enformasyon ile bilgi kavramlari go zaman birbirleriyle g anlaml
olarak kullaniimalarina ganen birbirlerinden farkhdirlar. Bir olguya skin bir seyler
bilmek enformasyonu, s6z konusu olgunun bigigime nasil tepki gosteregimi bilmek
ise, bilgiyi ifade etmektedir (Yilmaz,2009:10).Yazincelendginde farkli yazarlar
tarafindan bilginin farkh agilardan tanimlapdgorilmektedir.

Barutcugil (2000:9)’e gore, $isel anlamda duzenlengnienformasyondur.
Ogrenme ve deneyim yolu ile kazaniimbilgilerle bitinlgmistir. Kararlara ve
davranglara yol gosterir.

Enformasyon mesajlarin gkiken bilgi; enformasyon ai ile yaratilip organize
edilir ve sahibinin dgerlerine ve inanclarina dayanir. Buglaanda bilgi 6znel dinamik
ve insan eylemi ile igkilidir ( Nonaka, 1994:15-16).

Rowley (2000:9)’e gore bilgi, ancak birgenme sireci sonunda skiin
bildigidir ve enformasyon, bilgivegienme kavramlari arasinda yakin bigklivardir.

Dervisoglu (2004:3)'na gore bilgi, enformasyonun yorum, lange bglam ile
zenginlgtirilmis halidir. Veri ve enformasyondan farkli olarak hesma¢ hem de
sonugtur.

Molhatra'ya gore ise bilgi, enformasyonun tecrilfigjr, yorum ve butln
bunlarin icinde bulundiu sartlarla bir araya gelmesidir. Bazen sezgiseldiizes
dokulmesi her zaman miumkin olmayabilir ( ProulesRemhardt, 2006 :51).



Sekil 1’de bilginin olgum sireci gosterilmektedir.

Sekil 1: Bilginin Olusum Siireci

Isleme, diizenleme Yorumlamae yarar hale donistirme
Veri > Enforasyon Bilgi >
(Data) (Informén) (Knowledge)

Kaynak Sotirofski ve Glcli,2006: 354

Sekil 1'de goruldigl gibi veri ve enformasyon, bilginin aclmasinda ve
kaybolmamasinda o6nemli iki unsurdur. Veri olmadanfoemasyona ukamak,

enformasyon olmadan da bilgiyi elde etmek oldukiggtidy.

1.1.2. Bilgi Tarleri

Akkaya (2010:27)'ya gore bilgi, vaga iliskindir. Varlikta cok yonlu ve
boyutludur. Bu yaklamdan hareketle bilgi kavraminin@gk 6zellikler gosteren temel
turleri oldusu gorilmektedir:

Bunlar,

* Kullanma ve diizenleme bicimine gore,
* Kayngina gore,
* Niteligine gore bilgi turleridir.

Gerek gruplar arasi etkilien, gerekse kisel etkileim yoluyla 6rgut icerisinde
bilginin ortaya c¢ikarilmasi 0rgitin rekabet gucuisaglan ¢ok blUyuk o6nem
tasimaktadir.

Bu durum sadece ¢ilere ve grup Ozelliklerine kg olmayip, bilgi tirintn
ortaya c¢ikarilmasi agisindan da 6nemlidir. Bgldada, ilerleyen bdiklarda kayngina

gore bilgi tarlerinden acik ve ortalt bilgi tanimlaistir.



1.1.2.1. Kayngina Gore Bilgi Tarleri

Bilgi, kaynazina gore acik ve ortulu olarak ikiye ayrilmaktaddu iki bigim
arasindaki ayrimsagida agiklannytir.

1.1.2.1.1. Acik ( Explicit) Bilgi

Acik bilgi, kodlanmg ve yazil hale gelngj kolaylikla bulunabilen, kullanilabilen
ve baka yerlere iletilebilen bilgi tiridir. Bka bir deysle, belgelerde, kitaplarda ve
veri tabanlarindan kolaylikla uédabilen yerlerde bulunan bilgidir.

Acik bilgi, bigcimsel, sistematik ve kolaylikla payllabilen bilgi olup, bir § ya
da nesne hakkindaki bilgiyi temsil etmektedir (Yéik2007: 36).

1.1.2.1.2. Ortllu ( Tacit) Bilgi

Ortull bilgi, insanlarin deneyimleri ile kazaggi sezgi, duygu, der ve
inanglarini iceren bilgidir (Gliglu ve SotirofskiQ@6: 354). Oznel icgoriiler, sezgiler ve
onseziler bu kategoriye girmektedir. Ortulii bilginkokleri bireyin eylemlerinde ve
deneyimlerinde oldgu kadar ideallerinde, g@erlerinde ya da hislerindedir (Nonaka ve
Konno,1998: 42). Ortllu bilgi, tanimlanmasi ve aktaasi kolay olmayan, bireylerin
hafizalarinda, deneyimlerinde ve davstamnda sakli olan bilgidir. Bu bilgi, beceri
gerektirir ve insanlarin birbirleriyle gkileri ve uygulamalar sirasinda ggfiektedir
(Aktan ve Vural,2005:6).



Tablo 1: Bilginin Siniflandiriimasi

(Nonaka ve Takeuchi’'den uyarlanmstir,1995)

Ortiik Bilgi Acik Bilgi
( Subjektif ) (Objektif )
Tecrlbe bilgis Rasyonalite bilgit

(Vicut) (Zihin)

Anlik bilgi Sirali bilgi

( burada veimdi) ( Orada ve 0 zaman)

Analog bilg Digital bilgi

( pratik ) (teori)

Kaynak: http://dergi.iibf.gazi.edu.tr/dergi_v1/51I2/pdf

Acik bilgi daha cok konu hakkinda bilmeyi icerir wazili olarak transfer
edilebilir. Bunlara kullanim kilavuzlari, dokiimaablonlari, 6zel veritabanlari, hatta
standart teknikler dahil edilebilmektedir. Ortiliigb ise nasil oldgunu bilmek ve
anlamaktir (Yildirmaz, 2006: 4).

Orgutlerde her iki bilgi tiri de mevcuttur. Orgigindeki bilgi varliklar bir
buzdaina benzetilebilir. Acgik bilgiler buzganin gériinen kismini, ortald bilgiler ise
gorinmeyen kismini temsil ederler. Buyslaanda, acik bilgi, 6rgitiin sahip olglu bilgi
envanterinin sinirl bir kismini temsil etmekteddunun balica nedeni bazi bilgilerin
bireylerde ve sireclerde sakli olmasidir. Ortulilgiler bireylerde ve 6rgiitte
yerlesmistir, paylailmasi gugctur, ancak oldukcagilidir (Kurt, 2005: 257).

Bilgi 6rgut icinde ele alinganda bireysel ve 6rgutsel bilgi olarak da ayrinma ta
tutulmaktadir. Bireysel bilginin orgtite mal edilkrérgitsel bilgiye dongitrilmesi bilgi

y6netiminin balica amaclarindan birisidir.
1.1.2.2 icgerigine Gore Bilgi Turleri
Orgitin varliklar arasinda dikkate alinmasi isigimde, bilginin tg farkl

kategoriye ayrilmasi gerekiicerigine gore bilgi tirleri, bireysel (insanda bulunan),

yapisal (sistem ve surecle) ve gt@ii bilgisi olarak Uce ayriimaktadir



(Barutcugil, 2002:15). Bireysel bilgi calsanlarin kariyerlerini, niteliklerini ve
yetkinliklerini ifade eder. Bir bga deysle, insan bilgisidir. Cajanlarin meslekte
bulunduklari strenin uzungu, nitelikleri, temel yetkinlikleri, belirli bir diéeyde
bulunan insanlarin sahip olduklari bilgidir (Yiuks2007: 26).

Orgiitsel bilgi ise, 6rgitiin ic ve di cevresinde meydana gelen olaylar ve
durumlar ile ilgili olarak oOrgut Uyeleri tarafindayapilan gozlemlerin, elde edilen
bireysel deneyimlerin ve uzmanlklarin  paylmasi ile elde edilir
(Cakar ve dierleri ,2010: 7). Ozetle, orgiitsel bilgi, bireysébiden farkl olarak, érgiit
tyeleri arasinda paydan bilgidir.

Bilginin kullanilma bicgimi, bilginin nasil algilangdina ve orgutlengine basli
olarak dgismektedir. Dilizenleme ve kullanim bigimine gbére bilgirleri sagida

aciklanmaktadir.

1.1.2.3. Duizenleme ve Kullanim Bigimine Gore Bilgiarleri

Bu bilgi tart, idealist bilgi, sistematik bilgi, otatik bilgi, pragmatik bilgi
olarak dort bglikta siniflandiriimaktadir idealist bilgi, genellikle vizyon olgturma,
hedef belirleme, dgr ve inanclar yonlendirme ve karar vermede kuldanbir bilgi
turidar. Okudgumuz, yaptiimiz ve targtigimiz hersey, idealist bilginin kaynani
olusturur (Ozyilmaz ve Olger,2008: 281%istematik bilgj insanlarin kanlastiklari
problemleri ¢o6zimlemeye caltken bavurduklari genellemeleri, modelleri ve
dizenlenmy bir bicimde gercg algilamalarini sglayan bilgilerdir.

Sistematik bilgi, sistemlerin nasil gdlginin ve dgisimlerde ne tur farkhliklarin
ortaya cikabilecg@nin anlgilmasini sglayan yontem ve kilavuzlarin alwrulmasini
saslayan bilgidir (Daldal,2008:48).

Bu tir bilginin kayng genellikle formel gitim olmakla birlikte gozlemler
sonucu olgturulan senaryo ve modellerde bu bilgiye kaynak stolur
(Yuksel,2007: 27). Eitim ve gOzlemler sonucunda gturulan modeller, sistematik
bilginin kaynaini olusturur ( Kurgun,2006:278).



Otomatik bilgi, i¢csellemis bilgidir. Disinmeden gerceldgrdigimiz eylemler,
otomatik olarak sahip olgmuz bilginin sonucudur. Rutin davrglarimiz otomatik
bilginin en tipik 6rnekleridir (Barutgugil, 2002:52Pragmatik bilgiise Kkkilerin islerini
yaparken ve karar alirken bilingli olarak kullanidsk kurallar, gercekler ve
kavramlardir. Bu bilgi bir bakima “know-how” bilgdir (Ozyllmaz ve Olger,
2008:281). Pragmatik bilginin kaygia egitim, talimatlar ve kgilerin deneme-yanilma
sonucunda grendikleridir ( Duran, 2003: 51).

Bilgi yonetimi, yeni bir olgu olmamakla birlikte oam bir disiplin olarak
gelismesi ve orgutsel bir stre¢ olarak kabul edilmelgi beknolojilerinin yaygin olarak
kullaniimasiyla birlikte ortaya cikmgtir. Baslangictaki yaklaim, bilginin orgutsel bir
deser olarak yonetilemeyege ancak bilgiye sahip olan cgdinlarin yonetilebilega
seklinde iken, zaman icinde bilgiye skin kavramlarin daha acik bigekilde
tanimlanmasi ile bilgi yonetiminin aslinda drtungdlesire¢ yonetimi olarak kabul
edildigi gorulmektedir. Bilgi yonetimi kavrami, 6nemi, aonave bazi uygulama

ornekleri ilerleyen bgiklarda incelenmtir.

1.2.BILGi YONETIMi KAVRAMI

Bilgi yo6netimi, bilgi ¢aina o6zgu bir kavramdir. Bilgi ekonomisinin ve
kuresellemesinin bir sonucu olarak ortaya ciltm. Bilgi, bilmeye ve kavramaya
ili skin kisisel ve soyut bir kavramdir. Yonetim kavrami iseakramaclar dgrultusunda
takim calgmasini gerektiren orgutsel surecleri ifade edercaknbilginin orgutler icin
cok oOnemli stratejik bir kaynak haline gelmesi, nnydnetilmesini de tesadife
birakilamayacak kadar onemli bir konu durumuna  roegtir.
(Guglu ve Sotirofski, 2006:355).

Bilgi yonetimi kavrami ilk kez Dr. Karl Wiig tarafidan 1986 yilindasietmecilik
yazinina kazandiriingiir. 1990°’l1 yillarda 6zellikle bilginin birsirketin en dgerli
stratejik kayngl oldugunun anlailmasindan sonra bilgi yonetimi kavrami 6nemli hale
gelmistir (Olger ve Ozyilmaz, 2008: 283). Ozetle, bilginetimi buyik 6lgiide 1990l
yillarda kletmecilik alanindaki biyiik dggsimlerin bir sonucudur ( Ozgener, 2002:485).

10



Bilgi yonetimi icinde ilk 6éngorilen disiplin bilgsistemleri tGzerine olngtur.
1990’larin ortalarinda bilgi yonetiminde §oanlasilan konular, entelektiiel sermaye
yonetimi, orgutsel geime ve rekabet yonetimi lzerine olgtwr.1990’larin sonlarina
dogru ise, sosyal grenme, yenilik (innovasyon) @sim yonetimi gibi konular bilgi
y6netiminde en cok tagtian konular olarak ortaya Ciktur
(Hallin ve Marnburg, 2007:367).

1.2.1. Bilgi Y6netimi Tanimi ve Amaci

Bilgi yonetimi, bilgi ve iletsim teknolojilerinin veri ve bilgi §leme kapasitesi ile
beseri sermayenin yenilik¢i ve yaratici kapasitesinrlegtirerek 6rgutiin yaratici
glcunden azami 6l¢clde yararlanmayl amaclayan d@idaitssurectir (Cakar ve gerleri,
2010: 73).

Meral (1999)'e gore bilgi yonetimi, insan kaynaklave enformasyon
teknolojilerinin kaldira¢ etkisinden yararlanilarakgitsel bilgi stokunun derirdmesi
ve genglemesini amaclayan stratejik bir yonetim strecidir.

Bilgi yonetimi Uretken (dger yaratici) bilginin elde edilmesi, paylknasi,
gelistiriimesi ve kullaniimasi ile ilgilidir. Bilginin gratiimasi, sganmasi, korunmasi,
paylastiriilmasi vb. sireclerin barilabilmesi icin de oncelikle bilginin yonetiminin
basariimasi gerekmektedils hayatinda “dgerli bilgi” olarak nitelenensey; sahip
olunan ya da olunmasi gereken, firmanin kar vgedelde etmesine yarayan sektor,
ardin, teknoloji ve orgutsel bilgileri olarak tananiabilmektedir.

Bilgi yonetiminde amag, 6ncelikle gerli yeni bilgilerin belirlenmesi, bunlarin
ilgili birimlere ulastiriimasi ve bilgi birikiminin strekli gtincel tutelasidir. Bgka bir
deysle, orgutte bilgiden her ¢gaanin sorumlu tutulmasi 6nemlidir. Bilginin yeringde
dogru olarak kullaniimasi, kaydedilmesi, galn bireyler arasinda paytailmasi ve
guncel hale getirilmesi bilgi yonetiminin  temel yomw olgturmaktadir
(Sarthan,1998: 25).

Bilgi yonetimi bu bilgileri ydnetmenin otesinde, Istireci yonetmek ile ilgilidir.

Bu sireg, bilgiyi gektirme, bilgiyi koruma, bilgiyi kullanma ve bilgiypaylgsmaktan
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olusmaktadir. Bir bgka deyile, bilgi yonetimi, ulailabilir ve gerekli bilgileri bu
bilgilerin  kullanimi i¢gin gerekli olan slemlerin tanimlanmasini ve analizini
kapsamaktadir. Buda, oOrgutlerin kendi kurumsal wdlektif bilgilerini yaratma ve
kullanma sureci olarak ifade edilebilir. Ayni zardan6rgitiin amaclarn @oultusunda
bilginin kullaniimasi i¢in yapilmasi gereken haregp&anini da kapsamaktadir. gauli
orgutler, surekli olarak bilgiyi treten ve bilgi§irgutte yayginlgtiran ve hizla bu bilgiyi
yeni teknoloji ve Urlinlerde somugtaan drgutlerdir (Nonaka,1991).

Bu darultuda, bilgi yonetimi iyi yonetimin bircok bitenlerinden biridir.
Kusursuz planlama, yuksek kaliteli triin ve hiznmatisteriye odaklanma, ¢camanin
etkili bir sekilde yapilandiriimasi ve orgut kaynaklarinin rgjli olarak yonetiimesi
buglniun global pazari ve ekonomisinde 6nemli rekabsurlaridir.

Bu balamda bilgi yonetimini, buglinin kiresel ortamin@kabet avantaji ve
orgutiin daha planh ve stratejik bgekilde faaliyet gostermesini ayan, 6rgutsel
performansi iyilgtiren “6rgut bilgisinin yonetimi” olarak dgerlendirmek mumkandar.

Bir baska acidan bakilginda ise bilginin dinamik, akkan, hareketli ve
karmalk yapisi, bilginin yonetimi stirecini de zogtamaktadir. Buglin gecerldi olan
bir bilgi, yarin gecersiz hale gelebilmektedir. Bgikiyla, bilgi yonetimi aslinda bir
disiplin, kdltdr, paylailan bir inan¢ ve zorlu bir yonetim slreci olarakrgmiza
ctkmaktadir (Naktiyok, 2004: 78).

Ote yandan bilgi yonetimi orgit icinde karar vermsireglerini
kolaylsstirmaktadir. Hizla da&sen cevrede g¢tu Orgitin rekabet cabasi, bilgiyi
gelistrme ve kullanma konusuna odaklanmaktadir (Cakar digerleri,2010:74).
Dolayisiyla, orgutlerin rekabet guclerini arttinabek ve sirdirebilmeleri icin bilginin
etkin bir bigcimde tanimlamasi, elde edilmesi, psfaasi ve kullaniimasi
gerekmektedir ki, bu da ancak strateji ve sureglerolan bilgi yonetimi ile mimkin
olabilmektedir. Ozetle, tanimlardan yola cikaralgibyonetiminin bir siire¢ oldgu ve
farkli boyutlarinin oldgu soylenebilir.

Sonug olarak rakiplerin sayisal olarak a&rtipiyasa ve rakipler hakkinda
bilginin ¢ogaldigl ginimuiz rekabet yapisinda, orgutleri etkin Higikakis sistemi haline

getirebilenler kazananlar olacaktir.
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Bazi farkll kaynaklara gore de bilgi yonetimingkin tanimlamalar Tablo 2 'de

verilmektedir.

Tablo 2: Farkll Kaynaklara Gore Bilgi Yonetimi Tanimlari

Kaynak [Tanimlar

Petrash (1996) Bilgi yonetim; en iyi kararin verilebilmesi icin diou zamanda,dgru kaynaktan
dogru bilginin toplanmasidir.

(Wiig ,1997) Bilgi yonetim; érgutlerin sahip olduklari beceri ve yeteneklertécriibeleri

yoluyla elde ettikleri ortak akil ve bilgileri tamiamak ve §lemektir.

O’'Doll (1997) Bilgi yonetimi deger yaratmak icin bilginin kullaniimasi,aglimasi ve
bulunmasi i¢in sistemik yakjemlarin uygulanmasidir.

Bassi (1997) Bilgi yonetimi orgltsel performansi gglirebilmek icin bilginin yaratiimasi,ele)
geciriimesi ve kullanilmasini igeren surectir.

Brooking (1997) Bilgi yonetimi insan merkezli dgerlerin yonetilmesi icin gerekli taktikler ve
stratejiler ile ilskili eylemlerdir.

Baijarse (1999) Bilgi yonetimi stratejik bir mottivasyonla ¢ghnlarin gekimini kolaylagtirmak;
bilgi ve verilerin yorumlanmasinda ggnlarin yeteneklerini kullanarak érgutdel
hedeflerin bgariimasidir.

Bailey ve Bilgi yonetimi yoneticilerin drgiitsel ve bireysel faydalari odaykarmak igin

Clarke (2000) bilgiyi elde etmesi,iletmesi ve kullaniimasingkanasidir.

Smith (2002) Bilgi ydnetimi modern diinyanin hizla artan belirsizlik ve kagrkiag
karsisinda, firmalarin y@mini ve performansini artirmaya salasidir.

Barutcugil (2002) Bilgi yonetimiBilgiyi 6rgitsel performansi artirmak amaciyla ytara, ele
gecirme, paylsma ve kullanma sirecidir.

Darroch ve Bilgi yonetim; drgiit icinde bilginin paykalmasi, yayginlgtiriimasi ve

Naughton (200 kullaniimasini ydneten ve bilgiyi ojturan ya da yerkgiren stireglerdir.

Ozdemirci ve Bilgi yonetim; bilginin Uretilmesini, yayilimini, derlenmesini{izenlenmesini,

Aydin (2008) depolanmasini, eilmesini, yorumlanmasini ve kullaniimasini kapsar.

Kaynak: Cakar ve derleri, 2010:7

Yukaridaki tanimlar incelenginde bilgi yonetiminin iki acidan ele alirng
gorulmektedir. Birincisi, genel olarak bilginin ydrimasi, paylgiimasi, yayginlstiriima
si ve kullaniimasini iceren bir surec ojgmun belirtimesidir.ikincisi ise, bireysel ve
orgutsel beceri, yetenek ve tecribeleri yolu ilgedteyaratmadaki drgtitsel performansi
arttirmanin hedeflenmesidir.

Bilgi yonetimi konusunda olturulan teoriler ve uygulamalar bilgi yonetimine
baksi zaman icerisinde farkli acilardan destekleyerdgumastirmistir. Bilginin
yaratiimasl gamasindan Béayip, yapay zekanin Uretilmesine kadar gecen bieg
icerisinde birgok yeni yakiam bilgi yonetimini desteklergiir. Tablo 3 'de s6z konusu

calismalar gortlmektedir.
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Tablo 3:Bilgi Yonetimi Yaklasimlari ve Uygulamalari

Bilgi Yonetimi Yaklasimi / Uygulamasi Uzmanlar

Bilginin Yaratiimasi Nonaka(1996)

Bilginin Degerleri Wilkins(1997) ve Wiig(1997)
Orgiitsel @Grenme Heijst(1997)

Orgtitsel Yenilik Johannessen(1999)

Entelektiiel Sermaye

Liebowitz ve Wright(1999)

Stratejik Yonetim

Drew, Hendriks ve Vriens(1999)

Orgtitsel Etki Hendriks ve Vriens(1999)
Duslinen Sistemler Rubenstein ve Montana(2001)
Yapay Zeka ve Uzman Sistemler Liebowitz(2001)
Sirdrdlebilir Bilgi Lio(2002)

Kaynak: Kurgun,2006:281

Tablo 3'de goruldgu gibi bilginin yaratiimasi ile bdayan sureg¢ entellektiiel
sermaye, dflinen sistemler ve yapay zekaya kadarsmlgtir. Strdurilebilir bilgi

anlays! ile devam eden bu sire¢ zaman icerisinde bilgetiinine ilgkin yaklagimlarin

gelisimini 6zetlemektedir.

Orglitler icin bilgi yonetimi, cgtli amaclari yerine getirmek icin vardir. Bu

amaclarioyle siralayabiliriz:

» Orglt icerisinde yeni bilginin Uretilmesi,

» Dis kaynaklardaki dgerli bilginin 6rgite kazandiriimasi,

« Orgltsel kararlarda wdabilir bilginin kullaniimast,

» Bilginin dékimanlar, veri tabanlar ve yazilimlaaalligl ile (mevcut 6rgutsel bilgi

varliklari ile sunulmasi,

* Toplumsal kiltir ve 6zendiricileri ile bilginin biynesini kolaylatirmasi (daha

makro diizeyde),

« Orgutsel bilginin dgerlendirilerek entelektiiel sermayeye cevriimesi bidgi

yonetimi sayesinde olctlmesidir (g&an, 2004 : 254-255).

Bilgi yonetimin temel cabasi, bilgiyi Uretken kilkta. Ayrica, entellektiel
sermayenin orgut icerisinde en verimli bicimde &uallmasini, bilimsel olarak yaratilan

bilginin 6rgltsel alana transferinigar (Yilmaz, 2001: 34).




Bazi orgutlerin bilginin Uretken kilinmasi ¢abateriérnek olmasi amaciyla bilgi

yonetimi hedefleri ve uygulamalari Tablo 4'de gdisteektedir.

Tablo 4: BaziSirketlerin Bilgi Yonetimi Amaglari ve Uygulama Orkleri

Sirket Adi Ulke Bilgi Yonetimi Hedefleri Bilgi Yonet imi Uygulamalari
3 M USA |Bilgi paylama kilturd olgturmak. | Yoneticiler, devamhgienme ve geliri birbirine paralel
goturar.
McKinsey & USA [Bilgiyi yakalamak, saklamak ve  [Bu iki dansmanlik firmasi, hersten olgan tecrtibeleri,
Bianco bireylerin dolayli bilgisini ortaya  [takim ¢alsanlarinin isimleri ve mgieri tepkilerini iceren
cikarmak. ‘bilgi veritabani’ gelitirmistir.Her takimin, §i diizenleyece
bir kisi belirlemesi gerekir.
Ford Motor USA | Bilgiyi paylamak kulttrt Sirket kendini, enformasyon, teknoloji ve bilgiyi lkanan
olusturmak. satici glari ile donitirmistir.
Hewlett- USA |Bilgiyi paylasmak kiltard Sirketin tim basamaklarinda bilgi payleni ve risk almayi
Packard olusturmak.Dolayli bilgi transferi igiftesaretlendiren bigbirlikci kiltir vardir. HP ayni zamandd
kiiciik cevreler olgturmak. hicbir ise yaramayan bilgi bulanlari bile destekler.
Honda Japonyal Dolaylh bilgi transferi icin kiicik [Emek bollgu ve girilik rutin olarak kullaniimakta,
cevreler olgturmak. insanlaragle ilgili gerekli konularda enformasyon
veriimekte. Bu da beklenmeyen kaynaklardan gelen
sorumluk ve yaratici ¢6
zimlere yol acar ve bir §isel kontrol mekanizmasi
olusturur.
Benetton Italya |Misterinin bilgisinden faydalanmal. Renkler ve modeléeen son trendleri yakalamak igin

karmaik misteri kesimlerini takip eder.

General Electri

c USA

Musterinin bilgisinden faydalanmal.

Mierinin airlik, uzunluk ve renk tercihine gore bir giingle
bisiklet Gretmekte.

ek

Netscap USA |Misterinin bilgisinden faydalanmakinternet aracifiiyla, rapor verilecek ve yeni tretimde des
olabilecek migteri liderleri ile ba&lanti.
National Japonya | Miterinin bilgisinden faydalanmal. Mierinin gsirlik, uzunluk ve renk tercihine gére bir giinge
Bicycle bisiklet Gretmekte.
Outokumppu | FinlandiyfMevcut bilgiden, yeni gelirler elde |Madeni aritim igin fabrika kurmak bilgisi, tim diada
etmek. personel, ydnetim ve mgierinin kullanacg sekilde
olmustur.
IBM USA [Bilgi ydnetimine dayal kariyer Calisanlar,sirket hakkinda daha ¢ok holistik bilgi elde etn
olusturmak. icin profesyonel ve yonetim arasinda yegiggrmek igin
Ureklendirilir.
Telia Isvigre |[Bilgi tiretim siirecini ve goriilmez [isvicre Telekongirketi, 1990’dan beri kar ve zarar

becerileri dlgmek.

tablosunu, insan kaynaklari profilini ve insan kakfarina
yatirimini gésteren bir rapor yayimlar ve bu raperkes
tarafindan okunabilir.

Kaynak http://www.tebd.gazi.edu.tr/arsiv/2006_cilt4sayB3%1-373.pdf.

Tablo 4'de goruldgu Uzere,sirketlerin bilgi yonetimi uygulamalarindan geni

bir yelpazede fayda gmmayi hedefledikleri gérilmektedir. Bilgi paytaa kiltariinin

olusturulmasi, bilginin saklanmasi, bilgi Gretim sidreni 6lcilmesi ana hedefler

arasinda gortilebilir.
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Bu hedeflerin uygulamadaki 6rneklerine ise bilgiylpgmini destekleyici
isbirlikgi bir drgut kultirindn yaratiimasi, internbgglantilari ile rapor verecek, bilgi
y6netim surecine dahil olabilen gtéri liderlerinin yaratiimasi, bilgi yonetimine daly
bir kariyer ile calganlarin cesaretlendiriimesi, ®téri bilgilerinden yararlanilarak,

karmaik misteri kesimlerinin takip edilmesi gibi gier hedefler 6rnek olarak verilebilir.

1.2.2. Bilgi Yonetiminin Onemi ve Yararlari

Bir isletmenin rakipleri tarafindan taklit edilemeyeceketim ve yOnetim
tekniklerini kullanmasi temel bir kar kayhidir ve dg pazarlardan satin alinamayacak
bir Gretim faktoridir. Bazi yonetim uzmanlari, by sahip olmanin en az fiziksel ve
finansal dgerlere sahip olmak kadar 6nemli ofduna inanmaktadir.

Bilginin Uretken ve stratejik temel bir ger olmasiyla birlikte 6rgutlerin barisi
giderek artan bisekilde bilginin toplanmasi, saklanmasi vezidmasindaki yetengne
bagl olmaya balamistir (Hoscan ve dierleri, 2003:87).1ste bu aamada bilgi
yonetiminin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.

Rekabet Ustliniu yaratan bilginin drgutlerde orgutselg@einin kalici kihnmasi
gerekmektedir. Bilgi yonetimi, bilgiyi drgiutlerdeegitli yollarla strekli Gretken kilmak
durumundadir. Orrgn, orgit ici sosyalizasyon siirecinin siirekli dektemesi, orgiit
ici iletisim kanallarinin devamli acgik tutulmasi, 6rgutinfpenansi icin yeni bilgilerin
Orgut icerisine girmesine olanak taninmasi gibiliyatler bilgi yonetim strecinin
devreye girmesiyle gganmaktadir ( Sgsan, 2003 : 115).

Bilgi yOnetiminin o6rgutlere gdayaca& yararlant dort bgik altinda
gruplandirmak mumkundur (Kurgun,2006:276).

» Bilgi liderlerinin bilgi konusundaki farkindatinin artmasi,

 Bilginin ulagilabilirli gi,

 Bilginin kullanilabilirli g,

» Bilgi elde etmeye ikkin etkin zamanlama.

S0z konusu yararlarin elde edilmesi, bilgi sisteamiyapilandiriimasindan bilgi

liderlerinin yeteneklerine kadar bir¢ok faktoreshéir.
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Dort ana bglik altinda toplanan bilgi yénetiminin érgite yoikelaydalari ise alt
basliklar halinde incelenginde (Gbkge, 2006:52);

« Isletmedeki Bilgi Kaybinin OnlenmesBilgi yonetimi, érgiitlerde bir bellek
olusturarak, emeklilik, kiicilme, ¢ahnlarin ayrilmalari vesietme ici veya
digi faktorlerin deisimi gibi nedenlerle olgabilecek bilgi kayiplarini
Onleyerek orgutin  kritk 6neme sahip uzmgmin korunmasini
sgglamaktadir.

« Dogru Kararlarin Alinabilmesi: Orglitte etkin kararlarin alinabilmesi igin
gerekli bilgi tirtnu belirleyip, kullaniciya sunntakir.

+ Orgiit Icerisinde Esnekjfe Olanak Sglar: Calsanlarin jlerine daha fazla
hakim olmalarina, yenilik¢i ¢ozimler Onerebilmeterive yaptiklarisiere
daha az kagilmasina olanak tanimaktadir.

+ Rekabet Avantaji Samast Isletmelerin sahip olduklari ve elde ettikleri
bilgiyi rekabet avantaji yaratacagekilde kullanarak, rakiplerini geride
birakmasini samaktadir.

« Varlik Gelistirmeyi Sazslamast Pazar dgeri olan entelektlel varlik tzerinde
yasal koruma g#anabilmesi ve bu varliklarin sermayeye etki edab8i
icin gaba gostermektedir.

« Uriin ve Hizmet Kalitesininfyilestirilmesi: Orgiitiin Griin ve hizmetlerine
bilgiyi dogrudan kanalize etmektedir.

« Orgiit Icinde Insan Unsurunun Oneminin Agfa Cikmas: Bilginin
islenmesinin ele alingi bu surecte tum faaliyetler ¢gdnlar tarafindan yaratalmektedir.
Bu da insan unsurunun énemini ortaya koymaktadir.

Breu (2000)’'ya gore ise, bilgi yonetiminin orgutegladigl yararlar arasinda,
yeni Urin ve hizmetler, yen ifirsatlari, pazarlar ile yenilik¢i etkiden meydagelen
yenilik ve blyume,cografi engellerin almasi, kulttrel entegrasyon ve esneklik,
distncelerin paylalmasi, 6rgutsel grenme ve karar alma hizinin getiesinden dgan
orgutsel cevapverebilirlik, misterilerin elde tutulmasi, mgteri ihtiyaclarinin
kargilanmasi, Urtin ve hizmet kalitesinin artmasindagiadamisteri odaklilik, stre¢

yeniligi, degisimi gelistirme ve surdirmedeki yeterlilik, daha iyi projengiimi, etkili
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ariin/ hizmet yonetimi, gelmis calsan moral ve motivasyonu ve yarargksanada
kaliteden dganic kalite bulunmaktadir.

Bu yararlara ek olarak pratikte bilgi yonetimi uygmalarindan birkag buylk
drgutun nasil yarar gladigl belirtiimektedir( Waruszynski, 2000:33).

e British Petroleum (BP) : Video-konferansi ile takim camasini birlikte
uygulayarak kritik operasyonel sorunlarina ivmedgirmstir.

+ Hoffman La Roche (HLR): Yeni ilaglarinda “Dgru ilk Zaman” programini
uygulayarak maliyet ve zamanini azaktmi

* Dow Chemical ( DC): Maddi olmayan varliklarindan faydalanarak, gelirini
125 milyar dolara ¢ikarabilrytir.

* Hewlett — Packard ( HP): Gecmitesirket bilgilerin paylgarak drtnleri

pazara daha hizli getirebilmektedir.

1.2.3. Bilgi Y6netiminin Basarisini Engelleyen Faktorler

Bilgi Yonetimi, orgatlerin mgteri ihtiyac ve isteklerini en iyjekilde kagilamak
icin yenilik kapasitelerini, orgutsel performans kazanclarini arttirmalari icin son
derece 6nemli ve etkili bir yonetim uygulamasidincak bilgi yonetiminin bgarisini
etkileyen bazi sinirhliklar ve engeller bulunmakta(Ozyilmaz ve Olger,2008: 293).
Isgorenler daha once hi¢ rastlamadi gormedgi, tecriibe etmedi bir durumla
karsilasirsa o zaman yeni durumla birlikte yegartlari ve sonuclarini dikkate almalari
gerekecektir. Dolayisiyla, uyumglarma sireci zorkdiginda, yeni bilginin 6niine
bireysel engellecikacaktir.

Ote yandan, hersi goren zihninde saklagh ve bakalarina kolayca
aciklayamadii ortuk bilgiyi sahiptir. Yoneticiler cagma gruplari olgturarak bu ortik
bilginin acga ¢cikmasini ve kullaniimasini amaclarlar. Ancakshnildgl kadar kolay
degildir. Cinki ¢@u insan icin digiincelerini ve bildiklerini grup normlarina tersstie,
kurulmus iliskilere zarar verme, kendini kanitlayamama gibi klayghedeni ile bir grup
onunde paylgmak oldukca gucker ki, yeni bilginin 6nine d6rgutsel engeller

ctkmaktadir.
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1.2.4. Bilgi Y6netiminde Kullanilan Teknolojiler ve Araglar

Kullanilan bilgi yonetimi araclari ve teknolojil@in potansiyeli, 6rgitlerin bilgi
tabanh orgutler haline dogébilmesine olanak géamaktadir.

Orgiitlerin bilgi yonetimi faaliyetlerinde kullandecekleri en temel aragclar
(Kihg,2006:81); E-posta, internet, intranet (icg)a karar destek sistemleri,
organizasyonel rehberler (sari sayfalar), veri matligi, misteri yonetim sistemleri,
video konferans ve kullanicilara ortak gala alani sglayan yazilimlardir (groupware).

Ote yandan son birkac yildir bilgi teknolojileri varaclar bilgi yonetimi
programlarinin gegtiriimesinde ve uygulanmasinda bilgi liderleriniiste etmektedir.
Cssitli makalelerde bu teknoloji ve araglar tarmistir. Bir argtirmaya gore, en etkili
teknolojiler ve araclar olarak e- mail, intranetternet, sari sayfalar ve groupware
(Chase,1997), der calgmada ise, intranet ile veri ambar en etkili aragiéarak
belirlenmitir (KPMG,2000).

Bolinger ve Smith (2001:11)'e gore, bilgi yonetiden bir ¢ok teknik ve
teknolojiler kullaniimaktadir. Bazi érgutler acikidiyi, bazilari ise 6rtalu bilgiyi elde
etmeye cakirken uzman sistemleri ve yapay zekayr kullanmaktaBilgi tabanl
sistemler, uzman sistemlere dayanarak, bilgi séreglgerceklgtirmede ve sorunlara
¢6zUm bulmada yardimci olmaktadir.

Bilgi yonetimi surecinde Orgitlerde bilgisayar, tiggm ve enformasyon
teknolojilerinin kullanimi vazgecilmezdir. Bu sutecgkullanilacak olan araglar da
teknoloji ile i¢ ice olmahdir. Bilgi yonetiminde eén 6rgite ve her bilgi yonetimi
projesine uyan tek bir ara¢c olmamakla beraber, Igenkullanilan araclar, Tablo 5'de

siniflandiriimaktadir.
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Tablo 5: Bilgi Yonetimi’'nde Kullanilan Bilgisayar ve Enforragon Teknolojisi Araclar

Arag Kategorisi

Bilgisayar ve Enformasyon Teknolojsi Araglari

Donanim Teknolojileri

Enformasyon teknolojisineyapilan yatirim
Aglar
Intranet

Yazili ve Veri Tabanlar Araclari

Bilgiye dayali sistem

Gorigmelerin belgelendirilmesi icin ortak hipermedya
Ogrenilmis veritabani

Veri stoklari

Enformasyonun segilip siniflandirifgl) kodlandirildg
vb.veritabanlari.

En iyi uygulama stoklari okiurmak igin e- postalarin
depolanmasi

Bilgi arsivleri olarak da bilinen organizasyonel hafiza veri
tabanlari

Organizasyonel sari sayfalar

Calisanlarin intranet Uzerindeki bireysel web sayfalari

Isbirli gi Araclari

Elektronik toplanti sistemleri

Video konferans

Groupware (Farkli yerlerde cgdinlarin ortak cagmasini
sailayan yazilimlar-SAP-Share point Server vb.
Elektronik ilan tablolari

Ust Diizey Bilgi Araglari

Yapay sinir glari ile donatilmg karar destek araclar
Sanal gergeklik

Genetik algoritma

Akilli gerecler

Internet arama motorlar

Bilgi haritalari

Kaynak Bolinger ve Smith, 2001: 12

Orgiitsel bilgi, kapilikl  fonksiyonel proje takimlari gibi geleneksel

mekanizmalarla da ydnetilmektedir.

Bicimsel rehierlprogramlari dst duzey

calsanlarin kendi uzmanlik ve bilgilerini alt diizey gahlarla paylama olangi

sglayabilmektedir. Proje yonetim sistemleri ya dasteii yonetim sistemleri gibi bazi

mekanizmalar hem teknolojik hem de teknolojik ol@awraclari kullanabilmektedir.

Bilgi yonetimi surecinin her birsamasinda g&li araclar kullaniimaktadir. Bilgi

yonetimi sureci icinde yer alan fonksiyonlar bug@avasitasi ile gercekderilmektedir.

Bilgi eksikliginin belirlenmesi gamasinda,; toplantilar, beyin firtinasi seanslari,

personel envanterleri, “en iyi uygulama” giremalari, argtirmaci ve dagmanlardan

yararlanma, mgierilerden ve tedarikcilerden bilgi alma, ilgili i@nelle periyodik

gorismeler gerceklgirme gibi araclar kullaniimaktadir (Beijerse, 19998-109).
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Bilgi gelistirme ve satin alma gamasinda; stratejik teknoloji camalari,
elektronik ortamdan yararlanma,sdegitim, orgut istihbarati, yardim masasi,sitle
Ogrenme deneyimleri, pazar amamalari ve gbagindaki eitim programlaridir
(Beijerse, 2000: 176).

Bilgi paylasimi asamasinda; bilgi yonetimi sistemleri, si rotasyonu, intranet
dest&i, gayr resmi toplantilar, tagtma kalturd, bilgi paylgmi igin olusturulmus is
gruplari, eski caganlarin yenileri yettirmeleri gibi araglardan yararlaniimaktadir
(Beijerse, 2000: 177). Bu araclar bilginin etkim fekilde transfer edilmesini ve 6rgut
icinde yayginlik kazanmasini amaglayan araclardir.

Bilgiyi degerlendirme gamasinda ise; dis denetim, gayri resmi proje
deserlendirmeleri, stratejik caimalar, ayrilan personelden bilgi almagel firmalarla
kargilastirmalardan yararlanma, dokimantasyon sisteministgehe, acik iletgim
kalttrind destekleme gibi araglar s6z konusudulgif8i degerlendirme gamasindaki
araclar bilginin  uygulanmasinda willan etkinlik derecesini dgrlendirmeyi
amaclamaktadir (Kalkan ve Keskin, 2002:173).

1.2.5. Bilgi Y6netimi Sireci

Yazinda bilgi yonetimi sureci ile ilgili farkli gégler 6ne surtlmgttr. Davenport
ve Laurence (1998), bilgi Gretimi, bilgi kodlama&gordinasyon ve bilgi transferini
Onermitir. Soliman ve Spooner ise bilgi yonetim sirecirime asama oldgunu ileri
sirmektedir. Bunlar bilginin yaratiimasi, elde &wki, organizasyonu, eimi ve
kullanimidir.

Ichijo (2004:136)'ya gore, bilgi yaratma surecisbeasamaktan oymaktadir.
Bunlar; ortalu bilgiyi paylamak, paylaillan bilgi ile ilgili genel bir dgiince olgturmak
(konsept), olsturulan dguncenin d@grulugunu sglamak, prototip (ilk 0Ornek)
gelistirmek ve bu bilgiyi 6rgitteki herkes tarafindarll&ailabilir kilmaktir.

Bu sureg, cajanlarin yeni bir Griin alani gglirmek icin bir araya gelip, dolayl
bilgiyi paylasmalariyla balamaktadir. Bu paykam, misteri ihtiyaclari hakkindaki

gorsleri, yeni teknoloiji ile ilgili enformasyonlari vgorevi yerine getirmek icin gerekli

21



kisisel yetenekleri icermektedir. Bilginin paylentyla takim, yeni Grin anlagn
yaratmaktadir. Ber basamakta bu yeni anlggiogrulanmaktadir.

Calisanlar bunu dgrulamak veya ¢urtutmek igin, piyasa giranasi, kiyaslama ve
trend aratirmalari kullanmaktadir. Bu desteklerden sonraistiglmek icin secilen
konsept bir prototipe dostiiriimektedir. Bundan sonra da, 6rgut ya da takunbilyiyi

paylamak icin sorumluluk tstlenmektedir.

1.2.5.1. Bilginin Elde Edilmesi

Davenport ve Prusak(2001)’'a gore, bilgi Gretmende etme, kaynak ayrilmasi,
fuzyon, uyum sglama ve bilgi glari olarak be yolu bulunmaktadir:

» Elde Etme bilgiyi elde etmenin en dgu ve etkili yolu bilgiyi satin almaktir.

» Kaynak Ayrilmas;) bilginin tretimine yonelik birimler ve gruplarwiturmaktir.

* Filzyon fuzyon yontemi ile farkli bakiacilarina sahip insanlar bir sorun ya da
proje lzerinde ¢almak Uzere bir araya getirilirler ve sinerji yaratiarortak bir
sonuca ulgmalari icin zorlanirlar.

* Uyum Salama; orgutlerin dg cevredeki dgisikliklere uyum sglamasi ve
gelismesidir.

» Bilgi Aglan Olusturma; bilginin kendi kendini organize eden ilgth aglari
icinde Uretilebilmesidir.

Bilgi, orgutsel duzeyde i¢ faaliyetlerden veya degli yapisi ile iletimi olan dg
kaynaklardan da elde edilmektedir. Orgutler, bueégs cevreleri ile ilskileri sirasinda
ihtiyac duyduklarinda gerekli enformasyonu alardgiye dontirmektedir. Bu bilgiyi
kendi tecribeleri, dgerleri ve kurallan ile birlgtirerek harekete gecmektedirler
(Davenport ve Prusak, 2001).

Orgutler, bilgiyi yaratmak icin insan, enformasyore mekanizma gibi
bilesenlere sahiptir. Bununla birlikte bu temel kéalerin nasil oldgu ve nasil yayild
hakkinda farkhliklar bulunmaktadir. Bu farklihklargutlerdeki elementler arasindaki
iliski kadar bilgiyi yaratma sirecini etkilemektedir.al@anlar bir probleme ve

isyerindeki ikilemlere ¢6zim bulabilmek icin sigel bilgilerini birlestirir ve
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deneyimlerini paylsrken (Von Krogh ve d@erleri,2000: 89), hayati 6nemstgan bilgi

de surecin bir parcasi olarak yaratiimaktadir (Gemndfeld ve dierleri,1998:43). Bu
nedenle, bilginin bireyler ve orgutler arasindakisyal etkilgimlerle yaratildgini

soylenebilir (Nonaka ve gerleri, 2000: 48).

1.2.5.2. Bilginin Saklanmasi

Bilginin saklanmasi, Orgut icerisinde mevcut olaigigi yasal olmayan ve
uygun gorilmeyen kullanimdan ve taklitten korumagmaclamaktadir. Orgitler
acisindan rekabet avantaji yaratabilmek ve sirdirek icin bilginin korunmasi
oldukca 6nemlidir. Ancak bilginin korunmasi gsi gergi zordur. Bu noktada teikler
calisanlara yonelik davragikurallari, § tasarimlar gibi uygulamalarla bilgiyi korumak
icin adimlar atilmaktadir. Bununla birlikte 6rguttbilgiye ulgmayr sinirlayan
teknolojiler de gektirilmektedir (Cakar ve gerleri, 2010: 76).

Bilgiyi saklamak bir firma tarafindan benimsenernvidaslardaki deisimlerin
saklanmasi, arindiriimasi ve orgutin alt bélimieryunca bu désimlerin yaylimasi
olarak agiklanmaktadir. Bu yayllma sayesinde, kgtibyeni ve eski bilgilerine alan ve

zaman bakimindan egemen olabilmektelicipglu ve Erdgan,2004).

1.2.5.3. Bilginin Aktariimasi ve Paylallmasi

“Bilgi Paylagimi” bilginin bir kisiden, gruptan ve orgutten géir Kisi, grup ve
drgute transfer edilmesi veya yayilmasi faaliyefldre,2001:324).

Demirel (2008:203)'e gore, bilgi paglani, bireysel veya orgitsel amaclari
gerceklgtirmek, bagariyr arttirmak icin, birey- birey, Orgit- orgut w@rgut -birey
arasinda bilginin gonulli geimi ve kabultddr.

Grover ve Davenport (2001:8)'a gore ise, bilgi payhini sgladigl bilgi
transferi “bilginin Uretim veya tanzim edilgiolduzu noktadan kullanma noktasina
tasinmasi’dir. Bilgi transferi tghis etme ve secme kanalini, program ve gdnderme

fonksiyonlarini icermektedir.
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Bilgi akisi icin mikemmel kanallar dncelikli belirlenmekteditanallar dgisken
formlarda( kablolar, telsiz, e mail, telefon ve yiwze) olabilmektedir.

Capar (2005), bilgi paytaminin balica arac ve yollaringdyle ifade etmektedir:
Resmi sosyal ilegim aglari, takim ¢cakmasi, uygulama topluluklari, 6érgutsetrénme,
dedikodu, resmi yapilanmteknolojik iletsim aglarinin (e- posta, mobil teknolojiye
dayali &lar, telekonferans, video konferans, intranet (yagtar), extranet (gegiaglar,
vb.) olusturulmasi ve kullanimidir.

Budak (2002:43) orgutlerde bilgi payleminda kullanilan en yaygin
uygulamalarin ¢ samada gercekjagini belirtmektedir. Bu gamalar, bilginin
toplanmasi ve datilmasi ve uygulanmasieklinde olup, Turkiye’de bazi 6rgutlerin
toplam kalite yontemi hareketi icinde bu sureci cgédestirmeye calgtiklar
gOzlenmektedir.

Surecin birinci gamasinda, her ¢ghn kendisiyle ilgili bilgileri yazip, bunlari
numaralandirmaktaditkinci asamada, érgutteki tim cadinlarin katildgl bir toplantiya
bilgiler goturuliip, paylgiimaktadir. Uglincli samada ise, bilginin tum cahnlarca
anlgilir hale getirilmesi ve bu yeni uygulamanirgiteninin verilmesiyle sire¢
tamamlanmaktadir.

Standartlatirilan islerin numaralandiriimasi ve bu numaralarin ne aalgeldgi
egitim sdrecinde ortak bir dil yaratilarak g@tiimektedir. Numaralara bakilarak
isletmenin  tim cafanlari, bu numaralarin ne anlama gghii rahathkla

anlayabilmektedir.

1.2.6. Bilgi Y6netimi Modelleri

Yazin ve uygulamaya bakilginda, bilgi yonetimi ile ilgili hem kavramsal hem
de fonksiyonel olarak gruplandirilgnbilgi yonetimi modellerinin oldgu gortulmektedir
(Kihg, 2006: 58). Etkin bir bilgi yonetimi icin iy bir bilgi Uretme surecinin
olusturulmasi gerekmektedir. Bu slre¢ sadece bilginmetimini dezil bilginin
yaratiimasini, paykimasini ve yeniden kullaniimasini icermektedir. Bgilamda,

yazinda gecen bazi yazarlarin bilgi yonetim modiediktariimaya cafilmistir:
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“Kapali ve Acik Bilgi Modeli” olarak da adlandiah Nonaka'nin ortaya
koydusu ve daha sonra Takeuchi ile ortak galsinda gedtirdigi modelinde bilgi
yonetimi yuksek diizeyde kavramsal olarak ifadeneelitedir. Bu modelde, bilgi acgik
ve Ortulu parcalardan meydana geliyogngibi algilanmaktadir. Ayrica, 6rtalt bilginin
toplumsallatirma sureci aracigiyla aktarilabilecgini ve ortalt bilginin dgsallgtirma
sureci ile acik bilgi haline getirilebilegimi varsaymaktadir. Bu model ayni zamanda
acik bilginin icsellgtiriime sireci aracifilyla agik bilgi haline dongitrulebileceini
ileri strmektedir. Bu ylzden bu d&tiarme surecleri toplumsakliarma (gunlik
arkadalik), dissallagtirma (bilgi butuninid resmigéirme), icsellgtirme (kurami
uygulamaya aktarma) ve bigteme (var olan kuramlari birjirme) olarak
adlandinimaktadir (Nonaka,1991:98; Takeuchi,192p:6

Garvin (2000)’'nin modeline gore, bilgi yonetimi str, bilginin elde edilmesi,
yorumlanmasi ve anlamlandiriimasi, bilginin uyguéem olarak ¢ samadan
olusmaktadir. Davenport&Prusak (2000)'1n modeline gdge, bilgi yonetimi sireci
bilginin elde edilmesi, kaynaklara tahsisi, bilginibirlestiriimesi ve bilginin
uyumlatiriimasi olarak dort samadan olgmaktadir. Liobowitz&Wilcox (1997)'un
modeline gore ise, bilgi yonetimi streci, bilgingapilandiriimasi, bilginin organize
edilmesi ve saklanmasi, bilginin glami ve kullanima sunulmasi, by nesnesi olarak
bilginin uygulanmasi olarak dort@madan olgmaktadir (Gulerytiz, 2008:37-39).

Bu modeller incelenginde Davenport ve Prusak’in modelinde bilgi yonétim
surekliligini sgslayacak bir ekibin tasarlanmasgsamasi ve bilgi yonetimi sisteminin
basarisinin arttirllmasi gibisamalarin dikkate alinmagligorilmektedir.

Garvin'in  modelinde ise, bilgi varlklarinin ve ®sin denetlenmesi ile
gelistirilmesi boyutlarina yer verilmertir. Liobowitz& Wilcox’un modelinde bilgi
yonetimi sUrecinde var olan alt yapinin analizilgibiydonetimi ile k stratejilerinin
uyumlatiriimasi ve sistemin galirilmesi ile ilgili dnemli boyutlara modelinde yer
vermemgtir.

Bu calsmada ise, bilgi yonetim sirecini en kapsaml veayua adi gecen
yazarlarin dnerdikleri modelleri de butinlgddUstnuldiginden, Tiwana’nin 10 adimh

bilgi yonetim modeliérnek alinmytir.
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Ozetle, alt yapinin analizinden giayarak, sisteme ivme kazandiracak takimin
kurulmasi, pilot projenin hazirlanmasi ve finansanuclarin dlgimine uzanan bu
yelpaze, orgutlerde etkin bir bilgi yonetim kurulenakonusunda 6nemli ipuclari
sgglamaktadir. Bu anlamda Tiwana'’nin modeli sadecenikeke dijital desil, ayni
zamanda insana donuk yaklaiyla da dikkat cekmektedir.

Sekil 2 ‘de Tiwana’nin 10 adimh bilgi y6netimi yblaritasi gosterilngtir.

Sekil 2:10 Adimh Bilgi Yonetimi Yol Haritasi

+

Nar Olainn Adtyapainimn Acnali=i

4

Rilzi % dnetimi ile Is Stratejisimnir
Hizalanimmasi

+

BPilsi & Snetitnti At aprisSiiiiid
Tasarlaniixmasi

+

Sar Olan Bilgid WVarlhiklar wve
Sistemilerinin INDenertlenimnesi

+

Biloi W oonetiimi Ekkbibinin
Tasarlaniiasi

+

Bilgi & Onetiimi Sistermmni Ihviirnmari
Planinin Y aratilmmaasa

+

Bilsi %W Onetimnmi Sistermniiniim
Gelistirilimesi

Ny

Sonuuca IDadyali Artiinm Mhletodolojisi
FKullanarak ™ erlestirime

+

IDeSisin. FEillriir wve O diil
Sapilarinan Y Snetilimesi

+

Basarinin IDeSerlendirilimesi. B ™Y ] :I

) ) ) ) )

REEERREE:

Sistemnminin Asritilmoaasa

n

Kaynak Gileryiiz,2008:38

Modeldeki on adimdan her biri gergcekte oOrgutselgibih yaratiimasi ve
kullanilmasi samasina kadar yanan dgisimleri temsil etmektedir. Bu acidan
deserlendirildiginde, ortik bilginin hangi evrelerden gecerek dgilgiye donigtigini
vurgulamaktadir. Daha da 6tesi 6rgut aklingohau igin ihtiya¢ duyulan bilgi birikimi

ve yararlanma yollaringaret etmektedir.
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Daha geni ve net bir fotgraf elde edebilmek icin 10 adimh bilgi yonetimi
modelindeki dort samaya bakmak yeterlidir. Byamalar ( Tiwana,2003:122);
Asama 1 Alt yapi deserlendirmesi ( Adim 1,2)

Asama 2Bilgi yonetim sistemi analizi, tasarimi ve gélilmesi( Adim,3,4,5,6,7)
Asama 3 Sistemin yerlgtirilip yayginlastiriimasi ( Adim8,9)
Asama 4 Degerlendirme (Adim 10)

Birinci asama olan alt yapisamasinda, Orgitte var olan alt yapinin ve bilgi
aciklarinin analiz edilip, ne gibi somuyler yapilmasi gerekdi belirlenmelidir. ikinci
asamada, bilgi yonetimi sisteminin analizi, tasarwei gelstiriimesi gerekmekte olup,
bilgi yonetimi ekibi olgturulmali ve bilgi yonetimi planlamasi yapilmalidir

Uctincli aamada, 6ncekisamalarda kurulan bilgi yonetim sistemi plana gore
yerlestirilip, yayginlastiriimalidir.

Doérdinci sama ise, bilgi yatirrmlarinin geri dénluasamasidir. Bilgi

yonetiminin orgut Gzerindeki parasal ve rekabebdutkk etkileri dlctiimelidir.
1.3. KONAKLAMA ISLETMELER iNDE BILGi VE BILGi YONETIiMIi

Gunumuizde konaklamaleétmelerinin ¢@u uluslararasi diizeyde rekabet etmek
zorunda kalmaktadir. Bilgisayar tGizerinden inteweinternet tGzerinden tanitim, halkla
iliskiler, reklam ve sagi gibi uygulamalarda bilgi teknolojilerinin pay! biitir
(Halis,2001:1). Konaklamasletmelerinin kireselieen dinyada uluslar arasi diizeye
ulasan rekabette ayakta kalmalarinin en 6negattlarindan biri, bigim teknolojilerini
kullanilarak olgturulan bir alt yapinin tzerine kurulacak bilgi yhim strecini, 6rgutsel
performansi arttirmayr amagclayarak yonetebilmesi¢lihan,2000:6). Dolayislyla,
gunumuzde stratejik kaynak olarak tanimlanan hitgietkin yonetimi konaklama
isletmelerine rekabet avantajigk@yacak en blyuk girdi olabilecektir.

Orgutlerin bilgiyi yoneterek, pazar icindeki pogmslarini dizeltebilegs,
orgutun surekligini ve verimliligini saslayabilecgi, urlin gelgtirme ve pazarlama
arasindaki sinerjiyi iyimseriéirebilecesi 6te yandan cajanlarin daha etkin ve verimli

Ogrenmelerini splayaca& ve calsanlar arasindaki ilefimi kolaylsstirabilecesi

27



ongorulmektedir ( Beijerse, 1999:98-99).

1.3.1. Konaklamalsletmelerinde Bilgi Kavrami ve Hizmetiliskisi

Hizmet kavrami; “soyut, Ureticiden tuketiciye @adan mubadele edilen,
tasinamayan, depolanamayan ve derhal tiketilmesi garekelikteki mallar’seklinde
tanimlanmaktadir (Yuksel,2007: 45).

Konaklama gletmeleri de hizmet sektérinde faaliyet gosterererbhizmet
isletmesidir. Konaklama sietmelerinin sundgu hizmetler, satin almadan 0©nce
gorulemez, tadilamaz, hissedilemez, duyulamaz kkamaz.

Musteri konaklama sletmesine gelerek hizmeti satin almadan 6nce nebitir
hizmet ile kagilacgzini bilemez. Bu bglamda belirli bir hizmet standardinin
tutturulmasi, konaklamaletmeleri acisindan dnemlidir. Ayni zamanda iyi daomams
bir hizmetin telafisi de yoktur. Bu nedenlerden rétihizmet kavrami konaklama
isletmeleri acgisindan oldukca duyarli bir konudur¢idz ve Seyhan,2005:122).

Ote yandan konaklamalétmeleri emek- ypun olmalarinin yani sira, hizmetin
kendine 6zgl yapisinin bir sonucu olarak da bidgun isletmelerdir. Bilgi, 6zellikle de
ortald bilgi konaklama sietmelerinde yenifiin, verimliligin ve rekabetciin ana
faktoradir. Ortllu bilgi 6zellikle rekabetcilik agndan énemlidir. Ancak ortili bilginin
rekabet Ustunkii salayacak bicimde harekete geciriimesi kolaygitthr. Ortili
bilginin Orgut stratejilerinde, insan kaynaklari ngiiminde ve mgteri iliskilerinde
uygulamaya gecirilmesi gerekmektedir (Shaw ve \afilis,2009:333).

Calsanlarin, mgterilerin gereksinimlerini karlamak ve otelden tatmin olarak
ayrilmalarini sglamak igin, s6z konusu gereksinimleri hakkindaikskhibi olmalari bir
zorunluluktur (Hallin ve Marnburg,2008:368).

Hizmetin en onemli 6zelli olan soyut olma Ozeli, hizmetin onu sunanin
performansindan kesin bir bicimde soyutlanar@achesnel olarak gozlemlenemgidi
anlamina gelmektedir. Dolayisiyla, hizmetin Greg@bn ve sunulmasi sureci,
enformasyonunsienmesinden cok, ¢cahnlarin acik ve de dzellikle ortult bilgilerinin

surekli yenilenen kaillarda eyleme gecmesine vegde yaratmasina dayanmaktadir.
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Ayni zamanda hizmetingezamanli Uretilmesi ve tiketilmesi streci, hem sgailarin
ortalt bilgilerinin ve sektdr deneyimlerinin, hene dniterilerin zihinsel modellerinin
ve algilarinin birbirleriyle etkilgme gectgi bir streci ifade etmektedir (Duran,2003:9).

Konaklama gletmelerinde bilgiye kar ne tir bir yaklama sahip olundgu ile
sunulan hizmet arasinda bigki s6z konusudur. Konaklamgletmelerinde bilgi igin iki
tur yaklgim sz konusudur. Birincisi, ¢caéinlarin bilgiyi stratejik bir varlik olarak ele
aldiklari yaklgimdir. Calsanlar ge¢cmyi deneyimlerine dayanarak hizmet surecinde
yararlandiklari bilgilerin neler oldiw ve bu bilgilerin kullaniminin ne gibi hizmet
sonuglarina yol agii konusunda yerknis fikirlere sahiptirler.

Bilgiye bu tarz bir statik yakkam, bilinen hizmet rutinlerinin yerine
getiriimesine yardimci olmaktadir. Bu sayedéetme faaliyetlerinin istikrarli bir
bicimde yuratilmesi mimkin hale gelmektedir.

Bilgiye ikinci yaklasim ise, onu dinamik bir varlik olarak ele alan yagkidir.
Dinamik yaklgim, bilginin sirekli dgistigini géz o6nidnde bulundurmaktadir. Bu
yaklasim sayesinde o6rgite gier katabilecek yeni fikirlerin gafiirilmesi ve bilinen
hizmet rutinlerinin sirekli olarak gstiriimesi mimkin hale gelmektedir. Konaklama
isletmelerinde yeniliklerin gerceld@rilmesinde bilgiye dinamik yakkamin rol oynadgi
distindlmektedir (Hallin ve Marnburg, 2008:369).

1.3.2. Konaklamaisletmelerinde Bilgi Yonetimi

Bilgi yonetimi, bilginin elde edilmesi, paydmasi ve bilgi teknolojilerinin
kullaniimasi aracifiiyla drgutlerin performanslarini arttirmayi hedgéle bir faaliyettir
(Yilmaz,2009:67). Konaklama endustrisinin s@asi da girlikli  olarak miugteri
bilgilerinin toplanmasina ve analizine ve boyladiklkisisellestiriimis hizmetler
sunmalarina dayanmaktadir (Urii ve Yozgat,2007: R429

Bu acidan bakilganda konaklama sietmeleri, kendilerini rakiplerinden
farkhlastirabilmek icin migterilerine kaliteli bir hizmet sunmak zorundadirlar

Bilgi yonetiminin amaci c¢caanlara, méteri tercihleri ve hizmet prosedurleri

hakkinda dgru ve yeterli bilgi sglamak yoluyla rekabet Ustlrdu elde etmelerine
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yardimci olmaktir ( Lee,2008:1).

Yazinda bilgi yonetimi farkli perspektiflerden temanmaktadir. Hizmet
isletmeleri acisindan bilgi yonetimi, bigletmenin miterilerine triin ve hizmetlerini
daha hizli ve etkili sunmasinigamak amaciyla, bilginin yaratilmasi, paylmasi ve
kullanilmasi  faaliyetlerinin  planli ve sistemli birbicimde ydnetilmesidir
(Uzun, 2007: 45).

Bu dagrultuda konaklamagsietmeleri agisindan bilgi yonetimi; rakipleri anlaky
misteriye sunulan hizmeti getirmek ve finansal hedefleri gercekiieebilmek icin
bilginin en iyi uygulamalarinin sistematik ve amé&éli bir yaklasim aracilgiyla
paylaiimasidir (Lee,2008:5). Ber bir tanima gore ise, konaklangkeimelerinin sahip
olduklari bilgi varliklarinin rekabet Gstir@ia yaratacak bicimde kullaniimasidir
(Cooper, 2006: 51).

1.3.3. Konaklamalsletmelerinde Bilgi Yonetimi Uygulamalarinin Yararlar

Bilgi yodnetimi konaklama endustrisinde rekabet d&an sunmakta ve
operasyonlari gefiirmektedir. Bilgi yonetimi, formel ve enformel psedirlerden
bilgiyi toplayip, bu bilgiyi gunlik operasyonlaririgcine katmaktadir. Boylece
enformasyonun gereksiz yinelenmesinin 6ntne gecilipperasyonel etkinlik
artirilabilmektedir (Lee, 2008: 14). Ote yandargibyonetimi yiiksek § géren devir
oranlari nedeniyle, konaklamgldatmeleri icin ¢ok 6nemlidir. Buna Ba olarak
konaklama gletmelerinde méterilerle temas, pazar ve wtéri tatminleri hakkindaki
bilgilerin kritik kaynagini olusturmaktadir (Yang ve Wan, 2004: 593).

Konaklama endistrisinin  karisi da girhkh olarak migteri bilgilerinin
toplanmasina, analizine ve bdoylelikle sikellestirilmis hizmetler sunmalarina
dayanmaktadir (Urii ve Yozgat, 2007: 24-29).

Konaklama g¢letmeleri, kendilerini rakiplerinden farklgarabilmek icin
musterilerine kaliteli hizmet sunmak zorundadir. Bilgbnetiminin amaci, ¢alanlara,
misteri tercihleri ve hizmet prosedirleri hakkindagdo ve yeterli bilgi sglamak

yoluyla konaklamasietmelerinin rekabet Ustinti elde etmelerine yardimci olmaktir
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(Lee,2008:1).

Bilgi yonetimi kavraminin konaklamasletmelerinde uygulanmasi, stériye
sunulan hizmetin kalitesini ve sonugta tim 6rgUpsformansi ve etkindi artiracaktir.
Bilginin elde edilmesi, transferi ve bireyseirénme sureci ¢ajanlarin kendi bilgilerini
ve uzmanliklarini gditiriimelerine yardimci olmaktadir.

Bilginin harekete gecirilmesi sireci mevcut Osggiltbilgiyle birlgerek tim
orgutsel yeterfiin de artmasini gamaktadir. Bu durum hizmetin kalitesine gde
katmaktadir (Yang ve Wan, 2004:427). Ancak, bilgngtiminden beklenen performans
artisl, bu Dbilgilerin basitce veri tabanlarinda saklasmdan daha fazlasini
gerektirmektedir. S6z konusu yararin gercgdb@mesi icin, bilginin 6rgit icinde
dolssabileceggi ve performansi artirabilege yollar gerekmektedir. Konaklama
isletmeleri bu dg@rultuda bilgi yonetimi uygulamalarina gereksinim ychaktadir
(Urii ve Yozgat,2007:24-29).

Konaklama gletmelerinde caganlar, migteri ve tedarikgileri arasindaki ilgtin
kanallarini geletmek yoluyla bilgi yonetiminden yarar @ayabilirler. Rakiplerinden
farkli olmak icin konaklamasletmelerinin Griin ve hizmetleri konusunda yenilikgi
olmalari gerekmektedir. Bu plmda bilgi yonetimi, cajanlara yaratici olmak icin
gerekli bilgileri elde etmelerine yardimci olmakiiaf.ee,2008: 23).

Yuksek kguct devir oranlari siklikla, konaklamaletmelerinin bilgilerini
kaybetmelerine yol ac¢maktadir. Galnlar kletmeden ayrilirken sahip olduklar
bilgilerini de beraberlerinde gotirmekte ve gemkédlide bu bilgileri rakip konaklama
isletmelerinde  kullanmaktadirlar.  Cgdnlarin  bilgilerini  dger  calsanlarla
paylamalarinin sglanmasi ve bireysel bilgilerin bilgi yonetimi arbgiyla 6rgutsel
bilgiye donigtirilmesi, s6z konusu cghnlarin gten ayrilmalari  durumunda
karsilagilabilecek bilgi kaybinin da azalmasingkgyacaktir.

Bilgi yonetiminin konaklama sletmelerine temel katkisi, hizmet Kkalitesini
arttirmaya olan katkisi ile ortaya ¢ikmaktadir. Eklama gletmeleri bglaminda bilgi
y6netiminin en dnemli niteli, misteri merkezli olmasidir.

Konaklama gletmelerinde bilgi yonetiminin sonul amaci, ilk tesn aninda

misteri gereksinimlerini kawlayarak migteri bgslili gini arttirmaktir
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( Lee,2008:23).

Musteri balilhgl, konaklama gletmelerinin gercekigirmeye calgtiklari en
onemli hedeftir. Caganlar, sletme icinde olsturulan bilgi yonetimi sistemine kolayca
erisebilmeleri durumunda, mgteri beklentilerini nasil karlayabilecgini bilmekte ve bu
durum artan hizmet kalitesine, gtéri tatminine ve bgiligina yol acmaktadir. Bu
nedenle rekabetin yon oldyu gunimizde bilgi yonetimi, konaklamsgletmelerinin
rekabet Ustunil salamalarinin en dnemli araclarindan birisi halinémagtir (Lee,
2008: 23). Ote yandan, ganlarin hizmet deneyimleri de gtérilerin mevcut ve
desisen beklentileri hakkinda bilgi edinilmesinigayarak, bilgi yonetiminin etkingine
katki sglamaktadir (Bouncken, 2002: 27)

Bilgi yonetimi, konaklamasietmeleri icin dger bir yonetim tekrdi olan muteri
ili skileri yonetiminin daha etkili gercelderiimesini de sglamaktadir (Yilmaz, 2007:
70). Konaklama sietmeleri, migterileri hakkinda demografik, goafik, davrangsal,
psikografik ve etkilgim bilgileri toplamaktadir (Shanks ve Tay,2001).

Musterilerle ilgili verilerin elde edilmesi, kayit afta alinmasi ve analiz edilmesi,
misteri iliskileri yonetiminden beklenen performansin elde redsi agisindan buyik
Onem taimaktadir.

Musteriler hakkinda toplanan bilgiler, konaklanggeimelerinin ¢capraz ve yukari
sats faaliyetlerinde, yeni drin ve hizmetler, daha uygpromosyon ve datim
stratejileri gelstirmede kullaniimaktadir (Aksatan,2010:19).

Ozellikle resepsiyon, mierilerin kisisel hizmetleriyle ilgilenen personel, servis
calisanlari gibi miterilerle temasi daha fazla olan personel ne tlgil& toplamasi
gerektgini bilmektedir.

Metropoliten zincirleri, resepsiyon ya da gteri hizmetleri gibi alanlarda ¢aan
ve misterilerle temasta olan personeli i¢in bir kema esitim programina sahiptir. Bu
sayede resepsiyon ve concierge seallari, migterilerin 6nem verdikleri konular
hakkinda bilgi edinmeyi ve konaklama hizmetleri kiakla Onerilerde bulunmayi
O0grenmektedir (Bernstein,1999).

O’Connor (2007:1993)'In yag argtirmanin sonugclarli, sietme 0olcgi ve

misteri hakkinda kiisel veri toplama arasinda birski oldugunu ortaya koymaktadir.
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Kucuk isletmeler, buyik dlgekli rakiplerine gore ¢cok datzakgisel veri toplarken, liks
konaklama zincirleri, orta sinif ve ekonomik korakia gletmelerine gore daha fazla
veri toplamaktadir.

Minghetti (2003), kucuk ve orta buyuklukteki konakla gletmelerinde genelde
verilerin elle yazildgina ve kayit altina alingina, bazilarinda ise temel analizlerin basit

veri tabanlarinin okturulmasinin s6z konusu olguna dginmektedir.

1.3.4. Konaklama Isletmelerinde Bilgi Yonetiminin Etkinli gini Artirici

Uygulamalar

Konaklama gletmelerinde bilgi yonetiminin etkirginin artirimasina yonelik
uygulamalar, kiyaslama vezenen 6rgiute donine bilgi yonetimi ile daha dpudan
iliski icinde olan kavramlar iken, pazarlama bilgi et ve insan kaynaklarini stk
etmeye yonelik uygulamalar daha geleneksel, ancéi Ponetimi amaciyla da

yararlaniimasi mimkin olan uygulamalardir (Yilm2@09: 97).

1.3.4.1. Kiyaslama

Kiresellgen dinyada i¢c ve glipazarlardaki rekabetin giderek artmasi ve
musterilerin artan kalite beklentilerisletmeleri, rekabetci kalabilmek ya da rekabet
gucund artirabilmek icin bir dizi farkli kalite giinceleri gektirmeye ve bunlari
uygulamaya yoneltngiir. Bu yaklgimin en énemlilerinden birigletmelerde ‘en iyinin
en iyisi olmak” olarak adlandirilan ve uluslarargazindaki adiyla “benchmarking”dir.

Aksu ve Ehtiyar (2007:31-32)'a gore, kiyaslama, d@mda en iyi olmak
amaclyla, kendi sureclerini ayni ya da benzer iklegke sahip orgutlerdeki strecleri,
Onceden belirlenmgibir prosedire gore inceleyen, o sireclerdeki eruygulamalari
belirlemeye cakan ve bunu sirekli gercekteen bir uygulamadir.

Ozellikle calsanlar ve yoneticiler arasindabirlikci bir érgut kiltiriine sahip
konaklama gletmeleri, kiyaslama icin ger konaklamasietmeleri acisindan en uygun

ornekleri olgturmaktadir. Ancak bu noktada bir paradoks s6z kadur. CUnki
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kiyaslamaya konu olarsletmelerin sistemlerinin, yapilarinin ve sureclerimgirhkl
olarak ortult bilgiye dayanmasi durumundgsedikonaklamasietmelerinin bu bilgileri
kopyalamasi guciecektir.

S0z konusu orgutler bu ortalt bilginin bir kismikendilerine uyarlamadan
once, kiyaslamaya konu olarsletmeler yeni yenilikgi stratejiler ve faaliyetler
gerceklatirmis olabileceklerdir. Dolayisiyla, yoneticilere ghin gorev, kendi
isletmelerinin bulglarini diger 6rgutlerdekiler ile dengelemek ve bitlemek olmalidir
(Hallin ve Marnburg, 2008: 374)).

1.3.4.2. Pazarlama Bilgi Sisteminin Kurulmasi

Pazarlama bilgi sistemi, pazarlama kararlari ver@meticiler icin gerekli olan
bilgileri saglamak, analiz etmek ve ilgili birimlere bildirmekin gerekli olan ¢caganlar,
ekipman ve sireclerden gan bir sistemdiric6z,2001:103).

Pazarlama bilgi sistemi, konaklamgetmelerinde bilgi yonetimin etkingine,
yoneticilere d@gru kararlar almalarinda yardimci olabilecek ilgilpsru ve guncel
bilgileri saglamak yoluyla katkida bulunabilmektedir. Orgutlepazarlama bilgi
sistemini kurmak yoluyla, bilgi yonetimi sirecinitk asamasi olan bilginin elde
edilmesinden onceki bilgiyi derleme ve analieinlerini gerceklgtirebilmektedir.
Bdylece bilgi yonetimi uygulamalarini, ga bilgiler tUzerinden surdurebilmektedir
(Yilmaz, 2009: 99).

1.3.4.3. @renen Orglte Doniyme

Ogrenen orgit kavrami; bir orgutiin, strekli olarakaghs) olaylardan sonug
ctkarmasi, bunu dgsen gevre kgullarina uymakta kullanmasi, personelini giglici bir
sistem yaratmasi ile @gen, gelsen ve kendini yenileyen dinamik bir 6rgit olmasini
ifade etmektedir ( Kogel,2003: 67-68).

Bilgi yonetimi ile orgutsel grenme ve bilgi yonetimine bakiiginda iki kavram

arasinda gugcli bir gkin bulundgu goérdlmektedir. Bilgi yonetiminin amaci hem
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orgutin kendi ic ve di cevresindeki gejmelerle baa c¢ikmasini ve yenilik
gerceklatiriimesini sglamak, hem de var olan sorunlarini ¢ozmek icinligeedgsal
bilgisini batunletirmesine yardimci olmaktir. Ancak, bilgi yonetirden beklenen bu
amagclarin gercekiebilmesi, orgitlerin ne derece etkiligréndiklerine bghdir
(Celep ve Cetin,2003:121).

Konaklama gletmelerinde @renen oOrgute donine sonucunda, caéinlarin
bilgiye kolayca ulamalarina, bu bilgiyi kolayca kullanabilmelerine gha olarak
verimlilikleri artacaktir. Ayni zamandaggilmis isgucu ile olgturulan drgut yapisinin
olumlu 0&zellikleri, calgsanlarin gletmelere bghliklan artiracak ve konaklama
isletmelerinin en 6nemli sorunu olaggiicui devir oranini azaltacaktir. Ote yandan
calsanlar arasinda bilgi payeni artacak, caanlar yenilik ve dgisim konularinda
cesaretlendirileceklerdir ( Aksu ve Ehtiyar,200026

1.3.4.4. Konaklamalsletmelerinde Bilgi Yonetimi Uygulama Ornekleri

Konaklama gletmelerinde bilgi yonetimi uygulamalarina pek saistlamazken,
konaklama zincirlerinde bilgi yonetiminin daha siggulandgini gdzlemlenmektedir.
Ortak bir kalite standardin yakalanmasinda bilginstimi zincir konaklama
isletmelerine 6nemli yararlar gamaktadir. Orngin, diinya genelinde 3500 konaklama
isletmesine ve 130.000 c¢gdna sahip olan Accor Hotel Group’ta gercgkiden bir
vaka calgmasinin sonucunda, bu konaklamgletmesi grubunda bilgi yodnetimi
stratejilerinin  geltirildigi  ve faaliyetlerinin  yUratildgi  ortaya  ¢ikmytir
(Yilmaz; 2009: 71).

Almanya’da 6.000 c¢ajani bulunan bir Accor zincir de clwrdusu bilgi
yonetimi programi kapsaminda bilgilerini bilgi teklajilerinden yararlanarak
saklamaktadir. Bdylece bilgiye grmi kolaylastirmakta, bilginin kullanilmasi ve
uretilmesi konusunda cainlarini motive etmektedir. Orgit icinde en iyi ujgmalar,
hizmet yenilikleri ve gitim olanaklari hakkindaki verilerin bir araya gétesi ve

bltlnlstiriimeleri igin bir intranet olgturulmustur (Bouncken, 2002:53).
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Bahar (2011:51)'in Adana, Hatay ve Mersin’deki 8 ¥ yildizli konaklama
isletmelerinde bilgi yonetimi altyapisini, uygulama kasilasilan engellerin neler
oldugunu inceledii aratirmasi sonucunda atama kapsamindaki konaklama
isletmelerince bilgi teknolojilerinin faydalarinin it bir sekilde goruldigu ve gerekli
altyapinin olgturuldusu tespit edilmgtir. Ancak, bilginin yonetilmesi konusunda, see
sermaye, orgutsel yapi ve orgut kalturd boyuturetengizlikler saptanmgtir.

Yun (2004)'un cakmasi, bilgi yonetimi kavraminin icginin kapsamli
olmasindan 6turt konaklamglatmelerinin bilgi yonetimi stratejilerine yaydir gecs
yaptiklarini ortaya koymaktadir. Bilgi yonetimi aymnda hem veri madendgli
tekniklerinin kullanilmasini, hem istatistik bederini hem de turizm ve otel
yoneticiligine dair sglam bir bilgi birikimine sahip olmayi gerektirmeklie (Yilmaz,
2009: 72).

Urli ve Yozgat (2007:2443stanbul’'daki be yildizli otellerde bilgi yonetimi
uygulamalari ile bilgi yonetimi performansi arasakdiliskiyi incelemglerdir. Aragtirma
sonucunda asirma kapsamindaki tim otellerin bilgi yonetimi wygmalarini
gerceklatirdikleri ve bu amacla bilgi teknolojilerinden yatandiklari ortaya
konulmutur. Ayrica bilgi yonetimi uygulamalari ilgletmelerin ve ¢aganlarin bilgi ile
ilgili faaliyetleri gerceklgtirmekteki yeterlilikleri, verimlilikleri, orgtt pgormansi,
misteri balih g ve yenilikgilik gibi gostergeler arasinda oluma yiksek duzeyde bir
ili ski ortaya ¢ikmgtir.

Ritz- Carlton’da bilgi yonetimi her bir departmaginde en iyi uygulamalarin
paylsilmasini icermektedir ve yillik olarak guncellenrtezkr. Ritz Carlton yonetimine
gore bilgi yonetiminin en 6énemli bieni calsanlardir. Cakanlarin bilgi yonetiminden
sgladiklart  enformasyonu, drgut amaglarini  gercgkimek dgrultusunda
kullanmamalar durumunda sistem kulkmz bir hale gelmektedir (Lee,2008:27). Ritz
Carlton otelleri, bilgi yonetimi kapsaminda miskdtinin 6zel isteklerini ilk
konaklamalarinda kaydederek ve daha sonraki komaéainda kendilerine
kisisellestirilmi s hizmetler sunarak, ngteri bgshli gini artirmaya ¢agmaktadir (Yang ve
Wang ,2008: 348).
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Aksu ve Ozdemir(2005)’in Turkiye'deki beyildizli otellerde 6rgiitsel gienme
tzerine vyaptiklari ¢ajmanin sonuclari, otellerde gnmenin gercekienesinde
yoneticilerin 6nemli rollerinin bulundiunu ortaya koymgiur. Yoneticiler, cakanlarin
diger calsanlarla diyaloglarini artirarak, onlari takim galasina yonelterek,ggim ve
oduller yoluyla bireysel grenmeyi tgvik ederek drgutsel g@enmenin gercekienesini
de mumkun kilmaktadirlar(Hallin ve Marnburg, 20083

Best Western Uluslar arasi konaklamgetmesi zinciri, bgh isletmelerde
calsanlarin bilgilerinin  transferine ve kullanilmasindair her turlu firsatin
deserlendiriimesine yonelik bir vizyona sahiptir. Bédtestern bilginin, tstin hizmet
kalitesinin ve dolayisiyla rekabet Ustigliniin temel kaynma oldugu varsayimiyla
faaliyet gostermektedir.

Best Western, bilgi tabanlarini gglimeyi amacladiindan, imtiyazli
ortaklarina (franchise partners) bir dizi altyapiprogram sgamaktadir. ve konaklama
isletmeleri arasindaki bilgi transferi icin bir intrat altyapisi olgturmustur. Bu sayede
calsanlar, intranete konulan bilgileri kullanabilmektepiriktirebilmekte ve
dagitabilmektedirler. Ozetle, Best Western, orgutskgibin saklanmasini ve bu sayede
gelecekte bilginin dretilmesini glamaya ¢calmaktadir (Bouncken, 2002: 34-35).

Yang ve Wan’'in Tayvan’'daki uluslar arasi konaklaghetmelerinden olgan bir
orneklemde gerceldardikleri calismanin sonucunda konaklangetmelerinin ¢gunda
bilgi yonetimi acisindan uygun bir drgat kultirlirestlanmanstir. Bazi yoneticilerin
bilgi yonetiminin gletmelerine yarar $gayaca& seklinde genel dgtinceleri bulunsa da,
bilgi yonetiminin yararlarinin ciddi olarak farkiadolmadiklari ve bireysel bilgileri
kaybetmenin olumsuz sonucglarini da dikkate almadikl gorilmektedir. Ust
yoneticilerin timd bilgi yonetimi kaltirint getirmek ve bu tir bir bilgi yonetimi
kaltarani gelgtirebilmek icin zaman, @tim gibi kaynaklari sglamaktir.

Aragtirma kapsamindaki konaklamgletmelerinin yoneticilerin ¢gunun heniiz
bu adimlari atmamgioldugu gorilmektedir ( Yang ve Wan ,2008:346).

Marriott konaklamasietmesi zincirlerinde, mgferilere tutarli hizmetler sunmak
amacini gercekitirmek dgrultusunda caganlarin ginlik operasyonlar ve standart

operasyon prosedurleri hakkindaki bilgilerini diieemeye ve saklamaya yonelik bir
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kodlama sistemi okturulmuwtur. Bu sistemin etkingini artirmak icin bilgilerini
paylaan ve yeni bilgiler Ureten ¢alinlar icin bir 6dul sistemi gatirilmistir( Yang ve
Wan ,2008:348).

1.3.5.Misteri iliskileri Yonetiminde Bilgi Yonetimi

Payne ve Frow (2005:173)'a gore, bilgi yonetimi esiiy migteri verisinin,
bilgisinin, misteriyi anlamak ve pazardan uygun cevaplarin alimngas, tim temas
noktalarindan toplanmasi, derlenmesi ve kullaniichasMsterilerle ile ilgili verilerin
toplanmasi, derlenmesi ve kullaniimasidir.

Musterilerle ilgili verilerin elde edilmesi, kayit aftta alinmasi ve analiz edilmesi,
misteri iliskileri yonetiminden beklenen performansin elde redsi agisindan buytk
onem taimaktadir. Bu sayede migrilerin desisen istek ve tercihlerine uygun drin ve
hizmetin sunulmasiI mimkin hale gelmektedir.

Konaklama gletmeleri, miterileri hakkinda demografik, goafik, davrangsal,
psikografik ve etkilgim bilgileri toplamaktadir (Shanks ve Tay,2001). dtéiiler
hakkinda toplanan bilgiler, konaklamasletmelerinin c¢apraz ve yukari sati
faaliyetlerinde, yeni Urin ve hizmetler, daha uyguomosyon ve datim stratejileri
gelistirmede kullaniimaktadir. Bu amda “miteri bilgisi yonetimi” orgutler igin
blytk caba ve 6zveri gerektiren zorlu bir strectir.

Bu streci yonetme anlaminda konaklagiatimeleri daha avantajli bir konuma
sahiptir. Clnki rezervasyon, check in gibi siregtgisterilerin kendileri hakkindaki bir
takim bilgileri verdikleri sureglerdir (Aksatan:20:119).Ancak, bu noktada cgdnlara
biyuk gorev dimektedir. Ozellikle resepsiyon, wtérilerin kisisel hizmetleriyle
ilgilenen personel, servis ¢gdnlari gibi migterilerle temasi daha fazla olan personel ne
tur bilgiler toplamasi gerelgdini ve bu bilgileri nasil toplayabileceklerini itilmelidir.

Metropoliten Otelleri, resepsiyon ya da gteri hizmetleri gibi alanlarda ¢ahn
ve misterilerle temasta olan personeli i¢in bir kema eitim programina sahiptir. Bu
sayede resepsiyon ve conciergeseallari, migterilerin 6nem verdiklergeyler hakkinda

bilgi edinmeyi ve otel hizmetleri hakkinda 6nerderbulunmayi grenmektedir
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( Bernstein,1999).

Bunun yani sira kuguk olgekli konaklamgetmeleri, buyuk oOlcekli rakiplerine
gore cok daha az #sel veri toplarken, liks konaklamgatmesi zincirleri, orta sinif ve
ekonomi gletmeleri daha fazla veri toplamaktadir (O’'Conn6682:193). Minghetti
(2003) kucuk ve orta buyuklikteki konaklamgetmelerinde genelde verilerin elle
yazildgina ve kayit altina alingina, bazilarinda ise temel analizlerin basit veri

tabanlarinin olgturulmasinin s6z konusu olgluna dginmektedir.

1.3.6. Konaklamaisletmelerinde Bilgi Yénetimi Uygulamalarindaki

Engeller

Konaklama gletmelerinde bilgi yonetiminin hizmet kalitesiniagsanmasinda ve
surdurilmesinde sahip olguw 6neme bgll olarak, bilgi yonetimi uygulamalarinin
onundeki engellegu sekilde tanimlanmaktadir (Avci ve Sayilir,2006:134):

* YUksek ggoren devir orant,

* Calsanlarin meslek hayatlari boyunca sektor icindekk @ayida otel
degistirmeleri,

» Dusuk nitelikteki calsanlarin, toplam sayisi icindeki ¢coklu,

» Diuzensiz ve sezonluk talep vegden miteri tercihleri nedeniyle kapasite
istikrarinin  sglanamamasi.

Konaklama gletmelerinde bilgi yonetiminin 6nindeki en 6nemhgellerden
birini yiksek kgiicti devir oranlari okturmaktadir.ingiltere’de son beyilda yapilan
argtirmalar, konaklamasletmelerinin ¢cakanlarini elde tutma oraninin ortalama %50
oldugunu gostermektedir( Shaw ve Williams,2009:326).

Yuksek kguct devir oranlari konaklamasletmelerinde bgica Gc¢ tdr
olumsuzliga yol acmaktadir. Bunlardan birincisi, konaklargi@tmelerinin bilgilerinin
bir kismini kaybetmeleridirikinci olumsuzluk, ger stz konusu cahanlar, sletmeden
ayrilmadan 6nce 6nemli bilgilerini gérlerine aktarmarglarsa, oryantasyon vesigim
programlari gibi bilginin tretilmesi ve korunmasgirsclerinden etkinlik sdanamany

olma durumu ortaya ¢ikacaktir. Uglinclii olumsuzluk igetmeden ayrilan c¢aknlar
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stz konusu bilgilerini paykanis olsa veya bu bilgilerin saklanmamasi durumundgi bil
paylaiimis olsa bile, o bilgiye sahip cahnin kletmeden ayrilmasi ile birlikte
kaybedilecektir (Yang ve Wang,2004:594).

Konaklama gletmelerinde bilgi yonetiminin 6éntuindeki engellerdeinisi de, ilk
dizey cakanlarin bilgi teknolojilerini- 6zellikle bilgisay&ari- kullanma yeteneklerinin
yetersizlgidir.

Yang ve Wan'in ¢cagmasi (2004), ilk dizey cahnlarin, bilgisayar kullanma
yeteneklerinin  eksikfii ve konaklama sletmelerinin emek-ygun isletmeler
olmalarindan oturd, bilgilerini sosyal etldimlerle paylamayi tercih ettiklerini
gostermektedir.

Konaklama gletmelerinde caganlarin teknolojiye kar olumsuz tutumlarinin
Ustesinden gelinmesi, bu konudaki yeteneklerinlgisgayar sistemini kurmaktan daha
fazla zaman almaktadir. Ancak bilgi yonetimi uygoddarinin etkinlgi acisindan,
calisanlarin bilgisayar kullanma konusundaki s6z konwstersizliklerinin giderilmesi
gerekmektedir( Yang ve Wan,2004:598).

1.4. LIDERLIK VE BILGI YONETIMINDE LIDERLIGININ KAVRAMSAL
ACIDAN INCELENMESI

Gunumuzde, insanlarin sosyal ve ekonomik stattitediizelmesi, teknolojinin
gelismesi ve ulkeler arasindaki sinirlarin ortadan kag&ngibi nedenlerle turizm sektori
hizla gelsimini strdtirmektedir. Bu galinelere paralel olarak turizm sektori icerisinde
onemli bir yeri olan konaklamaletmelerinin sayisi da hizla galmaktadir.

Yogun ve sert bir rekabet ortamini beraberinde getlvanarts, konaklama
isletmelerinin belirledii amaclara ve hedeflere ghaasinda anahtar rolli Ustlenen
yonetici pozisyonundaki kilerin tasimasi gereken bazi 6zellikleri 6n plana
cikarmaktadir.

Oncelikli hedefi, hizmet ve ngteri kalitesini artirarak rekabet (stupiil
sazlamak olan konaklamgletmelerinin yoneticilerinden beklegdionemli 6zelliklerden

biri, calisanlarini érgut amaclari gaultusunda motive etmeleri ve yonlendirmeleridir.
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Bu noktada, konaklamalétmelerinde gérev yapan yoneticilerin liderleri&pynalarinin
Onemi ortaya ¢ikmaktadir.

Yoneticilerin, kendilerine verilen sorumlulukla®e resmi gorevlerinin nitedi
dolayisiyla liderlik yapmalari, liderlik niteliklere sahip olmalari beklenmektedir
( Kogel,2001:465).

1.4.1.Liderlik: Kavramsal ve Kuramsal Yaklasim

Liderlik, insanlarin birlikte ygadiklari tim zamanlarda var olan, tarihi cok
eskilere dayanan bir kavramdir. Tarih boyunca likddtavramina ilgkin birgok tanim
yapilmstir. 1949 ‘a kadarki liderlikle ilgili literatirtniceleyen V.J. Bentz, 130 farkli
liderlik tanimi g¢ikarmytir (Bass,1965:87). Can (1992:85) ise orgutsel naeihicbir
sozcigun liderlikten daha ¢ok ve gidi anlamlarda kullaniimagini belirtmistir.

Liderlikle ilgili yogun argtirmalarin ginimizde de halen yapildiUstnalurse,
bu sayinin arty muhakkaktir. Liderlikle ilgili verilen bazi tanilar sunlardir(
Bakan,2004:14-15):

Liderlik; liderin, kendini  samimiyetle izleyenlere ulastirabilme
(Simsek,2002:90), farkli durumlarda davrglara, farkli anlamlar yiikleyebilme (Heifetz
ve Laurie,1997:125) ve izleyicilerini amaglar goltusunda harekete gecirebilme
yetengidir ( Ke ve Wei,2007).

Eren (2001: 465)'e gore, liderlik, bir grup insabelirli amaclar etrafinda
toplamaya ve bu amaclari gercekilenek icin, onlari harekete gecirmeye donuk bigi
yeteneklerin toplamidir. Bu tanimda liderlik, gendhrak bir pozisyonda bulunan
kimselerin etkileri acisindan ele alirgtnr.

Bulug (1998)’a gore ise liderler, bireyler ve glapvasitasi ile belirli bir zaman
periyodunda belirli gcevre veartlar altinda orgutteki ger insanlara ve gruplara nufus
ederek bireylerin ve grubun amagclarini gercghimesini sglamaya ¢cakan kiilerdir.
Liderlik kavraminin farkli yazarlar ve agamacilarca, farkli bilim dallarinda, ggik
acilardan yapilan farkli tanimlari bulunmakta anéskiinde uzkalmis tek bir liderlik

taniminin bulunmag bir gercektir. Ancak liderlik tanimlarinda lidegin “kisilerarasi
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etkilesimle ilgili oldugu” (Bass,1965:89), “insanlari etkileme” (Kocel, 29857) ve
“‘ikna etme sireci” (Gardner,1990:1) ofdu gori3u yaygin bir kabul goérmektedir
(Acar,1997:263).

Lider; bir grup insanin kendi «sel ve grup amaclarini gercegfiemek utzere
takip  ettikleri, emir ve talimatt dgultusunda davrandiklar  ddir(
Kocgel,2001:466;Erturk,2000:151).8a bir tanima gore lider, ger 6rgut tyelerini,
tyesi bulunduklari orgutin kari ve etkinlgine katkida bulunmalari icin etkileme ve
motive etme yetergne sahip olan kidir (House ve dierleri,2002:45).Bu
aciklamalardan yola ¢ikargle dnemli noktalar ifade edilebilir.

Liderlik sureci, lider, izleyici ve kaillar arasindaki ikkilerden olgan karmak
bir stirectir. Bu sirecin esasini, bisikin ( lider) bgkalarini (izleyiciler) belli kgullar
dogrultusunda etkileyebilmesi gfturmaktadir. Lider ise, insanlarin davrgarni kendi
istedigi sekilde etkileyen ve bu etkileme eylemini gercglile@ken yol gdsteren,
aydinlatan, greten, ileriyi goren, emir ve talimat verdirlikte calstigl kimselerin istek
ve ihtiyaglarini zamaninda sezen yaratici bir kiohirs@ingir,2006).

Yapilan tanimlamalar goultusunda liderlik, bir kiinin 6zelliklerini kullanarak
bir grupta uyum gdamak ve amaclara wiaak icin belirli bir gti¢c sarf ederek bir grubu

etkilemesi stregieklinde tanimlanabilir.

1.4.2. Liderlik Kuramlari

Liderlik ile ilgili pek ¢ok farkli yaklgim sayesinde lidegte iliskin bir takim
sorularin cevabi bulunmtur. Ancak, yapilan caimalarla pek c¢ok yeni soru da
gundeme gelmive bu sorularin acik cevabi hala netsekilde agiklanamargiir.

Yapilan calgmalar, etkili tekbir liderlik tarzinin olmagini, yaklgimlara gore
farkli liderlik tarzlarinin oldgunu godstermektedir. Yazin incelepulide, genel olarak
kisisel Ozellik kurami, buydk adam kurami, durumaslb&uram, psikanaliz kuram,
himanistik kuram lider — rol kurami ve yol- amacrami gibi kuramlar Uzerinde

duruldyzu gorilmektedir.
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“BlUyuk Adam Kuraniiincelendginde, Downsunu ileri stirmigtir: “ Kitlelerin
liderligi diye bir sey yoktur. Her toplumdaki bireyler farkli zeka, gnee ahlaki gug
duzeyindedir. Kitleler hangi yoéne gitmek Uzere letkirlerse etkilensinler, daima daha
Ustin olan azing izlerler”.

“Kisisel Ozellik Kuraminda ise, liderlere onu takipgilerinden ayiran st
Ozellikler ve huylar bajedildiginden bahsedilmektedir. Bu kuram iki soruya
desinmektedir. Liderleri dier insanlardan ayirangsel 6zellikler nelerdir. Bu farklarin
boyutlar nelerdir. Temel gostise, liderlik 6zelliklerine daha fazla sahip olanh lider

olacasl ve lider olarak bgarili olacadir.

1.4.3. Konaklamaisletmelerinde Liderlik ile ilgili Calismalar

Turizm sektérinin ¢ok yonlu, karmi ve dinamik bir yapisinin olmasi, bu
sektdrde gorev yapan yoneticilerin farkli ve Ustiteliklere sahip olmalarini zorunlu
kilmaktadir ( Kozak,1999:27). Farkli sektorlerdalfget gosterensletmelerin baariya
ulasmasinda ve devamig@inin sglanmasinda 6énemli gorilen kavramlardan biri olan
liderlik, emek ygun bir endistri olmasi ve dolayisiylashanin, caganlarinin ve
yoneticilerin performansina pia oldugu konaklamasietmelerinde de 6nemli ve gexli
kavramlardan biridir (Katara ve Demerdash,2004;Ritatve Sheehan 2005).

Dolayli ya da dgrudan konaklamasletmeleri tzerine yapilan agtamalar
incelendginde bu endustride gbrev yapan yodnetici pozisyoaunkisiler igin liderligin,
sahip olmalari gereken en 6nemli 6zellik gidikabul edilmektedir.

Ayrica, konaklama sektort ve 6zellikle konaklamngketmeleri icin en dnemli
anahtar gorev, gelecekte orgutler lider olabile&edlerin bulundurulabilmesi ya da
yetistiriimesidir (Brownell,2005). Nitekim ginumizde dnter yava yava kendi
bunyelerinde  olgturduklart ~ ‘liderlik  gelstirme  programlari’'ni  uygulayarak
calsanlarinin liderlik vasiflarini  kazanmalarina ve ieliklerini arttirmalarina
calismaktadir (Kenner ve Isaak 2004:106). Ancak, busgelere rgmen liderlik
konusu, her nedense turizm alaninda yapilagmalar arasinda en ¢ok g6z ardi edilen

ve bunun neticesinde de pek azguahya rastlanilan bir alan oltur.
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Konaklama gletmelerinde liderlik Gzerine yapilsgssitli arastirmalar dikkate
alindgl zaman bu agairmalarin, dolayli ve dgrudan konaklamaglietmelerinde liderlik
tzerine olmak uzere iksekilde yapildgl gorulmektedir. Konaklamasletmelerinde
liderlik Gzerine yapilan dolayl agarmalarda (Ley 1980; Arnoldo 1981; Shrottt 1989),
Mintzberg'in yaptgl calismalar esas alingmive liderligin yoneticiligin bir rolt oldusu
kabul edilmgtir.

Mintzberg (1973) yapsn argtirmada, yoneticilerin yagh cok caitli isler ve
ustlendgi on farkh rolin oldgunu ortaya koymy) bu rolleri kigilerarasi iliskiler
(interpersonel roles), bilgi toplama ve gama (information roles) ve karar verme
(decision rolesplmak Uzere U¢ ana grupta toplatm(Taskiran,2009: 172).

Dogrudan konaklamasletmelerinde liderlik Uzerine yapilan gahalarda ise,
yoneticilerin birer lider olduklar kabul edilgive bu liderlerin ne tir 6zellikler
tasidiklari ve tutum- davraslari tzerinde durulmyur (Pittaway, Carmouche ve Chell
1998).

Bu argtirmalardan Nebel ve Stearns (1977)in yaptargtirma konaklama
isletmelerinde liderlik Gzerine yapilan ilk ¢cghalardan biridir. Kuzey Amerika’'daki 66
isletme ve 594 personel Uzerinde soru formu agacile gerceklstirilen argtirma
sonucunda, liderlik yoneliminin etkiginin, orgutin yapisina ve kollarina bgli
oldugu ortaya konmg ve konaklamasletmeleri igin en uygun liderlik yoneliminin
liderlik oldugu tespit edilmitir. Konaklama gletmelerinde liderlik Gizerine yapilanggir
bir argtirmada, Worksfold (1989)ingiltere’deki bir zincir konaklamasletmesinde
gOrev yapan 28 yoneticinin genel profillerini bkdyrerek, insana ve goéreve yonelik
liderlik yonelimlerini incelemytir.

Soru formu ve godime tekngi uygulayarak yapilan agarma sonucunda
Worksfold, yoneticilerin daha ¢ok goreve yonelikmal eiliminde oldusunu ortaya
koymustur.

Kozak (1997),Yuksel ve Akgan (1998) yaptiklari agarmayla, konaklama
isletmelerinde gorev yapan kadin yoneticilerin insgdaelik olmak tzere iki boyuttaki
yonetsel davraglarini analiz etmtir. Marmara boélgesinden 146 kadin yonetici

Uzerinde soru formu aradilyla yapilan argtirma sonucunda, kadin yoneticilerin insan
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ve goreve yonelik olmaya ayni derecede dnem vexdighptannstir.

1.4.4 Konaklamaisletmelerinde Gériilen Liderlik Tarzlari

Konaklama sektdrinde, gigel iliskilerin yogun olmasi ve bircok caimada
liderlik rollerinin 6neminin vurgulanmaktadir. Buedenle de konaklamaslétmesi
yOneticileri tarafindan benimsenmesi en uygun génudiderlik tarzlari tzerinde
calisiilmasi gereklilgi ortaya cikmgtir. Bu dggrultuda konaklamasietmeleri yoneticileri
icin tavsiye edilen farkh liderlik tarzlarinin bdénmesi amaciyla bir dizi liderlik
teorileri aratiriimistir.

Liderlik tarzlarinin belirlenmesindeki en belirgyaklasim astlar, cakanlar ve
grup uyelerini idare etmede gvairulan davramiarin iki zit ucuna dayal olmaktadir.

Liderligi tanimlayan ve yaygin olarak bilinen yaklalar, Blake ve Mouton’un
Yonetsel Diyagrami veya Blake ve Mc. Canse Lidekagrami’'dir (Katara ve
Demerdash,2006: 204).

Bu modellerdeki iki boyutun (insana yonelme vetiime yonelme) birbirlerini
mikemmelsekilde tamamlamasi durumunda “ekip midirt” olarsikniendirilen bir
tarz ortaya c¢ikacaktir ki bu tarz konaklamgietimesi yoneticileri igin tavsiye edilen bir
tarzdir (Mullins 1992, 1996; Powers 1995; Ruthedf®996).

Yaygin olan bir dier liderlik tarzi ise Tannenbaum ve Schmidt (19@Bafindan
tanitiimstir. Bu ¢alsmada 6nerilen sirecin bir ucunda ast merkezli (deatik) liderlik
tarzi bulunmaktadir ki bu tarzin konaklamgkeimesi yoneticileri igin en uygun liderlik
tarzi oldgu 6nerilmektedir (Mullins,1992; Weichrich ve Koorit293;Crosby 1996).

Liderligin iki boyutu old@gunu benimseyen Likert (1976), liderlik sistemlerini
dort baks acisiyla incelemgtir. Katilimecr grup sistemi, Mullins (1992) taraflan
konaklamagletmesi yoneticileri igcin en ¢ok tavsiye edilentemdir.

Benzersekilde, Fiedler (1967) durumsallik modelinde ikimi liderlik tarzini
belirlemistir. Bunlar, “gorev ve kiiler arasi ilgki odakli liderlik tarzlari”dir. Fiedler,
daha sonra liderin grubu etkilemesine imkan veeeklif durumsakartlarin olabilecgini

de ileri surmgtdar.
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Konaklama sektérinde yoneticilere genellikle farkjorevier verilmesi ve
yoneticilerin karmaik iliskiler icerisine girmek zorunda kalmasi nedeniyleyailssim
kosullarin egemen oldtu liderlik tarzlarinin benimsenmesinde konaklamgl@tmesi
yoneticilerine daha fazla yardimci olmaktadir (Wolg 1989; Mullins 1992; Tanke
2001).

Burns (1987) daha sonra dgiiinsel ve etkilgmsel liderlik tarzlarini inceledi
iki boyut yaklgiminda ise caganlarin iki ayri liderlikle ydnetilebileggni ortaya
cikarmstir. Etkilesimsel liderler, hedeflerin agiklanmasis istandartlari, 6devler,
kullanilacak ekipman ve goérev tanimlarini vurgulkgmi Dontsimsel liderler ise,daha
fazla ideal ve manevi @erlere bavurarak, ¢cakanlari motive etnsierdir.

Bass (1990) Burns’ln yaldemini gelitirerek dongumsel liderlgi G¢ bilesende
toplamstir. Bunlar; karizma, bireye yonelik bilgi ve indan disinmeye sevk etmedir.
Yazinda belirtildgi gibi donsimsel liderlik, konaklama sletmesi yoneticilerinin
astlarina kan daha iyi sonuglar almasina imkéan vermektedir 8katve Demerdash,
2006: 205).

Konaklama sektort gibi emek- on sektorlerde 6érgit performansinin daha ¢ok
calsanlarina bglh olacag sonucuna varilabilir. Bu ahk konaklama sektdriinde
yonetimin kgiler arasi ilskiler bakimindan daha dikkatli olmasi gergkti
gOstermektedir. Orrign, yoneticiler demokratik ve katilimci olmalidiEakat tim
yonetim sirecinde liderler, kalasilabilecek c¢eitli durumlarda farkli liderlik tarzlarini
benimseyebilecek esnei#i sahip olabilmelidirler (Katara ve Demerdash, 2Q05).

Yukarida sdzu edilen liderlik tarzlarinin dzelliklere turizm sektérinin yapisi
dikkate alinarak doniimcu liderlik ve hizmetkar liderlik tarzlarinin tam igin
uygulanabilir ve orgutlerin performanslarini adtyn distinidlmektedir. Bu yargiya
dayanak olgturmasi acisindan dogiimcu liderlik, hizmetkar liderlik ve turizm sektori
yapisal olarak gagida iliskilendirilmistir.

Donsimci liderlik, hem liderde hem izleyicide etik veotiwasyon dizeyini
arttiran, ksiler arasi bglihk yaratan bir surectir (Northouse, 2010: 17Bass (1990),
donimci liderlikte, lider ve izleyicilerin birbirlerin Ust dizey gereksinimlerini

kargilayarak gudulendiklerini ve bu sayede sl@masi gi¢ olan hedeflere dabhi
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ulasabildiklerini belirtmistir.

Landrum ve dierleri (2000)'ne gore, dogumcu liderlerin davraslari ve
Ozelliklerinin, empati, gig, iyi bir hitabet yetehezeka ve bgkalarini dglinme gibi
Ozelliklerini icerdgini vurgulayarak; bu liderlik yakkaminin izleyicilere ilham verme
ya da onlari motive etme, izleyicilerin #di gini kazanma, bireylerin tutumlarini,
inanglarini  ya da hedeflerini gigtirme, organizasyon normlarini getirme,
problemlere yeni c¢o6zumler ggfirme gibi durumlar Uzerinde etkili olgunu
savunmaktadir. Kisacasi, d@idinler fasilali ve evrimsel olarak yapilangdgmlerdir.
Bu surecte liderlerin izleyicilerini ikna etmelevie deisime motive etmeleri dnem
kazanmaktadir (Cevik ve Kozak, 2010: 82).

Caglar boyunca bazi liderler, izleyicilerin inangladay algilarinda, dgrlerinde
ve davrarglarinda kokli dgisimler yaratma konusunda @anisti bgari
gostermglerdir. Ancak, bugtin toplumlari ya da gruplari kegdrisleri ve amaclari
dogrultusunda dorgitirmeyi baararak, dgisimde anahtar bir rol oynayan busikerin
elde ettgi basarilar ulgilamaz nitelikte dgildir. ClUnki surekli dgisen dinamik bir
cevrede varliklarini surdirmek icin glgmek ve yeniden yapilanmak zorunda olan
orgutler, kokli dgisimlere 6nculik edebilecek liderlere ihtiya¢ duynzakt. Bu liderler
donistiricu liderler olarak nitelendirmektedir (Oren 08B0 45).

Turizm isletmelerinde hizmet soyuttur ve hizmet ‘insan’ aligoyla
gerceklatirilir.  Turizm isletmeleri her ne kadar son teknolojiysletmelerinde
barindirsalar da bu teknolojiler hizmet icin sadeiter ara¢ konumundadirlar.

Orglitlerin mijterilerle olan balantisi insan aracgiyla gerceklgtiriimekte ve
yine ayni sekilde orgutin imaji da bu hizmetin gtéride birakig etkiyle
sekillendirmektedir. Dolayisiyla turizmsletmelerinde cagjan personelin istek ve
gereksinimlerine odaklanmasi da ©Onenginektadir. Sadece Orgutin amaclarina
odaklanarak bireyin ihtiyaclarini goéz ardi etmekizion isletmeleri icin olumsuz
olmaktadir. Bu nedenle turiznmglétmelerindeki liderlerin izleyicilerini dinlemeligr
onlardan bir seyler @&renmeye casmalari, onlarin istek ve gereksinimlerini
kargilamalari, ksisel gelsimlerine 6nem vermeleri, bir biga deygle onlara bir anlamda
hizmet etmeleri de dnemstanaktadir (Cevik ve Kozak, 2010: 82).
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O halde turizm gletmelerindeki liderlerin sadece ddinct liderlik

davranglarini desil, bu davranglarla beraber hizmetkar lidegk 6zgl bazi davragar

da birlikte kullanmalarinin gerekli olgunu séylemek mumkundur.

1.4.5. Bilgi Yonetiminde Liderlik Kavrami

Skyrme’a gore, bilgi yOneticisi, Orgutlerin en ome varligi olan bilgi

aracllglyla elde ettsi degeri en Ust duzeye ¢ikarma sorumfgau tgiyan lider kiidir

(Barutgugil,2002:145). Benzer bir tanima gore ise,organizasyonun bilgi yonetimi

girisiminin 6nculiguind ve liderlgini yapan ks§i olarak tanimlanmaktadir( Kilig, 2006:

169).

Skyrme ve dierileri (1997), cakbmalarinda bilgi liderkinin temelleri olan

asagidaki faktorleri dgrulamslardir:

Bir bilgi lideri-bu kisinin bir bagkan yardimcisi (veyasii) bir invani olabilir
veya olmayabilir ama bu ibilgi ajandasini ileriye dgru gotiren biri olarak
genk bir sekilde tanimlanmalidir.

CEO destgi, bilgi girisiminde gorilebildgi kadar ideal olarak aktif bir
bicimde yer almak.

Batun seviyelerde liderlik- Ust ast, ega@ seviye ve orta kademe bir liderlik
karisimi.

Hareketli bir bilgi takimi.

Eylem icin bir yapi- bilgi faaliyetlerinin “blytkesmi” ve bunlarinsietme

stratejileri ile nasil uyumkduriimasi.

Ozetle, orgitsel ve operasyonel stratejiler, vimydoelirler ve orgitiin her

tarafinda bilgi yonetiminin dgerini strdirmek iginsletme taktikleri ile bilgi yonetimini

duzenlemektediripgioglu ve Erd@an,2004:635).
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1.4.6. Bilgi Yonetiminde Liderligin Onemi ve Bilgi Lideri

Orgiitler y@un rekabet ortamindas i hayatlarini  sirdirirken, sletme
verimliliginde gelgsmeler sglamak, faaliyet gostergi belirsiz ve karmgk piyasalar
hakkinda bilgi sahibi olmak, ¢alinlart motive etmek, yeni yontem ve uygulamalari,
teknolojiyi, ya da dizenlemelergtenmek ve uygulamak, rakiplerinden geri kalmamak
icin Urin ve hizmetlerini daha iyi tanitmak gibi Zbagucluklerle kagyilasmaktadir(
Wadsworth, 1999).

Tam bu guclukleri gabilmek liderlgi gerektirir. Bir bgka deyile, “insanlarin
kapasitelerini ortaya ¢ikarmalarina yardimci olnmgadecek icin bir vizyon okturmak,
onlari cesaretlendirmek, onlara rehberlik etmekabh iliskiler kurmak ve strdirmek”
becerisini gerektirmektedir ( Levine ve Crom, 1999:

Bennis (1999:2)'e goére, liderlik hicbir zaman gdzbilimler gibi kesinlik
tasimamasina ganen, orgut icerisinde caanlarin enerjilerini toparlayarak onlari ortak
cikarlar icin yonlendirmeleri, bunu ise dolayli gah ve ogi cezbedici hale getirerek
yaptirarak ta somuglerin ortaya ¢ikmasini da@amaktadir ( Pinchot, 2000).

GunUmuizde bilginin tim sisteme yayllmasi organieatrda organik bir
donumi balatmistir. Boylece artik lidergin, “lider basi, kurulus ise gévdeyi temsil
eder” anlaminda bir fiziksel tanimlama ortadan kaffir (Bridges, 2000: 44).

Bagka bir deysle liderler insanlari ortak bir amaca ve bunlancgé&letirmeye
yo6nlendirirken iyi tanimlanngibir amag¢ duygusuna sahip olma ve ggallar ile ortak bir
amag olgturabilme, vizyonu agik¢a ifade edebilme kapagsiesahip olma ve gliven
yaratmak gibi soyut yeteneklere sahip olmalidie(Bis,1997).

Schein (2000)'nin gediirdigi modelde liderlik, orgutlerin y@am surecindeki
davranglarina gore incelenmnglir. Bu slUreci organizasyonlarin yaratiimasi,
yapilandirilmasi, devamlg ve deisimi(gelisimi) safhalarina ayirngtir. Bu gamalarda
ilk olarak organizasyonu harekete geciren, ikidarak kltir yaratici, t¢tincl olarak bu
kultirla destekleyen ve son olarak daigien temsilcisi olan liderlge ihtiya¢ oldgunu
ileri stirmitar.
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Gunumiz bilgi cainda teknolojinin  hizla dgsmesi, bireylerin ve
organizasyonlarinda birbirini etkileyerek glgmelerini ve dgisimi takip etmelerini
zorunlu kilmaktadir. Artik yapilargler, endustriyel dal, daha ¢ok bilgiye dayali hale
gelmektedir. Bilgiye dayall organizasyonlarda gallar, birbirinin tekrarigleri yapan
birer vardiya gcisi degil, “bilgi i scisi”dir.

“Bilgi cagl” olarak tanimlanan g¢ala, “Orgutsel bilgi ile ilgili yetenekler”
rekabetci tstunluk ggayan en 6nemli kaynaklardir. Bugdlarda “Gsrenme ve bu yolla
desisen kaullara uyum gosterebilme becerisi” giderek 6ne @ktadir. Bu durum,
orgutlerin “kaynak temelli geleneksel orgutlerdety’bilgi temelli 6grenen orgutlere”
donilsme cabalarinin da aciklayicisidir.
basaracak olan orgutler, sanayiggain ‘geleneksel orgitleri’nden birgcok yonleri ile
farklihk gostereceklerdir. “bilgi ga&” olarak tanimlanan yeni dénemde varlik gosterecek
olan bu orgitler icin “bilgi yonetimi’nde etkiliin salanmasi, rekabet Ustirgii
acisindan ygamsal derece 6nemlidir. Bu @amda bilgi yonetiminin etkinginin
sgzlanmasi gamasinda ayni zamanda bilgi yonetimi @aderinden olan “bilgiscileri”
kilit dneme sahiptir (Ozmen vegdirleri ,2004:256-257).

Bu baglamda bilgi yonetimi planinin uygulanmasinda orgasyonun bu sireci
gelistirmek, surdirmek icin bir liderlik rolinu yaratmeyhtiyaci vardir. Cok sayida
isletme bilgi yonetimi ile ilgili sorumlulgu bilgi mudurd gibi mevcut veya yeni
olusturulan pozisyonlara devretgterdir.

Bilgi yonetimi lideri, bilgi yodnetimine katilanlar bilgiyi kullandiran,
yeteneklerini gelitiren ve kullanilabilir hale getiren dir (Yiiksel,2007:94)pcioglu
(2004:634)'na gore ise, bilginin payleni icin organizasyon igindeki iklimi
uygulamalari ve guduleri destekleyen, uygulanmasgeniorgut icinde sdrdirdlmesini
saglayan kgilerdir. Bu dgrultuda, bilgi yoneticilerinin bilgi yonetimi strewe bazi
onemli gorevleri vardir ( Barutcugil,2002:145).Borgvier aagida belirtiimektedir:

« Orgit yoneticilerinin bilgiye, cajanlara, bilgi sureclerine ve entelektiel

sermayeye yatirim yapmalaringtek eder.

50



« Orgutiin, teknik bilgi (know- how), patentler ve steri iliskileri gibi gériinmeyen

varliklarindan daha fazla istifade etmesirilaa

« Orglitteki yenilikleri, fikirlerin ticarileamesini, daha siklikla gercektéir ve

etkili kilar.

« Orgut icerisindeki muhtemel bilgi kagaklarini 6reéegk gerekli tedbirleri alir.

« Orgit calsanlan tarafindan bilginin yayginhkla kullanimive paylaimini

gerceklgtirerek orgutsel bir kltir yaratir.

« Orgiitsel bilgi politikasinin okiurulmasina onciiliik eder.

« Orgltteki mevcut bilgi varliklari sayesinde orgutiwerimliligine katkida

bulunur.

« Orgit ici yatay ve dikey iletim kaynaklarinin stirekli acik tutulmasingka.

» Digsal veri ve enformasyonu bilgiye daémiirerek 6rgitiin bundan en fazla fayda
sglamasina imkan verecek duzenlemeleri yapar.

» Bilgiyle ilgili 6rgutsel yapi ve stratejileri ga ederek orgutsel performansi
arttirir.

Bu gorevler dg@rultusunda, bilgi yonetimi, stratejik bir st ydmet konusu
olarak ele alinarak, ust duzeyde yetkilerle domagil bir liderin sorumlulguna
verilmelidir. Bu lider, teknolojiyi ve sirecleri y@tirken, kurumsal kaltiri @etirmeye
de Onculuk etmelidir (Barutgugil, 2002: 147).

Bilgi lideri her liderlik rolinde aranan ga Ozelliklere sahip olmalidir. Etkin bir
bilgi liderinin sahip olmasi gerekeng@zellik vardir. Bunlaripgioglu,2004:92).

» Bilgi lideri iyi bir kavramsal dginme yetengne sahip olmalidir.
» Bilgi lideri vizyon sahibi olmaldir.

» Bilgi lideri iletisim yetengine sahip olmahdir.

» Bilgi lideri katilimci olmalidir.

» Bilgi lideri 6grenmek icin istge sahip olmahdir.
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Bilgi yoneticisinin (Chief Knowledge Officer- CKO)veya liderinin- gorevleri
karmaik ve cok ceitlidir. CKO, bilgiye iliskin altyapiy! olgturacak dizenlemeleri
yapar, d¢ cevrelerle bglanti kurup d¢ bilgiye ulggmayi sglar, 6rgit icinde bilgi kalttri
yaratilmasi icin her diizeyde gimde bulunur. Bilgi kullanimi ile pay$amini 6zendirir.
Bilgi yonetimi ile ilgili tim unsurlari gercekigirmeyi ve bilgiyi dlgmek igin 6rgut
genelinde en uygun yonetimi se¢cmeye sgalive bilgi stratejisini belirlemektedir
(YUksel, 2007: 95).

Bu nedenle bilgi ydnetimi yapisini 0Orgut kultirineazandirmak, bilgi
paylgimini ve orgutiin stratejik avantaj yaratmasinglagan “bilgi lideri” bilginin
yonetilmesi ve payklmasinda 6nem arz etmektedir.

1.4.7. Bilgi Y6netiminde Liderlik Rolleri

Bilgi yonetimi surecinde liderlik, grup amaclariya da orgutsel hedefleri
basarmak icin gereksinim duyulangienme sireclerinde, bireysel olaralkgeti grup
dyelerinin desteklendi bir sire¢ olarak tanimlanabilmektedir ( Viitala(2:528-529).

Guns (1998:315-316)'a gore, bilgi liderinin dncélilgorevi, 6rgutiin bilgi
varliklarini  harekete gecirerek bilgiden vyarar glagabilmektir. Bu rolin
gerceklgtiriimesinde liderin kullanaga iki boyut vardir: Birincisi, @renen bir orgut
olabilmek, ikincisi ise, bir bilgi altyapisi gglirebilmektedir. Liderin stratejik diizeydeki
temel sorumlulgu orgutsel bilgiyi dongtirerek bilgiden yarar gtayabilen bir sireg
gelistirmektir. Bu surecin gerceldgriimesinde liderlere d¢en sorumluluklar ve roller
sunlardir:

* Yeni beceriler geftirmek,

* Calsanlarin kabiliyetlerini ve yeteneklerini ggirmek icin Ggrenme programlari
olusturmak,

*  Organizasyonun tedarikgileri ve gtéri icin bilgiyi en iyisekilde kullanmak,

« Internet, intranet, web siteleri, veri tabanlaridiger teknoloiji tirlerinin dgru
sekilde kullanimi sglamak,

*  Bilgi yonetimi sisteminin surdurtlmesi i¢in tim galnlarin dest@ni saslamak.
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Bilginin harekete gecirilmesindeki liderlik rollevie liderlerin bunu bgarabilmek
icin gereksinim duyacaklari yeteneklguinlardir (Oxbrow ve gierleri, 1999:5).

» Bilgi yonetimi kavramini ve bilgi yonetimi giincesinin gletme stratejisi ve
orgut hedefleri ile nasil gkilendirilecezini anlamak,

» Ddusunce ve uygulama arasindaki @qi giderilmesi i¢in yaratici davranmak ve
yaraticilgr 6zendirmek,

» Calsanlara 6rnek olacak davralarda bulunmak ve cahnlarin katilimini
sazlamak,

» Bilgiyi paylasanlari 6dullendirmek ve desteklemek,

» Bilgi paylasimini destekleyen teknoloji ve araclara yatirnmmgag.

Baz! aratirmacilara gore bilgi yonetiminde liderlerin rofiee iliskin olaraksu
Ozellikler belirlenmgtir. (Dfouni, 2002: 107-115; Dfouni ve Croteau, 30@0; Andre
2003; Chase, 1997: 44; Barutcugil, 2002: 146; \4it2004: 53; Faget, 2004; Bonner,
2000: 38-39).

» Calsanlarin gitimine ve Orgutsel grenmeye her zaman desteglsanak,

« Orglt icinde bilgi paylgma kultiriniin olgmasini tgvik etmek,

+ Orglt icinde bilgi paylami olaylarini ve toplantilarini desteklemek,

» Bilgiyi paylasarak calsanla 6rnek olmak,

« Orgutiin bilgi yonetimi stratejisini ggtirmek,

» Bilgi yonetiminin yararlarini 6lgmek icin insiyatgfostermek,

» Bilgi yonetiminden faydalanmak icin 6rgitiin tamantegvik etmek,

* YoOnetiminin orgute ne gibi yararlar gadigini anlamak igin rakip 6rgutlerle
kargilastirma yapmak,

* Bilgi yonetimi uygulamasini gelirmek icin adil bir 6dullendirme sistemi
gelistirmek,

« Orgiit icerisinde bilgi yonetimi uygulamalarina kakk bulunan teknolojilerin
secgimine destek glamak,

» Orgltsel siireclerde bilgi yonetimi uygulamalaripenlesmesini sglamaktir.

Yukarida sayilan liderlik rolleri bircok yazar taradan incelenmsiir. Butln
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gorislerde ortaya cikan ortak ozellikler, bilgi payiainin desteklenmesi, orgitsel
O0grenme kalturinin yergéirilmesi, bilgi yonetimi stratejisi ve vizyonunuselirlenmesi,
organizasyon icerisinde bir guven ve saygl ortamaraylmasi, bilgi yonetimi
faaliyetlerinin desteklenmesi, c¢gdnlarin bilgiyi paylamasi, sorgulayici olmasi,
deneyimlerden grenmek gibi hususlarda stek edilmesi ve bilgi ydnetiminin
uygulanmasinda ddullendirme sisteminin ygitémesi sayilabilir.

Bilgi yonetiminin uygulandii orgutlerde liderler, ilk ve oOncelikli olarak hem
bireysel hem de 6rgutsel duzeydgrégnme sinden sorumludurlar ( Kilig,2006: 180).
Alas ve dger yazarlarin tanimina gore, 6rgutsgrégnme, orgutsel politikalar, standart
islem prosedurleri, kiltirel normlar ile 6rgutsel dyle ve torenler hakkindaki bireysel
Ogrenmelerin, Orgutin ofturulmasi, surdirilmesi ve gletirilmesinde en temel
siireclerden birisi olarak goriilmektedip¢ioglu ve Erd@an,2004:636).

Liderler, organizasyon icindegienme kultirtintin okturulmasi, surddrilmesi
konusunda ©onemli bir role sahiptirler. Liderler dijle deser vererek, personel
guclendirme uygulayarak orgit icinde sorgulama yapuheneyimlerin gedtirilmesi
yoninden caganlarin cesaretlendiriimesi, guvene dayal bir rarta yaratiimasi ve
ortald  bilginin deneysel grenme vasitasi ile g@a cikariimasini kolaykiirmasi
konusunda da rollere sahiptir ( Kili¢,2006:180).

Bilginin degerini gorebilmek icin, bireyler arasinda ve orglis#eclerinde bilgi
yonetiminin kagihkh etkilesimini gormek gerekir. Dger, 6rgit cevresinin tamamini
etkilemektedir ve butin cevre ileskilidir. Ancak bunu 6lgmek ve sayabilmek oldukca
guctur. Lider, maddi olmayan varliklar icin bir @ faktort belirledii zaman, gercek
deser ortaya konulabilecektir (Oxbrow, 2000:10).

Ozetle, bilgi yonetiminin etkin bigekilde uygulanabilmesi icin liderlere 6nemli
gorevler digmektedir. Bilgi yonetimi uygulamasinin temel unswruolwturan lider,
diger drgutsel unsurlarin da yonlendiricisi konumundailgi yonetimi uygulamasinin
basarili olabilmesi icin drgutsell kdltir, caanlar ve st yonetim tarafindan
desteklenmesi gerekmektedir.

Bilgi liderlerinin rolleri ile ilgili akademik argtirmalar olduk¢a yetersizdir. En

onemli akademik ¢aima ise 1999 yilinda Earl ve Scott tarafindan yapgsmadir.
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Bu calgmada yazarlar Kuzey Amerika ve Avrupa’da yirmi biliderinin
rollerini anlamak ve bilgi yonetimi uygulamasind& Bngoru elde edebilmek icin
sayllar olan yirmi bilgi lideri Uzerinde agtarma yapmglardir. Bu ¢alma sonucunda
bilgi liderinin misyonu ve gdrevlerinin hala nenmhdg sonucunu ¢ikarmglardir.

Earl ve Scott'un taslak makalesi, bu galanin balangic noktasidir ve elde
edilen sonuclar ger makaleler igin bir referans kayhialmustur ( Dfouni,2003).

Earl ve Scott (1999)'un ¢camasina atif yapilarak bilgi liderlerinden dizeltines

beklenen orgutsel eksiklikler Tablo 6’'da gostersiim.

Tablo 6:Bilgi Liderlerinden Diizeltmesi Beklenen Orgutselsiikler

* Yeni operasyonlarda bilginin acik veya resmi ydmegsindeki eksiklik.
» I gelistirmede sakli ortak bilginin guiclendiriimesindeldgsharisizlik.
o Stratejik kararlar alirken, gecgrivasar ve baarisizliklardan pay ¢ikarmadaki
yetersizlikler.
» Bilgiden para veya der yaratamama.
Kaynak: Neilson, 2000 : 47

1998'de 25 bilgi lideri ile gorevlerini belirlemekgisindan gogime yapilmgtir
(Guns, 1998). Bu gosine sonucunca bilgi liderlerinin bazi rollgunlardir:
» Bilgi yonetimi stratejik dnceliklerin okturulmasi
* Bilgi veritabani olgturmak ve strdirmek
» Bilgi 6grenme ortaminin desteklenmesingl&derlerinin balili ginin s&lanmasi
» Entelektlel sermayenin yonetiminde sirecin w#rigmesi
* Yakin ve gelecek zamanda stegrilerden méteri bilgi doyumu sglanmasi
« Bilgi yonetiminin kuresellgiriimesi
Daha sonraki vyillarda farkli endustrileri buyik bzegrketleri ve kamu
kuruluslarini temsilen on sekiz CKO vegtenmeden Sorumlu Yoénetici (Chief Learning

Officer-CLO) Uzerinde rolleri tanimlamak acisindzgka bir calgma yapiimgtir.
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T

Yazar, CKO ve CLO rollerinin belirgirsekilde benzer oldiu sonucuna

varmstir. Tablo 7'de ¢cablma sonucu yluzdesel olarak aciklagtmn)

ablo 7: CKO ve CLO’nun Rollerindeki Performans Yuzdeleri

| Roller Performans Yiizdesi
Musteri Hizmet Uyumunun Sganmasi 100 %
Gelismelgin Kritik Alanlarin Tanimlanmasi 100%
Ortak Bilgi ve GBrenmenin Geltiriimesi 100 %
Dagilmis Islevleri ve Gruplari Siraya Koym 89%

ve Entegrasyonunu Samak.

Enlyi Uygulamalari ve Kiyaslama 89%
Calismalarini Kullanmak ve Galiirmek.

Orglitsel @renme ve /veya Bilgi 89%
Yonetiminde Bir Vizyona Sahip olmak/ Lider

Olmak.

Ogrenmeyi ve Bilgi Yonetiminin 83%
Benimsenmesini Sgayacak Bir Kaltir

Ortami Gel§tirmek.

Stratejik Planlama ve Uygulamayi Yonetmiek 83%

Kaynak: Bonner ,2000

Yazar ayni zamanda bilgi liderlerinin gghiekte oldgu rolleri, sorumluluklari
ve gunluk aktivitelerini de ele alwtir.

Bilgi yonetimi gelsmekte olan bir agtirma alani olmasina gaen, bilgi
liderleri ile ilgili var olan kaynaklar kitaplar, doferanslar, internet ve daman
firmalarin sinirh sayidaki ciktilaridir. Bilgi letlerinin, onlara liderlik edecek onculeri
yoktur. Diger yazarlar da bu gergiesu sekilde 6zetlemektedir: Bilgi liderlerinin rolleri,
sorumluluklari, tnvanlari ve gdimleri ile ilgili tutarsizliklarin oldgu c¢ok acik
gorulmektedir (Herschel ve Nemati,1999:42).

Tablo 8de bilgi liderlerinin rolleri ve bu rollani dayandil kaynaklara yer
verilmigtir. Bu roller ayni zamanda soru formunun UGcUnculimmd sorularini

olusturmaktadir.
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Tablo 8Bilgi Liderlerinin Rolleri ve Kaynaklar

Bilgi Liderlerinin Rolleri

Kaynaklar

Bilgi Paylasim Kultirintn Tevik
Edilmesi.

Bonner(2000); Davenport 1996, Earl ve
Scott, 1999; Flash 2001; Guns, 1998;
Herschel ve Nemati, 1999

Bilgi YOonetimi Stratejisini Gektirme

Bonner,2000; Flash,2001; Dfouni, 2002

Bilgi Paylasimi Olaylarin ve
Toplantilarinin Desteklenmesi

KPMG, 2000,Bonner, 2000; Dfouni, 20

insiyatif Gosterilmesi

Bilgi Yonetiminin Yararlarini OlgmedDavenport, 1996, Earl ve Scott, 1999;

Flash 2001; Guns, 1998; Herschel ve
Nemati, 199

Yeni Personelidis Tanimlarina Bilgi
Yonetimi Gorevlerinin de Eklenmesi

Bonner, 2000; Guns,1998, Dfouni,2002

Bilgi Yonetiminden Faydalanmaikin
Calisanlarin Tgvik Edilmesi

KPMG,2000; Guns, 1998; Ribiere 2001

Bilgi Kaynaklarini Geltirilmesi

Flash, 2001; Bonner, 2000

Bilgiyi yoneterek Neler
Kazanilabilecgine Calsanlarin
inandiriimasi

Bonner 2000; Corcorawve Jones, 199
Flash 2001; Foote, 2001; Guns 1998

Bilgiyi Paylasarak Calganlara Ornek
Olunmasi

Bonner, 2000; Flash, 2001; Guns, 1998

Bilgi Yonetimi Uygulamash GelitirmeK
icin Adil Bir Odullendirme Sistemi
Gelistiriimesi

Ribiere, 2001; Guns, 1998; Bonner 200

Degisim YOnetimi Uygulanmasi

Bonner, 2000; Flash 20Bains, 1998

ic Stireclerde Bilgi Y6netiminin
Y erlestiriimesi

Ribiere, 2001, Guns, 1998; Flash 2001

Bilgi Yonetimi Uygulamalarina Katkic
Bulunan Teknolojilerin Sec¢imine Des
Salanmasi

Bonner,2000; Earl ve Scott 1999;
Guns,1998,; Lee ve Yang, 2000

Calisanlarin Eitimine Destek Sglanmasi

Guns, 1998; Ribiere 2001

Calisanlarin Bilgi Paylamina Yadimc
Olunmasi

Bonner, 2000 Ribiere 2001; Dfouni, 200

Kaynak: Dfouni , 2003: 10

0

1.4.8.Bilgi Yonetiminde Yonetsel Rollere iliskin Calismalar: Mintzberg

Modeli

Yonetsel cahma aratirmalarn icinde Mintzberg'in 1973 yilindaki csinasi,

“yonetici gercekten ne yapar” sorusunu cevaplan@daklanmasi agisindan dnemlidir.
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Mintzberg’e gére yoneticilerin faaliyetleri, klasidnetim fonksiyonlarina (planlama,
organize etme, yonetme, denetlenen) uyum gosterkiedie Mintzberg yonetsel roller
olarak bilinen ydneticilerin farkli grup davratarini belirleyerek siniflandirrgtir.

Mintzberg’'e gorekisiler arasi roller, yonetsel otorite tarafindan desteklenen ve
bireyler arasi ifkilerin gelisimini gerektiren, drnek olma, liderlik ve @anti kurma
gorevlerini de kapsamaktadir.

Niskisel roller, alinan ve iletilen bilgilerle ifkili izlenilen, yayan ve miizakereci
roller olarak ifade edilir.

Yargisal roller, Mintzberg tarafindan ggimci, kargaay! kontrol eden, kaynak
dagitici ve goérgmeci olarak tanimlanmgtir. Yonetsel rollerin siniflandiriimasiyla
incelenmg 6rgut cevrelerinde, yoneticilerin big gind igcerisinde ne yaptiklariyla ilgili
baz fikirler elde edilmitir. Mintzberg'in geleneksel yonetim rolleri, inrgitelerde ve

egitim programlarinda hala yaygin bir bicimdgrétilmektedir.

Tablo 9'da Mintzberg'in Liderlik Rolleri gdsterilnkgedir.

Tablo 9: Mintzberg'in Liderlik Rolleri

ROL TiPi ROL

Kisilerarasi D¢ Temsilci
Lider
Takdimci

Bilgi Yonetimi izleme

Bilgilendirme

Sozcl

Girisimci

Problem C6zlcu
Karar Alma Kaynak Sglayici

Muzakereci

KaynakMintzberg,H., 1975:55
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Tablo 9'da goéruldgu Uzere Mintzberg’'e gore, siderarasi roller, yonetsel otorite
tarafindan desteklenen ve bireyler araskiierin gelisimini gerektiren, 6rnek olma,
liderlik ve baslanti kurma gorevlerini de kapsamaktadiisskisel roller, alinan ve iletilen
bilgilerle iliskili izlenilen, yayan ve muzakereci roller olarakade edilmektedir.
Yargisal roller, Mintzberg tarafindan gimci, karggay! kontrol eden, kaynak geici
ve gorigmeci olarak tanimlanrytir.

Yonetsel rollerin siniflandiriimasiyla incelenndirgut cevrelerinde, yoneticilerin
bir is guinu icerisinde aslinda ne yaptiklariyla ilgilizbdikirler elde edilmgtir ( Katara
ve Demerdash,2006:203).

1.4.8.1. Bireylerarasi Roller

Yoneticilerin bireylerarasi rollerinden 6zellikles Gianesi, onlara, 6érgutl dizenli
ve rasyonel bicimde yurtutmelerinde buyik capta iyacd olmaktadir. Bu rollere gkin
yonetsel goérevler her ne kadar rutin bir niteliksggiiyor olsalar bile, ydneticilerin
bunlari gérmezlikten gelemeyegeve ihmal edemeyege ginimuzde ortak bir gogu
olarak kabul edilmektedir.

Dig Temsilci yoneticinin bireylerarasi rollerinin ilki bir numa adam glevini
gormesiseklinde ortaya cikar. Kendi biriminin kaolarak yonetici zaman zaman bir
takim torensel gorevleri (ziyaretgileri kabul etn@ggit calganlarindan birinin gan
veya nikah torenlerine katilmasi, bir gtériyi yemese goturmesi vb.) icra etmek
suretiyle bireylerarasi roltini yerine getirir. Miberg yap@ aragtirmada yoneticilerin
zamanlarinin %12’sinin téren ve kutlamalara, %Xdisigelen yazi ve mektuplarin
onaylanmasina ayrilgini belirtmektedir.

Liderlik; isgdrenlerin ge alinmasi, @tilmesi, yerlatiriimesi ve tgvik edilmesi
seklinde ifade edilir. Bu rol, drgutin karisini arttiracak her turlgiikapsar. Yetki ile
yapilamayacaksler liderlik yetenekleri ile sganabilir.

Takdim Edici; ast ve Ustlerinden blea saticilar ve miferiler gibi caitli ¢ikar

gruplariyla ilgki icindedir. Bu rollyle yonetici, orgutin buatinieya kendi birimi
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arasinda bir kdayici unsur glev veya rolinl yerine getirmek durumundadir.
Yoneticiler bu tur temaslari §sel bilgi kaynaklarini gegtirmek igin kurarlar.

1.4.8.2. Bilgi Sglama Rolleri

Mintzberg'e gore, gdi kaynaklardan bilgi temini ve temin edilen budierin
gerekli yerlere ve merkezlere iletilmesi, yoneti@rayinin belki de en dnemli yonunu
olusturur. bir yonetici hem dgru, hizlh ve tutarli kararlar alabilmek hem de kend
birimindeki isgorenlerin cakmalarina yon verebilmek icin yeterli ve ga bilgiye
gereksinme duyar. Yonetici bilgi toplama vegdma klevini birbirinden farkh G¢ rol
araclilglyla yerine getirir.

Monitor olarak yonetici, sdrekli bicimde yararlanilabilecekan bilgilerin
nereden sdanabilecgini aragtirir. Bu amacla, astlara sorular sorarak ya d&dariyla
iliski kurularak bilgi toplanmaya callir. monitérlik roli genellikle ydneticiyi, kendi
grubunun en iyi bilgi sdayan kkisi durumuna getirir.

Dagiticihlk toplanan bilgilerin ilgili merkezlere @#&imi yoneticinin bilgi
salama rolinin ikinci bolimuni ofturur. Dagitici olarak, yonetici, béka sekilde elde
etmeleri mimkin olmayan cok 6nemli bilgileri astlave baka birimlere dgitma
islevini yerine getirir.

Konugsmaciolarak gletme temsilcisi durumundaki yonetici, topladbilgilerin bir
kismini birimin ve hatta 6rgiitin siindaki bireylere iletir. Orgiit personelini gerekli
bilgilerle donatmak ve onlari drgit icinde bu yondatmin etmeksirket temsilcisinin
yuklendigi rollerin en 6nemli yonlerinden birini ofturur. Bu roliin déer 6nemli bir
yonu de rakip orgutlerle ghkli, hizli ve etkili bir haberlgme kurup yuritmekle gkili
bulunmaktadir.
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1.4.8.3. Karar Almayaliliskin Roller

Yonetsel kararlarin temel girdilerini yoneticiniresitli kaynaklardan sgadigi
bilgiler olusturur. Mintzberg'e goére; ydneticinin karar almajigkin rolleri dort grupta
toplanabilir.

Girigsimci rolU ile yonetici sirketi gelistirme, gengletme ve benzerisievieri
yerine getirmeye calir. Ornek olarak, yonetici bu rolii geiesirketin gelecgine iliskin
iyi bir fikir ya da 6neri aldgi zaman, bunu gerceklemek tzere hemen bir ggtirme
projesi balatir. Bir girisimci olarak dgisim sirecini gondlli olarak Bktir veya
baslatilmasina 6énayak olur.

Problem Cozicuroliinde yonetici, grevler, iflas etmmimdisteriler, isgbrenlerle
sirket ve sirketle diger 6rgutler arasindaki sozhaelerin ihlali ve benzeri gibi, kendi
denetimi dgindaki durumlara tepkisini ortaya koyar veya bualegvap vermeye cair.

Kaynak Sglayici rolini dstlenen yonetici, soruml@undaki her bir
organizasyon biriminin hangi kaynaklari elde egg@oe karar vermek ve bu konuda
denge kurmak zorundadir. Yonetici kagkatercihler yapmak zorunda kalabilir. Her
kararin dger kararlar tzerindeki etkileri dikkate alinmalidkaynak dgiticisi olarak,
yonetici, Orgutsel kaynaklarin nasil ve kimlere gitiéacazini kararlgtirmakla
sorumludur. Buna ilaveten, yoOnetici uygulamaya akteadan once biriminde veya
orgutiinde bgkalari tarafindan alinmolan batin 6nemli kararlari stizgecgten gegirir.

Muzakereci Rolu ile bir isletme yoOneticisi herhangi bigiibir dangma firmasi
ile tartsip coziimleyebilir. Ornek olarak, bir tretim bolugfi bir sézlgmeyi bir saticl
ile tartsip sonuclandirabilir ve son olarak bolim yodnetidigi sorunu astlariyla veya
seflerle tartgip ¢6zimleme yoluna gidebilir.

Yoneticilerin, yonetmeslevini yerine getirirken Ustlengi rolleri yoneticilerin
icinde faaliyet gosterdikleri belirsiz ve kaggadolu ortama dikkatleri gekmesi agisindan
oldukca dnemlidir. Gercek yama ilgkin olay ve durumlarin, ancak kismen dnceden
gorulip denetlenebilegai vurgulayan Mintzberg, yodneticinin s6z konusuaylve
durumlarla ortaya ciktiklarisekilleriyle ugrasmak durumunda oldiunu 6nemle

belirtmektedir.
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Luthans (1988), Mintzberg’in genel rol modelini tiEdeyerek insan
etkilesimine ve iletsimine daha fazla 6nem verilmesini Onegtmi Dunham ve
Pierce(1990),y6neticilerin geleneksel yonetinglevi ile, rol odakh yaklaimin
biltiinlenmesi gereldini dne surmétur. Dubrin (1990), Mintzberg teorisini gglgtme
calismalari ile temel yonetinglievierini on yedi yonetsel rol altinda toplagtm. Dubrin,
bircok calgmada sOzu edilen (Fleet,1991; Peacock, 1995; Weh89®@4; Woods ve
King, 1996, Oldcorn 1996;Kamp 1999) ve Mintzbergdalsmalarinin uzantisi olgiu
dUstinulen sekiz yeni rolt daha tanittm.

Mullins (1992), yoneticilerin Mintzberg'in rollerinuygulamasinda bir siranin
olmasi gerekgini 6nermitir. Yonetsel konumun bir sonucu olarak yoneticgjl&rarasi
iliskiler kurmak durumundadir. Sonug¢ olarak, yonetiarak verme gorevini yerine
getirebilmek icin bilginin toplanmasinda veslenmesinde odak noktasi haline
gelmektedir

Yoneticilerin bireylerarasi rollerinden 6zellikles dianesi, onlara, drgutt duzenli
ve rasyonel bicimde yiriutmelerinde buyilk ¢apta yacd olmaktadir. Bu rollere gkin
yonetsel goérevler her ne kadar rutin bir niteliksggiiyor olsalar bile, yoneticilerin
bunlari gérmezlikten gelemeyegeve ihmal edemeyege ginimuzde ortak bir gogu
olarak kabul edilmektedir.

Konaklama sektoérindeki yonetsel rolleri sananak amaciyla bazi camalar,
Mintzberg’'in modelinden faydalanghardir. Ley (1980), yuksek seviyedeki etkili
yoneticilerin liderlik roliinde daha fazla zaman daatiklarini dgiinmektedir. Arnaldo
(1981) ve Schrott (1989)un catna ve girgsimcilik rollerinin  vurgulandg
calismalarindan da ayni sonuclari ¢ikarmak muamkuinduagilearasi ilgki rollerinin
Onemi, Dan (1990)'in ileri surgii modelde agik¢a belirtilgtir. Mullins (1992),
kisilerarasi ilgkilerin yogun oldwpu konaklama sektoriinde, konaklamgletimesi
yOneticileri tarafindan da bu rollerin benimsennmgsiektgi Uzerinde durmstur.

Eddystone ve Ajay (1993), genel mudglevlerinin kendilerine 6zglu birtakim
Ozeliklerinin old@gunu ve Mintzberg'in modelini tanimlarken, genel riildrin islerini
tanimlarken kendi bakiacilari ile tanimladiklarini ileri strmektedir. dctone ve

Ajay’a gore, genel mudurleriglerinde en cok @rhigi olan faktorler; kaynaklari gou
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dagitmak, calganlar izlemek ve liderlik unsurlaridir. Benzgkilde Kriegel ( 2000)'de
liderlik yetisinin 6nemine dikkat ¢ekitir.

1.4.9. Bilgi Y6netiminde Lider Yetenekleri

Bilgi liderlerinin yetenekleri ile ilgili yazin agtirmasina ge¢cmeden oOnce,
“Yetenek” tanimini agiklamak onemlidir. Bu gahanin icerginde bilgi liderlerinin
yetenekleri, kendilerine bicilen rolleri feriyla yerine getirmesini gkayan bireysel ve
Ozel yetenek veya yeterlilik olarak ifade edilmelte Bu dgrultuda yeterlilikler iki
tanima dayanan yetenekler ile kiyaslanmaktadir.aBay (1982) tarafindan yeterlilik “
onu motive edebilen, yetenekgikin kendi imaj goruntiistu veya sosyal rol anlaminda
bir kisinin belirgin karekterisgiidir. Diger yandan, Mc Lagan (1997: 41)a gore
“yeterlilik” insanlarin yaptg is, bilgi, yetenek ve tutumlarinin karakteristiklerid
(Dfouni,2003:12).

Mintzberg'in tanimladil yonetsel roller incelenginde yazinda tanimlanan bilgi
liderlerinin rollerini kapsadiklari goriulmektediOrnesin, Bilgi Paylgma Kulturinin
Tesvik Edilmesi, Bilgi Yonetiminden Faydalanmdkin Calsanlarin Tevik Edilmesi,
Bilgiyi Paylasarak Calganlara Ornek Olunmasi, Bilgi Ydnetimi Uygulamasini
Gelistirmek icin ~ Adil Bir Odullendirme Sistemi Galirmesi ve Cakanlarin Bitimine
Destek Verilmesi gibi bilgi liderlerine ait olan ller Minztberg'in *bireylerarasi
roller’ nin kapsamina girgd gortlmektedir.

Ayni sekilde, Bilgi Paylaimi Olaylarinin ve Toplantilarinin Desteklenmesi
Bilgi Kaynaklarinin Dgerlendiriimesi, Cakanlarin Bilgi Paylamina Yardimci
Olunmasi gibi rollerinbilgi saglama rollerini, Bilgi Yonetiminin Yararlarini Olgmede
Insiyatif Gosterilmesi, Yeni Personellp Tanimlarina Bilgi Yonetimi Gorevlerinin de
Eklenmesi, Dgisim YoOnetimi Uygulanmasi, Bilgi Yonetimi Uygulamalaa Katkida
Bulunan Teknolojilerin Secimine Destek ggnmasi gibi rollerin dekarar alma

rolleri’ ni kapsadiklari sdylenebilir.
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Bilgi liderlerinin yetenekleri agisindan yazinakbaiginda ise bu yeteneklerin
iki ana kategoride toplangl gortlmektedir: 1) Bilgi yonetimi vizyonunu gstirme
yetenekleri ve 2) Bilgi yonetimi programi planlargatenekleri. Bu yetenekler Tablo

10’da gosterilmitir:

Tablo 10: Bilgi Liderlerinin Bilgi Yoénetimi Vizyonunu Gelitirme ve Programini Planlama

Yetenekleri

BY Vizyonunu Gelistirme Yetenekleri  [BY Programini Planlama Yetenekler

» s Bilgisi e Orgitsel Gelime

*  Politik Anlayis e Bilgi ve Bilgi Teknolojileri Stratejisi

* Risk analizi e Finansal Planlama

» Etkileme Yetenekleri o letisim

e Liderlik e Yenilik

* Yaraticilik * Risk Yonetimi

e Sunum Yetenekleri e Esneklik ve Tim Konulara KgrAciklik

e Sinirhhiklarin Yonetimi
* Kendi Kendine Yonetimde Bireysel Yardimci
olma

e Potansiyeli Olanlari Serbest Birakma
Yetengi

Kaynak: Dfouni,2003:15

Guns(1998) 25 bilgi lideri ile yag gorisme sonucunda bilgi liderlerinin
yeteneklerini kgisel iletisim yetenekleri, tutkulu ve vizyon sahibi liderliletenekleri §i
cabuk kavrama yetenekleri, stratejik sdidme yetenekleri, sbirligi yetengi ile
birlestirici ve butunlatirici yetenekler olarak belirtrgfir.

Son olarak yazin agarmasi ile ortaya cikan bilgi liderlerinin en onkerdort
yetengi Tablo 11'de gosterilmgtir. Birinci situnda yeteneklerden bahsedilirkdanci
stutunda bu yeteneklerin hangi kaynaklara dayamgbsterilmgtir. Bu yetenekler soru

formundaki ikinci b6lum sorularinin da 6zetini igeektedir.
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Tablo 11Bilgi Liderlerinin Yetenekleri ve Kaynaklar

Yetenekler Kaynaklar

Proje Yonetim Yetenekleri Abell ve Oxbrow,1999; Barcay,194
Bonner,2000; Brown, 1999, Corcoran
Jones, 1997,

Teknolojik Yetenekler Barcay,1997; Corcoran ve  Jong

1997;Davenport, 1994; Flash 20
Herschel ve Nemati,1999; Rasmus,2000
Kisisel Yetenekler Abell ve Oxbrow, 1999; Bonner, 20

Corcoran ve Jones 1997; Flash 2
Neilson, 2000; Skyrme, 19

Liderlik Yetenekleri Abell ve Oxbrow,1%9 Bonner ,200(
Flash , 2001; Herschel ve Nemati,2(
Rasmus ,2000, Skyrme, 1997

Kaynak:Dfouni, 2002 :13

1.4.9.1. Konaklamalsletmelerinde Lider Yetenekleri

Konaklama gletmeleri ve Orgitleri, kiresel rekabetinin, side musteri
ihtiyaclarinin ve daha blyuk c¢apta insan kaynaktan faydalanmanin gerekli olglu
bir cevre ile kag1 kagiya olan bir sektordur. Dolayisiyla, boyle bir gevgelsime ve
desisime acik ve uyum g#ayan bir liderlgi gerektirmektedir. Boyle birsicevresi yeni
tarz yonetim yetenekleri ve insan kaynaklariniggedin, yaraticilik sirecini yoneten ve
calsanlari motive eden bir lidegi gerektirmektedir Buna ganen, konaklama
sektdriinde lider yetenekleri ile ilgili atamalar ¢cok az iken, 6zel sektér ve kamu
kuruluslarindaki liderlik yetenekleri ile ilgili argirmalar oldukca fazladir (Weerakit,
2007: 37).
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Hsu ve Gregory (1995) profesyonel alt kademe gt@heticilerinin baky
acisindan gerekli olan yetenekleri ginanis ve tanimlanglardir. Buna gore, ilefim ve
lider yetenekleri gibi insan ikileri yetenekleri gelecekteki dikkate gk yetenekler
olacaktir.

Siu (1998) ise Hong Kong endustrisindeki orta kaelgraneticilerin belli bgli
yonetimsel yeteneklerini tanimlagtr. Bu calsmalardan yola c¢ikarak ilgtmin en
onemli yeteneklerden biri olgu bunu da mgteriler ile iletsim ve lider yetenekleri
oldugu soylenebilir. Ekip olgturma, ekip Uyefii, oto kontrol ve verimlilik ise
digerlerinden daha az O©Oneme sahip yetenekler olaraksundimektedir
( Weerakit, 2007: 38).

Chung- Herrera (2003)'nin konaklama sektoriine ayetbilecek gelege dayal
liderlik yetenekleri modeli Tablol2'de go6steriktit. Uygulama yeteng ve kritik
disinme yetengini takip eden 6zydnetim yetegieen 6nemli faktordir. Ozyonetim
faktori dort davragsal boyutu icermektedir: etik ve gwluk, zaman yonetimi,
esneklik ve uyumluluk ile kisel gelsimdir. Etik kurallar veya dgruluk ile davranma
boyutlar icerisinde en 6nemli olanidir. Etikgtaluk boyutunun; “ insanlara sayg!”,
“s0z ve davraslarda tutarlilik”, “etik kurallara uyarak hareketmee” gibi altl 6zel

davrangsal yetenekleri bulunmaktadir.
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Tablo 12:Konaklama Sektori i¢in Lider Yetenekleri Modeli

Faktor Ortalama Boyut Ortalama
Oz Yonetim Etik ve dgruluk 4.58a
Zaman Yonetimi 4.28
4.32 Esneklik ve Uyumluluk | 4.22
Kisisel Gelgim 4.12
Stratejik Konumlanma Musteri ihtiyaclarini bilme} 4.39
Kaliteye balilik
4.17 Paydalarin Yonetimi 4.26
Topluma kag1 ilgi 4.21
3.67b
Uygulama Planlama 4.23c
4.16 Digerlerinin Yonetilmesi 4.15
Yeniden Yapilandirma 4.02
Kritik DU sinme Stratejik Uyum 4.24d
Karar Alma 4.18
4.15 Analiz 4.17
Risk Alma ve Yenilik 4.03
Tletisim Etkileyici Konusma 4.27
Aclk iletisime imkan verme  4.14
4.12 Aktif Dinleme 4.06
Yazili Iletisim 4.06
Kisilerarasi Network &inin 4.20e
olusturulmasi 4.07
4.09 Yonetim Celgkisi 4.01
Farkhliklari Kucaklama
Liderlik Takim calgmasi uyumu 4.25f
Motivasyonu gugclendirme 4.19
4.09 Dayaniklilik 4.14
Degisikli gi Kucaklama 3.98
Lider Becerikliligi 3.97
Sektor Bilgisi 4.09 Is ve sektor bilgisi 4.09

Kaynak : Chung- Herrera, B.G.,En, C.A., and Lankd.l,2003: 17-25

a “ Etik ve d@ruluk bu faktorler icinde gier 3 boyuttan daha yuksektir.(p<.01)
b “ Topluma ilgi” bu faktorler icinde ger ¢ boyuttan daha glikttr.(p<.01)
¢ “Planlama”, “Yeniden Yapilandirma”dan daha yiuksekp<.05)

67



d “ Stratejik uyum “Risk alma ve yenilik’”den dahakgektir.(p<.05)

e “Network & olusturma”, “ Farklilklar Kucaklama’dan daha yuksekti
(p<.05)

f  “Takim calgmasi uyumu” “Dgerlerinin Gelgtirilmesi’nden (p<.05),
“Degisiklikleri Kucaklama” ( p<.01) ve “ Lider Becerikliginden” (p<.01) daha
yuksektir.

Bunlardan bgka, stratejik konumlandirma gelecekteki liderleinien dnemli
ikinci yetenek olarak diiintlmektedir. Bu faktdr, dort boyuttan efuaktadir: Miteri
ihtiyaclarini bilme, gitlik ilkesine baslilik, paydalarin yonetilmesi ve topluma karilgi
seklindedir. Bunlara ek olarak, uygulama, kritiksdiime ve ile§im yetenekleri, daha
yuksek liderlik pozisyonlarina wmak isteyen liderler icin olduk¢ca 0Onemli
yeteneklerdir. Buna ggmen, kiilerarasi yetenekler ve sektor bilgisi hala 6nerkimusa
da, tabloda gjer faktorlerden daha dik bir éneme sahip olgu gortlmektedir
(Weerakit, 2007: 39).
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IKINCI BOLUM
ARASTIRMA YONTEM 1 VE BULGULAR

2.1. ARASTIRMANIN DE GiSKENLER i VE MODEL i

Guns (1998:315-316)’a gore, liderin oncelikli gdredrgitin bilgi varliklarini
harekete gecirerek bilgiden yararglsgyabilmektir. Bu roliin gercek@riimesinde
liderin kullanacg iki boyut vardir. Birincisi, grenen bir 6rgut olabilmek ikincisi ise bir
bilgi altyapisi gektirebilmektir. Birinci boyut daha ¢ok drguttekirbylerin tutum ve
hareketleri ile ilgiliyken, ikincisi daha cok tekiogi ile ili skilidir. Bilgi yonetiminin
basarisi icin her iki boyutun da dengeli bjekilde ayarlanmasi gereklidir. Liderin
stratejik duzeydeki temel sorumlguw orgutsel bilgiyi dongtirerek bilgiden yarar
sazlayabilen bir stireg gafiirmektir.

Bilgi ybnetiminin orgutte etkin birsekilde yuratilmesinde liderlere buyuk
sorumluluk dgmektedir. Bu sorumluluk kendisinden beklenen lidterbllerini etkin bir
sekilde uygulamasini ve surdirmesini gerektirmektedi

Bu nedenle bu ¢ainada liderlik rollerinin bilgi yonetiminin yaramatzerindeki
etkisi incelenmeye c¢alimistir.

Bilgi yonetiminde liderlgin rolt ile ilgili farkh arstirmacilarin ¢almalari
bulunmaktadir. Argtirmacilarin bilgi yonetiminde liderlik rollerindigkin distinceleri
genellikle  birbiriyle  ortgmektedir  (Dfouni,2002:107-115;Barutcugil,2002:146;
Bonner,2000:38-39).

2.1.1.Arastirma Modeli

Birinci bolimde yer alan yazin gtamasina dayanarak bilgi yonetiminde

liderlerinin roliSekil 3'te belirtilen iligki cercevesinde ele alinmaktadir.
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Sekil 3: Arastirma Modeli

Bagimsiz D&isken a@Bml Degisken
a)
Liderlik Rolleri Bilgi YOnetiminin Yararlari
- Bilginin Kullanimi ve Paylgmi — | -Calsan Performansi, Bilgi
Paylgimi ve Gerenme.
- Bilgi Yonetiminin Surdurilmesi
ve Desteklenmesi - Kurumsal Performans
Liderlik Yetenekleri Liderlik _Rolleri
b) -Proje Yonetimi —* | - Bilginin Kullanimi ve
Paylaimi
_Teknolojik va
.. - Bilgi YOnetiminin
Kisisel Surduriilmesi ve
-Liderlik Desteklenmesi

Arastirma modelinde kamsiz dgisken olarak belirlenen liderlik rolleri
“Bilginin  Kullanimi ve Paylaimi” ve “Bilgi Yo6netiminin Sdrdurdlmesi ve
Desteklenmesi” olarak iki boyutta tanimlanmaktaBagimli degisken olarak belirlenen
Bilgi Yonetiminin Yararlari da “ Ca¢an Performansi, Bilgi Payani ve (Ggrenme” ile
“Kurumsal Performans” olarak ifade edilmektedir.

Aragtirmanin temel sorusu liderlik rolleri ile bilgi yétiminin yararlari arasinda
ili ski olup olmadgina iliskindir.

Bu temel soru kapsaminda ikinci olarak liderlikgmtklerinin liderlik rollerinin
belirleyicisi olup olmadil sorgulanmak istenmtir.

Bu durumda birinci gamada cajmanin temel agirma noktasini okturan

liderlik rollerinin bilgi yonetiminin yararlari Gzendeki etkisi dgerlendirilmistir.
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Ikinci asamada ise liderlik yetenekleri giansiz, liderlik rolleri ise bamli
desisken olarak ele alinmgir. Liderlik yeteneklerinin liderlik rollerini neolgude
aciklayacgl, bu Ozelliklerin liderlik rollerinin  belirleyicis olup olmayacal
incelenmitir.

Liderlik yetenekleri ise proje yonetim, teknolgjkisisel ve liderlik yetenekleri
olarak tanimlanmgtir. Bu 0Ozellikler liderlik rolleri kapsaminda damssal boyutlari
olusturabilirler.

Teknoloji kullanimi, bilginin paylgmi ve bilgi yonetiminin sdrdurilmesi ve
desteklenmesi boyutunun belirleyicisi olabilir. 8b#ade yeteng, bilginin kullanimi
ve paylaillmasi rolunt belirleyebilir. Proje yonetimi ve wacilik, yeniliklere ayak
uydurma gibi yetenekleri bilginin kullanimi ve payimi roliini tanimlarken, insiyatif
sahibi olma yeteng iki davrangsal boyutunda belirleyicisi olabilir.

Ote yandan, daha 6ncede yazinda beliiildjibi liderlik rollerinin bilgi
yonetiminin calgan performansi, bilgi payani ve @&renme ile kurumsal performans

boyutlarini etkileyec@ distinilmektedir.

2.2.ARASTIRMANIN KAPSAMI VE ORNEKLEM i

Arastirma kapsaminijzmir ili ve cevresindeki dort ve beyldizli konaklama
isletmelerinde bilgi yonetimi ve liderlerin rolt glwrmaktadir.

Arastirmaninizmir ve ilgelerindeki ( Cane, Selguk, Balgova, Gimiildir, Foca,
Cigli ve Dikili) dort ve be yildizh konaklama gdletmelerinde yuratalmgitr. Bu
bdlgedeki 15’1 be yildizl, 24 G dort yildizlhi otelden ( T.C. Kultive Turizm Bakanfi
Istatistikleri, Nisan 2011),22’si rassal 6rneklermtginiyle aratirma kapsamina dabhil
edilmigtir.

Orneklem icine alinan konaklamglatmelerinin 12'si bg yildizh 10’'u da dort
yildizh isletmelerinde genel midir, genel midir yardimciepattman yoneticisi ve
yardimcisi pozisyonlarinda gorev yapasilkrden olymaktadir.

Toplam 351 soru formunun 216 adeti dort yildizid51adeti ise ke yildizh

konaklama gletmelerinde uygulanmgiir. Soru formu godnderilen 351 konaklama
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isletmesi yoneticisinden 183 tanesinden 102 tanest giddizli, 81'i be yildizli
konaklama gletmelerinden gelen soru formu geri dommidl78’i analize dger
gorulmdgtar.

Diger bg soru formu eksik bilgiler ve ayni soruya birderel&a isaretleme
yapilmasi nedeniyle analiz edilematiti Soru formlarin geri donfiorani %50,7 dir. Bu
da Orneklemi temsil etmesi acisindan kabul edilebsinirlar icerisindedir
(Sekaran,2000: 245).

2.3.ARASTIRMA SINIRLILIKLARI

Arastirma kaynakcada belirtilen kaynaklarla vestirana icin belirlenen amaclar
dogrultusunda konaklamaletmelerinden toplanan verilerle sinirhidir.

Arastirmadan elde edilen veriler soru formu yoluylaléopnstir. Dolayisiyla,
yontemin kendine 6zgu sinirhliklari bu gaha icin de s6z konusudur. Bunun yani sira,
zaman ve maliyet kisitlgi nedeni ile arglirma Turkiye'deki tim doért ve Beyildizli
otellerde uygulanamagtir. izmir ve cevresinde ise dort ve sbgildizli konaklama
isletmeleri dginda kalanlarin énemli sayilacak bilgi yonetimii&g ve uygulamalari
olmadg! distintldiginden ¢calma sadece dort ve pgildizli konaklamagletmeleri ile

sinirlandiriimgtir.

2.4.ARASTIRMA YONTEM IVE OLCME ARACI

Calsmada oOncelikle yazin atarmasi yapilarak ikincil kaynaklardan veri
toplanmgtir.  Arastirmanin uygulama bolimid mevcut durumun ortaya kasima
yonelik olarak alan asairmasi (survey) yontemi kullanilarak gercekikelmistir. Alan
argtirmasinda, yazindan elde edilen bilgilerginda olgturulan yapilandirilng soru
formu kullanilarak veri toplanmgtir. Bu teknik, ulailmak istenen bilgilere mimkin olan
en kisa surede umaya ve gerekli aciklamalarin yapilabilmesine otatenidgindan

argstirmalarda en ¢ok kullanilan etkili tekniklerdemi@ir ( Balci,2004).
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Arastirmada kullanilan soru formu Lider Yetenekleri|gBiYdnetiminde Liderlik
Rolleri, Bilgi Yonetimininisletmeye Sgladigi Yararlar ile Konaklamasletmelerinin ve
Calsanlarin Demografik Ozelliklerine, yonelik sorulakapsayan dort bolimden
olusmaktadir.

Giris bolumunde, ¢cagmanin amaci, verilerin hangi amagla kullanifacalde
edilecek verilerin etik sinirlar igerisinde glendirilecgi belirtilmistir.

Soru formunun ilk boéliminde demografik 6zellikley@nelik sorulara yer
verilmistir. ikinci boliminde, sletmeye ve lider yeteneklerine yonelik ifadelerrege
“Lider Yetenekleri Dgerlendirme Olggi”, iciincui boliimde, bilgi yonetiminde liderlik
rollerine yonelik sorularin yer algh “ Bilgi Yonetiminde Liderlik Rollerini
Degerlendirme Olggi” ve son bolimde ise bilgi yonetimininslétmeye sgladig
yararlara yonelik sorularin yer aggli “Bilgi Yonetiminin Isletmeye Sgladigi Yararlari
Degerlendirme Olcgg” bulunmaktadir. Calmada kullanilan soru formu Ek de yer
almaktadir.

Soru formunda yer alan dlcekler 5’li Likert tipindezirlanmytir. Likert tipi
tutum Olceklerinde birey, verilen ifadelere ne dletkatilip katilmadini dereceler
seklinde belirlemektedir (Taanci,2002). Genellikle kullanilan cevap secenekleri
“kesinlikle katilmiyorum”, “katilmiyorum”, “karargum?”, “katiliyorum” ve “kesinlikle
katiliyorum” seklindedir ( Balc1,2004). Agtirmada kullanilan olgeklerde olumlu uca
(kesinlike katiliyorum) 5, olumsuz uca ( kesinlikiatilmiyorum) 1 puan verilngiir.

Soru formu 80 ifadeden almaktadir. Bunlarin 19'u lider yetenekleri ile ligi
(Bonner, 2000; Dfouni, 2002; Williams, 2003) 16sigi yonetiminde liderlik rolleri ile
ilgili (Dfouni, 2002;Faget, 2006; Ribiere, 2001R'Rbhilgi yonetiminin yararlari ile ilgili
(Dfouni, 2002; Ribiere, 2001) 9'u Bilgi Teknolojiieve Aragclari ile ilgili (Dfouni, 2002)
olup 5'li likert 6lcesi ile (1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum,-3Fikrim Yok,

4- Katiliyorum, 5- Tamamen Katiliyorum ve 1. Cokti62. Koétu,3. Ne iyi Ne Kotd,
4.1yi 5. Coklyi ) élgulmistir.

Soru formundaki sorularinin aglarligint ve cevap verme silresini test
edebilmek icin, anket uygulamasi oncesinde hedeé&loikitle ile benzer oOzelliklere

sahip cevaplayicilarla pilot ¢cgfna yapilmgtir. Bu nedenle soru formunu uygulamadan
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once Antalya ve Bodrum’da faaliyet gosteren 4 wal&izl otel yoneticilerinden secilen
35 kisiye pilot calsma uygulanmgtir. Bu calsma sonucunda gerekli dizeltme ve
sadelgtirmeler yapildiktan sonra anket uygulanabilir diamaya getirilmitir.

Geri donen soru formlarindaki cevaplar bilgisayardadlanarak “SPSS
(Statistical Package For Social Sciences- SosyhmBr icin Istatistik Paketi) For

Windows 11.00 Strimu” ile analiz edilgtir.

2.5.0LCEKLERE ILISKIN GUVENIRLIK VE GECERL ILiK ANAL iZLER1

Lider yetenekleri, liderlik rolleri, bilgi ydnetimiuygulamasinin sletmeye
sazladigl yararlari dgerlendirmeye yonelik olarak yoéneticilerin giincelerinin ele
alindgl soru formunda bulunan Olgeklerin guvenilirlik &ma Tablo 13'de ele
alinmaktadir. Cronbach Alfa gerlerinin yuksek olmasi 6lgen guvenilir old@gunun
gostergesidir. Lider Yetenekleri 6gain genel Cronbach Alfa geri 0,93 (p=0,011),
bilgi yonetimi uygulamasindaki liderlik rolleri édginin genel Cronbach Alfa geri
0,97 (p<0,001) ve bilgi yonetimi uygulamasingieimeye sgladigl yararlar 6l¢cginin
genel Cronbach Alfa geri 0,97 (p<0,001)

Tablo13: Olgeklereiliskin Giivenirlik Analizleri

Olcekler Cronbach Alfa [P
Lider Yetenekleri 0,923 ,011
Bilgi YOnetimi Uygulamasindaki Liderlik Rolleri 0724 ,001
Bilgi Yonetimi Uygulamasininisletmeye Spgladig 0,973 ,001
Yararlar

Yap! gecerlilgini sinamak amaciyla faktor analizi yapigtm. Bilgi yonetimi
uygulamasindaki liderlik rolleri ile bilgi yonetimiygulamasininsletmelere sgadig

yararlarin olceklerine gkin faktor analizleri gagida gosterilmektedir.
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Bilgi yonetimi uygulamasindaki liderlik rolleri ver i seti icin yapilan faktér
analizinde;

Faktor analizlerinin  uyguniunu belirlemek amaciyla bilgi yodnetimi
uygulamasindaki liderlik rolleri veri setine uygnkn Kuresellik Testi (Barlett’'s Test of
Spirity) sonucu 0.001 dizeyinde anlaml, Kaizer-kla@lkin 6rneklem dgeri de 0,97

olarak bulunmstur. Bu bilgiler siginda faktor analizi Tablo 14’de gdsterilmektedir.

75



1A

6€G'28 ‘suehiep ungidreuepidy (100'0>d) £3708'€=A1018YdS Jo 1s8.N81/ed 'G96' :NWINSIQ WAPRUIQ UMIO-19AaN-1asIe

uiredeA ewunse|isey

G69" 3|l Jsjpwia|diyes uidl yewejue 1uIdipe|des
repreleA 1016 au aziwawia|§ uiwnaugA 1619
J81° wiapa YIAS] Iullewe) UIZiwawia|s|

uid1 yewueepAe) uspuiwiaugA 1619

LER 1110 syo150p URWEZ 18y BUILIND ULRjURS[RS

. ‘wirenbAn
ov8 uwnauA wisgp apziwaswia|s|
INGETE |

LG8 1WaSIS auuIpUS|INPQ Jig [Ipe uIdl Yawunsiah
uluisewe|nbAn 1wnauoA 161g

£9g" ‘wninjo 1owipJeA

euiwm®Aed 16)1q ulrejueded

998‘|ap 1uLIBIABIQB 1WBUQA 16]1q BuLIRfRWER|WIUE)

IERE

1u1pu0sIad uejizey U A

€68jiajilojoua) UeuNn|Ng epiey BuLEfeWEINBAN

‘wiLEgg ya1sap aulwidas

IwnauQA 161q apziwawia|s]

"WILIBPa IAS] IUISBWA|O UnuNINI N

68"
68 eudjAed 16)1q apziwawia|S]
\ ‘WULINSIaA
868 uwnauoA 1611g apiajdains I
"WIIeEs IuIsewueul
629'|uLejueded umng aziwgos|iqeuezey 868" ‘WIS yireAisul uidl Yawd|o utrejreseA
Jajau yaI1910uQA 1A16)19 uluiweuA 18]1g spziwawia|sy
‘wew|ng 1pja1ab IAewdeA ewanele
apawlngab 1uLepeuley 006 ‘wiuungab wisiferens|
0z8’ 16119 uizwswias] lwnauok 1611q aziwawias|
weuwailed |1 Iwewe) UlUSWISIS]
‘wfed euejuesijed 806" ‘Wiapd1sap Iuliejiue|dol aA 1ulelke|o
028" epifes 1uis 1A6)19 IwegAed 1619 apziwawia|S]
ISaWUap|alsag aA Isaw|ninping| 1wie|fed an
T00' 6L'6FE'ET €6'C 9999 L90'T UUIWRBUOA 1819 — HQINMVS TZ0°  86° /89'0 Gl'Z £/8'GL orT'eT Iwiueliny uuibig — ¥4QINMVL 'T
T > m < > : T 0 > M < > : T
g o 5% § 4 g o = g% s £
» & g0 & 9 5 & 25 & O
L 03 2 = g 2 3 e <
=] o) = 5 [} =
< < < c:
o o
< <
o o
> >
%] %]

1ZIfeuy JoIfed USI|ISULIS|0Y NIHSPIT:YT Ojde L



Tablo 14 incelengiinde, veri setinin iki boyut altinda alwgu goérilmektedir.
Ik faktoriin tanimlady fark yiizdesi 75,87'dir ve 13 dgkenle ifade edilmektedir. Bu
faktoriin altinda bulunan ifadeler incelegidde deiskenlerin “Bilginin Kullanimi ve
Paylaimi” ile ilgili oldugu anlgiimaktadir ve 6zdgeri 12,140'dur. Bu faktore gore soru
formunu dolduranlar ortalama gk olarak 2,75 vernglerdir. “Bilginin Kullanimi ve
Paylaimi” degiskeninin parca guvenilirgi 0,98'dir ve p<0,001 diizeyinde anlamhdir.

Faktor analizi sonucu odan ikinci faktor “Bilgi Yonetiminin Surdurilmesi ve
Desteklenmesi” olarak adlandirilghr. Bu faktérin 6z deeri 1,067°dir ve tanimlagi
fark ylzdesi 6,666’dir. Bu faktdre gore soru formuwolduranlar ortalama gder olarak
2,93 vermglerdir. “Bilgi Yonetiminin Surdurdlmesi ve Desteklmesi” dgiskeninin
parca guvenilirigi 0,79’dur ve p<0,001 dizeyinde anlamhdir. Bu bogaru formunda
mevcut olan olumsuz icerikle sorulgsorularin bir araya gelmesi ile ehaustur.
Bunun nedeni, katilmcilarin olumsuz olan ifadekgyni boyut altinda birbirine benzer
ifadeler olarak algilamalarindan dolayi kaynaklanatabilir.

Bilgi Yonetiminin Yararlarina iliskin Veri Seti Icin Yapilan Faktor
Analizinde;

Faktor analizlerinin  uygunfiunu belirlemek amaciyla Bilgi  Ydnetimi
Uygulamasinin Sdadigl Yararlar veri setine uygulanan Kuresellik Te&a(lett's Test
of Spirity) sonucu 0,001 duzeyinde anlamli, Kaikéayer-Olkin drneklem dgeri de
0,97 olarak bulunmyur. Bu bilgiler s1ginda faktdr analizi Tablo 15 ‘de gosteriltii.
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Tablo 15 incelengiinde, veri setinin iki boyut altinda alwgu goérilmektedir.
Ik faktoriin tanimlady fark yiizdesi 69,34'tir ve 21 ggkenle ifade edilmektedir. Bu
faktorin altinda bulunan ifadeler incelegidde deiskenlerin “Calsan Performansi,
Bilgi Paylasimi ve Ggrenme” ile ilgili oldusu anlgilmaktadir ve 6zdgeri 17,335'tir. Bu
faktore gore anketi dolduranlar ortalamagele olarak 2,72 vernglerdir. “Calisan
Performansi, Bilgi Paylami ve Gsrenme” dgiskeninin parca giivenilir§i 0,99'dur ve
p<0,001 dizeyinde anlamlidir.

Faktor analizi sonucu ojan ikinci faktoér “Kurumsal Performans” olarak
adlandirimgtir. Bu faktorin 0z dgeri 1,810'dur ve tanimlagh fark ytuzdesi 7,241'dir.
Bu faktore gore anketi dolduranlar ortalamgeteolarak 2,93 verrglierdir. “Kurumsal
Performans” dgskeninin parca guvenilirgi 0,14'dir ve p=0,053'tir. Bu dgrultuda

“Kurumsal Performans” boyutu icin parga guvenigrtespit edilemensiir.

2.6.ARASTIRMA BULGULARININ DE GERLENDIRILMEST

Yaptigimiz bu tez ardirmasinin verileri, i¢ ana & altinda analiz edilngive
bulgular gaagida aktarilmgtir. Nitekim ilk olarak, argtirma érneklememizde yer alan ve
soru formunu cevaplayan yoneticilerin demografilelbikleri frekans ve ylzde analizi
irdelenmitir. ikinci olarak, liderlik yetenekleri ile liderlik rédri ve liderlik rolleri ile
bilgi yonetiminin yararlari arasindaki gkiyi Olcen korelasyon analizinin bulgulari
aktariimstir. Son olarak da, bilgi yonetimi uygulamasingleimeye sgladigi yararlara

etki eden liderlik rollerine ikkin regresyon analizi yapilgtir.
2.6.1.Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Sosyo-Demografik Ozelikleri
Bu boélimde argirmaya katilan yoneticilerin cinsiyetleri, glari, ezitim

durumlari, § yerlerindeki unvanlari, toplam yoneticilik tecride, yabanci dil bilgisi,

calistiklari fonksiyonel alana gkin frekans analizi gercelderilmi stir.
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Tablo 16:Orneklem Profilinin Sayisal ve Yiizdesel g@lami

Frekans (n)

Yuzde (%)

Frekans (n)

Yizde (%)

Cinsiyet Yuksek&@renim Gordikleri E gitim Alan
Kadin 68 38,2 isletme-Iktisat 41 24,0
Erkek 110 618 Turizm-Otelcilik 82 48,0
Toplam 178 100,0 Muhendislik 4 2,3
Yas Hukuk 10 5.8
34 ya ve alti 79 44,4 Eitim 16 9,4
35-44 yg arasl 76 42,7 Ber 18 10,5
45 ve Uzeri 23 12,9 Toplam 171 100,0
Toplam 178 100,0 Y6neticilerin Isletmedeki Unvanlari
Egitim Genel Mudr 21 12,1
Lise ve alti 29 16,5 Gen. Mud. Yard. 30 17,3
On lisans 30 17,0 Dep. Maduri 67 38,7
4 yillik YO 54 30,7 Dep. Mid. Yard. 31 17,9
Fakulte 44 25,0 Ber 24 13,9
Yuk. Lis. 1 19 10,8 Toplam 173 100,0
Toplam 176 100,0 Toplam Yoneticilik Tecriibeleri
. . A 3 yildan az 20 11,3
lyi Derecede Bir Yabanci Dil Bilme Durumu 36 yil 60 33.9
Evet 98 59,4 7-10 yil 57 32,2
Hayir 67 40,6 11-14 yil 24 13,6
Toplam 165 100,0 14 yildan fazla 16 9,0
Toplam 177 100,0
Yoneticilerin Calistiklari Fonksiyonel Alana Gére Dagilimi
Ust yonetin 3€ 20,2 Muhaseb 6 34
[dari 17 9,6 Pazarlama /Sati 7 3,9
Uretim/Muhendislik 6 3.4 Satin alma 4 2,2
Kalite/ls gelistirme 9 51 Aratirma ve Gelitirme 12 6,7
Strateji/Planlama 17 9,6 Misatiii skileri 9 51
Insan Kaynaklari 18 10,1 Housekeeping 4 2,2
Bilgi Sistemleri ve Banket /Organizasyon
Tegknolojisi 1 6.2 g Y 5 28
Finans 8 4,5 Cer 9 5,0
Toplam 178 100,0

Aragtirmaya katilanlarin cinsiyetlerinegkin sikliklar Tablo 16’da gosterilrtir.

Katilimcilarin

%38,2'si bayan, % 61,8'i erkektiArastirmaya katilan yoneticilerin

%44,4'0 34 ya altinda, %42,7'si 35 ile 44 yaarasinda ve %12,9'u 45 yave

Uzerindedir.

Lise ve altinda gtim diizeyine sahip olan katilimcilar %16,5, 6ratis mezunu

olan katilimcilar %17,0, 4 yilhk yuksekokul mezupntan katilimcilar %30,7 fakullte

mezunu olan katilimcilar %25,0 ve yuksek lisandigeri gitim dizeyine sahip olan

katilimcilar %10,8'lik bir orana sahiptir.

Katilimcilarin

%24,0'4 dletme-iktisat,

%48,0"1

turizm-otelcilik,

%2,3'U

muhendislik, %5,8'1 hukuk, %9,4’0 sggim ve %10,5'i dger alanlarda grenim
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gormektedir. Katilimcilarin %12,1’i genel mudur, 93’0 genel mudir yardimcisi,
%38, 7'sidepartman muduru, %17,9'u departman mudidiyncisi ve %13,9'u ise gbr
Unvanlarda gorev yapmaktadir.

Katilimcilarin %11,3'4 3 yildan az tecriibeye sabigugunu, %33,9'U 3-6 yil ,
%32,2'si 7-10 yil, %13,6's111-14 yil ve %9,0'u 14dan fazlatecribeye sahiptir.

Katilimcilarin %59,4'0 iyi derecede bir yabandildimekte % 40,6's1 ise lyi
derecede bir yabanci dil bilmemektedir.

Aragtirmaya katilan yoneticilerin ¢atiklari fonksiyonel alana gére gé&mlarina
bakildgindakatilimcilarin  %20,2’si uUst yonetimde, %9,6’dani birimde, %3,4’U
dretim/muahendislik, %05,1'1i kalitefi gelistirme alaninda, %9,6’sistrateji/planlama,
%9,6’slinsan kaynaklari, %6,2’si bilgi sistemleg teknolojisi , %4,5'i finans , %3,4’0
muhasebe , %10,1'i pazarlama /gat%2,2'si satin alma , %6,7'si gtama ve
gelistirme , %5,1'i misafir ilgkileri , %2,8'i banket /organizasyon ve %5,0'isezeli

pozisyonlarda gorev yapmaktadir.

2.6.2.Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Calistiklari  Isletmeye 1iliskin
Ozellikleri

Bu bdlumde argirmaya katilan yoneticilerin c¢atiklari isletmeyle ilgili olarak,
isletmenin sahiplik durumu,sletmenin toplam faaliyet siresi veglatmedeki cakan

sayisina igkin frekans analizi gercekderilmi stir.
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Tablo 17:Orneklem Profilinin Sayisal ve Yiizdesel gami

Isletmenin Faaliyet Siiresi
5 yildan az 26 14,
5-9 vl 63 35,
1C-14 il 37 21,0
15-20 il 20 11,4
20’den fazli 30 17,C
Toplam 176 100,(
Isletmedeki Calsan Sayisina

1-20 3 1,7
21-40 9 5,1
41-60 5 2,8
61-80 30 17,C
81-100 64 36,4
101-120 37 21,
121-140 28 15,¢
Toplam 17€ 100,(
Isletmenin Sahiplik Durumu

Sahis 88 49,7
Yabanc Zincir 12 6,8
Yerli Zincir 6 3,4
Ortaklik 13 7,3
Grug 53 29,9
Diger 2 1,1
Toplam 174 100,(

Arastirmaya katilan yoneticilerin ¢atiklari isletmelere ait bilgileri Tablo 17°de
gosterilmektedir. Bu dgrultuda, gletmelerin %49,7’sisahis gletmesi, %6,8'i yabanci
zincir igletmesi, %3,4°0 yerli zincirsletmesi, %7,3'0 ortakliksletmesi, %29,9'u grup
isletmesi ve %1,1'iise der sekillerde sahiplik durumunda oldu gorilmektedir.

Katilimcilarin, %14,8'i cakltiklarn isletmenin 5 yildan az , %35,8'1 5-9 yil %
21,0'1 10-14 yil , %11,4’4 15-20 yila ve %17,05ei 20 yildan fazla faaliyet gosteguhi
belirtmiglerdir.

Katilimcilarin gletmede c¢akan sayilarina verdikleri cevaplara bakgidda
%1,7'sinin calgtiklan isletmede 1-20 ki , %5,1'i 21-40 ki , %2,8'i 41-60 ki ,
%17,0'si, 61-80 ki , %36,4'0 81-100 ki , %21,0'i 101-120 ki ve %15,9'u ise 121-
140 ki ile ¢alistiklari gérulmektedir.
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2.6.3.Y0neticilerin Bilgi Yonetiminde Kullandiklari Teknoloji ve Araglar

Yoneticilerin bilgi yonetiminde uygulanan teknaloye araclarina ifkin
distnceleri ile ilgili d&ilim Tablo 18'de ele alinmaktadir.

Tablo 18:Yoneticilerin Bilgi Yonetiminde Kullanilan Teknoloje Araclarinailiskin

Dagilim

ifade 1 2 3 4 5
n|{%|n|%/|n % [n |% | N |%

Internet 1| 6| - - 7| 4, 46 261P3(69,5

Intranet 3179 7 4,063 (36,282 (47,119 (10,9

Extranet 10 5,4 18 10277 | 43,8 57 |32,414 | 8,0

Groupware 9| 5,2 39 22480 |46, 37 (21,3 9 | 5,2

\Veri Ambari ( Data warehousing) D 52 42 2485 |31, 54 |31,0 14 | 8,0

Karar Destek Sistemleri (Decision
14| 8,2| 50| 29,4 58 | 34,1 40 (23,% 8 | 4,7
Support Systems)

Belge Yonetim Sistemleri( Mgmt Systr]

=3

17 (10,9 32|18,9 48 | 28,2 56 32,9 17 |10,(
Document)

Yapay zeka (Artificial Intelligence) 8y 50,81|18,1 22 |12,9 28 |164 3 | 1,8
(1: Cok Etkisiz; 2:Etkisiz; 3: Ne Etkili, Ne Etkisi4: Etkili; 5:Cok Etkili)

Tablo 18 incelenginde, yoneticilerin bilgi yonetiminin gercekl&ilmesi icin
internetin ¢ok etkili oldgunu digundukleri séylenebilir. Bunun yaninda ydneticiler,
intranetin de bilgi yonetimi uygulamalarinda etkalidusunu digtinmektedirler. Belge
yonetim sistemleri ve yapay zeka hariggati bilgi yonetiminde uygulana teknoloji ve
araclara ilgkin distnceleri incelenginde, yoneticilerin siklikla “Ne Etkili, Ne de
Etkisiz” secengini isaretledikleri gbzlenmektedir. Yapay zeka icin lsgilimcilarin
blylk c@unlugu bilgi yonetimi uygulamalarinda “Cok Etkisiz” olgunu
distinmektedirler.
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2.6.4.Arastirma Kapsamindaki Yoneticilerin Yeteneklerine iliskin Dagilim

Tablo 19'da argtirma kapsamindaki yoneticilerin yetenekleringkil dagilim,
ortalama ve standart sapmalar gdsterilmektedir.

Tablo 19.Arastirma Kapsamindaki Yoneticilerin Yetenekleriitigkin

Dailim
Ifade 1 2 3 4 5 | onl|ss
nf% |n|{%|(n|%|n |%|n|%
] 1 428] 531
Takim Olyturme ||| o | 6 34| 11851 54 |30,3
Iy Gelistirme - -1 2]11] 6 [ 34117654 52[20,4 4.24] 564
421| 663

Teknolojiyi Kullanmz -] - | 1] 6| 21 11895534 61343

Sozliifade

-| - 13|17/ 9|541]| 9151,1 75 |42,1 434| 654
o -1 - | 2]11|17] 96| 10859, 54 |303 #12| 642
Proje Yonetim
Yaraticilik 1| 6| 1| 6| 15 84 9%54 62|34, 424| 673
» o 1| 6| 1| 6| 7| 34 o1 78|a3g 437 645
Kisilerarasilliski
[nsanlar harekete gecirme 1] 6| 1| 6| 11| 64 9®0,g 75 |42, 433| 670
Engelleri Asma 1 6| -1 -| 14| 79 10867 60 |331 4,24 644
Yeniliklere Ayak Uydurma 1| 6] - - | 18| 10,189[50,0 69 | 38,4 427| ,687

Ozgiiven Duyma 4,29| ,692

2|111| 1| 6 9| 51 9K4,4 68384

Insiyatif Sahibi Olma _ _ 4127210 56| 96/53,9 68 |38,2 4,28 ,672
Baskalarina Giliven Verme 1 6| 3l 171111 62| 955534 67 374 4,27 ,701
Vizyon 1| 6| 1| 6| 14 79 9%54 63 |354 425| ,669
Calisanlarla Ortak Bir Amag 425 ,634
Olusturabilme - - | 31,7/ 10| 5,6| 10%9,Q 60 | 33,7

Sonuca Yonelik Dgiinebilme 1| 6| 1| 6] 121 6,4 9%3,1 68384 4,29 ,667
Basarili calsanlari édillendirme 11 61 2111 13|73 10‘159 d 55311 4,20| ,666
Guclu ve Zayif Yonlerinizi Tanima | 1 6| 2]1115]| 85 10551’(: 51 | 28,9 416| ,667

Empati Geljtirme 1] 6| 1| 6| 10 54 10862 66 (37,1 4,29 ,648
(1: Cok Kotii; 2:K6ti; 3: Ndyi, Ne Koti; 4:1yi; 5:Coklyi)

Yoneticilerin verdikleri yanitlar incelenginde, ifadelerde belirtilen konularda
genelde yetenekli olduklarini glinmektedirler. Ancak, “kilerarasi ilski yetengi” ve

“insani harekete gecirme” ifadeleri icin yetenekdar “iyi” ve “cok iyi” olduklarini

82



distinmektedirler.ifadelere verilen yanitlarin ortalamalari incelgguile en yiiksek
ortalamaya sahip olan ifadenin §kerarasi ilski yeten&i” ve en diguk ortalamaya
sahip olan ifade ise “Guglu ve zayif yonlerinizhtaa yeteng” olarak belirlenmstir.
Arastirma kapsaminda yoneticilerin, kendi liderlik yet&lerin genelde iyi oldgunu

distndukleri s@ylenebilir.

2.6.5.Yoneticilerin Isletmede Bilgi Yonetimi Uygulamasindaki Liderlik

Rollerine Iliskin Dagilimi

Arastirma kapsamindaki yoneticilerigletmede bilgi yonetimi uygulamasindaki

liderlik rollerine iliskin dagilim Tablo 20’de ele alinmaktadir.
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Tablo 20: Arastirma Kapsamindaki Yoneticileritsletmede Bilgi Yonetimi Uygulamasindaki

Liderlik Rolleri iliskin Dagilim

ifade

[sletmemizde Bilgi Paykema Kiilttiriiniin

Olusmasini Tevik Ederim. 37| 20,8 66| 37,1 5 28| 56| 313 14 | 79| 2,69 1,329
Isletmemizde Bilgi Yonetim Stratejisini ]

Gelistiririm. 20 | 11,3| 74| 418 14 | 79| 43| 24,3 26 | 14,7| 2,89 | 1,303
isletmemizde Bilgi Paykami Olaylarini ve

Toplantilarini Desteklerim. 37 | 20,9| 62| 350 8 45| 31| 178 39 | 22,0 2,85 | 1,494

isletmemizde Bilgi Yonetiminin Yararlarini i
Olcmekicin insiyatif Gosteririm. 21| 11,9 74| 42,0 13 | 74| 47| 26,7 21 | 11,9 2,85 | 1,276

Yeni Katilan Personelity Tanimlarina Bilgi
Y onetimi Gorevlerini de Eklerim. 29 | 16,3| 62| 34,8 18 | 10,1| 39| 21,9 27 | 15,2 2,85 1,358

Bilgi Yonetiminden Faydalanmalkgin i
isletmemizin Tamamini Beik Ederim. 28 | 159| 71| 40,3 12 | 6,8 | 40| 22,1 25 | 14,2 2,79 | 1,342

isletmemizin Bilgi Kaynaklarini Gedtirmede
Arastirma Yapmayi Gerekli Bulmam 30| 16,9| 54| 30,3 16 | 9,0 | 40| 22,% 38 | 21,3 3,01 | 1,438

Bilgiyi YOneterek Neler Kazanabileginize i i
Butiin Calsanlarininanmasini Sgarim. 34| 19,1| 76| 42,1 9 51| 36| 20,2 23 | 12,9 2,65 | 1,341

Bilgiyi Sinirli Sayida Caganlarla Paylsirm.
isletmenin Tamamile Paylamam. 21| 11,9 53| 30,1 25 | 14,2 37| 21,0 40 | 22,7 3,12 | 1,376

Bilgi Yonetiminin Isletmemize Ne Gibi
Yararlar Sgladigini Anlamakigin Rakip 30| 16,9 69| 38,8 15 | 8,4 | 52| 29,2 12 | 6,7| 2,70| 1,242
isletmelerile Karsilastirma Yapaim.

Calisanlarin Bilgi Paylamina Yardimci |
Olurum. 35| 19,9| 67| 38,1 8 45| 48| 27,3 18 | 10,2 2,70 | 1,333

Bilgi Yonetimi Uygulamasini Gegtirmekigin )
Adil Bir Odillendirme Sistemi Getiririm. 30| 17,2| 60| 34,5 22 | 12,6| 36| 20,1 26 | 14,9] 2,82 | 1,347

isletmemizde Dgisim Yonetimini Uygulanim.| 17 | 9,7 | 55| 31,4 32 | 18,3 47| 26,9 24 | 13,7 3,03 | 1,236

[sletmemizde Bilgi Yonetimi Uygulamalaring
Katkida Bulunan Teknolojilerinin Segimine

Destek Salarim. 31| 17,71 60| 343 9 51| 42| 24, 33 | 18,9 2,92 | 1,432

ic Sureclerde Bilgi Yénetimini Yerjgiririm.
28 | 159| 64| 364 15 | 85| 46| 26,1 23 | 13,1 2,84 | 1,330

Calsanlarin Eitimine Her Zaman Destek |
\Veririm. 60 | 34,1| 43| 244 4 23| 40| 22,1 29 | 16,5 2,63 | 1,540

(1: Kesinlikle Katilmiyorum; 2:Katilmiyorum; 3: Filkm Yok; 4: Katiliyorum; 5:Kesinlikle Katiliyorum)

Tablo 20 incelendinde, yoneticiler tarafindan verilen yanitlar gdaltusunda
“Bilgiyi sinirlh sayida cakanlarla paylairim. isletmenin tamami ile payenam.”
ifadesine verilen yanitlarin ortalamasinin en yikse “Calsanlarin gitimine her

zaman destek veririm.” ifadesine verilen yanitlasrtalamasinin en diik oldusu tespit
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edilmistir. Bulgulara gore katilimcilarin verdikleri yalat genelde “Fikrim Yok”

secengine yakindir.

2.6.6. Yoneticilerin Bilgi Yonetimi Uygulamasininisletmeye S&ladig

Yararlar Hakkindaki Dii siincelerineiligkin Dagihmi

Bilgi yonetimi uygulamasinin gadigl yararlar hakkindaki yoneticilerin

distincelerine ilgkin dagilim Tablo 21'de ele alinmaktadir.

Tablo 21: Bilgi Yonetimi Uygulamasinin  Sgadigi  Yararlara iliskin  Yoneticilerin
Dustincelerindliskin Dagilim

ifade 1 2 3 4 5 Oort.| S.S.

Calsanlarinisletme Kararlarina Tam
Katilmini Sglamistir. 22|12,4 73|41, 18 | 10,1/ 46| 25,8 | 19| 10,y 2,81 | 1,251

Calisanlarin Is Tatmininde Bir Artg
Sazlamamgtir.

Esitim- Ogrenme Suresinin Kisalmasini
Sazlamistir. 19| 10,7/ 67| 37,4 28 | 15,7| 46 | 25,8 | 18| 10,L 2,87 | 1,207

10| 56| 43| 24845 | 254/ 31| 175 | 48| 27,1 3,36 | 1,268

isletme Ici Bilgi Paylaiminin Artsini

Saslamistir. 241135 77433 9 | 51| 43| 24,2 25 14)02,82| 1,324

isletme D1 Bilgi Paylasiminin Artigi
Sazlanmstir. 17| 9,6 | 61| 34,527 | 153 44| 24,9 | 28| 158 3,03 | 1,272

'Yeni Uriin ve Hizmetlerin Meydana

Getirilmesinde Ary  Salamistir. 251 14,00 70(39,3 22 | 12,4/ 42| 23,6 | 19| 10,y 2,78 | 1,256

Yetenekli Calganlarisletmeden Ayrilsa
Bile Onlardan Elde Edilen Bilgi ve 28| 15,8/ 75(42,4 19 | 10,7/ 34| 19,2 | 21| 11,92,69| 1,279
Deneyimlerin Kalicilg Saslanmstir.

Isgiicti Verimliliginde Arts
Saslamamstir.

Rekabet Ustiingii Elde Etmeye ve
Surdirmeye Katki Sgamistir.

20| 11,3/ 45|25,4 24 | 13,6/ 62| 35,0 | 26| 14,y 3,16 | 1,275

26| 14,6)70(393 23 | 12,9 44| 24,7 | 15| 84 2,73 1,224

Miisterilerle Birebiriliski Kurma ve
Gelistirmeye Katki Sglamistir.

isletmemizin Faaliyet Alaninin
Cssitlendirmesine Katki Saamistir.

Urlin ve Hizmet Kalitesinin
Gelistirilmesine Katki Sglamistir.

31|17,4 69|38, 12 | 6,7| 46| 258| 20 11j22,75| 1,318

32]18,1)63|354 18 | 10,2 40 | 22,6 | 24| 13,6 2,78 | 1,345

361|203 61|345 10 | 56| 47| 26,6| 23 13)02,77 | 1,380
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Tablo 21: Bilgi Yonetimi Uygulamasinin Sgadigi Yararlarailiskin Yoneticilerin  Diglincelerine
Tliskin Dagilim (Devami)

isletmemizde Yeni Teknolojilerin

Kullaniimasina Katki Samigtir. 32 18,1

6536, 11 | 6,2| 42| 23,7 27 15(32,81 | 1,383

Bilgi Kaynaklarinin Etkin BirSekilde
Kullanimini Sglamigtir. 34|19,2/66|37,3 5 | 28| 45| 254 27 15|32,80| 1,406

Calisanlar Arasinddsbirli ginin
Artmasini Sglamistir. 38|216/64(36,4 5 | 2,8| 38| 21,6 31 17)62,77 | 1,452

isletmemizde Daha Etkin Kararlarin
Alinmasina Katki Samistir.

'Yeni Misterilerin Kazanilmasinda Bir
Artls Salamamstir. 19| 10,7/ 52(29,2 29 | 16,3/ 38| 21,3 | 40| 22,63,16 | 1,348

371211 67(383 11| 6,3| 29| 16,6| 31 17|72,71| 1,426

isletme Sorunlarina Daha Cabuk
Cozumler Bulunmasina Katki

9 33|18,8/64(364 20 | 114 50| 284 | 9| 51 265 1,219
Saslamistir.

Calisanlarin Yeteneklerinde Olumlu
Gelismeler Olmasini Sgamistir.

Uretim /Hizmet Verimlilgi Azalmistir.

30(17,1)79|451 12 | 6,9| 39| 223| 15 86 26D 1,246

311|175 49|27, 14 | 79| 61| 34,5 24 12)42,97| 1,352

Isletme Karllg: Artisini Sglamstr. | 51 15 ol g 38,4 28 | 157 27| 152 | 31| 17.41 2,86 | 1,322

isletmeicinde Deneyimlerin Daha Cok|
Paylgilmasina Katki Sgamistir.

Maliyetlerin Azalmasina Katki
Sazlamistir. 25| 14,0157 (32, 33| 18,5 40| 22,5 | 23| 12,92,88| 1,272

281158/ 69|39 14 | 7,9| 48| 27,1| 18 10j22,77 | 1,287

Pazar Payinin Artmasina Katki
Sazlamistir.

Nitelikli Isgiictiniin Elde Edilmesir
Katki Salamistir.

23113,1)56(31,4 34 | 19,3 45| 25,6 | 18| 10,2 2,88 | 1,225

29116,5 67|38, 16 | 9,1| 35 19,9| 29 16/52,82| 1,369

(1: Kesinlikle Katilmiyorum; 2:Katilmiyorum; 3: kKiim Yok; 4: Katiliyorum; 5:Kesinlikle

Katiliyorum)

Yoneticiler tarafindan verilen yanitlar grmltusunda “Cakanlarin § tatmininde
bir artsi sglamamstir” ifadesine verilen yanitlarin ortalamasinin gftiksek ve
“Calisanlarin yeteneklerinde olumlu ggheler olmasini sgamistir.” ifadesine verilen
yanitlarin ortalamasinin en gik oldusu tespit edilmgtir. Bulgulara gére katilimcilarin
verdikleri yanitlar genelde “Fikrim Yok” ve “KotiSecenekleri arasindadir.
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2.6.7.Lider Yetenekleri ve Liderlik Rolleri Arasindaki liski

Liderlik yetenekleri ve liderlik rolleri arasindakiskinin test edilmesine yonelik

olarak yapilan korelasyon analiz sonuclari Tabla@26steriimektedir.

Tablo 22: Lider Yetenekleri ile Liderlik Rolleri Arasindalfkii ski

Bilginin Kullanimi Bllgi YGnetiminin
Sdrdurilmesi ve

ifadeler ve Paylgimi Desteklenmesi
Takim olgturma -,002 ,026
Is gelistirme ,130 ,095
Teknolojiyi kullanma ,238" 173
Sozlii ifade 169 ,105
Proje yonetim 237 141
Yaraticilik 179 125
Kisilerarasi ilgki ,041 ,055
Insanlari harekete gecirme ,059 ,057
Engelleri ama 187 ,139
Yeniliklere ayak uydurma 175 ,105
Ozgiiven duyma ,080 ,088
insiyatif sahibi olma 207" ,189
Baskalarina gtiven verme , 116 ,068
Vizyon ,209" ,126
Calisanlarla ortak bir amag ajturabilme 273 259
Sonuca yonelik diiinebilme ,067 ,045
Basaril calsanlar édillendirme 260" 196"
Gugli ve zayif yonlerinizi tanima , 103 ,097
Empati geltirme ,014 -,033

*p< 0,05 dizeyinde anlamhdir. **p< 0,01 duzeyiratdamhdir.

Korelasyon analizinden elde edilen bulgulara gére lider yetenekleri ve liderlik
rolleri arasinda anlamh bir farkigin oldugunu soOylemek mumkin gedir.
“Teknolojiyi Kullanma Yetenginiz” ifadesi ile “Bilginin Kullanimi ve Paylami” (r=

0,238 ve p=0,001) ve “Bilgi Yonetiminin Surdurdlmee Desteklenmesi” (r= 0,173 ve
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p=0,021) boyutlari arasinda anlamli vesigkikuvvette bir ilgkinin oldugunu séylemek
mumkindir. “Sozllifade Yetenginiz” ifadesi ile “Bilginin Kullanimi ve Paylami”
(r= 0, 169 ve p=0,024) arasinda anlamli veu#ukuvvette bir ilgkinin oldugunu
soylemek mumkandur. “Yaraticilik Yetegiriz” ifadesi ile “Bilginin Kullanimi ve
Paylaimi” (r= 0, 179 ve p=0,017) arasinda anlamli veudtikuvvette bir ilgki vardir.
“Engelleri Asma Yetenginiz” ifadesi ile “Bilginin Kullanimi ve Paylami” (r= 0, 187
ve p=0,013) arasinda anlamli vesdki kuvvette bir ilgki vardir.

“Yeniliklere Ayak Uydurma Yetengniz” ifadesi ile “Bilginin Kullanimi ve
Paylaimi” (r= 0, 175 ve p=0,020) arasinda anlamli veudtikuvvette bir ilgki vardir.
“Insiyatif Sahibi Olma Yetergniz” ifadesi ile “Bilginin Kullanimi ve Paylami” (r= 0,
207 ve p=0,006) ve “Bilgi Yonetiminin Surdurtlmess Desteklenmesi” (r= 0, 189 ve
p=0,012) boyutlari arasinda anlamli vesigkikuvvette bir ilgkinin oldugunu séylemek
mumkinddr. “Vizyon Yetengniz” ifadesi ile “Bilginin Kullanimi ve Paylami” (r= 0,
209 ve p=0,005) arasinda anlamh veiddkuvvette bir ilgki vardir. “Calsanlarla Ortak
Bir Ama¢ Olwturabilme Yetenginiz” ifadesi ile “Bilginin Kullanimi ve Paylgmi” (r=
0, 273 ve p<0,001) ve “Bilgi Yonetiminin Surdurilsi@e Desteklenmesi” (r= 0, 259 ve
p<0,001) boyutlari arasinda anlaml veidgdikuvvette bir ilgkinin oldugunu séylemek
mumkundir. “Baarili Calsanlari Odullendirme Yetegmiz” ifadesi ile “Bilginin
Kullanimi ve Paylgmi” (r= 0,260 ve p<0,001) ve “Bilgi Yonetiminin &liirilmesi ve
Desteklenmesi” (r= 0,196 ve p=0,009) boyutlarsarda anlamli ve guk kuvvette bir

ili skinin oldugunu soylemek mumkundur.
2.6.8.Liderlik Rolleri ile Bilgi Yonetimin Yararlar 1 Arasindaki liski
Liderlik rolleri ile bilgi yonetiminin yararlari dyutlar arasinda istatistiki olarak

anlamli bir iligkinin olup olmadgini tespit etmek amaciyla tg¢tncu korelasyon analizi

gerceklatirilmi stir.
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Tablo 23: Liderlik Rolleri ile Bilgi Yonetiminin Yararlari Aasindakilli ski

1 2 3 4
. . . r
1. Bilginin Kullanimi ve Paylasimi 1
p
2. Bilgi Y6netiminin Surdirilmesi ve r ,698** 1
Desteklenmesi p ,000
3.Calisan Performansi, Bilgi Paylgimi ve r ,952** ,706** 1
Ogrenme p ,000 ,000
r ,338** ,495%* ,336**
4. Kurumsal Performans 1
p ,000 ,000 ,000

*Korelasyon 0,05 duzeyinde anlamlidir. **Korelasy@®1 dizeyinde anlamlidir.

Tablo 23'de goruld@i gibi “Bilginin Kullanimi ve Paylaimi” degiskeni ile “Bilgi
Yonetiminin Surduridlmesi ve Desteklenmesi’gd&eni arasinda pozitif yonde guglu
kuvvette bir ilgki (p<0,001 ve r= 0,698) olgw gorulmektedir. “Bilginin Kullanimi ve
Paylgimi” degiskeni ile “Calsan Performansi, Bilgi Payani ve Grenme” dgiskeni
arasinda pozitif yonde cok gucli kuvvette bigkili (p<0,001 ve r= 0,952) olchu
gorulmektedir. Bu iki boyut icin ifkinin cok gucli kuvvette oldiunu, katihmcilarin bu
iki degiskeni neredeyse bir olarak algiladiklarini sdylemekimkindar. Bilginin
Kullanimi ve Paylgmi” degiskeni ile “Kurumsal Performans” dekeni arasinda
pozitif yonde digik kuvvette bir ilgki (p<0,001 ve r= 0,338) olgu gorilmektedir.

“Bilgi Yonetiminin Surdurulmesi ve Desteklenmesi’egiskeni ile “Calsan
Performansi, Bilgi Paytami ve Gsrenme” dgiskeni arasinda pozitif yonde cok gugli
kuvvette bir ilgki (p<0,001 ve r= 0,706) olgw gorulmektedir. “Bilgi YOnetiminin
Surdartlmesi ve Desteklenmesi” gilgkeni ile “Kurumsal Performans” dekeni
arasinda pozitif yonde orta kuvvette birgkii (p<0,001 ve r= 0,495) olgw
gorilmektedir. “Cakan Performansi, Bilgi Payani ve (Brenme” dgiskeni ile
“Kurumsal Performans” dgskeni arasinda pozitif yonde glik kuvvette bir ilgki

(p<0,001 ve r= 0,336) olgu gorulmektedir.
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2.6.9. Liderlik Yetenekleri, Liderlik Rolleri ve Bilgi Yonetiminin Yararlarina
iliskin Regresyon Analizi

Liderlik yeteneklerinin, liderlik rollerine, lideilk rollerinin de bilgi yonetimine
etkisini incelemek amaciyla regresyon analizi yaptir.

Oncelikle liderlik yetenekleri, liderlik rolleri vebilgi yonetimine yararlari

arasindaki igkiler degiskenler bazinda incelengtir.

Tablo 24:Bilgi Yonetiminin Yararlarina Etki Eden Liderlik Rlerine iliskin Regresyon Analizi

DEGISKENLER B t SigT
Liderlik Rolleri 915 30,078 ,000
SABIT 424 4,894 ,000

Not: Multiple R: ,915; R Square: ,837; Adjusted guare: ,836; F: 904,689; Sig: ,001

Tablo 24 ise liderlik rollerinin bilgi yonetiminiryararlan Uzerindeki etkisine
ili skin regresyon analizi sonuglarini géstermektedir.

Tablo 24 incelenginde F degerinin 904,689 ve anlamhlik g@erinin 0,001
dizeyinde gercekytgi gorulmektedir. Buna kg olarak Multiple R= 0, 915 ve R
Square= 0, 837 olarak gercexigstir.

Regresyon analizinde elde edilen sonuclara goéigj Bonetiminin yararlari
Uzerindeki etkisinin yuksek olgu ($=0,915 ve p<0,001) tespit edilgtir. Liderlik
rollerinin  bilgi yOnetiminin yararlari Gzerindeki tlesini ise %83 aciklag
gorilmektedir (R=,837).

Tablo 23'de sunulan liderlik rolleri ile bilgi yotieninin yararlari arasindaki
korelasyonun gucliu olmasinin regresyon analizi glamuni da desteklegi soylenebilir.
Bu bagilamda, liderlik rollerini olgturan bilginin kullanimi ve paytami ile sturdurulmesi
ve desteklenmesi gibi iki boyutlari arasinda anlava guclu ilgkiler olup, liderlik
rollerinin bilgi yonetiminin yararlan arasindakiskileri boyutlari bazinda etkilegi

gorulmektedir.
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Tablo 25: Liderlik Rollerine Etki Eden Lider Yetenekleriikskin Regresyon Analizi

DEGISKENLER B T SigT
Lider Yetenekleri 572 2,940 ,004
SABIT 438 526 ,599

Not: Multiple R: ,216; R Square: ,047; Adjusted gudre: ,041; F: 8,644; Sig: ,004

Tablo 25 incelenginde F dgerinin 8,644ve anlamliik derinin 0,004
dizeyinde gercekidgi gorulmektedir. Buna ki olarak Multiple R= 0, 216 ve R
Square= 0,047 olarak gerceiastir.

Regresyon analizinden elde edilen bu sonuclara, diiterlik rollerine lider
yeteneklerinin etkisinin oldiu (3=0,572 ve p=0,004) tespit edilgtir. Lider yetenekleri
liderlik rollerini %5 diizeyinde aciklamaktadir %R8047). Tablo 22'de sunulan
korelasyon analizinde lider yetenekleri ile liderkolleri arasindaki belirlenen zayif
kuvvetteki iliski de bu bulguyu desteklemektedir.
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SONUC

Bilgi devrimi ile birlikte, ekonomik, sosyal ve teklojik alanlardaki
desisimlerin yaninda gletmelerin yapilanma vegsleyislerinde de 6nemli dgsimler
olmustur. Ekonomik faaliyetlerde garhk “bilgi temelli faaliyetlere” kaymy, bilgi
yonetiminde etkililik rekabet Ustinii s&lamada 6ne ¢iknguir. isletmelerinde uzun
donemli surdurulebilir tstinluklerinin temelindddoive bu bilginin stratejiler treterek
yeni Uriin ve hizmetlerde kullaniimasi bulunmaktadir

Geleneksel uretim faktorleri, rekabet icinde builam Orgttler tarafindan
kolaylikla elde edilebildikleri igin,sletmeler sahip olduklari 6zgin bilgilere dayali rirt
ve hizmetler Uretmek yoluyla rakiplerinden farkj@aya cakmaktadirlar. Bu nedenle
gunimuzde bilgi icerenslerin ve bilgiye dayali olarak Uretilen trin ve inigtlerin
sayisi hizla artmaktadir.

Bilginin orgatler icin bu denli 6nemli bir kaynakahne gelmg olmasi, onun
sistemli ve planh cabalarla kontrol altina alinmas kisaca yonetilmesini gerekili
kilmistir. Bilgi yonetimi bu gereksinimi gdayan bir yonetim tekgdir. Bilgi yonetimi
ile 6rgltler cevrenin belirsizlinin ve rekabet kaullarinin siddetinin olumsuz etkilerini
en alt dizeye indirmeye cgtinaktadirlar.

Bilgi yoOnetiminin etkinliginin sglanmasinda en oOnemli rol yine insan
kaynaidir. Bu nedenle 6rgutlerin vizyonu ve stratejildogrultusunda verimli bir bilgi
y6netiminin uygulanabilmesi i¢in bilgi liderlerinbktiya¢ duyulmaktadir.

Cevresel kgullara duyarl ve ygun rekabetin ygandgi bir sektoér olan turizm
sektérinde faaliyet gosteren konaklargietmelerinin bgarisinda da bilgi yonetimine
yapilan yatirimlar 6nem g¢amaktadir. Bilgi yonetimi cevresel kollar ve miterilerin
tercih ve beklentileri ile ilgili bilgilerin elde diimesine yardimci olarak konaklama
isletmelerinin cevreye uyum gamalarini ve daha Kkaliteli hizmetler sunmalarini
mumkun kilmaktadir.

Calisanlar arasinda bilgi payeni davramnglarinin tevik edilmesi ve paylalan
bilgilerin saklanmasi yolu ile konaklamgetmelerine 6zgl bir sorun olan yuksek devir

hizinin yol aci@ bilgi kaybinin da 6ntine gecilebilmektedir.
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Bilgi yonetimi ile liderlik rolleri arasindaki i§kiye yonelik olarak, bu ¢caimada
olusturan kuramsal ve kavramsal cerceve ilgtam@aanin analiz kismini ofturan ikinci
bdlimden elde edilen bulgular gfaltusunda bazi derlendirmeler yapilngtir: Buna
gore; bilgi liderlerinin yetenekleri ile rolleri asinda bir igki var midir sorusuna
(Arastirma sorusu 1yonelik sonuclara bakilginda ‘Baarili calsanlari 6dullendirme
yetengi ile bilginin kullaniimasi, paylglmasi ve sirdurip desteklenmesi arasinda
pozitif ve anlaml bir ilgki oldugu gorulmektedir. Bu yetege sirasi ile, bgarih
calisanlari ddullendirme, teknolojiyi kullanma, projengiimi, vizyon ve insiyatif sahibi
olma ve insanlari harekete gecirme gibi yeteneki&rmektedir ve liderlerin bilgi
yonetimi sdrecindeki (bilginin kullanimi, paglani sdrdurdlmesi, desteklenmesi
rollerini pozitif etkiledigi gorilmektedir.

Liderlik yetenekleri ve liderlik rolleri arasindakliski incelendginde tum liderlik
yetenekleri ile rolleri arasinda anlamli birski oldugunu sdylemek mimkin dedir.
Ayri ayri dezerlendirildiginde;

» Liderlerin teknolojiyi kullanma yetergeile bilginin kullanimi, paylami ve
bilgi yonetiminin surdurilmesi ve desteklenmesi itgr1 arasinda anlamli bir gki
oldugu gozlemlenmtir.

» Liderlerin s6zlU ifade yete@eile bilginin kullanimi ve payls@mi arasinda da
anlamli bir iligki oldugu gozlemlenmitir. Liderlerin sdzli ifade yetege ne kadar
artarsa, bilginin gletme icinde kullaniimasi ve c¢ghnlarla payl@mi da artabileggni
sdylemek mumkindur.

» Liderlerin yaraticilik yeteng ile bilginin kullanimi ve paylgmi arasinda da
anlaml bir iliski oldugu g6zlemlenmitir. Dolayisiyla, liderlerin yaraticilik yetenekier
ne kadar geyimis ise, bilgiyi de o o6lgude kullanabilir ve ¢gdnlari ile paylgabilmeleri
mumkundur olabilmektedir.

« Liderlerin yeniliklere ayak uydurma yetefieile bilginin kullaniimasi ve
paylgimi arasinda anlamli bir ¢ki vardir. Liderlerin yeniliklere ayak uydurmayi
surdurebilmeleri durumunda bilginin kullanimi vey[agimi kolaylaabilecektir.

» Liderlerin insiyatif sahibi olma yetegeile bilginin kullanimi ve paylami

ve Bilgi Yonetiminin Surdurilmesi ve Desteklenméxiyutlari arasinda anlaml bir
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ili ski g6zlemlenmtir.

» Liderlerin engelleri sma yetengi ile bilginin kullanimi ve paylgmi
arasinda anlamli bir gki vardir. Engelleri gma yetengi arttikca bilginin kullanimi ve
paylaimi da artacaktir denilebilir.

* Liderlerin calsanlarla ortak bir amac¢ djturabilme yeteng ile bilginin
kullanimi ve paylgmi ve bilgi yonetiminin strdurulmesi ve desteklexsmboyutlari
arasinda anlamh bir gki oldugu go6zlemlenmitir. Calisanlar ile ortak bir amag
olusturuldusunda bilginin  kullanimi, payklmasi ve bilgi ybnetim sirecinin
surdurilmesi ve desteklenmesi de o kadar kojabplitecektir.

Liderler insanlar ortak bir amaca ve bunlarl gklegirmeye yonlendirirken
calisanlar ile ortak bir amag ofturabilme, ¢cakanlari harekete gecirme vizyonu, kendini
acikca ifade edebilme kapasitesine sahip olma vergyiaratmak gibi yeteneklere sahip
olmalidir(Bennis,1997;Bonner,2000;  Ribiere,2001). un§1998)'In  cadmasina
bakildginda, bilgi yonetimi uygulamasini ggirmek icin bagarili calsanlarin
odullendiriimesi ve adil bir ddullendirme sistenmingelitiriimesi bilgi liderlerinin
rolleri arasindadir. Bu lggamda, bilgi liderlerinin kisel iletisim yetenekleri, bilgi
yonetimi programini planlama yetenekleri( geti, teknolojiyi kullanma vb) ile bilgi
y6netimi vizyonunu gegtirme yeteneklerinin( liderlik, si bilgisi, etkileme yetenekleri
vb.) bilgi yonetimi surecindeki rollerini etkileydbcegi disinilmektedir.

Bilgi yonetimindeki liderlik rollerinin konaklama sletmelerine sgladigi
yararlara yonelik aralarinda birgski var midir sorusuna(Agtirma sorusu 2) yonelik
korelasyon analizi sonuclarina bakgehda, liderlerin bilginin kullanimi ve payani
rolleri ile ¢alsan performansi, bilginin paydmasi ve grenme dgiskenleri arasinda
pozitif ve ¢ok kuvvetli bir ilgki oldugu gortulmektedir. Ayrica bilginin kullanimi ve
paylaimi desiskeni ile “Kurumsal Performans” @ekeni arasinda pozitif yonde ama
distk kuvvette bir ilgki oldugu gorulmektedir. Bir bgka deysle, liderler bilginin
kullanimi ve paylsgminda ne kadar etkin role sahip olurlarsa bu dugaisanlarin
performansini, bilginin orgut icinde paylemasini ve ogrenilmesini kolayaracaktir
denilebilir. Yazin ile argtirma bulgularindan c¢ikan sonuclar kiyasl@mla bazi

deserlendirmeler yapmak mumkuandar:
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Guns’a gore(1998:315-316), bilgi liderinin 6nceligbrevi, organizasyonun bilgi
varliklarini harekete gegcirerek bilgiden yaraglagabilmektir. Caganlarin gitimine ve
organizasyonel grenmeye her zaman destelkglsanak( Dfouni,2002:107-115; Dfouni
ve Croteau,2003:10), orgit icinde bilgi payfea kiltirinin olgmasini tgvik etmek,
organizasyon icinde bilgi payeni olaylarini ve toplantilarini desteklemek (Andre
2003; Chase,1997:44), bilgiyi paytaak calanlara 6rnek olmak gibi bilgi payeni ile
ilgili rolleri sayesinde bilgi paylami desteklenmesi organizasyongténme kulttrinin
yerlesmesi, orgut icerisinde bir gliven ve saygl ortamrayhmasi, bilgi yonetimi
calisanlarin bilgiyi paylamasi, tgvik edilmesi ve ddullendirilmesi ¢cahn performansini
ve dolayisiyla kurumsal performansi da olumlu etkdi (Viitala, 2004: 53338; Faget,
2004; Bonner, 2000: 38-39) yapilan ginanalarda da gordldiii icin argtirmanin
sonuclarinin literattrle or§tiigh sdylenebilir.

Ote yandan, Chase’e gore(1997) bilgi yonetiminmzdndirdii en 6nemli
orgutsel yararlar, insan ve operasyonlarin sgek etkinligidir. Bu bglamda bu
calismada verilen yanitlara bakifiinda “calsanlarin yeteneklerinde olumlu ggtieler
salamistir’ en disik ortalama da oldiu icin Herschel ve Nemati(1999)'nin de
calismasinda belirtildii gibi, bilgi liderlerinin bata kendi rolleri, sorumluluklart,
Unvanlari ve bilgi yonetimi uygulamalarinin érggsgladigl yararlar konusundaki biling
duzeylerinin yetersiz oldiw goriulmektedir.

Liderlerin bilgi yobnetimi uygulamalarinda kullandaki en 6nemli bilgi
teknolojileri ve araclarina yonelik sonuclara bdiginda bilgi ydnetiminin
gerceklatiriimesi icin internetin ¢ok etkili oldgunu digundukleri séylenebilir. Bunun
yaninda yoneticiler, intranet’in de bilgi yonetinnygulamalarinda etkili oldiunu
disinmektedirler. Belge yonetim sistemleri ve yapakazlearic, dger bilgi yonetiminde
uygulana teknoloji ve araclaraskin disiinceleri incelengiinde yoneticilerin siklikla
“Ne Etkili, Ne de Etkisiz” secer@ni isaretledikleri gbzlenmektedir. Yapay zeka icin
katilimcilarin buydk ¢gunlugu bilgi yonetimi uygulamalarinda “Cok Etkisiz” olgunu
distinmektedirler.

Arastirmanin sonugclarina parelel olarak Kili¢ (2006)yaptg1 aragtirmada da

bilgi liderlerinin bilgi yonetimi uygulamalarindaaita internet ve intranet olmak tzere
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bilgi gelistirme ve satin almasamasinda tim elektronik ortamlardan yararlagidilgi
paylgimi esnasinda intranet destalindigl (Beijerse,2000:177), bilgi gerlendirme
asamasinda ise dokumantasyon sistemlerini kullandikigrilmektedir.(Kalkan ve
Keskin,2002:173)Dolayisiyla yazin ile giiama sonuclarinin birbirini destekler nitelikte
oldugu sdylenebilir.

Arastirma sonugclarina gore, bilgi yonetimi uygulamasiridierler 6rgat icinde
bilginin kullanimi ve paylgmini kolaylatirdigi stirece bilgi yonetiminin surdirilmesi
de kolaylamaktadir. Ote yandan liderlerin ¢rgit icinde bilginkullanimini ve
paylagimini kolaylatirip destekledii surece caban performansinda ve Orgut
performansinda buyuk bir artolabilmektedir. Ayrica, bilgi yonetimi uygulamadm
liderler bilginin kullanimi ve paykamini s&ladiklari strece 6rgut icinde bilgi paylani
ve g@grenme kiltirinin okiugu sonucuna varilrgiir.

Elde edilen veriler sonucunda, liderlerin, orgutindg bilgi yodnetimini
benimseyip, uyguladiklari ve bu kultirin devamiagladiklari sirece calanlarin
performanslarinda ve 6rgit performansinda bir gyile ve ary sgslanmaktadir. Ayrica,
orgut icinde bilginin kullanimi ve payami artmaktadir.

Arastirma sonucunda, liderlerin bilgi yonetiminin surdiinesi ve desteklenmesi
ile ilgili rolleri ve bilginin kullanimi ve paylgimi ile ilgili rolleri arasinda olumlu bir
iliski oldugu go6zlenmgtir. Bu sonuc¢ liderlerin bilgi yodnetiminin lgari ile
uygulanmasindaki cabalarinin birbirini tamamfaai gostermektedir. Ozetle, liderler
bilgi yonetiminin uygulanma surecinin hersaanasina katki gamaktadir. Bilgi
y6netiminin baarili uygulanabilmesinde de 0&rgut icinde hem bilgbhnetiminin
uygulanmasi, surdirilmesi ve desteklenmesi hem tdigi paylasim ortaminin
olusmasinin sglanmasi gerekmektedir.

Arastirma sonuclarina gore; bilgi yonetimi uygulamasitir sonucu olarak,
Orgit icinde bilgi paylgmi ile calsanlarin performansi arasinda anlamli bigkili
oldugu gorulmektedir. Orgit icinde bilgi paglani oldukca cakanlar bilgi ve
yetenekleri de artabilegsmmden bu durum cafanlarin performanslarina olumlu

yansiyacaktir.
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Bilgi yoOnetimi uygulamasinin bir sonucu olarak drgicerisinde bilgi
paylagiminin sglanmasi ve grenme kultirinin okturulmasi ile 6rgut performansi
arasinda anlamli bir gkinin varligi gézlemlenmtir.

Analiz sonugclarina goére, bilgi yonetiminin surdimé@si ve desteklenmesi ile
orgut performansi arasinda da anlamli bigkiligdzlenmektedir. Bilgi yonetiminin
surdurilmesi ve Ust kademeden en alt kademeye ktiohar calsanlar tarafindan
desteklenmesi, orgut performansini olumlu etkileyéc.

Aragtirmanin sonucu ile ilgili olarak Turkiye'deki koklama gletmelerinde bilgi
yo6netiminin etkin birsekilde uygulanabilmesi ve uygulamaningdasi igin bazi dneriler
su sekilde siralanabilir:

Orgitin amaci ve stratejisi glultusunda etkin bir bilgi yonetiminin
uygulanabilmesi icin liderlik rolinin yaratilmasergkmektedir. Bayuk orgitlerde bilgi
lideri veya yoneticisi (CKO) gibi pozisyonlar bulwmaktadir. Bilgi liderinin veya
yoneticisinin temel sorumluffu bilgiyi yaratmasi, toplamasgekillenmesi, yaymasi ve
kullanmas! kisaca bilgi yonetimi programini geebilmesi ve uygulamasidir. Bu
baglamda Turkiye'deki konaklamasletmelerinde bilgi yonetiminden sorumlu bilgi
lideri pozisyonlar olsturulmalidir. Clnkl agtirma sonuclarina gére, liderlerin bilgi
yonetiminin uygulanmasindaki rollerine skin bulgulardan yola c¢ikarak bilgi
yonetimini ve Orgute yararlarinin neler ofduwu tam olarak bilmedi ve bilgi
yonetimini gelstirmek icin caba sarf etmedikleri ve yeterli duyiakl ve bilince sahip
olmadiklari s@ylenebilir.

Tarkiye'deki  konaklama sletmelerinde bilgi yOnetiminin  Bari ile
ylratilebilmesi icin bilgi yonetimi teknolojilerinve araglarini daha etkin kullanmalari
gerekmektedir. Argirma sonuglarina goére; internet ve intranet hadgger bilgi
teknolojilerini (exranet, groupware, karar destwtesnleri, belge yonetim sistemleri vs)
ve araclarini tam olarak etkin kullanmadiklari \azibkavramlarin ne anlama gejihi
bile bilmedikleri gdzlemlenngtir. Ote yandan e- posta kullanimi, video konferae
ses konferans gibi sistemler ile gahlar arasinda bilgi payeni ve kullanimi
yayginlatirilabilir.
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Bu sistemler gletmeler icin maliyet azaltici etkiler de yaratalodsi icin bu
sistemlerin drgutlere getirileri de ylksek olabdktr.

Bilgi yOnetiminin baarisina katki s#ayanlardan birisi de, Ust ydnetimin
destgidir. Bu yuzden ulkemizdeki orgutlerde tst yonetibilgi yonetimi ve orgutsel
Ogrenmenin 6rgutin Barisi icin ¢ok kritik oldguna iliskin isletmeye mesajlar
vermelidir. Ust yonetim deste arttikca, bilginin ic ve di kaynaklardan elde
edilmesinde ve calanlar arasinda da bilginin payllnasinda da attiolmaktadir.

Etkin bir bilgi yénetimi igin bilgi yonetimi ile bgantil iyi tanimlanmg bir 6rgut
stratejisi ve bilgi yonetimine yon veren bir vizyon olmasi, bilginin elde edilmesini,
gelisimini, entegrasyonunu, cahnlar arasinda bilginin pagidmasini ve bilginin
kullaniimasini olumlu bigekilde etkilemektedir.

Liderlerin 6rgutsel bilgiyi gelitirerek rekabet Ustungii elde edebilmek icin,
bilginin yaratilmasi ve edilmesi sireclerinde akiérak rol almalidir. Bu rollerini drgut
icerisinde bir gliven ortami yaratip galnlar arasindaki bilgi payanini kolaylgtirarak
ve bilginin énemi vurgulaylp onun gerli bir varlhik old@guna tim cakanlarin
inanmasini gdayarak gercekigirilebilir. Calisanlar bilgiyi deerli bir varlik olarak
kabul ettiklerinde, bilgiye ukabilmek ve elde edebilmek icin ¢caba gdsterecekj b
yeteneklerini zenginktirebilmek icin dger calsanlardan yardim isteyecektir. Bu
yardimlama sireci igerisinde bilgi payleni gerceklgecek ve dolayisiyla orgttsel bilgi
tabani da zengindecektir.

Kisaca bir bilgi y6netimi planinin uygulanmasindagidlerin bu sureci
gelistirmek ve sdrdurmek icin bir liderlik rolunu yaratya ihtiyact vardir. Bu
baglamda, liderin bilgi paylgmi icin gerekli olan kultirel iklimi yaratmada dildk
etmesi, cakanlar arasinda bilgi payen kudltart yaratacak etkifgn ortamini
olusturmasi ve ¢ zamanli olarak c¢alanlar arasindaki bilgi transferini @ayacak olan

sistemleri ve c¢evreyi tasarimlamasi gerekmektedir.
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Ek 1.

Dahilde Isleme Izni Verilen ve Verilmeyen Haller

2006/12 sayil1 Dahilde Isleme Rejim Tebligi, giimriik idaresince hangi hallerde

dahilde isleme izni verilebilecegini 14. Maddede siralamistir. Buna gore ;

Elyaf, iplik, ham ve mamul mensucat (astar dahil) gibi temel tekstil
hammaddeleri ile tekstil ve deri kimyasal maddeleri disinda kalan yardimci
maddelerin (tela, etiket, diigme, fermuar, c¢itcit, rivet, aski, kusgozii, serit,
kordela, lastik vb.)her bir 8(sekiz)li bazda giimriik tarife istatistik pozisyonu
itibariyle bir takvim yili i¢cin 200.000 ABD Dolarimi asmamak kaydiyla
ithalatin1 miiteakip, ihrag {iriinlerinin elde edilmesinde kullanilmasi,

Kiymetli maden ve taslarin, 32 sayili Tirk Parasi Kiymetini Koruma

Hakkinda Karar hiikkiimleri ¢ergevesinde ithalatin1 miiteakip, islendikten sonra

ihra¢ edilmek {izere iscilige tabi tutulmasi,

Esyanin korunmasi, goriiniis ya da satig kalitesinin iyilestirilmesi, yeniden

dagitim veya yeniden satis i¢in hazirlanmasina yonelik islemler,

Esyanin montaj1, kurulmasi, diger esyayla birlestirilmesi, bir araya getirilmesi

veya ihra¢ edilecek esyanin tamamlanmasi dahil olmak iizere iscilige tabi

tutulmasi,

Esyanin yenilenmesi ve diizenli hale getirilmesi dahil olmak {izere tamir

edilmesi veya boyanmasi,

Esyanin elden gegirme ve ayarlar da dahil olmak tizere onarima,

Esyanin baski islemine tabi tutulmasi, asorti edilmesi, etiketlenmesi,

ambalajlanmasi, temizlenmesi, elenmesi, fiziksel boyutunun degistirilmesi,

kavrulmasi veya kabugundan ayrilmasi,

Fide ithalatin1 miiteakip, ihra¢ edilmek iizere kesme ¢igek yetistirilmesi,

Filmasin ithalatin1 miiteakip, ihra¢ edilmek iizere ¢ivi ve tel liretimi,

Rulo sacin ithalatim1 miiteakip, ihra¢ edilmek iizere kesilmis sac elde

edilmesinde kullanilmasi,

Bedelsiz olarak ithal edilen esyanin isleme faaliyetine tabi tutulmasi (Tarim

iriinlerindeki bedelsiz ithalat, Savunma Sanayi Projeleri kapsaminda bedelsiz

ithalat ile 8531.20.40 giimriik tarife istatistik pozisyonunda yer alan “Aktif
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matris sivi kristal tertibath olanlar (LCD)” isimli maddenin bedelsiz ithalati

hari¢ olmak {izere).

e Bagirsak (Dahilde isleme Izni kapsaminda degerlendirilir)
e 1605.40.00.00.01 GTIP’li salyangoz (Dahilde Isleme Izni kapsaminda

degerlendirilir)

Glmriik ve Ticaret Bakanliginin (Giimriikler Genel Midiirliigii) gorisii

almmak suretiyle, Ekonomi Bakanligi’nca (Ihracat Genel Miidiirliigii) yukarida

belirtilen dahilde isleme izninin kapsami genisletilebilir.

2006/12 sayili Dahilde Isleme Rejim Tebligi'nin 17. maddesine gore

asagidaki konulara Dahilde Isleme Izni verilmemektedir :

Siis hayvanlari,canli balik (orkinos balig1 ve larva harig)kiiciik ve biiyiikbag
hayvanlar ile ¢evre kirliligine neden olan esyalar dahilde isleme rejim
kapsaminda degerlendirilmez.Bu sayilanlar i¢in yapilan,dahilde isleme izin
belgesi veya dahilde isleme izin bagvurular reddedilecektir.

Elyaf, iplik, ham ve mamul mensucat (astar dahil) gibi temel tekstil
hammaddeleri ile tekstil ve deri kimyasal maddeleri disinda kalan yardime1
maddelerin (tela, etiket, diigme, fermuar, citcit, rivet, aski, kusgozii, serit,
kordela, lastik vb.)her bir 8(sekiz)li bazda giimriik tarife istatistik pozisyonu
itibariyle bir takvim yil1 i¢in 200.000 ABD Dolarin1 asan ithalata

Tarim iriinlerinin bedelsiz ithalatina,Savunma Sanayi Projeleri kapsaminda
yapilacak bedelsiz ithalata

Di1s Ticaret sermaye sirketleri,sektorel dis ticaret sirketleri ve sermayesinin
en az % 51’1 imalat¢inin hissedarlarina ait olan ihracat¢ilar hari¢ olmak
lizere tarim ve islenmis tarim irilinleri ihracati i¢in ihracatc¢ilar adina
belge/izin diizenlenmemektedir.Bir bagka sekilde ifade edilecek olursa,tarim
ve islenmis tarim {riinleri ihracati i¢in belge/izin diizenlenebilmesi i¢in
basvuru sahibinin imalat¢1 olmasi gerekmektedir.

Ekonomi Bakanligi’min 2007/3 sayili Tarim iiriinlerine iliskin Dahilde

Isleme Rejimi Genelgesine gore asagida belirtilen maddelerin de rejim kapsaminda

ithalatina izin verilmez.Ancak,bu maddelerin 2006/12 sayil1 Dahilde isleme Rejimi

Tebligi’nin 7. maddesindeki katma deger vergisinde tecil-terkin sistemi hiikiimleri

cercevesinde i¢ piyasadan teminine iliskin talepler degerlendirmeye
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alimir.Ayrica,bu maddelerin, Teblig’in 38. maddesinin onuncu fikrasindaki belgeden

belgeye teslim hiikiimleri ¢ergevesinde i¢ piyasadan teminine izin verilebilir.

Et ve et tirlinleri

Biiyiikbas,kiiciikbag,kiimes ve siis hayvanlari

Canl1 balik (orkinos ve larva harig )

Kuru iizim,kuru incir,kuru kayisi,findik,antep fistig1 ve yer fistigi
Yas meyve ve sebzeler (nar ve yerli iiretimi bulunmayanlar harig)
Zeytin ve zeytinyagi

Salca,meyve ve sebze konserveleri

Cay

Seker

Kayisi,elma,iiziim,domates ve havug suyu

Mesrubat,alkollii icecekler ve sirke

Lokum,helva,regel,sekerleme,cikolata, kek,biskiivi,gofret,bal,Ciklet

dondurma,yogurt,siit,krema,un,kahve,irmik,makarna ve bulgur

Kabugunu c¢ikartma islemine tabi tutulacak mercimek,nohut ve
fasulye

Eleme ve paketleme gibi basit islemlere tabi tutulacak maddeler
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Ek 2.

a)

b)

Onaylanmis Kisi Statii Belgesi I¢in Aranacak Genel Kosullar

Onaylanmig Kisi Statii Belgesi i¢in bagvuruda bulunan kisilerin:

Yonetim kurulu tiyeleri, sermayesinin yiizde onundan fazlasina sahip gergek
kisiler ile giimriik ve dis ticaret islemlerinde temsil yetkisini haiz
calisanlarinin; devletin giivenligine karsit sucglar, anayasal diizene ve bu
diizenin isleyisine karst suglar, devlet sirlarina karsi suglar ve casusluk,
zimmet, irtikdp, riigvet, giiveni kotliiye kullanma (emniyeti suistimal),
hirsizlik, dolandiricilik, sahtecilik, inanci koétiiye kullanma, hileli (dolanl)
iflas, yalan taniklik (yalan yere sahadet), su¢ uydurma (sug tasnii) ve iftira
suclar1 ile ihaleye fesat karistirma, edimin ifasina fesat karistirma, sugtan
kaynaklanan mal varligi degerlerini aklama sug¢larindan miilga 765 sayili
Tirk Ceza Kanunu ile 5237 sayili Tiirk Ceza Kanununa; vergi kacake¢iligi
veya vergi kacakeiligina tesebbiis suclarindan 213 sayili Vergi Usul
Kanununa; miilga 1918 sayili Kagake¢iligin Men ve Takibine Dair Kanun,
miilga 4926 sayili Kagakgilikla Miicadele Kanunu, 5607 sayili Kagakgilikla
Miicadele Kanunu, 3628 sayili Mal Bildiriminde Bulunulmasi, Riigvet ve
Yolsuzluklarla Miicadele Kanunu ile 1567 sayili Tiirk Parast Kiymetini
Koruma Hakkinda Kanuna muhalefetten ceza veya mahkumiyet karari
bulunmamasi,

Basvurunun kayda alindig1 ayin ilk giinlinden geriye doniik iki yil igerisinde,
on ikiser aylik iki donem ayri ayr1 olmak iizere, her bir donem igerisinde
vergi kaybmma neden olan giimriik mevzuati ihlali nedeniyle, haklarinda
Kanunun 234 ila 238 inci maddeleri uyarinca Kanunun 241 inci maddesinin
birinci fikrasinda ongoriilen usulsiizlik cezasmin ii¢ katin1 asan tutarda
diizenlenmis ceza karar1 toplam sayisinin, besten fazla olmak kosuluyla, her
bir donemde islem goren ithalat ve ihracata iliskin giimriik beyannamesi
toplam sayisinin yiizde birini agmamasi,

Basvurunun kayda alindig1 ayin ilk giinlinden geriye doniik iki yil igerisinde,
on ikiser aylik iki donem ayr1 ayri olmak lizere, her bir donem igerisinde
vergi kaybmma neden olan giimriik mevzuati ihlali nedeniyle, haklarinda
Kanunun 234 ila 238 inci maddeleri uyarinca Kanunun 241 inci maddesinin
birinci fikrasinda Ongoriilen usulsiizliik cezasinin yetmis bes katin1 asan

tutarda diizenlenmis ceza karari sayist ve yine ayni tutardaki usulsiizliik
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cezasinin ikiytlizelli katin1 asan 3065 sayili Katma Deger Vergisi Kanununun
51 inci maddesi ve 4760 sayili Ozel Tiiketim Vergisi Kanununun 16 nci
maddesi uyarinca diizenlenmis ceza karar1 sayist toplamlarinin, ikiden fazla
olmak kosuluyla, her bir donemde islem goren ithalat ve ihracata iliskin
giimriik beyannamesi toplam sayisinin binde ii¢iinii asmamasi,

d) Basvurunun kayda alindig1 ayin ilk giliniinden geriye doniik iki y1l igerisinde,
on ikiser aylik iki donem ayr1 ayr1 olmak iizere, her bir donem igerisinde
giimriik mevzuati ihlali nedeniyle haklarinda Kanunun 239 ve 240 inc1
maddeleri uyarinca Kanunun 241 inci maddesinin birinci fikrasinda
ongoriilen usulsiizliik cezasinin ii¢ katini asan tutarda diizenlenmis ceza karar1
ile Kanunun 241 inci maddesi uyarinca ayni maddenin birinci fikrasinda
ongoriilen usulsiizliik cezasini asan tutarda diizenlenmis ceza karari toplam
sayisinin, ondan fazla olmak kosuluyla, her bir donemde islem goren ithalat
ve ihracata iliskin glimriik beyannamesi toplam sayisinin yiizde ikisini
asmamasi,

e) Gilimriikk mevzuati uyarinca kesinlesmis vergi ve ceza borcu bulunmamasi,

f) Vergi mevzuati uyarinca kesinlesmis vergi borcu bulunmamasi,

g) llgili mevzuat uyarinca kesinlesmis sosyal giivenlik prim borcu bulunmamast,

h) fhracateilar igin, bagli bulunulan ihracat¢i birligi kayitlarma gore, Tiirkiye
Ihracatgilar Meclisi veya ihracat¢1 birliklerince ilgili mevzuati gercevesinde
performans ve giivenilirliginin onaylanmis olmasi,

1) Dis ticaret sermaye sirketleri, grup ihracat¢ilari, grup ithalatgilar, Ar-Ge
merkezi belgesine sahip kisiler ile bakim onarim faaliyeti yiirliten ticari hava
tasimaciligi sirketleri hari¢ imalat¢i olmast,

j) Bagvuru yilindan 6nceki iki y1l esas alinmak suretiyle, mali yapisinin yeminli
mali miisavir tarafindan incelenerek, Miistesarlikca belirlenecek formata
uygun olarak diizenlenecek raporla olumlu goriisle sonuca baglanmis olmast,
kosullarinin tamaminin saglanmasi gerekir.

(b) bendinin uygulanmasinda, ayni1 beyannameye iliskin diizenlenmis birden

fazla ceza karar1 bir ceza karar1 sayilir.
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Ek 3. Onaylanmus Kisi Statii Belgesi I¢in Aranacak Ozel Kosullar

A sinift onaylanmis kisi statiisii i¢in basvuruda bulunan kisilerin asagidaki 6zel
kosullar1 da saglamasi gerekir:

a) Dis ticaret performansina iligkin olarak asagidaki kosullardan en az birinin
saglanmasi:

1) Basvurunun kayda alindigi aym ilk giiniinden geriye doniik iki yil
igerisinde, on ikiser aylik iki donem ayr1 ayr1 olmak tizere, herhangi bir donem
igerisinde asgari yirmi bes milyon FOB/ABD dolar tutarinda fiili ihracat yapilmis
olmasi,

2) Bagvurunun kayda alindig1 aym ilk giiniinden geriye doniik iki yil igerisinde,
on ikiser aylik iki donem ayri ayr1 olmak iizere, herhangi bir donem igerisinde
gerceklestirilen ithalat ve fiili ihracat toplaminin asgari yiiz milyon ABD dolari
tutarinda olmast.

b) Basvuru tarihinden geriye doniik bir ay i¢inde en az iki yiiz elli isci istihdam
ediyor olmasi.

B simifi onaylanmus kisi statiisii i¢in bagvuruda bulunan kisilerin asagidaki 6zel
kosullar1 da saglamasi gerekir:

a) Dis ticaret performansina iligkin olarak asagidaki kosullardan en az birinin
saglanmast:

1) Basvurunun kayda alindigi aym ilk giiniinden geriye doniik iki yil
icerisinde, on ikiser aylik iki donem ayr1 ayri olmak iizere, herhangi bir déonem
igerisinde asgari bes milyon FOB/ABD dolar1 tutarinda fiili ihracat yapilmis olmasi,

2) Bagvurunun kayda alindigi ayin ilk giliniinden geriye doniik iki yil
icerisinde, on ikiser aylik iki donem ayr1 ayri1 olmak iizere, herhangi bir donem
icerisinde gergeklestirilen ithalat ve fiili ihracat toplaminin asgari yirmi milyon ABD
dolar1 tutarinda olmasi.

b) Bagvuru tarihinden geriye doniik bir ay i¢inde en az yiiz is¢i istihdam ediyor
olmast.

C sinift onaylanmis kisi statiisii i¢in bagvuruda bulunan kisilerin asagidaki 6zel

kosullar1 da saglamasi gerekir:
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a) D1s ticaret performansina iligkin olarak asagidaki kosullardan en az birinin
saglanmasi:

1) Bagvurunun kayda alindigi aym ilk giiniinden geriye doniik iki yil
igerisinde, on ikiser aylik iki donem ayr1 ayr1 olmak tizere, herhangi bir donem
icerisinde asgari iki milyon FOB/ABD dolar1 tutarinda fiili ihracat yapilmis olmasi,

2) Bagvurunun kayda alindigi aym ilk giiniinden geriye doniik iki yil
icerisinde, on ikiser aylik iki donem ayr1 ayri olmak iizere, herhangi bir donem
igerisinde gerceklestirilen ithalat ve fiili ihracat toplaminin asgari sekiz milyon ABD
dolar tutarinda olmasi,

3) Bagvurunun kayda alindig1 ayin ilk giiniinden geriye doniik iki y1l igerisinde
asgari yirmi bes milyon ABD dolar1 tutarinda sabit sermaye yatirimi yapmis olmast.

b) Basvuru tarihinden geriye doniik bir ay i¢inde en az otuz is¢i istihdam
ediyor olmasi.

Dis ticaret sermaye sirketleri ve/veya grup ihracatgisi aracilifiyla ihracat
yapilmasi durumunda, bagli bulunulan ihracatg1 birligi kayitlarina gore Tirkiye
Ihracatgilar Meclisi veya ihracatg1 birliklerince onayli belgede kayitli ihracat
tutarlarindan dis ticaret sermaye sirketleri ve/veya grup ihracatgisi araciligiyla
yapildig1 tespit edilen ihracat tutarlar1 da imalatci kisinin ihracati olarak kabul edilir
ve imalatg1 kisinin basvurusunda dikkate alinir.

Dis ticaret sermaye sirketleri igin birinci, ikinci ve liclincii fikralarda sayilan
0zel kosullar aranmaz.

Grup ihracatcilar1 ve grup ithalatcilar: i¢in birinci, ikinci ve tgilincii fikralarin
(b) bentlerinde belirtilen 6zel kosul aranmaz. Ancak, grup ihracat¢ilart veya grup
ithalat¢ilar1 tarafindan yapilan basvurularda, dis ticaret islemlerinde adlarina aracilik
yapildig bildirilen grup imalat¢ilar tarafindan birinci, ikinci ve ti¢ilincii fikralarin (b)
bendinde yer alan kosulun saglanmasi zorunludur. Bu kosulun saglanmasinda, grup

imalat¢ilarinin sigortali ¢alisan sayilar1 toplami dikkate alinir.
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Ek 4. Indirimli Teminat Uygulamasi

a) A smifi onaylanmus kisi statii belgesi sahibi firmalarin dahilde isleme izin
belgesi kapsaminda yapacaklari ithalatta, bu ithalattan dogan verginin % 1 'inin,

b) B sinifi onaylanmis kisi statii belgesi sahibi firmalarin belge kapsaminda
yapacaklari ithalatta, bu ithalattan dogan verginin %5'inin,

c) C sinifi onaylanmis kisi statii belgesi sahibi fimialarin belge kapsaminda
yapacaklari ithalatta, bu ithalattan dogan verginin % 10'unun,

d) Onaylanmus kisi statii belgesi sahibi olmayan dis ticaret sermaye sirketleri
ile sektorel dis ticaret sirketlerinin belge miiracaat tarihinden Onceki takvim yil
icerisinde gergeklestirdikleri ihracat kadar dahilde isleme izin belgesi kapsaminda
yapacaklari ithalatta, bu ithalattan dogan verginin %10'unun,

e) Imalatgi-ihracatgilarin, belge/izin miiracaat tarihinden onceki dért yil
icerisinde diizenlenmis, ihracat taahhiidii kapatilmig, dahilde isleme izin belgeleri
ve 27/1/2005 tarihinden sonra diizenlenen dahilde isleme izinleri kapsaminda
sanayi uriinleri i¢in toplam 1 (bir) Milyon ABD Dolarindan, tarim ve iglenmis tarim
iriinleri i¢in toplam 500 (besyiiz) Bin ABD Dolarindan az olmamak kaydiyla
gerceklestirdikleri ihracat kadar belge/izin kapsaminda yapacaklari ithalatta, bu
ithalattan dogan verginin %10 unun,

e) Son {i¢ takvim yili itibariyla ihracati her bir yil i¢in 5 (bes) Milyon ABD
Dolarin1 gegen veya son bes takvim yili itibariyla ihracati her bir yil i¢in 1 (bir)
Milyon ABD Dolarin1 gecen ihracatcilarin, belge/izin miiracaat tarihinden once
dort yil igerisinde diizenlenmis, ihracat taahhiidii kapatilmis, dahilde isleme izin
belgeleri ve 27/1/2005 tarihinden sonra diizenlenen dahilde isleme izinleri
kapsaminda sanayi iriinleri i¢in toplam 1 (bir) Milyon ABD Dolarindan, tarim ve
islenmis tarim {irtinleri i¢in toplam 500 (besyiiz) Bin ABD Dolarindan az olmamak
kaydiyla gergeklestirdikleri ihracat kadar belge/izin kapsaminda yapacaklari
ithalatta, bu ithalattan dogan verginin %10 unun,

Teminat olarak yatirilmasi kaydiyla, giimriik idaresince ithalatin gergeklestirilmesine
izin verilir. Bu fikra cergevesinde, T.C. Seker Kurumunca tespit edilen seker
fabrikalarindan seker alimlarinda da belge sahibi firmalar indirimli teminat
uygulamasindan yararlandirilir. Ancak, BILGE (Bilgisayarli Giimriik Etkinlikleri)

Sistemine dahil olmayan glimriik idarelerinden yapilacak ithalatta indirimli teminat
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uygulanmaz. Gegici veya kati anti-damping vergisi veya siibvansiyon vergisine tabi
esyanin ithalatinda anti-damping ve siibvansiyon vergisine indirimli teminat
uygulanmaz, bunun disinda bu ithalattan dogan vergi, bu fikra ¢ercevesinde indirimli
teminat uygulamasindan yararlandirilir. Gegici veya kati anti-damping vergisi veya

siibvansiyon vergisine tabi egyanin ithalatinda uygulanan teminat oram
Bakanlik¢a(lhracat Genel Miidiirliigii), bu ithalattan dogan vergi tutarmmn 2 (iki)

katina kadar artirilabilir
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Ek 5. 2002-2011 Yillar1 Aras1 Dahilde Isleme Rejiminin Dis Ticaretteki Yeri

2002-2011* YILLARI ARASI DAHILDE ISLEME REJIMININ DIS TICARETTEKI YERI

. o | PRYAN' | DIRARSANDS | Toriaw | Toriam
YILLAR TOPLAM IHRACAT TOP.IHR. ) IHRACAT ITHALAT
= ) D/B
Milyon Dolar Milyon Dolar Milyon Dolar Milyon Dolar Yiizde Yiizde

2002 36.059 51.554 9.296 8.019 0.26 0.16
2003 47.253 69.340 24.113 11.555 0.51 0.17
2004 63.167 97.540 34.116 16.356 0.54 0.17
2005 73.476 116.774 37.775 17.259 0.51 0.23
2006 85.535 139.576 43.557 18.799 0.51 0.13
2007 107.272 170.062 52.088 24.305 0.49 0.14
2008 132.027 201.963 62.796 30.793 0.48 0.15
2009 102.143 140.928 46.339 21.471 0.45 0.15
2010 113.883 185.544 53.642 26.267 0.47 0.14
2011 111.398 201.581 52.997 25.883 0.48 0.13
TOPLAM 872.213 1.374.862 416.719 200.707 0.47 0.16
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Ek 6. Yillara Gore Diizenlenen Dahilde Isleme Izin Belgeleri - D1 (01/01/1996-22/08/2011)

TUM BELGELER SOZ KONUSU YILDA DUZENLENMIS OLUP KAPATILAN BELGELER ORANLAR
DﬁBzilr?lilr]lidnigi Belge Ongériilen Ongériilen élzgilgri:iz Belge Ongriilen Ongériilen Gergeklegen Gergeklesen - Net Belge ihracat ithalat Déviz
Yil Adedi Ihracat ($) Ithalat ($) S Adedi Inracat ($) Ithalat ($) Ihracat ($) Ithalat ($) Ihracat ($) Kapatma | Gergeklesme | Gergeklesme | Kullanim
A B c cB D | 3 F G H G-H DI/A [ HIF HIG
1996 2.382 8.922.490.014 5.049.825.639 %56,60 |2.101 |8.219.870.413 4.669.131.034 6.996.117.803 3.073.935.544 3.922.182.259 %88,20 | %85,11 %65,84 %43,94
1997 4.108 14.713.558.132 | 8.282.155.262 %56,29 3.622 | 13.559.491.780 |7.609.970.466 11.356.945.817 | 5.124.695.528 6.232.250.289 %88,17 | %83,76 %67,34 %45,12
1998 4118 13.746.202.444 | 7.853.559.540 %57,13 3.562 | 12.867.895.747 |7.369.223.452 10.544.962.247 | 4.423.294.621 6.121.667.626 %86,50 | %81,95 %60,02 %41,95
1999 3.699 13.028.702.071 |7.021.846.162 %53,90 |3.256 |11.372.631.775 |6.414.372.462 9.685.750.131 4.707.336.574 4.978.413.557 %88,02 | %85,17 %73,39 %48,60
2000 3.979 14.006.871.034 | 8.099.520.657 %57,83 3.556 | 13.444.276.295 |7.790.646.213 11.772.776.540 | 5.450.554.995 6.322.221.545 %89,37 | %87,57 %69,96 %46,30
2001 4.239 15.585.334.103 | 9.208.511.843 %59,08 3.878 | 15.007.932.306 |8.886.313.517 13.947.533.101 | 6.919.406.456 7.028.126.645 %91,48 | %92,93 %77,87 %49,61
2002 4174 19.224.785.427 | 11.971.009.655 | %62,27 3.836 | 18.605.241.999 | 11.526.340.572 | 19.355.971.555 |8.631.751.053 10.724.220.502 | %91,90 | %104,04 %74,89 %44,59
2003 4.765 26.785.845.887 | 17.029.340.956 | %63,58 |4.343 |26.036.821.574 | 16.552.849.983 |27.201.567.661 |12.769.147.621 |14.432.420.040 | %91,14 | %104,47 %77,14 %46,94
2004 4.955 34.112.690.937 | 22.396.580.628 | %65,65 |4.548 |33.101.408.822 |21.747.495.799 |33.919.139.417 |17.626.309.256 |16.292.830.161 | %91,79 | %102,47 %81,05 %51,97
2005 5.143 37.844.897.362 |24.519.221.211 | %64,79 |4.548 |34.528.754.217 |22.527.071.587 |35.403.727.519 |16.499.784.010 | 18.903.943.509 | %88,43 | %102,53 %73,24 %46,60
2006 4.461 37.021.169.963 | 24.409.099.543 | %65,93 3.809 |28.952.176.139 | 18.934.080.893 |29.119.365.335 |14.195.565.102 | 14.923.800.232 | %85,38 | %100,58 %74,97 %48,75
2007 5.145 51.307.644.008 | 31.874.434.338 | %62,12 |4.306 |32.502.141.693 |20.450.222.422 |35.196.651.298 | 16.667.084.978 | 18.529.566.320 | %83,69 | %108,29 %81,50 %47,35
2008 5.521 60.531.178.499 | 37.555.015.380 | %62,04 |4.471 |32.875.985.325 |20.855.830.229 |31.236.119.199 |16.216.907.241 | 15.019.211.958 | %80,98 | %95,01 %77,76 %51,92
2009 6.049 46.887.955.643 | 27.776.093.772 | %59,24 |4.688 |19.868.943.881 |11.334.588.928 | 18.945.444.815 |9.405.575.095 9.539.869.720 %77,50 | %95,35 %82,98 %49,65
2010 7.123 54.565.765.403 | 33.134.714.205 | %60,72 3.054 |6.234.174.351 3.868.794.821 6.272.901.720 3.230.112.270 3.042.789.450 %42,88 | %100,62 %83,49 %51,49
2011 4.789 37.412.690.738 |23.475.500.051 | %62,75 192 285.381.217 211.197.452 313.268.391 202.100.096 111.168.295 %4,01 %109,77 %95,69 %64,51
Genel Toplam | 74.650 | 485.697.781.664 | 299.656.428.843 | %61,70 57.770 | 307.463.127.534 | 190.748.129.829 | 301.268.242.547 | 145.143.560.440 | 156.124.682.107 | %77,39 | %97,99 %76,09 %48,18
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Ek 7. Aylara Gore Diizenlenen Dahilde isleme izin Belgeleri - D1 (01/01/1996-22/08/2011)

Belge | Belge TUM BELGELER SOZ KONUSU YILDA DUZENLENMIS OLUP KAPATILAN BELGELER ORANLAR
o A Belge Ongoriilen Ongoriilen Ong. | Belge Ongoriilen Ongoriilen Gergeklesen Gergeklesen Net Belge lhracat Ithalat Déviz
Adedi ihracat ($) ithalat ($) Kgﬁ;::n Adedi ihracat ($) ithalat ($) ihracat ($) ithalat ($) ihracat () | Kapatma Gergeekle§m Gerqeekle§m Kullanim

Orani

1996 | Oca 1 4.793.120 2.644.000( %55,1 1 4.793.120 2.644.000 3.813.811 2.347.102 1.466.709] %100,0| %79,57 %88,77| %61,54
Sub 51 174.165.788| 101.165.325 %58,3 44| 153.954.875 86.763.365( 135.681.135 65.108.788 70.572.347 %86,2? %88,13| %75,04( %47,99
Mar 116 344.440.260( 197.188.941 %57,2 97| 299.108.010| 172.790.551 221.716.552 99.919.546( 121.797.006| %83,62| %74,13| %57,83| %45,07
Nis 157 610.364.958| 339.829.352 %55,2 134| 554.981.605( 313.984.166| 411.003.909| 204.372.066| 206.631.843] %85,35| %74,06| %65,09( %49,73
May 198 994.744.544|  524.569.311 %52,? 179 929.636.631 488.546.679| 721.823.839 341.472.089| 380.351.750] %90,40| %77,65( %69,90| %47,31
Haz 199 824.039.565| 461.585.955 %56,8 171 724.772.873| 413.534.012| 687.709.964| 274.453.037| 413.256.927| %85,93| %94,89| %66,37| %39,91
Tem 267 960.510.807| 537.618.527 %55,523 228| 872.016.798| 500.155.391 730.391.013| 333.476.588| 396.914.425] %85,39| %83,76| %66,67| %45,66
Agu 241 808.977.865| 427.844.814 %52,; 217| 756.598.909| 399.256.536| 653.012.039 284.927.424| 368.084.615] %90,04| %86,31| %71,36( %43,63
Eyl 249| 1.072.704.915| 633.054.476 %59,3 223| 1.000.219.433| 593.962.506| 860.152.027 346.024.458| 514.127.569] %89,56| %86,00| %58,26( %40,23
Eki 273 918.301.489| 510.131.398 %55,; 245| 846.424.407| 466.659.007| 746.297.608( 305.265.760| 441.031.848] %89,74| %88,17| %65,42( %40,90
Kas 294| 1.015.475.138| 602.736.363 %59,2 272| 986.705.105| 585.457.088| 893.479.559( 400.202.578| 493.276.981| %92,52| %90,55| %68,36( %44,79
Ara 336| 1.193.971.565| 711.457.177 %59,2 290| 1.090.658.647| 645.377.733| 931.036.347 416.366.108| 514.670.239] %86,31| %85,36| %64,52( %44,72
Toplam 1996 | 2.382| 8.922.490.014| 5.049.825.639 %56,2 2.101| 8.219.870.413| 4.669.131.034| 6.996.117.803( 3.073.935.544| 3.922.182.259| %88,20| %85,11| %65,84| %43,94
1997 | Oca 269| 1.202.709.850| 591.737.326 %49,2 240| 1.157.536.741 562.207.402( 1.078.526.461 392.426.743| 686.099.718] %89,22| %93,17| %69,80| %36,39
Sub 292| 1.058.460.445| 607.420.708 %57,g 254| 968.007.362| 550.732.036| 761.492.186 351.291.944| 410.200.242] %86,99| %78,67| %63,79( %46,13
Mar 295 977.487.046] 510.841.843 %52,2 262| 875.430.456| 457.846.316| 697.296.733 306.167.304| 391.129.429] %88,81| %79,65| %66,87| %43,91
Nis 259 808.149.535  462.040.291 %57:3 225| 759.254.800| 437.842.550| 698.636.868| 311.532.472| 387.104.396] %86,87| %92,02| %71,15| %44,59
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May 386| 1.192.126.032| 694.887.975 %58,; 341 1.122.265.842| 655.500.447| 945.127.466| 444.255.399| 500.872.067| %88,34| %84,22( %67,77| %47,00
Haz 339 1.493.927.398| 774.563.248| %51 g 304 1.429.914.138| 733.694.601| 1.063.500.263| 502.270.703| 561.229.560| %89,68| %74,38 %68,46| %47,23
Tem 346| 1.224.987.557( 722.983.651 %59,8 315| 1.175.382.371 692.288.208| 971.325.504| 475.593.597( 495.731.907] %91,04| %82,64| %68,70( %48,96
Agu 379| 1.485.603.069| 838.323.019 %56,421 345| 1.405.098.223| 793.496.990( 1.193.921.032 518.155.010| 675.766.022| %91,03| %84,97( %65,30| %43,40
Eyl 367 1.042.607.348 643.465.035| %61 3 308 837.160.098| 531.798.905( 641.697.039| 353.825.432| 287.871.607| %83,92| %76,65( %66,53| %55,14
Eki 392| 1.427.744.389| 820.622.062 %57,421 340| 1.337.021.341 764.628.184| 1.190.310.165| 543.326.371 646.983.794] %86,73| %89,03| %71,06( %45,65
Kas 385| 1.465.370.211 853.604.277 %58,623 337 1.273.535.005| 740.264.310( 1.064.188.811 485.399.000| 578.789.811] %87,53| %83,56| %65,57| %45,61
Ara 399| 1.334.385.252| 761.665.827 %57,8 351 1.218.885.403| 689.670.517( 1.050.923.289| 440.451.553| 610.471.736| %87,97| %86,22| %63,86| %41,91
Toplam 1997 | 4.108( 14.713.558.132| 8.282.155.262 %56,2 3.622(13.559.491.780| 7.609.970.466(11.356.945.817| 5.124.695.528| 6.232.250.289| %88,17| %83,76( %67,34| %45,12
1998 | Oca 241 1.049.010.450| 585.284.327 %55,3 212| 1.010.624.855( 571.897.724| 817.836.882 380.780.291 437.056.591| %87,97| %80,92 %66,58| %46,56
Sub 360| 1.381.474.352| 812.796.659 %58,3 324] 1.313.713.751 772.684.537| 1.116.656.175| 480.747.870( 635.908.305] %90,00| %85,00| %62,22( %43,05
Mar 414| 1.470.680.397| 826.229.317 %56,;1 371| 1.399.888.115| 789.478.798( 1.275.064.457| 464.459.137| 810.605.320] %89,61| %91,08( %58,83| %36,43
Nis 347| 1.265.948.982| 719.864.485 %56,2 294| 1.159.473.409| 656.155.807| 887.905.737 410.955.702| 476.950.035] %84,73| %76,58| %62,63( %46,28
May 431| 1.383.005.023| 831.756.548 %60,?3 383| 1.323.161.679| 796.845.769( 1.090.954.560| 508.724.678| 582.229.882| %88,86| %82,45( %63,84| %46,63
Haz 409( 1.113.001.815| 629.830.087 %56,231 367| 1.046.335.292| 593.353.661 812.250.919 366.960.094| 445.290.825] %89,73| %77,63| %61,85( %45,18
Tem 316 966.254.789  492.988.895| %51 g 283| 926.399.013( 468.098.888| 719.492.623| 263.918.521 455.574.102| %89,56( %77,67| %56,38( %36,68
Agu 329 950.212.811 576.469.430 %60,5 275| 830.439.365[ 505.463.577| 586.075.959| 267.437.105( 318.638.854] %83,59| %70,57| %52,91( %45,63
Eyl 289 885.118.500| 475.109.496 %53,(73 242| 823.422.825( 447.057.272| 564.074.576| 226.781.575 337.293.001] %83,74| %68,50| %50,73( %40,20
Eki 359| 1.164.373.113| 680.019.208 %58,2 287| 1.056.227.244 619.268.829| 1.173.365.251 367.738.307| 805.626.944] %79,94| %111,09| %59,38| %31,34
Kas 322 976.323.418| 551.752.992 %56,2 272| 906.328.205| 510.086.609| 591.999.406 293.111.660| 298.887.746] %84,47| %65,32| %57,46| %49,51
Ara 301 1.140.798.794| 671.458.096 %58,% 252| 1.071.881.994 638.831.981 909.285.702 391.679.681 517.606.021] %83,72 %84,83| %61,31| %43,08
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Toplam 1998 | 4.118( 13.746.202.444| 7.853.559.540( %57,1| 3.562(12.867.895.747| 7.369.223.452|10.544.962.247( 4.423.294.621| 6.121.667.626] %86,50 %81,95| %60,02| %41,95
1999 | Oca 205 604.102.420| 350.019.508 %57,3 165 540.973.060( 312.627.411 419.238.707 197.577.894| 221.660.813] %80,49| %77,50| %63,20( %47,13
Sub 284 944.685.344| 536.272.475 %56,‘71 245| 896.949.168( 510.534.342| 682.022.872 342.568.603 339.454.269| %86,27| %76,04| %67,10| %50,23
Mar 310| 1.142.299.455| 578.716.818 %50,2 270| 1.101.067.996| 553.610.205| 993.050.849 333.404.629| 659.646.220] %87,10| %90,19| %60,22( %33,57
Nis 307| 1.057.087.593| 608.334.838 %57,2 273| 1.009.967.699 581.856.054| 841.742.714| 382.473.316 459.269.398] %88,93| %83,34| %65,73( %45,44
May 309 974.625.567| 537.989.602 %55,2 282| 930.182.673 515.732.389| 726.306.789| 299.500.716( 426.806.073] %91,26| %78,08| %58,07( %41,24
Haz 371 1.773.135.797| 714.679.679 %40,2 321] 1.143.639.680| 666.361.453( 1.025.889.968| 985.340.569 40.549.399] %86,52| %89,70| %147,87| %96,05
Tem 368 920.692.795| 488.703.123 %53,2) 320| 859.439.506| 457.145.409 693.441.837| 283.904.738| 409.537.099| %86,96| %80,69 %62,10| %40,94
Agu 232 668.001.386| 372.975.377 %55,2 198| 627.576.620( 351.094.711 532.313.958| 225.540.535| 306.773.423| %85,34| %84,82( %64,24| %42,37
Eyl 352| 1.131.739.360| 664.450.948 %58,3 320 1.096.020.174| 647.194.595( 965.874.322| 428.417.862| 537.456.460| %90,91| %88,13 %66,20| %44,36
Eki 334 996.425.038| 583.143.403 %58,; 299| 962.900.470| 565.593.755| 818.290.593 394.335.330| 423.955.263] %89,52| %84,98| %69,72( %48,19
Kas 342| 1.107.974.700| 602.513.168 %54,§ 310| 1.074.401.716| 588.039.241 957.385.847| 362.016.423| 595.369.424] %90,64| %89,11| %61,56( %37,81
Ara 285| 1.707.932.616| 984.047.223 %57,2 253| 1.129.513.013| 664.582.897| 1.030.191.675| 472.255.959( 557.935.716] %88,77| %91,21| %71,06( %45,84
Toplam 1999 | 3.699( 13.028.702.071| 7.021.846.162 %53,5 3.256(11.372.631.775| 6.414.372.462| 9.685.750.131| 4.707.336.574| 4.978.413.557| %88,02| %85,17 %73,39| %48,60
2000 | Oca 222 853.852.510| 528.834.028| %61 g 192 820.946.932( 514.775.377| 719.227.914| 363.961.871 355.266.043] %86,49| %87,61| %70,70( %50,60
Sub 418| 1.285.422.341 697.807.683 %54,‘21r 385| 1.208.033.551 658.226.767| 1.010.802.476| 419.008.877 591.793.599] %92,11| %83,67| %63,66( %41,45
Mar 368| 1.520.283.904| 840.215.557 %55,2 332| 1.488.771.490| 823.903.299( 1.313.776.071 553.490.283 760.285.788] %90,22| %88,25| %67,18| %42,13
Nis 427 1.271.786.183| 706.319.604 %55,; 383| 1.215.856.796| 676.741.756( 956.095.380| 463.174.551 492.920.829| %89,70( %78,64| %68,44( %48,44
May 434| 1.705.061.257| 975.214.660 %57,;1 368| 1.626.277.959| 937.996.063( 1.328.362.591 637.099.823| 691.262.768| %84,79| %81,68 %67,92| %47,96
Haz 363| 1.066.925.133| 636.595.475 %59,2 320| 988.703.331 582.640.003| 828.578.206| 401.189.729( 427.388.477| %88,15| %83,80| %68,86( %48,42
Tem 276 778.328.978| 450.204.635 %57,273 256| 753.840.243 437.474.572| 623.581.569| 297.023.241 326.558.328] %92,75| %82,72| %67,89| %47,63
Agu 260 906.118.158|  541.557.955 %59,;1 230| 872.925.089| 525.447.970| 820.560.584 352.072.049| 468.488.535| %88,46| %94,00| %67,00| %42,91
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Eyl 316| 1.323.825.120| 800.365.208 %60,471 290| 1.301.283.400( 789.599.830| 1.156.727.286 565.937.750| 590.789.536] %91,77| %88,89| %71,67( %48,93
Eki 314| 1.293.480.493( 754.472.601 %58,? 283| 1.232.026.357| 713.214.998| 1.184.860.718 546.837.436| 638.023.282] %90,13| %96,17| %76,67| %46,15
Kas 286| 1.117.406.248| 666.423.093 %59,2 253| 1.088.060.942 651.939.342| 1.011.310.646| 508.996.406( 502.314.240] %88,46| %92,95| %78,07( %50,33
Ara 295 884.380.709| 501.510.158 %56,‘71 264| 847.550.205( 478.686.236| 818.893.099| 341.762.979( 477.130.120] %89,49| %96,62| %71,40( %41,73
Toplam 2000 | 3.979( 14.006.871.034| 8.099.520.657 %57,; 3.556(13.444.276.295| 7.790.646.213(11.772.776.540| 5.450.554.995| 6.322.221.545| %89,37| %87,57 %69,96| %46,30
2001 | Oca 320| 1.643.669.941| 1.000.792.232 %60,: 288| 1.481.721.511 895.495.515| 1.324.667.193| 626.857.167| 697.810.026] %90,00| %89,40( %70,00| %47,32
Sub 275 1.210.841.295| 689.735.589 %56,2 259| 1.178.219.605( 669.078.736| 1.049.999.747| 427.241.624( 622.758.123] %94,18| %89,12| %63,86( %40,69
Mar 312| 1.023.936.785| 581.976.103 %56,2 286| 989.003.585( 560.659.853| 918.382.949| 426.120.676( 492.262.273] %91,67| %92,86| %76,00( %46,40
Nis 350| 1.361.281.093| 723.752.769 %53,;1 323| 1.286.233.628| 684.670.999( 1.176.772.361 464.448.143| 712.324.218| %92,29| %91,49 %67,84| %39,47
May 404| 1.785.534.260| 1.010.802.207 %56,; 363| 1.747.856.830| 994.140.408( 1.687.582.530| 785.459.293| 902.123.237| %89,85| %96,55 %79,01| %46,54
Haz 398| 1.451.511.498| 852.369.818 %58,; 372 1.429.790.181 842.377.835| 1.259.192.836| 668.490.830( 590.702.006] %93,47| %88,07| %79,36( %53,09
Tem 368| 1.089.350.881 669.433.567 %61,421 336( 1.060.688.730| 650.828.120( 947.487.748| 455.427.453| 492.060.295| %91,30| %89,33 %69,98| %48,07
Agu 319] 1.112.316.191 803.052.395 %72,2 295| 1.067.231.119| 782.533.507| 975.369.545( 636.073.104| 339.296.441] %92,48| %91,39 %81,28| %65,21
Eyl 337| 1.075.689.064| 595.475.522 %55,g 302| 1.017.786.060| 568.886.724( 1.075.221.321 411.211.051 664.010.270] %89,61( %105,64| %72,28| %38,24
Eki 465| 1.634.192.098| 997.198.135 %61,3 418| 1.603.652.385| 982.829.195| 1.514.591.731( 1.109.857.844| 404.733.887| %89,89| %94,45| %112,92( %73,28
Kas 396 983.229.636| 545.043.632 %55,421 358 946.693.385| 523.301.318| 873.120.378| 356.966.914| 516.153.464| %90,40| %92,23 %68,21| %40,88
Ara 295| 1.213.781.361 738.879.874 %60,2 278| 1.199.055.287( 731.511.307| 1.145.144.762 551.252.357| 593.892.405| %94,24| %95,50( %75,36| %48,14
Toplam 2001 | 4.239( 15.585.334.103| 9.208.511.843 %59,; 3.878|15.007.932.306( 8.886.313.517|13.947.533.101| 6.919.406.456| 7.028.126.645] %91,48| %92,93| %77,87|( %49,61
2002 | Oca 333| 1.378.188.745( 842.177.451 %61,? 298| 1.314.831.468| 811.954.653| 1.326.256.402 561.438.093| 764.818.309] %89,49| %100,87| %69,15( %42,33
Sub 306| 1.504.370.668| 931.722.458 %61,51) 285| 1.484.445.255| 918.489.704| 1.511.852.073 666.178.152| 845.673.921] %93,14| %101,85| %72,53( %44,06
Mar 359| 2.103.212.569| 1.350.813.319 %64% 331| 2.067.274.094| 1.332.938.609( 2.153.706.151| 1.038.387.886| 1.115.318.265| %92,20| %104,18 %77,90| %48,21
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Nis 368| 1.635.906.844| 1.013.257.861| %61,9] 348 1.570.334.488| 970.253.641| 1.592.397.388| 757.412.891 834.984.497] %94,57( %101,40| %78,06| %47,56
May 445| 1.588.094.433| 943.236.926 %59; 397| 1.548.414.870| 918.493.245( 1.584.989.613| 743.717.632| 841.271.981| %89,21| %102,36 %80,97| %46,92
Haz 305 927.741.229| 572.222.529 %61,2 267| 895.636.773| 554.453.796| 907.962.893( 427.248.614| 480.714.279] %87,54| %101,38| %77,06( %47,06
Tem 418| 2.188.344.450| 1.305.278.163 %59,2 389( 2.160.859.588| 1.292.625.839( 2.313.682.336| 974.403.924| 1.339.278.412| %93,06| %107,07| %75,38| %42,11
Agu 332| 1.660.513.165( 1.064.164.341 %64,(5) 297| 1.612.979.743( 1.032.747.975| 1.688.049.465| 738.668.342 949.381.123] %89,46| %104,65| %71,52( %43,76
Eyl 325| 1.327.565.636| 793.768.215 %59,? 310 1.314.960.508| 785.196.430( 1.443.189.617| 555.057.169| 888.132.448| %95,38| %109,75( %70,69| %38,46
Eki 325| 1.560.123.249| 1.024.763.314 %65,2 303| 1.528.296.148| 1.010.578.551| 1.528.854.769| 810.113.157| 718.741.612| %93,23| %100,04 %80,16| %52,99
Kas 349| 2.063.253.513| 1.400.218.567 %67,2 322 1.831.286.954| 1.177.158.430( 1.964.184.684| 913.785.351| 1.050.399.333| %92,26| %107,26 %77,63| %46,52
Ara 309| 1.287.470.926( 729.386.511 %56,2 289| 1.275.922.110( 721.449.699| 1.340.846.164| 445.339.842| 895.506.322] %93,53| %105,09| %61,73| %33,21
Toplam 2002 | 4.174| 19.224.785.427|11.971.009.655 %62,2 3.836(18.605.241.999|11.526.340.572(19.355.971.555| 8.631.751.053|10.724.220.502| %91,90| %104,04 %74,89| %44,59
2003 | Oca 427 2.323.118.629| 1.474.393.128 %63,471 396( 2.261.021.644| 1.431.131.111| 2.369.773.955| 1.063.247.372| 1.306.526.583| %92,74| %104,81 %74,29| %44,87
Sub 271 1.771.156.939| 1.197.729.016 %67,675 250| 1.751.661.261( 1.185.302.623| 1.834.948.243| 909.742.842( 925.205.401] %92,25| %104,75| %76,75( %49,58
Mar 403| 2.302.785.037| 1.464.205.348 %63,2 364| 2.170.348.242| 1.378.409.962( 2.207.918.458| 1.072.192.143| 1.135.726.315] %90,32| %101,73| %77,78| %48,56
Nis 411 2.076.732.070( 1.304.891.409 %62,2 378( 2.035.605.842| 1.279.449.128( 2.127.309.440| 1.005.573.676| 1.121.735.764| %91,97| %104,50 %78,59| %47,27
May 413| 1.870.031.102| 1.047.969.332 %56,8 373 1.821.696.433| 1.019.984.068( 1.730.845.657| 748.535.088| 982.310.569| %90,31| %95,01 %73,39| %43,25
Haz 422 2.176.404.585| 1.401.663.135 %64,211 385| 2.135.193.238| 1.377.131.999( 2.101.971.227| 898.285.137| 1.203.686.090] %91,23| %98,44( %65,23| %42,74
Tem 469| 2.817.475.834| 1.732.111.434 %61,2 426| 2.762.550.172| 1.702.542.558| 3.069.640.285( 1.327.046.926| 1.742.593.359] %90,83| %111,12| %77,95( %43,23
Agu 373| 1.761.432.291| 1.156.852.650 %65,2 341( 1.727.877.833| 1.132.340.812( 1.782.729.910| 877.401.554| 905.328.356| %91,42| %103,17| %77,49| %49,22
Eyl 378| 2.017.030.854| 1.243.625.540 %61,2 345| 1.865.059.499| 1.135.972.647( 1.935.828.697| 912.424.511| 1.023.404.186] %91,27| %103,79 %80,32| %47,13
Eki 455| 2.164.206.668| 1.338.334.326 %61,2 415| 2.096.809.977| 1.295.585.903| 2.355.732.123( 1.046.056.464| 1.309.675.659] %91,21| %112,35| %80,74( %44,40
Kas 307| 2.349.558.196| 1.491.400.295 %63,:11 275| 2.315.347.160| 1.474.860.858| 2.485.627.281( 1.159.156.112| 1.326.471.169] %89,58| %107,35| %78,59( %46,63
Ara 436] 3.155.913.682| 2.176.165.343 %68,8 395| 3.093.650.273| 2.140.138.314[ 3.199.242.385| 1.749.485.796| 1.449.756.589| %90,60| %103,41[ %81,75]| %54,68

eks.16




Toplan|1 2003 | 4.765| 26.785.845.887|17.029.340.956 %63,?) 4.343(26.036.821.574(16.552.849.983|27.201.567.661|12.769.147.621(14.432.420.040] %91,14| %104,47| %77,14( %46,94
2004 | Oca 411| 2.851.188.382| 1.870.229.667 %65,2 370( 2.764.790.375| 1.822.866.683| 2.969.130.122| 1.381.806.628| 1.587.323.494| %90,02| %107,39 %75,80| %46,54
Sub 288| 1.591.490.374| 1.104.308.823 %69,2 260| 1.568.501.978( 1.089.637.790| 1.598.260.505| 799.952.891 798.307.614] %90,28| %101,90| %73,41| %50,05
Mar 469| 3.054.242.127| 1.953.975.449 %63,8 424| 2.985.887.909( 1.913.055.698| 3.046.723.915| 1.550.889.806( 1.495.834.109] %90,41| %102,04| %81,07( %50,90
Nis 424 2.926.986.050( 2.010.113.965 %68,233 384 2.834.298.438| 1.947.327.802( 2.830.721.864| 1.585.556.665| 1.245.165.199| %90,57| %99,87| %81,42| %56,01
May 400| 2.445.895.379| 1.390.254.183 %56,2 366( 2.408.296.484| 1.373.669.073| 2.545.603.184| 991.758.988| 1.553.844.196] %91,50| %105,70( %72,20| %38,96
Haz 450| 3.183.812.292| 2.144.964.801 %67,; 428| 3.101.093.988( 2.090.008.252| 3.202.702.933| 2.810.278.773| 392.424.160] %95,11| %103,28| %134,46( %87,75
Tem 437| 2.898.978.788| 1.780.199.866 %61,471 408| 2.618.307.671| 1.599.618.353| 2.646.519.782| 1.220.188.452| 1.426.331.330] %93,36| %101,08| %76,28| %46,11
Adu 365| 2.277.573.731| 1.459.384.796 %64,(1) 339( 2.240.713.702| 1.442.320.781| 2.312.832.695| 1.108.538.134| 1.204.294.561| %92,88| %103,22 %76,86| %47,93
Eyl 453 3.374.946.884| 2.278.142.968 %67,2 418| 3.298.443.743( 2.220.541.820| 3.442.201.730| 1.655.099.673( 1.787.102.057] %92,27| %104,36| %74,54( %48,08
Eki 389| 2.967.800.856| 2.057.741.718 %69,2 356| 2.843.021.346| 1.960.512.864( 2.887.799.626| 1.579.512.706| 1.308.286.920] %91,52| %101,58 %80,57| %54,70
Kas 387| 2.879.495.258( 1.909.685.971 %66; 354 2.821.882.436| 1.871.882.414( 2.947.333.879| 1.303.315.683| 1.644.018.196] %91,47| %104,45( %69,63| %44,22
Ara 482| 3.660.280.816| 2.437.578.421 %66,2 441| 3.616.170.752| 2.416.054.269| 3.489.309.182( 1.639.410.857| 1.849.898.325] %91,49| %96,49| %67,85( %46,98
Toplam 2004 | 4.955 34.112.690.937|22.396.580.628 %65,2 4.548(33.101.408.822(21.747.495.799|33.919.139.417| 17.626.309.256( 16.292.830.161] %91,79| %102,47| %81,05( %51,97
2005 | Oca 295| 2.478.109.868| 1.648.409.960 %66,2 264| 2.432.768.361| 1.621.460.924| 2.318.676.818| 1.112.155.052( 1.206.521.766] %89,49| %95,31| %68,59( %47,97
Sub 400| 2.350.419.722| 1.555.635.198 %66,? 360( 2.273.564.826| 1.502.980.297( 2.126.693.948| 1.144.873.165| 981.820.783| %90,00| %93,54 %76,17| %53,83
Mar 483| 4.406.303.059| 2.763.523.795 %62,? 431| 4.214.355.393| 2.656.712.734| 4.393.117.679| 2.196.956.231| 2.196.161.448] %89,23| %104,24| %82,69| %50,01
Nis 442( 3.005.232.951| 1.900.651.304 %63,% 393| 2.771.201.441| 1.721.563.671| 2.771.521.039| 1.216.434.766| 1.555.086.273| %88,91| %100,01| %70,66| %43,89
May 419| 2.130.179.535| 1.402.028.076 %65,2 356( 2.039.576.590| 1.352.497.555( 1.907.544.726| 936.145.468| 971.399.258| %84,96| %93,53 %69,22| %49,08
Haz 520| 3.391.432.114| 2.090.722.734 %61,2 456| 2.872.032.987| 1.868.009.466| 2.926.412.703( 1.298.234.975| 1.628.177.728] %87,69| %101,89| %69,50( %44,36
Tem 346| 2.602.733.163| 1.783.067.848 %68,% 307| 2.498.461.328| 1.707.284.977( 2.548.805.589| 1.193.168.907| 1.355.636.682| %88,73| %102,02| %69,89| %46,81
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Agu 429| 2.649.264.964| 1.638.131.814| %61,8] 382 2.432.573.064| 1.486.741.379| 2.555.587.527| 1.224.280.654( 1.331.306.873| %89,04| %105,06| %82,35| %47,91
Eyl 405 3.850.232.283| 2.444.719.661 %63,2 362| 3.180.538.053| 2.054.713.135( 3.579.076.081| 1.576.585.605| 2.002.490.476] %89,38| %112,53 %76,73| %44,05
Eki 416| 4.111.553.389| 2.750.561.791 %66,8 367| 3.243.905.732| 2.220.978.074| 3.338.893.246| 1.587.757.485| 1.751.135.761| %88,22| %102,93 %71,49| %47,55
Kas 346| 1.844.619.652| 1.199.204.159 %65,8 306| 1.771.739.240| 1.150.155.541( 1.808.152.146| 860.305.211 947.846.935] %88,44| %102,06| %74,80( %47,58
Ara 642| 5.024.816.661| 3.342.564.872 %66,; 564| 4.798.037.203| 3.183.973.834( 5.129.246.017| 2.152.886.491| 2.976.359.526] %87,85| %106,90 %67,62| %41,97
Toplam 2005 | 5.143( 37.844.897.362|24.519.221.211 %64,5 4.548(34.528.754.217(22.527.071.587| 35.403.727.519| 16.499.784.010( 18.903.943.509] %88,43| %102,53| %73,24( %46,60
2006 | Oca 161 1.862.799.060| 1.274.849.316 %68,491 136| 1.806.324.173( 1.246.425.092| 1.828.685.839 858.134.098| 970.551.740] %84,47| %101,24| %68,85( %46,93
Sub 293| 2.480.686.056| 1.736.275.946 %69,3 258| 2.307.799.951( 1.614.864.766| 2.409.733.813| 1.288.465.068( 1.121.268.744] %88,05| %104,42| %79,79( %53,47
Mar 373| 2.870.855.418| 1.844.074.083 %64,2 314 1.559.168.168| 976.578.025 1.564.358.269| 797.701.079| 766.657.189| %84,18| %100,33 %81,68| %50,99
Nis 377| 3.522.421.058| 2.325.716.934 %66,8 314 2.966.068.502| 1.952.426.778( 3.050.374.185| 1.604.886.158| 1.445.488.027| %83,29| %102,84| %82,20| %52,61
May 376| 3.051.494.443( 1.942.517.151 %63,2 324 2.681.579.022| 1.698.750.797| 2.769.142.683| 1.288.519.812| 1.480.622.870| %86,17| %103,27 %75,85| %46,53
Haz 414 2.519.102.175| 1.595.761.033 %63,2 350| 2.016.622.495| 1.264.372.959( 1.907.889.306| 906.140.617| 1.001.748.688| %84,54| %94,61| %71,67| %47,49
Tem 350| 4.087.048.449| 2.693.765.868 %65,2 300| 3.635.564.970| 2.365.674.442( 3.530.088.871| 1.608.233.955| 1.921.854.916] %85,71| %97,10( %67,98| %45,56
Agu 427| 2.945.900.793| 1.939.563.837 %65,213 372( 2.164.226.092| 1.362.910.040( 2.156.990.721| 1.026.997.756| 1.129.992.965| %87,12| %99,67| %75,35| %47,61
Eyl 473 3.404.352.414| 2.280.399.783 %66,3 408| 2.984.675.684( 2.002.801.123| 2.973.257.811| 1.424.732.147( 1.548.525.663] %86,26| %99,62| %71,14( %47,92
Eki 334| 2.675.397.778| 1.733.136.920 %64,;3 283| 2.008.287.485( 1.257.724.668| 1.992.519.474| 920.626.444( 1.071.893.029] %84,73| %99,21| %73,20( %46,20
Kas 476 4.366.743.472| 2.824.549.617 %64,2 407| 2.798.535.578| 1.878.102.909| 2.828.232.572( 1.459.856.077| 1.368.376.495] %85,50( %101,06| %77,73| %51,62
Ara 407| 3.234.368.847| 2.218.489.055 %68,2 343( 2.023.324.018| 1.313.449.295( 2.108.091.793| 1.011.271.889| 1.096.819.904| %84,28| %104,19 %76,99| %47,97
Toplam 2006 | 4.461| 37.021.169.963|24.409.099.543 %65,3 3.809|28.952.176.139(18.934.080.893(29.119.365.335|14.195.565.102| 14.923.800.232| %85,38| %100,58( %74,97| %48,75
2007 | Oca 354| 4.226.982.032| 1.859.059.465 %43,3 286| 1.546.431.308( 919.353.847| 1.667.085.498| 731.854.493( 935.231.005] %80,79| %107,80| %79,61( %43,90
Sub 412| 3.074.796.351| 1.777.276.010 %57,2 351| 1.820.386.353| 1.083.673.761| 1.884.941.395| 814.328.019| 1.070.613.376] %85,19| %103,55( %75,15| %43,20
Mar 482| 3.986.814.608| 2.662.812.713 %66,? 398| 2.108.629.927( 1.372.260.489| 2.290.872.401| 1.186.101.173| 1.104.771.228] %82,57| %108,64| %86,43| %51,78
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Nis 430 4.524.813.016| 2.846.939.705 %62,593 345( 3.529.342.373| 2.277.477.528| 3.624.770.882| 1.666.517.119| 1.958.253.762| %80,23| %102,70( %73,17| %45,98
May 439| 5.272.164.124| 3.398.936.202 %64,421 374| 3.668.750.760| 2.395.008.376( 4.007.018.421| 2.021.144.243| 1.985.874.178| %85,19| %109,22 %84,39| %50,44
Haz 459 6.559.971.105| 4.408.763.962 %67,; 383| 2.872.352.089| 1.855.150.027( 3.036.229.585| 1.374.422.217| 1.661.807.368| %83,44| %105,71 %74,09| %45,27
Tem 530| 4.902.313.627| 2.943.802.045 %60,3) 447| 4.287.295.363| 2.582.605.219| 4.745.161.273| 2.146.850.200( 2.598.311.073] %84,34| %110,68| %83,13( %45,24
Adu 427| 2.952.590.159| 1.841.783.613 %62,2 360( 2.145.562.775| 1.316.181.777| 2.430.541.377| 1.098.997.909| 1.331.543.468| %84,31| %113,28 %83,50| %45,22
Eyl 403 4.270.598.838| 2.872.834.968 %67,2 344( 2.410.999.333| 1.506.779.351| 2.757.493.329| 1.337.669.502| 1.419.823.827| %85,36| %114,37| %88,78| %48,51
Eki 394| 3.513.667.767| 2.069.393.879 %58,; 328| 2.131.911.489| 1.315.014.023| 2.263.793.463| 1.108.899.427| 1.154.894.035| %83,25| %106,19 %84,33| %48,98
Kas 466 4.678.671.781| 3.124.992.810 %66,(7) 396( 3.539.762.751| 2.413.793.905( 4.014.022.921| 2.050.283.727| 1.963.739.194| %84,98| %113,40 %84,94| %51,08
Ara 349| 3.344.260.601| 2.067.838.966 %61,2 294| 2.440.717.171| 1.412.924.120| 2.474.720.753( 1.130.016.948| 1.344.703.805] %84,24| %101,39| %79,98( %45,66
Toplam 2007 | 5.145 51.307.644.008|31.874.434.338 %62,:13 4.306(32.502.141.693|20.450.222.422| 35.196.651.298| 16.667.084.978(18.529.566.320] %83,69( %108,29| %81,50( %47,35
2008 | Oca 459| 6.195.703.000| 3.664.877.403 %59,? 374| 2.798.938.054| 1.686.050.132( 2.932.977.413| 1.320.641.955| 1.612.335.459| %81,48| %104,79 %78,33| %45,03
Sub 427| 3.736.023.003| 2.206.555.497 %59,(5) 351| 2.325.046.519| 1.459.208.058( 2.464.038.034| 1.211.286.959| 1.252.751.075| %82,20| %105,98 %83,01| %49,16
Mar 477| 7.533.343.642| 4.941.556.095 %65,(63 386( 3.903.800.075| 2.709.124.720( 3.832.019.746| 2.111.010.018| 1.721.009.728| %80,92| %98,16 %77,92| %55,09
Nis 458 4.999.910.479| 3.289.124.288 %65,3 381| 3.841.031.396| 2.488.063.340( 3.699.906.723| 2.082.418.691| 1.617.488.031| %83,19| %96,33 %83,70| %56,28
May 486| 5.980.499.775| 3.656.519.122 %61,£13 390( 2.716.491.048| 1.712.147.337| 2.701.667.958| 1.319.630.335| 1.382.037.623| %80,25| %99,45( %77,07| %48,85
Haz 430 6.689.350.031| 4.255.044.629 %63,2 360( 3.445.475.751| 2.153.833.682( 2.835.855.515| 1.645.568.102| 1.190.287.413| %83,72| %82,31| %76,40| %58,03
Tem 541] 6.130.811.819( 3.741.921.911 %61,3) 440| 2.832.873.656( 1.862.478.927| 2.711.531.770| 1.474.064.554( 1.237.467.216] %81,33| %95,72| %79,15( %54,36
Agu 437| 5.955.350.127| 3.726.171.948 %62,2 364| 3.488.131.301| 2.200.053.780( 3.184.749.773| 1.680.237.639| 1.504.512.135] %83,30| %91,30 %76,37| %52,76
Eyl 503| 3.833.708.124| 2.314.435.000 %60,; 387( 2.074.926.019| 1.260.300.690( 1.793.730.338| 949.453.214| 844.277.124| %76,94| %86,45( %75,34| %52,93
Eki 460| 3.186.632.522| 1.943.619.327 %60,; 361| 1.724.332.390| 1.005.694.611| 1.623.362.334| 715.845.808| 907.516.526| %78,48| %94,14 %71,18| %44,10
Kas 454( 3.310.193.046| 2.075.828.759 %62,:7) 372| 2.134.424.597| 1.338.346.692( 1.977.734.837| 980.576.879| 997.157.957| %81,94| %92,66 %73,27| %49,58
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Ara 389| 2.979.652.931| 1.739.361.401| %58,3] 305| 1.590.514.519 980.528.260| 1.478.544.758| 726.173.086| 752.371.672] %78,41| %92,96| %74,06( %49,11
Toplam 2008 | 5.521| 60.531.178.499|37.555.015.380 %62,; 4.471(32.875.985.325(20.855.830.229|31.236.119.199| 16.216.907.241(15.019.211.958] %80,98| %95,01| %77,76( %51,92
2009 | Oca 430 2.424.183.278| 1.415.980.116 %58,2 358( 1.444.648.184| 816.143.231| 1.378.890.615| 607.097.902| 771.792.714| %83,26| %95,45( %74,39| %44,03

Sub 403| 2.757.979.929| 1.725.080.714 %62,; 326( 1.721.376.628| 1.031.468.573| 1.692.176.703| 761.077.482| 931.099.221| %80,89| %98,30( %73,79| %44,98

Mar 498| 4.135.193.899| 2.344.851.020 %56,? 401| 2.576.641.915 1.505.185.048| 2.672.230.231| 1.265.873.146( 1.406.357.084] %80,52| %103,71| %84,10( %47,37

Nis 534| 2.453.081.186| 1.472.394.401 %60,8 431| 1.377.110.203( 807.485.870| 1.396.823.390| 706.477.702( 690.345.688] %80,71| %101,43| %87,49( %50,58

May 456| 2.796.239.818| 1.727.339.914 %61,? 361| 1.786.613.059| 1.109.774.489( 1.700.809.864| 956.051.828| 744.758.035| %79,17| %95,20| %86,15| %56,21

Haz 548| 5.752.977.586| 2.830.849.484 %49,; 421| 2.619.051.990( 913.400.139| 1.740.167.430| 720.839.662( 1.019.327.768] %76,82| %66,44| %78,92( %41,42

Tem 544| 6.363.231.726| 3.697.057.389 %58,1 427| 1.342.189.505( 810.038.559| 1.324.856.003| 650.486.345( 674.369.658] %78,49| %98,71| %80,30( %49,10

Adu 510| 3.045.086.155( 1.786.990.811 %58,2 390| 1.566.271.190| 985.760.278( 1.547.199.012 825.457.143( 721.741.870| %76,47| %98,78| %83,74| %53,35

Eyl 470 3.290.870.718| 2.102.619.202 %63,2 357( 1.399.483.744| 914.832.656( 1.365.146.358| 791.210.808| 573.935.550| %75,96| %97,55( %86,49| %57,96

Eki 567| 5.006.846.666| 3.167.863.212 %63,2 431| 1.642.285.421 953.231.408| 1.685.064.934| 873.451.901 811.613.033] %76,01| %102,60| %91,63| %51,83

Kas 505| 3.270.009.961| 1.965.536.762 %60,: 375| 1.101.874.016| 667.772.470 1.112.050.585| 536.355.092| 575.695.493| %74,26| %100,92 %80,32| %48,23

Ara 584| 5.592.254.720| 3.539.530.746 %63,; 410| 1.291.398.026 819.496.207| 1.330.029.690( 711.196.084| 618.833.605] %70,21| %102,99| %86,78( %53,47
Toplam 2009 | 6.049( 46.887.955.643|27.776.093.772 %59,2 4.688(19.868.943.881(11.334.588.928|18.945.444.815| 9.405.575.095( 9.539.869.720| %77,50( %95,35| %82,98( %49,65
2010 | Oca 557| 3.630.770.734| 2.163.743.409 %59; 359| 879.911.295| 478.504.403( 861.492.564| 378.641.427| 482.851.136] %64,45| %97,91 %79,13| %43,95

Sub 537| 3.312.886.505| 2.022.085.876 %61,(9) 331 771.810.021 495.874.586| 821.471.164( 446.072.462| 375.398.701] %61,64| %106,43| %89,96( %54,30

Mar 690| 6.342.366.783| 3.690.468.361 %58;11 445| 1.162.698.924( 723.279.021| 1.145.238.032 581.346.507 563.891.525| %64,49| %98,50| %80,38| %50,76

Nis 583| 4.962.334.362| 3.054.182.249 %61,2 304| 619.331.008| 370.327.293 673.191.122| 293.343.363| 379.847.760| %52,14| %108,70( %79,21| %43,58

May 556| 3.874.683.085| 2.432.816.978 %62,? 303| 913.089.980| 571.300.763| 904.006.292 507.456.934| 396.549.358| %54,50| %99,01 %88,82| %56,13

Haz 587| 6.258.320.869| 3.841.207.867 %61,2 279 290.956.208 178.171.334 297.622.044 147.279.044 150.343.000] %47,53| %102,29| %82,66| %49,49

Tem 647| 4.523.734.084| 2.773.699.160 %61,2 276] 452.527.042 293.064.873| 492.660.409| 267.752.155| 224.908.254] %42,66| %108,87| %91,36[ %54,35
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Adu 542| 2.417.155.853| 1.585.502.987 %65,; 195 255.531.543 172.048.112(  263.177.559 155.585.507 107.592.052] %35,98( %102,99| %90,43| %59,12
Eyl 498 5.665.015.643| 2.953.361.025 %52,? 152| 381.079.631 253.583.822| 277.149.825 142.447.054 134.702.771] %30,52 %72,73| %56,17| %51,40
Eki 659| 4.635.610.909| 2.937.863.078 %63,2 1721  219.459.670 134.626.184 235.675.501 122.335.153 113.340.347] %26,10| %107,39 %90,87| %51,91
Kas 568| 2.948.604.719| 1.914.387.556 %64,£93 110 149.317.392 99.544.336 159.859.260 92.981.175 66.878.086] %19,37| %107,06| %93,41( %58,16
Ara 699| 5.994.281.856| 3.765.395.659 %62,2 128 138.461.637 98.470.095 141.357.946 94.871.488 46.486.458| %18,31| %102,09| %96,35( %67,11
Toplam 2010 | 7.123| 54.565.765.403|33.134.714.205 %60,3 3.054( 6.234.174.351| 3.868.794.821| 6.272.901.720| 3.230.112.270| 3.042.789.450| %42,88| %100,62 %83,49| %51,49
2011 | Oca 588| 4.076.437.978| 2.598.765.146 %63,5 67 93.694.812 66.070.654 103.344.177 59.057.135 44.287.042] %11,39( %110,30| %89,38| %57,15
Sub 587| 3.130.829.721| 2.068.946.940 %66,2 48 54.111.626 39.348.722 70.000.665 36.750.400 33.250.265] %8,18| %129,36| %93,40( %52,50
Mar 680| 5.896.655.031| 3.941.241.821 %66,2 42 68.694.165 51.927.490 68.896.786 52.419.399 16.477.387] %6,18| %100,29| %100,95( %76,08
Nis 590 2.510.404.974| 1.512.783.982 %60,‘21 23 40.091.637 30.976.067 41.229.909 31.180.855 10.049.054] %3,90( %102,84| %100,66( %75,63
May 640| 10.034.930.389| 6.041.065.410 %60,2 9 27.460.923 21.682.002 28.468.798 21.665.916 6.802.882] %1,41| %103,67| %99,93| %76,10
Haz 631| 4.188.205.828| 2.627.742.906 %62,9 3 1.328.054 1.192.518 1.328.056 1.026.392 301.664] %0,48| %100,00| %86,07| %77,29
Tem 598| 3.963.998.331| 2.470.756.129 %62,2 0 0 0 0 0 0] %0,00( %0,00] %0,00( %0,00
Agu 475| 3.611.228.487| 2.214.197.716 %61,2 0 0 0 0 0 0] %0,00( %0,00|] %0,00( %0,00
Toplam 2011 | 4.789( 37.412.690.738|23.475.500.051 %62,; 192 285.381.217| 211.197.452| 313.268.391 202.100.096| 111.168.295| %4,01| %109,77( %95,69| %64,51
Genel Toplam 74.63 485.697.781.664 299.656.428.8; %61,(75] 57.7; 307.463.127.53 190.748.129.8§ 301.268.242.51; 145.143.560.43 156.124.682.1(7) %77,39| %97,99 %76,09| %48,18
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Ek 8. Alt Sektorlere Gore Diizenlenen Dahilde isleme Izin Belgeleri - D1 (01/01/1996-22/08/2011)

it sektor Belgenin TUM BELGELER 0OZ KONUSU YILDA DUZENLENMIS OLUP KAPATILAN BELGELER ORANLAR
enlendigi Yil
b Adedi | Ongoriilen Ongoriilen pviz Kullanin | Adedi | Ongoriilen Ongoriilen erceklesen erceklesen Net elge Jracat halat Oviz
ihracat ($) ithalat ($) Drani ihracat ($) ithalat ($) ihracat (§) ithalat ($) ihracat (§) patma  [eklesme  [eklesme  [llanim
Bitkisel 1996 31 38.124.671 9.842.164| %25,82 29 35.748.671 8.090.164 52.871.951 4.213.863 48.658.088] %93,55| %147,90| %52,09| %7,97
Uretim

1997 16 5.671.237 1.485.645( %26,20 12 4.649.102 1.249.259 4.017.710 627.129 3.390.581] %75,00( %86,42| %50,20| %15,61

1998 29 10.501.976 5.006.451| %47,67 24 6.821.274 2.593.964 3.267.818 1.064.034 2.203.784]| %82,76| %47,91[ %41,02| %32,56

1999 18 2.355.956 1.252.162 %53,15 16 2.038.263 1.204.747 1.330.504 490.680 839.824| %88,89| %65,28| %40,73| %36,88

2000 8 2.894.654 768.462| %26,55 7 2.694.654 682.866 1.729.991 190.853 1.539.138| %87,50| %64,20( %27,95| %11,03

2001 7 2.384.598 621.214| %26,05 6 2.224.598 504.214 1.591.414 288.961 1.302.453| %85,71| %71,54| %57,31| %18,16

2002 4 2.313.725 1.413.317( %61,08 4 2.313.725 1.413.317 328.706 157.440 171.266]%100,00| %14,21[ %11,14| %47,90

2003 3 1.660.752 175.845( %10,59 2 1.551.952 119.525 393.280 71.856 321.424] %66,67| %25,34| %60,12| %18,27

2004 2 1.646.100 570.500| %34,66 2 1.646.100 570.500 591.504 151.283 440.221]%100,00| %35,93| %26,52 %25,58

2005 1 425.000 170.000 %40,00 1 425.000 170.000 112.204 62.584 49.620|%100,00{ %26,40| %36,81| %55,78

2008 1 10.752 4.800| %44,64 0 0 0 0 0 0] %0,00f %0,00] %0,00] %0,00

2010 1 230.662 184.500( %79,99 0 0 0 0 0 0] 9%0,00{ %0,00[ %0,00] %0,00

Toplam 121 68.220.083 21.495.060( %31,51 103 60.113.339 16.598.556 66.235.082 7.318.683 58.916.399| %85,12( %110,18| %44,09| %11,05
Cam 1996 7 2.428.161 972.000| %40,03 7 2.428.161 972.000 968.908 412.038 556.870]%100,00 %39,90| %42,39| %42,53
1997 22 114.513.630 11.467.486| %10,01 21 114.178.630 11.380.236 116.531.041 6.336.481 110.194.560] %95,45( %102,06| %55,68| %5,44

1998 23 97.294.670 14.702.325| %15,11 20 92.845.170 13.810.469 108.463.418 7.960.564 100.502.854| %86,96| %116,82| %57,64 %7,34

1999 12 84.420.671 14.289.509| %16,93 9 80.505.671 13.891.753 81.185.679 5.504.828 75.680.851] %75,00| %100,84| %39,63| %6,78

2000 12 140.271.593 17.207.939| %12,27 11 136.846.593 17.073.399 167.188.023 12.148.833 155.039.190] %91,67| %122,17| %71,16 %7,27

2001 26 104.352.503 13.754.724| %13,18 22 99.760.056 12.621.500 95.704.160 5.317.005 90.387.155] %84,62| %95,93| %42,13| %5,56

2002 17 98.703.072 9.972.539| %10,10 14 88.824.750 8.958.803 61.623.201 1.816.855 59.806.346] %82,35| %69,38| %20,28| %2,95

2003 21 130.798.818 8.422.089 %6,44 20 126.960.193 8.239.824 34.543.103 4.083.697 30.459.406] %95,24| %27,21| %49,56| %11,82

2004 22 47.436.298 10.411.664| %21,95 20 45.576.851 9.868.953 15.289.078 6.220.445 9.068.633] %90,91 %33,55| %63,03| %40,69

2005 22 291.093.471 36.309.352 %12,47 20 288.613.489 36.032.154 153.873.067 11.894.499 141.978.568] %90,91 %53,31| %33,01| %7,73

2006 22 52.450.762 29.168.935 %55,61 19 42.167.557 23.869.399 41.900.570 15.162.150 26.738.420| %86,36| %99,37| %63,52| %36,19

2007 24 112.436.413 58.742.804 %52,25 23 94.979.673 47.861.804 100.361.518 32.273.293 68.088.224| %95,83| %105,67| %67,43| %32,16

2008 29 148.317.742 56.158.883( %37,86 24 76.487.405 41.231.511 87.389.391 26.842.610 60.546.780| %82,76| %114,25| %65,10 %30,72

2009 17 117.459.419 55.536.064( %47,28 13 73.324.528 31.590.977 78.590.516 20.049.453 58.541.063| %76,47| %107,18| %63,47| %25,51

2010 14 74.160.265 48.094.932| %64,85 4 9.449.353 4.972.282 10.488.926 3.489.054 6.999.872| %28,57| %111,00( %70,17| %33,26

2011 11 120.323.617 32.779.845| %27,24 0 0 0 0 0 0] %0,00f %0,00] %0,00] %0,00

Toplam 301| 1.736.461.105 417.991.090| %24,07| 247 1.372.948.079 282.375.065| 1.154.100.597 159.511.805 994.588.793] %82,06| %84,06| %56,49( %13,82
Gimento [ 1996 3 17.592.050 3.019.924| %17,17 3 17.592.050 3.019.924 18.244.231 730.077 17.514.154]|%100,00| %103,71| %24,18] %4,00
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1997 1 7.800.000 680.587 %8,73 1 7.800.000 680.587 4.870.372 77.798 4.792.5741%100,00| %62,44| %11,43| %1,60

1998 2 6.659.000 1.383.716| %20,78 2 6.659.000 1.383.716 9.790.859 975.107 8.815.752]%100,00| %147,03| %70,47( %9,96

1999 3 6.134.000 811.591| %13,23 3 6.134.000 811.591 5.928.211 536.295 5.391.916]%100,00| %96,65| %66,08[ %9,05

2000 2 2.636.000 1.588.000| %60,24 2 2.636.000 1.588.000 3.353.335 1.609.232 1.744.103|%100,00{ %127,21| %101,34| %47,99

2001 1 13.835.000 1.257.470 %9,09 0 0 0 0 0 0] %0,00 %0,00 %0,00] %0,00

2002 2 4.859.921 555.523| %11,43 2 4.859.921 555.523 5.269.215 385.454 4.883.761]|%100,00( %108,42| %69,39| %7,32

2003 3 7.233.408 1.511.910| %20,90 3 7.233.408 1.511.910 6.308.160 809.585 5.498.575]%100,00| %87,21| %53,55( %12,83

2004 2 5.008.845 444.398 %8,87 1 4.829.800 382.762 6.550.919 297.099 6.253.820] %50,00| %135,64| %77,62( %4,54

2005 2 15.289.400 1.126.450 %7,37 1 5.882.200 506.102 9.256.252 377.263 8.878.989] %50,00| %157,36| %74,54 %4,08

2006 2 55.680.000 5.810.680( %10,44 2 55.680.000 5.810.680 40.881.963 2.492.784 38.389.178]|%100,00| %73,42| %42,90| %6,10

2007 1 272.750 152.375| %55,87 1 272.750 152.375 388.449 19.374 369.075|%100,00( %142,42| %12,71| %4,99

2008 3 64.685.000 12.159.506| %18,80 2 64.100.000 11.942.256 19.748.020 3.435.172 16.312.848] %66,67| %30,81| %28,76| %17,40

2009 1 20.250.000 5.787.000( %28,58 1 20.250.000 5.787.000 36.336.178 2.443.079 33.893.100]%100,00| %179,44| %42,22| %6,72

2010 3 36.013.500 7.081.599 %19,66 2 34.850.000 7.001.496 46.905.443 8.102.872 38.802.571] %66,67| %134,59| %115,73| %17,27

2011 1 1.163.500 80.103 %6,88 0 0 0 0 0 0] %0,00 %0,00 %0,00| %0,00

Toplam 32 265.112.374 43.450.831| %16,39 26 238.779.129 41.133.922 213.831.607 22.291.191 191.540.416] %81,25| %89,55| %54,19| %10,42

Demir 1996 160| 1.674.466.268| 1.146.696.091| %68,48 141| 1.563.530.398( 1.066.962.132| 1.301.379.599 778.525.115 522.854.484| %88,13| %83,23| %72,97| %59,82
Celik

1997 255| 2.372.830.792| 1.503.059.595| %63,34 230| 2.210.878.501| 1.395.127.489( 1.919.900.587| 1.104.664.264 815.236.323| %90,20 %86,84| %79,18| %57,54

1998 246| 2.082.588.096( 1.314.180.830| %63,10 221 1.996.977.181| 1.254.193.573| 1.611.093.084 846.554.665 764.538.419] %89,84| %80,68| %67,50| %52,55

1999 204| 1.752.651.778| 1.167.714.042| %66,63 180| 1.704.499.113| 1.132.545.031| 1.606.325.968 864.269.428 742.056.540] %88,24| %94,24| %76,31| %53,80

2000 235| 1.989.852.004( 1.364.928.877| %68,59 213| 1.954.687.302| 1.341.021.659| 1.755.386.553 990.726.764 764.659.789] %90,64| %89,80| %73,88| %56,44

2001 221| 2.226.984.944( 1.558.539.632| %69,98 206| 2.170.277.519| 1.517.372.962| 2.043.766.493| 1.213.941.482 829.825.011] %93,21| %94,17| %80,00| %59,40

2002 230| 2.755.408.799( 1.957.330.937| %71,04 208| 2.721.785.089| 1.931.594.256| 2.899.327.617| 1.712.083.209| 1.187.244.408| %90,43| %106,52| %88,64| %59,05

2003 271| 4.074.030.743| 2.990.325.124| %73,40 240| 3.965.446.774| 2.910.546.566| 4.263.221.860| 2.504.794.549| 1.758.427.311] %88,56| %107,51| %86,06| %58,75

2004 331| 6.262.684.285| 4.712.564.618| %75,25 309| 6.111.727.595| 4.597.009.151| 5.973.446.626| 4.050.280.639( 1.923.165.987| %93,35( %97,74| %88,11| %67,80

2005 278| 5.433.323.040( 4.086.499.980| %75,21 259| 5.301.244.163| 3.983.304.341| 5.309.540.300( 3.443.348.164| 1.866.192.136] %93,17| %100,16| %86,44| %64,85

2006 248| 5.476.862.383( 4.062.333.451| %74,17 193| 4.087.099.008| 3.041.386.680| 4.107.757.579| 2.723.658.314| 1.384.099.265| %77,82| %100,51| %89,55| %66,31

2007 298| 9.838.940.384( 7.083.309.736| %71,99 203| 5.513.914.790( 4.003.144.982| 5.559.790.027( 3.854.867.828| 1.704.922.199| %68,12| %100,83| %96,30| %69,33

2008 285| 17.120.546.201| 12.239.935.027 %71,49 194| 10.894.950.291| 7.822.484.224| 9.436.274.329( 6.601.589.233| 2.834.685.096| %68,07| %86,61| %84,39| %69,96

2009 296| 9.546.741.594( 6.737.387.107| %70,57 178| 4.984.052.693| 3.553.693.787| 4.644.431.752( 3.210.352.765| 1.434.078.987| %60,14| %93,19| %90,34| %69,12

2010 290| 11.268.153.663| 7.955.681.605| %70,60 56( 1.173.840.465 854.640.230| 1.059.080.912 664.756.531 394.324.381| %19,31| %90,22| %77,78| %62,77

2011 214| 6.374.798.423| 4.787.041.320| %75,09 5 2.347.340 1.344.603 2.493.238 1.328.448 1.164.790] %2,34| %106,22| %98,80| %53,28

Toplam 4.062| 90.250.863.398| 64.667.527.972 %71,65] 3.036| 56.357.258.222( 40.406.371.665| 53.493.216.524( 34.565.741.398| 18.927.475.125| %74,74| %94,92| %85,55| %64,62

Demir Disi 1996 34 176.435.329 119.631.188| %67,80 29 167.518.352 113.413.538 143.619.743 98.520.295 45.099.448] %85,29| %85,73| %86,87| %68,60
Metaller

1997 62 223.171.462 137.426.441| %61,58 59 215.946.462 131.992.483 166.906.119 98.149.224 68.756.895| %95,16| %77,29| %74,36| %58,81

1998 60 250.668.136 169.035.347| %67,43 55 225.038.736 152.831.447 137.792.929 97.541.464 40.251.465] %91,67| %61,23 %63,82 %70,79

1999 69 280.036.420 201.394.844| %71,92 61 274.809.940 198.716.272 224.777.655 161.903.975 62.873.680] %88,41| %81,79| %81,47| %72,03

2000 76 343.540.376 239.899.950| %69,83 70 331.582.776 230.979.730 239.110.334 173.807.109 65.303.225] %92,11| %72,11| %75,25| %72,69

2001 87 340.912.255 241.785.777| %70,92 78 316.200.850 223.364.326 248.074.743 178.145.027 69.929.716] %89,66| %78,45| %79,76| %71,81
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2002 98 578.445.303 389.901.801| %67,41 89 558.413.434 374.597.524 521.265.907 323.288.863 197.977.044] %90,82| %93,35| %86,30 %62,02
2003 114 582.649.664 417.952.884| %71,73 106 556.115.414 400.622.602 541.888.275 347.159.149 194.729.126] %92,98| %97,44| %86,65( %64,06
2004 110 598.894.856 436.742.782| %72,92 108 596.995.727 435.498.820 565.812.384 367.822.935 197.989.449] %98,18 %94,78| %84,46| %65,01
2005 119 799.018.611 583.930.579 %73,08 109 763.074.931 560.886.434 829.736.668 523.857.164 305.879.504] %91,60| %108,74| %93,40 %63,14
2006 129| 1.704.315.374| 1.278.529.081| %75,02 91 795.916.796 592.337.904 722.384.546 500.488.390 221.896.156] %70,54 %90,76| %84,49| %69,28
2007 166| 1.967.258.860( 1.452.406.770| %73,83 109 905.797.704 678.099.962 874.925.208 569.891.393 305.033.815] %65,66| %96,59| %84,04 %65,14
2008 157| 1.971.999.016( 1.353.774.591| %68,65 102 801.270.014 502.117.071 753.745.649 426.563.461 327.182.188] %64,97| %94,07| %84,95 %56,59
2009 183| 1.663.286.038| 1.142.819.146| %68,71 120 524.687.578 331.985.146 526.521.382 277.313.664 249.207.717] %65,57| %100,35| %83,53| %52,67
2010 207| 2.525.625.153| 1.729.715.944| %68,49 60 348.289.246 255.428.667 339.487.357 204.929.298 134.558.058] %28,99 %97,47| %80,23| %60,36
2011 129| 1.313.210.247 958.559.183| %72,99 1 280.000 211.500 318.680 185.548 133.132]  %0,78]| %113,81| %87,73| %58,22
Toplam 1.800| 15.319.467.100| 10.853.506.307 %70,85] 1.247| 7.381.937.961| 5.183.083.426( 6.836.367.578| 4.349.566.960| 2.486.800.618] %69,28| %92,61| %83,92 %63,62
Deri ve Kdsele | 1996 110 227.636.042 130.409.768| %57,29 97 201.875.934 116.820.764 161.178.504 64.168.151 97.010.353] %88,18| %79,84| %54,93| %39,81
1997 230 481.896.709 279.292.096| %57,96] 218 456.927.359 262.238.606 370.271.509 182.134.429 188.137.080] %94,78| %81,04| %69,45( %49,19
1998 161 357.268.652 217.943.932| %61,00 146 339.924.287 207.739.132 229.150.448 111.266.099 117.884.349] %90,68| %67,41| %53,56( %48,56
1999 125 268.082.229 167.235.391| %62,38 114 257.564.404 161.112.833 201.947.768 101.180.775 100.766.993] %91,20| %78,41| %62,80( %50,10
2000 145 356.709.278 220.963.149| %61,94 134 346.628.868 214.097.896 278.047.688 143.794.889 134.252.799| %92,41| %80,21| %67,16 %51,72
2001 219 514.579.252 350.961.510| %68,20] 207 506.834.176 345.391.804 382.590.508 226.587.584 156.002.924| %94,52| %75,49| %65,60 %59,22
2002 207 585.228.803 403.149.367| %68,89 191 566.906.119 390.179.335 480.894.907 277.659.707 203.235.200] %92,27| %84,83| %71,16| %57,74
2003 194 554.976.824 395.860.740| %71,33 184 549.069.510 391.777.406 477.780.396 271.330.056 206.450.340] %94,85| %87,02 %69,26| %56,79
2004 179 628.831.629 416.293.429| %66,20 174 626.543.414 414.844.782 545.527.446 261.625.943 283.901.503] %97,21| %87,07 %63,07| %47,96
2005 163 597.138.980 407.857.229| %68,30 156 571.192.900 389.843.603 509.634.866 243.438.966 266.195.900] %95,71| %89,22 %62,45| %47,77
2006 138 507.883.840 330.353.935| %65,05 131 482.612.130 313.810.068 432.138.430 224.290.478 207.847.951] %94,93| %89,54 %71,47| %51,90
2007 166 513.226.975 306.407.947( %59,70 155 470.337.984 275.624.644 435.078.861 197.320.757 237.758.105] %93,37 %92,50| %71,59| %45,35
2008 165 560.702.083 345.542.651 %61,63 145 508.641.234 309.466.021 443.935.230 190.424.189 253.511.041] %87,88| %87,28| %61,53| %42,89
2009 148 474.750.004 290.888.826| %61,27 127 374.523.318 226.640.881 337.634.831 145.927.337 191.707.494] %85,81 %90,15| %64,39| %43,22
2010 143 516.484.987 299.754.457| %58,04 51 91.612.412 49.094.220 85.827.933 36.918.983 48.908.950] %35,66| %93,69| %75,20 %43,02
2011 115 373.009.884 214.081.248| %57,39 4 2.173.747 968.094 2.130.457 1.066.720 1.063.738] %3,48| %98,01 %110,19| %50,07
Toplam 2.608| 7.518.406.171| 4.776.995.675| %63,54] 2.234| 6.353.367.797 4.069.650.089| 5.373.769.782| 2.679.135.062| 2.694.634.721| %85,66| %84,58| %65,83| %49,86
Digerleri 1996 45 87.367.070 52.075.265| %59,61 42 84.467.070 50.159.221 68.442.234 32.624.856 35.817.378| %93,33| %81,03| %65,04| %47,67
1997 65 120.773.029 69.311.865( %57,39 61 114.371.509 64.872.340 92.636.570 52.986.125 39.650.445] %93,85| %81,00( %81,68| %57,20
1998 71 177.842.433 100.705.661| %56,63 60 164.335.917 93.624.110 125.192.122 59.440.316 65.751.806] %84,51| %76,18| %63,49| %47,48
1999 82 219.457.336 133.598.900( %60,88 72 211.021.427 130.492.193 169.043.102 85.996.296 83.046.806] %87,80| %80,11| %65,90( %50,87
2000 85 82.667.275 23.387.472| %28,29 69 72.539.171 21.315.492 39.553.994 79.917.920 -40.363.926] %81,18| %54,53| %374,93|%202,05
2001 111 142.918.318 78.629.368| %55,02 90 135.946.395 76.571.383 104.129.095 127.655.879 -23.526.784| %81,08 %76,60| %166,71|%122,59
2002 68 95.162.109 59.872.339 %62,92 61 88.961.229 55.573.338 80.009.303 38.437.216 41.572.087| %89,71| %89,94| %69,16| %48,04
2003 76 193.610.527 115.667.401| %59,74 68 190.621.067 114.201.150 166.535.378 87.175.250 79.360.128] %89,47| %87,36| %76,33| %52,35
2004 83 210.555.655 128.057.232| %60,82 81 208.008.155 127.319.797 204.151.814 104.557.616 99.594.198] %97,59| %98,15| %82,12 %51,22
2005 75 325.354.210 208.156.591| %63,98 68 314.426.360 201.322.007 301.938.141 166.140.356 135.797.785] %90,67| %96,03| %82,52( %55,02
2006 56 264.268.518 174.824.876| %66,15 47 165.799.104 105.535.281 143.997.650 72.208.261 71.789.390] %83,93| %86,85| %68,42( %50,15
2007 73 266.428.471 166.046.840| %62,32 53 136.845.344 86.449.526 152.150.162 70.583.698 81.566.464] %72,60| %111,18| %81,65 %46,39
2008 64 478.557.568 281.297.450| %%58,78 48 296.667.292 161.602.041 291.674.567 124.470.322 167.204.245] %75,00] %98,32| %77,02 %42,67

ek s.24




2009 55 319.953.331 176.789.923| %55,25 38 200.165.157 105.697.629 192.212.606 86.795.669 105.416.937| %69,09] %96,03| %82,12| %45,16
2010 60 377.224.541 245.224.028| %65,01 15 35.185.571 25.792.882 38.767.967 23.005.881 15.762.086] %25,00( %110,18| %89,19| %59,34
2011 17 162.071.768 90.275.002| %55,70 1 71.102 9.965 71.942 9.965 61.976] %5,88| %101,18| %100,00| %13,85
Toplam 1.086| 3.524.212.157( 2.103.920.213| %59,70 874 2.419.431.869| 1.420.538.355| 2.170.506.647| 1.212.005.626 958.501.021| %80,48( %89,71| %85,32| %55,84
Dokuma ve 1996 1.008| 2.586.834.922| 1.316.135.731 %50,88 897 2.378.851.311| 1.214.312.643| 2.059.694.952 745.757.204| 1.313.937.748| %88,99| %86,58| %61,41| %36,21
Giyim
1997 1.838| 5.151.302.635| 2.636.413.640 %51,18] 1.656| 4.737.527.108| 2.413.625.292| 3.965.393.910( 1.429.295.740| 2.536.098.170] %90,10| %83,70| %59,22| %36,04
1998 1.901| 4.985.001.996| 2.521.617.721 %50,58] 1.693| 4.595.293.815| 2.334.181.353| 4.028.718.164( 1.292.632.698| 2.736.085.466| %89,06| %87,67| %55,38| %32,09
1999 1.746| 4.200.894.778| 2.157.083.758| %51,35] 1.570| 3.964.169.830| 2.035.396.362| 3.197.550.112 1.739.449.176| 1.458.100.936] %89,92| %80,66| %85,46| %54,40
2000 1.831| 4.603.486.603| 2.369.242.523| %51,47] 1.692| 4.402.007.626| 2.265.588.038| 3.777.050.749( 1.483.944.450| 2.293.106.299| %92,41| %85,80| %65,50| %39,29
2001 1.858| 4.295.555.054| 2.141.468.326( %49,85] 1.717| 4.147.307.624| 2.076.874.232| 3.959.700.772( 1.442.129.582| 2.517.571.190] %92,41| %95,48| %69,44| %36,42
2002 1.717| 4.654.078.733| 2.513.730.439| %54,01] 1.611| 4.548.707.995| 2.457.062.179| 4.984.989.147( 1.643.761.143| 3.341.228.004| %93,83| %109,59| %66,90| %32,97
2003 1.931| 5.864.974.142| 3.153.174.446| %53,76] 1.793| 5.737.396.273| 3.078.907.210| 6.423.284.632( 2.164.804.284| 4.258.480.348| %92,85| %111,95| %70,31| %33,70
2004 1.810| 6.081.019.203| 3.337.816.175| %54,89] 1.695| 5.951.879.771| 3.265.202.554| 6.933.597.389( 3.558.674.792| 3.374.922.597| %93,65| %116,49| %108,99| %51,33
2005 1.730| 6.131.519.433| 3.305.527.357| %53,91] 1.583| 5.863.946.869| 3.156.419.393| 6.381.945.109( 2.022.197.888| 4.359.747.221] %91,50| %108,83| %64,07| %31,69
2006 1.553| 5.170.059.096| 2.506.898.837| %48,49] 1.394| 4.582.788.512| 2.194.744.868| 5.086.763.030 1.647.042.278| 3.439.720.751] %89,76| %111,00| %75,04| %32,38
2007 1.766| 7.364.215.502| 2.930.990.270| %39,80] 1.519| 4.729.636.933| 2.278.883.449| 5.424.426.560( 1.818.449.750| 3.605.976.809| %86,01| %114,69| %79,80| %33,52
2008 1.867| 6.080.513.600| 2.806.472.386 %46,16] 1.512| 4.403.503.702| 2.012.418.877| 4.444.633.494( 1.537.078.086| 2.907.555.408| %80,99| %100,93| %76,38| %34,58
2009 2.107| 5.744.758.192| 2.681.026.966( %46,67] 1.749| 3.803.507.475| 1.730.961.676| 4.092.055.306( 1.440.683.182| 2.651.372.124] %83,01| %107,59| %83,23| %35,21
2010 2.582( 6.729.847.141| 3.424.410.809| %50,88] 1.225| 1.794.402.093 888.009.346( 1.955.284.829 757.595.139( 1.197.689.689| %47,44| %108,97| %85,31| %38,75
2011 1.682| 4.922.742.165| 2.493.978.027 %50,66 61 58.442.853 38.348.481 78.563.221 30.378.893 48.184.327) %3,63| %134,43| %79,22| %38,67
Toplam 28.927( 84.566.803.195| 42.295.987.409( %50,01)23.367| 65.699.369.791| 33.440.935.953| 66.793.651.374| 24.753.874.287| 42.039.777.087| %80,78( %101,67| %74,02| %37,06
Elektrikli 1996 99 362.018.595 226.364.396| %62,53 95 359.514.492 224.763.643 328.237.557 158.275.051 169.962.506] %95,96| %91,30| %70,42| %48,22
Makinalar
1997 112 474.810.675 318.955.535| %67,18 107 468.795.837 314.906.865 399.295.409 229.121.515 170.173.894| %95,54| %85,17| %72,76| %57,38
1998 108 477.932.803 314.414.811| %65,79 104 466.640.218 311.378.715 429.483.364 205.388.206 224.095.158] %96,30| %92,04| %65,96( %47,82
1999 106 363.453.803 241.484.352| %66,44 102 359.931.003 239.668.360 334.910.943 178.339.353 156.571.590] %96,23| %93,05| %74,41| %53,25
2000 136 539.352.551 341.868.515( %63,38 128 525.992.927 335.024.964 533.383.448 266.977.661 266.405.787] %94,12| %101,41| %79,69( %50,05
2001 183 734.267.237 471.315.629| %64,19 178 682.810.137 440.070.836 625.752.210 334.141.342 291.610.868] %97,27| %91,64| %75,93| %53,40
2002 175 745.912.911 507.518.343| %68,04 163 685.793.266 467.602.425 640.545.816 316.265.592 324.280.224] %93,14| %93,40| %67,64| %49,37
2003 173 970.519.336 653.959.639( %67,38 157 832.075.427 561.736.505 822.109.306 422.200.794 399.908.512] %90,75| %98,80| %75,16| %51,36
2004 220 2.254.937.805| 1.491.741.380( %66,15 206| 2.205.361.734( 1.465.135.143| 2.044.353.955 963.323.268| 1.081.030.687| %93,64| %92,70| %65,75| %47,12
2005 212 1.692.462.519| 1.142.669.215 %67,52 196| 1.598.202.291| 1.070.286.470| 1.817.791.747 794.542.068| 1.023.249.679| %92,45| %113,74| %74,24| %43,71
2006 140| 1.567.711.813| 1.039.135.803| %66,28 107| 1.296.163.414 852.966.944| 1.306.374.968 716.913.304 589.461.663| %76,43| %100,79| %84,05| %54,88
2007 163| 2.092.166.451| 1.336.634.611| %63,89 122| 1.619.912.114| 1.033.643.504| 1.634.328.430 819.902.842 814.425.587| %74,85( %100,89| %79,32| %50,17
2008 171| 2.389.259.739| 1.512.186.890( %63,29 118| 1.594.407.343| 1.026.864.318| 1.463.594.094 746.315.728 717.278.366| %69,01 %91,80| %72,68| %50,99
2009 163| 2.803.110.764| 1.800.009.393| %64,21 84 949.115.311 566.747.273 991.847.897 430.875.131 560.972.766| %51,53| %104,50| %76,03| %43,44
2010 151| 2.815.246.017| 1.738.154.080| %61,74 22 140.875.151 96.466.242 158.150.085 83.364.247 74.785.838] %14,57| %112,26| %86,42| %52,71
2011 117 2.644.780.698| 1.695.903.976( %64,12 0 0 0 0 0 0] %0,00 %0,00 %0,00] %0,00
Toplam 2.429| 22.927.943.717| 14.832.316.570 %64,69] 1.889| 13.785.590.666| 9.007.262.206| 13.530.159.228( 6.665.946.103| 6.864.213.126] %77,77| %98,15| %74,01| %49,27
Elektronik | 1996 31 356.377.346 228.890.494| %64,23 28 346.727.346 223.227.016 296.445.581 170.790.894 125.654.687| %90,32| %85,50| %76,51| %57,61

ek s.25




1997 48 587.521.003 451.707.287| %76,88 48 587.521.003 451.707.287 526.165.403 360.829.431 165.335.972|%100,00| %89,56| %79,88( %68,58
1998 63 965.793.972 733.995.182| %76,00 60 955.656.472 726.341.085 773.127.530 537.020.679 236.106.851| %95,24| %80,90 %73,94| %69,46
1999 71 677.467.539 508.296.224 %75,03 69 676.867.539 507.874.224 550.735.476 395.657.503 164.077.973] %97,18 %82,69| %77,90| %70,69
2000 92| 1.047.462.479 805.218.728( %76,87 87| 1.027.538.479 789.879.738 924.207.730 674.669.171 249.538.559] %94,57| %89,94| %85,41| %73,00
2001 106 1.100.651.184 925.816.371 %84,12 100 1.092.502.944 919.666.248 996.632.511 847.915.528 148.716.983] %94,34 %91,22| %92,20| %85,08
2002 99| 1.826.978.616| 1.441.337.735| %78,89 95| 1.820.829.616| 1.436.483.735| 1.763.663.367| 1.246.276.031 517.387.336] %95,96| %96,86| %86,76 %70,66
2003 118| 2.583.457.362 2.017.514.587| %78,09 108| 2.523.778.706]| 1.969.855.221| 2.433.996.341| 1.724.870.485 709.125.856] %91,53| %96,44| %87,56 %70,87
2004 127| 3.543.002.572| 2.736.783.214| %77,24 116 3.367.845.672| 2.596.983.854| 2.812.652.097| 2.081.329.108 731.322.989] %91,34| %83,51| %80,14 %74,00
2005 151| 4.670.604.249| 3.654.873.622| %78,25 121| 4.177.067.798| 3.265.450.245| 3.424.771.958| 2.590.603.242 834.168.716] %80,13| %81,99| %79,33 %75,64
2006 96| 3.056.102.398| 2.396.418.598| %78,41 65| 1.914.193.395| 1.505.461.505| 1.447.399.209| 1.048.559.248 398.839.962] %67,71| %75,61| %69,65( %72,44
2007 51| 2.049.087.822| 1.621.521.295| %79,13 42| 1.615.808.071| 1.280.412.750| 1.394.245.312 1.021.189.831 373.055.481] %82,35| %86,29| %79,75( %73,24
2008 62| 2.489.685.391| 1.942.216.879| %78,01 43| 1.522.120.599( 1.187.727.304| 1.177.692.628 845.902.231 331.790.397] %69,35| %77,37| %71,22 %71,83
2009 68| 2.952.153.860| 2.269.152.600| %76,86 23 215.737.952 168.074.696 210.079.015 152.278.363 57.800.652| %33,82| %97,38| %90,60| %72,49
2010 63| 2.007.753.292| 1.552.010.708| %77,30 3 905.898 559.130 1.592.270 607.546 984.724] %4,76| %175,77| %108,66| %38,16
2011 43| 1.555.710.105| 1.195.457.044| %76,84 1 145.360 20.750 145.360 21.065 124.295] %2,33| %100,00( %101,52| %14,49
Toplam 1.289| 31.469.809.190| 24.481.210.569| %77,79] 1.009| 21.845.246.850| 17.029.724.788| 18.742.551.789| 13.698.520.355 5.044.031.433| %78,28| %85,80| %80,44| %73,09
Gida ve Igki 1996 443 1.604.565.627 890.148.563| %55,48] 368| 1.382.208.768 765.584.094| 1.164.598.680 490.797.709 673.800.971] %83,07| %84,26( %64,11| %42,14
1997 811| 2.491.543.210 1.459.875.226| %58,59] 630| 2.107.360.670( 1.209.478.791| 1.579.392.868 749.514.411 829.878.457| %77,68| %74,95| %61,97| %A47,46
1998 817| 1.659.778.272 972.259.855| %58,58] 591 1.416.994.491 807.671.909 983.789.235 463.245.058 520.544.177| %72,34| %69,43| %57,36| %47,09
1999 687| 1.332.455.762 647.260.919| %48,58] 544 1.204.615.725 572.942.340 890.002.548 341.065.603 548.936.945] %79,18 %73,88| %59,53| %38,32
2000 683| 1.241.440.513 622.152.161| %50,12] 523 1.130.253.113 561.886.019 867.527.893 356.367.657 511.160.236] %76,57| %76,76| %63,42| %41,08
2001 481 1.089.818.805 511.329.490| %46,92] 396 1.034.807.304 486.893.142 877.613.573 351.221.401 526.392.172| %82,33 %84,81| %72,14| %40,02
2002 555| 1.359.731.124 677.998.159( %49,86] 466 1.309.831.199 648.749.769| 1.255.426.424 513.876.482 741.549.942] %83,96| %95,85| %79,21 %40,93
2003 687| 1.846.204.466 995.136.944 %53,90] 573| 1.781.887.541 961.365.509| 1.599.266.929 741.126.544 858.140.385] %83,41| %89,75| %77,09| %46,34
2004 945 2.210.709.569( 1.186.499.302| %53,67] 781| 2.075.719.734 1.106.554.502| 1.906.919.396 802.537.130 1.104.382.266] %82,65| %91,87 %72,53| %42,09
2005 1.272| 3.019.373.078| 1.672.044.374| %55,38] 992| 2.710.864.977( 1.484.375.782| 2.442.251.402| 1.164.549.801| 1.277.701.601| %77,99| %90,09( %78,45| %47,68
2006 1.004| 2.486.171.221 1.465.631.460| %58,95] 825| 2.247.002.766( 1.308.433.932| 2.099.207.033 924.753.175 1.174.453.857| %82,17| %93,42( %70,68| %44,05
2007 1.067| 3.400.407.362 2.030.814.088| %59,72] 907| 3.172.792.537( 1.880.547.908| 3.328.050.744| 1.476.090.173| 1.851.960.571| %85,00]| %104,89 %78,49| %44,35
2008 1.190| 4.345.391.553| 2.662.911.596| %61,28] 1.060| 3.364.288.298( 2.052.700.799| 3.337.278.117| 1.571.277.894| 1.766.000.222] %89,08| %99,20( %76,55| %47,08
2009 1.718| 5.116.070.109( 2.549.162.036| %49,83] 1.457| 3.698.719.862 1.850.818.849| 2.651.979.250| 1.486.078.113| 1.165.901.137| %84,81| %71,70[ %80,29| %56,04
2010 2.208| 5.018.171.338| 2.950.489.275| %58,80] 1.160| 1.396.919.023 1.001.681.965| 1.331.012.722 878.499.931 452.512.791] %52,54| %95,28| %87,70| %66,00
2011 1.496| 3.659.117.418| 2.389.473.287| %65,30 98 200.589.404 156.674.993 203.634.198 155.169.948 48.464.250] %6,55| %101,52] %99,04| %76,20
Toplam 16.064| 41.880.949.429| 23.683.186.735| %56,55]11.371| 30.234.855.413| 16.856.360.305| 26.517.951.011 12.466.171.030| 14.051.779.980| %70,79| %87,71| %73,96( %47,01
Kagit 1996 15 21.444.550 11.907.125| %%55,53 14 20.482.050 11.318.499 21.685.032 7.583.145 14.101.887| %93,33| %105,87( %67,00 %34,97
1997 35 96.751.862 63.025.651| %65,14 29 86.708.328 56.304.090 87.947.851 43.661.825 44.286.026] %82,86( %101,43| %77,55| %49,65
1998 20 36.455.420 20.735.638| %56,88 19 35.695.420 20.545.638 27.676.347 12.169.243 15.507.104] %95,00( %77,53| %59,23| %43,97
1999 12 25.651.722 12.268.921| %47,83 11 25.552.649 12.233.521 23.569.792 8.555.570 15.014.222] %91,67( %92,24( %69,94| %36,30
2000 17 70.869.786 40.687.038| %57,41 15 68.078.350 38.551.053 60.296.884 30.421.224 29.875.660] %88,24| %88,57| %78,91 %50,45
2001 25 56.587.162 30.778.317| %54,39 22 53.003.037 29.326.715 44.764.245 18.552.954 26.211.291] %88,00| %84,46| %63,26 %41,45
2002 39 79.858.304 45.095.242| %56,47 37 78.395.804 44.682.742 83.512.045 34.080.226 49.431.819] %94,87( %106,53| %76,27| %40,81
2003 36 102.938.621 53.764.076| %52,23 30 99.050.376 51.403.973 106.155.769 44.305.682 61.850.087] %83,33| %107,17| %86,19| %41,74
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2004 42 103.726.622 61.846.260 %59,62 39 102.475.151 61.024.784 111.405.500 50.768.422 60.637.078] %92,86| %108,71| %83,19( %45,57
2005 47 113.779.972 68.835.017| %60,50 41 110.793.898 67.088.957 133.168.069 53.224.731 79.943.338] %87,23| %120,19| %79,33| %39,97
2006 51 134.953.031 80.593.822( %59,72 48 132.621.931 79.270.697 147.792.655 61.626.465 86.166.189| %94,12| %111,44| %77,74| %41,70
2007 65 236.390.283 143.218.523| %60,59 58 216.169.920 128.610.742 235.813.538 105.805.267 130.008.271] %89,23( %109,09| %82,27| %44,87
2008 100 450.141.010 245.716.892| %54,59 91 425.463.946 231.088.994 408.862.274 180.668.694 228.193.580] %91,00( %96,10| %78,18| %44,19
2009 90 442.745.222 249.173.335| %56,28 71 271.015.350 144.365.372 292.824.945 116.948.585 175.876.360] %78,89( %108,05| %81,01| %39,94
2010 103 756.231.824 406.665.985| %53,78 39 92.007.136 46.594.534 84.603.792 37.403.910 47.199.881] %37,86| %91,95| %80,28| %44,21
2011 66 368.758.532 206.982.863| %56,13 2 2.126.902 1.125.888 2.422.059 1.146.631 1.275.428] %3,03| %113,88| %101,84| %47,34
Toplam 763| 3.097.283.923| 1.741.294.705| %56,22] 566]| 1.819.640.248| 1.023.536.200| 1.872.500.796 806.922.574| 1.065.578.221| %74,18| %102,90( %78,84| %43,09
Kimya 1996 93 303.676.424 188.144.184| %61,96 81 287.368.094 179.793.816 270.784.335 122.623.714 148.160.621] %87,10( %94,23| %68,20| %45,28
1997 153 526.498.594 330.811.145| %62,83 142 519.295.383 327.147.162 451.296.207 241.518.513 209.777.694| %92,81| %86,91| %73,83| %53,52
1998 134 440.638.330 246.422.979| %55,92 121 416.297.440 238.236.435 274.340.148 136.350.222 137.989.926] %90,30| %65,90| %57,23 %49,70
1999 113 495.485.842 287.945.483| %58,11 99 459.686.842 268.926.625 432.194.873 143.564.307 288.630.566| %87,61| %94,02 %53,38| %33,22
2000 105 301.915.600 196.976.817| %65,24 92 290.306.745 191.572.692 241.829.715 123.020.322 118.809.393] %87,62| %83,30| %64,22 %50,87
2001 141 343.750.507 217.733.919| %63,34 132 334.360.831 211.930.598 306.150.519 150.619.544 155.5630.975] %93,62| %91,56| %71,07 %49,20
2002 153 666.363.029 425.457.522| %63,85 138 649.103.249 418.558.900 627.417.011 321.066.924 306.350.087] %90,20( %96,66| %76,71| %51,17
2003 174 644.800.805 453.322.257| %70,30 159 631.386.115 446.869.876 658.393.219 403.193.829 255.199.390] %91,38| %104,28( %90,23| %61,24
2004 178 768.242.402 483.318.739| %62,91 162 742.259.277 468.177.464 735.407.535 361.723.760 373.683.775] %91,01| %99,08| %77,26| %49,19
2005 171 834.304.724 566.148.553| %67,86 160 823.838.316 559.443.337 957.615.295 475.181.479 482.433.816] %93,57| %116,24( %84,94| %49,62
2006 181| 1.089.810.173 670.091.623| %61,49 165 1.047.572.824 649.718.567 893.936.402 474.013.273 419.923.129] %91,16| %85,33| %72,96 %53,03
2007 215] 1.417.169.605 945.836.276| %66,74 195 1.304.600.508 880.472.327| 1.377.778.255 769.049.078 608.729.177] %90,70| %105,61| %87,35| %55,82
2008 233| 1.526.012.809 945.597.492| %61,97] 210 1.160.197.713 783.663.996| 1.227.844.924 663.298.856 564.546.068] %90,13[ %105,83| %84,64| %54,02
2009 251| 1.235.720.761 700.851.017 %56,72] 200 933.507.077 526.914.664 895.143.237 459.132.638 436.010.599]| %79,68 %95,89| %87,14| %51,29
2010 236 1.626.598.839| 1.023.305.593| %62,91 101 163.484.130 106.770.567 180.995.171 92.803.960 88.191.211| %42,80| %110,71| %86,92| %51,27
2011 143| 1.472.212.830 936.637.056 %63,62 8 11.465.684 8.346.863 12.937.799 8.482.618 4.455.181] %5,59| %112,84( %101,63| %65,56
Toplam 2.674| 13.693.201.273| 8.618.600.655| %62,94] 2.165| 9.774.730.228( 6.266.543.889| 9.544.064.644| 4.945.643.037| 4.598.421.608| %80,96| %97,64 %78,92| %51,82
Lastik 1996 77 194.839.792 109.923.973| %56,42 68 183.990.972 104.946.832 190.458.653 73.746.107 116.712.546] %88,31| %103,52| %70,27| %38,72
1997 107 333.186.207 187.294.145| %56,21 92 322.747.357 181.936.672 315.495.893 125.401.257 190.094.636] %85,98 %97,75| %68,93| %39,75
1998 141 514.825.864 296.404.424| %57,57 131 509.808.157 294.103.909 458.102.987 160.730.296 297.372.691] %92,91| %89,86| %54,65| %35,09
1999 109 397.001.946 234.024.261| %58,95 100 388.793.806 231.530.571 369.159.182 129.804.631 239.354.551] %91,74| %94,95| %56,06| %35,16
2000 128 530.759.600 340.265.514| %64,11 120 525.619.550 337.706.784 487.227.390 158.720.524 328.506.866] %93,75 %92,70| %47,00| %32,58
2001 181 728.257.703 468.796.611| %64,37 173 721.178.935 464.371.628 737.508.033 286.598.082 450.909.951] %95,58| %102,26 %61,72| %38,86
2002 217 501.763.987 318.528.660| %63,48] 200 495.675.656 315.020.570 567.936.987 186.956.401 380.980.586] %92,17| %114,58| %59,35| %32,92
2003 275 996.465.782 664.014.586| %66,64] 258 904.794.223 595.986.240| 1.009.536.320 402.469.792 607.066.528| %93,82| %111,58| %67,53| %39,87
2004 268| 1.051.888.515 730.381.327| %69,44] 253 1.047.055.638 727.641.465| 1.234.963.346 491.233.814 743.729.532| %94,40( %117,95| %67,51| %39,78
2005 280| 1.361.910.122 902.572.427| %66,27] 263[ 1.245.451.027 829.857.034| 1.563.914.868 598.505.645 965.409.223] %93,93| %125,57 %72,12| %38,27
2006 277] 1.271.168.873 803.613.680| %63,22] 234 862.528.111 553.777.820 804.880.361 392.740.705 412.139.656] %84,48| %93,32| %70,92 %48,79
2007 411 1.906.305.896| 1.228.398.084( %64,44] 349| 1.432.840.862 921.596.997| 1.759.877.222 756.644.580| 1.003.232.642] %84,91| %122,82| %82,10 %42,99
2008 479 2.457.350.029| 1.535.029.026 %62,47| 382| 1.377.903.860 897.622.266| 1.605.445.977 690.277.842 915.168.135] %79,75( %116,51| %76,90| %43,00
2009 412 1.986.613.101| 1.122.245.761| %56,49] 304 991.657.847 560.759.414| 1.051.915.171 469.615.715 582.299.456]| %73,79| %106,08 %83,75| %44,64
2010 431| 2.057.317.536| 1.235.932.349( %60,07 166 372.636.562 233.902.886 376.808.842 209.425.450 167.383.393] %38,52| %101,12| %89,54| %55,58
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2011 343| 1.756.366.880 1.100.151.869| %62,64 8 5.572.726 3.266.340 6.788.613 3.272.293 3.516.320] %2,33| %121,82( %100,18| %48,20

Toplam 4.136| 18.046.021.833| 11.277.576.697| %62,49] 3.101| 11.388.255.288( 7.254.027.428| 12.540.019.846| 5.136.143.135| 7.403.876.711| %74,98| %110,11( %70,80| %40,96
Madeni Egya 1996 78 221.722.149 101.163.069| %45,63 67 200.477.499 95.212.466 185.513.189 61.970.752 123.542.437] %85,90 %92,54| %65,09| %33,41
1997 127 464.635.329 258.428.220| %55,62 108 418.857.189 238.033.480 372.155.104 134.994.077 237.161.027] %85,04 %88,85| %56,71| %36,27

1998 104 357.841.627 185.445.541| %51,82 91 343.324.260 181.045.624 324.442.606 82.237.179 242.205.427] %87,50 %94,50| %A45,42| %25,35

1999 107 348.401.189 187.689.538| %53,87 95 339.183.528 184.678.772 296.670.947 158.310.576 138.360.371] %88,79 %87,47| %85,72| %53,36

2000 130 348.700.377 174.537.682| %50,05 113 327.396.997 166.506.075 278.835.179 94.751.874 184.083.305] %86,92 %85,17| %56,91| %33,98

2001 219 794.357.155 447.779.843| %56,37| 205 746.319.372 419.008.576 690.594.313 192.839.964 497.754.349] %93,61| %92,53| %A46,02| %27,92

2002 233| 1.272.953.226 714.478.548 %56,13] 212| 1.240.078.645 696.899.011| 1.331.841.464 333.935.536 997.905.928] %90,99( %107,40| %A47,92| %25,07

2003 271| 1.187.642.557 680.330.155 %57,28] 257| 1.172.441.794 670.048.991| 1.251.838.658 417.045.260 834.793.398| %94,83| %106,77| %62,24| %33,31

2004 196| 1.752.808.400| 1.119.559.189( %63,87 187 1.741.133.150| 1.111.124.864( 1.883.580.047 660.331.169| 1.223.248.878] %95,41| %108,18| %59,43| %35,06

2005 159| 1.470.769.079 992.475.898| %67,48 150 1.451.253.111 980.053.019| 1.611.196.433 482.533.851| 1.128.662.582| %94,34| %111,02| %49,24| %29,95

2006 199| 2.224.284.223| 1.502.347.059( %67,54 160 1.529.755.688| 1.022.748.525( 1.465.503.942 562.025.460 903.478.483] %80,40( %95,80| %54,95| %38,35

2007 239| 3.341.568.665| 2.034.849.329| %60,90 180 1.633.844.114 903.774.108| 2.125.469.499 621.159.364| 1.504.310.135] %75,31| %130,09| %68,73| %29,22

2008 282| 4.208.742.709| 2.421.356.955| %57,53 192| 1.742.761.636 995.688.465| 1.704.402.475 554.249.753| 1.150.152.722] %68,09| %97,80| %55,66( %32,52

2009 207| 2.561.911.176[ 1.483.426.844| %57,90 121 543.204.001 260.000.152 538.455.062 172.394.492 366.060.571] %58,45 %99,13| %66,31| %32,02

2010 267| 2.957.242.949( 1.734.346.797| %58,65 60 247.663.276 124.429.895 275.296.378 105.834.818 169.461.560| %22,47| %111,16] %85,06 %38,44

2011 141| 1.565.839.920| 1.034.116.469| %66,04 0 0 0 0 0 0] %0,00 %0,00(  %0,00] %0,00

Toplam 2.959| 25.079.420.730| 15.072.331.136| %60,10] 2.198| 13.677.694.260( 8.049.252.023| 14.335.795.297( 4.634.614.124| 9.701.181.173] %74,28| %104,81| %57,58| %32,33
Makina imalat 1996 29 69.180.028 26.767.331 %38,69 27 65.664.028 25.995.718 47.722.218 12.282.973 35.439.245] %93,10| %72,68| %47,25| %2574
1997 42 157.575.063 55.734.991( %35,37 36 118.761.063 42.830.693 77.940.487 16.492.828 61.447.659| %85,71| %65,63| %38,51| %21,16

1998 40 96.057.897 38.792.585( %40,38 36 84.842.657 36.084.681 60.634.083 14.576.017 46.058.066] %90,00| %71,47| %A40,39( %24,04

1999 47 201.023.571 81.866.904( %40,73 42 193.463.371 77.556.105 160.630.401 47.353.329 113.277.072] %89,36 %83,03| %61,06| %29,48

2000 62 249.400.156 101.834.180| %40,83 58 211.641.416 86.277.299 160.000.731 50.817.569 109.183.162] %93,55[ %75,60| %58,90| %31,76

2001 76 220.178.231 102.851.521| %46,71 73 218.380.231 102.230.521 183.284.502 61.653.196 121.631.306] %96,05( %83,93| %60,31| %33,64

2002 90 201.900.932 97.676.483| %48,38 85 191.538.469 92.229.245 169.779.471 56.077.667 113.701.804] %94,44 %88,64| %60,80| %33,03

2003 84 364.989.923 169.649.110| %46,48 76 355.390.322 166.272.522 376.107.855 144.259.846 231.848.009] %90,48( %105,83| %86,76| %38,36

2004 106 460.676.377 250.611.241| %54,40 96 410.041.184 228.870.861 480.752.827 158.061.397 322.691.430] %90,57| %117,25| %69,06 %32,88

2005 112 495.981.917 273.139.021| %55,07 107 490.932.256 271.252.558 498.358.359 174.814.859 323.543.500] %95,54| %101,51| %64,45( %35,08

2006 77 330.633.742 192.198.635| %58,13 75 319.752.242 186.693.264 355.032.338 130.984.043 224.048.294] %97,40( %111,03| %70,16]| %36,89

2007 87 502.712.873 269.416.535| %53,59 71 368.439.878 210.503.715 491.453.411 158.343.178 333.110.232] %81,61| %133,39| %75,22| %32,22

2008 98 617.429.744 356.983.576| %57,82 73 415.959.408 250.757.789 415.919.775 129.595.128 286.324.648| %74,49| %99,99( %51,68| %31,16

2009 55 318.115.932 167.428.626| %52,63 27 89.500.460 36.526.963 90.606.182 20.383.086 70.223.097] %49,09| %101,24| %55,80 %22,50

2010 43 543.509.193 331.948.549| %61,08 5 5.324.399 3.276.906 2.286.133 942.648 1.343.486] %11,63| %42,94| %28,77 %41,23

2011 48 400.919.684 230.902.586| %57,59 1 626.314 286.192 646.135 300.224 345.911]  %2,08| %103,16| %104,90| %46,46

Toplam 1.096| 5.230.285.263| 2.747.801.873| %52,54] 888| 3.540.257.699| 1.817.645.032 3.571.154.909]| 1.176.937.988| 2.394.216.921| %81,02| %100,87| %64,75| %32,96
Bil.Olg.Opt.Do. | 1996 3 10.212.000 3.985.351|  %39,03 3 10.212.000 3.985.351 2.442.114 1.062.537 1.379.577]%100,00| %23,91| %26,66| %43,51
1997 3 8.806.542 5.481.748| %62,25 3 8.806.542 5.481.748 4.408.105 1.194.151 3.213.954|%100,00 %50,05 %21,78| %27,09

1998 4 7.645.000 3.157.169| %41,30 3 6.395.000 2.260.340 1.449.528 164.580 1.284.948| %75,00| %22,67| %7,28| %11,35

2000 1 240.000 31.200| %13,00 1 240.000 31.200 275.170 29.498 245.672|%100,00| %114,65( %94,54| %10,72

2001 4 2.919.520 2.171.821| %74,39 4 2.919.520 2.171.821 2.487.454 1.769.116 718.338]%100,00 %85,20| %81,46| %71,12
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2002 8 5.930.871 3.637.486| %61,33 8 5.930.871 3.637.486 4.598.197 1.097.287 3.500.910]%100,00 %77,53[ %30,17| %23,86
2003 12 8.278.560 5.276.898| %63,74 12 8.278.560 5.276.898 8.124.647 5.110.850 3.013.797|%100,00 %98,14| %96,85| %62,91
2004 12 9.789.594 6.817.425| %69,64 12 9.789.594 6.817.425 8.214.751 4.257.313 3.957.438]|%100,00( %83,91| %62,45| %51,83
2005 13 13.849.130 9.124.581| %65,89 12 13.833.730 9.120.566 13.864.873 7.990.885 5.873.988] %92,31( %100,23| %87,61| %57,63
2006 7 7.270.929 4.146.456| %57,03 6 5.065.427 3.176.848 5.331.076 1.965.767 3.365.308] %85,71( %105,24| %61,88| %36,87
2007 5 2.843.921 1.668.921( %58,68 5 2.843.921 1.668.921 1.640.411 493.236 1.147.175]%100,00| %57,68| %29,55| %30,07
2008 8 22.238.798 12.447.322| %55,97 8 22.238.798 12.447.322 22.787.803 10.292.350 12.495.453]|%100,00( %102,47| %82,69| %45,17
2009 12 27.362.046 14.223.946| %51,98 8 22.157.546 11.937.005 20.331.238 10.938.125 9.393.113] %66,67 %91,76| %91,63| %53,80
2010 10 22.025.850 13.069.543| %59,34 5 12.124.427 6.564.604 10.770.772 6.035.841 4.734.931] %50,00| %88,84 %91,95| %56,04
2011 7 14.585.298 8.185.284| %56,12 0 0 0 0 0 0] %0,00 %0,00{  %0,00] %0,00
Toplam 109 163.998.058 93.425.151| %56,97 90 130.835.935 74.577.536 106.726.138 52.401.536 54.324.602| %82,57 %81,57| %70,26| %49,10
Orman Urlinleri | 1996 17 35.836.070 13.174.948| %36,76 12 15.841.320 6.590.662 4.996.549 1.748.448 3.248.101] %70,59( %31,54 %26,53| %34,99
1997 19 27.007.668 13.698.390| %50,72 14 21.298.618 11.012.377 10.056.765 4.706.681 5.350.084| %73,68( %4722 %42,74| %46,80
1998 31 46.389.759 24.032.241| %51,81 27 37.518.028 20.759.428 19.283.287 11.450.899 7.832.388] %87,10( %51,40 %55,16] %59,38
1999 37 47.921.344 27.292.910 %56,95 32 41.137.194 23.868.612 20.484.695 12.035.937 8.448.758| %86,49 %49,80( %50,43| %58,76
2000 34 49.958.375 24.885.900 %49,81 31 48.372.625 24.195.900 32.218.774 14.465.839 17.752.935] %91,18| %66,61| %59,79| %44,90
2001 58 68.453.028 41.946.781| %61,28 51 62.714.928 39.816.102 42.511.766 24.825.611 17.686.155] %87,93 %67,79 %62,35| %58,40
2002 48 71.609.818 42.889.572| %%59,89 44 69.304.318 42.159.652 51.808.354 21.402.474 30.405.880] %91,67| %74,75| %50,77| %41,31
2003 55 74.036.310 38.226.193| %51,63 43 55.094.550 31.762.107 48.453.003 23.245.220 25.207.783] %78,18| %87,95| %73,19| %47,97
2004 57 115.009.360 72.170.048| %62,75 56 113.398.360 71.915.365 102.216.866 46.752.734 55.464.132] %98,25| %90,14| %65,01 %45,74
2005 59 146.285.044 95.417.314| %65,23 53 141.243.116 92.596.327 142.171.529 64.214.503 77.957.026] %89,83| %100,66| %69,35( %45,17
2006 39 107.376.835 60.108.731 %55,98 35 105.998.196 59.373.502 98.313.731 38.271.119 60.042.612] %89,74| %92,75| %64,46 %38,93
2007 47 196.588.832 110.023.672| %55,97 43 188.921.912 108.606.468 222.002.585 83.339.527 138.663.057] %91,49( %117,51| %76,74| %37,54
2008 48 214.650.130 126.891.465| %59,12 45 187.865.739 110.324.332 204.025.998 88.641.532 115.384.466] %93,75( %108,60| %80,35| %43,45
2009 49 263.374.873 149.928.280| %56,93 35 142.261.040 74.341.907 133.626.196 60.219.186 73.407.010] %71,43| %93,93| %81,00| %45,07
2010 46 120.103.781 72.466.416( %60,34 15 49.791.327 35.407.956 59.596.430 35.747.684 23.848.746] %32,61| %119,69| %100,96| %59,98
2011 25 110.559.081 75.933.923( %68,68 2 1.539.786 593.783 3.116.689 737.742 2.378.947]  %8,00{ %202,41| %124,24| %23,67
Toplam 669) 1.695.160.308 989.086.783| %58,35] 538| 1.282.301.057 753.324.481| 1.194.883.217 531.805.137 663.078.080] %80,42] %93,18| %70,59( %44,51
Kil ve Cim.Ger.| 1996 1 2.450.000 1.086.800( %44,36 1 2.450.000 1.086.800 2.550.004 1.087.043 1.462.961|%100,00| %104,08| %100,02| %42,63
1997 4 6.770.000 3.374.500| %49,84 4 6.770.000 3.374.500 8.598.262 2.637.132 5.961.130]%100,00( %127,01| %78,15| %30,67
1999 1 150.000 100.000| %66,67 0 0 0 0 0 0] %0,00 %0,00]  %0,00| %0,00
2000 2 4.608.000 2.447.500 %53,11 2 4.608.000 2.447.500 4.168.321 2.072.950 2.095.371]%100,00| %90,46| %84,70( %49,73
2001 5 9.830.755 4.264.056( %43,37 5 9.830.755 4.264.056 10.368.193 2.943.249 7.424.944]|%100,00( %105,47( %69,02| %28,39
2002 5 11.830.000 4.089.195( %34,57 5 11.830.000 4.089.195 12.829.167 3.399.231 9.429.936|%100,00( %108,45( %83,13| %26,50
2003 11 18.230.000 9.091.676| %49,87 11 18.230.000 9.091.676 21.371.745 7.014.090 14.357.655|%100,00( %117,23| %77,15| %32,82
2004 8 13.700.000 7.502.370| %54,76 8 13.700.000 7.502.370 16.647.819 6.266.513 10.381.306]%100,00( %121,52| %83,53| %37,64
2005 11 32.537.143 18.832.014| %57,88 10 31.212.143 18.714.514 26.582.597 9.870.513 16.712.084] %90,91( %85,17( %52,74| %37,13
2006 8 42.575.983 16.418.279| %38,56 8 42.575.983 16.418.279 20.512.989 5.553.516 14.959.474|%100,00 %48,18| %33,83| %27,07
2007 17 35.771.494 17.726.831|  %49,56 17 35.771.494 17.726.831 35.966.182 11.679.809 24.286.372]%100,00| %100,54| %65,89| %32,47
2008 13 38.084.992 23.137.366| %60,75 13 38.084.992 23.137.366 43.271.968 16.201.862 27.070.106]%100,00| %113,62| %70,02 %37,44
2009 15 36.907.474 18.828.915| %51,02 15 36.907.474 18.828.915 35.800.534 13.111.865 22.688.668]%100,00| %97,00| %69,64| %36,62

ek s.29




2010 16 47.584.486 28.371.406( %59,62 6 12.891.727 6.720.565 14.979.509 5.603.916 9.375.593] %37,50( %116,19| %83,38| %37,41

2011 10 27.063.589 10.572.079|  %39,06 0 0 0 0 0 0] %0,00 %0,00(  %0,00] %0,00

Toplam 127 328.093.916 165.842.985| %50,55| 105 264.862.568 133.402.566 253.647.290 87.441.689 166.205.601| %82,68| %95,77 %65,55| %34,47
Seramik 1996 10 35.176.041 17.323.924| %49,25 9 31.983.309 15.532.882 48.554.623 8.204.808 40.349.815] %90,00| %151,81| %52,82 %16,90
1997 22 178.263.016 53.862.277( %30,22 20 172.510.200 52.342.202 153.166.715 19.339.305 133.827.410] %90,91 %88,79| %36,95| %12,63

1998 24 112.530.070 49.286.160| %43,80 22 107.866.820 48.593.732 121.741.500 16.342.924 105.398.576] %91,67( %112,86| %33,63| %13,42

1999 17 124.547.168 41.247.824| %33,12 13 102.730.713 30.448.757 107.270.370 10.427.431 96.842.939| %76,47| %104,42| %34,25| %9,72

2000 21 122.399.683 34.444.883( %28,14 19 115.209.618 31.631.323 105.563.924 10.135.597 95.428.327| %90,48| %91,63| %32,04| %9,60

2001 16 111.196.104 35.180.823( %31,64 15 107.883.719 34.512.021 126.517.924 12.365.904 114.152.020] %93,75( %117,27| %35,83| %9,77

2002 14 69.200.662 29.354.834( %42,42 14 69.200.662 29.354.834 89.723.711 9.886.938 79.836.773]%100,00| %129,66| %33,68| %11,02

2003 25 260.761.359 87.935.571 %33,72 25 260.761.359 87.935.571 355.340.636 34.187.020 321.153.616]%100,00( %136,27| %38,88| %9,62

2004 24 235.658.929 85.882.454| %36,44 23 228.618.929 84.087.621 339.393.566 31.227.726 308.165.840] %95,83( %148,45| %37,14| %9,20

2005 20 308.194.392 104.356.729| %33,86 20 308.194.392 104.356.729 385.862.391 49.043.982 336.818.409]%100,00( %125,20| %47,00| %12,71

2006 20 185.397.123 65.626.934 %35,40 19 180.522.123 64.853.116 243.944.485 34.846.649 209.097.836] %95,00| %135,13| %53,73| %14,28

2007 36 302.618.178 104.068.265| %34,39 36 302.618.178 104.068.265 443.671.303 54.996.213 388.675.090]%100,00( %146,61| %52,85| %12,40

2008 30 268.518.487 103.081.412| %38,39 27 168.520.565 66.903.658 213.281.821 34.870.424 178.411.397] %90,00| %126,56| %52,12 %16,35

2009 21 207.316.096 53.009.542| %25,57 18 188.065.568 42.358.699 199.877.439 17.800.350 182.077.089| %85,71| %106,28| %42,02( %8,91

2010 17 252.120.189 98.194.479( %38,95 4 12.534.116 2.807.645 14.440.887 1.629.426 12.811.461] %23,53| %115,21 %58,04| %11,28

2011 14 205.868.000 77.498.725| %37,64 0 0 0 0 0 0] %0,00 %0,00(  %0,00] %0,00

Toplam 331| 2.979.765.496| 1.040.354.835| %34,91 284| 2.357.220.271 799.787.054| 2.948.351.295 345.304.698| 2.603.046.597| %85,80| %125,08| %43,17( %11,71
Tasit Araglari 1996 88 894.106.879 452.163.350| %50,57 83 860.938.588 437.342.869 625.729.146 238.810.764 386.918.382] %94,32| %72,68| %54,60( %38,17
1997 136 882.229.469 440.768.792| %49,96 131 857.780.919 434.248.307 730.498.930 321.013.212 409.485.718] %96,32 %85,16| %73,92| %43,94

1998 139| 1.062.488.471 624.036.972 %58,73 136/ 1.058.961.404 621.844.192 817.422.790 366.184.371 451.238.419] %97,84 %77,19| %58,89| %44,80

1999 133| 2.201.109.017 908.988.629( %41,30 124| 1.079.926.757 590.473.793| 1.003.031.905 322.890.881 680.141.024] %93,23| %92,88| %54,68| %32,19

2000 174| 1.977.706.131| 1.176.184.167| %59,47 169 1.919.395.485| 1.132.588.586( 1.815.820.714 781.965.059| 1.033.855.655| %97,13| %94,60( %69,04| %43,06

2001 214| 2.683.544.788| 1.561.528.640| %58,19 198 2.562.669.375| 1.479.350.832( 2.467.790.673 1.439.895.0] 1.027.895.628] %92,52 %96,30| %97,33| %58,35

2002 195| 3.636.551.482| 2.327.021.614| %63,99 189| 3.396.957.982( 2.106.938.733| 3.723.181.538| 1.589.840.377| 2.133.341.161| %96,92| %109,60( %75,46| %42,70

2003 231| 6.317.585.928| 4.118.028.825| %65,18] 218| 6.259.258.010( 4.089.318.701| 6.596.918.149| 3.019.889.783| 3.577.028.366| %94,37| %105,39| %73,85| %45,78

2004 233| 7.756.463.921| 5.120.566.881| %66,02] 219| 7.496.802.986( 4.960.962.762| 7.997.664.552| 3.618.866.150| 4.378.798.402] %93,99| %106,68 %72,95| %45,25

2005 246| 10.091.683.848( 6.389.154.909| %63,31 226| 8.317.061.250( 5.445.992.016| 8.890.141.391| 3.623.391.567| 5.266.749.824| %91,87| %106,89| %66,53| %40,76

2006 214) 11.286.193.647| 7.724.848.669| %68,45 185 9.056.360.931| 6.353.693.014| 9.655.312.379| 4.617.969.722| 5.037.342.658| %86,45| %106,61| %72,68| %A47,83

2007 248| 15.761.233.272| 10.032.201.166| %63,65] 218| 8.755.793.004| 5.608.373.146| 9.599.233.622| 4.244.985.786| 5.354.247.836] %87,90| %109,63| %75,69| %44,22

2008 236| 15.078.341.148| 8.572.113.214| %56,85 182| 3.810.552.491| 2.355.641.618| 3.934.310.668| 1.774.911.875[ 2.159.398.793] %77,12[ %103,25| %75,35| %45,11

2009 181| 11.049.355.650| 6.108.418.446( %55,28 99| 1.806.583.644| 1.086.557.920 1.925.176.076 812.234.296| 1.112.941.780] %54,70| %106,56| %74,75| %42,19

2010 232) 14.814.120.197| 8.239.611.153| %%55,62 55 239.388.038 118.672.804 226.525.362 73.415.135 153.110.227] %23,71| %94,63| %61,86 %32,41

2011 167]| 10.363.589.098| 5.936.890.165| %57,29 0 0 0 0 0 0] %0,00 %0,00]  %0,00] %0,00

Toplam 3.067[115.856.302.945| 69.732.525.593| %60,19] 2.432| 57.478.430.864( 36.821.999.292| 60.008.757.896( 26.846.264.022| 33.162.493.874] %79,30| %104,40| %72,91| %44,74
Genel Toplam 74.650(485.697.781.664|299.656.428.843| %61,70|57.770(307.463.127.534(190.748.129.829301.268.242.547 [145.143.560.440(156.124.682.107| %77,39| %97,99| %76,09| %A48,18
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