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ONSOz

Bu yiiksek lisans tezinde, hizli degisim gaginda igletmelerine yon vermek isteyen
yoneticilere 151k tuttugu diigiiniilen “Stratejik Yonetim” tarzindan bahsedilmistir. As-
linda son dénem yonetsel yaklagimlarda, kahiplardan uzak tutulmaya gahgilan bu
tarz, ancak olabildigince metodize edilmigtir. Tarzin hayata gegirildigi zaman
kargilagilan zorluklarinin tesbiti igin bir uygulama ile birlestirilmigtir. Yaklagik iki
senelik uzun ve yorucu bir ¢aligma sonucu meydana gikan bu tez, gok genel olan ve
birgok altbaslig1 igeren konuyu, tiim detaylar ile ortaya koyabilmis degildir. Mim-
kiin oldugunca detaylara temas edilmek istense de igletmeciligin hemen her konusu
ile ortiigebilen “Stratejik Yonetim” sinirh olarak anlatilabilmigtir.

Beton prefabrikasyon sektori ise, Tirkiye’de ozellikle gelisen sanayileri iist yapi-
larinda yatirim mali olarak kullanildift ve hemen her sektore girdi verdigi igin canli
ve rekabetin yogun oldugu bir sektordiir. Ozellikle yeni tirtinler ile daha da gelismeye
a¢ik gorinmektedir. Bu nitelikleri ile stratejik yonetim uygulamast yapilmasina gok
uygundur. Gok Ingaat ve Ticaret A.S. ise, sektordeki 35 seneye varan tecribesi,
oturmug organizasyonu ve hergseyden énce gelecekte bagarili olma heyecanini tagiyan
yoneticileri ile, stratejik olarak yénlendirilmeye agik bir kurulustur. Bu tezin,
dzellikle bu kurulugun hedeflerine ulasmasinda yardimci olabilir nitelikte olmasina
caligilmigtir,

Konunun, yeni akimlan da igerebilmesi endigesi ile, yararlanilan kaynaklar yeni
tarihli olanlar arasindan segilmeye galigtimigtir.

Bu tezin ortaya ¢ikmasinda degerli katkilarindan dolay: tez damgmanim Sayin Dog.
Dr. ismail Hakki BICER’e, Asistan Fatma KUSKU’ye tegsekkiirlerimi sunuyorum.
Ozellikle uygulamaya yonelik olmas: hedeflenmis olan bu tezin, 6rnek olayini temsil
eden, gerek tiim desteklerinden dolayr Gok Ingaat ve Ticaret A.S. Genel Midiri
Sayin Toros VURAL’a, gerekse tezin olugturulmasinda olmazsa olmaz teknik altya-
piy1 saglayan Gok Insaat ve Ticaret A.S. camiasina tesekkiirii bir borg biliyorum.

Haziran, 1998 Ferit VARDAR
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OZET

Bu yiksek lisans tezinde stratejik yonetim konusu ele alinmig, son dénem
yaklagimlarla giiclendirilerek genel olarak metodize edilmeye caligiimigtir. Bu
metodizasyonun uygulamaya yoénelik olmast ve olasi problemlerin ve eksik taraflarin
ortaya konulmasi amaci ile Beton Prefabrikasyon sektoriinde galigan bir igletmede
uygulama yapilmigtir.

Ik bolimde, hizli degisim ¢aginda kendilerine yol bulmak isteyen isletmeler igin
stratejik yonetimin onemi anlatilmigtir.

Ikinci bolimde ise, stratejik yonetim teorik yanlar: ile ortaya konulmustur. lgili
kavramlar tammlanmig, faydalar, tarihgesi anlatilmigtir. Daha sonra stratejik analize
gegilmistir. Stratejiler temel olarak sirket bazinda, i§ bazinda ve fonksiyonel bazda
gruplandirilmigtir. Genel dig gevre analizleri yapilmig, daha sonra isletme bazina
inilerek zayif ve kuvvetli yanlar ortaya konmustur. Bu bazda inceleme yaparken
cesitli fonksiyonel stratejilerden (taktikler) bahsedilmistir.

Yine bu boliimde baglica stratejik yonetim teknikleri irdelenmigtir. Hiyerarsik olarak
once, sirket stratejileri i¢in portfdy analizleri ve tiirevleri, sonra, iy stratejileri igin
kullanilan teknikler incelenmistir. Tekniklerden sonra uygulanabilecek gesitli
stratejiler tanitilmigtir. Daha sonra uygulama ve kontrol agsamalari hakkinda bilgi
verilmisgtir.

Ugiincti boliimde ise, beton prefabrikasyon sektori ve Gok Grubu hakinda bilgi
verilmigtir. Sektor, once arz ve talebi belirleyen unsurlar agisindan irdelenmis, sonra
diinyada ve Tirkiye’deki durumu analiz edilmeye galigiimugtir.

Déordiincii boliime gelindiginde ise gegen iki bolimde sunulan bilgiler 15181nda sentez
yaptimaya g¢aligilmistir. Stratejik yonetimin basamaklan sirasi ile Grup (izerine
uygulamaya konulmugtur. Daha 6nce sadece tanitilan genel dig gevre, is gevresi ve i¢
analizler burada bir notlandirma sistemi ile rakamsal olarak ortaya konulmustur.
Uygulama ve kontrol mekanizmalarinin kurulmasi ile bu bélim tamamlanmugtir.

Sonug ve oneriler boliimiinde ise, stratejik yonetimin geysitli kaynaklarda farkh olarak
ortaya basamaklari uygulama sonucunda elde edilen bilgiler 1s181inda yeniden
dizenlenmistir. Bunun yanminda Grup igin genel strateji ve gesitli pazarlama taktikleri
onerilmigtir. )



SUMMARY

STRATEGIC MANAGEMENT AND AN APPLICATION IN A COMPANY
PRODUCING PREFABRICATED CONCRETE PARTS

In this master’s thesis, strategic management issue has been investigated. It has been
aimed to methodize the strategic decision flow by improving the issue with the latest
managerial approaches. In order to face it applicable and view the deficiencies and
problems, an application has been made. A company concentrated in prefabricated
concrete parts has been selected as the case.

In the first chapter the importance of strategic management is emphasized. The
velocisz of technological change has highly increased especially in the last quarter of
the 20™ century. This increment hardens the decision-making process in almost every
business. Today’s managers most important capability is guiding his company (or
department) in the bad storms, by admitting this strong wind of change. Estimating
how the future will affect the community, precautions should be prepared, or, in
order to maximize the beneficiary, required conditions should be provided. The real
successful managers are the converters disadvantages to advantages.

In order to make easier the management process, there must be some predetermined
basic philosophy or direction. “Strategy” notion is at this point. Unificating with the
other functions (planing, organizing, coodinating, motivating, control) of
management and the change in evironment, “Strategic Management” is a method of
finding the rigth way. Ignoring daily, detailed, short-term problems, it is the work of
improving the vision of the community. Every operational decision in a company has
to face to basic objectives. Giving a direction to the firm in the blurred future is vital.
On the other hand, this objective should not be considered to be so rigid, future can
even create changes in it.

Appropriate organizational structure and organizational culture are also in the study
of strategic management.

Customer oriented management based “Total Quality Management” gives very
important clues in the determination of the strategies. A Japan oriented Hoshin
Planing Technique emphasizes that some quality objectives should be stated as well
as other operational ones.

Strategic management is a process of finding out the satisfactional equilibrium of all
stakeholders (consumers, customers, workers, stockholders, suppliers, subcontractors
and whole society) as well as the estimation of the future.



The firms, which do not consider strategic management approach, are highly
concentrated in the productivity. Productivity is vital for a firm, but it is tougth to be
the only saver in crisis times. It can not be denied to be one of basic policy of
company in the whole activities. In this approach, managers want to use the sources
as efficient as they can. But in the strategic management approach they first state
some targets, then find out the required sources. In other words, sources are
determined depending on aims, aims are not set depending on sources.

In the second chapter strategic management theory is stated. After definitions of
concerned notions (like vision, mission, tactic, objective, policy, plan, program,
budget, process, procedure, scenario), the improvement history has been told. In the
strategic analysis, environmental and internal scrutiny analyses have been generally
stated. In the base of the environmental analysis, it is desired to find opportunities
and threatens of the future. On the other hand strength and weaknesses are exposed
in the internal scrutiny. Some operational tactics and policies (like marketing,
finance, production, human resources, research and development, supply) have also
been stated here. These analysis are limited at this point, because more detailed ones
are going to be practiced in Chapter 4.

In an other part of Chapter 2, strategic management techniques have been described.
Strategies have been classified into two main groups: due to hierarchical levels
(corporate, business and tactical) and due to the functions (like developing, stable
developing, possession, decreasing investments, elimination, etc.).

Hierarchically, portfolio analysis and its derivatives (like Boston Information Group,
strategic grouping, GE Analysis, Hofer Analysis) have been explained at the
corporate level. In the business strategy techniques, product life cycle, learning
curves, Profit Impact of Marketing Strategies Analysis, Porter’s Five Forces Model,
De Bono’s Sur Petition Approach have been stated. Functional strategies (tactics)
have been told before. In the last part of Chapter 2, some knowledge about
application and installing control mechanisms (like budgets and responsibility
centers) has been given.

In the third chapter, prefabricated concrete sector and Goék Group has been
introduced. The demand components (price of commodity, price of substitution
commodities, price of complementary commodity, population of consumers, incomes
of consumers and preferences) and supply components (price of commodity, factor
prices, technology, energy and communication) analysis have been made in order to
determine the economic value of the sector. The existing position. of sector in the
world and in Turkey has also been told here. Concentration and HHI Ratio analysis
are made for measuring the existing competition.

In the fourth chapter, a synthesis between last two chapters has been made. The steps
of strategic management have been applied to the Group. The hierarchical
classification performed the skeleton of the methodology. The following steps have
been considered:

Corporate Strategies
- General environmental surveillance

Xii



- Determination of vision

- Determination of mission (a common one among vertical integrated SBU) and
quality policy

- Definition of Strategic Business Units (SBU)

- Horizontal and vertical integration

- Corporate philosophy

- Portfolio analysis

- Life cycle of every SBU

- The design of long and medium-term strategies

- Objectives at corporate level .

- Resource distribution

- Budgeting

- Installation managerial substructure

Business Strategies
- Mission of the business

- Strategic state and position determination matrix analysis

- Business environment analysis

- Internal scrutiny

- Strategic customers

- Determination of strategy alternatives and selection of the most appropriate one
- Objectives at business level

Functional Strategies
Functional and departmental action plans and objectives in the way of

predetermined strategies

Application
Applying due to the calendar

Strategic Control
Determining the success of reaching to objectives, changing conditions

At the beginning, corporate strategies have been studied. General environmental
analysis has been done to make future estimation and determine the trends of the
world and Turkey. A numerous analysis had been done at this point in order to
determine the strategic gap between the existing conditions and desired (or expected)
positions in five years’ time. In this study general environmental factors are taught to
be:

Technological

Social-cultural

Economic

Laws and political

Natural

LN AW -

Each factor has been parted into subfactors. These subfactors have been evaluated
between 1 (very disadvantageous for the company) to 5 (very advantageous for the
company). This evaluation is made for both, now and future. The averages of
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subfactors show the value for the main factor, and, the difference between the
average of now and future shows the strategic gap.

In the light of the preceding analysis, the vision of the corporation, containing
definition of Strategic Business Units (three SBU for the Group), integration and
philosophy, is stated. Then pre-explained portfolio analysis is applied for the Group.
Product life curve of every SBU is drawn and criticized and long and medium-term
strategies are designed. Main objectives are determined at corporate level. Then
resource distribution and budgeting is made due to the objectives of each SBU.
Installing managerial substructure strategic management at corporate level is
finished. '

At first, the mission of one SBU (Go6k Construction and Trade Co.) is determined in
the business level (but may be stated in corporate level). A lower level analysis,
strategic state and position determination matrix has been done as an other approach
to the case. Then business environment factors have been analyzed:

Characteristics of the product
Market and consumers

Rivalry

Suppliers market

Other business environment factors
Market entry barriers

Barriers of leaving the market

NNk WwWwN—

Porter’s five forces model is also applied here. Then internal scrutiny analysis have
been analyzed:

Organization system
Marketing

Production

Finance and accounting
Research and development
Human resources

Synergy

Management

Control

RN A WD -

The aim is again the strategic gap between now and future. This numerical analysis
shows how much to do for each factor as explained before. After these analysis is in
turn of determination of strategic customers, which will reach the Firm to its strategic
objectives, evaluating them in the aspects of importance, providing income and
profitability. Different strategy alternatives are determined and the most appropriate
one is selected. Determining objectives finishes business level strategic management.
Functional and departmental action plans and objectives are described in the way of
predetermined strategies. A strategic management calendar is formed for the
practice. Strategic control is related to the success of reaching to objectives, viewing
the changing conditions. Hierarchically, the concerning workers should control
objectives.
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In the fifth chapter, conclusions and suggestions have been given. The preceding
(general environmental, business environmental and internal scrutiny) analysis are
criticized again and in five years’ time the most changing environmental factors are
technology and economy, then laws and political. In business environmentally the
most important result is the worse rivalry, but leaving the market has been tought to
be easier. In the internal scrutiny the firm has much to do in the research and
development. Then, have to improve the control mechanisms. New finance and
accounting and marketing techniques will also be applied in the future. Suggestions
are made in three headings:

- A method for strategic management (In the literature there are many different
ways of approach. They have been synthesized in the light of the information
gathered in the case study)

- A unified engineering and construction strategy suggestion (about project
improving and management)

- Marketing tactics for the Firm

The thesis is finished by the general evaluations related to the issue.
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BOLUM 1

GIRIS

Degisimin buytk ivme kazandif1 giinimiizde is hayatt ve piyasalardaki, ¢zellikle u-
zun vadeli belirsizlikler, gelecege dair kararlar almay: zorlastirmaktadir. Stirekli de-
gisen teknolojinin getirdii dinamizm yoneticilerin dogru kararlar alabilmesini her
gegen giin daha da giiglestirmektedir. Kolay ve dogru karar almakta en 6nemli yol
gosterici ise, her tiirlii davranig ve faaliyetin altinda temel bir felsefe ve yoniin bu-
lunmasidir. Iste zamanimizin iyi yoneticilerinin en 6nemli 6zelligi, bu hizli degisimi
kabullenerek isletmesini veya departmanmim gelecekte neyin bekledigini gérmek,
buna gore 6nlemler almak ve belki de elinden geldigince gelecegi sekillendirmek ve

isletmesini bu gelecege dogru yonlendirmektir.

Goriilityor ki gelecek ne kadar belirsiz olursa olsun, ileriye yonelik planlar yapilma-
dan edilememektedir. Bu belki de insanlari diger canlilardan ayiran en Onemli
ozelliklerden bir tanesidir, glinku gelecegi kestirmeye galigmak, yagamin da bilincin-
de olmak demektir (PAMUK ve dig. 1997). Isletmenin esas gayesi hayatiyetini siir-
diirmek olduguna goére, uzun vadeli planlamalar yapmadan, olaylara sistematik
yaklagsmadan, senaryolar hazirlamadan varolabilmek ¢ok zordur. Siiphesiz ki sadece
uzun vadeli planlar yeterli olmaz. Yonetimin diger fonksiyonlarini (organize etme,
iletigim ve bilgi saglama, motivasyon, kontrol) kullanarak igletmeyi bir biitiin olarak
ele almak gerekir. Iste stratejik yonetim ile amaglanan tim bu fonksiyonlari ve
gevreyi de kapsayacak sekilde degerlendirip isletmenin yolunu ¢izmektir. Gunlik

problemlerden biraz olsun siyrilarak sirketin ufkunu gelistirme ¢aligmalaridir.

"Isletme bir sermaye veya insan yiginag: degildir. Bu maddi ve beseri unsurlart belli
bir amaca yonelten ve diger bitin igletmelerden farkli duruma getiren unsur,
isletmenin yoneticileridir." (HATIBOGLU 1995, 5.2). Aym kaynaklara sahip olan



bazi1 firmalarin neden bazilarindan daha bagarili oldugu sorusunun cevabi yoneti-

cilerin yeteneginde sakhdir.

Bir igletmenin biitiin yonetim seviyelerinde, faaliyet gosterdigi pazarlarda, fonksi-
yonel boliimlerinde, operasyonel ve stratejik kararlar arasinda uyumun saglanmasi,
kaynak ve kabiliyetlerin etkili ve verimli bir gekilde kullaniimasi; gérev ve sorum-
luluklanin, yoneticilerin degerlerinin, yonetim tarzlarinin, 6rgit yapisinin ve kil-
tirtiniin hep birlikte geligtirilmesi, stratejik yonetimin konulan arasinda yer alir
(DINCER 1996, 5.3).

Stratejik yonetim olgusu, “Toplam Kalite Yonetim Sistemi”nin de en 6nemli pargala-
rindan birisidir. Isletmenin kalite anlayisinin temel felsefeleri stratejik planlama ile
belirlenip hayata gegirilmeye ¢aligilir. Hatta Japonlarin Hoshin Planlamasi adini ver-
dikleri yaklagimda, kalite, organizasyonun stratejilerinde odak noktay: teskil eder.
"Kalitenin stratejik olarak yonetilmesi stratejik planlama siirecinde yatinm karlilids,
pazar payt gibi hedeflere paralel olarak kalite hedeflerine de yer verilmesi ile
miimkiin olmaktadir. Cinku kalitenin yonetilmesi tiim organizasyonun yonetilmesi
anlamina gelmektedir. Dolayist ile bir girketin stratejik planinin ayni zamanda o sir-
ketin kalite plam da olmas: gerekir" (TAK 1997). Miisteri odakli anlayis éyle radikal
kararlara sebep olabilir ki 6rnegin, yeni ve verimli galisan bir ekipman, eski ve daha
verimsiz ¢alijan fakat migteri arzularina uygun olan ekipman kargisinda rafa
kaldirilabilir (CARLZON 1975, s.12).

Stratejik yonetim, gelecegi bugiinden tahmin etmenin yaninda, "tim galisanlarin
sirket vizyonuna ulagmas: yolunda seferber edildigi ve tiim ¢ikar gruplarinin (tiiketi-
ci, migteri, gahisan, hissedar, tedarikgi, taseron, toplum) beklentilerinin dengelendigi

bir siiregtir.

Oncelikle stratejilerin firmaya nasil uygulanacagimin tesbiti yapilmalidir (HAX ve
MAIJLUF 1991, 5.7):
- Agik m1 yoksa kapali m: (Genel olarak tiim firmaya ve ilgililere agiklanacak mi

yoksa sadece ust yonetim mi haberdar olacak)?



- Uygulama ve karar alma, resmi ve analitik mi yoksa bask1 ve dayatma yolu ile mi

yapilacaktir?

Uygulamada ¢ogunlukla izlenen yéntem, tiim galisanlarin katihim ile, {ist yonetimin
ortaya koydugu ve sonunda, hatta tedarikgilerin de dahil oldugu, genis bir tabana

benimsetmektir.

Aym fiyattan mal alip aym fiyattan mal satan iki igletme kargilastinldifinda
kaynaklarin1 daha verimli kullanan firma daha fazla kar etmis olacaktir. Stratejik
yonetimi benimsemeyen firmalar, zamanlarimin biiyiik bir kismini, firma igi verim-
liligi artirma yollarim arayarak gegirirler. Sorunlar ortaya ¢iktikga bunlari ¢6zmeye
calisirlar. Cogu zaman reaktifdirler. Ancak stirekli servis kargilayarak oyun kazam-
lamaz. Zamanimizda kaynaklarin etkin kullamminin 6nemini burada yinelemenin
elbette geregi yoktur. Ancak verimlilik, bir firmanin yalnizca kriz zamanlarinda akl-
na geldigi bir can simidi degil, tim faaliyetlerinde siirekli gozettigi bir politika

olmalidir.

Problemlere bu agidan yaklasan igletmeler, firmanin sahip oldugu kaynak ve bece-
rileri 6n plana alir ve bunlan ne olgiide verimli kullandifini aragtinir. Halbuki
stratejik yonetimde oncelikle igletme ileride kendisini gormek istedigi sekli, yani
amaglarim belirler. Bunun igin ne gibi kaynaklara gerek bulundugunu, bunlardan
nasil yararlanacagini aragturir. Bagka bir deyigle amaglar kaynaklara gore degil,
kaynaklar amaglara gore belirlenir. Stratejik yonetimin iilkemizde aligilagelmis

yOnetim tarzindan en 6nemli farki budur.

Zaman zaman, bu tiir bir ydnetim tarzinin giiniimiizdeki bir¢ok isletmede zaten uygu-
lanmakta oldugu veya bu konuda yazilan gizilenlerin uygulamaya fazla bir katkist
bulunmadif: gibi elestiriler gelmektedir. Ayni gekilde, genel olarak "yonetim ve
organizasyon konularinin akademik aragtirilmasi, gok defa sezgi (i¢giidii) ve pratik
tecribeye 6nem veren pratik yoneticiler i¢in g¢ok teorik olmalan sebebiyle elestiril-
mektedir. Fakat sunu daima hatirlatmak gerekir ki, her eylemin arkasinda bir teori
vardir. Insanlarla ilgili her yonetim karar arkasinda insanlarin tabiatina dair bir

felsefe ve teori mevcuttur" (HATIBOGLU 1995, s.15). Ustelik, stratejik yonetimde



ge¢mis deneyimlerin, yarginin, hislerin ve ozellikle 6nsezinin éneminin biyiiklugu
zaten kabul edilmektedir. Belirsizlik fazla ise, olay daha 6nce ortaya gikmamigsa, i¢
ige girmis degigkenler varsa 6nsezinin énemi artar. Ayni bigimde hayal etme kabi-
liyeti, stratejik yonetimde bilingli olmak kadar onemlidir (HATIBOGLU 1995, 5.52).

Stratejik yonetim, gelecegin bir plamnin yapilmasi demek degildir. Hizla degisen
cagimizda gelece@e dair kesin kararlar alabilmek neredeyse imkansiz gibidir. Yoneti-
ciler, istedikleri gelecegi onceden gérmeye ¢aligsarak, zaman zaman gesitli olasiliklar

belirleyerek, simdinin kararlarina yon tayin etmig olurlar.

"Cogu sirkette stratejik planlama yalnizca derindeki strateji sorunlarinin yiizeyini
gekistirip duran iglevsel ve taktik planlamadan ibaret kalmaktadir. Dikkatler daha gok
“pazarlama” stratejisi, “satig" stratejisi ve “imalat” stratejisi lizerinde odaklanmak-
tadir. Analiz birimleri olarak, her biri kendi iiriin-pazarina sahip mevcut ig birimleri
alinmaktadir. "Sirket" stratejisi sonugta iy birimlerinin planlarinin toplamindan
olugmaktadir. Yalmzca oyunu kurallarla oynayan, kafa kafaya yarigilan rakipler ana-
liz edilmektedir." (HAMEL ve PRAHALAD 1996, s.360). Oysa strateji konusunda
daha farkli disiinilmeli ve "Sektér ongoriisiinii genisletmek ve bunu destekleyecek
bir stratejik mimari gelistirmek igin, firmalarin "stratejik" olmanin ne anlama geldigi
konusunda yeni bir bakig agisina sahip olmalan gerekir. Yalmzca bugiiniin islerin-
deki pay ve karlarin nasil en fazlaya ¢ikarlacagimin dtesinde yeni strateji sorular
sormak gerekir: Firma olarak on yil sonra ne olmak istiyoruz? Sektorii kendi yaran-
miza nasil bigimlendirebiliriz? Miisteriler i¢in ne gibi yeni iglevsellikler olugturma-
liyiz? Hangi yeni temel yetenekleri gelistirmeliyiz?" (HAMEL ve PRAHALAD
1996, 5.361). "Ust yonetimin firmay: gesitli i birimlerinden olugan bir portfoy olarak
gormek yerine, bir temel yetenekler porfoyu olarak gormesi gerekir". Onemli olan bu
temel yeteneklere dayanarak, yeni ve iglevsel iiriinler yaratmak ve bunlar1 potansiyel
miisterilere sunmaktir (HAMEL ve PRAHALAD 1996, s.112-115).

Asagida anlatilacak olan gesitli analiz teknikleri incelenirken, temelde bu fikirlerin
yer almasi gerektigi ve bu tekniklerin ile aslinda bu amagclara hizmet etmek igin var

oldugu unutulmamalidir.



BOLUM 2

STRATEJIK YONETIM

2.1 GENEL BIiLGILER

2,11 Tamm

Stratejik yOnetimin birgok kaynakta ¢ok gesitli tanimlart bulunmaktadir, Burada
genel olarak su sekilde tammlanacaktir: “Isletme ile gevresi arasindaki iliskileri ana-
liz ederek isletmenin istikametinin ve amaglarnin belirlenmesi, bunlan gergekles-
tirecek faaliyetlerin tesbiti ve orgiitin yeniden diizenlenerek gerekli kaynaklarin
tahsis edilmesi” (DINCER 1996, s.7). Tamimdan da anlasildigs gibi stratejik yonetim-
de esas belirleyici dig gevredir. Bir igletmenin (veya endiistrinin) geligmesi igin o
igletmeden (veya endiistriden) ¢ikt1 alan ve girdi veren endiistrilerin de geliymesi

gerektigi icin dig gevrenin gidigatina gore firma kendine gekil verir.

Stratejik yOnetimin daha geni§ bir tamim grubu da sdyle verilebilir (HAX ve

MAJLUF 1991, s.6):

1- Kararlanin baglayicy, birlestirici ve entegrasyonudur.

2- Organizasyonel amaglar, uzun vadeli hedefler, aksiyon planlar1 ve kaynak dagi-
tim oncelikleri olarak belirlenip netlestirilir.

3- Organizasyonun hangi islere girecegini belirler.

4- Girmis oldugu islerdeki, ¢evredeki firsat ve tehditler ile organizasyonun giigli
oldugu yanlan ve zayifliklarini belirleyerek uzun vadeli bagar1 avantajlarin: arag-
tirir.

5- Tum hiyerarsik seviyeleri (sirketsel, igsel ve fonksiyonel olarak) bitiinlemeye

caligir.
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Firmanin cemiyete yapmaya niyetlendigi ekonomik ve ekonomik olmayan katki-

lari tanimlar.

2.1.2 Stratejik Yonetimin Faydalan

Stratejik yonetimin isletmeye, dolayisi ile gikar gruplarnina (galiganlar, miisteriler,
ortaklar, toplum), faydalan asagidaki gibi siralanabilir (DINCER 1996, s.9-EREN

1991, s. 23):

1- Isletme dis gevreyi daha iyi tanir ve analiz eder. (Firsatlar ve tehlikeler)

2- Yoneticiler gelecegi tahmin etmek igin kendilerini zorlarlar.

3- Isletme kendi kendisini degerlendirir. (Giiglii ve zayif yanlar)

4- Isletme iginde bir biitiin olarak ortak bir amaca, temel bir felsefeye yonelme,
rasyonellik ve tutarlilik saglar.

5- Uzun dénemdeki geligme ile kisa vadedeki karlilik arasinda zaman zaman dogan
celigkilerin istesinden kolayca gelinmesini saglar.

6- Plan ve projeler igin bir ¢ergeve olusturur.

7- Gelecekte olacaklar kismen de olsa daha énceden gorildiigii igin ani krizlere
karg1 gok hazirliksiz yakalanilmamis olunur.

8- Zamansiz yatinimlar 6nlenir.

9- Omiir-hayat egrisini takip ederek omriinii tamamlamiy islere girilmesine engel
olurken, baginda olup da getirisi az oldugu igin bu iiriine yatirrm yapmama yanil-
gisina dusiilmesi onlenir.

10- Bilyiik igletmeler igin portfdylerinde hangi islerin bulunmas: gerektigi konusun-
da bilgi verir.

.11- Kaynaklarin daha etkin ve verimli kullamimasini saglar.

12- Problemler global olarak degerlendirildiginden departmanlar arasinda sinerjinin
artmasini saglar.

13- Alinan kararlar giinliik verilere dayanmadigindan kiigiik dalgalanmalar nisbeten
kolay atlatilir.

14~ Kurum kiilttirtinii geligtirir ve aidiyet duygusu yaratir (Bakimiz EK B).



Stratejilerin sirket tabamina yayilmasi yaklagimint igeren ve Toplam Kalite Yoneti-
mini' stratejik yonetim ile ortiigtiren Hoshin Planlama tekniginin faydalan ise

asagidaki gibi 6zetlenebilir:

- “Cahganlar stratejik konulara katkida bulunduklari i¢in daha ¢ok motive olmak-
tadur.

- Yoneticilerin performanslar, izledikleri hedeflerin miisterilerin beklentileri ve
tist yonetimin oncelikleri ile sik1 stkiya bagh oldugunu hissetmeleri nedeniyle
yiikselmektedir.

- Calisanlar kurulusun nereye gittigini, ni¢in bu yone gittiini ve neler yapmalart
gerektigini agik¢a gorebilmektedir.

- Caliganlar, kendi gorislerinin dnemli oldugunu hissederek kendi fikirlerinin
kurulusun 6nceliklerinin belirlenmesindeki katkisim somut olarak gérebilirler.

- Her departman diger departmanin iistlendigi rolu daha iyi anlamaktadir.

- Departman ve bolim amaglari sirketin ana amaglanndan elde edildigi igin
departmanlar arasinda herhangibir ¢atiyma ortaya ¢itkmamaktadir.

- Organizasyonun kaynaklarin1 miigteri tatminini saglayacak temel prosesler Gize-
rinde odaklagtirarak rekabetgi bir tistiinliik saglanmasini miimkin kilmaktadir.

- Temel hedeflere ulagmay: saglamaktan uzak ve tutarsiz gabalardan kaynaklanan
zaman kaybini elimine etmektedir.

- Giigla bir iletigimi ve geri besleme mekanizmasini miimkiin kildig igin stratejik
planlama siirecinin siirekli olarak iyilestirilmesine olanak saglamaktadir.

- Organizasyon 6lgeginde katilim saglandis igin planlarin uygulama etkinligini
artirmaktadir" (TAK 1997, 5.79).

- "Sorumlulugun tiim galisanlara dagitilip, beklentileri iletip, onlardan daha fazla
sey istendigi dogrudur. Ancak bilgi verilmeyen bir kimse sorumluluk kabul ede-
mez. Ama bilgi sahibi olan da sorumlulugu reddemez. Cailsanlar bir kere
tistlerin gériigiinii anladiktan sonra sorumlulugu oyle bir istekle kabul ederler ki,

bu da sirkette enerjinin artmasina yol agar" (CARLZON 1975, s.41).

' Toplam Kalite Yonetimi bash bagina bir tez konusu oldugu igin burada fazla irdelenmeyecektir.
Ancak “kalite” kavramunin miiterinin tatmin olma derecesi, “Toplam Kalite Y6netimi”nin ise kisaca
isletmenin yirittiigi her faaliyetinde kaliteyi gbzetmesi olarak hatirlanmasinda fayda vardir.



2.1.3 Tarihge

19. yizyilin sonlarina dogru baglayan endiistri devriminin etkisi ile igletmelerde
bilimsel yonetim uygulamalan yavas yavas baglamistir. Oncelikle yonetimin bilim-
sellesmesi gerektigi i¢in bu, stratejik ydnetimin ortaya gikmasi igin temel teskil edi-
yordu. Daha énceleri strateji denilince sadece, savas kazanmak amaci ile kullanilan
taktikler akla geliyordu (piyasa kosullan savag alani olarak degerlendirilse bugiin de
manasinin fazla degigmedigi digiiniilebilir). 1950’lere gelindiginde (ki bu dénemler,
geligmis tilkelerde tiiketicilerin yavas yavas doyuma ulagip pazarlama fonksiyonunun
daha da 6nem kazandifi dénemlerdir) gelecegi 6nceden gormeye galigma (planlama)
akimlan bagladi. Planlama, isletmenin reaktif olmaktan gok aktif olma ¢abasinin bir
gostergesidir. Ancak bu donemin planlari gériiniir yakin gelecegi gérmeye ¢aligan,

sinirh kapsamli is planlan niteligindedir.

1960’1 yillara gelindiginde ise "y6neticiler artik her zaman ¢aligmaya istekli isgiler
ve kendilerine verileni kabul eden alici ile karsi karsiya degildi. Bu yillarda yone-
ticileri en ¢ok gimrik tarifeleri, déviz kurlan, enflasyon, kiiltiirel farklar, devlet
diizenlemeleri, pazarlar arasindaki politik duvarlar mesgul ediyordu (HATIBOGLU
1995, s.17). Bu yillarda daha uzak noktalan gorme algilama ve degerlendirme
ihtiyaglan ortaya gikmugtir. Boylelikle uzun vadeli planlamanin tohumlari da atilmig
oldu. Ancak her birimde ayri ayrn yapilan bu planlarin, sistem yaklagimi ile birlikte
tim igletmeyi kapsamas: gerektifi diigiiniildii ve planlar artik firmamin bitina igin

yapilmaya basland:.

1970’1ere kadar genelde planlamada temel anlayis gelecegin tahmini ve birtakim
hedefler belirleme idi. Ancak bundan sonra bunun fazla da yeterli oimadig: anlagildi.
Esas olan bazi hedefler degil izlenecek yon olmaliydi. "Béylelikle yol, yatak, ¢izgi
anlamina gelen “stratum” sdzciiflinden tiiretilen strateji kavram planlama siireci ile

birlesti ve “Stratejik planlama” dénemi baslad.

1980’lere gelindiginde ise dig gevrenin orgut lzerindeki belirleyici etkisi farkedil-
meye bagslandi. Isletme, dis gevresinin etkisi ile gerektiginde kendisini yeniden

diizenlemeli ve uyum saglamaya galigmaliydi. Iste stratejik yénetim bu dénemle



baglamugtir. "Stratejik yonetim siireci, adimlari agikca tammlanmig ve sonugta
izlenecek bir yolun adi olan stratejileri iireten bir mekanizma niteligindeydi. Ancak
bu mekanizma yasam gergekleri ile kargilagtirildiginda yavas ¢alisiyordu. Bu dénem-
deki degisimin hizi gelistirilen stratejinin heniiz uygulamaya koymadan eskimesine
sebep oluyordu. Stratejik planlamanin moda oldugu zamanlarda, yoneticiler gele-
cegin sirket igin ne olacagim biiyikk bir bigimsellikle ortaya koyarlardi. Ancak

gelecek kendisine verilen rolii iyi oynamayinca gézden diistii.

Bu durumda, her gelisme igin ayn bir strateji belirlenmeli ve hangisi gergeklesirse o
uygulamaya gegirilmeliydi. Bu anlayis dogrultusunda "Stratejik Senaryolar" yaklagi-
mina gegildi. Ancak bazi durumlarda senaryolar da yetersiz kalmakta idi. Cevre o
kadar hizli degisiyordu ki tim olasiliklan énceden goriip bunlara goére senaryolar
olusturmak neredeyse imkansizdi. Yiksek degisim hizi ile kestirilemeyen gelecek
planlamay: sagma bir sey haline getiriyordu. "Sonunda stratejik planlamaya verilen
onem bagka bir kavrama kaydi. Zinde, giiglii ve ayagina ¢abuk olma kavramiydi bu."
Bu durum rekabet stratejilerinin geligtirilmesini sagladi (DE BONO 1992, 5.51-50).

"Gelecekte hersey olabilirdi ve gelecekte ne olursa olsun bu olanlarla yasayabilme-
liydik. Bunu saglayacak olan hizli degisim karsisinda ise kisa siirede birer kisit ve
engel haline dontigen hedef, yon, yol ve senaryolar olamazdi. Hizla degisen kosullar
iginde hizla degisip kendini yeniden iiretebilecek bir degerler biitiinii, bir kiiltiir, bir
ortak goriis olabilirdi” (PAMUK ve dig. 1997, 5.17).

Iste 1990’larin Stratejik Goriis donemi de bu temel anlayis gercevesinde basladi.
Stratejik yonetimin disiplinliligi stratejik goriisle ortadan kalkmistir (PAMUK ve dig.
1997, 5.17). Kisaca (Stratejik Yonetim Ders Notlan 1995),

Stratejik goriis = Strateji + Kiiltiir

"Bir orgitin kendini gevre iginde belli bir alanda konumlandirmas: bir tercihin
ifadesidir. Bu tercih bir diinya goriisine dayanir. Buna gore strateji segilen bir durum
degil, bundan da 6te diinyaya bir bakig agisidir. Strateji ile bir kurum kimligi, bir

orgit kisiligi, bir yasam kiiltiri de tamimlanmig olur. Strateji sirket ideolojisini ve
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karakterini yansitir. Strateji bir orgiitiin ortak bilincidir" (PAMUK ve dig. 1997,
s.21).

Bu yiiksek lisans tezinde geleneksel stratejik yonetim teknikleri tizerinde durulacak,
sonra bunlarin, bir uygulama iizerinde, son zamanlarda ortaya atilan goriisler ile

baglantis1 kurulmaya galigilacaktir.
2.1.4 Stratejiye Yakin Kavram ve Tanimlar

Vizyon: Gelecekte yasanabilecek bir olayin simdiden hayal edilebilmesi anlamina
gelir. "Gelecekte yaratilmak istenen en iyi durumun zihinsel bir ifadesidir"
(SENNAROGLU 1997).

Aslinda genellikle tek kisinin (ki bu sirketin bagindaki insandir) gelecek ile ilgili
hayaller kurmasi, gelecegi beyninde sekillendirmesidir. Ancak olusturulacak vizyo-
nun saglam temeller iizerinde duran éngoriler geklinde olmast gerekir. Aksi halde
fantastik olmaktan ileri gidemez. Organizasyonda kimsenin diigiiniip hayal etmedik-

lerini diisiinmek liderligin saglamlastiriimas: agisindan gok 6nemlidir.

“Vizyon bir bakima hayal edilen gey, hatta riiya anlamina gelebilir; uzun ve saydam
olmayan bir gelecegin ifadesinde, en uygun calisma kosullarim, firma sahibinin
rilyalan ve yonetmenin istekleri dogrultusunda gergeklegtirmeyi amaglar. Vizyon; is-
tenen, hedeflenen faaliyetlerin gostergesinini odak noktasim deyimler; stratejik plan-
lamanin hedefler dogrultusunda yapilmasini zorunlu kilar” (KARLOF 1996, 5.94).

Ancak son zamanlarda uygulamadaki yaklagimlar vizyon belirleme konusunu, sirke-
tin bagindaki kisiden alarak bir yonetim komitesine vermistir. Hatta ¢alisanlar ara-
sinda yapilan anketler ile, onlarin sahip olduklari degerler de g6z Oniinde bulun-
durularak bu durum desteklenir. Vizyonun, o6zellikle biyiik olgekli isletmelerde,
saglam temeller oturma ozelligi boylelikle daha fazla saglanmig olmaktadir.
"Hickman ve Silva vizyonu soyle ifade etmistir (1984) "Bilinenden bilinmeyene
zihinsel bir gezidir; iginde bulunan gergekler, umutlar, hayaller ve rityalar tehlike ve
firsatlara gore gelecek igin bir kurgu yapmaktir" (KARLOF 1996, 5.95).
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Bazi kaynaklarda, vizyon belirleme caligmalarinin, en azindan genel olarak, dig

gevrenin ve trendin gozlenmesinden sonra yapilmasini uygun gérmektedir.

Misyon: Misyon organizasyonun varolus nedenini ortaya koyar. Herkes i¢in her-
yerde olunamayacégma gore, belirlenmis olan vizyon iginde kendimizi konumlandir-
mamuz gerekir. Misyon iletmenin var olugunun, ne isle ugragacaginin temel ifadesi-
ni ortaya koyan en ist dizeydeki amagtir (HATIBOGLU 1995, 5.103 — Stratejik

Yonetim Ders Notlart).

Isletmenin her tiirlii faaliyetinde, ¢ahisanlarin davramiglarini sekillendiren bu felsefe
veya misyon, stratejik amaglarimi nasil gergeklestirecegini belirleyen cerceveyi
olusturur. Misyon basit bir sekilde, "isletmemiz nedir?" ve "uzun doénemde neyi
gergeklestirmeye caligacaktir?" sorulannin cevabimin verilmesi ile tamimlanir.
Stratejik amaglar ise, igletmenin gevresi ile iyi bir iliski kurmastna yardimci olur.
Boylece isletme aym gevre iginde belirli bir yere sahip olarak varligin1 devam ettirir"
(DINCER 1996, 5.88).

Bir misyon ifadesi agagidaki unsurlarin en azindan bir kismum igermelidir

(HATIBOGLU 1995, 5.103):
1- Alicilar

2- Mamiiller ya da hizmetler

3- Pazarlar

4- Yapilacak iy igin teknolojinin 6nemi

5- Ayakta kalma, biiyiime ve karlilik gibi amaglara ne olgiide baglhihk
6- Felsefe: Temel inanglar, degerler

7- Isletmenin ayirici yetenekleri ya da mukayeseli rekabet avantajlar:
8- Kamudaki imaj

9- Caliganlara olan ilgi

10- Bunlarin hepsini igeren bir ifade ile girketin toplam kalite anlayigi

Misyon bir igletmeyi diger igletmelerden ayiran, uzun vadeli 6zel gorev veya amagtir
(DINCER 1996, 5.96). Dolayisi ile misyon ifadesi diger firmalarinkinden farkli

olmalidir. Miisterinin alig verigini bagkasindan degil de, o igletmeden yapmasinin
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sebebini ortaya koydugu igin misyonun 6zgin olmas: ¢ok onemlidir (KARLOF
1996, 5.68). Firma misyonu, rakiplerin ki ile aym ise zaten kalabalik olan bir pazarda
ayricalikli bir konum elde etme imkamm bulmasi olduk¢a zordur. Ayrica diger-
lerinden farkli olmayan bir misyon tanimini, iggérenlerin ciddiye almalan igin bir
sebep yoktur. Oysa stratejik niyet isgorenlere heyecan verici bir hedef ya da iyi
bilinen bir hedefe gotiiren yeni yollar gosterebilmelidir. Misyonun amac isgorende
tatmin degil, heyecan yaratmaktir HAMEL ve PRAHALAD 1996, 5.176-179).

Sirketin temelinin oturdugu sarsilmaz aksiyom ve varsayimlardir. Ancak talebin
degisimine gore yeni bir sekil alabilir (KARLOF 1996, s.176). Uygulama ile inancin
is1ginda belirlenmis amaglara en iyi ulagma yollan ile ilgilidir. Sirketin isletmecilik
dini olarak da yorumlanabilir (JAY 1994, 5.201). Pekgok sirketten olusan isletmeler
icinde ancak dikey biitiinlesmis olanlart igin ortak bir misyondan bahsedilebilir
(KARLOF 1996, 5.67).

“Qrgiit misyonunun temel felsefesi; karlilik ve biiyime gibi stratejik amaglarin, iyi
yapilan bir igin tabii yan triinii oldugu, kendi bagina bir amag olmadig: disiincesidir.
Bu yaklasimla misyon orgiit tabanindaki biitiin insanlara esin kaynagi olur ve bir
anlam kazandirir.” Ornegin, hizmet, iiretim, maliyet veya kalite yonelisli olmak; en
iyi olma inanct; insanlarin insan olarak onemli olduguna inanmak; gibi (DINCER

1996, 5.96). En genel olarak misyon, miigterilere sunulan 6zel kavram olmalidir.

Taktik: Uygulama ve hareket plamidir. "Stratejiye gore daha ozel ve daha kisa
donemli diisiincelerden olusur” (PAMUK ve dig. 1997, s.22). Fonksiyonel stratejiler
veya alt stratejiler de denir. Daha ok igletme i¢inden alinan bilgilere dayanir ve daha
detaylidir. Strateji belirlemede daha gok yoneticilerin goriisleri ve sezileri on planda
iken, taktikler daha objektiftir. Stratejinin daha genig bir goriis agist varken, taktikler
belirlenirken daha ¢ok isletme iginden alinan bilgilere dayamlir (HATIBOGLU
1995, 5.56). Isletmenin biitiin ile degil bir boliimii ile ilgilenir. Ornegin yeni subeler
agma karan stratejik iken, subelerin nerede ve ne kosullarda agilacag: bir taktiktir
(DINCER 1996, s5.14).
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Amac: Yon ya da yonleri agiklar. Iletmenin giiglerini ve kaynaklarim hangi yone
dogru harekete gegirilecegini tamimlar. "Biitiin isletmelerin esas amact kardir. Bunun
yaninda bazi isadamlar iktidar, sosyal prestij, topluma yardim, vs. gibi amaglara da
sahip olabilir. Diger taraftan bazi igletmeler, cari kan artirmak degil de, isletmenin
toplam kiymetini artirma amacim giiderler. Stiphesiz, bunda tlkedeki vergi sistemi-
nin etkisi olacaktir. Kardan fazla, buna kargilik sermaye gelirinden az vergi alinmas:
amaci degistirebilir. Bazi durumlarda ise, isletmeler biiyimeyi saglamak igin cari
karlardan fedakarlik yapabilirler." (HATIBOGLU 1995, 5.95). Amagclar konusuna
ileride ayr1 bir baglik altinda yeniden deginilecektir.

Hedef: Amacin gizmis oldugu yol iizerindeki bazi sayisal noktalardir. Kontrol ve
degerlendirme duraklanidir (PAMUK ve dig. 1997, s.22). Hedefler konusuna ileride
detayl: olarak deginilecektir.

Politikalar; "Amag yolu iizerinde yoldan ¢ikmay: onleyen isaretlerdir. Orgiit iginde-
ki bireylere, davramslan veya eylemleri ile ilgili bir ¢at1 olusturmaktir" (PAMUK ve
dig. 1997, s.22). "Yéneticilere karar vermelerinde rehberlik eden kalitatif (nitel) ilke
veya ilkeler dizisidir" (DINGER 1996, s.11, HATIBOGLU 1995, s5.57). Stratejiler
genelde degisken olmakla beraber politikalar daha kalicidir. Ornegin, bir mamili
iretmeye baglamak stratejik bir karar iken bunun igin hammadde teminininde
kaliteyi gozetmek bir politikadir, veya, fiyat kirmak sureti ile rekabet etmemek karart
bir politikadir. Politikalar i¢inde ne kadar esnek olunacag: ise yine bu politikalar

iginde yer alir.

Plan;: Hedefe nasil ulasilacagini gosteren eylemler dizisidir. Somut olarak ifadelen-
dirilebilen asamalari tammlar (PAMUK ve dig. 1997, 5.23).

Program: Planlara yer, zaman, sahis ve metod boyutu sokulursa programlar elde
edilir. Kesine gok yakin hareket planlaridir. Programlar bir kereye mahsus yapilir.
Genellikle alt kademeyi ilgilendirir. Ornek olarak, galisanlar igin bir egitim programi

yapilmast verilebilir.
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Biitce: Parasal boyutlari ortaya konulmus plan veya programlardir. Bu konuya
ileride ayri bir baghk altinda deginilecektir.

Proses: Bir iglemin agamalarindan her birisidir.

Prosediir; isletmedeki rutin bir is par¢asinin eksiksiz olarak nasil yapilacagini ayrin-
tiht bir gekilde anlatirlar.

Senaryolar: Dis ve i¢ cevre etiidleri 1s1inda, bazi varsayimlar altinda olabilecek

gelismelerin sirkete veya endiistriye etkilerinin incelenmesidir.
2.1.5 Amaglar

Insanlar kendi amaglarim gergeklestirebilmek icin bir orgiit kurarlar veya bir orgiite
dahil olurlar. Ancak pek gok insan kendi amacini gergeklestirmek igin bir araya gel-
digi igin pek gok amag arasinda bir takim gatigmalar s6z konusu olur. Bu durumda
insanlar kendi amaglarinin bir kismindan feragat etmek zorunda kalir. Béylece amag-

lar arasinda bir dengelenme yapilmis olur.

Isletme amaglarina gelince, hakim bir grubun (yoneticilerin), isletmeyi belirli bir
mecraya siiriiklemek igin ortaya koyduklar ortak hedefler anlagiimalidir. Iletmenin
amaglarini belirlemek st yonetimin gorevidir. Yoneticiler, ancak, isletme amaglan

ile kisisel amaglar1 gakigtirabildikleri 6lgiide gerekli motivasyonu saglayabilirler.

Isletme amaglan arasinda zaman zaman celiskiler olabilir (HATIBOGLU 1995,

s.108):

1-  Uzun vadeli amaglar ile kisa vadeli amaglar arasinda geligkiler dlabilir.

2- Kar oranlant dizeyinin yiuksek olmas: ile rekabet durumunun yiksek olmasi
celigebilir.

3- Satiglan hemen artirma ile pazar gelistirme geligkili olabilir

4- Simdiki pazara derinligine girig ile yeni pazarlarin gelistirilmesi geligkili olabilir

5- Kan artiran amaglar ile kardan bagka amaglara yonelme geliskili olabilir

6- Biyume ve karhlik geligkili olabilir



15

7- Risk ile risksiz igler ¢eligkili olabilir

8- Fonksiyonlarin amaglan arasinda geligkiler olabilir (Omegin pazarlama de-
partmami satiglani %15 artirmayr amaglarken, muhasebe departmam tahsili
mimkiin olmayan alacaklar1 %25 azaltmay: amaglarsa bunlar arasinda geliski

s6z konusudur).

Baglica stratejik amaglar agagidaki gibi simiflandinlabilir (DINCER 1996, 5.103):

2.1.5.1 Ekonomik amaclar

Verimlilik, sati§ hasilati, pazar payi, kapasite kullanimi, mamiil farkhilagtirma, likidi-
te, net kar, devir hizi, yenilik yapabilme, satiglarin mevsimlik ve devri dalgalanmala-
rina sebep olan sartlara karsi koruyucu tedbirler almak, vs.
a. Karlilik: Esas olarak iki etmene baghdir:

1- Isletmelerin aktiflerinin kazang oram

2- Igletmenin borglanma derecesi
b. biiyiime

c. sureklilik

2.1.5.2 Sosyal ve ahlaki amaglar

a. Sosyal degerler ve i ahlakinin korunmasi (Talebin arzin gok iizerinde olmasi

sayesinde agir1 yiiksek fiyat konmasi, yamltici reklamlar, haksiz rekabet, vs.)

b. Tabii gevrenin korunmasi

c. Tiketicinin korunmasi

d. Caliyma hayatinin niteliginin gelistirilmesi

e. Sosyal fayday: artiracak yatirimlarin artirilmasi

f.  Diger sosyal yardim ve destekler (Ulkenin savunmasina, egitimine, kiiltiir ya-

santisina katkida bulunma, vb.)
g. Yakin gevreye istihdam imkanlarinin saglanmasi
h. Gelismekte olan iilkelere global huzur igin teknoloji vb. yardimlarda bulunul-

masi
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i. Kamu saghginin korunmasi

Yukarida sayilan stratejik amaglar yaninda ikincil amaglar adim verebilecegimiz ope-
raSyonel, taktik veya fonksiyonel hedefler vardir. Bunlar genellikle daha somut ve
rakamsal ifadelerdir:

- Toplam satiglar i¢in belirlenmig bir rakam

- Fire oranlarinin azami sinin

- Ulagilmasi istenen likidite sinir1, vb.

Amaglar hiyerarsisinin bir alt kademesinde ise ¢alisanlarin normlar1 bulunur. Orne-
gin, bir saticinin yapacag aylik miigteri ziyareti sayisi, arag ve gereglerin kalibras-

yonunun kag giinde bir yapilacagy, vb.
2.1.5.3 Kurumsal ve igsel hedefler

fleride kontrol amaci ile de kullamlacak olan baz1 kurumsal ve igsel hedefler Tablo
2.1 ve Tablo 2.2°de gortilebilir.

2.2 STRATEJIK ANALIZ

Analizlerin amac, bilinmeyen biyiikliikleri bilinen parcalara ayirip, pargalar incele-
dikten sonra, genel hakkinda bilgi vermektir. Bu boliimde, stratejik yonetimin ana
unsuru ¢evre analizi yapilacaktir. Cevre esas olarak dig ve i¢ gevre olmak izere iki

ana kisma aynlacaktir.

"Cevresel analiz ve i¢sel degerlendirmeler yapilirken mugteri ihtiyaglan tzerine
odaklasiimals, kalite hedef ve stratejilerinin gelistirilmesinde ist yénetimin katilim
esas alinmal, gelistirilen stratejiler yillik planlara donusturilmeli ve kalite hedefle-
rine ulagmak i¢in yerine getirilmesi gereken faaliyetler yalmz kalite departmani

tarafindan degil tiim birimler tarafindan uygulamaya konmalidir" (TAK 1997, 5.70).
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Tablo 2.1 Bazi performans gisterge ve hedefleri tablosu
[HAX ve MAJLUF 1991]

PERFORMANS GOSTERGELERI

ONCEKI YILLAR

CARI
YIL

HEDEFLER

1995 | 1996 | 1997

1998

KISA | UZUN
VADE | VADE

Satiglar
Varliklar
Karlar

Pazar degeri
Cahsan sayis1

Satiglar
Varliklar
Karlar

Pazar degeri
Gabsan sayst

KARLILIK | BUYOME | BUYUKLUK

Kar marj
ROA
ROE
ROEk

SERMAYE
PIYASASI

Dividant

Yatinmcilann karliligh
Fiyat/Kazang oram
Pazar/Defier degeri oram
Dividant/Kazang

Hisse fiyat1

Hisse bagina defter fiyati

LIKIDITE

Cari oran

Defans arahf

Nakit pozisyonu
Faaliyetler igin ¢aligma
sermayesi

Faaliyetler i¢in nakit
akist

DIGER FINANSAL
GOSTERGELER

> Borg/Ozkaynak orani
é Kisa vadeli/Uzun vadeli
borglar orant
] Nakit akigina karsiik
3 O6denen faizler
Toplam varlik devir hiz1
2% | Ortalama tahsilat siresi
>3 | Stok devir iz
a8
EX G'de
detaylandinimagtir,
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Tablo 2.2 Bazi yonetsel fonksiyonlar i¢in performans gistergeleri tablosu
[HAX ve MAJLUF 1991]

PERFORMANS GOSTERGELERI

ONCEKI YILLAR

CARI

HEDEFLER

1995 | 1996 | 1997

1998

KISA | UZUN
VADE | VADE

£
3

Iade oranlan
Miisteri sikayetleri

INSAN KAYNAKLARI

s —
Is performans
Calisanlann devir oram
Ise gelmeme
Motivasyon

Ise giiven duyma
Kariyer beklentileri
Psikolojik stres

Saglik ve giivenlik
sartlan

Gelir

TEKNOLOJI

Teknolojik yenilik oram
AR-GE verimliligi
AR-GE yatinmlarimn
geri dSniim oram
AR-GE ye aynilan
kaynaklar

Yeni iiriin say1st
Teknolojiye yonelik
gesitlendirme

Teknoloji satimu ve telif
haklan

Uriin gelistirme ¢evrim
siiresi

Maliyet

Servis

Kalite

Satici ile iligkiler

URETIM | TEDARIK

Maliyet
Dagitim
Kalite
Esneklik
Yeni iiriinler

PAZARLAMA

Uriin politikast
Dagiim

Fiyat politikasi
Tanitma ve tutundurma
politikalar (Sahsi satis,
reklamlar, halkla
iliskiler, sat1§ artirict
tesvikler, ambalajlama)
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2.2.1 Dis Cevrenin Analizi - Firsatlar ve Tehditlerin Tesbiti - Sirket ve isletme

Stratejileri

Bu boliimde stratejik yonetimi geleneksel yonetim anlayiglarindan en 6nemli farkint

ortaya koyan dig gevre analizi konusu iizerinde durulacaktir. Dig ¢evre analizi, "kendi

is cevresi ve genel dig gevrelerin isletmeye sundugu firsat ve tehlikeleri arastirma,

gozlemleme ve yorumlama siirecidir" (DINCER 1996, 5.43). Dig gevreyi ise, isletme

(sistem) ile ilgili olan ve o igletme (sistem) diginda kalan hergey olarak tammlayabili-

riz (DINCER 1996, s.41). Dig cevre analizleri sirket ve ig stratejilerinin temelini

olugturur. Bu analiz sirasinda dikkat edilmesi gereken bazi hususlar asagidaki gibi

siralanabilir (DINCER 1996, s.43):

1- Isletme ve gevresi bir biitiin olarak ele alinmalidir.

2- Cevre ile ilgili incelemeler siirekli ve sistematik olarak yapilmalidir.

3- Siirekli degigme, gelecegin bilinmezligi, gevrenin karmagiklig1 ve dinamik ya-pist
kargisinda durumsal planlar yapilmalidir. (Senaryo analizi)

4- Cevre analizi isletmenin karar sisteminin bir pargasi olarak goriilmelidir.

5- Dinamik dig ¢evrenin kritik goriniimleri belirlenmelidir.

6- Ise yarayan on belirtiler tesbit edilip tahmin yéntemleri ile yeterli tahminler
yapilmalidir,

7- Bu tahminler, planlama énciilleri olarak, planlama siirecine dahil edilmelidir.

Bir igletmeyi etkileyen dig ¢evre faktorleri gercekte neredeyse simrsiz gibidir. Diin-

yanin diger ucunda bir tekstil firmasinin almig oldugu bir karar Turkiye'de tekstil

fabrikalar1 inga eden bir isletmenin satiglarimi etkileyebilir. Ozellikle hizla globalle-

sen diinyada di gevre faktorlerinin ancak, gesitlerinin listesi hazirlanabilir. Uygula-

maya da yonelik olmas: agisindan, boyle bir liste, gesitli kaynaklardan derlenerek

Boliim 4°de verilmistir.

2.2.2 Isletmenin Analizi - i¢ Cevre Analizi - Ustiinliik ve Zayifhklarin Tesbiti -

Fonksiyonel Stratejiler

Gegen boliimlerde dis ¢evre gibi karmagik bir yapinin nisbeten kolay anlagilabili-
necek bilinen pargalara ayrilmasindan bahsedildi. Bu bolimde ise isletmenin kendisi

masaya yatirilacaktir.
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Stratejik analizlerin 6nemli noktalarindan birisi de igletmenin analiz edilerek kuvvetli
ve zayif yanlarinin ortaya konulmasidir. Bu analizde, bir igletmenin kuvvetli veya
zayif yanlan fonksiyonlarindan (satis, Giretim, finans, satinalma, insan kaynaklar,
Ar-Ge, vb.) kaynaklanacag i¢in, ayn1 zamanda fonksiyonel stratejiler (taktikler) de
belirlenmis olacaktir.

Bu analizde igletmenin bir profili ¢izilir. Bu esas olarak iki agidan énemlidir:
- Elimizin altindaki kaynaklar ne durumdadir?
- Daha once belirlenen amaglar dogrultusunda degisiklik gerekli midir, gereki-
yor ise bu degisiklikler nasil yapiimalidir?

Yapilacak olan bu 6zelestiri belki de daha énce sorun olarak kabul edilmeyen fakat
temelde yatan problemleri ortaya koyabilir, veya, daha 6nce bilinmeyen bir potan-

siyel firma igin buyiik avantajlar saglayabilir.

Fonksiyonel stratejiler en az sirket ve ig stratejileri kadar 6nem tagir. Ancak burada
onemli bir noktayr goz oniinde bulundurmak gerekir. Fonksiyonel stratejilerin asil
konusu, ornegin, sadece finansal oranlar, verimlilik oranlari, yeni teknolojiler, mo-
dernizasyon degil, rakiplere gore ne durumda olundugudur. Ig gevre analizi ile ilgili

bir liste de Bélim 4 de verilmistir,

Fonksiyonel stratejileri biraz daha agmakta fayda olabilir:

2.2.2.1 Pazarlama taktik ve politikalan

Pazarlama, tretilen mal veya hizmetin miigterisini bulup, ona ulastirma fonksiyonu-
dur. "Mamiil, bir bitiin olarak igletmenin stratejilerini segme ve uygulamada merkezi
bir rol oynar. Pazarlama boliimi seviyesinde mamiil politikalari, daha ¢ok pazar
bolimiine baglidir. Omegin mevcut mamiillerle ilgili bir biyiime stratejisi sectigi-
‘mizi varsayalim. Hangi mamiillerin iretimini artiracagiz, pazar pay: ne olacak, pazar
paymm artirmak igin hangi taktikleri ve usulleri kullanacagiz gibi sorunlarin cevabi
verilmeye ¢aligilir. Eger isletme, yeni bir pazara yeni bir mamiille girmeyi planh-

yorsa, hedef grup kimdir, ulagilmak istenen pazar pay: ne kadardir, pazara ne zaman
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girecek ve kaliteyi nasil tanimlayacak... gibi konular ayrintisi ile ele alinmalidir.
Burada karsimiza ¢ikabilecek en énemli sorunlardan bir tanesi de, yeni ve sagirtici
bir 6nerinin pazarda yapacag: psikolojik etkiyi anlamakta yatmaktadir” (CARLZON
1975, 5.32).

Pazarlama stratejileri temel olarak iki nokta iizerine odaklasir: Hedef pazar ve
pazarlama karmasi (DINCER 1996, s.191).

i- Hedef pazar (Pazar boliimlendirmesi):

Isletmenin trettii mamilii arz edecegi tiiketici grubuna denir. Hedef pazarin
segilebilmesi once tiim pazar kategorize edilmelidir. Eger birden fazla hedef pazar

seciliyorsa her bir gruba ayri bir pazarlama karmasi uygulanmalidir.

Pazar boliimlendirmesinde genel olarak g6z 6niinde bulundurulan kriterler soyle
siralanabilir: Cografi, demografik (yas, cinsiyet, ig, egitim, din, irk, sosyal siniflar,
vs.), psikografik (yagayis bigimleri, kisilikler, vs.), alic1 davramglan (ucuzluk arayan,
kalite arayan, itibar arayan, bir mali cok veya az kullanan, fiyata ve reklama gore

duyarlilik, vs.)
ii- Pazarlama Karmasi: (Uriin niteligi, fiyatlama, tanitma, dagitim)

Uriiniin niteligi, direkt olarak misterinin talep ettifi mal veya hizmetin ashdir ve

tatmin olma derecesini birincil olarak etkiler.

Fiyatlandirma, maliyete dayali, rekabete dayali veya talebe dayali olmak uzere ¢
sekilde belirlenebilir. Mamiil, eger hayat egrisinin baslarinda (giris) ise, yiiksek fiyat
politikasi iyi bir mal imaji olugmasinda ve pazarin kaymagim toplamaya yarayabilir.
Eger mamiil daha sonraki safhada (bilyiime) ise, fiyatlarin digik tutulmasi pazara
nifuz etme ve pazar payini artirma agisindan faydali olacaktir. Olgunluk sathasinda
olan iriiniin pazar payim korumak igin fiyatlarin sabit tutulmas: ve tutundurma
¢abalarinin artirilmas: gerekir. Ancak fiyatlandirma, ayni zamanda basabas noktast,

hedef alinan satis miktari, maliyet gibi faktorlerle de yakindan ilgili bulunmaktadir.
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Tutundurma ¢abalan ise; sahsi satig, reklam, ambalaj, halkla iligkiler ve satig art1-
rici tesviklerden meydana gelir. Isletme pazarlama hedeflerini gergeklestirebilmek
igin belirli bir pazar béliimiinde hangi tutundurma politikalarnim kullanacagini dik-

katle segmelidir.

Dagitim, ihtiyaci oldugu anda mal veya hizmetin miigteriye ulagtirnlmasidir. Dagitim
kanallarinin se¢imi Griiniin niteligi ve igletmenin mali giicii ile ilgilidir. Ornegin bir
"isletme kendi dagitim kanalimi kendisi kurarak biitiinlesmenin karhligin1 elde
ederken, bagka bir isletme igin bu verimsizlik dogurabilir veya imkansiz olabilir"
(DINCER 1996, 5.193).

Miusteriye ne istedigini sormak yeterli degildir. Cogu zaman miigteri gergekten yeni
bir ihtiyact olup olmadifini bilmez. Onun hayatina entegre edebilecegi, yasantisi ile
butiinlegebilen, biitinlesik bir deger sunmak gerekir (DE BONO 1992, 5.100). Bu
konuda Sony'nin iinlii yoneticisi Akiro Morita §6yle demektedir: "Bizim planimiz,
halka ne gibi Grinler istedifini sormaktan ¢ok, onu yeni iriinlere yonlendirmektir.
Halk neyin miimkiin olabilecegini bilemez, ama biz biliriz. O nedenle, bir siirii pazar
aragtirmas1 yapmak yerine biz diigiincelerimizi bir iiriin ve bunun kullanimi wizerine
yogunlagtiriyor ve halk: egitip onunla iletigim kurarak, bu riin i¢in bir pazar yarat-
maya ¢alistyoruz" (HAMEL ve PRAHALAD 1996, s.134).

Sirketler mevcut pazardan, mevcut iriinden, mevcut hizmet anlayigindan, mevcut
fiyat-performans iligkilerinden daha ¢ok gelecekte bunlarin ne durumda olacag iize-
rinde yogunlagsmalidir. Mevcut pazann miyoplugundan kurtulunmalidir (HAMEL ve
PRAHALAD 1996, s.112-115).

Pazarlama taktiklerinin etkinliginin 6l¢iimlenmesi i¢in ¢esitli performans kriterleri
asagidaki gibi siralanabilir (HAX ve MAJLUF 1991, s.311):
1- Urin ile ilgili: Satig bilyiime orani, pazar pay, goreli pazar payi, farklilas-
tirma derecesi, yeni tiriinlere gegig orani, lriin paketi
2- Dagitim taktikleri ile ilgili: Dagitim kanallarinin etkinligi, musteriye servis
seviyesi, dagitim maliyetleri, dagitim ve satig gruplarn verimliligi

3- Fiyatlandirma taktikleri ile ilgili: Fiyat hassasiyeti, pazar karmasi fiyati
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4- Promosyon ve reklam taktikleri ile ilgili: Uriin dagilimi, marka bagimliligy,

miisteri ihtiyaglarini ve pazar trendini yakalama durumu
2.2.2.2 Finansman taktik ve politikalan

Finansman tiim stratejiler igin gerekli kaynaklari temin ettiSi igin tim sirketi ilgilen-
dirir. Bununla ilgili olarak bazi taktikler asagidaki gibi siralanabilir (DINCER 1996,
s.189 - HAX ve MAJLUF 1991, 5.298):

- Finansal bilgi: Diinya ¢apinda finansal aparatlan ve trendi inceleme, yeni finans-

lama alternatifleri iizerinde durma (finansal risk yonetimi, vs.)

- Biitceleme: Sermaye biitcelemesi veya ortaklik, istirak, ¢esitlendirme, vs. gibi ko-

nulardaki nihai karan alan (st ydnetime yardimci olunur.

- Calisma sermayesi (Donen varhiklar-Kisa vadeli borglar): Isletmenin, giinliik
faaliyetlerinin diizenli bir nakit akisi ile saglanmasi, uzun vadeli amaglan igin de
bityiikk onem tagir. Ciinkii igletmenin tam kapasite ile galigmasi, Gretimin araliksiz
sirdiirelebilmesi, kredibilitesi ve verimliliginin artmasint saglayacaktir. Bu noktadaki

esas sorun donen varliklar ve bunlarin nasil finanse edilece§i optimizasyonudur.

- Fonlarn isletme icinde dagitimi: Yeni stratejilerin getirecegi yeni masraflarin

ilgili departmanlara dagitiimasi

- Sermaye temini: Firmanin sermaye yapisi 6zsermaye ve borglardan olusur. Isletme
sermayeye ihtiya¢ duydugunda bunu, sermaye artirarak, kredi temin ederek, kar orta-
g1 alarak veya kar dagitim1 yapmayarak saglar. Yeni bir strateji ile bir proje gelistiren
isletmenin bu finansal kaynaklardan hangisini, nasil ve ne zaman kullanacag: 6nemli

problemierden biridir.

- Kar dagitimi: Ozellikle biiyiimeyi stratejilerinde 6n plana ¢ikar, ¢iinkii buyiime
kararint almig bir firma kar payt dagitmaz. Ancak bu durumda piyasadaki hisse sene-

di fiyat: diisecektir. Bunun igin igletme etkin bir kar dagitim politikast izlemelidir.



24

- Calisanlarin emekliliklerinde kullanmalari {izere aynlan fonlann yonetimi

- Vergi yonetimi

- Finansal risk yonetimi

Finansal taktikler ile ilgili bazi performans degerleme kriterleri §0yle siralanabilir:

Sermaye piyasalarindaki degerler en azindan rakiplerle kargilagtirma imkam verir
(Dividant/fiyat orani, toplam getiri, fiyat/kazang orani, piyasa-defter degeri oram,
hisse bagina kar, vs.), karlihk oranlan, sermaye maliyeti (riski bulunmayan faiz

oranrt+igletme riski ile ilgili faiz orani+mali risk ile ilgili oran), biiyliime oranlar, vs.
2.2.2.3 Uretim taktik ve politikalar

Uretim, miisteriye arz edilecek malin hayata gegirildigi agamadir. Isin tasarimlanip
hammaddenin tedarik edilmesinden dagitim kanallanna kadar siirer. 3M+ ile ilgile-
nir;

- Materyal

- Metod

- Malzeme (ayr fonksiyonel strateji olarak incelenecek)

- Isgiici

Kalite, maliyet ve zaman optimizasyonu, diger fonksiyonlara gore daha fazla 6n
plandadir. Etkin bir tiretim yonetimini gerektirir. Burada iiretim yonetiminin tanimini

yapmakta fayda bulunmaktadir (Uretim Yénetimi Ders Notlart):

Uretim yonetimi,
- Tuketici istekleri
- Isgiicii yapisi
- Sermaye kaynagi
- Sosyal geligmeler

- Endiistrileraras: iligkiler
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gibi degisik alanlardan gelen baskilar 1g1ginda bir mamiiliin tiretimi igin
1- Gerekli hammadde ve yari mamiillerin
- ¢esitli kaynaklardan
- uygun fiyatla
- istenilen zamanda saglanmasi
2- Her parganin degisik tammlara gore islenmesi
3- Islenen pargalarin
- istenilen yerde
- istenilen miktarda
hazir bulundurulmasi,
4- Biitiin bu faaliyetlerin
- eldeki insan giicli ve
- makinalardan
en iyi yararlanmak sureti ile son derece sinurl siire iginde gergeklestirilmesi
EYLEMI dir.

Uretim yonetimi konusuna, Taylor'un prensipleri dogrultusunda, bilimsel ve siste-
matik yaklagmali ve geleneksel usta-girak iliskisi yaninda isgiicii egitimine 6nem

verilmelidir. Bu noktada galiganlar ve yoneticiler arasinda tam bir isbirligi gerekir.

Uretim fonksiyonu igin taktikler su alanlarda uygulanabilir (HAX ve MAJLUF 1991,
$.308):

Uretim bilgi sistemi: Teknoloji, tiretim siireci, otomasyon, rakiplerin uretim

teknolojisi, tesislerinin durumu, g¢evresel diizenlemeler, yeni teknolojiler,

standartlar, yeni hammaddeler, ergonomi vs. gibi geligmelerin takibi

Tesislerin durumu: Kapasite planlama, yerlesim diizeni, kurulug yeri se¢imi

Kalite yonetimi

Bakim-onarim

Stoklama

Bir ekonomiyi olusturan sektérler arasinda direkt ve indirekt bagintilar mevcuttur.
Bu. bagintinin diizeyi o ekonominin sanayilesme ve biyiime dizeyi ile esdegerdir.

Firma diizeyinde saglikli iiretim ve satig politikalan izleyebilmemiz igin sadece kendi
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isletmemizin durumu ile ilgili politikalan degil, isletmemize girdi veren ve gikt1 alan
tim igletmelerin politikalanm da dikkate alan bir strateji izlemek gerekir (Uretim

Yo6netimi Ders Notlan).
Uretim fonksiyonu ile ilgili performans degerlendirme olgiileri soyledir:

Is etidleri (metod etiidii+is olgiimii) ile sayisal olarak elde edilen verimlilik degi-
sifnleri, degisken ve sabit maliyet oranlari, planlanan teslimat siiresinin gerceklesme
yiizdesi, kaliteyi gostermesi agisindan iade oranlar, dretim miktan ve urinin

niteligindeki degisim.
2.2.2.4 insan kaynaklan taktik ve politikalar

Insan kaynaklari yonetimi, sadece isletme iginde ¢alisanlann emekli oluncaya kadar
takip edildigi geleneksel personel ydnetiminden farkh olarak, sistem yaklagimi
dogrultusunda, isletme i¢i ve digindaki tiim insan kaynaklanm makro boyutlarda g6z

éniinde bulundurur.

Insan kaynaklari yonetimi ile ilgili taktikleri belirlerken, once konunun igerigini
incelemek faydali olabilir:
- Insan kaynaklan ile ilgili bilgiler toplama: Insan kaynaklart pazanmin
durumu, ticret politikalar, vs.
- Insanlarin organizasyona alinmasi, yerlestirilmesi ve orgiitte yiikselmesi
- Personelin tamlasmasi (Kisi ve isletmenin birbirine, isi benimsetme, kisisel
amaglar ve orgiit iklimi agisindan psikolojik olarak uyumlastinlmasi) ve
oryantasyonu
- Performans degerleme
- Odiillendirme ve motivasyon sistemlerinin uygulanmasi
- Yetenek ve kariyer geligtirilmesi
- l[sgoren-iggoren ve iggoren-yonetici iligkilerinin dizenlenmesi igin uygun
ortam saglanmast ve ¢aligma hayatinin kalitesinin artinlmasi
- Cahliganlarin saglik ve giivenlik problemleri ile ilgilenilmesi

- Ucret ve maas politikalarinin belirlenmesi
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En 6nemli iiretim faktorii olan insan unsurunu, belli bir sirket amaci dogrultusunda
harekete gegirmek bir isletmenin en 6nemli problemlerinden birisidir. Bu problemin
en iyi ¢oziim yolu ise birey amaglari ile girket amaglarini iist tste diigiirebilmektir.
Bagka bir deyisle kisi sirketin amaglan i¢in ugragirken bir taraftan kendisini
gergekleyebilmelidir. Bu saglanmadif: taktirde tiim yapilan planlar, gereksiz birer

egzersiz olmaktan 6teye gitmeyecektir.

Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisi, zaman zaman basamaklar yerdegistirebilse bile,

hala giindemini korumaktadir. (Sekil 2.1)

Kendini gerceklestirme
Kendini gosterme
Sosyal ihtiyaglar
Giivenlik ihtiyact
Fizyolojik ihtiyaglar

Sekil 2.1 Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi

Bir ihtiyacin giderilme derecesi yiikseldikge, o ihtiyacin kigiyi davramsa sevketme
(motive etme) 6zelligi azalir. Bu yiizden motivasyon igin sirekli bagka enstrumanlar

bulmak ¢ok 6nemlidir.

Odiillendirme ise motivasyonda siiphesiz ¢ok bilyiik 6nem tagir. Asagidaki gibi bir
sistem uygulayan A.B.D. sirketlerinde basarli sonuglar alinmistir:

Kisa vadeli bireysel performansi artirmak igin ticret artis,

Kisa vadeli grup performansini artirmak igin prim dagitimu,

Uzun vadeli bireysel performans: artirmak igin bir tegvik plam,

Uzun vadeli grup performansini artirmak igin hisse senedi dagitimi,

Tablo 2.3°de insan kaynaklar: idaresinde kullanilabilecek taktikler gosterilmektedir.

Insan kaynaklan fonksiyonunda izlenecek taktikler ile ilgili performans kriterleri:
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Tablo 2.3 insan kaynaklan ybnetiminde temel stratejik karar verme
kategorileri [HAX ve MAJLUF 1991, s. 275]

SECME, YONETIM \t(s()Glg;lﬁgt
YERLElsi:’:‘;irRhl:(EE, DEGERLEME  |ODULLENDIRME GELISTIRME ILISKILERI ve SOZ
HAKKI
Isletme i¢indeki | Belki deenaz Degisik 6deme Cahganlann igleri | Yonetim ve
her tirla pozisyon sevilen yonetim | sekilleri: hakkinda her iggorenler arasinda
degigimi ve aktivitesi. Ug Yiukseltme, tirld bilgi ve tam bir igbirligi
igletme disindan hayati konuya yonetimin takdir | beceriile saglamak igin
eleman tedariki katkida etmesi, kariyer donanmalan ile yliritilen aktiviteler
bulunur: firsatlan, ilgili aktiviteler
- Odallendirme migterilerin
performansa Svgist, kisisel
E gore yapihr mutluluk,
- Kazamlmg Ogrenme
&= yeteneklere firsatlan,
gore insan givenlik,
kaynaklan sorumluluk, difer
planlamasi ve caligantardan
geligtirmesi sayg1 gbmme,
yapilir diger ¢ahsanlar
- Geligtirme ile dostane
prosesi iliskiler
Sirket ve ig Sirket ve ig Sirket ve ig - Is ve 6zel is Caliganlanin;
stratejilerine stratejilerini stratejilerine yetenekleri hedefler, maaslar,
uygun bir eleman | destekleyecek bir | destekleyecek bir geligtirme ¢ahiyma sartlan,
g alimi ve degerlendirme ddallendirme - Kanyer kariyer planlama,
yitkseltilmesi sistemi tasarlama | sistemi tasarlama planlama gtvenlik vb.,
E sistemi tasarlamak (Bireyin konularda ydnetine
S organizasyonda | istirak edebilecesi
boyuna bir politika
s biyiimesini yerlegtirmek
saglama)
E - Halef
B planlamasi:
Sonradan
yilkselecekleri
__geligtirme
- Digandan alma | - Isesasli VEYA | - Organizasyonel | - Resmi VEYA - Sendikalasma
VEYA kendin sonug esash hiyerargideki gayriresmi VEYA
p| seligir degerlendirme pozisyona gelistirme sendikalagmama
& [ . Begenilmeyeni | - Birey/grup VEYA programlart - Isgicina
ﬂ génderme performans performansa - Genis ve minimize etme
2| VEYA deperlemesi gore 6dal vaygin VEYA VEYA paylagma
= baslangicta iyi VEYA verme dar kapsaml - Otokratik VEYA
S| segim yapma bolum/Sirket - fg uyuma egitim paylagimci
;”‘ performans VEYA di§ programlan . y6netim
= degerlemesi yangmaya goére | - Yetenek sistemleri
E - Zamanserileri | odbllendirme gelistirme - Gorev birimler,
VEYA Kesit - Nakit VEYA VEYA yeni kalite komiteleri,
é analizleri nakit oimayan yetenekler vb. iggbren
7 yontemler ile tanimlayip baskici
sdallendirme onlan edinme mekanizmalar

gelistirmek
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Cesitli anketler vasitasi ile ortaya konacak mesleki tatmin seviyesi, mesleki perfor-
mans, devir orani, ise gelmeme, motivasyon, i§ giivenligi, kariyer beklentileri,
psikolojik stres, saglik kosullari, gelir gibi unsurlar istatistik, damgmanlann kigisel
temaslari, amaglarla yonetim tipi sistemlerle elde edilen yorumlar gibi araglar ile

belirlenebilir.
2.2.2.5 Arastirma-gelistirme (ar-ge) taktik ve politikalar:

Bir iletme siirekliligini saglamak istiyor ise kendi tasarim grubunu kurmahdir. “Biz
de yaptik” kopyacilifina girmek uzun vadede birsey kazandiramayacaktir. Ciinkii bu
durum zamanimizdaki bilgi aligverig hizi sayesinde, “bizim yaptigimiz1” kisa bir siire
sonra “bagkasi”nin da yapabilecegini gostermektedir. Bu yiizden igletmenin yarati-
cilik yoni gelistirilmeli, bunun bilimsel metodlari mutlaka 6grenilmelidir. Toplam
Kalite ve miisteri odakhi olmanin temelinde Ar-Ge yatar. Insanlara sunulacak yeni
mamiillerin, hatta daha oteye giderek yeni kavramlann, tasarlamp gelistirilmesine

yonelik bir ekibin kurulmas artik kaginilmaz olmustur.

Baz1 Ar-Ge foksiyonel stratejileri goyle siralanabilir:

- Teknoloji bilgi sistemi: Iy ile ilgili tim diinyadaki gelisme ve yenilikleri
takip etme

- Ozel veya genel aragtirma, pazara yonelik veya teknolojiye yonelik
aragtirmalar

- Uygun teknolojinin segimi

- Yeni teknolojiye gegiste zamanlama

- Teknoloji bulmada yontemin belirlenmesi (Igte Ar-Ge, lisans anlagmasi,
ortak girisim, egitim, vs.) '

- Proje se¢imi, degerleme, kaynak aktarma, uygulama ve kontrol

Burada sunu belirtmekte yarar vardir ki yapilan goziemlerde, Ar-Ge harcamalan ile
AR-GE sonuglan arasinda genellikle dogrudan bir iligki bulunmamaktadir. Pekgok
Japon otomobil iireticisi, Ar-Ge'ye milyarlarca dolar harcayan ABD'deki rakipleri
~ kargisinda bunu kamtlamiglardir (HAMEL ve PRAHALAD 1996, s.195). Bu durum

dogru taktiklerin tesbiti ve uygulamasinin ne denli 6nemli oldugunu gostermektedir.
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Bazi performans kriterleri ise gunlardur: Kilit Griin veya prosesler i¢in teknik ilerleme
orani (S egrisi gibidir), Ar-Ge verimliligi, Ar-Ge yatinmlarinda geri donim orani,

Ar-Ge ye aktarilan kaynaklar, belli bir stirede yeni triin yaratma oran, vs.
2.2.2.6 Tedarik taktik ve politikalar:

Iyi “¢iktr”min ilk gart1, her agidan iyi “girdi” dir. Bu yiizden tiretim igin gerekli ham-
madde ve yart mamiillerin tedarik edilmesinde de “Toplam Kalite” anlayis1 gozetil-
melidir. Bu yaklagim gerefi malzemenin yer, zaman ve nitelik agisindan standart-
lagmasi gok 6nemlidir. Bu durum sektér ve piyasa kosullarina fazlaca bagh olmak ile
birlikte, tedarik¢ilerden istenilen nitelikler agikca ortaya konulmalidir. Hatta bu yol-
da, tedarikgilerin, sirketin nihai amaglarindan haberdar edilmesi, kargilikl: anlagma
agisindan biyiik kolayhiklar saglar (HAX ve MAJLUF 1991, 5.306).

Baz1 tedarik taktikleri agagida toplanmustir:

- Tedarik bilgi sistemi: Uretim faktorlerinin (insan diginda) yerleri, ozellikleri ve
teknolojik yenilikleri ilgili verilerin toplanmast

- Tedarikgilerin segimi ve degerlendirilmesi

- Satin alinan mallarin kalitelerinin belirlenmesi ve gereken seviyeye ulastirnimasi

- Satin alinan mallarin planlamas, stoklanmas: ve kontrolu

Tedarik hedeflerinin belirlenmeside bazi degerlendirme kriterleri sunlardir:

1. Maliyet performans: igin (Standart maliyetler ile tedarik edilen mallarin mali
orani, satin alinan mallarin katma degerleri toplaminin toplam maliyetlere orani,
stok devir orani

2. Servis performansi i¢in (Tam zamaninda karsilanan sipariglerin orani)

3. Kalite performansi i¢in (Malzemenin istegi kargilama durumu, satic: kalitesi)
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2.3 BASLICA STRATEJIK YONETIM TEKNIKLERI
2.3.1 Sirket Stratejileri’ icin Teknikler
2.3.1.1 Portfoy analizi

"Portfoy analizi, isletme stratejilerinin segiminde yol gostermesi amaciyla her bir
stratejik ig biriminin (SIB-tamimui daha sonra yapilacak) gesitli 6lgilere gore deger-
lendirilmesi ve bunlarin gelecekte igletmeye saglayacag! faydamin tahmin edilmesi
stirecidir” (DINCER 1996, 5.125). Portfoy analizinin temel amaci, isletmenin trettigi
mamiillerden hangisine, ne kadar kaynak tahsis edileceginin belirlenmesidir. Ornegin
bir firma mobilya iiretimi faaliyetlerini azaltip buradan saglayacag: nakdi siit isini

gelistirmek {izere kanalize edebilir.

"Portfoy stratejisi onemli bir stratejik alan olup, hisselerin, varliklarin ve istiraklerin
biitliniinti ifade eder:

- Yeni firmalann edinilmesi

- Yeni iktisaplar (edinimler, kazanimlar) ile mevcut firmalarin giiglendirilmesi

- Istenmeyen fabrika veya tinitelerin elden ¢ikarilmasi

- Avantaj getiren firmalarin satilmasi

- Kaynaklan sermaye ve maliyet sekillerinde dagitabilmek

- Firma birimlerinin stratejik yonetimlerini giivenceye almak

- Firmalarin farkli organlan arasinda eggiidiim saglamak" (KARLOF 1996, 5.156).

Portfdy yonetiminin temel asamalar soyle siralanabilir (DINCER 1996, s.125):

i. Stratejik isletme Biriminin belirlenmesi

Stratejik Isletme Birimi (SIB), bir isletme, bir isletme boliimii, bir gorev grubu veya
bir mamiil gibi sonuglar kendisine ait olan bir sorumluluk (veya kar) merkezidir

(DINCER 1996, s.125). Biraz daha agilacak olunursa:

- Her SIB in kendine ait bir pazan vardir.
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Her SIB in kendi pazar gevresinde ayri rakipleri bulunur.

Her SIB in ayn bir yoneticisi vardir ve kendi stratejik kararlarini kendi almakta
serbesttir.

SIB is bakimindan igletmenin diger bélimlerine bagl degildir. (Yalmzca grubun
kendi biinyesine hizmet veren bir bolim degildir, digsal misterileri mutlaka
bulunur)

Her SIB in iiriin-hayat egrisi gizilebilmelidir.

. Portfoy matrisinin hazirlanmasi

Ortak kabul gormiig bir sekli olmamasina ragmen agagidaki gibi Sekil 2.2°deki gibi-

dir. Dikey yonde pazarin gekiciligi, yatay yonde ise SIB’nin goreli rekabet durumu
yer alir (DINCER 1996, s.128-130).

a. Pazann gekiciligine etki eden faktorler §oyle siralanabilir:

b.

Pazarin buyiikligi ve gelismesi (biiyliime oran)

Pazarin kalitesi (Rakip sayis1 az, fiyatlandirmada genis bir serbestlik, yeni
yatirimeilar igin girig engelleri mevcut, ikame mallarin rizikosu yoksa)
Hammadde ve enerji temini

Cevre ozellikleri (Enflasyon, hitkiimet kisitlamalar)

Goreli rekabet durumu isletmenin rakiplerine gore ustiinlik veya zayiflik-larint

belirtir.

Firmanin SIB satig hasilati

|

Goreli pazar pay: =
En biiyiik rakibin satis hasilati
VEYA

Firmanin SIB pazar pay

En bityiik rakibin pazar payt

2

Ing. “Corporate Strategies”
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iii. Matrisin yorumlanmas:

Matrisin yorumlanmasi, alternatiflerin belirlenmesi ve uygun stratejinin segiminde

sunlara dikkat edilmelidir (DINCER 1996, s.131):

- Rekabette yeterlilik seviyesi (mevcut ve muhtemel rakipler igin)

- Risk (Teknolojik, iiretim kapasitesi, mamiil/pazar sinirlilif1, sermaye yapisinin
esnekligi, yonetimin etkililigi, ¢gevrenin beklenmedik etkileri)

- Sinerji (yeni mamiil veya bélimlerle mevcutlarin arasinda sinerji olmalidir)

- Dus gevre ile uyumlu olmals, firsatlarin tesbitine imkan vermelidir

- Uygulanabilir, anlagilabilir ve net olmahdir.

Yukarida anlatilanlar dogrultusunda biinyesinde 11 SIB bulunduran bir isletmenin
portfoy analizi Sekil 2.2°deki gibi goriilebilir. Dairelerin bityiikligii SIB’nin satig
glictinii gostermektedir. Yer aldigi bolgeye gore A ve B SIB’leri saldirgan yatirim
veya geri ¢ekilme stratejilerini; C, D, E ve F yatinm ve biiyiime stratejilerini; G ve H
gegis stratejilerini; J ve K savunma stratejilerini; L ve M yatirima son verme strateji-

lerini uygulamasi uygun olur. Bu analizlerin uygulamasina ileride devam edilecektir.

GORELI REKABET DURUMU
Yiiksek Orta Diisiik

C Q)

100

-t
5 | 2
2147540
=
s O C g
g
2180 B
Z
[~ : 33
S| = o] OM
2B K
¢ i O
a O L
100 67 33 0

Sekil 2.2 Portfdy matrisi
[DINCER 1996, 5.130]
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2.3.1.2 Boston Damsma Grubu

Bu teknikte de bir 6ncekine benzer bir matris olugturulur (Sekil 2.3). Yatayda goreli
rekabet durumu, diiseyde ise pazarin biiyiime orani bulunur. Rekabet durumu, pazar
payimizin en biiyiik rakibin pazar payina boliinerek elde edilir. Bu oranin 1.0 den
bilyiik veya egit olmas: pazarda lider oldugumuzu gosterir, aksi halde 1.0 den kiigiik
olur. Pazar bilyiime oranminin yiikseklik veya digiiklitk sinir1 ise (%10) sektére,
bolgeye, rekabet seviyesine, vb. faktorlere gore degisir. Degerlendirme yaparken
goz éniinde bulundurulmas: gereken bazi hususlar vardir (DINCER 1996, s.135):

1- Her SIB'nden saglanan kar pay: ve elde edilen nakit, mamiiliin pazar payina bag-

lidir. Ilke olarak yiiksek kar orani, yiiksek pazar payindan elde edilir.

2- Her mamiiliin satigimin artmasi, ilave kapasite (sabit yatirim) ve dolayisi ile ser-
maye gerektirir. Bunlan finanse etmek igin nakit girdisine ihtiya¢ vardir. Pazar

payin1 koruyarak pazan bilyiitme halinde bile nakit ihtiyaci ortaya ¢ikabilir.

3- Pazar payindaki bir biyiime; artan reklam giderlerini, ek tesisleri, maliyet disii-

riicii teghizati finanse etmek igin nakit gerektirir.

4- Her SiB'nin pazar payindaki biiyime, mamiliin olgun hayat safhasinda yavas-
layacak ve bu durumda ortaya g¢ikan nakit fazlasi, buyiimekte olan diger mamiillere

kaydirilacak ve boylece mamiiller arasinda destek ve dayanigma olusacaktir.

Bu ilkeler goz oniinde bulundurularak, bu dort temel mamiil grubundan sol tarafta
yer alanlarin, igletmeye nakit girisi sagladifi; sag tarafta yer alanlarin ise, nakit ih-
tiyact dogurdugu soylenebilir. Sol taraftaki mamiillerden sag taraftakilere nakit akist

saglanirken, en optimal akis1 3 nolu alandan 1 nolu alana dogru gergeklesecektir.

i. Problemli birimler: Dusitk pazar payina kargilik biyiime potansiyeli yiiksek
alanda yer alan SIB'leridir. Genellikle piyasaya yeni giren mamiiller veya daha 6nce

girmesine ragmen pazar biyiirken giigli bir pazar payr kazanamamig SiB'leri bu
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alanda yer alir. Bunlar pazar payini hem korumak hem de artirmak i¢in ¢ok miktarda
nakte ihtiyag gosterirler. Bu SiB'leri, pazar paylarinda herhangibir artis saglaya-
mazsa, kisa siirede biyiik miktarlarda nakit kaybedebilir ve bunun sonucu olarak

tasfiye edilecek duruma diigebilir.

GORELI REKABET DURUMU
Yiiksek Diisiik
2. Yildizlar 1. Problemliler

O O
O O
Ol o
3. Nakit birimleri |4. Tasfiye birimleri
2
210 O O
(@]

O O

Yiiksek

PAZARIN BUYUME ORANI

%10

Diis

Sekil 2.3 B.oston Danmisma Grubu Biiyiime/Pazar Pay: matrisi
[DINCER 1996, 5.130-134, EREN 1990, 5.237]

ii. Yildiz birimler (Delikanhlar): Bu alanda biiyiime safhasinda olan mamiiller yer
alir. Yiksek buyime oram ve yiksek pazar paymna sahiptir. Bu birimler, kendi
ihtiyaglar olan nakitleri kendileri temin eder. Ancak oldukg¢a hizlt biiyiiyen ve zorlu

rekabet sartlan altinda faaliyet gosteren SiB'leri, ek nakte ihtiyag duyabilir.

iii. Nakit birimleri (Nakit inekleri): Biiyiime orami diigik ancak, pazar paylari
yitksek olan birimlerdir. Bu SiB'leri, hayatlarinin olgunluk devresindedirler. Maliyet-
leri diistik karhiiklan yilksektir. Dolayisiyla bunlar, nakit fazlasi verirler. Bu nakit
fazlasi Ar-Ge faaliyetlerine veya problemli mamiillere aktanlabilir. Ancak bu safha-

da igletme, stok ve alacaklarini iyi kontrol etmelidir. Ar-Ge faaliyetleri ile ileride
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isletmeye biiyiik karlar saglayacak yeni mamiiller iizerinde ¢aligmalara baglanma-
lidir.

iv. Tasfiye birimleri (Kdpekler): Hem pazar pay: hem bilyiime orani diisiik alandir.
Bu alanda bityiimesi durmug veya gerilemeye baslamis olan mamiiller yer alir. Ne
nakit girdisi saglarlar ne de nakte ihtiyag duyarlar. Pazar payim koruyabilmek igin bu
tir mamiillere ek sermaye yatirmak gerekmektedir. Ancak karliliklan gok disik
oldugu igin genellikle ek yatirimlar verimli sonuglar dogurmaz. Bu sebeple bu tiir

mamiiller para tuzaklan olarak nitelendirilir.

Ancak bu yontemin iriinler arasindaki sinerjiyi gsrmemesi, pazar cazibesinin karli-
lik ve nakit akist i¢in bilyiime orani ve pazar pay: faktorlerinin her zaman iyi bir

gosterge olmamasi, vb. bazi mahsurlan oldugu géz éniinde bulundurulmalidir.

2.3.1.3 Stratejik kiimeleme

Bu analiz de Boston Analizi'ne benzer (Tablo 2.4).

Tablo 2.4 Pazar ve rekabet durumuna gore stratejik kiimeler

[DINCER 1996, 5.137]
GORELI REKABET DURUMU
Yiiksek Diigiik
2. Bilge Stratejileri (Pazarin | 1. Bélge Stratejileri
cekiciligine goére) (Pazarin gekiciligine gore)
e * Uzmanlagma * Uzmanlik stratejisinin
é 3 * Dikey biitiinlesme yeniden diizenlenmesi
o ; * Tek yonlii gesitlendirme * Yatay biitiinlegme ve birleyme
= * Geri gekilme
E * Tasfiye etme
*E 3. Bolge Stratejileri 4. Bolge Stratejileri
z (Cekicilik sirasina gore) (Cekicilik sirasina gore)
& | o [* Tekyonli gesitlendirme * Tasarruf etme
§ 3 | * Her alana girme ve yatinm |* Cegitlendirme
< | & |yapma : * Geri ¢ekilme
& * Yeni alanlarda miisterek * Tasfiye etme ve kapama
yatirim ortakliklan
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1. Bélge: (Biyiime oram yiiksek, rekabet durumu kétii) Rekabet durumundaki
zayifhifin sebebine gore geri gekilme veya ileriye gitme stratejisi segilir. "Pazarin
hizls bir sekilde geniglemesi, zayif bir igletmeyi bile canli hale getirebilecek durumda
ise, igletmeye biiyiime yoninde yeni kaynaklar ve firsatlar sunabilir. Yeni ve gelis-
mekte olan bir igletmenin, bilyiiyen bir pazarda durgun veya gerileme gosteren bir
sanayi dalinda oldugundan daha fazla yagama sansi oldugu agiktir. Basarili bir
uzmanlagma stratejisi i¢in gerekli kaynak ve faaliyetten yoksun olan bir igletme ise,
aym faaliyet kolunda durumu sarsilan bir bagka igletme ile birlegerek, yatay bir
butiinlesme stratejisi izleyebilir. Aksi halde en uygun olan strateji geri gekilmektir,
Bunun igin birden fazla SIB’i olan isletme, zayif olan mamiiliinu elden ¢ikararak

kopma stratejisini, eger tek bir mamiil s6z konusuysa tasfiye stratejisini segmelidir."

2. Boige: (Buyime oram yiiksek, rekabet durumu iyi) "Burada oncelikle takip edile-
cek strateji uzmanlagmadir. Bunun igin igletme, pazar payim elinde tutmaya ve bu
pay: siiratle artirmaya galiymalidir. Bu arada sahip oldugu kaynaklan gelistirerek ge-
rekli yatinmlan yapip lider durumuna gegmeye caba sarfedebilir. Uzmanlagma stra-
tejisinden bagka, isletme pazarlarimi ve kar marjint koruyarak dikey biitiinlesme
stratejisi de uygulayabilir. Ancak igletme isterse, sahip oldugu ozel kabiliyetlerine
dayanarak, yildiz1 heniiz yiikselmeye devam ederken, riskleri dagitmak igin mamiil-

lere veya pazara dogru tek yénlii bir farklilagmaya gidebilir.

3. Bilge: (Biyiime oram diigiik, rekabet durumu iyi) Rekabet durumu istiin fakat
pazarin biyiimesi yavas olan ugiincii bolgede, zayif biiyiime imkanlarina sahip, an-
cak nakit fazlas: veren isletmeler yer almaktadir. Bu isletmenin tek yonlii farklilasma
stratejileri uygulayarak mevcut pazann her tirlii beklentisine (kalite, fiyat vs.
agisindan) miimkiin oldugu kadar cevap vermeli ve pazar hakimiyetini ele gegirmeye
¢aliymalidir. Pazar hakimiyetini ele gegirmek igin isletmeye ayhx alanda uretim -
yapan isletmeleri ele gegirme stratejisini takip edebilir. Eger tek yonlu farklilasma
cazip goériinmiyorsa, her alan girme ve gok yonlii gesitlendirme stratejisini ikinci
alternatif olarak diisiinebilir. Ayrica igletmelerle ortak yatirimlara girmek ve yeni

faaliyet alanlarinda ¢aba sarfetmek de uygun bir yol olabilir.
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4. Bolge: (Biiyiime oram diisiik, rekabet durumu kotii) "Tlk akla gelen tasarruf stra-
tejileridir. Buna gore igletmelerin verimsiz kaynaklarindan kurtulmasi ve miimkiinse
kaynaklarim1 verimliligi saglayabilecek gekilde tekrar diizenlenmesi gerekir. Bu
alandaki isletmeler ayrica farklilagma stratejisi de izleyebilir. Ancak eZer isletme bu
stratejileri bagaramayacak durumda ise kopma stratejilerini segebilir. Boylece igletme
basarisiz oldugu mamiilden geri gekilerek bagka alanlarda giiglenmeye galigir. Bagka

mamiil veya pazar imkanlar yoksa, igletme faaliyetlerini tiimiiyle tasfiye etmelidir.

Gorildiga gibi kimeleme analizi, hem takip edilebilecek stratejileri siniflandirmakta
ve hem de ayn1 alanda faaliyette bulunan igletmelerin neden farklh stratejiler uygula-
diklarina agiklik getirmektedir. Bir igletmenin pazar durumu, rekabet ustiinlag,
nakit aki§i, sermaye ihtiyaci vb. dzellikleri, stratejik se¢imi belirleyen hususlar olarak
belirlenmektedir. Bu ozelliklere ayr1 ayri bakilmak sureti ile igletmenin kiimeleme

analizindeki iki boyuttan hangisine yerlestirilecegi karari verilir.
2.3.1.4 GE analizi

Yukaridaki analizlere ¢ok benzemektedir. Yalmzca derecelendirme ii¢ kademeli

olarak yapildigindan biraz daha hassasiyet sozkonusudur (Tablc 2.5).

2.3.1.5 Hofer analizi ve mamiil/pazar degerlendirme matrisi

Diger analizlerden farkli olarak mamiil/pazar degerlendirmesi s6z konusudur. Bu
matrisin diisey ekseninde mamiiliin hayat safhasi (giris, biiyiime, sarsilma, olgunluk,
dusis), yatay ekseninde ise rekabet durumu bulunmaktadir. "Matrise yerlestirilen
daireler, isletmenin mamiillerinin pazar paym (satig hacmini) degil, SiB'nin faali-
yette bulundugu pazarin buyukligiini gosterir. Daire i¢ine ayrica yerlestirilen dilim
ise, isletmenin toplam sanayi igindeki pazar payim gosterir. Boylece pazarin durumu,
simdiki ve gelecekteki igletme faaliyetleri igin daha agiklik kazanmis olacaktir
(Tablo 2.6).
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Tablo 2.5 Ydnlendirici politika matrisine gore alternatif stratejiler

REKABET DURUMU/ISLETMENIN USTONLUGU
Yiiksek Orta Diigiik
* Yatinim yap ve * Liderlik * [htisaslag ve
biiyii ihtimallerini goz yatinmlan hizla
oniinde bulundur artirarak biyi
* Mevcut
x |yatinmlan * Zayif yonlerini * Duruma gore
3 maksimize et tanimla yatirima son ver
=
7 |* Rekabet * Ustiin
D aistinliklerini koru | 6zelliklerini
= kullanarak biiyii
[®
E * Bilyiime kismimi | * Bilyiime kismini | * Yatirimlara
5 tanimla tamimla peyderpey son ver
[
S g * Diger alanlardaki |* Ihtisaslag * Ihtisaslag
< yerini koru
B * Segici yatinmlar
yap
* Nakit akigini * Yatinmlan azalt | * Rakiplerinin nakit
sagla saglayicilarina
X * Yavas yavag geri | hiicum et
& {* Koruma alanlan |¢ekil
R |igin harcama yap * Cikist zamanla
* Tasfiye vaziyeti al
* Tasfiye et, kapat

Kaynak: DINCER 1996, s. 141

2.3.1.6 Sonug

Yukarida anlatilan bitiin analizler dogru yolu gostermeye yonelik birer aragtan Gteye
gitmez. Bunlari yorumlamak yine yoneticilerin gorevidir ve baganli stratejinin segimi
bu analizlerin dogru yorumlanmasindan geger. Amaglardan birisi de ydneticilerin,
isletmenin elinde bulunan veya ele gegirmek istedigi bazi islere olan duygusal
baghligin, yaninda objektif olarak degerlendirmeye tabi tutmalarini saglamaktir.
Ancak bu, yoneticinin onsezilerinin tamam ile bos verilmesi olarak anlagiimamali-
drr.
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Tablo 2.6 Mamiil/Pazar degerlendirme matrisi [DINCER 1996, 5.142)

REKABET DURUMU
Yiiksek Orta Diisiik
* Pazar paym * Pazarlama veya * Pazar pay1
& |artirarak byt birleyme yolu ile pazar | artmuiyorsa geri ¢ekil
O O A payini artir
* Pazar payin1 koru | * Pazar payini dikkatli bir |* Yatinmlara
‘E' sekilde artir peyderpey son ver
S * VEYA artirarak .
g buyt O B * Ihtisaslas : C
é * Pazar payini D * Yatirimi geri ¢ek
< koruyarak artirmaya tasfiye et
= gahg
«
E = | * Ekililik
S |stratejilerini uygula
Z |2 * Pazar payim artirmaya
= | O
:;-J calis
E
* Segici stratejileri
uygula QF
* Yatinnmu geri ¢ek,
tasfiye et
s * Segici geri cekilme
& | * Pazar payi stratejilerini uygula
R | korumaya galis
* Segcici stratejileri
uygula
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2.3.2 I Stratejileri® icin Teknikier

2.3.2.1 Mamiil/hayat egrisi

Her mamiliin pazara sunulmas: ile baslayip, piyasadan gekilmesi ile sona eren bir
omrii vardir. Uriine goére bazen birkag giin, bazen de asirlarca siirebilen bu dmiir
gesitli safhalardan olugur: Girig, gelisme, olgunluk, diisiis*. Bu egrini yatay ekseninde
zaman bulunurken, diigey ekseninde kar veya satig hacmi bulunmaktadir. Egrinin

basiklif1 veya dikligi tiriiniin 6zelliklerine gore degisir (Sekil 2.4).

Girig safhasinda:

1- Uretim kapasitesi simirhdir.

2- Bir takim teknik problemler igletmeyi fazlaca meggul eder.

3- Dagitimda gecikmeler olabilir.

4- Miktar disik oldugundan sabit maliyetlerin pay1 yiiksektir.

5- Fiyatin yiiksek olmasi sebebi ile yiiksek gelir gruplarina hitap eder. Dolayisi
ile karlilik azdir ve risk fazladir. Finansman ihtiyaci belirgin bir sekilde
kendini hissettirir.

6- Rakiplerin sayist azdir. Pazar pay: diisiik olmasina ragmen biiyiime imkanlart
yuksektir.

7- Verimlilik azdir.

Geligme safhasinda:

1- Satislar yukariya dogru tirmanmaya baglar.

2- Yeni pazar bolumlerine girilir.

3- Dagitim kanallarinda etkinlik artar.

4- Kapasite kullammi ve verimlilik artar.

5- Maliyetlerin, ozellikle satig harcamalarmm; fazla olmasina ragmen satig hac-
mi arttifs igin sabit maliyetlerin yiizdesinde azalmalar olur.

6- Fiyat rekabeti heniiz olmadig igin isletmenin kar1 da artar. Finansman ihtiyaci
dengelenir.

7- Rakip sayisinda artiglar goriliir.

* Ing. “Business Strategies”.
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8- Pazarda talep tam olarak kargilanamadig; igin biiyiime orani hala yiksektir.

Olgunluk safhasinda:

1- Mamiiliin en uzun hayat safhasidir ve 6nemli stratejik problemler burada orta-
ya ¢ikar.

2- Satis hacmi yiikseldigi icin sabit maliyetler iyice diiger, dolayisiyla karlilik
iyidir ve igletmenin elinde nakit fazlaliklar bulunur.

3- Gittikge daha gok firma pazara girmeye bagslar, rekabet artar, fiyatlar maliyet
seviyesine dogru diismeye baslar.

4- Tanitim harcamalar artar.

5- Biiyiime hiz1 yavaglar hatta durgunluk bag gosterir.

6- Stok maliyetlerinin artmasi, markantn ayinic: 6zelliklerinin tiketiciye farketti-
rilmesi, mamiil geligtirme cabalan, yeni dagitim teknikleri vs, maliyetleri

yiikseltir. Bu ise satig hacminde diisiige gegis noktasim olusturur.

Diisis sathasinda:
1- Satis miktar, igletmenin pazar pay, verimlilik yavag yavas azalir.
2- Gelirlerin maliyetleri kargilama oram (karlilik) diiser. Eldeki nakit fazlaliklar
erimeye baglar.
3- Rekabet olduk¢a yogundur ve igletmenin pazar pay: gittikge azalir.
4- Mamiil ¢okiis donemindedir ve igletme bu mamilden vazgecerek yeni firsat-

lar aragtirmak zorundadir.

Bir iirtiniin, girig safhasindan 6nceki safhasindan, (dogumundan) bahsetmek gerekir.
Bir mamiil ¢ogunlukla Sekil 2.5’deki agamalardan sonra tiketicinin kargisina gikar

(Uretim Yo6netimi Ders Notlan).

Biitiin bunlarin sonucunda basariya ulagan mal veya hizmet hayatinin bundan sonraki
siireglerini yagamaya baglar (Basarihi bir iriin gelistirme grubunun ozellikleri igin
bkz EK E).

* Ing. Girig:“embryonic” veya “budding”, gelisme:”growth”, olgunluk:”maturity”, diisiig:"aging”.
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1. GIRIS 2. GELISME 3. OLGUNLUK 4. DUSUS
BUYUME VE DURGUN KENDINE YATIRIMLARI
GELISME B VE | GELME VE AZALTMA VE
STRATEJILERI DEE!SMEME TASARRUF TASFIYE
A. ISLETME |1. Durumunu | 1. Orgitsel 1. Tecrit etme
IC1 koruma ve degisme 2. Mahkum
1. Biitiinlesme sanayiiile | 2. Mali kontrol olma
a. Yatay (Pazara birlikte 3. Gelirleri 3. Satma
niifuz, mamul biiyiime artirma 4, Tasfiye etme
farkhlagtirma, | 2. Kar veya 4. Varlklan ve kapatma
E pazar harmanlam azaltma
S fa}'khla,«-?nnpa) a
é b. Dikey (ileriye, | 3. Fasilal
geriye) biiylime
= 2. Tek ve gok
> yonli
w gesitlendirme
(mamul ve
pazar
acisindan)
B. ISLETME
DISI
1. Birlesme
2. Satin alma
3. Isbirligi
/ Zaman
- Yitksek Yitksek Diisiik Diisitk
Pazar payi Diisiik Yiiksek Yiksek Diisiik
Nakit N . o .
ihtiyac: Yiiksek Digiik Diigiik Yiksek
Karlihk Digiik Yiiksek Yitksek Diigiik
. (Zarar)
Uretim Diisiik Yiiksek Yiksek Diigiik
Maliyet Yiiksek Diigiik Diigiik Yiksek

Sekil 2.4 Mamiil/Hayat Egrisi ve Stratejiler iizerine etkisi [DINCER 1996, s.145,
Uretim Yonetimi Ders Notlari]
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Sekil 2.5 Bir mamiiliin piyasaya siiriilmeden 6nce gecirdigi asamalar

2.3.2.2 Ogrenme egrileri

Uretim miktan bir misli artinca, tretim ve pazarlama maliyetleri %20-30 arasinda
azalir. Buna olgek ekonomisi de denir (HATIBOGLU 1995, 5.61). "Ogrenme veya
tecriibe egrisi, herhangibir mamiiliin iiretilen bir biriminin is¢ilik veya maliyetinin, o
mamiilin toplam uretim miktanyla kargilagtiriimasi ile elde edilen bir ¢izgidir"
(DINCER 1996, 5.148). Kisaca tiretim miktarinin artmasiyla elde edilen tecriibeler
dogrultusunda maliyetler azalir. Suirekli aym is tekrarlandik¢a galiganlar isi 6gren-
mekte, verimlilik artmakta ve yeni sermaye yatiimina gerek kalmadan kapasite
kullanim oram yiikselmektedir. Ogrenme siireci zaman aldig igin pazara ¢nceden
giren isletme, bazi detaylart 6grenme ve gesitli geligmeler olusturmak agisindan daha

uzun zamani oldugu igin daha avantajh olacaktir (HATIBOGLU 1995, 5.61).

"Stratejik yonetim agisindan 6grenme egrilerinin isletmeyi rasyonel davranmaya zor-
layan bir 6zelligi bulunmaktadir. Ciinkii egrinin grettigi ilk sey, isletmenin pazarda
en diigiik maliyet Ustiinliifiine sahip olabilmesi igin en biiyikk iretim miktarina
ulagmas: gerektigidir. Eger igletme en biyilik pazar payina sahipse, en fazla karn elde
edecektir. Bu sebeple, ogrenme egrisi igletmeleri, stratejik 6ncelik olarak pazar

paylarini artirmaya ve lider olmaya yonlendirmektedir" (DINCER 1996, s.149).
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Teknoloji degisiminin nisbeten yavas oldugu endiistrilerde (6rnegin prefabrikasyon)
Ogrenme egrisi aynica 6nem kazanmaktadir. Ciinkii bir igletmenin bu egriyi ¢izebi-
liyor olmasi, gelecekteki iiretim seviyelerindeki maliyetlerini 6nceden tartma imkam
oldugunu gosterir veya rakiplerin iretim miktarlarina bakarak onlarin maliyetleri
hakkinda ¢ok yaklagik da olsa bir fikir edinilebilir. Ancak bu amagla kullanilirken

yoresel maliyet farkliliklarini g6z ardi etmemek gerekir.

Ancak uygulamada saglikli sonuglar igin enflasyon etkisini arindirmak gerekir. Di-
sey eksende enflasyondan arinmig maliyetler yatayda ise tiretim miktarlar1 vardir.
Goriildiigu gibi satig fiyat: sabit kalmak kosulu ile toplam iiretim miktarinin artmasi

kar marjini artirict etki yapmaktadir.

Maliyet Satis

1000
800
600
400
200

10 20 40 80 Toplam

Uretim

Sekil 2.6 Ofirenme egrisi [DINCER 1996, 5.149]

2.3.2.3 PIMS (Profit impact of marketing strategies) analizi

General Electric ve Harvard Business School tarafindan ortaya konan analizin amaci;
degisik sektorlerde ve farkli rekabet sartlari altindaki faaliyet gosteren isletmele ile
ilgili baz1 bilgileri derleyip gesitli genellemeler yaparak, bunlar stratejik plancilarin
kullammina sunmaktir.Yapilan aragtirma su 6nemli sonuglarn ortaya koymaktadir
(DINCER 1996, s.152-153):
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1- Isletmenin karhihigini belirleyen faktorler 37 tanedir. Pazar pay, toplam pazarlama
harcamalari, mal veya hizmetin kalitesi, aragtirma-gelistirme harcamalari, dikey
bitiinlesme ve sermaye yogunlugu bu faktorlerin baghicalaridir. Bu faktorler, islet-
melerin karlilik ve basarisinin %80'i igin belirleyici olmakta, %20'sini ise her ig-
letmenin 6zel sartlan tarafindan etkilenmektedir.

2- Karhlik tizerine pazar payimnin etkisi: "Pazar pay: artarken karhilik da hizla artmak-
tadir. Ortalama olarak pazar payr %30'un ustiinde olan igletmeler, pazar pay:
%T7nin altinda olan igletmelerden 3 kat daha fazla yatiim karhilifina sahiptir.
Pazar payim farkh kilan faktorler genellikle dlgek ekonomisi, sermaye devir hizi-
mn yiksekligi, toplam pazarlama masraflarimin satiglara oraninin dusiik olmasi,
biiytik olmanin verdigi pazarlik giicii ve yonetimin etkililigidir. (Ancak pazar pa-
yinin 6neminin sanayi dallarina gore farkh olacagini hatirlatmakta yarar vardir.)"

3- Mal ve hizmetlerin kalitesi: Pazar pay: diigiik, ama piyasaya kaliteli mal sunan bir
isletmenin toplam karlilii, ayni pazar payina sahip ama diisiik kaliteli mamiil tre-
ten igletmelere gore dort kat daha fazladir. Ciinkii diisiik nitelikte malin pazarlama
harcamalan, yiiksek kalitelinin neredeyse iki katidir.

4- Ar-ge harcamalan: "Pazar pay: digiik olan igletmelerde ar-ge masraflarim satiglara
oram arttifi taktirde karhlik %50 oraninda azalmaktadir. Bu durumda yeni ma-
milleri arastirmak yerine rakipleri taklit etmek daha karli bir strateji olmaktadir.
Halbuki pazar payr yiiksek olan igletmelerde ise, ar-ge masraflarimin satislara
oran arttikga karlilik 6nemli 6l¢lide %18 yiikselmektedir.

5- Pazar pay: biiyuk isletmelerin dikey bitiinlesmeye yonelmeleri, karhlik igin 6nem-
li bir strateji olurken, pazar payt diigitk olanlar igin ise yanlig bir strateji olmakta-
dir.

6- Yatinm yogunlufu, yani toplam aktiflerin satiglara orani, yiikseldikg¢e karlilik
azalmaktadir. Cok yiksek yatinm yogunluguna sahip igletmelerin, ya kapasite
kullanimindaki dusiikliik veya sabit yatinmlarin verimsiz kullamﬁu sebebi ile ser-
maye devir hizlan arttinlmamakta ve karlilik oranlan diigitkk kalmaktadir. Ayrica
yuksek yatirnm yogunluguna sahip igletmelerde pazarlama harcamalar: yikseldik-
¢e toplam aktiflerin karlilify biyiik olgiide (%60) azalmaktadir.

7- Karlihigs etkileyen 6zel faktorler ise isletmenin sahip oldugu SIB'nin ozellikleri ile

ilgilidir;
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- Cirolan yiiksek firmalarn karlihg: da yiiksektir. Ancak, sahip olduklar es-
neklik ve misteri isteklerine kolay adapte olmalarindan dolay, kigiik
cirolu sirketlerin durumu, orta seviyedekilerden daha iyidir.

- Yiiksek oranda mamiil/pazar ¢esitlendirmesine yonelmis olan igletmeler,
dusuk ve orta 6l¢iide gesitlendirmeye gitmis isletmelerden; diigiik gesitlen-
dirmeye gitmis sirketlerin orta derecede gesitlendirmeye gitmis sirketler-
den daha karlidir.

- Personel basina yatiim tutan digik isletmeler, yiiksek igletmelere gore
daha karhidir.

Goruldigu gibi, PIMS analizi daha gok stratejik davranigin malolugu hakkinda deger-
li bilgiler vermektedir.

2.3.2.4 Rekabet belirliyicileri

M.E. Porter stratejilerin belirlenmesinde daha ¢ok pazann yapis: ve rekabet kogullar
tizerinde durmaktadir. Porter’a gore rekabeti belirleyen bes faktor vardir (HAX ve
MAJLUF 1991, 5.45-47):

a) Mevcut rekabetin seviyesi: Konsantrasyon orani’, endiistrinin geligimi, mamiil
farklilastirmasi, fiyat ayarlamalan, kapasite artirimlari gibi unsurlar rekabet
seviyesini belirler.

b) Ahcilann giicii: (Guicli iseler fiyatlanin asagiya cekilmesine zorlarlar) Alici
sayisi, ikame mallarin durumu, alicilarin aralarinda anlagip fiyat ayarlamalan,
mamiil farklilagmas: yok ise, mamiiliin kalitesinin alicilarin mallarina katkist
(fazla degilse gidip herhangibir rakipten alabilir), alicilarin karlilig: (disik iken
satin alimlarda ¢ok dikkatli olacaklardir)

¢) Tedarikcilerin giicii: Tedarikgilerin sayisi, ikame mallarin durumu, teda-
rikgilerin kalitesinin mallarimiza katkisi

d) Piyasaya giris engelleri: (Engeller dusiik ise pazar, rekabet yogunlugu sebebi ile,
karhligin diigmesi tehlikesi vardir) Olgek ekonomisi, mamiil farklilagtirmas:,

marka tanitimi, fiyat ayarlamalari, dagitim kanallan, sermaye ihtiyaci, teknoloji,
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patent haklari, 6grenme egrileri, en iyi hammadde kaynaklarindan yararlanma,
elverisli kurulug yeri, devlet koruma ve kisitlamalari, giimritk uygulamalan, kur-
lar, vs.

e) ikame mallarinin 6zellikleri: (iyi ise d maddesindeki tehlike vardir) ikame

mallarin yakinhigi, ikamecilerin karlilik ve saldirganlik derecesi, vs.

Yonetici, yukandaki beg faktoriin durumuna gore strateji belirlemeye, firsatlardan
onceden faydalanmaya ve rakiplerin agiklarini belirlemeye galigir ve buna gore gesit-

li stratejiler geligtirir (Tablo 2.7).

Tablo 2.7 Rekabet durumuna gore baz iy stratejileri [DINCER 1996, s5.155]

Saticilarin 1. Yeni hammaddeleri ve iiretim faktérlerini ara
Giicii 2. Tedarigi giiven altina al:
- Uzun donemli mukaveleler
- Uretim teghizat bag
- Lojistik hakimiyet
Alcilarn 1. Pazar bolimi yap
Giicii 2. Marka bagimlihif sagla
3. Egitim ve hizmet yolu ile alicilar arasinda bag kur
4. Dagitim lojistigini hakimiyetine al
Mamiil 1. Uretim alanin: genislet
ikamesi 2. Yeni mamiilleri arz et
3. Mamiil gelistir
Yeni Rakipler | 1. Kapasiteyi artir
2. Dikey olarak bitiinleg
3. Uretim siirecini gelistir

Rekabet konusunda st yoneticilerin bakis agtlarinin ne durumda olduklarinin ortaya
konulmasina dair birkag nokta soyle siralanabilir (HAMEL ve PRAHALAD 1996,
s.13):
- Gelecek 10 yil iginde sektoérin alacag: sekli konusunda bir fikre sahipler mi?
- Ust yonetimin gelecege iligkin gorisleri nasil bir izlenim birakiyor? Aligiimig
ve tepkici mi, yoksa farkli ve uzak gorighii mii?

- Projektorleri rakiplerinkinden uzag: aydinlatabiliyor mu?

3 [igili bilgi daha sonra 6rnek iizerinde verilecektir.
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Hangi konu iist yonetimin dikkatini daha gok gekiyor? Temel siireglerin
diizenlenmesi (yeniden yapilandirma-restructuring- veya yeniden dizenleme-
reengineering) mi, yoksa temel stratejilerin yeniden olugturulmasi mi1?
Gelecege iligkin goriisleri firmanin kisa vadeli onceliklerine yanstyor mu?
Firma sektoriin yeni rekabet kurallarimi belirlemede ne kadar etkili?

Yeni beceriler geligtirip miigterileri tatmin etmenin yeni standartlanm be-
lirleyebiliyor mu?

Sektorde daha ¢ok kural koyucu mu yoksa kural izleyici mi?

Daha gok sektordeki statiikoyu korumaya mi, yoksa meydan okumaya mi
meyilli?

Rakiplerin mevcut ve potansiyel tehlikeleri anlagilmig m1?

Biiyiime ve yeni igler gelistirme firsatlarini yakalayip degerine duyulan gi-
venle geleneksel iglerdeki rekabet giiciinii surdiirme yeteneginden duyulan

kaygi arasindaki oran nasil?

Asagidaki sartlar altinda genellikle rekabet yogun olur (HATIBOGLU 1995, s.151-

152):

Rakip miktan fazla iken

Rakiplerin satiy diizeyi ayni iken

Endistrideki buyiime diigiik ise

Sabit maliyetler yiiksek ve iretilen mallar bozulabilir cinsten ise (Bu tir fir-
malar fiyatlarini diigiirebilirler)

Kapasite artirimi ancak yiiksek oranlarda olabiliyorsa

Pazardan gikmak zor ise

Uriin farklilagtirmas: az ise

2.3.2.5 Rekabetiistii olma yaklasim

Bu yaklagim ozellikle Porter'in 6nemle iizerinde durdugu "rekabet" konusuna yeni

bir boyut kazandirmigtir. Yaratici digiince alaninda diinyanin 6nde gelen uzman-

larindan Edward De Bono’nun, i diinyasindaki geleneksel rekabet diigiincesinin

yerine, "Rekabettstt” adini verdigi bu anlayis, giinimiizde aligilagelmis stratejik
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rekabetin artik tek bagina ige yaramadigimi, pazarnn liderliine oynamanin tek
yolunun (DE BONO 1992):

- Rakipler ile aym yarigta kogmak yerine, kendi yarigim kendinin yaratmasi,

- "Birlikte" gabalamak yerine, "tiste" ¢abalamak oldugunu gostermektedir.
Esas olarak yaraticihk ve deger iiretimi® kavramu iizerine egilen bu yaklagim, bir
sonraki “Baglica Isletme Stratejileri” kisminda anlatilacak olan firsatg: stratejilerine

benzer yanlar igermektedir.

"Mevcut pazar firsatlarinin ve miisteri tatmin diizeyinin tesbit edilmesi anlayigindan
bir adim ileri giderek miigterilerin deger olarak neyi algiladiklan ve tercihlerinin na-
sil ortaya ¢iktiini anlamak gerekir. Gergek bir stratejik firsat miisterilerin neye ihti-
ya¢ duyduklarim mevcut zaman diliminde bilmedikleri alanlarda yatmaktadir. M-
teri ihtiyaglarimi aragtirmak ve firsatlar taramak yerine mugteriler ile yakin ¢aligma
yapmak ve hangi alanlarda deger yaratilabileceginin anlagilmast gerekir. Stratejik
planlama siirecinde kalitenin bir odak olarak yer almasi, finansal performans yerine

miisterilere deger sunma olgusunu vurgulayacaktir" (TAK 1997, 5.72).

Bu yaklagima gére maliyetleri kisma, ancak rakiplerin bunu ge¢ yapmalar: halinde
rekabette avantaj saglayabilir. Oysa rakipler de bunu basardiktan sonra bunun uzun
vadede faydasim gormek pek de miimkin degildir. Yaraticihig bir tarafa birakip,
sadece verimlilik ile ugrasmanin, firmanin uzun vadede basanli olmasinda faydali
olmaz (DE BONO 1992, 5.39). Rekabetin ayakta kalmak i¢in gerekir, basarih olmak
icin ise rekabetiistii olmak gerekmektedir (DE BONO 1992, 5.85). Esas olan

miisteriye benzersiz deger ve kavramlar sunabilmektir.

2.3.2.6 Stratejik durum ve hareket degerlendirmesi matrisi
(BOLUM 4’de 6rnek tizerinde agiklanacaktir)

¢ ing. “Valuefacturing”
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2.4 BASLICA iSLETME STRATEJILERI

Genel olarak sirketler her zaman buytimeyi ve karlarin artirmay: isterler. Ancak eko-
nomik kogullar buna her zaman izin vermez. Hatta bazen karlarindan feragat etmek
zorunda kalabilirler. Hatta bazi kogullarda kart artirmayip beklemek igletmenin uzun
vadeli gikarlan igin daha uygun olur. Oyle ise isletmelerin esas amac: siireklilik (ha-
yatiyetini devam ettirmek) olmalidir ki son yillardaki e§ilim de zaten bu yondedir
(DINCER 1996, 5.157).

Bir igletme birgok strateji uygulayabilir. Ancak temel olarak bir isletme ya biyir ya
mevcut durumunu korur ya kiigiiliir ya da varligina son verir (DINCER 1996, s.157).

2.4.1 Hiyerarsik Seviyelerine Gore Stratejiler

2.4.1.1 Sirket stratejileri veya ana (master) stratejiler

Isletmenin "hangi is alaminda bulundugunun veya bulunmas: gerektiginin belirlen-
mesi ve bununla toplam arasinda nasil bir iligkinin kurulacagidir. Gerek tek bir is
kolunda galisan gerekse degisik is kollarinda galisan ve ¢esitli miistakil isletmeler
halinde 6rgitlenen isletmeler igin sirket stratejisi belirlenir. Cesitli i kollarinda ¢ali-
san ve cesitli mistakil igletmeler halinde orgutlenen igletmelerin aralarindaki iligki-
lerin belirlenmesi sirket stratejisi ile saglanacaktir" (HATIBOGLU 1995, 5.57-58).

Kisaca sirket geneline yonelik birden fazla SIB’ini genel olarak ilgilendiren strateji-
lerdir. Is aynigtirma (segmentation), yatay ve dikey birlesmeler, kaynak dagilim,
portfdy yOnetimi, yonetim ve organizasyon yapisi, vb. konulan igerir. Bir sirket

stratejisinin temel unsurlan Sekil 2.7°de goriilmektedir.
Miles ve Snow sirket stratejilerini soyle siniflandirmigtir (DINCER 1996, s.159-160):
i. Himavyeci stratejiler: Nisbeten durgun mal veya hizmet alanlarinda emin bir yer

tutmak ve korumak amacina yoneliktir. Bu stratejiler isletmeyi rakiplerine gére daha

stnirlt bir alanda hizmet etmeye yoneltir. Himayeci igletmeler yiiksek kalite, iistiin
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SIRKET STRATEJILERI

MERKEZI ODAGI

Firma

SIRKET CAPINDA IC
ANALIZ ISLETME
ViZYONU

Firma misyonu

I5 segmentasyonu
Yatay stratejiler

Diisey entegrasyon
Isletme felsefesi

Ozel stratejik konular

GUCLU VE ZAYIF
YANLAR

y

SIRKET CAPINDA
GENEL CEVRE
TARAMASI

Genel ekonomik
degerlendirme

Kritik endiistriyel sektorlerin
ve birincil pazarlarin
analizleri

Teknolojik, insani, politik,
sosyal ve hukuki egilimler

FIRSAT VE TEHDITLER

SIRKET STRATEJISI
FORMULASYONU

Stratejik durus

- stratejik hamleler

- stratejik meydan okumalar

- igletme hedefleri

'

KAYNAK DAGILIMI

Portfoy analizi

'

YONETSEL ALTYAPI

Organizasyonel yap1 ve yonetsel

sistem

Kilit personelin insan kaynaklan

yonetimi

Sekil 2.7 Bir sirket stratejisinin temel elemanlan
[HAX ve MAJLUF 1991, 5.107]
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hizmet ve diisik fiyat gibi avantajlara dayal hakimiyetini korumaya calisir. Dolayist
ile bu tiir igletmeler, sanayideki geligmelerin éniinde gitmezler. Mevcut faaliyet alan-
larinda kendilerini dogrudan etkilemeyen degisiklikleri 5Snemsemezler. Bunun yerine
faaliyetlerinde etkinligi artirma ve hakim oldugu simirh alanda miimkiin olan en iyi
isi yapma konusu iizerine yogunlagirlar. Bunu gergeklestirebilecek stratejiler igin
genel ve fonksiyonel yonetimde ayirdedici rekabet ustunliiklerine sahip olmaya

caligirlar.

ii. Firsatci stratejiler: Himayeci stratejilerin aksine diga doniiktiir ve siirekli yeni
pazar firsatlarim arastirir. Bu igletmeler, digarida meydana gelebilecek beklenmedik
durumlar i¢in daima hazirlikhdirlar. Rakipleri kadar etkili degildirler, ancak devamli
rakiplerinin cevap vermesi gereken yenilikleri yaparlar. Bu tiir stratejileri uygu-
layabilmek igin, genig bir alanda mamiil/pazar hakimiyetini saglamaya calistirlar.

Kismen, bir dnceki boliimde anlatilan rekabetiistii olma stratejisine benzer.

iii. Analizci stratejiler: Bu stratejilerde de mevcut denge durumunu ve mamiil hat-
tim korunmaya ¢ahisir. Ancak sanayi kolunda meydana gelen degisiklikleri miimkiin
oldugunca dikkatli bir gekilde takip eder ve gerekli olanlari seger. Analizci bir islet-
me yeni bir mal veya hizmete ilk giren olmaz. Dikkatli bir sekilde yeni bir alana gi-
ren rakibini inceler, sonra mamiiliin tasarim, tiretim ve dagitiminda daha etkili sekil-

de pazara girer."

iv. Tepkici stratejiler ise cevreden kendilerine baski geldiinde cevap vermeye
caligtif1 icin gercek strateji sayilamaz. Kurulmus mamiil/pazar yapisini korumada,

bazi rakipleri gibi saldirgan degildir ve risk yiklenmede isteksizdir.
2.4.1.2 s stratejileri veya kapsamh rekabet stratejileri

Bir stratejik igletme biriminin, igletme stratejilerinde temelleri ortaya konmus, amag-
larina ulagmak igin neler yapmasi gerektigini belirler. Bu stratejilerde, firmamn nasil
rekabet edecegi ve rakiplerine nasil ustiinliik saglayacagi meydana gikar (HATI-
BOGLU 1995, 5.58). Bir is stratejisinin temel elemanlan Sekil 2.8’de goriilebilir.
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IS MiSYONU

Uriin, pazar ve cografi odaklanma

Farkli olunan yeteneklerin

tammlanmas: (Rekabette avantaj

saglayacak)

i$ SEVIYESINDE iC
ANALIZ

IS SEVIYESINDE
CEVRESEL ANALI{Z

(Gegmis performans ve
gelecek projeksiyonlari)
Rekabet avantaji
saglayacak kritik i¢
faktorlerin belirlenmesi

Rekabet pozisyonunu
belirlenmesi

(Gegmis performans ve
gelecek projeksiyonlar)
Endiistrinin ¢ekiciligine
katkida bulunan dig
faktorlerin tanimlanmast
Endiistrinin ¢ekiciliginin
genel olarak
degerlendirilmesi

GUCLU VE ZAYIF
YANLAR

FIRSAT VE
TEHDITLER

!

IS STRATEJISIi FORMULASYONU

Birkag seneyi igine alan genis kapsamhi

aksiyon planlari

!

STRATEJIK PROGRAMLAMA

Ozel aksiyon planlarinin tanimlanip

degerlendirilmesi (6-18 aylik)

I

BUTCELEME

Stratejik fon programlamalan ve

operasyonel bitgeler

v

YONETSEL KONTROL

Performans 6l¢iimlerinin belirlenmesi

Sekil 2.8 Bir is stratejisinin temel elemanlar:
[HAX ve MAJLUF 1991, 5.30]
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Ister genel olarak biitiin endiistri gapinda rekabet etme ister faaliyetlerini dar bir pa-
zarda yogunlastirma amacinda olsun bir girket ii¢ kapsaml rekabet stratejisi uygula-

yabilir: Maliyet liderligi, farklilagma ve odaklagma.

1. Malivete dayah liderlik stratejileri: Maliyetlerini stirekli kontrol altinda mini-
mize etmeye caligirlar. Bunun uygulanabilmesi i¢in mamiillerin standart olmasina,
isletmenin ekonomiklik 6lgegine ve dgrenme egrisinin diigmesine ve pazarin fiyat

elastikiyetine baglidir. Ar-Ge, servis, satig, reklam, vs. giderleri minimize edilir.

2. Farkhlastirma stratejileri: Uretilen mal veya hizmetin pazarda belli bir 6zelligi
(tasanim veya marka imaji, teknoloji, nitelikler, miigteriye servis, sati§ aglari, vs.) ile
tek olmasint saglamaktir. Dolayisi ile tiiketicilerde marka bagimlilig1 saglanmis ola-

caktir.

3. Odaklasma stratejileri: Bu stratejilerde isletme pazarin belli bir boliimiini seger
ve digerlerini devre digi birakir. Pazar béliimii; bir tiiketici grubunu, belirli bir tGretim
veya dagitim hattim1 veya cografi bolgeyi hedef alabilir. Boylece igletme daha genig
bir pazar hedefleyen rakiplerine gore hedef aldifi pazar boliimune niifuz etmeye

(penetration) daha iyi hizmet gotiirmeye galigir.

Bu yukaridaki stratejilerden birini segmeyen bir sirket, ortada bulunmaktadir ve di-

stk bir bagar ile yetinmeye mahkumdur.
2.4.1.3 Taktik kararlar (Fonksiyonel stratejiler7)

Sirket ve ig stratejisini desteklemek amaci ile belirlenir. Yonetimin tretim, pazar-
lama, finansman, insan kaynaklari, Ar-Ge, vb. alanlarda saptadigi stratejilerdir
(HATIBOGLU 1995, 5.58). Bunlar daha énce tammlamis oldugumuz taktiklerdir.
Bir fonksiyonel stratejinin temel elemanlan Sekil 2.9°da goriilebilir. Konu iizerinde

daha 6nce duruldugu igin burada yinelenmeyecektir.

" Ing. “Functional Strategies”
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ISLETME STRATEJILERi

Isletmenin Misyonu
Stratejik Hamleler
FONKSIYONEL GEREKSINIMLER

I

IS STRATEJILERI
" 1§ Misyonu
Genel ve Ozel Aksiyon Planlan
FONKSIYONEL GEREKSINIMLER
v
STRATEJTK FONKSIYON
BIRIMLERININ BELIRLENMESI
FONKSIYONEL IC FONKSIYONEL CEVRE
ANALIZ TARAMASI
Gligli ve Zayif Yanlar Endiistri ve rekabet analizleri
Stratejik karar almada . -
belirleyici fonksiyonel Fonksiyonel haber ve bilgi
alma
yetenekler
\ 4
FONKSIYONEL STRATEJI
FORMULASYONU
Birkag senelik genel aksiyon planlan
STRATEJIK PROGRAMLAMA

Ozel aksiyon programlarinin
belirlenmesi (6-18 aylik)

BUTCELEME

Stratejik fon programalamasi ve
operasyonel biitceler

YONETIM KONTROL

Performans o6l¢iilerinin belirlenmesi

Sekil 2.9 Fonksiyonel strateji olusturma asamalar:
[HAX ve MAJLUF 1991, 5.290]




57

2.4.2 Amac ve Fonksiyonlarina Gore Stratejiler
2.4.2.1 Biiyiime stratejileri

Satiglari ve pazar payint eski yillara gore artirmak demektir. Bu strateji 6zellikle tek-
nolojinin hizla degistigi sektorlerde ve dinamik bir gevrede daha gok uygulanmakta-
dir. ABD de yapilan bir aragtirmaya gore her 100 igletmeden 54 i bu stratejiyi kul-
lanmaktadir (HATIBOGLU 1995, 5.129). Biiyiimenin finansal boyutu igin EK A’ya
bakilabilir.

1.- Isletme igi biiyiime stratejileri
1.1.- Biitiinlegme stratejileri (mevcut mamiil/mevcut pazar)

1.1.1.- Yatay biitiinlegme: Bir ig yapilacak fakat yapilacak is ¢ok iyi
yapilacaktir. Bu strateji, pazarlama karmasinda (iiriiniin
niteligi, fiyatlama, dagitim kanallari, tamtma) degisiklik
yapilarak saglanabilir. Genellikle ya isletme imkanlarinin
kisith olmasindan, ya yoneticilerin riskten kaginma egilim-
lerinden ya da faaliyet kolunda uzmanlagmanin avantajh
olmasindan bu strateji tercih edilir.

- Pazara niifuz etme: Mevcut miisterilerin daha sik ve daha
biyik miktarlarda satin almasim: saglamak veya hig
kullanmayanlar: 6zendirmek veya rakiplerin misterileri-
ni ¢almak.

- Mamiil farkhlagtirma: Kendi biinyesinde gelistirme ve-ya
lisans anlagmalari ile saglanabilir

- Pazar farklilagtirma: Gerek cografi agidan gerekse degisik
pazar bolimii (segment) agisindan (HATIBOGLU 1995,
$.130-131).

1.1.2.- ileriye veya geriye dogru dikey biitiinlesme (BKZ Ek 13)

1.2.- Cesitlendirme stratejileri

1.2.1.- Tek yonlu gesitlendirme-Concentric diversification: Girilen

is yine mevcut isle ilgilidir. Igletme, riski nisbeten daha iyi

bildigi pazar veya mamiiller Uzerinde dagitmaya ¢aligarak.
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- Pazar geligtirme (Mevcut mal yeni pazar)
- Mamiil gelistirme (Mevcut pazar yeni mal)
1.2.2.- Cok yonlii ¢esitlendirme-Conglomerate: Yeni pazar yeni
mamiil (Isletme riski ¢ok degisik pazarlarda dagitir. Bu

yolla donemsel dalgalanmalardan korunulmus olur.

Mevecut bir triinle mevcut bir pazara giriliyorsa pazarin derinligine niifuz etme® ve
daha etkili hale gelme stratejileri; mevcut bir pazarda yeni bir mamiille faaliyete
gegilmek isteniyorsa mamiil gelistirme stratejileri; mevcut mamiille yeni bir pazara
girilmek isteniyorsa pazar gelistirme stratejileri; ve nihayet, yeni bir mamiille yeni

bir pazara giriliyor ise gesitlendirme stratejileri takip edilecek demektir.

Eger firma biyuk karlar elde etmek istiyorsa, her tiirlii riski goze alip, belki de mev-

cut mamiil ve pazarlardan gekilerek, son segenek iizerine oynamalidur.

2. Isletme digt biiyiime stratejileri (Yukandakileri bagka sirketler ile yapmak)
2.1.- Birlegme stratejileri
2.2.- Satinalma stratejileri
2.3.- Isbirligi stratejileri
* Ortak yatirim
* Lisans anlagmalari

* Satig yetkisi verme (frenchaising) veya sati acentalifi
2.4.2.2 Durgun biiyiime veya degismeme stratejileri

Fazla riske girmeden yildan yila faaliyetini genisletir, sadece gerektiginde degisiklige
girer, teknolojinin fazla mzl degigmedigi sektorlerde kullanilir.
1. Durumunu koruma ve sanayi dal ile biiyiime
2. Kar veya harmanlama stratejileri: Nakit saglamak amac ile yeni yatirimlara
girilmez, pazar payinin azalmasina seyirci kalinir. Portfoy analizlerindeki

sagmal inek grubuna giren kisimlarda uygulanir.

¥ Ing. “Penetrating into an existing market”
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3. Fasilali biiyime: Once hizla bilyiime, sonra durup eksiklerini giderme,

ornegin verimlilidi artirma, sonra tekrar biiytime.

2.4.2.3 Kendine gelme ve tasarruf stratejileri

Islerin iyiye gitmemesi durumunda veya biiyiime stratejileri uygulanmasina ragmen

istenen basarinin yakalanamamasi durumunda uygulanr.

N

Orgiitsel degisme: Yeniden yapilanma ve yeniden diizenleme

Mali kontrol: Borglanma ve fon kullaniminda yeniden diizenleme
Maliyetleri azaltma

Gelirleri artirma: Atil kapasiteyi azaltarak, alacak ve stok devir hizlarini
artirarak, sik envanter kontrolu veya giderleri artirmadan satiglan artirma
yontemleri ile gikis yolu aranir.

Varliklar1 azaltma: Varliklarin satigina giderek nakit saglama.

2.4.2.4 Yatinmlan azaltma ve tasfiye stratejileri

Tecrid etme (ayirma): Bir SIB tamamen ya da kismen satilir.
Mahkum olma: Isletmenin fonksiyonlarinin biiyiik bir kismi, bir alici tara-
findan yiritilmektedir. Uriin dizayni, kalite kontrolu vs. gibi konulara
alic1 karar vermektedir. Isletme aliciya mahkum durumdadir.

Tasfiye etme (Likidasyon)

2.4.2.5 Karma stratejiler

Bu tiir stratejilere 6rnek olarak, mamiil/hayat egrisindeki konumuna gore énceden

farkh simdi farkl strateji izlenmesi veya dikey buyimeye ¢alisan bir girketin ayni

zamanda maliyet azaltimina da gidebilmesi, verilebilir.



60

2.5 UYGULAMA

2.5.1 Uygulama Siirecinin Safhalar

Her maddesinin hayata gegirilmesi yogun ¢aligmalar gerektiren, uygulama siirecinin

safhalar1 kisaca goyle siralanabilir (Dinger 1996, S.183):

Stratejiler tammlandiktan sonra, bir biitiin olarak orgiitiin her kademesinde dl¢i-
lebilir amaglar haline getirilir,

Merkezi gorev yerleri belirlenir ve SIB ler tammlanur,

Gerekiyorsa orgiitiin yapisi yeniden diizenlenir ve kadrolanir,

Koordinasyon i¢in yontem ve usuller olusturulur ve yetki devri yapilir,

Orgiitiin boliimlerine veya SIB lerine kaynak tahsisi yapulir,

Faaliyetlere rehberlik edecek igletme ve bolum politikalar tesbit edilir,
Yoneticilerin herbirinin amaglar agiklanir,

Bagsariy1 6lgmede kullanilacak usul ve teknikler belirlenir,

Bilgi toplamaya ve isletmeyi degerlendirmeye yarayacak yonetim bilgi sistem-
leri kurulur,

Arzu edilen davraniglari pekistirmede kullamlacak tesvik ve odiillendirme sis-
temleri agiklanir,

Orgiit tarz1 ve degerlere yonelik egitim yapilir ve yonetici kabiliyetleri gelisti-
rilir,

Kontrol mekanizmalarinin yeterlilidi gozden gegirilir,

Sonuglar belirlenir, tamimlanir ve beklenen durumlarla arasindaki farkliliklar tes-

bit edilir ve geri besleme saglanarak duzeltici tedbirler alinir

2.5.2 Stratejik Uygulamalar icin Biitceleme Siireci

Biitceleme, yapilan uzun vadeli plan ve programlarin isin mali boyutunun da

katilarak ortaya konulmasidir. Bu konuda yapilacak en dogru yaklagimlardan biri,

biitceleme siirecinin stratejik yonetimin degisik hiyeraragik seviyeleri igin geri

beslemeli olarak diizenlenmesidir. Ornegin yeni bir ise girigme (SIB olusturma)

karari girket seviyesinde stratejik bir karar iken, bu is igin gerekli nakit akisinin

diizenlenmesi konusu is seviyesindeki stratejik bir karardir. Gereken nakit akigt
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saglanamamasi bu yeni isten vazgegme veya erteleme kararnin alinmasina sebep
olabilir. Bir asama daha ileri gotiiriilecek olunursa, boliim seviyesinde ortaya konan
taktik bir karar (6rnegin sirket igin hayati onem tasiyan bir proje) igin gereken
kaynaklar saglanamaz ise bu durum sirasi ile i ve girket stratejilerinin yeniden

diizenlenmesine neden olabilir. Tablo 2.8 bu karar akigin1 gostermektedir.
2.5.3 Uygulamada Karsilagilan Problemler

Uygulama asamas1 yukarida teorik olarak anlatilanlarin hayata gegirilmesi safhasi

oldugu igin buyik 6nem tagir. Bu agamada yapilacak bir hata sirketin gelecegini

olumsuz yonde etkileyebilir. Burada yapilan bazi hatalar ve karsilagilan problemler

asagida maddelenmistir (TAK 1997, 5.73):

- Stratejik planlama siirecinde az sayida yoneticinin yer almasi

- Ust yonetimin stratejik yonetime inanmamalari ve ginliik olaylardan baglarim
kaldirip genele bakamamalan

- Calisanlanin dislanmasi

- Planlarin anlagilamamast

- Gergekgi olmayan hedef ve stratejilerin geligtirilmesi

- Vizyon ve misyonun net olarak belirlenememesi

- Hedef ve stratejiler tizerinde bir konsensus saglanamamasi

- Giinliik operasyonel yonetimin organizasyonlarin rekabetgi bir sigramaya ulagma
hedeflerinden ayn tutuimasi

- Veri analizi yetersizligi

- Periyodik denetim eksikligi

BOLUM 1’de kisminda bahsedilen Hoshin yonteminde ise stratejik yonetimin yuka-
rida siralanan zayifliklari yok edilmeye galigilir. Hoshin Yonetim tarzinin en garpici )
ozellikleri, hedef ve araglarin galiganlara yeterli olarak yayilmas: ile hedef degerler
yaninda bunun gerceklestirilecegi zaman diliminden de bahsedilmesidir. Genel yak-
lagim1 akilda tutulmakla beraber, ayri bir tez konusu oldugu igin daha fazla deginil-

meyecektir.
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Tablo 2.8 Stratejik biitceleme siireci [DINCER 1996, 5.217]

Sirket Seviyesi

I5 Seviyesi

Boliim Seviyesi

Sirket amag ve

stratejilerinin belirlenmesf™

Isletme amaglarinin
ve stratejilerinin

belirlenmesi
Isletme planlarim vy
. ém  Stratejik isletme
inceleme ve genel olarak planlan ve kaynak tahsisi

kaynak tahsisini tasdik etme

Isletme planiarim
dikkatli bir gekilde mmp
inceleme

Program ve proje
teklifleri hazirlama

Program ve projeleri segme
tasdik etme. Kaynak
tahsisini

Program ve projeleri
segme ve tavsiye mmm

Program ve projeleri
ayrintilt olarak
inceleme ve

gegici olarak kabul etme S dogrulama
psrt;;‘:g‘rkﬂfggrgfa A Yillik bitgeyi

Uygulan.xa biitgesi i¢in I Pt : tamamlama
rehberlik ve talepler . ve hazir hale

yillik kaynak taleplerini .
getirme
toplama
A Yillik biitge inceleme, J
Yillik biitge inceleme ve tasdik

<=

L

tasdik etme .
etme ve koordinasyon

Uygulama

+ Uygulama

2.6 KONTROL

Stratejik yonetimin son safhasi kontroldur. Bu noktada segilen strateji ile uygulama
sonucunda elde edilen sonuglar birbiri ile kargilagtirilir. Sapmalar degerlendirilir ve
nihayet mevcut strateji ile devam mu edilecegi yoksa yeni stratejiler mi gelistirilecegi
ortaya konmaya ¢aligilir. Demek ki bir geri besleme s6z konusudur. Bu da etkin bir

haber alma sistemi gerektirir.
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Burada atlanilmamasi gereken en énemli noktalardan birisi otokontroldur. Caligan-

larin kendilerini kontrol giidiileri ne kadar geligmis ise, faaliyetlerinde hep hedefleri

ve nihai amaglan goz éniinde bulundururlar. Bu durum stratejilerin galiganlarca ne

kadar iyi benimsendiginin gostergesidir.

Insanlar genellikle bazi performans olgiileri ile galigmak isterler. Bu, insanin neyi, ne

kadar yapmas: gerektigi ve kendisinden tam olarak ne istendigi hakkinda fikir verir.

Ancak, ozellikle iist diizey yoneticilerin, performans o6lgiileri verilirken dikkat edil-

mesi gereken bazi hususlar vardir. Kisa vadeli olgiiler verilirken, ydneticinin sirketin

kisa vadeli amaglarini gergeklestirebilmek i¢in, uzun vadeli gikarlarim goéz ard: etme-

sine sebep olunmamahidir. Bunun yaninda, konulan bazi parasal hedeflerden, enflas-

yonun yaniltic1 etkisi mutlaka arindirilmalidir.

Isletmelerde agagidaki kavramlarin kontrolundan bahsedilebilir (HATIBOGLU 1995,
s.193-DRUCKER 1996, 5.277):

Mali kontrol: Likidite ve nakit akiglari, karhilik kalitesi

(Toplam kar= kar marji*ciro, toplam kan artirmak igin bu iki faktor, biri
digerini azaltacak sekilde artirihyorsa karliligin kalitesi diigiiyor demektir)
Pazardaki konumun gidisat

Yenilik¢ilik performansi

Verimlilik

Fiziksel kaynak kontrolu (Stok kontrolu, kalite kontrolu, tesislerin, ara¢ ve
geregclerin konrolu, vs.)

Begseri kaynaklarin kontrolu

Bilgi kaynaklarinin kontrolu (Satig tahminlerinin yapilmasi, ¢evrenin gerek-
tigi bigimde aragtirilmasi, halkla iligkiler, tretim planlamasi, ekonomik tah-

minler, vs.)

Stratejik kontrolun asamalar §6yle stralanabilir (HATIBOGLU 1995, 5.198):
1- Stratejik noktalari belirlemek: Faaliyeti geciktirmeyecek sekilde standartlarin

sapmalarinin hemen tesbit edilebilecek noktalar belirlenmelidir. Kontrol noktalari

dengeli olmalidir. Ornegin par¢a basina iicret kaliteyi diisiiriicii etki yaparken,
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kalite tizerinde gok durulmasi da masraflarin agiri artmasina veya gecikmelere

yol agabilir.

Stratejik noktalarda standart ve hedefleri saptamak: Standart ve hedefler, igletme-
nin amaglan dogrultusunda tesbit edilir. Bunlar iiretim standartlan, satis kotalart,

para tahsilat ve sarfiyat planlan, iiretim zamanlan, biitgeler vb. dir.

Kontrol metodlarini agik ve r;et olarak belirlemek: Faaliyetin karmagiklifi ve
yapisina bakilarak kontrolun iglem sirasinda mi yoksa iglem bittikten sonra mi
yapilacagina karar verilir. Sonradan yapilan kontrollerde tesbit edilen hatalann
zaiyatt daha biyiik olabilir. Burada diisiiniilmesi gereken durum kontrol igin har-

canan kaynaklarin olasi1 hatadan daha masrafli olup olmamasidir.

Yapilan igleri standartlarla mukayese edip, raporlar hazirlamak: Burada salt ra-
kamlarla yetinilmeyip, fiziksel olarak 6lgiilemeyen gelismeler hakkinda kisisel

gozlemlere de 6nem verilmelidir.

Diizeltici hareketler: Standartlar ile fiili sonuglar arasinda farklar bulunmasi du-

rumunda uygulanacak duzeltici faaliyet yontemleri §oyle siralanabilir:

- Kimsenin daha 6nce beklemedigi durumlar yiiziinden sapmalar olmus ise
standartlar degistirilmeye veya varsa eksikler giderilmeye ¢alisilir.

- Isi yapan kimselerin is icin yeterli olup olmadiklar1 ve verilen talimatiarin
tam olarak anlagilip anlagilmadig ortaya konmaya ¢aligilir.

- Planlar degistirilebilir.

- Sapmanin sebepleri isle ugrasanlarin motive olamamalari ise bu durum

duzeltilmeye ¢aligtimalidir.

Stratejik kontrolde bagka bir nokta da ist yoneticilerin basariyr veya basarisizligi

dogru bir sekilde belirlemeye yoneltecek yeterli motivasyona sahip olmalaridir.

Psikolojik olarak, “birgoklar1 organizasyonlarda kontrolun olumsuz bir kuvvet

oldugunu digiinebilir. Bunun geregi tartisilmaz; fakat kontrol olay1 sevimsiz bir
faaliyet izlenimi verir" (HATIBOGLU 1995, s5.193).
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2.6.1 Stratejik Kontrol Teknikleri
2.6.1.1 Sorumluluk merkezleri

Bu teknikte, “belirli bir boliim, birim ve isletmenin sorumlusu olan yénetici, kendi

yetkisi altindaki alanda fiyat ve miktar kararlarim verebilmekte ve dolayis: ile kendi

sorumluluk alaninin gelir ve giderlerini kontrol edebilmektedir’ (DINCER 1996

5.227). Boylelikle hem yoneticiye kendi kararlarinda yari bagimsiz olma hakki

verilirken hem de gider veya gelirin sorumlusu belli oldugu i¢in kontrol siireci daha

kolaylasmis olmaktadir. Cesitli sorumluluk merkezleri asagida stralanmugtir

(DINCER 1996):

a. Malolus merkezleri: Dogrudan gelir saglamayan fakat isletmeye masraf olan
merkezlerdir. Hammadde, is¢ilik, genel giderler, yonetim giderleri, ar-ge
giderleri, pazarlama giderleri vs. yaratan birimlerdir.

b. Hasilat ve gelir merkezleri: Dogrudan gelir saglayan satis birimleridir.

¢. Kar merkezleri: Hem hasilat hem de masraftan sorumlu birimlerdir.

d. Yatinm merkezleri: Gelir ve gider yaratan yatinmlardan sorumlu mer-kezdir.

2.6.1.2 Biitceler

Biitgeler parasal hedeflerin ortaya konulmasi agisindan en énemli kontrol teknigidir.
a. Yatim biitgeleri: Yenileme, tevsi, mamiillerle ilgili ve stratejik yatirim biitgele-
ridir.

b. Genel butge ve bolim bitgeleri

Daha 6nce bahsedildigi i¢in yinelenmeyecektir.



BOLUM 3

BETON PREFABRIKASYON SEKTORUNUN VE GRUBUN DURUMU

3.1 GIRIS

Bu bolimde, Gok Grubunun® esas olarak en iyi bildigi isi yapma yaklasimt ve en iyi
bildigi isin de "beton prefabrikasyon" olmast sebebi ile bu sektor ele alinacaktir. Ge-
lecekte bu sektoriin alaca@i durum, sirketin stratejisi igin belirleyici rol oynamakta-
dir.

"Herhangi bir tiretim sistemi, ¢ok tekrarlanabilir ve ekonomik bir iiretim yaratabili-
yorsa, bir endiistriyel iiretim sistemidir. Endiistrinin amacs, daha ok, daha kaliteli ve
daha ekonomik iiretmektir. Bu hedefleri saglamak iizere tretim fabrikalara gekilir ve
bant sistemine indirgenir. Boylece uiretimde daha ok plan-program-kontrol yapila-
bilmigtir. Sonug ekonomidir." (ARIOGLU 1987). Yaps, prefabrikasyon ile endistri-
lesmistir. Bu endiistrilesme egiliminde yapi, fiziksel biiyiikliik, hemen her iiriinde
farkhilik gibi sebepler yiiziinden pek ¢ok endistriye gore geride kalmustir. Bu
dezavantajlari yok etmenin yolu ise yapiy1 parcalara ayirip, ayr ayri lretip yerinde
yeniden birlestirmektir. Ancak boylelikle bant sisteminden, olgek ekonomilerinden
faydalanmak ve belki de en 6nemlisi triniin kalitesinin siirekliligini saglamak imka-

nt dogar.

Prefabrikasyon, sozciik anlami ile 6nceden fabrikada iretme anlamina gelir. "Ingaat
mithendisligi literatiiriinde, yapilarin elemanlara aynlarak, bu elemanlarin sabit tesis-
lerde endiistriyel olarak énceden iretilmesi ve santiyede birlestirilmesi teknikleri igin
kullamlmaktadir." (ARIOGLU 1987)
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Yapi Gretiminde ti¢ 6nemli agama vardir:

a) Tagsiyici iskeletin yapimi (kaba ingaat)

b) Tastyicinin giydirilmesi (Tasiyicinin yapr fizigi teknigine gore bitirilmesi-ince
ingaat)

c) Tesisatlarin yerlestirilmesi (elektrik, mekanik, vb.)

Bu noktada beton prefabrikasyonu da iki ana gruba ayirmakta fayda vardir:
1- Siirekli tretilip stoklanabilir yap: elemanlan

2- Sipariy tizerine iiretilen, siirekli stoga galigilamayan yap: elemaniari.

Grup ve sanayinin diger 6nde gelenleri, daha gok siparis lizerine tretim ve kaba
ingaat alaninda faaliyet gosterdigi i¢in, bu konu iizerine odaklagilacaktir ve bundan

bdyle metinlerde gegen “prefabrikasyon” kelimesi ile bu kesim kasdedilecektir.

Beton prefabrikasyonun sagladigi avantajlar, bu konuda alinacak stratejik kararlar

agisindan biyiik 6nem tasir:

1- Giniimiizde ekonomik belirsizlik, firmalari geri doniisiim siiresi daha kisa yati-
rimlara itmektedir. Ozellikle tilkemizde 6zel sektoriin hala kendiliginden bir baraj
veya yol gibi uzun vadeli bir proje gelistirdigi gorilmemektedir. Onun yerine,
kolaylikla kurulabilecek, kisa zamanda igletmeye alinabilecek ve siirekli geligen
muisteri taleplerini kargilayabilecek yatirimlari tercih etmektedirier. Bu bakis agist
dogrultusunda yatirimin inga siiresini en azlamak da hedeflerden biri haline
gelmektedir. Ingaat siiresi kisaldik¢a finansman giderleri, dolayisi ile enflasyonun

olumsuz etkileri azalmaktadir.

2- Uretim teknolojilerinin ve sosyal ihtiyaglarin gerektirdigi, kolonsuz, buyiik agik-

likl1 binalar, genis kullamim sahalar kargimiza prefabrikasyonu ¢ikarmaktadir.

3- Ote yandan gelisen evresel kaygilar, gerek ahsabin hammaddesi ormanlarin ko-
runmasi gerek temizligi gerekse gimeto torba malzemesi olan kagit israfini 6nle-

yici bir yol olarak, prefabrikasyonu avantajli kilmaktadr.

° Bundan bdyle “Grup” olarak anilacaktir.
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4- Santiyede nisbeten diisiik seviyedeki kontrol sartlan altinda tretilen beton ile,

fabrikada uygun kiir kosullar1 altinda siirekli kontrollu olarak iiretilen betonun
ayn: olmasi beklenemez. Bunun yaninda zaten betonarme hesaplarinda da iki ayn
sartta Uretilen betonun malzeme katsayilari farkh farklidir. Prefabrikasyon bu

yonde de bir ekonomi saglamaktadir.

Betona alternatif yap1 malzemesi olarak kargimiza ahgap ve gelik ¢ikar. Ancak
celik yapilanin, daha hafif ve mukavim olmalarina ragmen, yanginda ani gogme
tehlikesi ve atmosferik sartlara karg1 6zel 6nlem ve bakim gerektirmesi gibi deza-
vantajlar1 vardir. Ahsap ise mukavemet agisindan yeterli olmamasinin yaninda
bakim gerektirir. Diger yanda, yap: iiretiminde yaklagtk 100 yildir kullanlan be-
ton, yapi iiretimini endiistrilesmeye uygun bir yap1 malzemesi oldugunu ispat
etmistir. Mukavemet, estetik, kolayca sekil verilebilirlik, uzun 6murlalik, yangi-
na direng, sicakliktan az etkilenme vb. gibi avantajlan sayesinde endiistriyel bir
yapt malzemesidir (Prefabrike Betonarme Yapi Ureten Kurulug Mensuplar
Birligi Katalogu 1985, s.12).

Verimlilik agisindan bakildifinda ise prefabrike sistemler merkezi bir organizas-
yonla iretildigi i¢in geleneksel sisteme gore daha verimlidir. Prefabrikasyon en-
dustrisi, 6grenme egrilerinin de gosterdigi gibi, standartlagma ve benzer uretim-
lerin yinelenmesi sayesinde rasyonellesme ve kaynaklarin daha etkin kullaml-

masini saglamaktadir. Ustelik gelik yapilara gore fire oranlar daha diigiiktiir.

“Prefabrikasyon, genelde, istihdami azaltifi gerekgesiyle elestirilmektedir. Oysa
geleneksel ingaat yapim sektoriinde ¢aligan iggiler mevsim ve gartlara gore dalga-
li, sosyal giivenceden yoksun ve gegici statiidedir. Prefabrikasyonda ise daimi
ig¢i ile dengeli bir ¢aligma diizeni ortaya ¢ikmakta, ig saatlerinin biiyik bir boli-
mi endiistri siirecinde gegtigi i¢in ¢aliyma kosullan daha iyi olmaktadir. Ayrica,
geleneksel sistemde ustalik isteyen bazi igleri, prefabrikasyonda vasifsiz fakat
endiistriyel egitimli is¢i ile gerceklestirmek miimkiin olabilmektedir” (Prefabrike

Betonarme Yap1 Ureten Kurulug Mensuplan Birligi Katalogu 1985, s.16).
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Ulkemizde prefabrikasyon teknolojisi, ingaat siiresini kisaltmasi, ekonomik olmas,
iklim kosullarindan etkilenmemesi gibi yukarida sayilan 6zelliklerinin yaminda, hizli
nakit akist gerektirmesi nedeniyle daha gok sanayi yapilarinda kullamimaktadir.
Dolaysi ile sektoriin iiretimi bu alanlara yapilan yatinmlara baglt olarak degismek-

tedir (Sektor Raporu 1995, s.1).

“Prefabrikasyon tekniginde uygulanan sistemler incelendiginde gok ¢esitli yontemle-
rin uygulandigs goriiliir. Hemen her iilkenin prefabrikasyon teknolojilerinde farklilik-
lar oldugu gibi, aym iilkedeki fabrikalar arasinda da biiyiik gesitlilikler gozlenir (Ya-
pilan bir aragtirmada diinyada 600 kadar farkl yap: sistemi tesbit edilmistir). Hatta
aym fabrikalar bile, bazen proje bazinda farkh sistemler kullanabilirler. Bu durum
sastrtict degildir. Bir endiistri, toplumun 6ziindeki sartlara siki sikiya organik bagli-
dir. Diger taraftan, yapilar, gevre sartlarindan gok etkilenen iretimlerdir. Neredeyse
her yap1 ayri bir ozellige sahiptir (Prefabrike Betonarme Yapi Ureten Kurulug
Mensuplan Birligi Katalogu 1985, s.14).

“Ozetle su sonuca varilmaktadir ki; insanoglunun bugiine kadar buldugu en verimli
yapi1 malzemesi betonarmeyi; yine en verimli ve akilci kullanma teknigi olan prefab-
rikasyon; daha ekonomik, daha hizli, daha kaliteli, daha estetik yapi iiretimini garanti
eden ve gelisen bir endiistrilesme siirecidir’ (Prefabrike Betonarme Yapt Ureten

Kurulus Mensuplan Birligi Katalogu1985, s.17).
3.2 TARIHCE
3.2.1 Prefabrikasyonun Gelisimi

Prefabrikasyonun tarihgesi Perslere, Romalilara, Misirhlara kadar dayanir. Yapilan -
planlama agamasinda pargalara ayirip, bunlari ayn ayri imal edip, sonra birlestirme
yontemi daha o donemlerde uygulanmaya baslamigtir. Bugiinkii anlamin: ise, 19.
yuzyilda, ozellikle beton ve geligin birlikte ¢aliymasinin (betonarmenin) icadindan

" sonra kazanmigtir.
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Konu ile ilgili ilk teknik makalenin 1836 yilinda Ingiltere'de George Godwin tarafin-
dan yayinlamugtir. Prefabrike beton yap: elemanlan konusunda alinan ilk patent ise
yine Ingiltere'den Frederick Ranson'a aittir (1844). Bunu takip eden yillarda daha bir-
¢ok teknisyenin ozellikle konut yapt sistemleri hakkinda gesitli patentler aldig1 goriil-
mektedir. Birgok buluga imzasin1 atmig T. A. Edison, Amerika'da sahibi bulundugu
¢imento sirketi adina endiistriyel bir yap: sistemi gelistirmis ve 1908 de bunun paten-
tini alarak bagarili uygulamalar yapmistir (Prefabrike Betonarme Yap: Ureten Kuru-
lus Mensuplan Birligi Katalogu1985, s.14).

1900’1lu yillara gelindiginde ise gelismeler bagta malzeme alam olmakla beraber ge-
sitli sekillerde gergeklesmistir. Avrupa'da yarim yiizyili agkin bir siiredir prefabrike,
prekast beton sanayii faaliyet gostermektedir. Oncelikle miinferit patentlerle baslayan
bu prefabrikasyon denemelerinin yerini, 2. Diinya Savagi'nin getirdigi yikim dolayisi
ile savas sonrasinda ortaya gikan yiiksek orandaki yap: ihtiyaci ve isgiicii agiinin
yarattif1 kosullarda gelisen prefabrikasyon endiistrisi almigtir. 1960 ve 70’li yillarda
ise geligmis lkelerde yeterli diizeyde bir bilgi birikimi olmugtur. Gegen siire iginde
yap: ihtiyacimn kargilanmasi, iggiicii agiginin kapanarak maliyetinin giderek ytik-
selmesi, toplumun kalite bilincinin gelismesi gibi gesitli nedenlerle bugiin, 1950’li
yillardaki baslangig gizgisinden gok farkh bir konumdadir" (Sektér Raporu 1995, 5.7
-Prefabrike Betonarme Yapi Ureten Kurulus Mensuplar Birligi Katalogu1985, s.14).

"Uretimin agirli@ yap1 elemanlan iretiminden, altyap: ve gevre diizeni elemanlarina
kaymugtir. Yapimin timii yerine, doseme kirigleri veya cephe panolar gibi belli ele-
manlar otomasyon dizeyinin ¢ok yitksek oldugu kiigiik tesislerde iiretilmektedir"
(Sektor Raporu 1995, 5.7).

Bu arada hesap yontemleri de degisime ugramis ve daha ¢ok amprik ifadelere daya-
nan ve uygulamaya yonelik "tagima giicii", "limit durumlar” gibi esaslara dayanmaya

baglamgtir.

Beton teknoiojisindeki gelismeler yaninda, ozellikle tagimaciliktaki gelismeler (6zel-
likle karayolu agir tagitlarinin tonajlarinin artmasi), onceleri santiyede yapilan ire-

timleri fabrikalara tagimigtir. Bu da eskiden 60-70 Km.'ler civaridaki hinterlandi,
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bugiin 250 Km.'ye yiikseltmistir. Hatta bazi 6zel projeler igin, deniz ve demir yollar
da kullanilarak fabrikaya 800-900 Km. uzakliklarda montaj yapilma imkam olmak-
tadir. (ARIOGLU 1987)

3.2.2 Grup’un Tanmitim

Bugiin Grup’a ait ti¢ girket bulunmaktadir:

GOK INSAAT ve TICARET A.S. (Gi): 1962 yilinda genel miiteahhitlik firmas:

olarak kurulan daha sonraki yillarda uzmanlhigini sanayi yapilarinin ingaatinda
yogunlasan firma, santiyelerde uyguladigi prekast teknolojisini 1976 yilindan sonra
miteah-hitlikten  sanayicilie  donmastir.  Bilecik/Osmaneli  (1976)  ve
Istanbul/Silivri’deki (1991) entegre iretim tesislerinde beton prefabrike elemanlar

tretimi ile yillik 80.000 m® kapasite ve 500 ¢aligan ile sektorde lider konumdadir.

Sanayiye yatinm devamlilifina inanan firma Ege Bolgesi’nin yakin gelecekte sanayi-
lesme trendinin artacagini hesaplayarak, Ege’nin ortasinda konumlanan Aydin’da

tigiincli bir tesisin yatinmim hedeflemigtir.

Turkiye’nin iki ayr1 bolgesinde daha iiretim tesisi kurma girisimleri siirmekte ve
2000 yilina kadar 5 prefabrike iretim tesisine ulagilmasi hedeflenmistir. Uriin
yelpazesi genigleyerek konut sektdriine doniik iretimlere agirhik verilecektir. Bu
konuda dinyanin 6nde gelen firmalan ile goriiymeler devam etmektedir. Prefab-
rikasyonun optimum nakliye ¢apt 250 Km. oldugundan ihracat sansi az olan bu
sistemde iretimin bolgesel olma zorunlulugu vardir. Buna ragmen Romanya gibi
yakin tilkelere mal satma imkani olmugstur. Komsu iilkelerdeki gelisme potansiyeli de

g6z oninde bulundurularak yurt dis1 yatirimlarin arastinlmasina baglanmigtir.

Ar-Ge departman ile yeni teknoloji gelistirme ¢abalan verilmekte ve yenilikler takip
edilmeye ¢aligtlmaktadir. Kendi gelistirdigi sistemlerin diginda herbiri kendi
konusunda énde gelen Ingiliz ATCOST, Italyan FORAP, Alman ROTH ve Fransiz
PPB firmalarindan transfer edilen ve iilke kosullarina uyarlanan sistemler kullanil-
maktadir.
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ISO 9001 belgesi, TSEK belgeleri ile yaptig1 isi en iyi ve daima daha iyi yapmay1 ve
daima daha iyi yapmay: hedeflenerek iiretim yapilmaktadir. Pazarlama agamasindan
baslayarak kalite anlayigi, satis, proje, iiretim, montaj ve sonrasi hizmetler ile kesin-
tisiz olarak verilmektedir. Prefabrikasyonu iilke genelinde yayginlagtirmak ve konut
ingaatlarinda daha agirhkh prefabrike eleman kullanimini saglamak hedeftir. Bu he-
defe ulagilirken bugiine kadar gﬁdﬁ!en dogru, sorumlu ve kaliteli hizmet anlayigindan
taviz verilmeyecek, topyekiin miigteri tatmini hep on planda tutulacaktir.

Hibrid bir organizasyon yapisina sahiptir. Béliimlendirme fonksiyonlarina gore yapi-
lirken baz: fonksiyonlar (6rnegin muhasebe departmani) ana grup geneline atanmis-

tir.

GOK INSAAT VE TICA.S.

Sekil 3.1 Gi organizasyon semas: (Miidiirliikler seviyesi)

GOK YAPI ve TICARET A.S. (GY): Grup biinyesinde 30 yil agkin bir siiredir uy-
gulama departmani olarak bulunan ve anahtar teslimi birgok tesisi basar ile tamam-
layan ekip, 1993 yilindan sonra GI’dan aynlarak ayr bir sirket hiiviyetinde
caligymalarina devam etmektedir. GY gegen bu zaman igerisinde yurtigi ve yurtdist
konut, is merkezi, prestij binalari ve anahtar teslimi sanayi yapilar konusunda birgok
yapiyi bagari ile tamalayip teslim etmistir. Bunyesindeki kalifiye 800 ¢alisam merkez
ve yurdigi temsilcilikleri ile hizi, kaliteyi ve ekonomiyi ilke edinerek geligimini hizla
sirdiirmektedir.

GOK PAZARLAMA ve TiCARET A.S. (GP); 1996 yilinda kurulan grubun ticari
firmasidir. Ingaat sektoriine doniik yerli ve yabahm malzemelerin aktif pazarlama ve
satiglarim yapmaktadir. Istanbul merkez olmak tizere Ankara, Izmir ve Bursa ofisleri

ve otuzu askin yetkili saticisi ile modern ingaat malzeme ve sistemlerinin pazarlama-
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sina yeni bir boyut getirmeyi amaglamaktadir. Biinyesindeki teknik ekip ile ingaat-

larin daha kaliteli, hizli ve ekonomik olabilmesi i¢in ¢oziimler tiretmektedir.

3.3 ARZ VE TALEBIi ETKILEYEN FAKTORLER

Bir malin (veya bir sektériin) talep fonksiyonu agagidaki gibi yazilabilir:
Qd = f(Px, Pi, PC’ N’ Ya Z)

Q4
Py
P;
P
N
Y
Z

Arz fonksiyonu ise:

: Mala olan talep miktan

: Maln fiyati

: Ikame malin fiyat

: Tamamlayic1 malin fiyati

: Malin hitap ettigi tuketici sayist
: Mali talep edenlerin gelirleri

: Zevk, begeni ve tercihler

Qs = g(PXa Pfa T) E7 I)

Qs
Py«
Ps
T
E
I

: Malin arz miktan

: Malin fiyat:

: Faktor (girdi) fiyatlar

: Maln tretim teknolojisi
: Enerji

: {letisim

Simdi bu fonksiyonlar: biraz daha ayrintil incelemeye ve gesitli saptamalarda bulun-

maya ¢alisalim:

3.3.1 Prefabrikasyona Talebi Belirleyen Unsuriar

3.3.1.1 P;: Maln fiyat:

Diger parametreler dikkate alinmadiginda, “bir malin fiyat1 arttikga ona olan talep

azalir, aym sekilde fiyat: dustilkge talep artar” genel kurali prefabrikasyonda da
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gegerlidir. Ancak fiyat artislarindan enflasyonun etkisi mutlak suretle arindirilmali ve

kargilagtirmalar malin reel degeri ile yapiimalidir.
3.3.1.2 P;: Ikame mahn fiyati

Prefabrikasyon sistemine ikame olarak ii¢ yap: tiirii karsimiza ¢ikabilir. Celik yapilar,
yerinde dokme (konvansiyonel) sistem ve ahgap yapilar. Sanayi yapilarinda ahsap
malzeme o6zellikleri agisindan yetersiz kaldigi igin rekabet durumunda degildir. Ayni
ozelliklere haiz bir ¢elik yapi ile beton prefabrike yapimin fiyatlan karsilastiriimasi
durumunda, yiiksek kalitede ¢elik kullanildig igin, proje sartlarina bagh olarak pre-
fabrike beton %20 — 40 arasinda daha ekonomiktir. Bunun yaninda teknik 6zellikleri
binanin ¢elik mi beton prefabrike mi yapilacaginda esas belirleyici olarak karsimiza

¢ikar.

Konvansiyonel sistem ile prefabrikasyonun fiyat elastikiyeti ise tamami ile binanmin
teknik ozelliklerine baghdir. Kat sayisi artip gegilmek istenen agikliklar azaldikga ye-

rinde dokme sistem ekonomisi artmaktadir.
3.3.1.3 P.: Tamamlayict mahn fiyati

Prefabrikasyonu tamamlayict unsur olarak santiyesindeki gerek insai gerek mekanik
gerekse elektrik diger imalat ve tesisatlar diisiiniilebilir, ¢iinkii yapt ancak bunlarin da
imalinden sonra kullanima gegebilir. Binanin 6zelliklerine gére ¢ok degisebilmekle
birlikte, birim m* maliyetleri iginde, 6zel makine ve tesisatlar harig, prefabrike ima-
latlanin pay1 %15-20 ler mertebesindedir. Demek ki insaat malzemelerindeki artis
hem dogrudan (ana girdi olarak) hem de dolayli (tamamlayict mallarin fiyatini artir-

digi i¢in) olarak prefabrikasyona olan talebi etkilemektedir.

Ancak bu sayilanlarin (prefabrike betonun, ikamelerinin ve tamamlayicilarinin) yati-
rm mallan olmasi sebebi ile, igsahibi bunu direkt maliyet olarak goriip kendi
alicisina yansitmaktan kaginmayacaktir. Bu agidan bakildiginda tamamlayici ve
ikame mallarin fiyatlarindaki degisimin, talebe etkisinin, tiketim mallarina kiyasla,

fazla olmadig yorumu getirilebilir.
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Bagka bir yonden disiiniildiigiinde ise, tim fiziksel yatiimlar prefabrikasyonun
tamamlayici unsurlan olarak gorilebilir. Uretim yapilacak yerlerin istlerinin
ortiilmesi, imalat yapmaya uygun yerlerin ingaas), sanayinin en 6nemli girdilerinden
bir tanesidir. Demek ki bir ilkede imalat sanayii ne kadar cazipse, tretim ne kadar

ucuz ise, prefabrikasyona olan talep o kadar fazla olacaktir.
3.3.1.4 N : Maln hitap ettigi tiiketici sayisi

Prefabrike ingaatlar, sanayi yatinm mali olduklarindan, tiiketicileri yatirimcilardir.
Prefabrikasyonun tiiketicisi esas olarak iki ana gruba aynlabilir. Kamu Sektori ve
Ozel Sektor. 1996 yili verilerine gore (Sektér Raporu 1996) tiim prefabrik iiretimin
(1.436.480 m®) %28.4 u kamu sektorii tarafindan titketilirken kalan %71.6 lik kismu
ozel sektor tarafindan talep edilmigtir. 1995 verilerine gore ise toplam Uretimin
(925.830 m®) %30.1 i kamu sektori, %69.9 u ozel sektor tarafindan tiiketilmigtir
(Sektor Raporu 1995). Oniimiizdeki yillarda, devlet yatirimlarinda gegtigimiz senele-
re benzer politikalarin uygulanmas: durumunda, kamu sektorinun aldif: paydaki

disiisiin sirmesi beklenebilir.
3.3.1.5 Y : Mah talep edenlerin gelirleri

Ne tiretecegimizi, insanlarin ne tiiketcegi belirler; insanlarin ne tiketecegini ise gelir-
leri belirler. Ozellikle 1980 sonrasindaki ekonominin dzellikle 6zel sektorin canlan-
mas1 prefabrikasyona olan talebi artirmuigtir. Sanayici zenginlestikge ve gelecege gii-
veni arttik¢a daha fazla fiziksel yatinm yapmakta, buna paralel olarak prefabrikas-
yona olan talep de artmaktadir. Buna kars1 goreceli olarak fakirlesen ve ekonomiden

¢ekilen devlet ise giderek yatirimlar: azaltmaktadir.

3.3.1.6 Z: Zevk, begeni ve tercihler

Prefabrikasyonun temiz, zahmetsiz, birgok usta ve ig¢i ile muhattap olmadan binayi
kurmaya imkan vermesi tercih edilmesinde 6nemli faktorlerden biridir. Ancak gele-
cekte ozellikle daha aydinlik ve dekoratif mekan saglayabilen gelik sistemlere ragbet

arttikga prefabrik yapilara olan talepte azalma olabilir.
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Dolayl1 olarak bakildiginda ise alternatif yatirim araglarinin (fiziksel olmayan spekii-
lasyon guidissii ile elde edilen faiz, rant, arbitraj, vs.) ¢ekiciligi arttikga ve siirdiikge,

imalat sanayiine ve dolayist ile prefabrikasyona olan talepte azalmalar olacaktir.
3.3.2 Prefabrikasyonun Arzini Belirleyen Unsurlar
3.3.2.1 P, : Maln fiyat:

Malin fiyat1 arttikga, sermaye sahipleri tarafindan alternatif yatirimlara gore daha
karli oldugu tesbit edilerek pazara hiicum edildiinden, daha fazla iiretilecektir.
Prefabrikasyonda da durum boyledir. 1991 de toplam iiretim 636.415 m® iken 1996
da 1.436.480 m® (5.6 kat artarak) olmustur. Aynt dénemde (1991 ile 1996 yillari
arasinda) betonarmenin m® fiyatinin reel artisi (enflasyon gikanldiktan sonra) ile
karsilastirilmast ile yorumlanabilir. Ancak aym dénem de rekabet de arttig1 icin veri

olamamaktadir.

3.3.2.2 Py: Faktor (Girdi) fiyatlar

Prefabrikasyonun girdileri gsoyle siralanabilir: Cimento, agrega, betonarme demiri,
mazot, kalip, éngerilim teli, demir aksesuarlar, katki maddeleri, su, elektrik, is¢ilik,
projelendirme, tesisler, montaj vingleri, nakliye araglari, genel yonetim (genel, satis,

finansman, planlama, satinalma, vs.).

3.3.2.3 T : Mahmn iiretim teknolojisi

Yeni bir statik veya betonarme hesap metodu gelistirip uygulamaya koymak g¢ok
uzun seneler aldig: igin prefabrikasyon teknolojisindeki en 6nemli geliyme yap1 mal-
zemesi alaninda olacaktir. Son yillarda 6zellikle kimyasal katki maddeleri priz hiz-
landirma, betonu kaliptan kolay ¢ikarma vs. gibi kolayliklar saglanmasina imkan
vermektedir. Bu durum betonun kalitesini artirmasinin yaminda kir kosullarim ve
siiresini azaltmas: sayesinde énerji tasarrufu da saglamaktadir. Uretim siiresinin azal-

mig olmasi Gretim miktarimi da artirmig olacaktir.
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Ozellikle tasarim agamasinda giin gegtikge daha fazla kullanilan bilgisayarlar saye-
sinde hem statik hesap hem de proje ¢izimi olarak verim bilyiik 6lgiide artrstir.
Uretim planlamada bilgisayar kullamlmaya galigmalan baslamistir. Uretimde de oto-
masyona gegilmesi hentiz uzakmug gibi goriinse de bilgisayar konrolunde degisebilen
kalip sistemleri sayesinde, istenilen gekillerin elde edilmesi kullanim alamin: artiraca-

gindan, sektoriin geleceBini de gekillendirecekmis gibi goriinmektedir.

Her gecen giin pazara yeni firmalarin girmesiyle artan rekabet karsisinda, yeni tekno-

lojiler ile onlarin kargisina ¢ikmak daha da 6nem kazanmaktadur.

3.3.2.4 E: Enerji

Uretim tesislerinin genellikle sanayi tesislerine yakin olmast nedeni ile enerji temi-
ninde (mazot, fuel-oil, elektrik, vs.) zorlukla karsilastimamaktadir. Ancak Gniimiiz-
deki yillarda dogabilecek bir enerji darbogazi firmanin iretimine oldugu kadar, girdi

verilen tiim sektérleri etkileyeceginden arz ile beraber talepte de diigme olacaktir.

3.3.2.5 1:iletisim

Telekominikasyon araglarinin geligmesi gerek firma iginde (6rnegin merkez ile fab-
rikalar arasi) gerekse firmamin dis gevresi (miisteriler, tniversiteler, vs.) ile koordi-
nasyonunun iyilesmesini saglamistir. Hatta bu sayede gogu zaman, ozel proje gerek-
tirmeyen islerin ¢ogu ile sozlesme imzalanmasina kadar musteriler ile yizyize go-
rigmeye gerek duyulmamaktadir. Internet iizerinden gerek tanitim gerekse bilgi akta-
rimi her gegen gun daha fazla kullanilmaktadir. Bunlarin arzin artirilmasina katkist

biyiiktiir.
3.4 DUNYADA PREFABRIKASYON
Avrupa'da prefabrike beton endiistrisinin dikkat geken ozellikleri sunlardir:

- Seri olarak iretilen bazi prekast iriinlerde katma deger goreli olarak diigiik-

tur.
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- Firmalarin verimlilige 6nem veren bir isletme yaklagimi vardir (Uretimde me-
kanizasyon, sevk ve idarede etkinlik).

- Kigiik ve orta olgekli firmalar (genellikle aile sirketleri) ogunluktadir.

Sektor iiretimi incelendiginde genel olarak konutlarin toplam tiretimden %50 oranin-
da bir pay aldig, diger yap: tiirlerinin payinin ise %20 oldugu gorilmektedir. Top-
lam iretimin geri kalan %30 luk bolimu ise gesitli bayindirhk islerinde kullamil-
maktadir.

Son bes yilda yasanan ekonomik durgunluk nedeniyle Bati Avrupa iilkelerinin (Al-
manya harig) prefabrike/prekast beton iiretiminde yaklagik %20 oraminda bir diisiy
gorilmustir." (Sektor Raporu 1996, 5.9). Oysa aym donemde iilkemizde %86 ora-
ninda bir arti sozkonusudur (Sektér Raporu 1996, s.5).

"Bat1 Avrupa prefabrike/prekast beton endiistrisinin faaliyeti biiyiik olgiide insaat
sektoriinun durumuna ve kuskusuz genel ekonomik kosullara baglidir. Ekonomik
canhilik dénemlerini izleyen durgunluk donemleri sektérde pahali atil kapasiteler
yaratiimasina sebep olmaktadir. Pazar dalgalanmalarina yol agan 6nemli bir etken
kamu yatnimlandir. Avrupa Birligi iginde ingaat harcamalarimin yaklagik igte birini
kamu yatinmlan (yollar, bayindirlik hizmetleri vb.) olusturmaktadir. Finansman si-
kintilar1 nedeniyle kamu harcamalarinda yapilan kisitlamalar sektoru etkilemektedir.

Buna ragmen kisi bagina tiretim Tiirkiye’nin gok iizerindedir (Tablo 3.1).

Bat1 Avrupa prefabrike/prekast beton endustrisi, iilkelerdeki kosullara gore geligmis-
lik diizeyi farkhlagan geleneksel yap1 tekniklerinin rekabeti ile kars karsiyadir. Yeni
sentetik malzemelerin gelistirilmesi veya ahsap ve tugla gibi klasik yapi malzeme-
lerinin iyilestirilmesi bu rekabeti artirmaktadir. Ancak, prekast beton sanayiindeki

_ son geligmeler prekast betonun konumunu giiglendirmistir; soyle ki:

- Beton teknolojisindeki son bilimsel geligmeler iiretimde uygulanmaktadir. Sifir
cokmeli beton, sicak beton, 6zel kalip teknolojisi ve hizlandirlmg sertlegtirme

bu ¢ercevede uygulanmakta olan yeni tekniklerdir.
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- Kalite kontrolu anlayiginda beton kalitesinin kontrolu ile sinirli kalmayip, kalite
kontrolunun Giriin boyutlarini, dayanim kontrolunu ve donatilarin kontrolunu da
kapsayacak sekilde daha genig bir gerceveye oturtulmast prefabrike/prekast beto-

nun kalite imajin1 olumlu y6nde etkilemigtir.

- Uretimde, geligen bilgisayar teknolojisinin de katkis: ile tasarimdan nihai Griiniin

elde ediligine kadar her agamada otomasyona gegilmistir.

Bati Avrupa prefabrike/prekast beton endiistrisinin dig ticaret imkanlar1 trtinlerin
agir ve biiyiik olmalar1 nedeniyle sinirlidir. Prekast beton iriinlerin ortalama degeri
ton basina 100 ECU diir. Baz1 donatisiz, standart elemanlar igin bu deger 40 ECU ye
kadar diigebilmektedir. Bu ozellikleri ile prekast beton uriinler, uzun mesafelere
ekonomik olarak nakledilememektedir. Ileri teknoloji kullamlarak uretilen cephe
elemanlari ile baz1 dekoratif elemanlar gibi 6zel iriinlerin disinda prekast beton tirtin-

lerin dig ticareti komgu tlkelerle kisith kalmaktadir" (Sektor Raporu 1996, s.10).

"Batt Avrupa iilkelerindeki prefabrike/prekast beton endiistrisinde son yillarda gorii-
len rasyonellegme hareketine ragmen kiigiik ve orta olgekli aile sirketleri gogunlugu

olusturmaktadir.

Avrupa Tek Pazan hedefi ¢ergevesinde diger ulkelerdeki pazan kontrol etme amact
ile biyik taahhiit firmalarimin veya uluslararasi pazarda rekabet giicini artirmak
isteyen beton firmalaninin kiigiik prekast beton ireticilerini satin almasi ile baslayan
rasyonellesme hareketine karsin kiigiik ve orta 6lgekli iireticilerin gogunlugu faaliye-

tini sirdiirmektedir.

Elde kesin veriler bulunmamakla birlikte AB iiyesi tuilkelerin prefabrike/prekast beton
sanayii tarafindan yaklagik 175.000 kisinin istihdam edildigi hesaplanmaktadir. Bu
isgiicii toplam 5000 iiretim tesisinde faaliyet géstermekte ve bu tesislerden sadece
600 iinde galigan is¢i sayist 50 yi gegmektedir. Diger bir deyisle yaklagik 5400 tesis
~ 50 kisiden az sayida personelle iretimini siirdirmektedir. Tiirkiye'de tesislerde orta-
lamanin 80-100 is¢i oldugu disiniiliirse bu iilkelerde ulagilan otomasyonun etkisi

daha kolay algilanabilir.
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Caligma siirelerinin kisalmasi ve nitelikli isgiicii azlif1 nedeniyle son yillarda isgi
tcretlerinde hizli bir artig egilimi gozlenmektedir. 1994 yilinda ortalama isgi tcreti
20 ECU/saat olmustur.

Sektorde otomasyonun artmas: ile birlikte yaratilan istihdam hacminde bir disiis ol-
mus, ancak kullanilan yeni teknikler nedeni ile nitelikli iggiiciine olan talep artmug ve
demir bikme, beton cilalama gibi baz1 konularda iggiicii agig1 olugsmugtur. Nitelikli
isgticti ihtiyacini kargilamak igin cesitli tilkelerdeki Birlikler tarafindan beceri kazan-
dirma kurslan, 6zel egitim programlan dizenlenmektedir (Sektor Raporu 1996,
s.11).

Tablo 3.1 Cesitli Avrupa iilkelerinde Prekast/Prefabrike beton sanayinin
GSMH paylarim ve kisi basina iiretimlerin karsilastirnlmas [Sektor Raporu

1995, 5.7]
. GSMH-1995 | Prefabrike Pl;zfltt%':ﬁlf:;?n Kisi basina
Ulke (Milyon iiretim GSMH icindeki iiretim
ECU) (Milyon ECU) pa;l (ECU/Kisi)
Belcika 203100 590 0.0029 59907
Almanya 1832900 5356 0.0029 68858
Hollanda 294300 1055 0.0035 80780
Turkiye 138685 203 0.0014 46014

3.5 TURKIYE'DEKi DURUM

Ik defa 1960’h yillarda uygulamasina baglanan prefabrikasyon teknolojisi énceleri
sadece sanayi yapilanina yoénelik iken, giderek altyapida kullamimaya baslanmus,

ozellikle son zamanlarda konutlara yénelik imalatlar yapilmaya baglanmugtir.

Bugiin Turkiye'de 1997 yil bas: itibariyle prefabrike ve prekast Gretim yapan 86
kurulug bulunmaktadir. Bu kuruluglardan 77 si 6zel sektér kurulusudur. Bunlarn

imalatim yapitiklan tiriin tipleri ve miisteri profilleri Tablo 3.2’deki gibidir.
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Tablo 3.2 1996 yili prefabrike beton sanayi liretimi ve miisteri profili {iriin

tipleri bazinda dagilimi [Sektor Raporu 1996, s.3]

RN KAMU SEKTORU | OZEL SEKTOR TOPLAM
TiPLERi | MIKTAR Pay: MIKTAR Pay: MIKTAR Pay:
(m3) (m3) (m3)

UST YAPI 33.566 0,02| 655.045| 0,46 688.611 | 0,48

ALTYAPI 227.645 0,16 128.424| 0,09 356.069 | 0,25
CEVRE

DUZENI 128.966 0,09 189.741| 0,13 318.707 | 0,22

SBD' 18.344 0,01 54749 | 0,04 73.093 | 0,05

TOPLAM 408.521 0,28| 1.027.959| 0,72| 1436480 1,00

3.5.1 Prefabrikasyonun Genel Insaat Sektorii icindeki Pay:

Ozellikle 1980 6ncesi donemlerde (tanm toplumundan yavas yavas sanayi toplumu-
na gegmeden once) genel ekonomi politikalar, tanim sektériinii kalkindirarak bura-
dan kazamlan paranin gesitli altyap ¢aligmalan ile ingaat sektoriine aktanilmas: {ize-
rine kuruluyordu. Bu politika ile, igsizlik oraninda ilk etapta disis olsa bile, ingai ya-
tinmlarin ancak uzun vadede sonu¢ vermesi sebebi ile hizli kalkinamama, deva-
liasyonlara, sosyal patlamalara ve sonugta ihtilallere sebebiyet veriyordu. 1980 son-
rasindaki hizli ekonomik geligme geri doniigiimii kisa olan yatirnmlarin itibarin artir-

mustir (Uretim Yonetimi Ders Notlar).

Bu trend dogrultusunda eskiden lokomotif sektor olan ingaat sektorii yerini otomotiv
ve tekstile birakmig goriinmektedir. Bu agidan bakildiginda ingaat sektord iginde yer
alan prefabrikasyona olan talebin azalacag: beklenebilirdi. Halbuki geri déniigimleri
kisa vadeli olan sanayiler, altyapilan i¢in hizli bir teknoloji olan prefabrikasyonu ter-

cih ettikleri igin, talepte bir patiama olmustur.

Prefabrikasyon daha gok sanayi yapilar tiretiminde yogun olarak (%85) kullanilmak-
tadir (Sektor Raporu 1996, s.7). Alinan iskan ruhsatlar1 bazinda, 1996 yilinda Tirki-

ye'de 2.611.065 m sanayi yapisi insa edilmistir. Bu rakam toplam yapi tiretiminin
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%6 (1995 de %6.7) sini olugturmaktadir. Bu da prefabrik yapilarin genel toplam igin-
de yaklagik %5.1 (1995 de %5.7) lik bir pay aldigini gostermektedir (Sektér Raporu
1996, s.8).

1996 YILI ISKAN RUHSATI ALAN YAPI
TURLERININ DAGILIMI

SINAI YAPILAR TICAR| YAPILAR
DIGER %6 %15
%1

SIH. SOS. KULT.
YAPI.
%2

KONUT
%76

Sekil 3.2 1996 yili iskan ruhsati alan yapt tiirlerinin dagihmi [Sektor raporu
1996]

3.5.2 Sorunlar

Sektoriin ana sorunlan agagidaki gibi ozetlenebilir (Sektor Raporu 1996, s.12):

i- Talebin Yetersizligi:

- Devlet ihalelerinin azalmasi, ¢ikanlarin da prefabrige agik olarak gikma-
masi, 1980’li yillarda yaratilmig olan yurt, toplu konut gibi projelerin
prefabrik olarak yapilmasi egiliminin bile neredeyse yok olmasi

- Enerji yatinmlarimin iyice azalmasi

- Ulke genelinde tasarimci ve projecilerin prefabrikasyon konusundaki egi-
tim eksikligi gibi sebeplerden yapi sahiplerini prefabrikasyona yénlendir-

memest

'° Santrfiij Beton Direk
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- Prefabrikasyonun daha gok standart yap: ve ¢oziimlere yonelmesi, talep-
ler kargisinda kimi zaman tatmin edici, esnek ¢6zim sunulmamasi, yo-
netmeliklerde prefabrikasyonla ilgili béliimlerin yeterli olmayis1 geklinde

Ozetlenebilir.

1995 YILI iISKAN RUHSATI ALAN YAPI
TURLERININ DAGILIMI

SINAI YAPILAR  TICARI YAPILAR

%13 .
DISER %7 3 SiH. sos. KOLT.
%2
YAPI
%1

KONUT
%77

Sekil 3.3 1995 yiht iskan ruhsati alan yap tiirlerinin dagilimi [Sektér raporu
1995]

ii- Teknolojik Diizey

Son yillarda yapilan yeni yatinmlar ve modernizasyonlarla teknoloji dizeyi hizla
yiikselmistir. Ancak is¢i maliyetlerindeki izl artiglar kargisinda verimlilikleri arttir-
mak igin yeterli otomasyon seviyesine erisildigi soylenemez. Gerek yap: sistemleri
gerekse iiretim tesislerine yapilacak yatiimlar sektérii giiglendirecek, talebi artira-

caktir,

iii- Isgiici

Sektor biiyiidiikge yeterli personel havuzu olugmasina ragmen kaliteli eleman sikinti-
st hala vardir. Sektorde biyiik firmalar neredeyse egitim merkezi gorevi gormekte-
dirler. Universiteler, Meslek Yiiksek Okullani ve Endiistri Meslek Liseleri yapt bo-

liimlerinde prefabrikasyon konusunda verilen egitim yetersizdir.
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Sektorde isgilik sorunlari iilkenin genel sorunlarindan farkli degildir. Ucretler bir ta-
raftan yetersiz kalirken diger taraftan konvansiyonel yapilarda ¢aliganlara gore vergi
ve sigorta gibi eklerle igveren daha pahaliya gelmektedir. Devlet denetimleri yeterli

duzeye gelmedikge bu konunun ¢oziimu gorinmemektedir.

iv- Kalite Diizeyi ve Haksiz Rekabet

Sektorde ISO 9000 belgesine haiz firma sayist artmaktadir. Tiirkiye Prefabrik Birligi
uyesi firmalar, kalite konusunda Birlik tarafindan ortaya konan genel gergeveye uy-
maktadirlar. Ayrica, 6nimuzdeki yillarda uygulamaya girecek olan "TBP Bagimsiz
Kalite Denetim ve Giivence Sistemi bu konudaki eksiklikleri giderici bir adim ola-
caktir. Ancak, sektor iiretiminin yaklagik yarisinin Birlik semsiyesi diginda kalmasi,
kalite agisindan endige yaratmaktadir. Birlik iiyesi olmayan firmalarin zaman zaman
yarattiklar1 haksiz rekabet ortami da sektér agisindan ¢ozilmesi gereken bir sorun-
dur. Kalite Denetim ve Guvence Sistemi'nin Birlik iiyeleri diginda da hizmet verir
hale gelmesinin bu gergevede bir ¢oziim saglayacagi disinilmektedir” (Sektor
Raporu 1996, s.12).

3.5.3 Tiirkiye Prefabrik Birligi Uyeleri ve Uye Olmayanlar

Prefabrikasyon konusunda ¢aligan kuruluslardan bazilari, 1984 yilinda, bir araya
gelerek (GI da bunlarin arasindadir) sektdr problemlerini beraber ¢ozmek, ortak
kararlar almak amaci ile Turkiye Prefabrik Birligi'ni kurdular. Bugun tye sayis1 27 yi
bulan birlik kendi kalite anlayigim ﬁyelerine oturtmaya ¢aligmaktadir. Birlik tyesi
firmalarin hepsi 6zel sektor kurulusudur ve bunlag 39 tretim tesisinde yaklagik 4500
presonelle yilda 2 milyon tonluk tiretim yapmaktadirlar. Birlik tiyesi olmayan diger
firmalarla karsilagtinldiginda Tablo 3.3’deki gibi bir durum ortaya gikmaktadir
(Sektor Raporu 1996, s.3).

Tablo 3.3’ten da faydalanarak gikarilabilecek bazi sonuglar soyle o6zetlenebilir
(Sektor Raporu 1996, s.4):
- Ustyap: elemanlan sektér iiretiminin yarisini olusturmakta ve bu tiretim daha gok

Birlik tiyeleri tarafindan gergeklestirilmektedir.
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- Pazar pay: 1/3 ile 1/4 arasinda degigen altyap: elemanlan daha gok Birlik tiyesi

olmayan kuruluslar tarafindan iiretilmektedir.

Tablo 3.3 1996 yih prefabrike beton iiretiminin miisteri ve iiriin tipleri bazinda
yiizdesel dagilim: [Sektor Raporu 1996]

1996 YILI PREFABRIKE BETON URETIMLERI (%)
TPB UYELERI UYE OLMAYANLAR
URON GENEL
TIPLERI KAMU OZEL KAMU OzZEL TOPLAM
SEKTORU | sEkTOR | TOPLAM | spxr®RO | sEkTOR | TOPLAM
USTYAPI 0,00 0,34 0,35 0,02 0,11 0,13 0,48
ALTYAPI 0,02 0,04 0,06 0,14 0,05 0,19 0,25
CEVRE
DOZENL 0,01 0,06 0,07 0,08 0,08 0,15 0,22
SBD 0,01 0,03 0,04 0,00 0,01 0,01 0,05
TOPLAM 0,04 0,47 0,51 0,24 0,25 0,49 1,00

- Ozel sektor miigterisi bityiik bir paya sahiptir.

- Ozel sektor miisterisinin istyap: agirlikh talebi daha ¢ok Birlik iiyesi firmalar
tarafindan kargilanirken, kamu sektoriiniin altyap: agirlikl talebi daha gok Birlik
tiyesi olmayan firmalar tarafindan gergeklestirilmektedir.

- Birlik tyelerinin iretimleri yillar itiban ile incelendiginde, 1994 kriz yili harig,
hep arti1§ oldugu gozlenebilir.

- Birlik Gyesi olmayan firmalarin, say1 olarak Birlik iyesi olan firmalarin iki kati
olmalarina ragmen, 1996 yili iretim degerine gore, onlarla aldiklari pay egde-
gerdir.

- Birlik Uyesi olmayan firmalarin, misteri bazinda 6zel sektor ile kamu sekto-

riindeki pazar paylari birbirine gok yakindir.

1996 verileri 1995 ile kargilagtirildifinda, 1996 yilinda Birlik iiyesi olmayan
firmalarin tiretiminde, %56 hk 6nemli bir artig gozlenmektedir. Bu yiikselme sadece
uretimden degil sektorde faalliyet gosteren firmalarin sayisinin artigindan da

kaynaklanmaktadir (1995 de 33 iken 1996 da 49 a ¢ikmustir).
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Bu arada 1992-1996 yillan arasindaki TPB iyelerinin iretimlerinde yillar itiban ile
incelendiginde, 1994 kriz y1li harig, hep artis oldugu gozlenebilir (Tablo3.4).

Tablo 3.4 TPB iiyeleri 1992-1996 yillar aras: iiretimleri
[Sektér Raporu 1996, s.5]

YIL YILLIK URETIM
(m3)

1992 396.830

1993 433.683

1994 366.884

1995 528.179

1996 737.467

Tiirkiye Prefabrik Birligi'ne iiye olmayan firmalarin cografi dagilimlan soyledir:
Marmara Bolgesi 17, I Anadolu Bélgesi 18, Dogu Anadolu 6, Ege Bolgesi 4,
Akdeniz Boélgesi 3, Karadeniz Bolgesi 1. Marmara ve I¢ Anadolu Bélgeleri'nde
goriilen yogunluk, kendi prefabrik altyap: islerini yapan biiyiik muteahhit firmalarin

merkezlerinin Ankara ve Istanbul'da olmas: ile yorumlanabilir.

Ekonominin gidigine gore ¢ok fazla degigen talep, 6zellikle iyi giden yillar sonrasin-
da atil kapasitelere neden olmaktadir. Tablo 3.5’de goriilldugii gibi en parlak dénem-
lerde bile kapasite kullanim oran1 %80’i gecememistir. Talebin onceden belirlenme-

sinin 6nemi burada daha iyi anlagilmaktadir.

Tablo 3.5 Yillara gore degisen kapasite kullanim oranlan

] KAPASITE
REEL KAPASITE KULLANIM
YIL | GRETIM (m3) (m3) ORANI Kaynak
(%)
(Sektér Raporu 1995 Tablo-
1995 471.622 789.000 61 1 5.2 ve Tablo-2 s.3 den
birlestirilerek)
(Sektor Raporu 1996 Tablo-
1996 737.467 935.600 79 1 5.2 ve Tablo-2 s.3 den
birlestirilerek)
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3.5.4 Rekabet Durumu

1997 yil bag: itibariyle prefabrikasyon sektorii iginde toplam 87 firma bulunmaktadir.
Bunlarin 77 si 6zel sektér kurulusudur. Bu kuruluglardan 27 ise TPB iiyesidir.

Grup’un esas rekabet ettigi saha oldugu igin, tist yap: iretimindeki rekabet durumunu
incelenecektir. Ust yap: sektoriinde rekabet eden firmalarin gogu Tiirkiye Prefabrik
Birligi uyesidir. Bu yiizden karsilastirmalarda Birlik Uyeleri degerlendirmeye
alinacaktir. Bitiin firmalar, cesitli sebeplerle kendi hinterlandlan disinda da isler
alabildikleri igin degerlendirmeler, bolgesel bazda degil Tiirkiye genelinde yapila-
caktir (Tablo 3.6).

Tablo 3.7°de goruldugu tzere KO4 ve HHI'in gittikge azalmasindan sektordeki
rekabet seviyesinin arttif1 anlagiimaktadir. 1994 yilindaki ekonomik kriz nedeni ile
bu yilda piyasaya giren firma sayisindaki ve dolayisi ile rekabetteki azalma rahatlikla
gorulebilmektedir. Son beg yil KO4 ortalamasina bakildiginda 40’in altina diigmesi

piyasada hemen hemen tam rekabetin s6z konusu oldugunun géstergesidir.

3.6 STANDARTLAR-SERTIFiKALAR

Nihai amaci hayatiyetini siirdiirebilmek olan bir igletmenin, bu amaca ulasabilmesi-
nin yolu misteri tatmininden geger. Miigterinin tatmininindeki en 6nemli unsurlardan
birisi ise Griintin niteligi, malin 6zelliklerinin miisterinin istedigini karsilama derecesi
ve Uriin ile ilgili eksiksiz ve agik bilgidir. Standart ve sertifkalarin amaci miisteriye
bu konularda aradi1 giiveni mamiilii almadan énce saglamaktir. Tki gesit sertifika
vardir;

- Kalite giivence sistemleri sertifikasi: GI ISO 9001 sertifikasina sahiptir. Grup’un
diger firmalan ise heniiz bu standarda sahip degildir. GP ISO 9003'e, GY ise
taahhiit firmalan igin pek fazla denenmemis olmasina ragmen ISO standard:
almaya calisabilir ve bu konuda ilklerden olmanin avantajlarini saglayabilir.

- Uriin sertifikas:: TS498, 500 ve 9967 bunlardan sayilabilir. Gi’mn Tirkiye
Prefabrik Birligi Uyeligi de belli bir kalite anlayiginin firmaya yerlesmis oldugu-

nun bir gostergesi olarak kargimiza ¢ikabilir.



88

Tablo 2.6 T.P.B. Uye kuluslar iiretim yiizdeleri
(gazbeton iiretimleri harictir) [Sektér Raporu 1995]

= 1996 g é
No [rirmA®| 3 | 1991 | 1992|1993 | 1994 1995 (%‘K ® | @
g G 2| 8
1 A
2 B
3 ]C
4 D
5 E
6 |F
7 |G
8 [H
I
]
K
L
M
M
o
(4]
P
R
S
S
T
U
U
TOPLAM 100| 100| 100 100J woi

' TPB Uyeleri igin 6zel bir galisma oldugu ve iiyeler disinda yayinlanamayacag igin GI disindaki
firma isimleri gizli tutulmustur.



89

Tablo 3.7 TPB Uyeleri iistyap iiretimlerine gore' sektoriin rekabet seviyesini
gosteren konsantrasyon oranlari, HHI indeksi ve yillik degisimleri

1996
FIRMA 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 d‘-}‘é‘ g
AY)
K04" 52| 44\ 38 33| 31| 231 37
KO4 FARKLARI 8 6 5 1 8
HHIT™ 1150 837 68s| 683| 602 572 623
YILLIK HHI FARKLARI 3120 152) 2| 81 30

"2 TPB disindaki firmalar hakkinda veri olmadig igin analize dahil edilememislerdir.
'* Konsantrasyon orani(KO), firmalann pazar paylan toplamidir. KO semboliiniin yaninda bulunan
rakam pazar pay1 en yiiksek olan ve pazar paylan toplanan firmalarin sayisint gésterir. Ornegin
KO4=30, pazardan en yiiksek pay alan 4 firmanin pazar paylarimn toplaminin %30 oldugu gésterir.
Buna gore,

KOL1 > 90 ise etkili tekel

KO4 <40 ise etkin yangma (tam rekabet)

40 < KO <60 ise gevsek oligopol-tekelci yangma

KO4 > 60 ise sika oligopol s6z konusudur.

Konsantrasyon orant aym: zamanda 6l¢ek ekonomisinin etkinliginin de gostergesidir. Ciinkii KO4
oranin diisiik olusy, ilk yatinm maliyetleri diigitkk oldugu igin pazara girigin kolay oldugunu ve 6lgek
ekonomisinin etkisinin fazla olmadigim géstermektedir.

' Rekabet derecesi olarak kullamlan baska bir 6lgek ise HHI dir. Bunda tiim isletmelerin pazar
paylarinin kareleri alimip toplamr. Tekelci piyasalara yaklastik¢a indeks artar. Ornegin iki firmanin
oldugu bir pazarda 90%+10” > 40*+60 gibi. Konsantrasyon ya da HHI arttik¢a kar marjlan gittikge
artar, KO tiiketici mallan iizerinde yiiksek pozitif etkiye sahip iken, sermaye ve iiretici mallar
iizerinde daha diigitk bir pozitif etkiye sahiptir.



BOLUM 4

BETON PREFABRIKASYON SEKTORUNDE CALISAN BiR FIRMA iCIN
STRATEJIK YONETIM UYGULAMASI

Gegen iki bolimde stratejik yonetim ve prefabrikasyon konulari ayr1 ayn ele alindi.
Bu boliimde ise bu iki konunu sentezi yapilacaktir. Stratejik yonetim konusu boli-
min iskeletini olustururken prefabrikasyon sektorii ve Grup igin isletme stratejileri
ve ozel olarak GI igin is stratejileri uygulamas: yapilmaya galisilacaktir. Bu uygula-
mada degisik kaynaklardan faydalamlarak genisletilen bir metod uygulanacak ve
agagidaki agamalar takip edilecektir:

Sirket (Grup-Isletme) Stratejileri

- Genel ¢evre taramasi

- Vizyon (5-10 yillik) belirlenmesi
a. Misyon ve kalite politikas: belirlenmesi
b. Islerin tammlanmast
c. Yatay veya diisey entegrasyonlarin belirlenmesi
d. Sirket felsefesi

- Portfoy analizi

- Tiim SIB ler i¢in mamul/hayat egrisi

- Uzun ve orta vadeli stratejilerin tasarlanmasi

- Sirket seviyesinde hedeflerin belirlenmesi

- Kaynak dagilimi

- Biitgeleme

- Yonetsel altyapi

Is Stratejileri
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- Is ve misyonun tammi
- Stratejik durum ve hareket degerlendirmesi matrisi
- Is gevresi analizi
a. Firsatlar
b. Tehditler
- I¢ gevre analizi
a. Gugli yanlar
b. Giigsiiz yanlar
- Stratejik mugterilerin belirlenmesi
- Mubhtelif strateji alternatiflerinin belirlenmesi ve en uygununun segimi
- Gerekli organizasyonel degisikliklerin planlarinin yapilmasi

- Is bazinda hedeflerin belirlenmesi

Fonksiyonel Stratejiler (Taktikler)
Yukarida belirlenen stratejiler dogrultusunda degisik fonksiyon ve depart-

manlar i¢in aksiyon planlari ve daha alt diizeyde hedefler saptanir

Uygulama
a. Belgeleme

b. Donanim hazirlama
c. Kontrol unsurlan ve hedeflerin olabildiince tabana yayilmas: (isgérenle-

rin hiyerarsik olarak bilgilendirilmeleri)
Kontrol
Konulan hedeflere ulagsma seviyesinin belirlenmesi ve degigen sartlar altinda
gerekirse hedeflerin gozden gegirilmesi.
4.1 SIRKET (iISLETME) STRATEJILERI

4.1.1 Sirket Capinda Genel Cevre Taramasi (Firsat ve Tehditler)

Burada asil belirlenmek istenen sirketin: (SNK)

o Ne (neler) tiretecegi?
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e Ne zaman tiretecegi?
¢ Nasl retecegi?
¢ Nigin tretecegi?
e Kim igin iiretecegi?
dir. Bunun igin 6nce genel ve igletmenin yer aldig1 birincil pazar (veya pazarlar)

tizerinde degerlendirmeler yapilmalidir:

i- Genel ekonomik degerlendirme

Diinya gelisen teknoloji ile hizl1 bir degisim ve globallesme igindedir. Degisim bi-
yiik firsatlar kadar bilyiik tuzaklar: da igermektedir. Geligmis iilkeler artik, daha gok
isletme, yonetim, ticaret, turizm ve hizmet gibi katma degeri yiiksek tretim egilimine
girmiglerdir. Fiziksel siretimi ise ilgili pazarina yakin noktalarda gelismekte olan
iilkelere delege etme yollarini aramaktadirlar. Gerek gevresel kaygilar gerekse

batinin daha rahat yagama arzusu bunun baslica sebeplerindendir.

Tiirkiye ise bu degigen diinyada, gerek jeopolitik konumu gerekse insani potansiyeli
ile parlak gelecek vadeden gelismekte olan bir iilkedir. Gergi hizli ve altyapisi yeter-
siz gelisme, yiiksek enflasyon, gelir dagiliminda adaletsizlik, komsulardan kaynak-
lanan huzursuzluklar, trafik vb. sorunlari beraberinde getirmektedir. Ancak hizli glo-
ballesme ve geligmig ilkeler ile entegrasyon sureti ile bu sorunlardan uzun vadede
kurtulunabilecegi beklenebilir.

ii- Kritik endiistriyel sektorlerin ve birincil (firmanin icinde bulundugu) pazar-
larin analizleri
Geligmekte olan iilkelerde gerek insanlarin iginde iiretim yaptiklari gerekse iginde
yasadiklari yapilara ihtiyag vardir. Ustelik hzh gelismenin getirdigi gegicilik olgusu
yapilarin statik olmasa bile kullanim omrini kisaltmaktadir. Kullanim Smriiniin
kisalmasi fonksiyonlarinin degigmesinden kaynaklanmaktadir. Tadilat ¢gogu zaman
yikip yenisini yapmaktan daha eziyetlidir. Dolays: ile teknolojik gelismeler ve
ihtiyaglardaki degismeler yap: imalatim artirici etki yapmaktadir. Pazara niifuz
stratejilerinde ya uriiniin niteligi degistirilmesi ya da tiiketilme hizimin artiriimasi
onerilir. Bu durum gergekte statik 6mrii yiizlerce seneyi bulabilen binalar i¢in ingaat

sektoriini cazip kilmaktadir. Biitiin bunlar ileride niifus artiy mzimin digmesi duru-
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munda bile ingaat yatirimlarinin azalmayacagini gostermektedir. Yukanidaki parag-
raflarda bahsedilen sanayinin gelismekte olan iilkelere kaymas: trendi de sanayi
yapilar imalatmin halen cazip oldugunu gostermektedir. Daha detayl ve dzel olarak

prefabrikasyon sektoriiniin durumu daha 6énce incelenmigti.

iii-Teknolojik, insani, politik, sosyal ve hukuki egilimler

Insanlar, ozellikle 1990°l yillarda geligen iletisim sistemleri ve etkin pazarlama
yontemleri sayesinde “uyarilmis” durumdadir. Gerek diinya gerekse Tiirkiye’de artik
bir titketim toplumu olugmustur. Ozellikle degisim hizimin getirdigi sosyolojik etkiler
insam1 daha gok tiiketmeye, egyaya daha az baglanmaya, bir kere kullanip atmaya,

kisaca daha ¢ok talep etmeye yoneltmektedir.

Tirkiye’de satin alma gucii ile desteklenmig istek (talep), yeterli arz ile karsilana-
mayinca enflasyon olugsmaktadir. Ayrica gelir dagiliminin esitsizligi de bir gergektir.
Topyekiin kalkinmak yerine zengin dev kuruluglar olusturmak sureti ile kalkinmak
gibi, diinyay1 da saran kapitalist yaklagimlar, toplam gelirin farkli oranda paylagiima-
sina sebep olmugstur. Yinede bu durumun, gerekli hukuki ve politik altyapiun

diizenlenmesi halinde, sosyal bir patlama yaratmasi su an i¢in uzakmis gibi goriin-
mektedir.

Bireyci ve kendine 6zel {riin arayis yaklasimi, bagka bir deyisle maksimum tatmin
arayigl, Uretim ve ekonomideki karsilikli etkilesimleri agisindan avantajlidir ve yep-

yeni i§ olanaklari saglar.

Asagida, yukanda genel olarak deginilmeye calisilan ve isletme asamasindaki
stratejilerin saptanmasinda kullanilacak genel gevresel faktorleri igeren bir analiz
yapilmustir. Bu analiz genel gevre faktorlerinin ve degisimlerinin etkisini ve beklen-
tileri sayisal olarak ifade etmeye yoneliktir. Analizin temel amaci stratejik olarak
kestirilen gelecek ile meveut durum arasinda eksik olunan noktalar: tesbit etmek ve
neresi i¢in daha ne kadar ¢aba gosterilmesi gerektigini ortaya koymak olup, metodu
ve degerlendirilmesi tartigmaya agik olarak birakilmistir (Tablo 4.1). Analizde, daha

once anlatilan ve birkag kaynaktan derlenen bir dizi faktdr siralanmigtir (DINCER
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1996, 5.315). Benzer analizler SIB is gevresi ve SIB i¢i analiz kistmlarinda da

yapilacaktir.

Rakamsal ifadeler faktoriin, igletme agisindan avantajhilik seviyesini gostermek-tedir:
1 : Isletme agisindan gok kotii, dezavantajly, az

. Isletme agisindan kotii, dezavantajli, az

: Isletme agisindan orta

: Isletme agisindan iyi, avantajl, fazla

w“v pHWN

. Isletme agisindan gok iyi, avantajli, fazla
- : Avantaj veya dezavantaj ifade etmeyen, daha birgok degiskene bagl,

ancak unutulmamasi gereken faktorler

Tablo 4.1 Genel ¢evre faktorlerinin degerlendirmesi'®

GENEL CEVRE FAKTORLER{ MeveuT T tER
Teknolojik ¢evre faktorleri
01. Sahip olunan teknolojinin yapisi ve 6zellikleri 4 4
(prefabrikasyon teknolojisi a¢isindan)
02. Teknoloji transferi ve sartlan 4 5
03. Enerji kullamimi ve maliyeti 3 3
04. Sanayideki makinalagma ve otomasyon derecesi 2 4
0S. Sanayideki bilgisayar kullanma derecesi 3 5
06. Teknolojinin degisme ve geligme potansiyeli 2 3
07. Teknolojideki degigme hiz1 ve siireci 3 3
08. Faaliyet alanindaki ARGE yogunlugu 2 4
09. ARGE i¢in ayrilan fon miktar ve fon alanlar 1 3
10. Tkame mallarinin teknolojisi ve degisme 3 3
potansiyeli |
11. Uretim faktorlerinin teknolojisi ve degisme 3 3 '
potansiyeli ‘
12. Ikame iiretim faktorlerinin teknolojisi ve degisme 3 3
potansiyeli 1
ORTALAMA:| 238 36 !
FARK: 0,8
YUZDE (%): 30 ]
' Oniimiizdeki yillarda genel olarak ve prefabrikasyon teknoloji- o
Yorum:|sinde yenilikler beklenmektedir. Bu yenilikleri ya kendimiz :
olugturmal ya da pazarda en ¢abuk adapte olan olmaliyiz.

% Bu boliimde yer alan bu ve bunun gibi tiim analizlerin degerlendirilmesinde Grup’un yoneticilerinin
goriigleri alinmistir,
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Tablo 4.1 (Devami)

Sosyo-kiiltiirel ¢evre faktorleri

01. Ulkenin genel refah seviyesi

02. Genel hayat standardi ve hayat gartlan

i

03. Cesitlilik ve gruplagma derecesi, mevcut gruplar
(etnik, siyasi, dini, vb.) ve ihtiyaglarimin 6zellikleri
(cesitlilik arttikca toplam talep de artar)

04. Caliyma hayatinin niteligi

0S. Toplumun diinya goériisii ve degerleri (dini, ahlaki,
vs.)

06. Isletmenin hedef gruplarimin degerleri

07. Isletmede galiganlarin diinya goriisii ve degerleri
(Bu diigiince ve degerlerdeki degigmeler ve
sebepleri)

08. Ulke niifusunun demografik ézellikleri

09. Toplumun egitim ve kiiltiir seviyesi (Okuma yazma
orani, yiiksek tahsillilerin orani, vs.)

10. Sosyal yapidaki degismeler (ve sebepleri)

11. Niifus artig hizi

12. Sehirlesme yapisi ve hizi

13. Toplumun genel problemleri (azaldik¢a avantajli
hale gelir)

[ ST N 6 N ¥ N VS S VY

W (WA D

14. Sosyo-kiiltiirel degigimlerin insanlarin alim
giidiileri Gizerinde yaptif1 degisiklikler

W

15. Gelenek ve gérenekler, toplumun hos gormedigi
aligkanliklar ve yagam bigimleri

16. Aile yapisi (insan sayisinin azalip, ¢aligan sayisinin
artmasi, toplam talebi artirici etki yapar, vs.)

ORTALAMA:

34

3,9

FARK:

0,5

3

YUZDE (%):

14

Yoru
m:

Toplumda bireyselligin artmast, kigilerin ayr ayn
talebini artirir. Bu ise tiiketimin etkin yapiimamasini
saglayarak, toplam arzin artmasini saglar.

Ekono

mik ¢evre faktorleri

01. Ekonominin geligmesinin genel durumu:
Depresyon, gelisme, yenileme, refah (E. EREN sf185)

02. Milli gelir yapist

a. Toplam milli gelir

b. Milli gelirin yillik arti§ orani

c. Sosyal siniflar arasindaki gelir dagilimi

d. Fert basina diigen milli gelir

NN W

W)W WA

02. Ekonomik biiyume ve gelisme

a. Ekonomik biiylime orani

("]

SN

b. Tasarruf oranlari

[\8)

(98]

¢. Tasarrufun yatinma doniigme egilimi
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Tablo 4.1 (Devam)

d. Yatiim tegvik alanlan ve oranlan

e. Kamu ve 6zel sektor yatinm harcamalan

(7]

S

f. Kalkinma planlan

03. Istihdam ve igsizlik

a. Calisabilir niifus ve ozellikleri

b. Isizlik oram

c. Issizlikteki azalig oranlan

04. Fiyatlarin genel seviyesi ve degisiklikler

05. Enflasyonist ve deflasyonist egilimler, 6zellikleri
ve sebepleri

— = NN

W |[Wiw|w|H

06. Das ticaret ve ddemeler dengesi

a. Odemeler dengesini etkileyen faktorler
gidisat

b. Ithalat sartlan ve tegvikler

c. Ihracat sartlan ve tesvikler

d. Gliimriik vergileri ve mevzuati

07. Ekonominin gelisme devresi ve dalgalanmalar

- WINW] W

WIWIWiIA N

08. Hiikiimetin para ve maliye politikasi

a. Para ile ilgili diizenlemeler

b. Faiz hadleri

c. Emisyon hacmi

d. Fon ve kaynak kullanimlan

e. Merkez Bankasimn fonksiyonlar

f. Vergi oranlan

g. Devaliiasyon, revaliiasyon

(S AR G RRVS FE R RS JFo_R VS )

W W | WIW W W (W

09. Kisi ve kurumlardan alinan vergi gesitleri ve
oranlar (6rnegin devletin dagitiimayan karlardan vergi
almamasi igletmeleri bliyime yoniinde tegvik
edecektir. Diigiik gecikme faizi, erteleme, vs.)

ORTALAMA:

2,4

33

FARK:

0,9

YUZDE (%):

37

Yoru

m:

Genel olarak istikrar, ekonominin bilyiimesi, faizlerin
diismesi ile birlikte paray: fiziksel yatirima yoneltir.

Hukuki-politik ¢cevre faktorleri

01. Caligma hayatina ait hukuki diizenlemeler

a. Is kanunu

b. Sendikalar, grev, lokavt, toplu pazarlik

¢. Sosyal sigortalar kanunu

d. Issizlik sigortas:

e¢. Anti-damping, anti-tekel yasalari

f. Diger hukuki diizenlemeler

02. Miilkiyet, iiretim araclarinin kontrolu, tretim ve
dagitima yonelik politikalar

[\ [USARVSRRVS R RVE RS} VS )

[#9) wg.,)Awww

S N

03. Devletin ekonomiye miidahalesi

~ la. Asgari ticret
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Tablo 4.1 (Devam)

b. Cevre saghigi

c. Yatirim alanlan

d. Devlet yatinmlar

N[H W

e. Devletin tegvik uygulamalar ve gelisme
durumu (Devletin siibvansyonun g¢ofunu
firmanin hinterland1 digindaki bélgeler igin
yapmasi dezavantajdir)

f. Reklam usulleri

04. Devletin genel ekonomiyle ilgili tercihleri

a. Diga agilma

b. Liberasyon

05. Siyasi egilimler ve uluslararas: antlagmalar

06. Politikacilara etki etmek sureti ile igletme yararina
hukuki diizenlemelerin yapilabilirligi

W W s,

W [

ORTALAMA:

2,8

3,4

FARK:

0,5

YUZDE (%):

19

Yoru

:|fiziksel yatinnmlara girmede, daha kolay karar

Hukuk devleti unsurlarinin iyice yerlestirilmesi,
insanlari, istikrara inandiracag: igin orta ve uzun vadeli

aldiracaktir,

Tabii cevre faktorleri

01. Toprak, hava ve suyun durumu ve 6zellikleri

w

02. Iklim sartlan

D

03. Ekolojik dengenin bozulmasi ve tabii ¢evrenin
kirlenmesinin engellenmesi ve bu bilincin geligmesi

ORTALAMA:

3,3

3,7

FARK:

0,3

YUZDE (%):

10

Yorum:

Cevre bilincinin geligmesi genelde kirli bir imalat kolu
olan ingaat sektoriiniin endistrilesmesini saglayacak,

bu da kargimiza prefabrikasyonu ¢ikaracaktir.

Yukarida analizi yapilan tim faktorler ozet olarak incelendiginde (Tablo 4.2),
onimiizdeki S y1l igerisinde, 6zellikle teknoloji ve ekonomi bagta olmak tizere sosyo-
kulttirel, hukuki ve politik gevre ile tabii ¢evrede firmaya avantaj saglayacak sekilde
degisimler yasanacaktir. Genel ¢evredeki bu degisim is gevresi ve birim igindeki
degisimlere temel olugturacaktir. Bu degisimleri erken hissetmek, degisen talepleri

de hissederek hem isletme hem de degisik isler (SIB’leri) ¢evresindeki degisimlerde

6nct olmanin siiphesiz ilk adimim olugturacaktir.
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Tablo 4.2 Genel di§ ¢evre analizinin beklenen degisim yiizdeleri

n : DEGISIM

GENEL CEVRE FAKTORLERI YUZDESI
TEKNOLOJIK CEVRE FAKTORLER] 30
SOSYO-KULTUREL CEVRE "
FAKTORLERI
EKONOMIK CEVRE FAKTORLERI 37
HUKUKI-POLITIK CEVRE 10
FAKTORLERI -
TABII CEVRE FAKTORLERI 10

Genel olarak bakildiginda ise genel gevresel faktorlerin yaratabilecegi firsat ve
tehlikeler gegmisi de g6z 6niine alarak degerlendirilmesi Tablo 4.3’deki gibi yapila-
bilir.

4.1.2 Sirket Capinda i¢ Analiz ve Sirket Vizyonu (Giiclii Ve Zayif Yanlar)

4.1.2.1 Sirketin vizyon ve misyonu

Tim grup igin, ayn birimler i¢in daha énce belirlenmig sirket misyonu birlestirilirse:
“Insanlann iginde yasayip, iretim yapabilecekleri binalan saglam ve en kisa siirede
altyapilarini hazirlayarak, prefabrik olarak inga etmek, en azindan bunu kolaylastirici
prefabrike elemanlar pazarlamak”. Kendi sektérleri iginde liderligi yakalamak veya

strdiirmek ise sirket vizyonu olarak ortaya konabilir.
4.1.2.2 s segmentasyonu

Grup ozellikle tist yonetiminin ingaat kokenli olmasi sebebi ile, himayeci bir strateji
izleyerek yanlizca ingaata yonelik galismaktadir. Grup’un iig firmasi da ingaat ile ve

daha ¢ok beton prefabrikasyona yonelmis durumdadir; GI, GY, GP.

4.1.2.3 Yatay stratejiler

Yatay stratejiler, farkl: SIB ler arasindaki sinerjiyi saglayacak sekilde belirlenmelidir.
Bu sinerji, somut (deger yaratma sirasinda ortak aktivitelerin olmasi), soyut (bir iste

kazamlan yonetim bilgi ve tecriibelerinin baska islerde kullanilmasi) veya rekabet
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Tablo 3.3 Sirket seviyesinde genel diy ¢evre analizi

[HAX ve MAJLUF 1991, s.111]
GECMISTE GELECEK GENEL FIRSAT VE
(GECEN 5 YILDA) (5 YILDA) TEHLIKELER
Ekonomik » Yiiksck enflasyon | » %30 civarlarinda Genel olarak artan
genelleme » Yiiksek igsizlik enflasyon satin alma glicii
orani »  Ozellikle konut yepyeni firsatlar
> Biiyiime ingaatlarina destek yaratacak ve talep artisa
» Devletin insaat ve verilmesi Ozellikle liikks mallarda
altyaps olacaktir. Bu durumda
yatinmlarindan hangi piyasaya
destegini gekmesi girilecek ise bunu
erkenden yapmak
piyasanin kaymagini
toplamakta faydal
olacaktir.
Birincil pazar Hemen her dalda artan | Aym sekilde Rakiplere gore farkh
icin genelleme rekabet hizmetler sunma
(ingaat sektdrii) zorunlulugu
Teknolojik Elektronik, makina vs. | Aym sekilde » Teknolojik
egilimler gibi sektorler yamnda gelismeyi ilk takip
dugiik teknolojik eden olma
gelisme, ancak bunlar zorunlulugu
sayesinde (gerek girdi, » Girilen her iste
gerekse ¢ikt1 agisinda) yeni teknolojileri
gelisme itk gelistiren olma
zorunluluBu
Insan » Tedarikte bir Iyi egitilmis insan > Daha ucuza daba
kaynaklarnmn problem sbz sayisinin artmasi nitelikli insan
durumu konusu degil kaynag
» Yetenekli kigilerin » Basit iglerde ucuza
kazanci daha galigabilecek insan
yiiksek islere bulma zorlugu
kaymasi
Politik Politik istikrarsizhfin  |> Dag politikalarda sicak | Canlanan sanayinin
gelismeler sanayii olumsuz yonde savaslann azalarak sagladig talep artist
etkilemesi baniggt bir egilim
» Istikrar ve sanayii
kolaylagtinc
siibvansyoniar
Sosyal ve hukuki | Artan talep > Liks mallara artan | Artan talebin mevcut
konular talep pazarlan
» Gelismis iilkelere gelistirmesinin yaninda
tam entegrasyon i¢in | yeni pazar imkanlan
hukuki diizenlemeler | (Ornegin liiks sitelere
olan talebin artis1)

avantajl (bagka bir sirket ile girigilen rekabette birden fazla alanda savasmanin geti-

rebilecegi avantaj) olabilir.

Tim iist yonetimi ingaat mengeyli olan ve insaat sektoriinde hizmet veren Grup igin

bu durum bundan sonra ingaat ile ilgili girilen islerde biiyiik avantaj saglayacaktir.




100

Kald: ki ingaat ve ozellikle prefabrikasyon konusuna odaklagmak ve uzmanlasmak
sirketin gelecekteki stratejilerini de tegkil etmektedir. Ayrica GP’min pazarlama
alaninda kazanmakta oldugu tecriibeler, yeni tiriinlerin iretimi olmasa bile nisbeten
daha zahmetsiz olan pazarlanmas: agisindan ileride bilyiikk avantajlar saglayabilir.
Proje yonetimi konusunda GY’nin tecriibeleri azimsanmayacak kadar onemlidir.
Ancak bu pozitif 6zelliklere bakarak yoneticilerin rehavete kapilmasi ve mevcut
stratejileri yiritmesi hata olur. Esas olan bu temel yeteneklerin dogru yonde ve

firsatlarda gecikmeden degerlendirilmesidir.
4.1.2.4 Diisey entegrasyon

Entegrasyonda esas belirleyici firma misyonudur. Bu dogrultuda, bir fiziksel projenin
(mithendislik yapisi, sanayi yapisi, aligveris merkezi veya konut olabilir) temel
parcalart (fikir agamasindan, isletme asamasina kadar) analiz edilerek Grup’un hangi

agamalara entegre olabilecegi iizerinde durulmalidir (Sekil 4.1).

- Fikir
- Fizibilite
- Tasarm
- Fonksiyonel
- Mimari
- Yapisal
- Ingaat
- Altyap1
- Ustyap1
- Prefabrike imalatlar GRUBUN HALEN
- Imalat FAALIYET ALANINA
- Nakliye GIREN ASAMALAR
- Montaj
- Yerinde imalatlar
- Tesisat
- Mekanik
- Elektrik
- Sihhi

- Sanayi yapilan i¢in fonksiyonel makine ve gereglerin
kurulmast ve isletmeye alma

- Isletme veya ikamet

- Bakim

Sekil 4.1 Genel olarak sanayi veya konut projelerinin asamalar1 ve Grup’un
faaliyet alanlan
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Altyapy, yapisal tasarim, imalat ve montaj entegrasyonunu halen saglamig Grup’un,
hangi islere diisey entegrasyona gidebilecegi dair kararlar basamaklar irdelenmelidir.
Mevecut rakipler de halen benzer alanlarda faaliyet géstermektedirler. “Bizim onlar-
dan farkl olarak miigteriye sunabilecegimiz ne gibi ek hizmetler olabilir?”, “Olas: bir
entegrasyona gidildiginde bu birim yanliz Grup’a m1 hitap edecek yoksa diganya ig
yapacak mi?” ve “Bu hizmet stratejik olarak avantaj saglayacak sekilde gergekten
karli midir?” sorularina cevap aramak gerekir. Bu irdeleme igin bir karar akigt EK D’

de verilmigtir.
4.1.2.5 Sirket felsefesi

Ust yonetim tarafindan ortaya konur ve tiim birimlerin giinlilk faaliyetleri sirasinda,
temelde goéz oniinde bulunduracaklart bir kilavuz felsefeleri igerir. Bunun genel
icerigi asagidaki gibi siralanabilir (HAX ve MAJLUF 1991, 5.406):
1- Sirket ve birincil ¢gikar gruplan (¢aliganlar, miisteriler, ortaklar, tedarikgiler ve
sirketin yer aldif topluluklar) arasindaki iligkileri ortaya koyar.
2- Sirketin biiyiime ve karlilik gibi temel hedeflerini igerir.
3- Insan kaynaklan, finansman, pazarlama ve teknoloji gibi konularda sirketin
temel politikalarini belirler.
4- Sirketin, ahlak, inang ve davramg kurallan ile ilgili, psikososyal degerlerini
ortaya koyar.

Grup i¢in uygulanabilecek bir sirket felsefesi bildirisi EK F’te sunulmaktadir.
4.1.2.6 Biiyiime sirasinda hatirlanmasi gereken hususlar

Sirket felsefesi bildirisinde orta ve uzun vadede Grup’un temel stratejisinin bliyiimek
oldugu ortaya konulmugtur. Ancak biiyiirken olabildigince dikkat edilmesi gereken
bazi hususlar goyle siralanabilir (HASEGAWA 1988, 5.97):

- lyi bityiime potansiyeli olan islere girilmelidir.

- Degismeleri takip edip ayak durulabilecek sektorlere girmelidir.

- Ise girmekteki hedefler netlestirmelidir.

- Katma degeri yiiksek islere girilmelidir.
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- Mevcut ve yeni isleri dengelemelidir.
- Yeni iste zaman ve hiz konusunu vurgulamalidir.
- Rekabetin yogun oldugu pazar veya islere girmemelidir.
- Biyiimeye igten gelen bilingli veya bilingsiz tepkilere kars1 6nlem alinmalidir:
- Gegmiste basarili olan ve geri plana diiymek istemeyen ¢alisanlar
- Riske girmek istemeyen yoneticiler
- Yeni teknolojilerin mevcut galiganlarla uygulanmasindaki zorluklar
- Pazarn ihtiyaglarini belirlemede firmanin yavas kalma
- Kisa vadeli hedefler istte tutuldufu i¢in uzun vadeli potansiyelin
harcanabilmesi
- Departmanlar veya astlar ile iistler arasinda gekigme ve ¢atigmalar
- Talep yaratici davranmak: Potansiyel miigterileri sik sik arayip ne oldugunu so-
rarak degil, gergek planlar ile kargilarina ¢ikmak.
- Kugik baglayip dyle biiyimek.
- Miitesebbis kisiler, daha iyi motive olabildiklerinden, ¢aliganlari bunlardan
secmek.
- Merkeziyetgilikten uzaklagmay: saglamak.
- Insaat ile ilgili olmayan firmalar ile igbirligine daha gok girerek riski dagitmak.

4.1.3 Portféy Analizi - Mamul/Hayat Egrisi - Uzun ve Orta Vadeli

Stratejilerin Tasarlanmas:
BOLUM 2 den hatirlanabilecegi gibi, portfoy analizininin temel siregleri soyle idi:

4.1.3.1 SiB’in belirlenmesi
Hatirlanacag tizere;
a- Her SIB in kendine ait bir pazari vardir.
b- Her SIB in kendi pazar gevresinde ayr rakipleri bulunur.
c- Her SIB in ayr1 bir yoneticisi vardir.
d- SIB i bakimindan isletmenin diger boliimlerine bagh degildir.
Bu noktada Grup igin SIB lerin, GI, GY ve GPolarak belirlenmesinde biiyiik bir
engel yoktur. Finansman ve muhasebe departmaninin GI ve GP tarafindan ortak

kullamllyor olmasi, GP'min satti1 Grinii GI'n dretim tesislerinden aliyor olmasi
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bakimindan d maddesi ile geligmektedir. Ancak bu durumun i stratejilerinin ayn

ayn degerlendirilmesi igin ¢ok biiyiik bir problem gikarmayacag: agikardir.
4.1.3.2 Portfoy matrisinin hazirlanmasi

Ortak kabul gormiis bir sekli olmamasina ragmen agagidaki gibi sekillendirilebilir.
Dikey yonde pazann gekiciligi, yatay yonde ise SIB in goreli rekabet durumu yer
alir. Pazarin gekiciligine etki eden faktorler Tablo 4.4’deki gibi goriilebilir (DINCER
1996, 5.128-130).

Tablo 4.4 Pazarn cekiciligine etki eden faktirler ve dereceleri

Cekicilik derecelendirilmesi:
Yiiksek=100-67, Orta=67-33, Diisiik=33-0

FAKTORLER Gi GY GP
Pazann biyikligi ve gelismesi (biiyiime orani) 85 85 90
Pazarin kalitesi (Rakip sayisi1 az, fiyatlandirmada
genis bir serbestlik, yeni yatirimcilar igin girig

. . i 50 10 40

engelleri mevcut, ikame mallarin rizikosu yoksa
kalite yiiksektir)
Hammadde ve enerji temini 90 90 90
Cevre ozellikleri (Enflasyon, hitkiimet 60 60 60
kisitlamalar)

ORTALAMA 72 62 70

SONUC Yiiksek | Orta | Yiiksek

Goreli rekabet durumu ise igletmenin rakiplerine gore istiinliikk veya zayifliklarini
belirtir:

Firmanin SiB satis hasilati

Goreli pazar pay1 =
En biyiik rakibin satig hasilati
VEYA

Firmanin SIB pazar payi

En buytk rakibin pazar pay:

Buna gore GI : Yiiksek, GY : Orta, GP : Orta seviyede belirlenebilir.
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Bu veriler dogrultusunda Grup’un portfoy matrisi Sekil 4.2°deki gibi gosterilebilir.
Dairelerin biiyiikligii SIB’nin satig giicinii gostermektedir. Sekilde yer aldig:
bolgeye gore GI ve GP yatirim ve biiyiime, GY ise gegis stratejileri izlemelidir.

GORELI REKABET DURUMU
Yiiksek | Orta Diisiik
. 100
— | % Gl GP
AHIGR:
E’ N Q 67
=
= GY
é 33
= A
100 67 33 0

Sekil 4.2 Grup i¢in portféy matrisi

4.1.3.3 Mamul/hayat egrisi

Mamul/hayat egrisi aslen bir is stratejisi belirleme teknigi olmak ile beraber tiim SIB
lerin durumunun bir arada goriilmesi agisindan girket stratejileri kisminda yer
verilmigtir. BOLUM 1 deki veriler dogrultusunda: Gi'in faaliyet alam olan prefabri-
kasyon olgunluk devresinde, GY'min faaliyet alam olan taahhiit hizmetleri de
olgunluk devresinde, GP'nin faaliyet alani olan bazi tipik stoklanabilir prefabrike
yap1 elemanlarinin pazarlanmasi isi, pazarlanan mamiile gore degisebilse bile, heniiz
- giris asamasinda oldugu soylenebilir. Bu igletmelerin stratejileri hayat sathalari g6z

ontinde bulundurularak belirlenmelidir (Tablo 4.5).
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Tablo 4.5 Grup SiB’lerinin mamiil/hayat efrisinde bulunduklan asamaya gore
cesitli agilardan degerlendirilmesi

Gi GY GP

(Olgunluk) | (Olgunluk) (Giris)

Biiyiime oram Diisiik Diisiik Yiiksek

Pazar pay Yiiksek Yiiksek Diisiik

Nakit ihtiyaci Diisiik Diisiik Yiiksek
Karhhk Yiiksek Yiiksek

o - (Zarar)

Uretim Yiiksek Yiiksek Diigiik

Maliyet Diisiik Diisiik Yiiksek

GI ve GY olgunluk safhasinda yer aldiklarindan satig hacmi yikseldigi igin, sabit
maliyetler iyice diiser, dolaysiyla karlilik iyidir ve isletmenin elinde nakit fazlaliklari
bulunur. Ote yandan gittikge daha gok firma pazara girmeye baslamakta, rekabet
artmakta ve fiyatlar maliyet seviyesine dogru diismeye baslar. Bu durum ise
markanin ayirict 6zelliklerinin tiiketiciye farkettirilmesi igin tamitim harcamalarint
artirmay1 gerektirir. Bu durumda imalatin kalitesini (miisteriyi tatmin olgiisiinii)
gelistirme gabalarina girmek uygun olur, ki bu da ilave bir maliyet demektir. Sati

hacminde digii§ yasanarak biiyiime hiz1 yavaglar hatta durgunluk bas gosterir.

GP bulundugu geligsme safhasinda ise, satis noktalarinin verimliligi artarak satilar
yukariya dogru tirmanmaya baglar. Maliyetlerin, 6zellikle satig harcamalarinin, fazla
olmasina ragmen sati§ hacmi artti1 i¢in sabit maliyetlerin yiizdesinde azalmalar olur.
Rakip sayisinda artiglar goriliir. Pazardaki potansiyel talep tam olarak karsilanama-

dig1 i¢in biytiime orani hala yiiksektir.

4.1.3.4 Portfoy matrisinin ve mamiil/hayat egrisinin yorumlanmasi ve uygun
stratejilerin secimi:

Gl icin strateji:

Yukaridaki analize gére GI mevcut alaminda yatinm ve biyiime stratejisini segmeli-
dir. Bu strateji, bir sonraki kisimda daha detayh olarak isleneceginden degerlendir-

mesi kisaca yapilacaktir. Bu strateji gesitli agilardan soyle degerlendirilebilir:
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- Rekabette Yeterlilik: GI sektorde zaten gerek kalite gerekse kantite olarak liderlige
oynamaktadir. Yeni yatirimlara girecek yeterli kaynaga sahiptir.
- Risk agisindan degerlendirildiginde,

- Teknolojik: Betonarme teknolojisinin yerini alacak yeni bir yap1 malzeme-
si gelistirilmedikge teknoloji riski diigiiktiir.

- Uretim kapasitesi: Bir ekonomik kriz her an beklenebilir ki bu da firmanin
bir anda atil kapasiteye sahip olmasina sebep olacaktir. Ancak siirek-
li enflasyonla yagamaya aligmig Tiirk ekonomisi, 1994 gibi agir bir
krizi, hala izleri kalsa bile, bir senede atlatabilmistir. Yapilacak bir
kapasite artirtminin zamanlamas: ve miktan dikkatle segilmeli ve
ekonominin canlt oldugu dénemlerin hemen her sektérde, konjonk-
tiirde atil kapasitelere sebep oldugu g6z 6niinde bulundurulmalidir.

- Pazar/mamiil simrhiligr: GI sanayi yatiim mali iiretmektedir. Bu noktada
iki karardan birisini almalidir: Ya mevcut fabrikalardaki iiretim
kapasitesini artiracak ya da yeni yerlerde tesisler kurarak hinter-
landin: geligtirecektir. Ilk karar igin teslim siiresi yiiziinden kagirilan
islere bakmak gerekir. Ikinci karar igin ise nakliye yiiziinden pahalt
kalinmi§ olunan iglerin miktar1 ve degisik yorelerdeki sanayilesme

kapasitesi incelenmelidir.

- Sinerji: Benzer yapidaki yeni tesisler yeni organizasyonda radikal degisiklikler ge-
rektirmeyebilir. Ancak galisan sayisinda artiglar olmasi, yeni kurulacak te-
sislerle mevcutlarin uyumlu olmasina dikkat etmek gerekir.

- Uygunluk: Bu sektorde, biiyime karari almig olmak gelismekte olan bir iilke olan
Turkiye igin isabetli olabilir. Tirkiye su haliyle firsatlara agik bir tlkedir.
Talepteki dalgalanmalara ragmen, prefabrikasyon alaninda yatirimlar yap-
mak bu firsatlardan yararlaniimasini saglayabilir.

- Misyona uygunluk: Biiyiime ve yeni yatinm stratejisi sirketin “insanlarin iginde
yasayip tretim yaptiklan giivenilir ve kisa siirede insa edilebilecek yapilar
tiretme” misyonuna uygunltuk gostermektedir.

- Uygulanabilirlik: Daha 6nce de belirtildigi gibi sirketin yeni yatirimlara girmek'ig:in

gerekli zaman, para ve insan gibi kaynaklara sahiptir.
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GY icin strateji:

Yapilan analiz sonucu GY i¢in ya saldirgan yatinm ya da tamam ile geri ¢ekilme

stratejisi Onerilmektedir. Bazi biyik yatirimlar ig¢in altyapt grubunun olmasi ve

yurtdigindaki islerde doviz kazandirarak ekonomik riski dagitma gibi bir faydas:
vardir. Bu yiizden tasfiye etmek yerine etkin ve saldirgan bir bilyiime stratejisi gudiil-
melidir. Bu strateji ise gesitli agilardan §oyle degerlendirilebilir:

- Rekabette yeterlilik: Biiyiik projelerin taahhiidii altina girmek igin yeterli kaynak
olsa bile yeterli organizasyonel giice sahip olunup olunmadig1 gézden gegiril-
melidir. Proje yonetim felsefesi firmaya asilanmalidir. Ornegin, prefabrik
elemanlarinin Gi’tan tedarik edildigi sanayi siteleri projeleri gelistirme.

- Risk: Ingaat islerinde her zaman risk bulunur. Ancak insaat taahhiit iginin, eskisi
kadar olmasa da, karlili1 her zaman g6z 6niinde bulundurulmalidir.

- Sinerji: GI’1n deneyimli tasarim departmanindan faydalamilabilir.

- Uyumluluk: Saldirgan bir strateji zaten gevredeki firsatlar igin her zaman tetikte
olmay: gerektirir.

- Uygulanabilirlik: Ust yonetimin kesin bir karan ile bu strateji hayatiyete gegirilebi-

lir.

GP icin strateji:

“Turkiye’de genel insaat sektoriinde ve 6zellikle konutlarda sifira yakin olan beton
prefabrikasyon kullanimini yayginlagtirmak” misyonunu istlenmig GP igin, yapilan
analiz sonucu yatinm ve biyiime stratejileri 6nerilmistir. Bir pazarlama sirketi igin
yeni yatirm demek ya yeni satig noktalar1 kurmak ya yeni mamiiller pazarlamak ya
da her ikisini birden yapmak demektir. Satilan mevcut mamiil i¢in su anda yeni satig
biirolan kurmak yerine satig temsilcilikleri vermek daha az yatirim gerektirmektedir.
Yeni mamiillerin pazarlanmasina gelince, su anda yeni bir mamiiliin iiretim tesisleri
Grup biinyesinde kurulmak iizeredir. Bu strateji gesitli agilardan goyle degerlendiri-
lebilir:

- Rekabette yeterlilik seviyesi: Mevcut ve muhtemel rakipler agisindan bakildigin-

da, firma agisindan rekabette avantaj saglar gériinimiindedir.
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- Risk: Prefabrikasyon teknolojisinin fazla hzli degismiyor olmasi yeni alternatif-
lerin geligtirilip malzemeyi pazar digina atmasi riskini diigiik kilmaktadir.
Uretim kapasitesi, su anda bile talebi karsilar seviyede oldugu igin daha
biiyime atil kapasite riskini igermektedir. Mamiil/pazar sinirliligi ve hedef
miisteri kitlesi agisindan bakildifinda ise, yapilagmanmin siirekli oldugu bir
tilkede bu risk diigitkk goriinmektedir. Sermaye yapisi ne kadar esnek olursa
olsun, gevrenin beklenmedik etkileri her zaman finansal riskleri beraberinde
getirir. Organizasyon yapisinin fazla derin olmamas: sayesinde, yonetimin
etkililigi agisindan fazla bir risk gériinmemektedir.

- Sinerji: Yeni mamiil veya boliimlerle mevcutlarin arasinda sinerji so6z konusudur.

- Das gevre ile uyumludur, firsatlarin tesbitine imkan vermektedir.

- Uygulanabilir, anlagilabilir ve net hedeflerin ortaya konulmasina agiktir.

4.1.4 Kaynak Dagilim

Kaynaklarin degisik isler arasinda dagitiminin yapilmasi, dogrudan ve devredileme-
yecek bir sekilde tist yonetimin gorevidir. Burada hatirlamlmasi gereken énemli bir
nokta kaynaklarin, yanlizca finansal fonlarin olmadigi, 6rnegin sirketin sahip oldugu
insan kaynaklari dagitiminin zaman zaman ¢ok daha biiyiik problemler yaratabile-
cégidir. Ancak isletmenin ayn bir insan kaynaklari departmami olmadigi ve bu
konuda firmanmin gergek kaynaklarinin ne oldugunun net olmamas: yiiziinden, burada

yalnizca finansal kaynak dagilimi iizerinde durulacaktir.

Finansal kaynaklarin dagiliminda kullanilan en énemli yontem “Nakit Akiginin Net
Bugiinkii Degeri” metodudur. Bu yontemde, tiim isletmenin gelecekteki nakit akisi,
bir oran (enflasyon ve gesitli risklerin g6z oniinde bulundurularak hesaplamlan
sermaye maliyeti) ile iskonto edilerek bugiinkii yatirim tutan ile kargilagtirihir. Ancak
kaynak dagiliminin tesbitinde gok énemli olan bu yéntem, stratejik agidan sektorleri
analiz etmeye imkan vermez. Pazann gekiciligi, rekabet sartlar1 gibi birgok para-
metre gézden kagiriimig olur. Bu durumda en iyi yol daha énce anlatilan portfoy

matrisleri ile Net Bugiinkii Deger (NBD) analizini birlikte yapmaktir.
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Burada sunu belirtmek gerekir ki yatirim kararlari her zaman rasyonel ve analitik
yollarla alinmaz. Cogu zaman yéneticilerin duygulari, onsezileri ve kisisel ilgi alan-
lar1 6nemli rol oynar. Dolayis: ile bahsi gegen analizler, genellikle, yoneticilerin

kendi kararlarin1 saglamlagtirma gérevini iistlenirler.

Bu analizlere girisilmeden 6nce portfoyde yer almasi veya almamasi gereken

SIB’lerini belirlemelidir (HAX ve MAJLUF 1991, 5.196):

- Portfoyde, bulundugu sektorde rakiplerinin gok gerisinde kalan SiB’leri var mi?

- Portfoyde, giris agamasi bitmesine ragmen hala nakit kaybeden SIB’leri var m1?

- Portfoyde, sinerji yaratmasi agisindan bagkalarina daha yararli olabilecek
SIB’leri var m1?

- Kaynaklar dagilimi, SIB’lerinin karliliklarina gére mi, yoksa kaybedenleri fazla
fonlayip, kazananlara daha az fon ayirmak sureti ile yapilacaktir?

- Performans ortalama maliyet, varliklar, borglarin dagilimi ile mi 6lgiiliiyor?

- Sermaye harcamalant daha ¢ok sermaye biitgelerine gére mi yoksa stratejik
planlar dogrultusunda yapiliyor?

- Kaldirag oram'® ne durumda?

Cesitli kriterler agisindan konumlandirilarak SIB leri arasinda kaynak dagitimi Tablo
4.6’daki gibi yapilmaya caligilir. Tablo’da ilk énce daha 6nce de yapildig: gibi
SiB’lerini konumlandirmaktir. Daha sonra satiglarin, net gelirlerin, varhklarin, net
kazanglann ilgili SIB’lere dagilim yerlestirilir. Boylelikle SIB’in ilgili unsurdan
aldif1 pay yaninda rekabet durumu ve endistri gekiciligi bir arada degerlendirme
imkam dogmus olur. Bu sayede kaynak dagitim: segilen stratejiye bagimli olarak

yapilmis olur:

Burada 6nemli bir noktayr unutmamak gerekir. Tirkiye’deki mevcut mali yapi,
finansal kaynaklarin bir havuza toplanarak paylastirnimasina imkan vermemektedir.
Dolayisi ile her SIB kendi finansal problemlerini kendi ¢ozmek durumundadir.
SIB’lerinden birisi bir yatirim karan aldiginda, eger kendi kaynaklar1 yeterli olmuyor

ise, sermaye artirimi yaparak, ancak ortagi olan SIB’lerden fon transferi yapabilir.

'® Yabanc: kaynak kullamminin (borglanmanun) 6zkaynak karliligmna etkisi
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Tablo 4.6 SIB’lerinin cesitli kriterlere gire degerlendirilerek finansal kaynak
dagiliminin yapiimasi

SiB’LERININ
KONUMLANDIRILMASI
Rekabet Durumu
Yiksek Orta Dagik
& § GI | GP 2
= >
£
8 3 GY 1
2
T 2
g 2 0
sl 1 2 0 |3
SATISLARIN DAGILIMI (%) NET GELIRLER DAGILIMI (%)
Rekabet Durumu Rekabet Durumu
Yiksek Orta  Duagak T Yiksek  Orta  Dagik P
-4 4
2 50 | 10 60 2l s0 | 10 60
Bh > B >
- -
3 & 40 40 g > 40 40
A
g o g
3 4 ° | & °

™ Dok

iy 50 50 0 100 50 S0 0 100

VARLIKLARIN DAGILIMI (%) NET KAZANC DAGILIMI (%)
Rekabet Durumu Rekabet Durumu
Yoksek  Orta Dogik 3 Yoksek  Orta  Dosak X
K g
2| 5 | s 60 21 5 | 10 60
B = B>
= =
.2 2
8 2 40 40 RS- 40 40
g 3 3 ¥
& 2 0 g 2 0
| 8§ 45 0 100 z 50 50 0 100
Matriste aldiklan konuma
da bakarak, sonucta yilhk

toplam grup biitcesinin
dafhm géyle yapilabilir;

SiB ORAN (%)
Gi 50
GY 40
GP 10
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Ornegin, GI’in biiyiik oranda istiraki olan GP, kendi kaynaklari ile kargilayama-
yacag bir yatinm karan aldifinda, ancak sermaye artinmina giderek gerekli fonu
GI’den saglayabilir.

SIB’ler arasinda dagilimi yapilacak finansal kaynaklar ise soyle hesaplanir:

Toplam Stratejik | _ | Toplam Fon Dividand Borg Geri
j Odemeleri

Fonlar Kaynaklan Odemeleri

Buradaki Toplam Fon Kaynaklan ise:

e Kazanglar (Uretilenlerin satiglardan, varliklarin satisindan, vs.)

e Amortismanlar

e Yeni borglanmalar

¢ Yeni 6zkaynaklar saglama (sermaye artirimu, hisse senedi gikarma, vs.)

e Ertelenen vergiler

Kaynaklarin nasil dagitilacagi konusunda etkin parametrelerden birisi de ayrn ayn
SIB’lerin stratejileridir. Biiyiimekte olan bir SIB’nde bu biiyiimenin saldirgan veya
agir agir olmas: gerekli kaynag: etkiler. Ayrica rekabet ve endiistrinin durumu da
kaynak ihtiyacinda belirliyicidir (HAX ve MAJLUF 1991, s. 200).

Sonug olarak kaynak dagiliminda iki tirlii yaklagim olabilir:

1- Kaynaklar SiB’lerinin yeraldif sektordeki konumuna (lider, sonuncu, vs.) veya
durumuna (hizhi biiyliime, tasfiye, vs.) gore dagitilir. Gerisinden SIB’nin yéneti-
cisi sorumludur.

2- Her SIB’nin iizerinde ¢aliymay: planladifi proje lizerinde ayri ayri degerlen-

dirme yapilarak, proje kabul veya red edilir ve buna gore dagitim yapilir,

4.1.5 Biitceleme

Stratejik bir yatinm kararinin biitceleme siireci Tablo 4.7°de gonildigi gibi degisik
seviyeler arasinda birbirine geri beslemeli kararlardan olugsur. Aymi sekilde degisik
islerden ve bunlarin degisik departmanlarindan gelen projeler degerlendirilerek genel

yillik bitgeler olusturur.
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Tablo 4.7 Bir ingaat firmasinin tekstil isine girmesi stratejik karar: i¢in
biitceleme siirecinin uygulamasi
(Bu drnekte kararlarin dogru veya yanhshim degil akisim degerlendirmek

gerekir)

Sirket Seviyesi

s Seviyesi

Boliim Seviyesi

Tekstil dokuma igine 4

Girme karan

Dokuma iplik iiretiminde
3 sene igerisinde
yurt¢apindaki ilk 3 firma
arasina girme hedefi

J

Isletme planlarni
inceleme ve genel olarak
kaynak tahsisini tasdik etme

Tesis kurulusu fizibilte ve

2 sene i¢in yaklagik

10 milyon dolarlik kaynak

gereksinimi olmasinin
tesbiti

Kurulug yeri segimi,
tiretim metodlarinin ve

isletme planlarinin === konularda program

Uretilecek iplik tiiri,
tedarik, pazarlama vs.

detayl: bir gekilde ve proje teklifleri
incelenmesi hazirlama
Program ve projeleri segme
tasdik etme. Tiim grubu goz Program ve
6niinde bulundurarak Program ve i lgrli il
nakit aki§ planim yaparak€®==  projeleri segme ve <= projefert ay
kaynak tahsisini gegici tavsiye etme olarak inceleme ve
Y St 8 y dogrulama
olarak kabul etme
l Departmanlar
Stratejik program ve bazinda detayl: yillik
Uygulama biitgesi igin 4 projeler ile uygulama biitgeyi
rehberlik ve talepler buitesi igin yillik kaynak Tamamlama
taleplerini toplama Ve hazir hale
getirme

Yillik biitge inceleme ve
tasdik etme

Yillik biitge inceleme,

tasdik etme ve
koordinasyon

Uygulama

-t' Uygulama
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4.1.6 Ydonetsel Altyap:

Organizasyonel yap1 ve yonetsel sistem agisindan degerlendirildiginde mevcut
organizasyon yapisimin yuriitilmek istenen stratejilere uygun oldugu soylenebilir.
Yap1 konusunda 6zellikle Grup geneline hizmet verecek bir ar-ge ve insan kaynaklar
departmaninin olugturulmas: gerektigi igletmenin uzun vadede hayatiyeti igin gok
onemli oldugu unutulmamahidir. Orgiit yapilan ile ilgili biraz daha bilgi i¢in EK C’ye
bakilabilir.

Yine hayati bir konu olan, kilit personelin insan kaynaklan yonetiminde dikkatli
olunmalidir. "Alt diizeylerdeki, sorun ¢ézme ve gekip gevirme becerileri, en bityiik
onemi tagtyan ve fark edilen becerilerdir. Insanlar bu tiir becerilere sahip olduklar
i¢in terfi ederler. Ama en ust diizeyde kavramsal, yaratict ve stratejik diigiince
gereklidir" (DE BONO 1992, 5.51-50). Yeni fikirlere agilmak amaci ile st diizey
y6netim igin digaridan eleman tedarikine gidilebilir. Ustelik bu durum, aym noktada
olup da terfi edecekler arasinda birinin iiste ¢ikmig olmasindan dogacak ¢ekememe
problemini ortadan kaldirabilir. Yaraticilik, birbiri ile ilgisiz diisiince ve olgularin
birlestirilerek yeni bir fikrin ortaya ¢ikarilmasi (bisociation) olduguna gore, 6zellikle
ust yonetimde, farkli akimlar ortaya koyabilecek farkli 6zge¢mise sahip insanlar
bulundurmak, akraba olmayanlarin evlilifinden dogacak ¢ocuklar gibi, nisbeten
saglikli olacaktir (JAY 1994, s.114). Prensip olarak alt kademelerde eskilerin, st
kademelerde ger¢ekten yeteneklilerin yiikseltilmesi eger yoksa digaridan tedariki

daha uygun olur.

4.2 IS STRATEJILERi

Temelleri sirket stratejileri ile atilmig olan ig stratejilerinin derinlemesine incelemesi
ve netlestirilmesi ve gerektiginde sirket stratejilerine geri besleme yapilmast bu
bolimde yapilacaktir. Bu boliimde Grup’un yanlizca bir SIB’i olan GI iizerinde

analizler yapilacaktir.



114

4.2.1 Stratejik Durum ve Hareket Degerlendirmesi Matrisi

Bu matriste iki i¢ boyut, iki de dig boyut olmak iizere iki ana grup vardir. I¢ grup
ogeleri finans kuvveti (FS), rekabet avantaji (CA), dis grup ogeleri ise gevre istikrar
(ES) ve endiistrinin kuvveti (IS) dir (HATIPOGLU 1995, 5.138-140). Dort ogeyi

belirleyen etmenler ve bunlarin derecelendirilmesi agagida gosterilmistir:

s PUAN
Finansal kuvvet (FS) (+6 en iyi, +1 en kotii)
1- Yatinmlarin getirisi 3
2- Borg-0zsermaye orani 5
3- Likidite 3
4- Isletme sermayesi 2
5- Nakit akimi 3
6- Pazardan ¢ikma kolaylig1 3
7- Isin riski 4
ORTALAMA: 3.29
Rekabet avantaji (CA) (+6 en iyi, +1 en kotii)
1- Pazar pay1 4
2- Mamiil kalitesi 5
3- Mamiiliin hayat evresi 4
4- Alicilarin baglilig 2
5- Kapasite kullanimi 4
6- Teknolojik know-how 3
7- Bayi ve saticilar kontrol kuvveti 6
ORTALAMA: 4.00
Cevrenin istikrar1 (ES) (-1 en iyi, -6 en kotii)
1- Teknik degigme -3
2- Enflasyon oram -5
3- Talebin degisebilirligi -4
4- Rakip mallarin fiyatlarinin en ist ve digiik araligs -3
5- Pazara girig zorluklar -5
6- Rekabet baskist -5
7- Talebin fiyat esnekligi -6
ORTALAMA: -4.43
Endiistrinin kuvveti (IS) (-1 en iyi, -6 en koti)
1- Biiyiime potansiyeli -3
2- Kar potansiyeli -5
3- Finansal istikrar -3
4- Teknolojik know-how -4
5- Kaynak kullanimi -3
6- Sermaye yogunlugu -3
7- Pazara girme kolaylig -5
8- Verimlilik kapasite kullanimi -4

ORTALAMA. -3.75
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Bunun dorultusunda agagidaki formiiller ile koordinatlar belirlenen SIB’in Sekil 4.3

den hangi stratejinin uygulanmasi gerektigi ortaya gikar:
X=1S+CA=-3.75+4.00=025
Y=FS+ES=329+-443=-1.14

Bu analize gore, portfoy analizi ile mamiil/hayat egrisi analizinde oldugu gibi GI

rekabetgi bir strateji izlemelidir. Pazari genigletmek i¢in yeni yatinmlara girmeli ve

miimkiin oldukga yenilikleri kendisi yapmalidir. Aynica Sekil 4.3’de gorildigi tizere

savunma bolgesine yakin oldugundan ve liderligi kaptirmamak i¢in zaman zaman bu

stratejiyi de uygulamaya alabilir.

Y A
TUTUCU FS SALDIRGAN
IS X
C
A
-
Gi
SAVUNAN REKABETCI
ES

Sekil 4.3 Stratejik Durum ve Hareket Degerlendirmesi Matrisi
[HATIBOGLU 1995, s.141]

4.2.2 1Is Cevresi Analizi

Bu analiz iy gevresi faktorlerinin ve degisimlerinin etkisini ve beklentileri sayisal
olarak ifade etmeye yoneliktir. Analizin temel amaci, genel dig ¢evre analizinde

oldugu gibi, stratejik olarak eksik olunan noktalan tesbit etmek ve hangi faktorler
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icin daha ne kadar aba gosterilmesi gerektigini ortaya koymaktir (Tablo 4.8). SIB

bazinda yapilacak g¢evre analizi 6nceki boliimlerde yapilan genel dig gevre analizleri

ile beraber digiiniilerek yapilmalidir. Analizdeki rakamsal ifadeler ise, yine, faktoriin

GI agisindan avantaj seviyesini belirtmektedir:

1

("L - VS B

: SIB agisindan ok kotii, dezavantajli, az

: SIB agisindan kotii, dezavantajly, az

: SIB agisindan orta

: SIB agisindan iyi, avantajli, fazla

: SIB agisindan ¢ok iyi, avantajli, fazla

: Avantaj veya dezavantaj ifade etmeyen, daha birgok degiskene bagli,

ancak unutulmamasi gereken faktorler

Tablo 4.8 is cevresi faktorlerinin degerlendirilmesi

IS CEVRESI FAKTORLERI MEVCUT

GELECEK
(5 YIL)

Uriiniin/hizmetin nitelikleri

01. Yatinm mali, hammadde, aramali, nihai titkketim

mali

02. Kullanim kolaylig

03. Kalitesi

04. Modaya bagimlilik derecesi

0S. Mevsimlerden etkilenig (5:etkilenmiyor)

06. Hayat safthas: (5:girig, 1:diisis)

WiH W Hid

B

ORTALAMA: 36

FARK:

I T

YUZDE (%):

Yorum:

Teknolojisi diginda niteliginde biyiik bir degisim
beklenmiyor. Ancak kolay degisebilen kalip vb.
sistemlerinin geligtiriimesi durumunda modaya

bagimlilik diisiik de olsa sdz konusu olabilir. |

'Pazar analizi ve tiiketiciler

01. Isletmenin temel yonelimi (DINCER 1996, 5.55)

a. Mal veya hizmet yonelimli (Cok sayidaki
pazarda belirli bir veya birkag Uriin satma, -
Uiriin Uizerine uzmanlasma)

b. Pazar yonelimli (Bir pazarda ¢ok sayida
Uiriin satma)

L
|
|

ic. Pazar boliimi (Bir pazarda belirli bir veyai
Jbirkagz {iriinii satma) |

L
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Tablo 4.8 (Devam)

02. Pazann tiri

a. Nihai tiiketici mah

b. Kullanicilar pazan

¢. Ulusal veya uluslararasi pazar

03. Pazar pay:

D |t | D | et

(U N I NS REFS §

04. Talebin yapis: ve tiiketici ihtiyacinin 6zellikleri

a. Talebin diizenli olup olmadig1

b. Talep elastikiyeti: Fiyatin bir birim
artirmasinin talebi etkileme derecesi
(5:elastik., talep fazla degismiyor)

0S. Tuketici veya hedef kitlenin 6zellikleri (Endistri
aramali s6z konusu oldugunda, misterilerin sermaye
yapisi, tiketim mali s6zkonusu oldugunda demografik
ozellikler)

06. Miisterilerin kalite anlayig:

ORTALAMA:

2,6

2,9

FARK:

0,3

YUZDE (%):

13

Yorum;

Pazarin ileride de mevcut yapisimt koruyacagini
dusunebiliriz. Ancak misterilerin, maliyet kadar kalite
anlayisinin  geligmesi, pazarda avantajli kilacaktir.
Bunun yaninda yeni tagimacilik teknolojileri veya
komsularda kargilanamayan talep sebebi ile kisith da
olsa ihracat olanaklan olabilir.

Rakipler ve rekabet cevresi faktdrleri

01. Pazara girig ve cikis engelleri

s

w

02. Ikame sanayi mallani

a. Ozellikleri, miktar ve giicii

b. Geligme egilimleri

03. Pazarin karlilig1 ve gekiciligi

04. Yararlanilabilir pazar kismm (1:dusiik oranda)

05. Isletmenin rekabet istinliigi

o

06. Rakiplerin say1si ve buyiiklikleri

07. Rakiplerin geligmesindeki genel egilimler

08. Rakip igletmelerin yonetimi

N[N [m=t [N

NN =N W|WiN

09. Rakiplerin urettigi mal ve hizmetler

a. Bunlarin miktar1 ve 6zellikleri

b. Cesidi ve kalitesi

c. Hayat safhalar

d. Pazar paylan

N WININ

NS RRFSRETR D )

10. Rakiplerin iiretim 6zellikleri

a. Kapasitesi, kapasite kullanim 6zellikleri

b. Verimliligi

i .. Uretim teknolojisinin 6zellikleri

id. Teslim terminleri

BN |t [t |

11. Rakiplerin ustiinlikleri (Maliyet durumu, vs.)

NN N[N
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Tablo 4.8 (Devanm)
12. Rakiplerin zayifliklari 3 3
13. Rakiplerin biiyiime oranlar ve yonii 2 1
14. Rakiplerin amaglar1 ve stratejileri 2 1
15. Rakip igletmelerin yoneticilerinin degerleri ve 2 1
psikolojik yapilar
16. Firmanin degisik stratejileri kargisinda rakiplerin 4 4
nasil etkilendikleri
17. Firmamn, rakiplerin degisik stratejileri kargisinda 5 1
nasil etkilendigi
18. Rakiplerin sati§ ve karlarinda son yillarda ne gibi 5 1
degisiklikler oldugu
19. Rakiplerin insan kaynaklarinin (yonetici ve alt 3 5
kademe olarak) goreceli durumu
20. Rakiplerin Ar&Ge durumu
a. Yeni teknolojinin gelistirilmesi hizi 4 3
b. Teknolojinin ithal edilip uygulanma hiz1 4 4
ORTALAMA:| 25 2,0
FARK: -0,5
YUZDE (%): -20
Mevcut durumda rekabet yogundur, hatta gelecekte
v .|daha zorlu rekabet sartlan beklenmektedir. Daha once
orum: oy o
yapilan  konsantrasyon  analizi bu  gidisat:
desteklemektedir.
Saticilar ve saticilar pazan faktorleri
01. Tedarik firmalarinin 6zellikleri (Sayilan, 4 4
biyiiklikleri ve yakinliklari) ;
02. Mevcut liretim faktorlerinin 6zellikleri I
a. Bulunabilirligi, sirekliligi ve maliyeti 4 | 4 |
b. Uretim ve ithalat sartlar1 ve teknolojisi 4 4 ’1
c. Uluslaras: gelismelerden olumsuz 9 | 2
etkilenmesi | *
d. Ulke igindeki gelismelerden olumsuz s 9
etkilenmesi
03. Uretlm faktoérlerinin ikame edilebilirligi
| a. Ikame mallarin 6zellikleri (1:ikame I 9
edilemez)
b. Kalitesi, maliyeti ve tedarik sartlan 4 4
c. Teknolojisi 3 3
04. Satic1 pazarinin yapisi
a. Monopol veya oligopol $artlar1 5 3
(1:Monopol) ‘
i b. Isletmeleraras: rekabet ve gelismeler 2 3
: c. Satici pazarina giri§ ve ¢ikig sartlan '
i(1:Cok kolay olmasi maliyetleri diigirici 2 2

letki yapar)
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Tablo 4.8 (Devami)
d. Saticilarin aralarinda anlagip birlik
1 2
olugturma durumu
05. Ikame mal iireticilerinin tedarik¢i yapist 4 3
06. Iginde bulunulan endiistrinin katma deger seviyesi 4 4
ORTALAMA: 28 3,0
FARK: 0,2
YUZDE (%): 8
Yorum: Saticilar pazarinda oligopoller s6z konusudur. Gele-
"|cekte de fazla bir degisim beklenmemektedir.
Diger is cevresi faktorleri
01. Isletmenin sermaye kaynaklar1 (5:Dig kaynaklar, 4 4
borglanma)
02. Finansman kuruluslarinin 6zellikleri
a. Finansman temin sartlan ve dzellikleri 1
(1:Cok agir)
b. Bu kuruluslar ile iligkilerin niteligi 4 4
03. Devletin sermaye piyasasina etkisi 2 3
04. Devlet ve yerel yonetimlerin igletme iizerine
etkileri
a. Duzenleyici hiikiimler ve karg: tutumlar 3 4
b. Yatinmlan tegvik veya engelleme tutumu 3 4
05. Isci-igveren iligkileri ve sendikalar
a. Isgiici piyasasinin ozellikleri 4 4
b. Endiistriyel iligkiler, grev ve lokavt 4 4
¢. Sosyal barig 4 4
ORTALAMA:| 32 3,8
FARK: 0,6 i
YUZDE (%): 17 '

Yorum:

etmelidir.

Eger sermayenin maliyeti, isletmenin karlilik oraninin altinda ise, igletme stratejik |
firsatlan degerlendirmek igin borglanmaktan ¢ekinmeyecektir. Ancak igletmenin
borg aldig: fonlarin maliyetini, devletin para ve maliye politikalar: 6nemli 6lglide
etkilemektedir. Merkez bankasinin “atil ankes oranlanm™ artirmasi, reeskont
hadlerini yiikseltmesi, faiz oranlaninin yiiksekligi, bankalararasi rekabet gibi
faktorler sermayenin maliyetini artiracaktir. Devletin vergi borglarini geg tahsil
etmesi, alacaklarin faizsiz ertelemesi, 6zel borglanma imkanlarinin hazirlanmasi,
tesvik uygulamalan ve vergi indirimleri, kar ortakliginin tegvik edilmesi gibi
hususlar sermaye maliyetini diigiiriicii etki yapar. Bu sebeple, stratejik vonetim
para piyasasini, merkez bankasi kararlanni, devletin para-maliye kredi
politikalarim: dikkatle izlemeli ve bu durumun igletmevi nasil etkileyecegini tesbit

i
i
l
|
[
i

|

i
%Pazara giris engelleri

Girig engellerinin yiiksek olmast SIB agisindan avantajlidir (HAX ve

MAJLUF 1991, 5.47):

01. Olgek ekonomisi 4 4
02. Farklilagtirilmis mamiiller 3 4
03. Sermaye ihtiyact 4 4

I T O P
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Tablo 4.8 (Devami)
04. Fiyat degisiklikleri 4 3
05. Dagitim kanallan (Prefabrikasyon igin 3 3
malzemelerin santiyeye nakli)

06. Hammadde temini durumu (1:Cok kolay temin 1 1
edilebilir)
07. Pazar igin gerekli mahallin dolulugu 4 4
08. Hiikiimetten tercihli iglemler 3 3
09. Know-how ve deney egrisi 4 4
10. Misilleme yapma beklentisi 3 3
11. Patent haklan 1 2
12. Asiri fiyat indirimleri 2 3
13. Cikar gruplannin tepkisi 3 3

ORTALAMA: 3,0 3,2

FARK: 0,2
YUZDE (%): 5
Yorum:|Pazara girig bugiin ve gelecekte ¢ok zor olmayacaktir.
Pazardan ¢ikis engelleri

Cikis engellerinin yiiksek olmast SIB igin dezavantajhdir.
01. Varliklarin ise 6zgunlagu (Bagka sektorlerde 4 4
kullamlabilme durumu)
02. Cikigin bir kerelik maliyeti 1 2
03. Stratejik kargilikl: etkilesim (Diger SIB leri 1 5 |
etkileme durumu) !
04. Duygusal engeller 1 1 f
05. Hikiimet ve sosyal kisitlamalar 3 3 |

ORTALAMA:| 2,0 24 |

FARK: 0,4 ‘;
YUZDE (%): 20

Yorum:

Pazardan ¢ikig bugiin ve gelecekte zor olmasina
ragmen, nisbeten kolaylasacaktir.

Bu noktada i cevresi faktorleri goz 6niine alinarak, endiistrinin gekiciligi hakkinda
Tablo 4.9°daki gibi bir 6zetleme yapilabilir (HAX ve MAJLUF 1991, 5.49). Gériilii-

yor ki beton prefabrikasyon endiistrisi ortanin (3,0) biraz altinda bir ¢ekicilik

gostermektedir ve gelecekte bu durumunda fazla bir degisiklik beklenmemektedir.

Tablo 4.9’daki analizden de hareketle, M. Porter’in “REKABET BELIRLIYICILE-
RI” analizi, GI igin Sekil 4.4’de gorilebilir.
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Pazara girig engelleri:
(Cekici degil)

Sermaye gereksiniminin, en
azindan kigik capta i§
yapanlar i¢in, fazla
olmamas; dagitimun
tageronlara verilebilmesi;
isin ¢ok fazla teknolojik
olmaniasi; patent haklan
gibi kisitlamalann
bulunmamasi pazan gekici
hale getiriyor.

Tedarikgilerin giicii:
(Cekici degil)

Girdilerin (demir, ¢imento, vs)
biiyiik partiler halinde biiyiik
saticilardan

alimyor olmasi ve biiyiik
saticilann fazla rekabette
bulunmamalan yiiziinden
onlann fiyat ayarlamalanina
boyun eginilmek durumunda.

Rekabet ve yarisma
Seviyesi

Ahalann giicii:
(Cekici)

Cok sayida ve gok gesitli
alicimin bulunmasi
bunlann birlik olup baski
kurmasim engelliyor.

ikame mallann durumu:
(Cekici)

Ozellikle gelik yapilar
ileride rekabette problemli
olabilir ancak teknolojik
gerekler disinda su anda
rakip sayilmayabilir.
Yerinde d6kme imalatlar ise
¢ogu zaman tamamlayici
konumda

Mevcut rekabetin seviyesi:
(Cekici degil)

Tam rekabetin hakim oldugu
soylenebilir. Fiyatlarda,
rekabet esas belirleyici
durumda. (Daha 6nce
yaptlan konsantrasyon oran

analizini destekler nitelikte)

Sekil 4.4 GI icin M. Porter’in “Rekabet Belirleyicileri”
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Tablo 4.9 Pazar cekiciliginin genel degerlendirilmesi

Bugiinkii Gelecekteki

notu notu
Pazara giri§ engelleri 3,0 3,2
Cikis engelleri 2,0 2,4
Rekabet durumu 2,5 2,0
Alicilanin giicti 3,0 3,0
Tedarikgilerin giicii 2,8 3,0
Ikame mallarin durumu 2,5 2,5
Hiikiimetin yaklasimi 3,0 3.0
Genel Degerlendirme 2,7 2,7

4.2.3 I¢ Cevre Analizi

I¢ gevre analizinde sirket i¢i durum, kuvvet ve zayif yanlarin tesbiti yapilmaya
¢aligilacaktir. Derecelendirme i gevresi analizinde yapildigi sekilde yapilacaktir

(Tablo 4.10).

Tablo 4.10 i¢ cevre faktdrlerinin degerlendirilmesi

iC CEVRE FAKTORLERI meveut | ST
Orgiit sistemine yonelik faktorler
01. Amaglarin mevcudiyet, ciddiyeti ve avantaj
yaratma durumu
a. Stratejik amaglara uygunluk 5
b. Bélim amaglan ve uygulama 4 5
amaglarina uygunluk
¢. Kisim amaglar1 ve program 4 5
hedeflerine uygunluk
d. Kigsisel hedefler ve basar 3 5
normlarina uygunluk
02. Mevcut amaglar dogrultusunda kullanilan !
stratejilerin kalitesi ve etkililik derecesi |
a. Mevecut stratejiler ve kaynak i 5
dagilimi ;
b. Boliim stratejileri ve taktik kararlar 4 | 5
¢. Uygulama politikalar 3 ! 5
03. Orgiit yapist 3
a. Farklilagma derecesi (5: Yatay- i
: fonksiyonalitenin artigini1 gosterir, 4 5
1: Digey-gorev ve yetki .
farklilagmasini ve hiyerarsiyi gosterir) | j
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b. Resmi ve gayri resmi orgiit yapist,
ozellikleri ve yapinin bigimsellegme
derecesi (1: Orgiit yapisimin gok rijit
olma durumu, 5: ¢alisanlarin
kararlarinda insiyatif kullanabilme
durumudur)

¢. Merkezilegsme derecesi (1:Cok
fazla)

d. Orgiit yapisinin biiyiikligu ve
esnekligi

e. Organizasyonda birbirine benzeyen
oOrgiit yapilar1 ayn: grup i¢inde
toplanma durumu

f. Yazili i tanimlarinin iyi bir bigimde
yapilma durumu

04. Yonetim siiregleri

a. Haberlesme ve bilgi akig sistemleri

b. Liderlik tarz

c. Karar verme ve yénetime katilma

d. Yetki devri

WihH | wn|h

F-QIV ARV, ARV}

e. Odiillendirme ve motivasyon

1. Ucret seviyesi

2. Calisanlann ve yonetenlerin
moral seviyesi

. Yonetimde katilimcilik seviyesi

. Yaraticilifin 6zendirilmesi

. Devamlilik durumu

QN[njdh (W

. Isgoren devir orami (1:Sirekli
ayrilmalarin olmasi)

S (nibh|bh]| |

W (ks S|

7. Yonetimde iyi bir 6diillendirme
ve cezalandirma sisteminin
varlifi

8. Organizasyondaki bigimsel
olmayan gruplar belirginligi

(1:Cok fazla gruplagsmanin |
olmast) j

9. Organizasyon yapisi kisisel
amaglar gergeklemeye uygun
mudur?

10. Isletmedeki islerin anlamlilik

ve ilginglik seviyesi

4

4

05. Isletmenin
prestij ve imaj

piyasa ve halk nezdinde sahip oldugu !
i i

4

4

ORTALAMA:|

3,86

4,43

FARK::

0,57

YUZDE(%):,

15
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gerekmektedir.

Halen uygun bir 6rgiit sistemi ile yuritildigi
Yorum:|gériilen sirketin bu konuda daha fazla mesafe almasi

Pazarlama faktorleri

01. Mal veya hizmetin 6zellikleri

siyel alicilar ile surekli bag kurma)

a. Kalitesi 5 5
b. Genel olarak fiyat: (1: Cok 3 3
yiiksek)
c. Rakiplere gore fiyat1 (1: Cok 5 3
yuksek)
d. Ambalaji - -
e. Garantisi 5 5
f. Marka imaji 4 4
g. Mal veya hizmeti geligtirme 3 3
h. Mamiiliin hayat safhasi 3 3
i. Pazar pay: 3 2
j. Pazar biiyiime orani 2 2
k. Karlihg 1 1
1. Nakit ihtiyaci 2 2
m. Yeni mal veya hizmet kararlan 3 3
n. Cesit sayisi, ekleme, ¢ikarma veya ’ 3
degistirme kararlan
02. Fiyatlandirma
a. Fiyatlar genel seviyesi 2 30
b. Fiyat degisiklikleri ve sebepleri 2 3|
c. Mamiil fiyatinin talep elastikiyeti 4 4 ,
(5: Diisiik) |
d. Fiyatlandirmaya dayal rekabet 1 2 1
sartlan ;
e. Fiyatlandirma usul ve politikalan ‘
(talebe gore, rakiplere gore, - -
maliyete gore) '
f. Fiyat politikasinin kanunlara 3 5
uygunlugu (1: Damping)
03. Dagitim kanallari (Nakliye) |
a. Da@itim kanallarinin o6zellikleri ve ' 4 4
uzunlugu
b. Alternatif dagitim kanallar: 1 2
¢. Depolama durumu (Fabrika veya 5 5 :
santiye ihzarati) !
04. Tamtim ve tutundurma l
a. Ilan ve reklamlarin 6zellikleri ve
. 4 4
* etkileri
B ! b. Promosyon ve tutundurma gabalari| 1 3
| c. Halkla iligkiler (Mevcut ve potan- » 3
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Sahsi sati ¢aligmalari, dzellikleri
ve maliyeti

Tanitma ve tutundurma
faaliyetlerinin fayda ve
maliyetleri, sonuglar iizerine
etkileri

Tanitma ve tutundurmaya aynlan
kaynak miktan

Satig artirici tegvikler

Ambalaj

05. Diger

Satig departmani organizasyonu

Satis noktalarinin say1 ve
yerlerinin yeterliligi

Pazar aragtirmalan

Satig grubu verimliligi (Amaca
uygunluk, satiga 6zendirme
yeterliligi, sati§ grubunun bilgiligi,
satig egitimi)

Miisterilerin marka bagimlilig

™6

Geligmis tilkelerdeki pazarlama
uygulamalarinin etkinligi

g

Satig sonrasi hizmetlerin etkinligi

07. Pazar ve satig tahminlerinin gergekgilik ve

etkililigi

W b W W

08. Pazarlama maliyetlerinin gbzden gegirilme siklig1

—

N A (bW

09. Yeni mamiillere yatinm yapmadan 6nce veya
pazarda daralma veya pazardan ¢ikmadan 6énce
gerekli aragtirma ve analizler yapiliyor mu?

ORTALAMA:

2,87

3,53

FARK:

0,66

YUZDE(%):

23

Yorum;

Sirketin pazarlama faaliyetleri konusuna daha fazla

O6nem vermesi gerektigi actk olarak goriilmektedir.

Uretim faktorleri

01. Tedarik sartlari

a.

Hammadde temin sartlan

b.

Saticilarin 6zellikleri (Daha dnce
incelenmigti)

Rakiplerin sahip olmadig:
avantajlar (5: Onlarin elde
edemedigi hammadde ve yari
mamiillere ulagmak, vb.)

Depolama maliyetleri, israf ve ﬁre
oranlart

'
1
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e. Stok kontrolu ve maliyeti, stok
sahasinin durumu

f  Uretime bir defada alinacak miktar
(batch veya lot) kararinin
saptanmasi

02. Uretim siireci ve teknolojisi

a. Uretim yapildif: yerler ve
sayisinin yeterliligi

. Tesislerin biiyiiklugi

Tesislerin yasi

. Otomasyon durumu

Fabrika yerlegim diizeni

. Mamiil dizayn ve liretim siiresi

b
c
d
¢. Entegrasyon
f.
g
h

. Teknolojinin geligmisligi ve
yenileme imkam

S DDA NDRA] A

S (D bibDIS W

[~y

Uretim siirecinin zorlugu (1:Cok
Zor)

»H

W)

Know-how ve patentler

L

k. Bakim onarim sistemi ve
verimliligi

W

. Tevsi imkanlari (sahanin
yeterliligi, vs.)

m. Fason iiretim imkanlari

03. Kapasite kullanim orani, azami kapasite, vs.

04. Kalite kontrolu

a. Kalite kontrolu, siireci, masraflar

b. Israf ve fire oranlarinin digiiklik
seviyesi

c. Kaliteyi geligtirme imkanlar,
egitimler

d. Iade ve tamir oranlar

05. Dikey bitiinlesme ihtiyaci ve yonii (1:Cok
ihtiyaci var)

0S. Yatay biitiinlegme ihtiyaci ve yonii (1:Cok
ihtiyaci var)

I N N

06. Uretimin siparig tizerine (1) veya stoga (5)
yapiliyor olmasi

07. Gelismis tilkelerde kullanilan iiretim teknolojileri
(5: Disan ile rekabet olmadig: igin, teknolojilerinin
¢ok iyi olmasi onlardan transfer imkamm yaratabilir)

a. Techizat

b. Metodlar

ORTALAMA:

FARK::

YUZDE(%):.
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Yorum;

Tedarik sartlarinda degisiklik beklenmemekle
birlikte, gelecekte iiretim metod ve teknolojilerinin
gelismesi beklenmektedir. Uretim kalitesinde
iyilesmeler beklenmektedir.

Finansman ve muhasebe faktorleri

(Finansal oranlar i¢in EK G’ye bakilabilir)

01. Sermaye yapisi

a.

Oz sermaye/toplam varliklar
(5:Yiiksek olmasi daha kolay borg
bulunabilmesi agisindan avantajli)

Kisa (1) ve uzun (5) vadeli
bor¢lanmalar

Caligma sermayesi (cari aktifler-
cari pasifler veya donen varliklar-
kisa vadeli borglar) ve hazir
kiymetler

d.

Sabit sermaye

c.

Sermaye kaynaklar

(98]

f

Sermaye maliyeti

02. Yatinnm ve sermaye biitgelemesi

a.

Finansal planlama

b.

Tahsilat ve tediyelerin denkligi

b

C.

Yatirimlarin geri donme orani, i¢
verimlilik, net bugiinkii deger, vs.

03. Finansal analiz ve bunlarin endiistri ortalamalan
ile karsilagtinimasi

a.

Bilango, kar-zarar tablosu, fon
akim analizi

b.

Karlilik, likidite ve faaliyet
oranlar

04. Amortismanlar

05. Muhasebelegtirme

a.

Hesap plani, muhasebe
organizasyonu

b.

Bilgilerin gegerliligi ve karar
almada etkililigi
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Yorum;

bakilabilir.

Ozellikle son yillarda artan rekabet sonucu diigen
satiglar ve karlilik firmay: finansal agidan giiciinii
azaltma egilimindedir. Ancak etkin pazarlama ve
finansal taktikleri uygulanmasi ile gelecege umutla

Arastirma ve gelistirme faktorleri

arasindaki igbi

rligi derecesi

01. Arastirma giicii ve kapasitesi
a. Temel aragtirma veya Ozel saha 1 ”
arastirmasi durumu
b. Uygulamali aragtirma 3 4
c. Aragtirma personeli, ehliyeti, 5 3
sayis1 ve Ozellikleri
d. Aragtirma i¢gin tahsis edilebilen 5 4
mali kaynak
e. Teknolojide lider olma pozisyonu 5
f. AR-GE faaliyetlerinin maliyetleri 4
(5: Cok az)
g. Yenilikleri uygulamaya koyma 5 3
siiresi
h. Patent, yeni liriin vs. sayist 2 3
i. Rakiplerin aragtirma giicii ve 5 3
kapasitesi
j. AR-GE halen iiretilen mallar
uzerinde (1) mi, yoksa yeni 1 3
gelistirilecek iiriinler iizerinde (5)
mi yapilmaktadir?
k. AR-GE irinler i¢in (1:Proses
tireten Giriini de yapabilir) mi 1 3
yoksa prosesler igin (5)mi
yapilmaktadir? :
. Isletme uzun sire ticari degeri §
olmayacak aragtirmalar1 yapmaya 1 ” ‘
niyetli midir? (1. Kesinlikle
hayir) ‘
m. AR-GE i¢in bagimsiz
kuruluglardan yararlanma P4 5
imkanlar |
n. Teghizat durumu K 4
02. Gelistirme kabiliyeti .
a. Basit gelistirmeleri yapabilme 5 5
gucu ;
b. Taklit edilebilme kabiliyeti 5 5
03. AR-GE faaliyetlerinin organizasyonu L2 4
04. AR-GE, iiretim ve pazarlama bolimleri ' 5 4
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05. Miisterilere sunulabilecek yeni kavram
aragtirmalan yapilmasi (1: Kesinlikle hayir)

1

3

| 06. Isletmenin bireysel yaraticilik giicit

2

4

ORTALAMA:

2,45

3,65

FARK:

1,20

YUZDE(%):

48

Yorum;

Sirketin degigen ihtiyaglara kendisini uydurabilmesi ve yeni tirtinler
geligtirmesi igin gok caligmasi gerektigi goriilmektedir.

insan kaynaklar faktérleri

01. Caliganlarin 6zellikleri

a.

Caliganlarin fiziksel durumlan
(yaslar, saglik durumlari, vs.)

b.

Calisanlarin sayis1 (3: 500 kisi
civar)

Caliganlarin kigilik ve mesleki
nitekileri

Yoneticilerin galigma ve sosyal
hayati

Yoneticilerin iglerindeki bagar
durumu ve yetersizlikleri

Ise devamsizlik, geg gelme ve
personel devri

Isgiicii verimliligi ve etkinligi

Ust diizey y6neticilerin bu sektor
veya firmadaki c¢alisma siireleri ve
daha 6nce nerede calistiklar
(genetik ¢esitlilik derecesi,
yenilikgi ve farkli bir bakis agisi
kazandirma agisindan)

02. Orgit iklimi

a.

Cahisanlar arasinda giiven ve agik
haberlesme

b.

Calisanlar arasinda destek ve
yardimlagma

Caliganlar arasinda isbirligi ve
dayanigma ruhu

Yatay, dikey, capraz iliskiler

Orgiit amaglarinin benimsenmesi

INFNEIN

wn

Mevcut ve goriinmeyen
problemleri agiga ¢ikarma ve
¢Ozme

03. Orgiit geli

tirme kapasitesi

a.

t
{

Orgiit iklimini iyilestirme imkam |

()]

b.

Degisiklige uyma potansiyeli

C.

Orgiitiin saglhik ve basarisini
artirma ortami, vs.
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04. Ise eleman aliminda uygulanan yontemler

a. Biinyeden gelistirme(5) veya

disanidan alma(1) 4 4
b. Rastgele segip sonra eleme (1)
veya baslangigta dikkatli segim 4 5
yapma (5)
c. Insan kaynaklan piyasasimi siirekli
takip ederek piyasanin en iyilerini 3 5
toplamak icin sarfedilen efor
05. Calisanlarin egitimi ve y6netici geligtirme 4 5
programlari
06. Performans degerlemesinin etkinligi
a. Igesash (1) VEYA sonug esash 4 5
(5) degerlendirme
b. Birey/grup(1) VEYA
bolum/sirket(5) performans 5 S
degerlemesi
07. Sikayet sistemi 4 4
08. Caligma ortamu saglik ve giivenlik durumu 4 5
09. Herkese esit yiikselme imkam verilme durumu 4 5
10. Sendika-y6netim iligkileri 4 4
11. Isletmenin uygulamak istedigi bir ahlak kurallan 5 5
sistemi
12. Personelin, isletmenin faaliyetleri ve gelisme 5
stratejileri igin kalite ve say1 agisindan yeterliligi
13. Takim ruhu geligimi 4 5
14. Personelin igletmeye baglilik ve sadakat derecesi 4 4
15. Insan kaynaklan politikas
a. Isealma 4 5
b. Motivasyon 3 5
c. Degerleme ve terfi 3 5
d. Egitim ve gelistirme 3 5
e. Ucretlendirme ve sosyal imkanlar 3 5
16. Sendikalagma (1) veya sendikalasmama (5) 3 4
17. Odiillendirme !
a. Organizasyonel hiyerarsideki |
pozisyona (1) VEYA performansa | . 4 5
(5) gore odil verme
b. Iguyuma (5) VEYA dis yarigmaya | 3 3
(1) gore odiillendirme
18. Paylagimci (5) veya Otokratik (1) yonetim tarzi 4 5
ORTALAMA: 3,80 = 453
FARK:! 0,73
YUZDE(%): 19

Yorum:

Oncelikle insan kaynaklar1 departmani

olusturulmahidir. Sirketin insan kaynaklar agisindan
biraz daha yol almas: gerektigi goziikkmektedir.

@
1]
t
|
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Sinerji

01. Yatirim sinerjisi (Makina ve tesislerin aym
mallar igin kullanilmasi, farkli mallar igin
kullanilan hammaddeler benzesiyorsa ortak stok
sahasi, toplu alim indirimleri avantajlari, vs.)

02. Yénetim sinerjisi (Ust diizey yoneticilerin bilgi,
beceri ve tecriibelerinin farkli endiistrilerde
kullaniimasi)

03. Pazarlama ve dagitim sinerjisi (Cesitli mallart
satmak i¢in ayn1 yapinin, ayni reklamlarin ve
dagitim kanallarinin kullanilmasi, aym yerde
depolanmasi, firmanmn piyasadaki isminin diger
mamiillerini de sattirmasi)

04. Uretim sinerjisi

05. Caligma sinerjisi (Caliganlarin bilgi, beceri ve
tecriibelerinden degisik alanlarda
yararlanilabilmesi)

06. Ise baglama sinerjisi (Ozellikle birbirine yakin ig-
lere girilirken, yontemleri kurarken, faaliyet ser-
vislerini ve kadroyu olustururken, misterilere be-
nimsetme agamasinda tecriibesizlikten kaynakla-
nan hatalarin gérinmeyen masraflarin minimize
edilmesi.

ORTALAMA:

4,00

3,83

]

FARK:

0,17

YUZDE(%):

-4

Yorum:

Sinerji, etkinligini 6zellikle buylime stratejilerinde
kendisini gosterir. Piyasaya sunulacak mamiil
cesitliligi yiiziinden sadece yatirim sinerjisinden
dogan bir sinerji azalmas: beklenebilir.

Yonetim faktorleri

01. Genel merkezin yeri

02. Yonetimde rekabet

03. Planlama ve kontrol sistemlert

04. Odiillendirme sistemleri

-

05. Yetki devri

06. Yonetimdeki insanlarin kalitesi

LW W R

Hid (A (b

ORTALAMA:

FARK:

YUZDE(%):

Yorum;

Genel yonetim faktorleri agisindan da sirketin

' kendisini gelistirmesi gerektigi goériilmektedir.
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Kontrol

[HATIBOGLU 1995, 5.85]

01. Isletmede etkin bir fonksiyonel kontrol sisteminin
mevcudiyeti ve durumu

a. Finans 4 5
b. Satis 4 5
c. Stok 4 5
d. Harcama 3 4
e. Uretim 4 5
f. Yonetim 3 4
g. Kalite 4 5
02. Verimlilik standartlarinin saptanma durumu 3 5
03. Bu standartlardan olumlu ya da olumsuz 3 4
sapmalarin nedenleri aragtiriima derecesi
04. Odiillendirme ve cezalandirma sistemleri kontrol 3 4
stirecini desteklemekte derecesi
05. Kontrol sistemlerinin hizi 3 4
ORTALAMA:| 345 4,55
FARK: 1,09
YUZDE(%): 32

Yorum;

Sirketin kontrol mekanizmasi 6zellikle otomasyon ve
bilgisayar kullaniminin artmas: ile daha da

iyilegecektir.

4.2.4 Stratejik Miisteriler

Bastan beri bahsedilen miigteri odakli olmak felsefesi, strateji ile birlestirildiginde
ortaya miigterilerin stratejik olarak degerlendirilmesi gikar. Bundan, bazi miisterilerin
firma igin daha degerli oldugu anlami gikabilir. Cinki stratejik olmayan gesitlen-
dirme, ne kadar biiyiime ile esanlamh olursa olsun, ayni zamanda dikkati bazi biiyiik
ve ileride stratejik olarak fayda saglayacak (O6megin bizden yeni ve trenddeki
kavramlari talep edecek) miisterilerden kagirmaya sebep olabilir. Kabul etmesi biraz
zor olsa da herkes igin hersey olunamaz ve bazi miisteriler digerlerinden daha gok
onem tagir. Cofu zaman Pareto yasasi gegerlidir: “Satiglarin %80’ini musterilerin

%20’sine yapilir”. Buradan miisterileri gruplamanin 6énemi ortaya ¢ikmis olur. An-

cak bundan sonra gerekli budamalar1 yapmak imkan: dogar.
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Beton prefabrikasyon sektériiniin stratejik miigterileri kimdir? Bu sorunun cevabi igin
once migterileri gruplamak gerekir. Gruplamada birkag kriter goz 6niinde bulundu-

rulabilir;

—
1

Dagitim kanallarina gore
2- Biyikliklerine gore

3- Sektorlerine gore

4- Yerlerine gore

S-  Yararlandiklari hizmet tiiriine gore

Aym sekilde uriinler ve hizmetlerde gruplandiktan sonra sira herbir grubun stratejik
onemini, sagladigi yillik geliri ve karlibigim tesbit etmeye gelmistir. Onem, daha
once de belirtildigi gibi bir miisteri grubuna belli bir mali satmanin firmaya stratejik
olarak saglayacag: faydadir. Bu miigteri firmay: ne derecede misyon ve amaglarina
yoneltmektedir? Omegin siirekli daha kaliteli ve teknolojik mal talep eden miigteri,
firmaya sektorin ileride alacag: sekil hakkinda gok sey ogretir. Sagladig yilhk gelir
agisindan degerlendirme yapilirken her miisterinin ve tirtiniin sagladid getiri biiyiik-
ligine gore swralamr. Bu siralama bey esit dilime boliinir. Biiyiik olasilikla ¢ikan
sonug Pareto yasastna uyar sekildedir: “Miisterilerin %80’ini olugturan en alttaki dort
dilim gelirlerin yanlizca %20’sini olusturmaktadir”. Karhhk analizi igin ise hangi
miigteri veya hangi iriin igin ne kadar satis, genel ve idari maliyetler oldugu belir-

lenmelidir. Buna gore gergek karlilik tesbitine gidilir.

Yukarida bahsedilen bu tig testten de basarili olan miisteri stratejik agidan degerli ve
bu miisteri lizerine yogunlasilmalidir. Ote yandan basarisiz olan bir miisteriyi ise ra-
kiplere yoneltmenin yollar1 aranmalidir. Biitiin bunlarin amaci organizasyonu stra-
tejik miisteriye odaklayarak enerjisini gereksiz islere harcamasim énlemektir. “Giizel
bir bahgenin ozelligi, iyi ekilmis olmast kadar, iyi budanmis olmasidir” (WHITNEY
1996).

Tablo 4.11°e gore firma, son 5 yildaki satiglarinin %80’ nini ortalama olarak miiste-
rilerinin %40’ina yaparak Pareto Yasast’m ihlal etmis durumdadir. Ote yandan
satiglarin ilk %20’lik kismu ise yanlizca %2’lik bir misteri kesiminden geliyor olmas:

ve bu musterilerin ise modiiler, tipik yapilar yerine teknolojik ve ilave uzmanhk
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gerektiren talebi olmas! pazarlama konusunda bir takim degerli bilgiler vermektedir.
Omegin satis ekibinin bu konudaki oryantasyonunun iyilestirilmesi veya proje
departmam biinyesinden yetigen elemanlardan bir kisminin bu konu igin organize

edilmesi uygun olabilir.

Tablo 4.11 Miisterilerin sagladig yillik gelirler agisindan degerlendirilmesi'’

GELIR 1994 1995 1996 1997 1998 ORT.

PAYI %
Say1 | % | Say1 | % (Say1| % |Say1| % | Sayn | %

1. %20 2| 2 3 3 2 2 2 2 1 2 2
2. %20 5] 5 5] 5 8 7 4 4 1] 2 5
3. %20 8 & 9 8 14] 13 15| 15 4 9 11
4. %20 17| 17 14 13| 23| 21 28 29 11] 24 21
5. %20 66| 67 78| 72| 65/ 58 49| 50 28| 62 62

TOPLAM 98 100! 109 100| 112| 100 98 100 45| 100 100

Igine ok degerli makina, hammadde, galigan koyan miisterileri, binasinin kalitesine
Onem vermeye yoneltir. Bu durumda tercihleri kaliteli iiretim yapanlardan yana ola-
caktir. Oysa dar girdileri olan KOBI’lerin bu arayiglar: nisbeten dugiiktiir. Bu kesime
hitap etmenin yolu ise ancak kalite maliyetlerinin genel iginde iyice distigii buyiik
sanayi siteleri inaatlarindan gegebilir. Dolayis1 ile bilyiik sanayi site projeleri stra-

tejik miigteri grubuna girebilir.

4.2.5 Mubhtelif Strateji Alternatiflerinin Belirlenmesi ve En Uygununun Secimi
Tim bu i¢ ve dig analizler yapildiktan sonra daha 6nce yapilmig stratejiler ile birles-
tirilmeye ¢ahigilir. Daha 6nceden eksik kalan ve taranmamis etkenler boylelikle goz

oniinde alinarak strateji alternatifleri ortaya konur. Bunlarin arasindan en iyisi segile-

rek SIB stratejisi belirlenmis olur.

GI'in kargisinda mubhtelif stratejik alternatifler bulunmaktadir:

'” Bu tablo miisterilerin, yapilan satig tutarlarina gére siralandiktan sonra, yapilan toplam satigin 1/5'i
almarak gruplanmigtir.
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i- Blyime
- Mevcut pazara niifuz ederek (Mevcut miisterilerin daha sik ve daha biyiik
miktarlarda satin almasim saglayarak, hi¢ kullan-mayanlan 6zendirerek veya
fiyat indirimleri ile rakiplerin miigterilerini ¢almak)
- Yeni cografi bolgeler yeni tesisler kurarak
Yurtici

- Yeni tesisler kurmak

- Hazrr tesis veya firmalari satin almak veya sinerji saglana-
bilinecek ise birlesmek, ortak girisimde bulunmak
Yurtdisi

- Yeni tesisler kurmak
- Hazrr tesis veya firmalan satin almak veya sinerji saglana-

bilinecek ise birlesmek, ortak girisimde bulunmak

Mevcut tesislerin kapasitesini artirarak

Portfoytine yeni mamiiller ekleyerek
- Kendi biinyesinde yapacag: ar-ge ile
- Yeni mamiiller geligtirmek
- Misteriye konu ile ilgili yeni kavramlar
gelistirmek(“rekabetiistii” olmaya galigmak)
- Yurtdis1 patentli yeni iiriinler getirerek
- Dikey biitiinlegerek
- lleriye dogru (Nakliyeyi iistlenmek, hazir beton satmak, vs.)

- Geriye dogru (Cimento, demir, aksesuar, vs. imalati)

ii- Durgun biiyiime veya degismeme stratejileri:Fazla riske girmeden yildan yila
faaliyetini genisletir, sadece gerektiginde degisiklige girer, prefabrikasyon gibi
teknolojinin fazla hzl degismedigi sektorierde kullanilabilir.

- Durumunu koruma ve sanayi dali ile biyime

- Kar veya harmanlama stratejileri: Nakit saglamak amaci ile yeni yatinnmlara
girilmez, pazar payinin azalmasina seyirci kalinir.

- Fasilah biiyime: Once hizla biiyiime, sonra durup eksiklerini giderme,

ornegin verimliligi artirma, sonra tekrar biiyime.
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iii- Kendine gelme ve tasarruf stratejileri: Islerin iyiye gitmemesi durumunda veya
blyiime stratejileri uygulanmasina ragmen istenen basarinin yakalanamamasi
durumunda uygulanir.

- Orgiitsel degisme: Yeniden yapilanma ve yeniden diizenleme

- Mali kontrol: Bor¢glanma ve fon kullaniminda yeniden diizenleme

- Maliyetleri azaltma

- Gelirleri artirma: Atil kapasiteyi azaltarak, alacak ve stok devir hizlarin
artirarak, sik envanter kontrolu veya giderleri artirmadan satiglari artirma
yontemleri ile ¢ikis yolu aranir.

- Varliklar azaltma: Varliklarin satigina giderek nakit saglama.

iv- Yatirimlar: azaltma ve tasfiye stratejileri: Pek uygun goriilmemektedir.

v- Karma stratejiler: Yukaridakilerin birkaginin bir arada uygulanabilir.

Portfoy matrislerine gore GI mevcut alaninda yatinm ve biiyiime stratejisini segme-
lidir. Oysa Porter’in rekabet belirleyicileri matrisinden ve ilgili i§ ¢evresi analizden
¢ikan sonug ise endiistrinin mevcut halinin g¢ekici olmadiini ortaya koymaktadir. Su
halde sektére yeni bir bigim verecek gekilde bilyiimek avantajli goriilmektedir. Bu
durum ise yeni iiriin veya rinler geligtirme ve mamul farkhlagirma zorunlulugu
getirmektedir. Bu arada yeni cografi bolgelere yayilarak biyimek de soz konusudur.
Burada, cografi bélgenin i potansiyeli ve rekabet durumu (gekiciligi) yanminda mev-
cut organizasyonel yapida, bu bolgelere ulagmak igin gerekli degisiklikleri de goz
oniinde bulundurmak gerekir. Bu stratejinin takip edilmesi durumunda, organizasyon

yapisinin fonksiyonel olmaktan gok cografi bolgelere gore olmasi irdelenmelidir.

Sonug olarak GI i¢in “mevcut organizasyon yapisini geligtirerek (bagta ar-ge ve satis
olmak iizere) mamul farkhlastirma ve ¢esitlendirerek buyiime” stratejisi uygun go-

rinmektedir.
4.3 FONKSIYONEL STRATEJILER (TAKTIKLER)
Yukarida netlestirilen ana strateji dogrultusunda degisik fonksiyon veya departman-

lar igin taktikler ve aksiyon planlari gelistirilir. Yeni mamiiller ile buyime stratejisi

belirlendigine goére bu konuda aksiyon plani yapilabilir (Tablo 4.12). Her aksiyon
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plam igin, gerekli kaynak, faydalan, hedefler, termin, éncelik sirasi gibi unsurlarin
kesinlikle g6z 6niinde bulundurlmas: gerekir. Gerek daha énce iglenmis olmas: (alt
baghk 2.2.2) gerekse daha fazla detayin konuyu karmagiklifa itecegi endigesi ile

burada bu kadar deginilecektir.

Tablo 4.12 Ornek bir aksiyon plam
(Etkin bir tasarim ar-ge ekibinin olugturulmasi)

PLAN
Gerekli kaynak: - Satig ve iist ydnetim ile siirekli koordinasyonda olacak
proje (tasanm) miihedislerinden olugacak giiclii ve
ayngtinlmus bir ekip
T $/yil’dan olusacak finansal kaynak
Faydalam: Genel strateji dogrultusunda yeni fikir ve ekonomik
¢Oziimler iiretmek
Performans ve - Tiimii ile yeni kavram veya fikirden olugan 1 teklif ve
sayisal hedefler: ekonomik analizi / 3 ay
- Mevcut kaliplara getirilebilecek 1 ekonomik ¢ziim / 1
ay
Termin: - Ekibin ve gerekli fonun yonetim kurulunca
olusturulma siiresi 2 ay
- Oryantasyon kurulduktan sonra 2 ay
| Oncelik: 1. Oncelikli

4.4 HEDEFLER

Strateji, taktik ve aksiyon planlan ile daha énce ortaya konulmug olan sayisal he-
defler netlestirilir. Bu hedefler belirlenirken sorumluluk merkezlerinin de netlegmis

olmasi sarttir. Hedeflerin tesbiti Tablo 2.1 ve Tablo 2.2 doldurularak yapilabilir.

45 UYGULAMA

Uygulamada asamasina gelindiginde ise simdiye kadar anlatilanlar Oncelikle
firmanin stratejik planlama takvimine baglanir (Tablo 4.13). Hangi toplantilardan
hangi kararlar gikacag1 6nceden belirlenmis olur. Burada sunu hatirlatmak gerekir ki
uygulama agamasinda diigiilen en temel hata, gelecegi ¢ok kesin kaliplarla bigimlen-
dirmeye ¢aliymaktir. Alinan tiim kararlarda, gelecegin degiskenlikler gosterebilecegi
g6z 6ninde bulundurularak esneklik pay: birakilmalidir. Temel olarak adimlan §oyle

siralanabilir:
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a. Belgeleme: Yukarida anlatilanlarin ve gesitli toplantilarda alinan kararlar yazili
olarak belgelenmesi.

b. Donamim hazirlama: Sirket i¢in hayati olan kararlarin saglikhi olarak alinabilmesi
igin gerekli verilerin tedariki ve altyapinin hazirlanmas:.

c. Kontrol unsurlan ve hedeflerin olabildigince tabana yayilmasi: Cikar gruplarinin

alinan kararlar hakkinda (gizlilik derecesine gére) olarak bilgilendirilmeleri.

4.6 KONTROL

Daha 6nce rakamsal ve terminsel olarak belirlenen hedeflerin zamam geldiginde
kontrolii ve gerekli geri beslemelerin yapilmas: zorunludur. Iyi bir konrol mekaniz-
mast, iyi bir bilgi akis1 ve gelen bilginin zamaninda ve en iyi sekilde degerlendiril-
mesi ile kurulabilir. ISO 9000 kalite sistemi 6zellikle igletme i¢i bilgi akig: agisindan
biyuk yararlar géstermektedir. Ornegin uygulanan istatistiki yontemler ile, imalat
veya tasarimda en ¢ok meydana gelen hatalarin diizeltilmesine, en azindan tekrarinin

engellenmesine imkan olmaktadir.

Konusuna goére 15 gunlik periyodlarda diizenlenecek toplantilar ile gidisat ortaya
konulmal1 ve aksakliklarin giderilmesi i¢in yontemler tizerinde durulmalidir. Bu top-
lantilarda ele alinacak giindem maddelerinin gozden gegirilme siklign Tablo
4.14’daki gibi belirlenebilir.

Bahsedilen delegasyon sorumluluk merkezlerinin tesbiti ile bir taraftan yoneticiye
kendi kararlarinda yar bagimsiz olma hakk: verilirken diger taraftan gider veya
gelirin sorumlusu belli oldugu igin kontrol siireci daha kolaylagmis olmaktadir. Bu

merkezler GI igin soyle siralanabilir:

a. Malolus merkezleri: Fabrika Mudirlikleri, Proje Midirliigii, Ar-ge sefligi,
Satinalma Miidirlagii

.b. Hasilat ve gelir merkezleri: Satig ve Teklif Midirlagi
Kar merkezleri: Finansman ve Muhasebe Miidiirliikleri

d. Yatirim merkezleri: Yatirimlar Muduarliga
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Tablo 4.13 Stratejik yonetim takvimi

Grup ve dzel olarak Gi icin
1998 Yili Stratejik Plan Takvimi

TARIH YAPILACAK CALISMALAR
26/06/1998 | Mevcut stratejik planlama sistemini degerlendirme ve gbzden gegirme
toplantisi
01- Stratejik yénetim toplantis1 (VIZYON, AMAC, ANA STRATEJILER,
03/07/1998 | DIS CEVRE ETUDU)
07/07/1998 | Stratejik yonetim toplantis1 (SIRKETIN GENEL KALITE
ANLAYISININ BELIRLENMESI)
10/07/1998 | Stratejik planlama toplantist (IC CEVRE ANALIZI)
12/07/1998 | Is segmentasyonu, yatay ve diisey stratejilerin belirlenmesi
15/07/1998 | Portfoy analizleri ve SIB’lerin ayr1 ayn degerlendirilmesi
17/07/1998 | Kurumsal hedeflerin belirlenmesi
21/07/1998 | Gézden gegirme ve konsolidasyon toplantist (SWOT ANALIZI)
30/07/1998 | Finansal tablo varsayimlannin incelenmesi
02/08/1998 | SIB’ler arasinda kaynak dagilimi ve gesitli stratejik seviyeler igin
biitgeleme toplantisi
05/08/1998 | Organizasyonda gerekli goriilen degisiklik ve diizenlemelerin yapiimasi
&S Gl igin is gevresi ve igsel gevre analizleri yapilmasi
10/08/1998
15/08/1998 | Simdiye kadar ki bilgileri konsolide ederek, muhtelif strateji alternatifleri
degerlendirilerek SIB i¢in en uygunun segimi ve gesitli hedeflerin
saptanmasi
17/08/1998 | Hedefler ve stratejiler ile mali yap: hedeflerinin ¢akistinimasi, geriye
doniisler ile projeler-finansal plan bitiinliigiiniin kurulmasi, nakit akigt
plan1 yapilmasi
20/08/1998 | Uretim, pazarlama, insan Kaynaklan, AR-GE, Tedarik taktik ve
politikalan toplantisi
25- Degisik fonksiyonlar i¢in aksiyon planlarinin yapilmasi, her aksiyon plan1.
30/08/1998 | igin gerekli kaynaklarn, faydalannin, performans ve sayisal hedeflerin,
terminlerin ve 6nceliklerinin belirlenmesi
01- Calisanlar arasinda firmay1 nasil gérmek istediklerini ortaya koyacak
05/09/1998 | anket galigmas1 yapilmasi ve degerlendirilmesi, gerekiyorsa bunun
dogrultusunda ana stratejilerde degisiklikler yapilmasi
10/09/1998 | Uretim, satig, finansman, proje, vs. departmanlar igin sayisal hedeflerin,
kontrol noktalarinin ve bunlarin 6lgiimiinde kullanilacak yontemlerin
belirlenmesi, bilgi akigi icin gerekli prosediirlerin ortaya konulmasi
15/09/1998 | Personel igin, egitim takviminin ve tegvik sistemlerinin belirlenmesi
20/09/1998 | Sonugta iyice netlesen VIZYON, AMAC, ANA STRATEJILER, KALITE
HEDEFLERInin galiganlara, tedarikgilere, miisterilere bir bildiri ile
duyurulmas
30/09- Tabana yayma ve egiti inerleri
30/10/1998 yayma ve egitim seminerleri
01/11/1998 | Kontrol mekanizmalarinin da gézden gegirildigi ve geri beslemelerin
yapilarak tedbirlerin alindig1 aylik hedef kontrol toplantilan
01/01/1999 | Yllik ana ve alt strateji ve hedef kontrol toplantilan
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Tablo 4.14 Taktiksel kontrol sikliklar

SIKLIK

KONU (giinde bir)
Uretim ve siparig durumu 15
Mali kontrol: Likidite ve nakit akiglari, karlilik kalitesi 30
Pazardaki konumun gidigat: 30
Yenilik¢ilik performansi 60
Verimlilik 30
Fiziksel kaynak kontrolu (Stok kontrolu, kalite 60
kontrolu, tesislerin, ara¢ ve gereclerin konrolu, vs.)
Beseri kaynaklarin kontrolu 30
Bilgi kaynaklarinin kontrolu (Satig tahminlerinin
yapilmasi, ¢evrenin gerektigi bicimde aragtiriimasi, 30
halkla iligkiler, ekonomik tahminler, vs.)

Biitgeler siiphesiz, hedefler yaninda parasal ve terminsel boyutu ile kontrolde vaz-
gegilmez yardimei araglardir. Ozellikle yatinm (yenileme, tevsi, yeni mamiiller, vs.)

biitcelerinin gergeklesme oram stratejik kararlarin malolusu hakkinda bilgi verir.

Tekrar hatirlanilmas: gereken ¢nemli noktalardan birisi otokontroldur. Calisanlarin
kendilerini kontrol giidiileri ne kadar geligmis ise, faaliyetlerinde hep hedefleri ve
nihai amaglan g6z 6niinde bulundururlar. Bu durum stratejilerin galiganlarca ne

kadar iyi benimsendiginin gostergesidir.

Ancak konrol edilmesi gereken asil parametre degisimdir. Siirekli degigen gevre
stratejiler Gizerinde esas belirleyici olduguna gore, iist yonetim siirekli etrafina bak-
mak zorundadir. Taktik bazindaki kontroller uzun ve g¢ok sayida olacag icin
miimkiin oldugunca delege edilerek stratejik kontroller lizerine yogunlagilmalidir.
Olusan firsat ve tehlikeleri herkesten dnce tesbit etmek ve tehlikeleri olabildigince

firsatlara cevirmeye ¢aligiimak igletmenin hayatiyeti agisindan bilyilk 6nem tagir.



BOLUM 5

SONUC VE ONERILER

Daha onceki boliimlerde sirasi ile stratejik yonetim, beton prefabrikasyon sektorii ve
stratejik yonetimin prefabrikasyon sektoriine uygulamast iglendi. Bu son boliimde ise

oneriler ve genig anlamda degerlendirmelerde bulunulacaktir.

Nihai stratejilerin belirlenmesinde BOLUM 4’de analizi yapilan tim faktorlerin
genel olarak 6zetlenmesinde faydalar vardir (Tablo 5.1). Hatirlanirsa, dniimiizdeki 5
yil igerisinde, 6zellikle teknoloji ve ekonomi bagta olmak iizere sosyo-kiiltiirel, huku-
ki ve politik ¢evre ile tabii gevrede firmaya avantaj saglayacak sekilde degisimler
yaganacaktir. Genel gevredeki bu degisim is ¢evresi ve birim igindeki degisimlere
temel olusturacaktir. Bu degisimleri erken hissetmek, degisen talepleri de hissederek
hem igletme hem de is ¢evresindeki degisimlerde 6ncii olmanin siiphesiz ilk adimini

olusturacaktir.

Is gevresi faktorleri kendi iginde incelendiginde ise, en garpict sonug rekabet konu-
sunda goérilmektedir. Endistrinin mevcut halini korumas: durumunda rekabetin iyice
kizigacagim digiinilmektedir. Tedarikgilerin artmasi ise avantaj saglayacaktir. Girdi-
lerin nisbeten ucuzlamasi duran varliklarin degerini azaltarak pazardan g¢tkist nisbe-
ten kolaylagtirabilir. Dikkat edilmesi gereken husus ise, {iriin niteliklerinin fazla de-
gismiyor gibi goriinmesi sektorin degismedigi anlammna gelmedigidir. Burada tek
degismeyen miisterilerin yapisidir. Ozellikle sanayi yatirim mali ireten bir firma
icin, degisen teknolojik ¢evre faktorlerinin, kalitatif ve kantitatif olarak talep seviye-

sinin ise artiracagi kesindir.

Tum faktoérler arasinda en ¢ok degisim beklenen faktor grubunun i¢ gevre faktorleri

oldugu séylenebilir ki basariyr hedefleyen bir firma igin de gereken budur. Ig gevre
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analizine bakildifinda en biyiik degisimin arastirma-gelistirmede olacag: beklen-
mektedir. Ozellikle bilgisayar kullamminin yayginlagmasi ve ISO9001 sisteminin ye-
terince oturmast ile kontrol mekanizmasinin gelisecegi distiniilmektedir. Finansman
faktorlerine ise 6zel onem verilmesi gerektigi ortadadir. Pazarlama faktorleri ise is-

letmenin vurucu giicii ve stratejilerin temelini olugturacagindan ileride deginilecektir.

Tablo 5.1 Dig ve i¢ faktorlerin degisim oranlarinin Gzeti

. DEGISIM
GENEL CEVRE FAKTORLERI YOZDESI
TEKNOLOJIK CEVRE FAKTORLERI 30
SOSYO-KULTUREL CEVRE 14
FAKTORLERI
EKONOMIK CEVRE FAKTORLERI 37
HUKUKI-POLITIK CEVRE 19
FAKTORLERI
TABII CEVRE FAKTORLERI 10
IS CEVRESI FAKTORLERI
URUNUN/HIZMETIN NITELIKLERI 6
PAZAR ANALIZI VE TUKETICILER 5
RAKIPLER VE REKABET CEVRESI 20
FAKTORLERI
SATICILAR VE SATICILAR PAZARI h
FAKTORLERI
DIGER IS CEVRESI FAKTORLERI 17
PAZARA GIRiS ENGELLERI 5
PAZARDAN CIKIS ENGELLERI 20
IC CEVRESEL FAKTORLER
ORGUT SISTEMINE YONELIK 5
FAKTORLER
PAZARLAMA FAKTORLERI 23
URETIM FAKTORLERI 14
FINANSMAN VE MUHASEBE 2%
FAKTORLERI
ARASTIRMA VE GELISTIRME 48
FAKTORLERI
BESERI KAYNAK FAKTORLERI 19
SINERIJI -4
YONETIM FAKTORLERI 13
KONTROL 32
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Bu boliimdeki 6neriler ti¢ ana baglik altinda incelenecektir:

1- Degisik kaynaklarda degisik sira ile bulunmas: sebebi ile, genel olarak stratejik

yonetim basamaklarinin en uygunun belirlenmesi

2- Grup igin bir strateji onerisi

3- Gl igin pazarlama taktikleri

Stratejik Yonetim Basamaklan
Ana stratejik planlama seviyeleri; igletme (sirket) bazinda, firma (SiB) bazinda,

fonksiyonel bazda olarak belirlenebilir. Muhtelif kaynaklarda degisik basamaklarda

incelenmis olan stratejik yonetim agamalan igin yapilan degerlendirmelerden ve

yapilan uygulamadan asagidaki basamak sirasinin uygulamaya en yakin olabilecegi

¢ikariimistir:

i- Isletme seviyesi:

Herseyden o6nce, oniimiizdeki 5-10 yil igin, diinyadaki sonra Tiirkiye’deki
(ve/veya ilgili iilke ve iilkelerdeki) genel egilimler iizerinde durulmahdir.
Gelecekte hangi akimlanin diinyayi ve Tiirkiye'yi nasil etkileyecegi hayal
edilmeye galigilmalidir.

Daha sonra bu gelecekte nerede konumlanmak istendigi ve ana amag belirlen-
melidir. Hangi sektorlerde, hangi misyonla, hangi teknolojiler ile ¢alistlacaktir?
Vizyonu nedir?

Eger ¢alisanlarin fikri alinacaksa heniiz bu agamada alinmasinda fayda vardur.
Hangi islerde ne kadar entegre olunacaktir?

Mevcut islerin pazarlarinda ne gibi tehlikelerin var oldugu ve bu tehlikelerin
firsatlara gevirilmesinin imkanlar arastiriimalidir.

Cesitli analizleri de kullanarak hangi islere girilecegi, hangi islere devam
edilecegi, hangi islerin elden gikarilacag: segilmelidir. (Portfoy analizi)

Kaynak dagilim: ve genel biitgeler yapilir.

Yonetsel altyap: belirlenir.

Tim isletmeler kapsaminda temel felsefeler ve en genel kalite politikast bu
asamada belirlenmelidir.

Degisik isler igin stratejilerin ana hatlari bu asamada belirlenebilir.
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ii- Iy seviyesi:

Y]
-

iv-

Daha Once isletme seviyesinde belirlenmis olan ana stratejiler dogrultusunda, bir
is veya bu is ile dikey entegre olmus baska isler igin, misyonumuzun (farkls
oldugumuz veya olmayi planladigimiz noktanin) ne olacagi ortaya konulmalidur.
Bu misyonu, yerine getirebilmek igin ne gibi kaynaklara sahip oldugumuz, ne
gibi eksikliklerin s6z konusu oldugu ve bu eksiklikleri giderebilmek icin neler
yapilmas: gerektigi belirlenmelidir. Cevreyi gekillendirebilme kabiliye-timiz ne
olgiidedir?

Bu ige 6zgi olarak pazardaki firsat ve tehditler ile bunlan karsilayacagimiz
kuvvetli ve zayif yanlar belirlenir. (I5 gevresi analizi ve i¢ analiz)

Muhtelif stratejik alternatifler iizerinde durularak en uygun is stratejisi belirlenir.
Sorumluluk merkezleri belirlenerek bunlara ait sayisal hedefler saptanir.

Stratejik anlamda faydali olacak misteriler tesbit edilerek bunlar izerinde
yogunlagiimaya ¢aligilir.

Ise dair prosesler incelenerek, ise en uygun organizasyon yapisi belirlenir ve

gerekli degisiklik ve atamalar yapilir.

Fonksiyonel Stratejiler (Taktikler):
Bundan sonra departmanlar bazinda, saglanacak faydalar, gerekli kaynaklar, per-

formans ve sayisal hedefler, termin ve dncelikleri igeren aksiyon planlari yapilir.

Uygulama:

Yukaridaki basamaklara ait siiresel bir plan yapilir.

Uygulamanmin en 6énemli pargasi isletme ile ilgili ¢ikar gruplarina, bu strateji ve
felsefelerin net olarak anlatiimasidir.

Ozellikle galisanlarin yukaridaki basamaklarda gorislerinin alinmasi, gerek yeni
ve yaratici fikirlerin viicut bulmasi gerekse motivasyonun artmas: agisindan

faydalar saglar.

v- Kontrol:

Kontrol igin geri besleme noktasidir. Hedeften sapmalar belirlenir ve bunlarin
enazlanmasi igin yollar aranir.
Zamammzin hizhh degisimi ile ortaya ¢ikan firsat ve tehlikelerin erken

degerlendirilmesine imkan verir.
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Grup icin bir temel strateji énerisi
Grup i¢in alternatif bir misyon onerisi: “Sanayi yatirimlarim birer proje olarak

degerlendirerek, gesitli projeleri heniiz fikir agamasinda iken ele alip (belki de ihti-
yaglar1 tesbit ederek yeni projeler yaratarak), isletme agamasina kadar ana yatirim-

ciya destek olmak”.

Ulke igin finansal yatinmdan daha bilyitk 6nemi olan fiziksel yatinm danigmani ve
imalatgist olmali. Bunun igin biinyesinde sadece ingaat¢t veya mimar degil makinaci,
tekstilci, gidacy, isletmeci (pazarlamac, finansmanct, vb.), kimyact vs. bulunmalidur.
Batinin bilgi teknolojileri iizerine yogunlasip sanayi iretimini geligmekte olan
iilkelere tagima egilimi degerlendirildiginde, bu konuda Tiirkiye nin cografi konumu
ile sagladig biiyiik avantaji asikardir. Yillardir birok sanayi yapis insaasina imza
atmig Grup, bu yoniinii de kullanarak, yabanci ortakh fiziksel yatiim projeleri
gelistirip komple insaasim hatta isletmeye alinmasim iistlenebilir. Burada anlatilmak
istenen Sekil 4.1°de tiim agamalan ile incelenmis bir projeye, en azindan danigman,
olarak tamamu ile diisey entegre olmaktir. Nasil piyasada fonlarin kullanimlar igin
yiizlerce damgman firma bulunuyorsa, fiziksel yatnm projeleri igin komple
danigmanlik yapmak ve gerektiginde insaasina direkt katilmak isi yapan firmalar da

piyasada tutunabilir.

Ozellikle Japonya’daki ingaat sirketlerinin “birlestirilmis mihendislik ingaat
stratejisi” olarak adlandirdiklar strateji, sistem organizasyonu18 tizerinde kurul-
mustur. Sistem organizatorii olarak ¢aligilmast i¢in, komple anahtar teslimi bir isin

basamaklar Sekil 5.1°deki gibi siralanabilir.

Su anda piyasada halen benzer isi yapan firmalardan farkli olarak, gecen 35 yilda,
plastikten gidaya, tekstilden ambalaja kadar pekgok sanayi kurulusunun ingaasina
imzasm atmistir. Bu tecriibe, genel egilimlerin izlenmesi, tesislerin kurulug yerleri-
nin se¢imi, yerlesim vs. daha birgok hususta yatinmciya biyik avantajlar saglar.
Boyle bir hizmete olabilecek talep seviyesini kestirmek giigtiir. Ancak, miisterilerin
(yatinmcilarin) bu hizmeti, su anda talep edip etmedikleri aslinda ¢ok da 6nemli

degildir, ¢tinkii gogu zaman, miisteriler ne istediklerini pek iyi bilmezler. Bu yiizden
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gerekli zemini firmanin kendisinin hazirlamasi, gerekli talebi kendisinin yaratmas:

gerekebilir.
Pazarlama
Projenin amaglan
Fizibilite ¢aligmalan
Sistem analizleri
Fikirin hayata
gegirilmesini 6nleyen
her tiirli engelin nasil
agilabilecegi konusunda
miisteriyi bilgilendirip
/ ikna etmek \
Ingai Temel Planlar Sistemin Temel Planlar
Ingai Detay Planlan Sistemin Detay Planlan
Ingai Tedariklerin Sistem tedariklerinin
gergeklestirilmesi gerceklestirilmesi
Insaat Sistemi kurma
Test operasyonlart
Operasyonel egitim
Bakim

Sekil 5.1 Japon birlestirilmis miithendislik ingaat stratejisi
[HASEGAWA 1988, 5.129]

GI i¢in Pazarlama Taktikleri

Mevcut prefabrikasyon sektorinde ise, siirekli artan rekabet sonucu ortaya gikan
fiyat indirimleri radikal kararlar almay: gerektirmektedir. Firma, bu durumda pazar-
lama unsurlar ile oynamak durumundadir:

- Uriiniin niteligi degistirilerek mamul farklilagtirmasina gitmek ya da tamamu ile

farkl: bir mamul ile piyasaya girmek,

'* Sistem belli bir amagla ilgili hersey olarak tanimlanabilir. Sistem organizasyonu ise bir projenin
tamaminin fikir asamasindan isletme asamasina kadar her tiirlii girdi ve ¢iktinin organizasyonudur.



147

- Maliyet azaltimina giderek diigiik fiyat politikast uygulamak. Ancak maliyet

azaltimina gitmek, kaliteden 6diin verilecek anlamina gelmemelidir.

- Tamtim ve tutundurma: Kaliteden 6diin vermek uzun vadeli sirket politikasina

aykiri oldugu igin, tanitimin temelinde musteriyi kaliteye yoneltme anlayist gi-

dillmelidir. Temel olarak, yatirimciya gesitli sekillerde, toplam maliyet iginde

%5-%10’lar mertebesinde olan beton prefabrikasyon igin, rakipler arasinda
kalite farkindan dogan %10-%20’lik fiyat farkimin, genel i¢inde %0,5-%2’ler

mertebesinde artis yaratacaft anlatilmalidir. Bunun igin kullamlabilecek

yontemler:

Sahsi satig, miigteri ile ylizyiize gériigme yollarin1 artirmak,

Reklam metodlarimi gelistirmek: Yatirimcilarin ilgisini geken gazete, dergi
vs. medyaya sik sik, fiziksel sanayi yatinminin tlkeye faydasi, bunun
sagladig: kigisel tatmin vs. gibi konular: isleyen, yanlizca firmay: degil
sektorii genigletici reklamlar vermek.

Halkla iligkiler: Zaman zaman mevcut ve potansiyel miigteriler ile yemekli
toplantilar diuzenlemek, vs.

Satis artiric1 tegvikler: Leasing imkanlan, odemeleri uzun vadelere yaya-
bilmeyi saglayacak finanslama alternatifler tanimak, yapilan yatirimlara
kismen ortak olarak girmek, vs.

Ambalaj: Fiziksel olarak zor olsa da nakledilen mallarin ambalaj veya
kiliflarinin olmasi, renklerinin briit betondan farkli olmasi, lizerinde bar~
kod, montaj veya yiikleme talimati olmasi, kaliteyi yansitarak, farkh bir etki

yapabilir.

- Dagitim

Firmamn sahip oldugu yeteneklerin degerlendirilmesi konusunda, sadece beton pre-

fabrikasyon degil gelik prefabrikasyona gitme segenegi de bulunmaktadir. Bunun

i¢in gerekli olan kalifiye dizayn, imalat ve montaj ekibi, ufak ¢apta egitimler ile

gelistirilebilir. Béylece binalarin kompozit olarak ¢6ziilme imkani s6zkonusu olabi-

lir.
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Genel Degerlendirme

Ozellikle son yirmi yilda yasanan hizli globallesme, gelisen iletisim teknolojileri,
ayak uydurmas: zor bir degigim hizini ortaya koymaktadir. Hizli degisim ise, strekli
geride kalmama kaygisi yagayan yoneticilerin iini daha da zora sokmaktadir. Burada
Oniimiize strateji kavrami ¢ikmaktadir. Yapilan iglerin bir felsefesi olmadan, hizla
akip giden zamanda kaybolan binlerce igletme arasinda olmamak neredeyse imkansiz
gibidir. Siireklilifin saglanmasi, gelecegin, en azindan ana hatlan ile, bugiinden
sekillendirilmesine baglidir. "Stratejinin kalbi degisimin yonetilmesidir. Ug bir ornek
vermek gerekirse eger mevcut durumla arzu edilen durum arasinda bir fark yoksa
stratejiden de bahsedilemez." (HAX ve MAJLUF 1991, 5.105).

Onemli olan érgiitsel doniisme degil sektorel doniismedir. Bir sirketin liderlik konu-

muna oturabilmesi igin sektorel degisme siirecini kendisi baglatmali ve liderligin

tammini yeniden yapmahidir. Bunun birkag yolu vardir:

1- Uzun ge¢misi olan bir sektorede iy yapmanin kurallannt koklii bir gekilde
degistirmek

2- Sektorler arasindaki sinirlar yeniden gizmek.

3- Biitinii ile yeni sektorler yaratmak.

"...sektorii radikal doniigiimlere ugratma fikrinin ortaya atilmas: ile esasl ve gergek
bir pazarin dogmas: arasinda uzun yillar gegebilir. Amag, bir ongéruyu gercek bir
pazar firsatina déniigtiirmek igin gerekli zaman ve yatinmi en aza indirmek olmali-
dir". "Burada amag bir ivedilik duygusu yaratmaktir"."Bir firma sektoriin kaderini
kontrol etmeyi bilirse kendi kaderini kontrol edebilir. Orgiitsel déniisim ikincil bir
sorundur" (HAMEL ve PRAHALAD 1996, 5.237-34).

"Kendisini duygusal ve zihinsel olarak gelece§i yaratmaya adamayan bir firma, orta-
da parasal agidan tartigilmaz kazang olanaklan olsa bile, kagimlmaz bir sekilde bir
izleyici olarak kalacaktir" (HAMEL ve PRAHALAD 1996, s.53).

Ust yoneticiler gerek simdiye kadar kazanmig olduklar basarilan gerekse sirkette

siiregelen bazi yonetsel kaliplar1 unutmalidir. Tutuculukla savagmali, stirekli meydan
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okumalidir. Ust yonetim bilgilerinin gegmige iliskin oldugunu kabul etmelidir. Dikiz
aynasina bakarak gegmisteki basarilarla avunmamalidir (HAMEL ve PRAHALAD
1996, 5.72-94-96-126).

Sektoriin gelecedini bigimlendirmekle ilgili bir aksiyon plan1 yapmak gerekirse, bu
konu haftada birkag giin bir araya gelinip konusulup tartisilabilecek bir konu degil-
dir. Gelecege gercekten baglanabilmek igin iist yonetimin birkag parlak fikirden daha
fazlasina ihtiyaci vardir. Bu ise aylar siirecek bir egitim ve aragtirma gerektirmek-
tedir (HAMEL ve PRAHALAD 1996, s.125).

Strateji kavramu, son yillara kadar akademik olarak, sekt6riin yarin alacag: sekilden
daha ¢ok, triin ve iglerin mevcut bir sektor yapisinda nasil konumlandirilacagr ile
ilgili idi. Ancak son zamanlardaki egilimler, "strateji kavramim ve dogmakta olan
rekabet gergekligini daha tam kapsayacak gekilde genisletmektir. Burada amag,
yalnizca orgiitleri degil sektorleri doniigiime ugratmaktir. Bu gergeklikte tedrici
iyilesmeler yeterli degildir ve gelecegi hayal edemeyen firmalar onun tadim da
alamayacaktir" (HAMEL ve PRAHALAD 1996, 5.57-10).

Burada en onemli nokta yoneticilerin, gelecek igin rekabetten ve biitiin bunlan
digiinmekten zevk almalari, motive olmalanidir. Gelecegin, ne gibi firsat ve
tehlikeleri igerdigini merak etmelilerdir. "Tipkt ige ilk girisildigi giinlerdeki heyecam
yasayabilmek, yakalayabilmek ¢ok onemlidir". Bu heyecan mevcut degilse ve
gunliik isler yoneticinin tiim zamamm aliyor ise biitiin bu anlatilanlarin higbir anlami
yoktur. Unutmamak gerekir ki “dogru igi yapmak, isi dogru yapmaktan daha 6nce

gelir".
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ISLETMELERDE BUYUME

Buyume iki sekilde olabilir (PAMUK ve dig. 1997, 5.54):

Al

- I¢ biiylime
- D1g biiytime (birlesmeler yolu ile)
Sekillerine gére:
- Yatay (horizontal merger)
- Dikey (vertical merger)
- Capraz (conglamatrate)
- Benzer alanlarda (congeneric)
Amaglarina gére:
- Faaliyetsel birlesme (Operating merger): Sinerji ve 6lgek ekono-
misinden yararlanmak amact ile birlesme.
- Finansal birlesme (Financial merger): Sirketin nakit fazlasini
degerlendirmek amaci ile sirket satin almasi

Firmalararas: birlesme ve satin almalar

A.l.1 Birlegme sekilleri

Devralma-Fiizyon (Tim aktif ve pasifler alici sirkete devredilir ve tiizel
kigilikleri iptal edilir)

Tiim sirketlerin yeni bir tiizel kisilik altinda toplanmasi-Konsolidasyon

Alinan sirketin tiizel kisiligini korumas: (Hisse senetlerinin tiimii veya denetimi
finansal olarak aliciya geger)

Varliklarin satin alinmasi (Satic1 sirket kendisini tasfiye de edebilir, yeni elde
ettifi kaynaklarla eski tiizel kigiligi ile yeni yatirimlara da girebilir)

A.2.1 Birlesmelerde temel nedenler veya giidiiler

o

TR Mo oo

Sinerji yaratma ve Olgek ekonomilerinden yararlanma (PAMUK ve dig. 1997,
5.59)

Faaliyeti ¢esitlendirme, risk dagitma, mamiil/hayat egrisinde daha geng iiriinlere
girmek :
Yetenekli yonetime sahip olma ve yonetim degisikligi

Kaynak saglama kapasitesinin genigletme

Prestij saglama

Hisse senedi degerini artirma

Patent gibi degerli sinai haklara sahip olma

Vergisel avantajlar
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Kisisel etmenler ("Kisinin, yonetimsel veya finans alanindaki yeteneklerini
gosterme arzusu, daha biiyiik bir érgiitu (organizasyonu) yonetme tutkusu, hirs,
firmanin sirekliligini emniyet altina alma duygusu, korku, modasi gegmis
duruma diiyme kaygis1 da birlesme kararlarinda etkili olmaktadir" (PAMUK ve
dig. 1997, 5.64).

A3l Birlesme, satinalma yoluyla biiyiimenin i¢ biiyiimeye gore
iistiinliikleri

Bu ustiinlukler soyle siralanabilir (PAMUK ve dig. 1997, 5.65):

Biiyimenin hizla gergeklesmesi ve bilyiimede dengenin saglanmas: (Gerekli
teghizat ve insan kaynaginin ¢alisir durumda bir anda emre hazir hale getirilmesi)
Maliyet daha diigiik olabilir

Finansman kolaylig1 olabilir ("Bir firma aktif ve pasif ile satin alinirken, bedelin
nakden degil satin alan sirkete ait hisse senetleri verilerek 6denmesi halinde satin
alma ek bir finansman gereksinmesi dogurmadan gergeklestirilebilir". Yani bir
nakit ¢ikigi azalmig olur.

Risk azlig1 (Tek bagina yeni iiriin geligtirmeye galigmanin getirdigi risk yerine
daha 6nce denenmis ve halen kullanilmakta olan techizat ve irinlerle galigmak
daha risksiz olabilir)

Firmalararasi rekabetin azalmast (Aym endiistri dalinda faaliyet gosteren
firmalarin birlegerek aralarindaki fiyat rekabeti kaldirilmis olacaktir)

A.2 Hedef firma belirlenirken géz oniinde bulundurulmasi gereken

faktorler:

- Etkin ¢aligmayan firmalar

- Pazar degerleri (hisse senedi fiyat:) varhiklarin defter degerlerine gore disiik
olan firmalar

- Fiyat/kazang oranlan diigiik olan firmalar

- Likiditesi yiiksek, bor¢lanma oram diigiik olan firmalar (Finansal kaldirag
derecesi diisiik, aslinda borg bulabilmesi kolay olan sirketler)

- Yerine konma maliyeti pazar fiyatina gore yiiksek olan firmalar

- Giivence olarak kullamlabilecek (ipotek edilebilecek dolayisi ile yeni
kaynaklar bulunabilecek firmalar) varliklar1 bulunan firmalar

- Cok ortakli ve ortaklik paylar1 dengeli dagitilmig firmalan ele gegirmek daha
kolaydir.

A3 Arastirma, inceleme, degerleme

- Gegmigs yillara ve cari doneme iligkin finansal mali tablolar

- Varsa bagimsiz denetgilerin raporlan

- Gelecege iligkin mali projeksiyonlar, proforma finansal tablolar

- Firmanin sarta bagli, muhtemel yikiimliilikkleri (kullanilan teminat mektup-
lan tutan, verilen kefalet, aval, garantiler, firma aleyhine tazminat davalan,
vergi uyusmazliklan, yikiimlilik doguran ticari senet cirolan, vadeli islem-
ler, vb.)
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- Stok, maddi duran varlik degerleme olgiileri, amortisman ve karsilik ayirma
yontem ve Olgiileri

- Varliklarin ve yiikiimlaliklerin ulusal ve yabanci para olarak ayrim

- Yararlandif tegvikler

- Vergi durumu, yararlanilan veya yararlanabilecek vergi indirimleri

- Borglarin kaynak itibariyle dagilimi, ortaklardan, grup sirketlerinden olan
alacak ve borglar

- Ozkaynagin olusumu, yapis

- Ortaklik yapist

- Patent, lisans ve benzeri haklan saglayan anlagsmalar

- Finansal kiralama s6zlesmeleri

- Cikanlmig menkul kiymetler ve tiirleri

- Gegmis yillarda dagitilan kar paylar1 ve dagitim sekli

- Hisse senetleri borsaya kayitli ise hisse senetlerinin borsa fiyatlarindaki
gelismeler

- Satiglarin yurtigi ve yurtdist olarak dagilimi

- Pazarlama, satis, dagitim giderleri

- ARGE giderleri

- Bankalarin ve diger bilgilenme kurumlarinin raporlar

- Sigorta poligeleri, varliklarin sigorta ettirilen tutarlan

- Varliklarin teminat olarak gosterilip gosterilmedigi, varliklar {izerinde
olusturulmus rehin, ipotek tutan

A.4 Birlegsmelerde basan olanagim artiran kogsul ve onlemler

Birlesme karanimin pekgok yonii vardir. Omegin, sezgisel yaklagimlarin yaninda,
pazarlama, finansman, teknik yonlerden uyum gosteren firmalar arasinda sadece
personel arasinda dogan uyusmazlik dolayist ile istenilen sonuglar alinmayabilir.

"Birlesmelerde dikey biitiinlesmeler ilk bakista daha akilc: strateji olarak gorunmek-
tedir. Bu tiir birlesmeler yaygin oldugu A.B.D. de yapilan aragtirmalarda, pazar pay1
biyiik firmalarin, biiyiikk 6lgekte faaliyette bulunan firmalarin yaptiklar1 dikey
bitiinlesmelerin daha bagarili oldugunu ortaya koymustur. "Yaratilan Katma
Deger/Satiglar” seklinde olgiilen dikey biitiinlesme derecesi yiikseldikge, %601 astik-
tan sonra, karliligin, birlesme ile uyumlu olarak yikseldigi saptanmistir (PAMUK ve
dig. 1997, 5.96).

Biiyiime konusunda yapilan aragtirmalar sonucunda bazi bulgular ortaya ¢ikmustir:

- Bu isletmelerin ¢alistifi endiistrilerdeki biiyiime hizi ekonomik biytime hizinin
uistiindedir.

- Biuyimekte olan igletmeler pazara, rakip igletmelerden daha ¢nce girmislerdir.

- Biiyuyen igletmeler uluslararas: pazarda iy yapmaktadirlar. ‘

- Bu igletmeler talebi yavas artan mallarla fazla ugrasmamaktadirlar. Eger bunlarla
ugrasiyorlar ise amag bazi teknik ve pazarla ilgili know-how etmek olmaktadir.

- Biylimeyen pazardan ilk firsatta ayrilinmahdir.

- Higbir zaman diger isletmelerin izleyicisi olmamali, pazarin bir boliimini

- (segman) se¢ip bunun {izerine odaklagiimalidir.
- Buyiik sirketler ile rekabetten kaginmalidir.
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ORGUT KULTURU VE iKLiMi

Orgiit klturii, bir orgiitun igindeki insanlarin dogruyu yanlistan, gergegi yalandan
ayirt etmesinde, davramiglarini yonlendiren normlar, davramglar, degerler, inanglar ve
aligkanliklar sistemi olarak tamimlanabilir. "Kiiltiir, insanlara yapmak zorunda
olduklar: seylerin neler oldugu ve nasil davranmalani gerektigi konusunda duygu ve
sezgi kazandirir." (DINCER 1996, 5.208, HAX ve MAJLUF 1991, 5.243). Calisanlar
arasinda birlik ve beraberligi saglar. Gerek disaridan gelen tehdit ve tehlikelere
gerekse icte olusan zayifliklara karg1 dnlemlerde en biiyiik silahlardan birisi orgit
kultoridiir.

Orgiitsel kiiltiirtin bir bagka boyutu da igletme iginde yapilan etkinlikler (beraber
eglenme, bos zamanlan beraber gegirme, vb.) dir. Ayrica gegmiste yagamis veya
halen hayatta olan, orgitiin geligmesine katkida bulunmus bir “kahraman” da érgiitun
kiiltiirel de@erini kuvvetlendirir ve bagan i¢in énciiliik eder.

Segilen stratejinin 6rgit kiiltiiriine uygunlugu, en az organizasyon yapisi ve igletme
esaslart kadar onemlidir. Oyle ki orgit kiltiiriine uygun segilen bir strateji bagariya
ulagmada ne kadar kolayhk saglarsa, tersi bir durumda isletme iginde stratejiye karst
bir direnis baglayacaktir. Bu noktada ya strateji kiiltiire uygun segilecektir, ancak bu
durumda dig gevrenin dinamizmine ayak uyduramama tehlikesi vardir, ya da kiltir
stratejiye uydurulmaya gahgilacaktir ki bu da ¢dziilmesi kolay olmayan bir problem-
dir. "Kiltirel bir degisiklik igin; orgiit yapisi, ¢aliganlarin diigiince ve davranislan,
kontrol ve degerlendirme sistemleri, ddiillendirme yontemleri, liderlik tarzlari, amag-
lar ve planlar bitiiniyle gozden gegirilmelidir." (DINCER 1996, 5.209)

Stratejiye uygunluk agisindan 6rgiit kiiltiirii érneklenebilir (Tablo B.1).

Biraz daha somutlastirmak gerekirse, bat1 kiiltiirii, tilke kiltiirii, profesyonel kiiltiir,
etnik kiilttir vb. kiltarlerin yaninda alt kultiir olarak 6rnegin miihendislik kilttri,
satig kiiltiirt, tretim kiltiri vb. alt kiiltiirlerden bahsetmek miimkiindur.

"Orgiit i¢i kiltir, herseyden once yatay olarak boliimler ve diger is birimleri arasinda
ve dikey olarak hiyerarsik kademeler arasinda baglayici olmadir. Mesela, eger bir
isletme mamiil, uretim siireci ve pazarlama yontemlerinde yenilik konusuna 6nem
veriyorsa, orgiit i¢inde yeni fikirlerin tretilmesi ve bunlarin agikca tartisilabilmesi
herkes tarafindan kabul edilebilmelidir." (DINCER 1996, 5.210)

Stratejik agidan basarili sirketler iizerinde yapilmig bir arastirmada bunlarin sahip
olduklar: temel inang ve degerler 6zetle sunlardir: (DINCER 1996, s.211)
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- Belirsizlik ve geligkiyi yonetmek
- Faaliyetten yana olmak
- Miisteriye yakinlik

- Ozerklik ve girisimcilik

- Insanlar vasitastyla verimlilik

- Isin iginde olmak ve degerlerle yonlenmek
- En iyi bilinen ige sanimak

- Basit bir yap1 ve az sayida kurmay ile yetinmek

Table B.1 Stratejinin drgiit kiiltiiriine etkisi [HAX ve MAJLUF 1991, 5.251]

STRATEJI “DOGRU” KUOLTUREL ALTERNATIF
YAKLASIM ENGELLER YAKLASIMLAR
N | Tocadam | lydkipler
riin ve pazar . . L - strateji
FIRMASI qesitlend‘i)nnesi Boliimlendirme gakun_lyen . planlama !
- Fonksiyonalite | _ is olcimi
- Hiyerarsi
- Ince ayarh - Yetkileri
4diillendirme yaymak
sistemleri - Yiiksek
B En karli pazara - lyibir derecede Tiim zamamn ise
FIRMASI | odaklasma “Yonetim bireysellestiril | adamug personel
Bilgilendirme mis
Sistemi” - [nsan iligkileri
MIS) 6n planda
- Program
koordinatSrleri
c Teknolojiyi yeni | Matriks Cesitli gig L
FIRMASI | pazarlara tagima | organizasyon odaklan - Ust yonetimin
daha fazla detaya
girmesi

"Bir anlamda organizasyon iklimi meteorolojideki iklime paraleldir. Nasil ki, iklim
yagis gibi degiskenlerden olusur, organizasyon iklimi de arkadaslik, riske girme gibi
degiskenlerden olugur. Nasil ki, baz1 yerlerin iklimi yumusak ve hos olarak vasiflan-
dinlir ise, bir organizasyonun iklimi de agik ve destekleyici olarak vasiflandirilabilir.
Iklim kigilerin isten tatmin, doyum duymasini saglayabilir ve yapilan isin kalitesini
artinr." (HATIBOGLU 1995, 5.178)
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ORGUT YAPILARI

Sirketin stratejileri ile dogrudan ilgilidir. Hatta tarihi gelisim siirecine bakildiginda,
organizasyon yapisindaki agik sistem ve onun uygulamas: durumsallik yaklagimlar
ile yonetimdeki stratejik yaklasim aymi tarihlere rastlar. Durumsallik yaklagimi,
organizasyonun iginde bulundugu cevresel unsurlar ile belirli yonetim kavram ve
teknikleri arasinda fonksiyonel bir iligki aramaktadir. Her organizasyona uyabilecek
bir orgiit yapisi1 aramak yerine; gevre, teknolojik, sosyal ve beseri yapisi ile ¢dziim
bulmak gerekir. Ornegin degisme iz yitksek olan organizasyonlarda formallesme
derecesi daha yiiksek iken, tersi durumda daha ¢ok kisi ve gruplara dayanan bir yapi
s6z konusudur (DINCER 1996, 5.199).

- Fonksiyonel esasa gore bolimlere ayirma (Uretim, pazarlama,vs.)
"Isletmenin iginde bulundugu cevre degismiyorsa ve pazara az sayida mal
veya hizmet sunuluyorsa" uygun olabilir (DINCER 1996, 5.200).

- Mamiil esasina gore "Herbir mal veya hizmet, ayn bir SIB olarak daha kolay
orgiitlenebilir"

- Bolge esasina gore

- Miisteri esasina gore (Perakende, toptan, kamuya gibi)

- Islem ve makina esasina gore

- Zaman (vardiya) esasina gore

Bunun yaninda proje gruplari, mamiil gruplan, matriks 6rgut yapilari da yardimci
orgiit yapilaridir. Bunlarin herbiri ayr bir tez konusu olduklar: igin burada bu kadar
bilgi verilecektir.

Ancak unutmamak gerekir ki organizasyon, gevresel faktorler ile karsilikh etkilesim
igerisindedir. Orgiit yapisinin olusumunda nasil gevre etkili olursa, gevre de zaman
zaman Orgiit yapisindan etkilip ona gore gekil alabilir.
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GERIYE VE ILERIYE DOGRU DIKEY BUTUNLESME

Yararlar:

- Maliyet minimizasyonu agisindan: Olgek ekonomisinin avantajlarindan faydalanil-
mu§, prosesler arasindaki gegislerdeki maliyetler ve zaman kaybi azaltilmis olur.
Tedarikgilerle yapilan anlagmalarla konulmug olan, @iriin miktarlarimin veya tiplerinin
degismesi gibi sebeplerle ortaya konan cezalardan korunulmus olur. Paylagilan akti-
viteler, bakim vs. nin ortak yapilabilmesi avantaji s6z konusudur.

- Savunmaci pazar giici agisindan: Biitiinlesme sonucunda arz ve talebi belirleyen
tek bir yonetim olacaktir ki bu da igletme kaynaklarimn daha iyi kullamlmasim
saglar. Tedarik edilen mal veya hizmetin kalitesi siirekli kontrol altinda tutulmug
olur. Pazara girig bariyerleri biraz daha yiikseltilmis olur.

- Saldirgan pazar giicii agisindan: Yeni bir ige girilmis olmakla isletmenin 6niine yeni
firsatlar gikabilir. Pazar bilgisi artmug olur. Belki de en 6nemlisi rakipler karsisinda
bir avantaj saglanmis olur.

- Yonetsel avantajlar: Organizasyonel yapi genisler, daha dogru bilgilerin akisi
saglanmig olur. Yoneticilerin, daha ¢ok insani yoneterek ve gelecek yillarda hatirlan-
ma istegi ile edindikleri kisisel tatmin bu stratejinin uygulanmasina sebep olabilir.

Gerivye ve ileriye dogru dikey biitiinlesmenin zararlar:

- Maliyet agisindan: Sabit maliyetler artacagindan isletme daha biiyiik bir riskin
altina girmistir. Birim bagina sabit maliyet biiytimiigtiir.

- Esneklik kaybt agisindan: Igletme pozisyonunu daha rijitlestirmis olacagindan
pazarda olusacak olas! firsatlardan faydalanma olasili1 azalacaktir. Cesitlendirme
i¢in kullanilabilecek kaynaklar buna aktarilmis olacaktir.

- Yonetsel agidan: Daha biyiik bir organizasyon ve daha ¢ok sayida kisi her zaman
daha biiyiik problemler demektir.

Dikey biitiinlesme ve taserona devretme arasinda karar analizi

Buna iliskin bir karar akigt Sekil D.1’de verilmistir.
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Taseronlagma ile ilgili olarak: "Isletme igi destek personeli iglerini iyi yapamadikla-
rindan dolay: elestiriye ugradiklan zaman, yoneticilerin bu duruma kars: tepkisi ise
daha fazla adam almaktir. Miiteahhit ise, kalitesini diizeltmez ve masraflan kismazsa
isine son verilecegini ve igin kendisinden daha iyi yapan bir rakibe verilecegini bilir"
(DRUCKER 1996, 5.290).

| Ticari basar icin gelismeler bir biitiinlesmeyi gerektiriyor mu? |

'

Tamamlayici mal (biitiinlegilmesi diigtiniilen alan) firma igin bir
Ozellik arz ediyor mu?

v

| Uyum saglayabilme kolay mi? |

Firma i¢in 6zellik arz eden mal aym zamanda kritik mi
(Tedarigindeki zorluklar zaman ve para kaybina sebep oluyor mu)?

| Nakit durumu elvenigli mi? |
| Taklitci veya rakipler daha iyi pozisyon da mi? |

Sekil D.1 Dikey biitiinlesme ve tagerona devretme arasinda karar akisi
[HAX ve MAJLUF 1991, 5.143]

Sekil D.1°deki tiim basamaklar sirast ile “Evet” cevabi aldirtiyor ise dikey biitiin-
lesmeye gidilmeli, “Hayir” cevabi aldiran basamakta biitiinlesmeden vazgegilerek
tagerona devretme karar1 alinmahdir.
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BASARILI BIR URUN GELISTIRME GRUBUNUN OZELLIKLERi

Basarili bir irtin geligtirme grubu en azindan asagidaki ozelliklere sahiptir (Uretim
Yonetimi Ders Notlari):

1- Ust yonetimin destegine sahip olmalidir.

2- Yetenekli ve deneyimli bir lidere sahip olmalidir (Genel olarak bu ig bagka birine
devredilmemesi gerektiginden dogrudan sirketin baginin ayn1 zamanda bu grubun
bagi olmasinda yarar vardir).

3- Diizenli bir grup ve takim organizasyonuna sahip olmalidir.

4- Urin geligtirme beceri ve teknikleri kazanabilmek igin diizenli egitim programina
sahip olmalidir.

5- Diizenli bir gérev olgiimiine ve kollektif ¢alisma anlayisina sahip olmahidir.

6- Yeterli personel, bulgu ve uzman kadrosuna sahip olmalidir.

"Yaraticilik birbiri ile ilgisiz iki olgu ya da diigiinceyi yeni bir digiince haline
getirmek icin bir araya getirme siirecidir (bisociation)" (JAY 1994, 5.90). Uriin
gelistirme grubunun tasarim yaparken kullanacagi yéntemler konusunda ise gesitli
yaklagimlar ve elestiriler soyle siralanabilir:

"Bir komisyon tarafindan tasarimlanan bir at, olsa olsa bir deveye benzer". Bir
tasarim yapmanin en iyi yolu her zaman demokrasi degildir. "Katilimc1 ySnetimin
pif noktas: hem ise baghlik ve motivasyon hem de yapici ilerleme saglamaktir.
Burada ise onderlik 6n plana ¢ikar ve katilimci sayis1 ne kadar artarsa énderlik 6nemi
o kadar artar (DE BONO 1992, 5.45).

Beyin firtinast gibi bireyin daha farkli bakis agilarina sahip olmasini saglayan
toplantilarda uzun bagkalarini dinlemek yarataciliga katkidan gok gem vurmaktadir.
Insan kendi bagyina iken daha yaraticidir. Yeter ki yanal diisinme tekniklerini
kullanarak yaraticilik igin gerekli olan uyariy1 kendi bagina saglayabilsin. Ancak
bireyin buldugu fikirleri ikinci ajamada, en azindan bunlan gelistirmek igin,
tartigmast kagimilmazdir. Ayrica bu tip toplantilarin bir kotii yénii de sosyal agidan
dinamik kisilerin on plana ¢ikarak, ige kapanik kisilerin fikirlerinin goz ardi
edilmesine sebep olabilmesidir. Dinamik olmak is konusunda her zaman iyi fikirler
uretmek anlamina gelmez (DE BONO 1992, s5.45).
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SIRKET FELSEFESI

SIRKET’IN (GRUP’UN) AMACI

Ingaat sektoriinde ozellikle prefabrikasyon iizerinde durarak, yap:
uretiminde fonksiyon, estetk ve ekonomi arasinda optimizasyon
saglamaktir. Inga siirelerini kisaltarak yatirimlarin geri doniigiim siirelerini
azaltarak ilkemiz ekonomisine dogrudan ve dolayh olarak katkida
bulunmaktir.

CALISANLARIMIZ

Bir is, onu yiiriiten insanlarin yapabildiklerinden daha fazla olamaz".
Dolayis: ile c¢aliganlanmizin tam motivasyonu bizim igin biiyitkk 6nem
tasir. Caltganlarimizin kigisel motivasyonu birincil olarak, giivenlik, amag,
taninma, tamimlama ve kiginin tim potansiyelinin kullamiimas: ile
dogrudan iligkilidir. Kigisel amaglar ile girket amaglari arasinda
kurdugumuz uygunluk o6lgiisinde basarili olacagimizi biliyoruz. Bu
yizden ¢aliganlarimiza, daha fazla katkilan karsihginda ¢ok daha fazla
kazanabilecekleri, yeteneklerini biiyilk 6lgiide kullanabilecekleri givenli
ve siirekli bir ¢aliyjma ortamn saBlayarak insan kaynaklan sermayemizi
korumaya caligiyoruz. Amacimiz kigisel iligkilerde, birlik, bitunliik,
durustlik, agikhk ve rekabet sartlan altinda, karsilikli saygi ve giiveni
saglayabilmektir.

Insan kaynaklan politikamiz, prefabrikasyon ve genel ingaat sektoriinde
yer alan ve organizasyonumuza uygun en yetenekli insanlar1 biinyemizde
barindirmaktir.

"Hepimiz tam olarak aym anda ve aym yonde itersek bir yiik katarini bile
hareket ettirebiliriz." (J. Collier)

Sekil F.1 Sirket felsefesi bildirisi [HAX ve MAJLUF 1991, 5.147-151]

' ing. “A business is no more than the people who run it”
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MUSTERILERIMIZ

Miigterilerimiz, fiziksel sanayi yatinmcilari, onlara bagh ¢ahigan
miiteahhitler ve bunlarin yanisira konut ve diger miihendislik yapilan insa
eden miiteahitlerdir.

Miisterilerimizin ihtiyaglarim tatmini, siireklilifimiz ve refahimizin
temelini olusturmaktadir. Gergekte galisanlarimiz ayliklanimin mugteriler
tarafindan 6dendigi bilinci igindedir (DE BONO 1992, s. 43). Uretici,
tilketiciye daha fazla tatmin sundukga; tiiketicinin iireticiye daha fazla
Oddemeye hazir oldugunu biliyoruz. Onlann ihtiyaglannm kendi
problemimiz olarak algilayarak, onlann kaynaklarinin kullanimim
optimize etmeliyiz. Onlanin iglerini anlayabilmek igin ¢ok g¢aligmaliyiz.
Belki de dnlerine gegerek gelecekteki ihtiyaglarim tesbit etmeliyiz. Ancak
bu sekilde Griinimiiziin etkinlifi ve tam entegrasyonu saglanmig olur.
Hedefimiz gerek mal ve hizmet giivenilirlik gerekse taahhiit edilen
terminlere uygunluk, yaninda onlara yenilikgi ¢6ziimler sunmaktir.

HISSEDARLARIMIZ

Onlarin, getirisi yilksek ve giivenli bir yatinm istekleri oldugunun
bilincindeyiz. Sektoérdeki en yiiksek ve sektér digindaki genel iretim
firmalarinin ortalamasindan daha yiiksek bir sermaye karliligini saglamak
igin ugrag veriyoruz. Dogru sermaye yatinm kararlan ile istikrarli bir
biyiime ile hissedarlarimizin sermayelerini en iyi bigimde degerlendirmis
olmalarim istiyoruz.

TOPLUMUMUZ

Gerek kendi iy konumuzda gerekse diger konularda, sosyal sorumluluk
bilinci ile, tilkemiz insanlarimin hayat kalitesini artiracak elimizden gelen
katkiy1 yapmaya hazinz.

TEDARIKCILERIMIZ

Tedarikgilerimiz yukarida saydiimiz amaglara ulagmamizda en 6nemli
partnerierimizdendir. Biz onlarin verdikleri tizerine katma deger katiyoruz.
Onlar bize ne kadar uygun ara mamiil sunarlar ise bizim igimiz o kadar
kolay ve nitelikli olur. Bizim ve onlarin gelecege dair planlarimiz
birbirimizi karsilikli olarak etkileyecektir. Onlarin teknoloji yapilarini,
maliyet yapilann ve finansal kaynaklarini iyi bilmek durumundayiz.
Tedarikgilerimizi, finansal yonden guglii, rekabetgi, durist , dagitim ve
kalitede istikrarli olanlar arasindan segmeliyiz.

Sekil F.1 (Devami)




165

BUYUME

Grup olarak temel stratejimiz ingaat ve 6zellikle prefabrikasyon alaninda
blyiimektir.

Yetenekli insanlar, kigisel gelistirme ve terfi gibi tatminlerini, ancak
bluyiime cevresi iginde dogan firsatlar ile gercekleyebilirler. Hissedarlar
agisindan  bakildifinda ise, ortalamanin iistiindeki bir getiri, biyik
ihtimalle buyiiyen organizasyonlar ile saglanabilecektir. Biiyiimenin
strekliligini saglayabilmek i¢in, uzun dénemde potansiyeli olan iiriin ve
teknolojilerle de yakindan ilgileniyoruz.

KARLILIK

Islerimizden elde ettigimiz kar, biiyiime igin kullandiimiz en onemli
finans kaynagidir. Biiyiime ve karlilik olmazsa hedeflerimize ulasmanin
imkam da olmaz. Finansal hedefimiz, vergi sonrasi kari ve sermaye
getirisini, gereksiz risklere girmeden sektdrdeki en iyi firmalar ile
karsilagtinlabilir duruma getirmek ve biyimeyi kendi karimizdan
finanslamaktir. En biiyiik olmak degil en karli olmak da bir amag olabilir.

PAZAR LiDERLIGi

Amacimiz, hizmet verdiimiz tim pazarlarda en biyiik pazar payim elde
etmektir. Pazardan biyiik payini alabilmenin en iyi yolunun, yeni ve
kaliteli tirtiinler ile erkenden pazara girmek oldugunu biliyoruz.

KALITE

Yukarida bahsedilen amaglara ulagsmanin yolunun “Kosulsuz Miisteri
Memnuniyeti’nden gegtigini biliyoruz. Kosulsuz miisteri mutlulugu ancak
yiksek kalitede mal veya hizmetin sunulmasi ile mimkiin olur. Yiksek
kalitedeki tirlin veya servis, soz verildigi zamanda teslim edilen ve émri
boyunca onceden hesaplanan her tiirlii isletme kosulunda en iyi sekilde
performans gosterir.

Yiksek kalite, hata ve sapmalarin siirekli ve sistematik olarak tesbiti ve
yok edilmesi ile, yeni tasarimlar ile, egitim ile siirekli bir gelismeyi
beraberinde getirir. Bu siirekli gelisjme bir tarafta daha fazla misteri
tatmini saglarken, diger tarafta maliyetlerde azalma ve verimlilikte artig
saglar.

Kalite kavrami, dretim ve miihendisligin yaninda pazarlama, misteri
hizmetleri, finans, insan kaynaklari vb. departmanlarda tamami ile
uygulanmalidir. Her ¢aligan, kalite gelistirme konusunda sunu aklindan
¢tkarmamalidir: “Ilk defasini iyi yap, sonrakini daha iyi yap”.

Sekil F.1 (Devam)
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SIRKET DEGERLERI

Her Grup calisaninin paylastigi bazi temel degerler vardir. Birincisi,
problemlere yaratici, cesur ve yenilik¢i g¢oziimler sunmak. Ikincisi, ne
gerekiyorsa onu ilk yapan olmak igin biyiik bir enerjiye sahip olmak.
Ugiincusii, gerek kendi aramizda gerekse disa karsi, insani iligkilerde
darustliik ve sayginin yer aldig bir bitiinliik olugturmak.

Merkeziyetgilikten uzak problem ¢6zme ve karar alma mekanizmalan ile,
risk almada dinamizm saglanmasi biiyiimemizdeki en temel unsurlardan-
dir. Bu sayede, genelden farkh olarak, sirketimiz, ¢aliganlarina hata yapma
ve yeni fikirleri test etme gibi gelistirici sanslar tanimaktadir.

Son olarak sirketimiz iletisimde, formaliteden uzaklik ve agiklik politikast
gitmektedir.

OZET
Biiyiime, karlilik, pazar pay: ve kalite, ¢aliganlarin, ortaklarin, miisterilerin

ve toplumun ¢ikarlarina hizmet eden olgulardir. Bagarimiz kisisel
hedeflerin igletme hedefleri ile st iiste diigiiriilmesine baghdir.

Sekil F.1 (Devami)
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FINANSAL ORANLAR

Tablo G.1 GI’n son birkac yil igin finansal oranlar

ORANLAR

HESAP SEXL}

1995

1996

1997

YORUM

A- LIKIDITE ORANLARI

: Kisa siireli yakdmlatikleri kargilama derecesi derecesi

2 den bityikse verimsizlik,1.5
dan kogitkse giivensizlik séz
konusudur. tyi veya kot
yorumunu yapmak igi sdpheli
1- Cari Oran Dénen varliklar/Kisa vadeli borglar 1,08) 1,00{ 0,92|alacaklara, stoklara, tedarik
ve satig kogullarina (pesin-
vadeli olarak), mevsimsel
canhliga, kredi limitine
bakmak gerekir.
Cari orandan likiditesi en
N kit O (Dénen varliklar-StoklaryKisa vadeli ditgiik olan stok kalemi
2 he borglar 087 080 061 gikanlarak bulunur. Genelde
0,60~0,70 dir.
) . (Kasa+Banka+Menkul degerler) 0,20 nin altina dilgmemesi
3 Nakit Oran /Kisa vadeli borglar 0,10y 011} 001 gerekir.
B- MAL! YAPI ILE {LGILI ORANLAR : Finanslama ile ilgili oranlar
Geligmiy iilkelerde 0,50
civannda iken, dlkemizde
Kaldirag genelde 0,70~0,80 civaninda.
1- Toplam borglar/Toplam varliklar 0,69{ 0,70| 0,62|Bir noktadan sonra firma
riskli bir hale geldiginden
ancak daha yiiksek faizle
borg bulabiliyor.
Genel olarak 1,00 olmals
ancak dlkemizde 2,00 normal
kabul ediliyor. Bu oranin
Toplam - .
2- | borglar Toplam borglar /Ozsermaye 220] 230 1,60{Y0ksek olmasy, isletmenin
IOzsermaye agyr bir faiz yokid altmda’ )
oldugunu ve alacakhlar igin
emniyet payimn kiigdk
oldugunu gdsteriyor.
Genelde 1/3 G agmamasi
K del
bors;:}ro; istertir. Ancak bankalar uzun
3- lam Kisa vadeli borglar/Toplam varliklar 0,67f 0,70 0,54]|vadeli borg verme taraflan
varhiklar olmadig igin daha yiksek
gikayor.
Ozsermaye
/Maddi Maddi duran varliklann ne -
4- duran Ozsermaye /Maddi duran varliklar (net) 1,24 1,27| 0,86{kadartmin dzsermaye ile
varliklar finanslandigins ortaya koyar.
(net)
m Uzun vadeli borg verenler en
1 : azindan duran varliklar
5 (n::; “{f;{m M"‘,’(‘}‘z::’j: d‘;*l‘;"b‘ﬁz'{a(r"et) 11,76| 174.26|  6.71|satildiginda alacagimiz: tahsil
vadeli ederiz digtincesi ile daha
borglar giivende olurlar.
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Tablo G.1 (Devami)

C- FAALIYET (DEVIR HIZI) ORANLARI : Satislar ile degisik faaliyetlerin kargilagtirilmast

Yoksek adh alacaklann
zamaninda tahsil
edilebildigini, batak alacak
Alacak olmadigim gosterir. Cari
1- devir hizs Kredili satiglar/Alacaklar 11,00{ 8,20 12,03joranla yliksek iken adh
(adh) digikse girketin tahsilat
giglogn gektigini ve ashinda
yeterince borg deme giicil
olmadid sdylenebilir.
Ortalama
tahsilat 360/adh (gin) 32 44 30
siiresi
Yiksek bir sdh etkin bir
politikasimin varligim
gosterir. Cinkd bu durumda,
miimkin oldugu kadar ditgik

2. Stok devir Net satiglar ( veya Satilan malin 6721 7211 880 diizeyde stok bulundurarak

hiz1 (sdh) maliyeti) /Ortalama stok ' i *"" {fazla sati§ yapabilmig
demektir. Cari oram yitksek
olmasina ragmen sdh digik
ise aslinda firma likidite
sikintis1 gekmektedir.

3. A""hf ;"“’ Satiglar/ Aktifler toplams 092 1,04 1,48

Ozsermaye Ozsermayenin ne kadar etkin
4+ | devichz Satiglar/Ozsermaye 294|342 385\ Lo oid Bin1. gosterir.
Maddi duran variiklara agin
Maddi yatmm yapilip yapilmadigim
S- |duranvark|  Satiglar /Maddi duran varliklar 3,65| 343 2,04|BOSterir. Bu oramn dastklogn
: ve diigme egilimi gdsteriesi,
devir iz . . L
igletmenin tam kapasite ile
galigmadigin1 gosterir.
D- KARLILIK ORANLARI
{5 hacmi verimliligi olarak
degerlendirilebilir. Isletmenin
. Satiglann . esas faaliyetlerinde na kadar

1 karlilig: Faaliyet kart/Net satiglar 0,14} 0,07 0,05 karl oldugunu gdsterir.
Yillara gdre degisim dikkatle
yorumlanmahidir.

Isletme sahiplerinin koydugu
. sermayenin bir birimine
: sermaye digen kardyr. Ulke sartlary,

2 Karhhgs Net kar/Ozsermaye 023 022] O\ lamass, gecmis
yillara gdre
degerlendirilmelidir.
Bu oranin pay1 vergileri de
igerdiginden igletme
agisindan gok genel ekonomi

Toplam agisindan verimliligin,
_ varlik . . . yaratilan katma degerin
3 kazang Faiz vergi 8ncesi kar/Toplam varliklar 0,13 0,07 0,08 dlcasador. Burada, ortaklar
oram ve igletmeye borg verenler

yaninda devletin sagladig
gelirler de dikkate
alinmaktadir.




OZGECMIS

1972 yilinda Kirikkale’de dogdu. Ilkokulu Erzurum ve Kayseri okudu. Orta okulu ise
Kayseri TED Koleji Vakfi Lisesi’nde baglad: ve Ozel Adana Lisesi’nde tamamladi.
Lise 6grenimini ise Kayseri Fen Lisesi’nde yapt1. 1990 yilinda yapilan OYS ile ITU
Insaat Fakiiltesi Ingaat Miihendisligi B6limii’ne girmeye hak kazandi. 1994 yilinda
“iyi” derecede (79.27) mezun oldu. Bu sirada ITU’de yuriitiilen Ingilizce Destekli
Egitim programim da tamamladi. Mezun oldugu yil ITU Fen Bilimleri Enstitiist
Isletme Anabilim Dali igletme Mihendisligi programina basladi. Yiiksek lisans
Qahsmalanm stirdiiriirken, Agustos 1995’de Gok Ingaat ve Ticaret A.S.’e girdi. Iyi
derecede Ingilizce, orta derecede Rusga ve az derecede Italyanca bilen Ferit Vardar
halen aym sirkette “Satig ve Teklif Miihendisi” olarak ¢alismaktadir.



