46579

ISTANBUL TEKNIK UNIVERSITESI*FEN BILIMLER| ENSTITUSU

STRATEJIK PLANLAMA ve URUN STRATEJISI

YUKSEK LISANS TEZI

Isletme Mih. Meltem TASKIRAN

Tezin Enstitlye Verildigi Tarih
Tezin Savunuldugu Tarih

Tez Danigmani
Diger Jari Uyeleri

:26NISAN 1995
: 3MAYIS1995

: Prof. Dr. Ayhan TORAMAN
: Prof. Dr. Selime SEZGIN
Dog. Dr. Sitki GOZLU

MAYIS 1995



ONSOZ

Son yillarda igletmeler igin son derece Gnemii bir konu haline gelen
stratejik planlama ve rin stratejisi kavramlar, benim de bir isletme
muihendisi olmamdan &étlrd ¢ok ilgimi ¢cekmektedir.

Ulkemizde de yeni yeni uygulanan bu kavramlarla ilgili tezimde,
benden yardim ve desteklerini esirgemeyen basta cok dederli danigman
hocam Sayin Prof. Dr. Ayhan Toraman’a, Sayin Prof. Dr. Selime Sezgin'e ve
bana destek. olan tim [TU Isletme . Fakiitesi camiasina tesekkir ve
slikranlarimi sunarim.

Tezimin uygulama bdlimtlnde bana destek olan ve Argelik Cayirova
Isletmesi'nde arastirma ve calisma yapmama olanak sadlayan Uriin
Gelistirme Alan Yéneticisi Sayin Fevzi Mentes ve Uriin Gelistirme Mihendisi
Sayin Oguz El¢i'ye ayrica tesekkirlerimi sunarim.

Isletme Mihendisi
Meltem Tagkiran



ONSOZ, ...ttt ettt ereete et et estestss e seatateerenteseensenas i
ICINDEKILER. ..ottt ettt esn e i
Skl LISteSi e it '
TabIO LIStESi. .. vueeeeniiiiiicee et e e e e e e e ee e et n e vi
@7 =3 SO USRS vii
SUMMANY. ..ottt ettt reer s eeeseerere e s earesneensaesensessssaseetasasaneassasnes viii
BOLOUM 1. GIRIS...ccoeeirreii, et eereer e re et e et e aeeereeehaeaaneaeeans 1
1.1.  Stratejinin Tanimi ve Ozellikleri.......c.c.ccoevvevveiieiiciieeeeenee, 1
1.1.1. Strateji Kavrami..........coeecoviiieee e ecetee e 1
1.1.2. Stratejinin Benzer Kavramlaria lligkisi.............cccocoovvrerininnnee. 7
1.2.  Stratejik Yonetim..........c..coooiiiiiirireeee e 10
1.2.1. Tanimi ve OzelliKIeri...............ocooeeereveereeereeeeeeeeee e, 10
1.2.2. Amaglara Gére Stratejik Yonetim..........cccoovviivev i, 14
1.2.3. Stratejik Yonetim Yaklagimlari........cccccceveveiininciiniccineecncnn. 17
1.2.4, SONUG.....oooiiiiiiiiiiiiieieiee e reae e s e s e eeessetneraeeennnaeeeaeenans 19
BOLUM 2: URETIM ve ISLEM YONETIMINDE (P/OM) STRATEJILERI...20
2.1. P/OM Stratejileri ve Stratejik Kararlar.......... . N 20 -
2.1.1. Uretim ve Islem Yénetiminde Strateji Gelistirme..................... 20
2.1.2. Uretim ve Islem Yonetiminde Taktik Kararlar.............cccoo........ 26
2.2, Urlin SHatOfiSi......c.cocrviveeeieereeeieeseeeeeseceeeiere e eteeeeaeeeeseseeaeenenens 28
220, TANIMI ittt et a et s s rer e e e e e e e e naeseneeeesennees 28
2.2.2. Yeni Urin Firsatlarinin Yaratilmasi.........cooeeevevevenneniveeennn. 29
2.2.3. Urlin GeliGiMi........c.coiveieeeiereeeiereeeceieceieeneseesisseesessecseanennes 37
2.2.4. Urtnin Tanimlanmast.............oceeeeeeeoneeceeeereessesesesseeeeesnens 39
BOLUM 3: ISLETMELERDE STRATEJIK PLANLAMA.........c.ccccvevmeee. 45
3.1.  Isletmelerde Planiama..............ccocoeeeiiiieiceereceeeeeee e 45
3.1.1. Planlamanin Geregi...........cccooovvevereeeciieeeeiecceeceeieceeeee e 45
3.2. lsletmelerde Stratejik Planlama...........c...ocoovevevevvveiiennnnee, 47
3.2.1. Farkli Planlamalar ve Stratejik Planlama............c.cccuue....... 47
3.2.2. Stratejik Planlamada Asamalar............cccccooeviiieieiciivnee e, 52
3.2.3. Stratejik Planlamada Temel Amaglar...............cccoovvveeenneennnn. 57
3.3. Stratejik Planlama ve Dis Cevre Analizi...............cccovuveeennene. 65
3.3.1. Dig Cevrenin Tanimi ve Faktdrieri..............cooevviviieeiicenenneenan, 65
3.3.2. Dig Cevre ANalIZi...........cooeveuriiieieieeeee e 66
3.3.3. Genel Cevre Faktérlerinin Analizi.............o.ooovviviviiiiiiinninnin, 70
3.3.4. Isletmenin ls Cevresi Faktdrlerinin Analizi................ccovveuenn.... 72
3.4. Stratejik DenetiM..........ccooooeivviieieriieeieeeeee e 82
3.4.1. Strateji Belilemenin Denetimi............ccooovvvviiveeiciineienee. 84

ICINDEKILER

i



3.4.2. Strateji Uygulamanin Denetimi...........ccocovveeeiiiiiiiciiiees 85

BOLOM 4. UYGULAMA
URUN STRATEJISINDE KULLANILAN CAD

TEKNOLOJISININ ARCELIK 2000'DE INCELENMESI........... 87
4.1. CAD Sisteminin Kullanim Sebepleri............ccccveireriivvrnnnnn.n.. 99
4.2. CAD Sisteminin Faydalari...........ccccccccviiviieiinrieieeirrenccreenens 100
4.3. CAD Sistemi Egitim Calismalarni............ccccccccoevviveivenneicnnnen. 103
4.4, CAD Yazilimi ve Uyguniugu..........ccccovemrmrmiieeee e e 103
4.5. CAD Kullanimi ve Uygulamast..........c.cccoeeevvciinrreeeecrcnneennnn. 103
SONUG ve ONERILER.......ceiiicrecceceteeeeteeiste sttt eneens 107
KAYNAKLAR . ittt e st e e s ee s e e e e e e eaese s eere s esessereeanes 110
B A ettt ettt s et et e e eenaas 113
OZGEGMIS. ...ttt s e st ee s ens 116

iv



Sekil 1.1.
Sekil 1.2,
Sekil 1.3.
Sekil 1.4
Sekil 2.1.
Sekil 2.2,
Sekil 2.3.
Sekil 2.4.
Sekil 2.5.
Sekil 2.6.
Sekil 2.7.
Sekil 3.1.
Sekil 3.2.
Sekil 3.3.
Sekil 3.4.
Sekil 3.5.
Sekil 3.6.
Sekil 3.7.
Sekil 4.1.
Sekil 4.2.
Sekil A.1.
Sekil A.2.
Sekil A.3.

SEKIL LISTESI

Strateiji, Arag ve AMag lligKisi............cooveveeieieeceeeeceeeeeeeeenn 5

Strateji ve Diger Kavramlaria ligkisi.............c.cccovvveeeereneennn 11
Stratejik Yonetim SUreci.........ccoeeeerveeiiveciiircceieceeeeeee e, 12
Stratejik Yonetim Sireci ve Uygulama Safhalari..................... 18
Firma Girdilerinin Ciktilara Donlsmesi..........ccccevvveeecveeeeennnns 22
Strateji Matrisi........c.ccceviiiiirii e, 23
Destekleme, Sirket Stratejileri............ccocovvevennnenne. Seerreeenaeas 26
P/OM Stratejilerinin Gelismesi........ccccoeeeeeieieeevcciieeeceee e, 28
Mamul Hayat EGrisi...........cccooceveieeiiciiiceeee e 31
Mamul Hayat Egrisinde Satislar...........cccccoocerecineecirieienee, 36
CAD-CAM ile ligili Uretim Karar AGact..........cccoeeevveeerncevrennnnn. 44
Isletmenin Meveut Stratejisi...........c.ooeeivvveeeceereeeieeieeeeeeenas 53
Stratejik Planlamada Amaglar Arasi lliskiler...............cccoccv... 58
ISletme Ve COVIESI ... 67
Porter'e Gére Ug Temel Rekabet Stratejisi.............ccceeennn... 80
Stratejik Planlama Modeli.............coeevivvviiiiiciieiicieeecece, 83
Stratejik Slregte Stratejik Denetim............cccoevvcvvvevcviereennenen. 84
Strateji Belirlemenin Denetimi............ccccocvvviiveeiieiiiieeciiiee. 86
Arcgelik 2000 Politika Gelistirilmesi..........c..ccccooieviiiiiieeinnns 96
Proje-Alt Proje ve Kullanict Dagilimi.........ccccoeevovecnicncncnncns 104
CAD ile dizayn edilmis makina butonu..............ccceeeveeveeen... 113
CAD ile dizayn edilmis tnitenin teknik resmi.............coco........ 114
CAD ile dizayn edilmis Gnitenin komponentleri ...................... 115



Tablo 1.1.
Tablo 1.2.
Tablo 2.1.
Tablo 3.1.
Tablo 3.2.
Tablo 3.3.
Tablo 3.4.
Tablo 3.5.
Tablo 3.6.
Tablo 3.7.
Tablo 4.1.
Tablo 4.2.
Tablo 4.3.
Tablo 4.4.
Tablo 4.5.
Tablo 4.6.

TABLO LISTESI

Amaglara Gore YOnetim..........ccccevviniiniinciiinnncnnisneenees 15
Ydnetici Faaliyet Plani............cccocooiiiiinininicicneenreceneean, 19
Urtin Dizayni ve Deder Miihendisligi Calismalari.................... 40
Departman Planlari ve Stratejik Planlar.............ccccocevnieeen. 47
Stratejik Planlama .............oooviiimiiiiiiiiicciiecrceeecene 52
‘Stratejik Planiama ve Amaglar i¢in Orgatleme............cueeeeee... 56
Amaglar Hiyerarsisi........ccoececeearireriniiereeceneinnieenennen, fererrrereerenans 57
Isletmede Stireklilik AMACH........ccccvveerreeeeeiieeeeeeeeee e 63
DIS COVIO....ceeiiiiiiiiiieiiiierrriereetne e teaaeenestacieeaesesaeeesansnansessnennene 66
Endistride Rekabet...........ccooomiiiiiiiee et 77
Argelik 2000 Uriin ve Hizmet Uggeni..........oceeveverrievereiennne. 90
SUIEQ YaAPISK ciiiieiiiiiiiriiierireeeretie s ieeeeaecssereasseessasessanssnennneseeanes 91
SUreg YONEtimi........cucuiiieiieriicieee et e 92
Politika Yayginlastirimasi......c.ccccooiiiiciniiinccciccceee v, 93
Arcelik 2000 Hedef ve Stratejileri..........c..cc.ueee.... eeeereaenanenan o7
CAD Sistemi Tasarim Boyutlari...........cccceevvvveievriieeieneeenieeen. 105

vi



OZET

STRATEJIK PLANLAMA ve URUN STRATEJISI

Stratejik planlama dinyada ve (lkemizde yeni uygulanan bir
kavramdir. Burada o6nemli olan, strateji kelimesinin dogru olarak
tanimlanmastdir. Bu tezde de, strateji kavraminin diger benzer kavramlardan
farkliiiklart ve benzeriikleri incelenmistir. »

Latince’de cizgi-yol anlamina gelen strateji kavrami glnimizde
igletme icin, uzun sireli temel amaglarin belirlenmesi ve gerekli kaynakiarin
bu amaglar dogrultusuda kullaniimasina giden vyollar seklinde
tanimlanmaktadir. Birinci bélimde strateji kavrami agtklanmakta, askeri bir
kavram olarak ve isletme yénetimi acisindan énemi belirtiimektedir. Ayrica
stratejinin kendisi ile aynt anlamda kullanilan kavramlaria iligkileri
belilenmektedir. (Plan - Politika - Taktik - Yéntem vs.)

Amagclara gére strateji yénetim konusu da ayni bélimde incelenmekte,
amaglarin belirlenmesi, érglit misyonu dis cevre iligkileri arastiriimaktadir.

lkinci bélumde ise Uretim ve Islem (P/OM) stratejileri ve stratejik
kararlar ele alinmaktadir. Burada sistemler, altsistemler Tows analizi gibi
strateji  gelistirme  ydntemlerinden bahsedilmektedir. Stratejik  karar
bélimlendirme sistemleri ve taktik kararlarin Gzellikleri ve iligkileri de
agiklanmaktadir.

Bir arnin icadindan, piyasaya girisine kadar stren mamul hayatini
kapsayan Grlun strateji yéntemleri, mamul tretim politikalari da ayni bélimde
incelenmektedir. Mamul hayat egrisinde énemli bir rolli olan imalatta
bilgisayar kullanimi ve bilgisayarla dizayn konulari da ayni bélimde ayrintili
olarak ele alinmistir.
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SUMMARY

STRATEGIC PLANNING and PRODUCT STRATEGY

In this chapter, we discussed production productivity and the
production/operation manager’s action in the firm.

The operations manager are more effective when they operate a P/IOM
function that supports the firm. in this chapter, we are discussing the idea of
systems, strategy development process, P/OM strategy and the product
strategies.

A) Developing the strategies
1. Systems:
Viewing the enterprise as a system provides a way of seeing the

organisation within its environment. it helps developing an effective P/OM
mission that contribute to the organisation’s strategy.

A system is an aggregation of interacting variables. Operation
manager has to design a system to achieve a particular objective.

Transformation system converts inputs into goods and services. The
transformation systems are:

l. Economy

Il. The firms

lll.  The production function

Those systems have;

| inputs

Il. Transformation
lll.  Outputs
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2. Strategy development process:

First, we seek to identify opportunities in the economic system. This
purpose is the system’s reason for being, that is, it’'s mission.

We must achive missions via strategies.
A strategy is a plan designed for achieving a mission.

The mission, or purpose, of an organisation is;

I. Reason for the firm’s existence .

il. Society should endorse the allocation of resources to the
organisation '

lll.  The value will be created for the costumer.

The tows concept looks at Threats and Opportunities in the
environment and looks at the weaknesses and strengths of the firm itself.

The treats and opportunities may exist in a number of environmental
variables.

The environmental variables to include:

I Cultural

fl. Demographic
.  Economic

V.  Political - legal
V. Technological
vl.  Publics

The publics of a firm include:
L. Investors, creditors and bankers (sources of capital)

Il Suppliers (sources of raw material)
Hl.  Costumers and distributors.



3. Developing a P/OM strategy:

In this case, we discuss how the production function can contribute to
competitive advantage for the organisation.

The specific strategy opportunities for the P/OM function are numerous
and include positioning P/OM resources for:

l. Product capability

{l. Costumisation requirements
Hl.  Speed of delivery

V. Numerous options

V Product quality

V. ‘Low - cost production
VIl.  Incorporation of state-of-art technology
ViIl.  Reliability in meeting delivery schedules

IX.  Spare part and service availability

A successful P/OM strategy is consistent with:

l. Environmental demands
Il. Competitive demands
lll.  Company strategy

IV.  Product life cycle

Strategic decisions of operation management are:

. Product strategy

. Process strategy

lll.  Location strategy

V.  Layout strategy

V. Human resource strategy
VI, Just-in-time strategy.

Tactical decisions of P/IOM are:

I. Inventory and just-in-time tactics

H. Scheduling tactics

. Quality tactics

IV.  Reliability and maintenance tactics



B) Product strategy

Product startegy is the selection, definition and design of products.

The production function itself should have available:

L.
I
1.
\Y2

Managerial ability
Technological skills
Financial resources
Human resources

1. Generation of product opportunities:

Economic change .
Sociological and demographic change
Technological change

V. Political change
V. Others
2. Product life:

Products are born, live and die. The general phases of product life
cycle are depicted in Figure 1.

a) Introduction:

L

i,
I
V.
V.
V.

b) Growth:

L

Il.
.

Product design

Process design changes
Overcapacity

Short production runs
High costs

Limited models

Product and process reliability
Increase capacity
Competitive products improvements
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INTRODUCTION GROWTH MATURITY DECLINE
* Increasing * Easy to change * Hard to change * Critical
the market price & guality. . the market share cost control
share

* Marketing critical

* Competitives
* Bad time to

change the price

& quality.

SALES

Sales/Costs
Profit

Figure 1: Product Life Cycle.

Cost of :
fdevelopemenf

Sales
revenue

Net
revenue

LOSS

FIGURE 2: Sales / Costs & The Profit

(Produ_ct Life Cycle)
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c) Maturity:

I Standardisation

Il. Optimum capacity

lll.  Long production runs

IV.  Competitive costs become critical
V. More minor annual modei changes

C) Product development

The best approach seems to be a formal team approach. Such teams
are:

I. . Product development teams

H. Design for manufacturability teams
lll.  Value engineering teams -

V.  Value analysis teams

Successful product development teams have:

[ Support to top management

Il. Experienced leadership

lll.  Formal organisation of group

IV.  Training programs and teach the new techniques
V. Cooperative team

1. Product development teams:

Such teams often include marketing, manufactoring, purchasing,
quality and service personel.

2. Design for manufacturability and valur engineering teams:

This includes marketability, manufacturability and serviceability. They
have a somewhat narrower charge. These include:

l. Fewer parts

{l. Standardisation

ll.  Improved job design
IV.  Improved job safety
V. Quality robust design
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D) Defining and documenting the product
1. Make a buy
2. Group technology

Successful implementation of group technology leads to:

[ improved design

Il. Reduced raw material

ill.  Simplified production planning

V.  Improved routing and machine loading
V. - Reduced tooling set-up time

3. Computer-aided design (CAD) and Computer-aided manufacturing (CAM):

The organisations where CAD is used, a design engineer starts by
developing a rough sketch or can conceivably, just an idea. CAD also allows
the designer to ensure that parts fit togather so there will be no interferences
when parts are subsequently assembled.

The CAD system, though a library of symbols and details, also helps to
ensure adherence to the drafting standarts.

We have the integration of computer aided design (CAD) and
computer aided manufacturing (CAM).

Benefits of CAD and CAM

l. Product quality

H. Shorter design time

lll.  Database availability

V.  New range of capabilities
V. Production costs reductions

E) Strategic management

Strategic management is an organisational process, and requires an
integrated performance by all members of the organisation for successful
completition. Members of an organisation have to able to report quickly,
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clearly and concisely to other members on the portion of the strategic

management process assigned to them.

Selected
Strategy

—

Marketing management

-

Marketing Research

Operations management

Financial management

Product 'development

Information services

Personel services

Relationships
among tasks

-

Tasks required
for success

Persons available for tasks

Strategic management is concerned with the definition of major goals

and objectives for an organisation.

1. Environmental characteristics and trends:

[. Economical assumptions
Il. Technological assumptions
lll.  Social assumptions

V.  Political assumptions

V. Competitive assumptions

2. Organisational resources:
l. Financial
Il. Physical

l.  Managerial
V.  Positional

F) Strategic management and planning

Each strategy, or long term method of competition, imposes certain
tasks, or managerial activities, that have to be done well for the strategy to be
successful. The tasks can be in the functional management areas (marketing,
production, finance, or engineering), the technical support services (cost
control, information processing, market research etc.), or in the startegic
directive decisions, and they may be routine or critical in nature.

The function of the planning system is to produce an improved future
state for an organisation, but the procedures to accomplish this objective are
complex since they must anticipate the future consequences of the plans,
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must integrate the different levels of the process. These requirements are
critical in the design of the overall planning system, and should be described

more fully.

l. Need to anticipate the future consequences of planning
H. Need to integrate the different levels of planning
lll.  Need to regulate the personnal interactions of planning

G) Strategy matrix

OPPORTUNITIES THREATS
STRENGHTS | Match strenghts with | Avoid threats
opportunities
Dangerous!

WEAKNESSES | Avoid weaknesses

1. The firm'’s strenghts

I Capital requirements
Il. Management ability

. Performance
V. Profitability
Vv Capacity

V. Productivity
VIl.  Technical competitence
VIll.  Market positions

2. Environmental opportunities/threats

L. Cultural

Il. Demographics
il.  Economics

Iv. Political

V. Technological
VI.  Public behavior

3. Competitive situation analysis

l. Understand the environment

Figure 3: Strategy Matrix

i Understand the expectations of the public

li. [dentify critical factors in the industry

IV.  Identify the strategic issues company should address
V. Identify the weaknesses of the company




H) Company strategies

1. Marketing
l. Services
fl. Distribution
.  Promotion
V.  Price
V. Channels of distribution
VI.  Image
2. Finance
L 'Leverage
I. Cost of capital
. Working capital
V.  Receivables
V. Payables
Vl.  Financial control

Vil.  Lines of credit

3. Production and operations

[ Product (Standardised)

Il. Process (Technology)

Il.  Location (Supplier and costumer’s places)

V.  Layout (Assembly line)

V. Human resources (Enriched or specialised jobs)
VI.  Quality (Quality standards)

VIl.  Reliability and maintenance (Repair as required)
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BOLUM 1

GIRIS
1.1.  STRATEJININ TANIMI ve OZELLIKLERI
1.1.1. Stratejinin tanimi: (Strateji Kavrami)

Bir askeri kavram olan strateji kavrami, isletmecilik lisanina da girmis
bir kavramdir. Ayrica literatlirde, stratejinin kelime koékeni acisindan iki
kaynada dayandigi gérinmektedir. Bunlardan birincisi, latince yol, ¢izgi veya
yatak anlamina gelen stratum kavramiyla (Tosun 1974), ikincisi ise eski
Yunanli General Strategos’un adiyla iligiklidir ki, bu blytk generalin sanatini
ve bilgisini belirtmek i¢in kullaniimigtir (Steiner 1969).

General Beaufre askeri yonden stratejiyi “belirlenmis amaglara
ulasmak icin eldeki glgleri dogru kullanma sanati” olarak tanimlamigtir
(Toussaint 1969). General Hilleret ise stratejinin  asagidaki iglerin
hazirlanmasini icerdigini vurgulamaktadir:

Olasi durumlarin genel bir degeriendiriimesi

Olasi digsmanlarin tanimlanmasi

Anlagmazlik durumunda degisik varsayimla uygun bir manevra,
planin diizenlenmesi ve hazirlanmasi

Gerekli imkanlarin planlanmasi

Segimin yapilmasi ve personelin egitilmesi.--

Tdm bu faktérlere bakacak olursak, stratejiyi askeri bir terim olarak,
“‘belirli amaclara ulasmak igin askeri gl¢lerin diismana karsi kullaniimasinda
takip edilmesi zorunlu yollar” olarak tanimlayabiliriz (Taskiran 1990).



(28]

Turkge'de strateji; slrme, gbnderme, gétirme ve gitme
anlamlarinda kullaniimaktadir (Tosun 1974). Daha 6nce de belirtildigi
gibi, stratejinin bilimsel bir disiplin olarak gelismesi askeri alaniarda
tasidigi dnemle dogru orantilidir. TUm askeri amaglari, etkin ve verimli bir
bicimde gergeklestirebilme tarih boyunca ordularin stratejik giiciniin
gostergesi olmustur (Eren 1979).

Bir ¢ok bilim adami stratejiyi, "bir isletmenin uzun sireli temel
amaglarinin belirlenmesi ve bu amaglara ulasabilmek igin gerekii
kaynaklarin tahsis edilerek onlarin kullaniimasinda kabul edilen yollar"
seklinde tanimlamaktadirlar. (Chandler 1962). Burada da goriiimekte ki,
amaglarin belirlenmesinin de, stratejinin icinde olmasi gerekmektedir.
Hatta amagsiz bir strateji, anlamsizdir bile denilebilir.

Ekonomik rekabete dayali bir cevrede faaliyet gésteren isletmeler
strateji sayesinde yenilik ve ilerleme saglayarak gevresel degisimiere
uyum g0sterebilir. iste bu sebeple, tepe yonetiminin temel glrevi
isletmenin stratejisini dogru bir sekilde tanimlamaktir. Clnk{ strateji,
isletmenin uzmanlasmis Uretim, pazarlama, arastirma - gelistirme ve
personel yénetimi gibi faaliyetlerinin ahenkli sekilde batinlestirilerek
cevrenin sundugu firsatlara yonlendirilmesini zorunlu kilar. Bu nedenle
eger isletmeler bulunduklari sektérlerde lider olmay! arzulamaktalarsa,
mutlaka bir ilerleme stratejisi belirlemek zorunmdadir (Woot 1970).

Son yillarda, isletmecilik literattriinde ve ézellikle yénetim ve karar
teorilerinde strateji kavrami, cok Gnemli bir yere sahip olmaya baglamistir.
Asagida, strateji kavramini gesitli ySnlerden (isletme yonetimi acisindan)
incelemeye calisacagim.

a)Askeri bir kavram olarak strateji

Stratejiyi genel bir savas plani olarak tanimlayabiliriz. Ayni
zamanda strateji harekete gegmek, plan yaparak orduyu savas nizamina
sokmaktir.

Zafere ulagsma amaciyla tasarlanan ve ydritllen garpisma usuliine,
strateji denilmektedir. (Eren 1979). Disman karsisinda stiin duruma



gecmek icin gerekli arag gere¢ dagiliminin yapilmasi, kuvvetlerin énemli
noktalara yerlestiriimesi ve miimkinse diismanin zayif noktalarinin tespit
edilerek hareketlerin bunlara goére dlzenlenmesi de, strateji igine
girmektedir. ’

Askeri stratejinin en énemli 6zelliklerinden bir tanesi de, yapilacak
hareketlerin zaman icinde .dlzenini yapmaktir. Hatta bazi askeri
‘harekatlarda, zaman en onemli faktér durumunda olmaktadir. Cogu
zaman savasin kaderini degigtiren en 6nemli unsur zaman almaktadir.

Sonug olarak askeri strateji, diisman kuvvetlerinin niyetleri ve
araglarinin bir kisminin bilindigi farz edilerek, savasin cereyan edecegi
arazinin durumunu dikkate alip, askeri birliklerin ve araglarin genel
kullanim ve gérev planini belirlemek, yapilacak hareketleri ve manevralari
zaman icinde diizenlemekten ibaret savas sanatidir. (Eren 1979).

b)Ekonomik ve yénetsel bir kavram olarak strateji

Is dlnyas! literatlriinde 20. y.y.'In ilk yarisina dogru yer almaya
baslayan strateji deyimine asil anlamda ilk aciklama Neumann ve
Morgenstern adli iktisatcilar tarafindan yapilmistir. iktisatgilar stratejiyi kisi
ekonomisi agisindan ele almakta ve kisisel faydasini maksimum kilmaya
calisan iki oyuncunun rasyonel davranislarini sekil ve sistematik bir
sekilde aciklamaktadirlar. Su halde strateji, mikro ekonomi agisindan ele
alinip faydalarini maksimuma g¢ikarmak isteyen iki oyuncunun rakiplerinin
davraniglarini olasilik hesaplarina dayanarak matematiksel agidan
degerleyip bir seri kararlar almalari anlaminda kullaniimisgtir. (Eren

1979). Fakat, oyun teorisi direkt olarak, pratik uygulamalarda kullanil-
mamisgtir.

Yoénetsel anlamda strateji, en optimal segimi saglayan ve istatistik

yontemlerle programlanabilen bir ara¢ olarak tanimlanabilecektir. (Eren
1979).

Ayni zamanda strateji yonetim alaninda énemli ¢aligmalar yapan
Igor Ansaff, farkli bir strateji tanimi yapar. Bunlar saf ve genel strateji
olarak da tanimlanabilir. "isletmenin bir hareketi veya belirli hareketler
dizisi", saf strateji olarak tanimlanmakta, "isletmenin belirli bir durumda



hangi tiir saf stratejiyi sececegini gosteren istatistiki bir karar kural”
olarak da genel (karma) strateji tanimlanmaktadir. (Ansoff - 1975).

Bu baglamda Chandler ise "isletmede uzun dénemli amag ve
hedefleri belirleme ve bu amaclari gergeklestirebilmek igin ihtiyag duyulan
kaynaklari tahsis ederek, uygun féaliyet programlanni hazirlama" olarak
stratejiyi agiklamaktadir. (Chandler 1962).

Yukarida gérilen bir ¢ok tanimda, isletme amaglarinin stratejinin
bir pargasi olarak gérmekteyiz. Fakat Ansoff, stratejiyi, igletme amag-
larindan bagimsiz olarak incelemistir. Ansoff, stratejiyi "Genelde risk ve
belirsizlik halinde eksik bilgiyle karar alma yo6ntemidir, bir amaci
gergeklestirmek icin belirlenen hareket farzidir.” (Ansoff 1975).

Prof. Dr. Omer Dinger ise stratejiyi, hem amaglar, hem de araclar
olarak ele almistir. O'na gore strateji; "isletme ile ¢aresi arasindaki iligkileri
analiz ederek isletmenin istikametinin ve amaglarinin belirlenmesi, bunlari
gergeklestirecek faaliyetlerin tesbiti ve o6rgitin yeniden dizenlenerek
gerekli kaynaklarnin tahsis edilmesi (Dinger  19924). olarak tanimlan-
maktadir.

Ayni zamanda strateji, dis cevrede olusacak degisikligin, yapici bir
sekilde firmaya aksedilmesine yardimci olacak bir yapiya sahiptir.
Bulunacak yeni bir strateji, isletmenin o ana kadar yaptigi tam faaliyet ve
iliskilerin degismesini gerektirebilir.

isletmenin dis cevredeki degisikliklere adapte olmasini saglayan
strateji, firma ydnetimde rol alan, isletme fonksiyonlari arasinda meydana
gelen karisikiiklart agiga kavusturmakta da blyik bir Snem tasimaktadir.

Butin bu ozellikleri dikkate alirsak, strateji isletmeyi zora sokan
tim karigikhikiari ortadan kaldirarak, isletmeye faaliyet serbestisi
saglamaktadir. (Eren  1979). Bu durumda amaclar, araglar ve strateji
arasindaki diyalektik iligkiyi sekildeki gibi ifade edebiliriz. (Bkz. Sekil . 1.1)



STRATEJI

AMAGLAR 4 }ARA(;LAR

SEKIL. 1.1. Strateji, - Arag, Amag lligkisi (Eren 1979)

Strateji sayesinde, isletmenin sansa veya kadere biraktigi hususlar
azalacak ya da bliylikk miktarlarda kontrol altina alinmis olacaktir. Ayni
zamanda stratejileri uygulayabilmek i¢in isletmelerin ellerinde yeteri kadar
kaynak bulunmasi ve dis c¢evredeki ellerinde yeteri kadar kaynak
bulunmasi ve dis cevredeki degisiklikler karsisinda, faaliyetleri bu
kaynaklara bakarak strdirmek gerekmektedir.

c)Yoénetsel stratejinin dzellikleri

Daha dnce de belirttigimiz gibi strateji amaglara bagl bir unsurdur.
Bu nedenle isletme stratejisi her zaman, isletmenin amaglarina hizmet
eder.

Stratejiyi, rutin kararlardan kesinlikle ayirmak gerekmektedir. Ctin-
ki stratejik segimler, isletmenin uzun vadede izleyecegi politikalaria
ilgilidir.

Sosyal, politik, ekonomik bakimdan dissal degisimlerin dogru
anlagilip kavramasina ve isletmenin Uzerindeki olumsuz etkilerin gideril-
mesinde, strateji bliylik olanaklar saglar.

Strateji, isletmenin bltin finansal ve beseri kaynaklarini uyusum
icinde yoneten ve faaliyete geciren bir unsurdur. (Eren 1979). Bu
nedenle strateji, isletmenin gunlik hayati igindeki olan olaylann ve
kararlarin yoénlendiriimesinde katkida bulunmaktadir. Anlasmazhkliarin
gézimlemesinde ve risk faktorinin dismesinde, buylk katkist vardir.



Strateji "uzun vadede isletme kaynaklarindan nast faydala-
nacagiz?" sorusuna da kesin dékiimlerle cevap verebilmektedir. Rekabet
unsurunu géze alarak, olasilik hesaplarniyla igletmenin pazar payini
artiracak ve rakip firmalarin pazar payini da digdrecektir.

Tum bunlann disinda isletme calisanlanni da daha aktif hale
getiren ve motive eden strateji, gelecek hakkinda riskleri giderici ya da
azaltict bilgilendirme islemini de yapacaktir. "Peter Drucker ve George
Steiner gibi yonetim bilimcileri, verimi ylksek ve daha etkili bir igletmenin
organizasyonunu yapllandirmak igin disiplin ve ydnetim sistemi
gerekmektedir, bu ise stratejik planlama tekniklerinin uygulanabilmesiyle
saglanir" demektedirier. (Donrelly 1981).

Stratejinin olmamasi durumunda, isletmenin hem iginde, hem de
disindaki yeni firsatlari, igletme ne sekilde degerlendirecegini bileme-
yecektir. Olusacak iletisimsizlik sonucunda, igletmenin gevreye uyumu
gitgide azalacak ve blylk basansizliklar gézlenecektir. Kisaca, isletme
stratejisi olmazsa, igletme igten ve distan gelecek tim firsatlara kapal.,
tehlikelere de acik olacaktir. (Olusan problemler zamaninda anlasila-
mayacaktir).

Strateji, isletmeye "ne tir bir isletme oldugu" ve "ne durumda
bulundugu" hakkinda bilgi saglayan bir rehberdir. (Dinger 1994). Yéneti-
min, yénetim kadrolarinin ve alt sistemierin aktif ve pasif yonlerini ortaya
cikartir. Ydneticilerin kabiliyetlerinin, arzu ve isteklerinin maydana gtkma-
sina yardimct olur.

Stratejinin olmamasi halinde, firmanin her departmani birbirlerin-
den giderek farklilasacak, ortak bir amaci, diger departmanlarla saglaya-
mayan bdlumler git gide kendi amacini gergeklestirme egilimine girecek-
lerdir. Bu nedenle strateji, ortak hedefler ve amaglar olusumunda ve
departmanlar arasi koordinasyonda baglayici bir faktér olarak goze
carpmaktadir.

iktisadi alanda hayatta kalma savasi veren bir isletme, temel
stratejilerini dogru tesbit ederse, bazi taktik hatalar yapsa bile basaril
olma olasiligi ¢ok ylUksektir. (Dinger 1994). Ayni sekilde, genel bir



isletme stratejisinin olmamasi durumunda da, yapilan en kigik bir taktik
hatast isletmenin hayatina malolacak biyiik yanlislar dogurabilmektedir.

Stratejilerin, tim bu faydalannin yaninda, stratejiyi olusturma
safhasinda onemli maliyetler gerekmektedir. Bu nedenle zaman, para ve
insan yatinmi ¢ok o6nemlidir. Cogu zaman bu maliyetlerden korkan
isletmeler, stratejik calismalari ihmal ederler ya da pahali gordrler. (Ozel-
likle kiglk dlgekli firmalar icin gegerlidir.)

1.1.2. Stratejinin benzer kavramlaria iliskisi ;

Stratejinin, yukanda saydigimiz belli bash o&zelliklerinden ve
amagclarindan sonra, bu kisimda c¢ogu zaman anlamlar strateji ile
karigtirilan kavramlarin, strateji ile iliskileri belirlenmektedir. Bu kavram-
lar; politika, taktik, program (bltce), yéntem ve plan olarak ele alacagiz.

a)Strateji ve politika

Politika kelimesi eski Yunan kokenli olup kelime anlami itibariyle:
"Bir isi gbzetmek" demektir. Tlrkiye'de ise literatirde politika, siyaset
kelimesi yerine kullaniimaktadir. Ayrica, "halka ait bir isi gézeterek, belirli
yol ve Lllsule gore yaratme" anlaminda, kamu yénetimi alaninda
kullaniimaktadir. (Dogan - 1982).

Isletme yénetimi alaninda politika, "yoneticilere, karar vermelerinde
rehberlik eden bir ilke veya ilkeler dizisi" olarak tanimlanmaktadir.
(Kempner 1880). Bu ilkeler dogrultusunda olusan politika ile, yéneticilere
belli durumlarla kargilasildigi zaman, nasil bir tercih yapacagi ortaya
konmus olacaktir.

Bir baska yanilgi ise, "politika" ile "kural™in birbirine karistiril-
masidir.  Kural, belirli durumlar ve problemler karsisinda nasil
davranilacagini kesin olarak belirtir ve sirket ydneticisine hicbir insiyatif
hakki tanimaz. Fakat, politika kesin kurallar belitmeden sadece yéneti-
ciye yol gosterir.

Strateji ve politika, birbirleriyle en ¢ok karistirilan kavramiardir. Ayni
sekilde bu kavramlari birbirinden ayirmanin da zorjuklari vardir;



En basta, strateji ve politka ayni zaman ve yerde varolabil-
mektedir. Bir isletmenin yeni mamdl politikasi, ayni zamanda o igletmenin
pazarlama stratejisinin 6nemli bir pargasi olabilmektedir. Bu da iKi
kavramin karigmasi agisindan énemli bir nokta olabilmektedir. Aradaki
farklari su sekilde belirtebiliriz;

i. Politikacilar, igletmenin uymay diledigi ya da istedigi prensipleri
belirlerken, strateji, amaglan ve istenilen prensipleri yerine getirmekle
kullanilan araglari sunar. Burada, politika sadece bir rehber olacak ama
strateji ise politikalar dogrultusunda kaynaklarin nasil sarfedilecegini
gOsterecektir.

ii. Stfateji, ileride meydana gelebilecek bazi olaylarin riskleriyle ilgili
durumlarla igicedir. Clnku strateji, degisen durumlarla ilgili oldugu igin,
eksik bilgiyle alinan kararlardan olusur. Fakat politika, acik¢a tanimlanan
ve sik sik degismeyen durumlarla ilgilidir. (Dinger 1994).

iii. Stratejiler degisen durumlar icin gerekli ¢aba ve Kararlari
gGsterir. Fakat politika, her alandaki ydnetim uygulamalariyla ilgilenmesi
yaninda, yoéneticinin davraniglarini belirler. Bu nedenle, "stratejilerin
dinamik, politikalarin ise bazi emir ve kurallardan olustugu" sdylenebilir.
(Oluc  1969).

iv. Politikalar her zaman amaglarla igice degildir. Fakat stratejiler
amaglarla dogrudan dogruya ilgilidir. Clnki stratejiler, eldeki kaynaklarla
en etkin sekilde amaglara ulagmayi hedefleyen faaliyetleri kapsar.

Sonug olarak politika, 6zel durumiar i¢in meydana getirilmis
uygulamalara daha yakin olan bir takim ilke, kural ve emirlerden meydana
gelen kararlardan olusur. (Olug  1969).

b)Strateji ve taktik
Taktik, isletmenin kaynaklarini en etkili sekilde kullanabilmek icin

"degisen duruma uygun olarak alinan kisa dénemli kararlardir." (Kempner
1990). Taktik, daha kisa ve daha &zel fikirleri igerir. Taktikler ekseriyetle
uygulamalar esnasinda saptanir.
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Bazen stratejilerin uygulamasina iliskin durumlarda alinan taktik
kararlar, o an igin stratejiyle gelisiyor gibi géziikebilir. Oyle gézlikse de, bu
taktikler de stratejinin gercekiesmesine yardimc: ayrintilardir.  Her
stratejinin gergeklesmesi igin mutlaka taktikler gereklidir. Haftalik, aylik ya
da yillik taktik kurallar, her zaman degisen durumlara gore gézden gegirilir
ve gerekirse yenilenir.

c)Strateji ve program-biitce

Program, "yer, zaman, sahis ve usul gdsteren kisa stireli uygulama
planlandir. Tam beliriilik halini ve gok az bir riski icermektedir." (Ansoff
1975). Ekseriyetle programlar, bir isletmedeki alt kademe yoéneticilerinin
bir fonksiyonudur ve bir defa kullanilan plan niteligi tagir. (Dinger 1994).

Programlar, bagka bir deyigle bir defaya mahsus kullanilan plan-
lardan meydana gelmektedir. Genellikle programiar ¢ok katidir, esnek-
likleri pek yoktur.

Ayni sekilde, bltceler de, planlarin rakamlandiriimasindan ibarettir.
Is glictinden, kullanilan arag ve gereglere kadar tiim faaliyet unsurlanni
parasal olarak degerlendirir. Fiyat biger.

d)Strateji ve yontem

Yontemler, faaliyetler esnasinda rehber gérevi yaparlar. Bazi
yonleriyle politikaya benzeyen ydntem, aslinda politikalar olusturmaya
yarayan bir aractir. Yontem, kisaca bir isin yapilma usullidir. O halde, her
faaliyet igin farkli derecelerde yéntemler kullanilabilir. Bazi uygulamalarda
kullaniimak {izere "standart yéntemler" olugturulmustur.

Genel olarak, bir amaca ulagsma ve bir kararin alinmasi agama-
sinda, gerekli iglemlerin yapilis sirasina gdre agiklanmasi yéntemin
esasini olusturmaktadir. (Dinger 1994).

e)Strateji ve plan

Plan igin, genel olarak, amaglara ulagsmak igin araglarin bulunmasi
ve neyin, nasil yapimasinin kabaca hesaplanmasidir, diyebifiriz. Plan,
isletmenin gevresel degismeleriyle yakindan iligkide oldugundan program,
politika ve yontemi de iceriginde bulundurmaktadir.



Plan hesaplari da belirsizlik tasiyan durumlara yonelik yapildi-
gindan, tipki strateji gibi bir risk faktéri tasimaktadir. Su halde, plan ile
belirlenmis amaglara ulasmak, her zaman kesin olmayabilir.

Belirsizlikler, planin slresi kisaldikga, azalmakta, ayni sekilde plan
suresi uzadikga, artmaktadir. Bu durumda, uzun vadede plan ve strateji
ayni anlama tekabul etse de, planda buy(k bir zaman esnekligi oldugu
igin (planiarin streleri cok cesitlidir), kisa ve orta vadeli planlar ile
stratejiler birbirlerinden tamamen aynlirlar.

Planlar, -daha ¢ok rakamlandinimis yani yazilmis bir 6ngéri
olmalarina ragmen, strateji cogunlukla ydneticilerin kafalarinda yerlesmis
bir kavramdir. (Eren 1979). '

iste, yazili olmayan stratejileri daha somut bir hale getiren ve
herkesin aigilamasini kolaylastiran bir sekilde belirlenen stratejilere,
"stratejik planlama” diyoruz. "Stratejik planiama, isletmede uzun dénem
amaglarin belirlenmesi, ve bu amaglara ulagsmak igin gerekli ‘planiarin
hazirlanmasidir.” (Ozalp 1988).

1.2. STRATEJIK YONETIM

1.2.1. Tanimi ve Szellikleri :

Stratejik ySnetim kavrami, 1980'lerden sonra isletme literatiirine
girmistir. Bu kavram 'strateji” ve "yonetim" kelimelerinin birlesiminden
elde edilmigtir. Stratejinin sadece planlama yéninden eksik kalacagni,
halbuki strafejilerin uygulamalari ve ulasilan sonuglarin kontrol edilmesi
konulariyla da ilgili oldugunu belitmek amaciyla gelistirilmis  bir
yéntemdir. (Taskiran 1992).

Stratejik Yénetim; "etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve
sonuglarini degerlendirerek kontrol etmeye yénelik kararlar ve faaliyetler
bltlnddir" seklinde de tanimlanabilir. (Dinger 1991). Buna gére stratejik
yonetim sirecini, basitge su sekilde ifade etmek mumkiindiir.
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ISLETMENIN ZAYIF - GUGLU YANLARININ
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SEKIL: 1.3. Stratejik Yénetim Stireci (Dindar 1989)

Stratejik yonetim ile ilgili faaliyetleri asagidaki gibi siralamamiz
mumkandur:

i. Isletmeyi etkileyen, tim i¢ ve dis rekabet kosullarinin anlagiimasi.

ii. Bircok mamul ve pazar bilesimleri igin ayrintili stratejilerin olustu-
rulmasi, alternatiflerin ortaya ¢ikmasi.

iii. Secilen stratejilerin, politika ve programlara dénustirilmesi.

iv. Orgutlenmenin stratejiye uygun yapilmasi, stratejik is birimleri-
nin koordinasyonu.

v. Bu stratejilerin en etkin bir sekilde yiritelmesi igin uygun
planlama, gldileme v.s. sistemlerin olusturuimasi. (Taskiran 1990).



Sekil 1.3'den de gdrilecegi gibi, stratejik ydnetim sdrecinin iki
temel boyutu bulunmaktadir. Bunlardan birincisi "stratejik planlama”
boyutu ve digeri de, "stratejik uygulama” boyutudur. Stratejik planlama
boyutu bu silirecin bes asamasiri kapsar. Bu asamalan sdyle siralayabi-
liriz:

- Isletme kimliginin belirlenmesi.

- Isletme, felsefe ve politikalarin belirlenmesi.

- Stratejik amaglarin belirlenmesi.

- {sjetme stratejilerinin belirlenmesi.

- Isletmenin gliglil ve zayif yanlarinin belirlenmesi (SWOT Analizi)

Stratejik uygulama boyutunda ise, iki temel asama gbze carpmak-
tadir. Bu agsamalar ise:

- isletme stratejisinin uygulanmasi.

- Isletme stratejisinin denetimi, seklinde belirlenmektedir. Gérildi-
ga gibi, stratejik yonetim, isletmenin izinde bulundugu firsat ve imkan-
lardan maksimum yararlanarak, kaynaklarinin optimal kullaniimasi beceri-
sinin gelistiriimesine yéneliktir.

Stratejik yonetimin asil amaci, sirekli degisen gevre kosullarina
karsi, (bu ister bir risk, ister bir avantaj olustursun) beklenmeyen durum-
lara surlklenebilen isletmeyi, gegmisteki basarili gilinlere déndiirmek
degil, beklenmeyen bu durumlarin Ustesinden gelerek, cevre sorunlarin
¢cozmektir.

Stratejik Yénetimin Ozellikleri:

i. Stratejik ydnetim, tepe ydnetiminin bir islevidir. (Taskiran - 1990).

ii. Belirlenen zaman igerisinde, isletmenin nereye ulasacagini ve
sonuca varmasi igin neler yapilmasi gerektigini ortaya koyar. (Gelecege
y6neliktir, uzun vadeli amaglari kapsar.)

iii. Isletmeye sistem anlayisi ile bakar ve biitiinii olusturan parga-
larla ya da alt sistemlerle de ilgilenir.

iv. Stratejik yonetim, isletmeyi cevresi ile etkilesim ve bagimlilik
icinde ele alir. Bu nedenle gevreyi ¢ok iyi gézlemler.



v. En 6nemli ézelliklerinden bir tanesi ise, topluma kars! sosyal bir
sorumluluk tagimasidir. (Isletme amaglariyla, toplum menfaatlerinin ayni
dogrultuya getirilmesine yardim eder.)

vi. Stratejik yonetim, alt ve orta kademe ydneticilerine yardim eder,
bir bakima rehberlik yapar.

vii. Stratejik yonetim, isletme kaynaklarinin en etkin dagitimi ile
ilgilenir. (Maml pazar bilesimine uygun olarak kaynaklar dagitilir.)

viii. Stratejik y6netim, bir batin olarak isletmenin etkinligi ile iigili
oldugu igin, konuya ait bilgi kaynakiari ve verileri gok gesitlidir. (Tagkiran
1990). Ayrica bu verilerin sayisi da oldukga fazladur.

1.2.2. Amaglara gére stratejik yonetim -

Stratejik y6netimin temel amacinin, aslinda igletmenin kendi
kaderine sahip olabilme imkaninin kendisine verilmesi olarak incelemistik.
Bu nedenle uzun sireli (vadeli) amaglar belirlenmeli ve bunlara uygun
stratejik planlar yapiimalidir.

Peter F. Ducker, faaliyetlerin iyi ylrGtiilmesi ve onlardan iyi sonug
alabilmek igin, tim gérevlerin saptanan bu amaglara dogru yénlendi-
rilebilmesinin  zorunlu oldugunu sdylemistir. Bunun, kendi kendine
gelisemeyecegdini, ancak yéneticiler tarafindan, igletme y6netiminde uygu-
lanarak mimkiin olabilecegini belirtmisti. Yéneticilerin, dogru uygulama
yapamamasi halinde, isletmede cesitli slrtligsmelerin ve kiskanglklarin
ortaya ¢ikabilecegi gériisli de olmustur. (Taskiran - 1990).

AGY (Amaglara Gére Yoénetim) hakkinda bilylik Avrupa'li danisman
kuruluslardan birinin miiddri, Amerika'll isletmeler karsisinda rekabet
ortamina girmeye hazirlanan Avrupali isletmelere ancak, bireyleri giidii-
leyen ve dogru motive eden bir sistemle calismalan sonucunda basar
vaatetmektedir.

AGY'nin dért temel égeden olusan bir stireg¢ seklinde uygulandid
soylenebilir. Bu dort temel 6ge ve bunlarla ilgili safhalar, asagidaki gibidir:
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TABLO 1.1. Amaglara gére yoénetim safhalan (Kogel 1992)

Teme! Ogeler Baslica Safhalar:

1. Amaglarin belirlenmesi A) Uzun doénemli amaglarin ve
* |stratejilerin  ve taktik planlarin
dizenlenmesi.

- Bolum ve alt b6lim amaglarinin

belirlenmesi
2. Faaliyet ve is Gelistirme B) Faaliyet ve is Gelistirme
Planlamasi Planlarinin Hazirlanmasi
3. Kendi kendini denetim. C) Plan uygulamalari ve hatalarin

sapmalarn dizeltiimesi.

4. Donemsel Degerlemeler D) Amaglara Dogru Gidisin
Degerlendiriimesi

- Ydnetici egitimi

- Ucret politikast

- i glict planlamasi ve dogru
motivasyon ve gldileme

a)Amaglarin belirlenmesi ve 6rgiit misyonu

Stratejik yénetimin ilk safhasinda, ydnetici iki temel soruya cevap
bulmalidir:

- Ne tlr bir isletmeyiz ve yaptigimiz is nedir?
- Nigin bu isi yapiyoruz?

ilk soruya verilecek cevap, isletmenin veya isin tamamianmasiyla
ilgitidir. (Orgiit misyonu). Tim isletmeler, belirli faaliyetleri yerine getire-
rek, bir yer kazanma amacina girerler. Bu durum, onlara bir misyon yiikler.
(Dinger  1994). isletme ancak kendini dogru bir sekilde tanimlarsa, bu
misyonu daha rahat Ustlenecektir.



Bunun disinda, ikinci sorunun yaniti ise, gergeklestirilecek amaglari
gosterir.

Amagclann belirlenmesi Konusunda, AGY'i uygulayan bir islet-
menin yonetim kurulu bagkani, séyle demektedir: "Caligmalara amaglarin
belirlenmesi ile baslandi. ilk sorguya gekilen, o gline kadar bdyle
sorgulamalarla hi¢ karsilagsmayan tepe yoneticisi oldu. Kendisinden, belirli
dénemler icinde, isletme yénetiminde ulastinimak istenilen hedefleri
belirlemesi istendi. Y&netici, endlstri kolunun dinya UGzerindeki yerini
inceledi, {lkesindeki 6zellikleri dlgtl, rekabet ortamini tartt ve bes yillik
slre icerisinde firmasint ulastirmak istedigi hedefleri belirledi.”
(Eczactbasi 1972).

Bu ydneticinin gelecegi disinmeye zorlanmasi, onu igletmenin
uzun vadeli amaglannin saptanmasina ve dolayisiyla stratejik planlama
yapmaya mecbur tutacaktir.

Boylece, 6rglit misyonu ve amaglarin tam olarak belirlenmesi,
stratejik ydnetim sireci igin analiz yapma, strateji segme ve ydnetim
siirecini degeriendirme agisindan bir cok yarar saglayacaktir.

b)Dis cevre

Dis cevre faktorleri, stratejik yénetimin karar ve uygulamalarinda
cok belirleiyci bir kavramdir. Zamanin uzamasiyla, daha ¢ok belirsizlesen
cevre kosullan altinda, stratejik yénetimin 6zelliklerine isletmenin oldukga
ihtiyaci olacaktir.

c)Mamtil-pazar stratejisi
Mamll - pazar stratejisinde su hususlar 6nemlidir:

a) Amaglara uygun mamdul-pazar alani bulunmaldir, Yeni bir
mamtl-pazar alani segilirken, 6nceki faaliyetler arasinda, bir bag olmali-
dir. (Dinger 1994):

b) Mamul-pazaria ilgili gelismelerin, faaliyet sahasindaki yénele-
cedi dogrultu belirlemelidir. sletmenin mamdilleri ile, pazardaki faaliyetler
arttinlmall, yeni pazarlar bulunmali, yeni mamdller cogaltiimali, yeni



pazarlar bulunmali, yeni mamullerle eski pazarda ve yeni bulunacak
pazarlarda ¢esitlendirme yapilmalidir.

c) isletme mamililleriyle, rekabete hazir olmaldir.

d) Faaliyetler arasindaki. sinerji gézéntne alinmaldir. (Dinger -
1994):
d)Kaynaklar

Isletmenin uzun dénemde, mamiil pazar bilesimleri arasinda
basarili olmasi, kaynaklarini en etkin bicimde dagitmasi ile mimkin
olacaktir.

1.2.3. Stratejik yénetim yaklasimiari
Stratejik ydnetimin gelistiriimesinde kullanilabilecek yaklagimlardan
bazilar sunlardir: (Wortman 1975).

a)Butunlesmis planiama yaklasimi

En o6nemli nokta, oncelikle sirketin stratejik planlarinin
hazirlanmasidir. Sirketin daha ait kademelerindeki orta vadeli amaglar
tespit edilmeli, bunlar taktik kararlara dénastirilerek uygulamaya
konmalidir.

i

b)Uyumiastirict aragtirma yaklagimt

Genel ilkeler olugturma asamasindan sonra, tanimlanan problem
icin ¢ézlime baslanir. Her asama, bir énceki asamadan faydalanilarak
denenir. Bu asamalar uygun ¢éziim tanimlanana dek siirer. Amaglar
yavasg yavas olusturulmaya baslanir. Elde edilen strateji eger uygulanmasi
mimkin olmayan bir tlirden ise, yeni amaglar ve stratejiler tanimianr.

C)Sezgi yaklasimi |

Stratejilerin olusturulmasinda tamamen yéneticinin sezgileri birinci
planda rol oynar. Alinan kararlarin gegerliligi ise ydneticinin ne kadar
dogru sezgilerinin olduguna baghdir.

d)Stratejik faktdr belilenmesi

Orgitleri en blyik bagarilara, dogru stratejik faktSrlerin segimi
ulastinr. Orgit; kendi kendini kritik eder, en zayif ve en kuvvetli yanlarini
saptar. Bu sekilde glgli oldugu alandaki faaliyetlere agirhik verir. Burada
da objektif olmak esastir. Uygun faaliyet alarni, kisaca tiiketici
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ihtiyaclarinin dogru belirlenmesi ve drgltin bu ihtiyaglara cevap verecek
faaliyetlere yogunlasmasidir. Rekabet Ustlinligld ve minimum maliyet
kavramlari bu yaklasimda en énemli yeri isgal eder.

ORGUT MISYONU
ﬁ —» ve
TEMEL AMACLAR
""""""""" > STARATEJIK AMACLAR
i T
 ~ =5 .
- | ORGUT iCi DI$ CEVRENIN
ANALIZ . ANALIZI
Stratejik
Fonksiyonel
Stratejiler
e ALTERNATIFLERIN .
GOZDEN [F N rgiit yapis!
: “«— ANALI{Z] P
GECIRME ve y
STRATEJI SECIMI

Orgit Kiltdri

Uyum
h i Uygulama Planlari
PR | STRATEJILERIN
-~ UYGULANMASI 4—| Poiitikalar
Programcilar
# Bltceler
STRATEJILERIN Kaynak tahsisi
¢ KONTROL ve TAHSISI -

SEKIL: 1.4. Stratejik Yénetim Sureci ve Uygulama Safhalari. (Dinger
1994)



e)Taklit yaklagimi :
Basariya ulagsmis isletmelerin faaliyetleri saptanir. Yéneticiler bu

verileri taklit ederek kendi isletmesinde uygular.
TABLO 1.2. Yénetici faaliyet plani (Tagkiran 1990)

YONETIC| FAALIYET PLANI:
Basan & Faaliyet Plan ISIM: e (11N HUR
Belirlenen
Amaglar * 3 Ay Plan 8 Ay Plan 9 Ay Plan
Ongé- | Gergek Ongé- | Gergek Ongé- | Gergek |
rilen  |[lesen rilen  |lesen rilen_ |lesen
1.2.4. Sonug

Stratejik ydnetimin amaci, yukanda da degindigimiz gibi, isletmenin
ge¢cmis basanianni tekrar etmek degildir. Beklenilmeyen bir durum,
isletme hayatinda olustugu zaman, isletmenin ve drgiitiin kendi kaderini
sahiplenme hakkini kazanmasi ana gayedir. Bu nedenle isletme, dis
¢evreden kaynaklanan rekabet kosullarini iyi irdelemeli, seciimis
stratejilerini politikalara ve faaliyet programlarina iyi bir sekilde aktar-
malidir. Ayrica, "stratejilerin en etkili bir sekilde yuritiilmesi icin uygun
planiama, gldileme ve kontrol sistemlerinin olusturuimasi gerekmek-
tedir". (Taskiran 1880). '



BOLUM 2

URETIM ve ISLEM YONETIMINDE STRATEJIK KARARLAR (P/OM)

Birinci bolimde, daha cok strateji kavramini ele aldik ve strateiji ile ilgili
diger kavramlar arasindaki iliskileri inceledik. Ayrica stratejik ydnetimin
fonksiyonlarindan da bahsettik. lkinci bélimde ise, Gretim ve islem
yonetimindeki stratejik kararlardan ve -isletmelerdeki Grlin stratejilerinden
bahsedecegiz. Bu stratejiler icerisinde en énemle deginecegimiz konu P/OM
stratejilerinin isletme icinde uygulama sahalarini belirtmek olacaktir.

2.1. P/OM STRATEJILER| ve STRATEJIK KARARLAR
2.1.1. Uretim ve lslem Yénetiminde Strateji Geligtirme

Islem yéneticileri, uyguladiklari P/OM (Uretim ve islem ydnetimi)
stratejileri ile firmaya buyi(k destek ve katkida bulunmaktadiriar. Bu destegin
bir basansi olérak, kaynaklarda ekonomik kullanimi gdsterebiliriz. Bu
bélimde P/OM stratejilerinin, isletme hayatinda nasil bir rol oynadigi
belirtilecektir.

a) Sistemler: PIOM sistemleri cok cegsitlidir. Bunlar; liste sistemieri, elde
edilebilmis sistemler, bakim koruma sistemleri vs. gibidir (Heizer & Render
1990). Ayrica P/OM sistemleri fonksiyonu diginda olan birgok sistem
varyetelerine de cevap verebilmektedir. Bu tip dis sistemlere 6rnek olarak
pazarlama ve finansi da verebiliriz ki, firmanin diger departmaniarina da bu
sekilde hizmet verebildigi gériimektedir.



Firma disinda i¢ ve dis sistemleri iyi anlayan ydneticiler, digerle-
rinden ¢ok daha iyi bir yonetim bigcimi olusturacaklar, insan iliskilerini daha
iyi koordine edecekler, parayi ve bilgileri gok daha etkin kullanacaklardir.
Bunlar da, oniarin performanslarini digerlerine gére daha ylksek kila-
caktir.

Sistem donanimina gére, isletmeyi gevresi icinde degeriendirmek
gerekmektedir. Bu durum P/OM fonksiyonlarinin daha etkili dizeye
gelmesine yolagacaktir.

Transformasyon (gecis) sistemleri girdileri, mamil ve servislere
gevrilerek, igsel hareketlerin btinl olusturlur. Ekonomi, firma ve Gretim
fonksiyonlari bdyle sistemlerdir. Tim bu igsel hareketlerin bitlinine
"sistem" demekteyiz. (Heizer & R.  1990).

Tiiketiciden gelen bir bilgi sistemi de vardir ki bu akici sisteme
“Geri Besleme" demekteyiz.

b)AltsistemIer(Subsystems)
Sistemler, kendilerini olusturan altsistemlerin varlidiyla ayakta
dururlar. Bir yéneticinin amaci, biitiind olugturan bu altsistemleri, belli bir

"amag etrafinda toplamak ve bitiin sistemde kullanmak lzere saklamak
olacaktir.

Sistemin, tam verimli olarak galigmasi durumu olusmazsa o zaman
“alt optimizasyon" durumu olusur. Alt sistemlerin hedefleri belirlenir ve
sistemler arasi iligkiler irdelenirse, o zaman ancak alt optimizasyon
yonetici tarafindan énlenebilir. (Heizer & R.  1990)

Verimlilik saglanmasinda, i¢ ve dig sistemlerin islem yéneticisi
tarafindan iyi bir sekilde algilanmasi en énemli rolii oynar.

c) Strateji gelistirme yéntemi
Etkin bir strateji gelistirme igin, ilk nce firsatlari ekonomik sisteme
uydurmak lazimdir. Daha sonra da organizasyonun topluma nasil hizmet

edebilecegini belirleriz. iste bu amag, organizasyonun varolus hedefi ve
gorevidir.
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GIRDILER ISLEM CIKTILAR

(Firma islem ile Silahlar

* {sglci _girdiyi ¢ikti yapar) Yag

isciler
* Sermaye —>»  URETIM —) Hamburger

Makine/Para

Kaynaklar/Yan Grtnler FINANS Egl'.um
Parcalar/Enerji Adli kararlar
Imkan (bina, tesisat v.s.) PAZARLAMA Banyo
“~
* Yoénetim Sanati & Bilimi Otq v.s.
Yénetme Teknigi
Tedarik Teknik Uzmanlk I 4
PN DAGITICILAR

GER| BESLEME - -

SEKIL: 2.1. Firma girdilerinin ¢iktilara donlgmesi. (Heizer & R.  1990)

Amaglar belirlendikten sonra, her departman kendi destekleyici
gérevini belirler. Ornegdin, pazarlama departmaninin geligtirilen amaclari,
firmanin ana amaclarini destekiemelidir.

Belirli bir amaci lizerinde yoguniuk saglamak i¢in, bir gérev olustur-
maliyiz. Bir gérevi olustururken, organizasyonun zayif ve glicll yanlarini,
cevredeki firsat ve tehlikeleri degerlendirerek, belirleme de yapmalidir.

Eger, gbrev iyi tanimlanirsa, iyi bir strateji gelistirmek daha kolay-
lagir. Kisaca gérevi, stratejinin amaci olarak yorumlamak dogru olacaktir.

Bir organizasyonun gérevini sdyle aciklayabiliriz:

- Firmanin varolus sebebinin bilinmesi.

- Toplum, organizasyonun kaynaklarinin bollsimiini onaylayacak
bir durumda olmasi.

- Misteri i¢in dogru fiyat yaratiimasi.



d)Tows Analizi
Tows; tehdit, firsat, zayif, giic kelimelerinin, Ingilizce anlamlarinin
bas harflerinden olusmus bir kelimedir. Strateji geligtirmek igin, tows
analizinden faydalanilarak firmanin degerlendirmesi yapilacaktir. Tows
icerigi, ilk 6nce gevrenin tehdit ve firsalarina bakar, sonra firmanin kendi
icindeki zayIf ve gugld taraflarini belirier.

CEVRESEL
FIRSATLAR TEHLIKELER
. Guglerin ve Flrsatlanh Tehlikelerden
F)%.?MANI.N es olma kaginma
GUGCLERI durumu
FIRMANIN Zayifiiktan Tehlike!
ZAYIFLIKLARI kaginma

SEKIL: 2.2. Strateji Matrisi (Heizer & R. - 1990)

Sekil 2.2'de gbrilen strateji matrisinde, amac firmanin
basarabilecegi gliclikte bir firsat bulmaktir. Kisaca, firma sergilenecek bir
zayifhigr dnlemek isteyecektir. Sekilde de goriildiigi gibi, iki boyutlu olan
strateji matrisinde gevresel firsat ve tehditlerde, bir eksende firmanin
glich, diger eksende de zayifligi bulunur.

Rekabet ortaminda, avantaj igin gelistirilen etkili bir yol da firmanin
cevresindeki tehdit ve firsatlari anlamaktir. Bu firsat ve tehditler, bir cok
sevresel dediskende bulunabilir. Bu gevresel degiskenler ise,

1. Kiltirel

2. Demografik

3. Ekonomik

4. Politik - yasal

5. Teknolojik

6. Halksal.
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olarak siralanabilir. Bu cevresel degiskenler firmanin kullandigi zorunlu

ihtiyaclari saglar. Firmalar, gevrelerini incelemek ve algilamak icin haber
alma departmanlan kurarlar. Bu departman kurulduktan sonra firma,
gbreve ve destekleyici stratejisini olusturmaya baglayacaktir.

e) Strateji ilerleme ydntemi

Daha 6nce de gérdiigimiz gibi, firmalar Tows analizleriyle kendi

glgclerini, zayifliklarini, gevrede olusan firsat ve tehlikeleri degerlen-
dirmelidir. Bu stratejik ve taktik kararlar, firmaya rekabet stiinlGgl
saglayacaktir. Firma, kisaca kendi kaderini sahiplenecek, firsatlari maksi-
mum, tehlikeleri minimum dizeye getirme durumunda olacaktir.

ler:

bilir.

Strateji ilerleme yénteminde iki analiz tipi s6zkonusudur. Bu analiz-

1. Rakip durum analizi.
2. Firma durum analizi. olarak belirlenir. (Heizer & R. - 1990)

Rakip Durum Analizi:

- Cevreyi anlamak

- Halkin beklentilerini anlamak

- GCevre ve endustrinin ekonomik karakterini tesbit etmek

- Tehlike ve firsatlari degerlendirmek

- Diger firmalarin rekabet kosullarini belirlemek.

- Endustriyel firsatlari degerlendirmek

- Rakiplerin ileride neler yapacaklarini belirlemek seklinde algilana-

Firma durum analizini ise;

"- Su anki firma durumunu degerlendirmek

- TOWS Analizi yapmak (Tehlike, Firsat, Zayiflik ve Glg)

- Yakin rakiplerin gtglerini degerlendirmek

- Sirket stratejilerinin belirlenmesi.

- Sirket zayifliklarinin ve eksikliklerinin kesfedilmesi.” seklinde agik-

lamak muimkinddr. Rakip durum analizi ve firmasinin durum analizini
yapan isletme, bunlarin bilesimi ile ortak amaglarini belirler. Amaglarini
gelistirdikten sonra, alternatif stratejiler ortaya ¢ikar.



Alternatif stratejilerin ortaya konmasinda, su sorulara firmanin
aciklik getirmesi gerekir:

- Sirket glicl pazardaki firsatlara denk mi?

- Sirket, zayifliklarini giderebilir mi?

- Sirket, rakiplerinin hareketlerini sezebilir mi?

- Sirket, rekabet Ustiinligline sahip olabilecek mi?
- Bu yeni stratejiyle acaba digerleri yenilebilir mi?

Firma, asla bir rakibinin ama¢ ve stratejileriyle pazara girmek
istemeyecektir. Kopya olan amag ve stratejilerden kaginmali, rekabetteki
en iyi stratejinin savagsmadan yenmek oldugu animsanmaldir.

f)P/OM Stratejisinin gelistiriimesi

Yonetici, firmanin amag ve stratejilerinin olusturuimasinda en aktif
katihmcidir. Boylece, firmanin kaynaklarinin en optimal sekilde kullanimi
saglanacaktir. Bu kisimda, Gretim fonksiyonlarinin, organizasyonda reka-
bet Gstlinligline ne sekilde faydali olacagini gérecegiz.

islem (operasyon) stratejisi ve onun araclan, sirket stratejilerine
yardim etmiyorsa, bu durum islem y6neticisinin hatah oldugunu gdsterir.

P/OM fonksiyonu, pazarlama, finans ve muhasebeyi icerir. Ayni
sekilde P/OM fonksiyonu igin, spesifik strateji firsatlari ¢ok fazladir, ve
kaynaklari su nedenlerle kapsar:

- Uriin kapasitesi, performansi

- Masteri ihtiyaglar

- Dagitim hiz:

- Uriin kalitesi

- Dasdk maliyetli Gretim

- Bilesik teknolojiler

- Dagitim kanallari glvenilirligi

- Yedek parga ve servis elde edinilirligi



DESTETLENEN SIRKET STRATEJISI

I
B4
L Uretim/lslemler

Pazarlama Finans/Muhasebe Kararlar Segimler
. Oranlar Uriin Standardizasyon
Servis I —
i lem Teknoloji
Dagitim Sermaye Miktar S ’ ‘j
Reklam Dagitilan sermaye Yerlesim Tuketiciye
yakinlik
Fi Alacaklar
yat Isguict Kalifiye olma
- kanallar Borglar
Dagitim kana . Tedarik Kaynak arz
Ordin imai Finansal Kontrol .
run irpajt . Planlama | Uretim hizi
Krediler
Kalite Kalite
standartlan
Onarim Bakim & Onarim

SEKIL: 2.3. Desteklenen Sirket Stratejileri (Heizer & R. 1990)

2.1.2. Uretim ve islem yénetiminde stratejik ve taktik karariar

Stratejik kararlar, daha &énceki bélimlerde de gésterildigi gibi bir
ylldan daha uzun sireli alinan bilesik kararlar toplulugudur. Fakat taktik
kararlar, 1 yil veya daha kisa zaman dilimleri igin alinirlar. Bu iki tip karar
sureci, P/OM fonksiyonlarini destekleyici yapidadir.

a)Stratejik karar bélimlendirmesi

i. Uriin stratejisi; Gegis islemleri agisindan tanimianir. Urlin mali-
yeti, kalitesi ve isglicti kararlari ¢ok etkilidir. En énemli amagc, maliyetleri
minimum seviyeye indirip, kaliteyi ylikseltmektir.

ii. Proses stratejisi; Urtnle ilgili bir strateji olup, kapsami teknoloji,
kalite, is glicti ve bakim ve onarim ¢alismalaridir.

iii. Kurulug yeri; Bina ve tesisin yerlesim karariari, imalat ve servis
organizasyonlari agisindan ¢ok énemlidir.

iv. Lav - out stratejisi: Kapasite, personel ihtiyaci ve kullanimi, ve
planlama layout stratejisinden etkilenecektir.
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v. Isglicli kavnaklan strateiisi: Tim sistemde en pahali olan faktor
isgiictiddir. (Kaliteli ve kalifiye isglicii tercih sebebi olmakdir.)

vi. Tam zamanl (Just in time) strateiisi: Kalite, fiyat; arzci ve
talepciler arasinda ortak bir beklenti atmosferinde gergeklesmelidir.

b)Taktik kararlar

vii. Just in Time (Tam zamanli) taktikleri: lyi bir zamanlama, Gretim
programlar ve isglici planlama ile taketici tatminine dayali, optimal
sonuglar elde edilebilir.

viii. *Planlama taktikleri; Uretim planlama ve isglcl talebi
gelistirilerek kontrol edilmelidir.

ix. Kalite taktikleri: Kalite arttiriimali, mamdl politikalari kalite
Gzerine ingaa edilmelidir.

x. Bakim onarim taktikleri: Gerektikce bakim ve onarim yapilma-
hdir. (Koruyucu bakim, diizenli bakim vb.)

Yonetici, altindaki diger ydneticilerle planiar, bitgeler ve prog-
ramlar hazirlar, bunlar strateji ve hedefler dogrultusunda uygulanir. Sekil
2.4.'de de gdruldigl gibi Uretim ve islem yonetiminde hedef ve stratejiyi
belirleyen, dokuz karar sekli vardir. Her isletme, bu kararlarla ilgili se¢im-
lerini kendi organize eder.

Ayni sekilde, islem stratejileri, firma ici ve diger fonksiyonel bdlge-
lede tam olarak uygulandigi zaman ve desteklendigi surette rekabet
Ustinligh yaratir. Rekabet Gstlinligli, rakip isletmelere nazaran, yeni
sistemler gelistirmis olmayi gosterir.

Global yapiya adapte olmus ve diinya capinda Un kazanmig
firmalarin uyguladigi P/OM stratejileri de, firmalarin basarisinda biytk rol
oynamaktadir.



Uriin
Dizayni
Firmaya —
Girdiler erlesim
Dizenleme
A 4
Kalte ) [P/OM Hedef vd
vonetimi Stratejileri v :
Islem Dizayni
Planlama _
Bakimve Isglct ve s
Onarim Dizayni

SEKIL: 2.4. P/OM Stratejilerinin Geligmesi (Heizer & R.  1990)

Stratejik kararlar genellikle disa doéndk bir nitelige sahiptir. Kar
agisindan dugundlecek olursak, oncelikle hangi mamdillerin Uretilecegi ve
hangi pazara girilecegine iliskin karar alinmalidir. Kisaca, stratejik
kararlar, igletmenin rekabet ortaminda ve gelecekte gevrede meydana
gelebilecek olaylarin derinligine bir incelemesini gerektirmektedir.

Stratejik kararlar énce igletmenin amaglanna dénik, daha sonra da
disartya (Urln ve pazara) donlktlr. Su halde stratejik kararlar, cevresel
incelemelerin 1s1ginda;

- isletmenin genel amaclarini saptama.
- Amaglara ulagtiracak lretim veya faaliyet konulari ile pazar aras-
tirma ve segme, ile ilgilidir. (Eren 1979)

2.2. URUN STRATEUJISI

2.1.1.Tanim

Islem yénetiminde, uzun vadeli kararlari iceren alti adet strateji
bulundugunu daha énce gérmistik. Bunlar ise;



i. Urin stratejisi

ii. Islem stratejisi

iii.Yerlestirme (Location) stratejisi

iv. Dlzen (Layout) stratejisi

v. Is giicii stratejisi

vi. Elde etme ve tam zamanli (Just in Time) strateji

Bu bélimde, Griin sratejisini agiklamaya ¢alisacagiz.

Urlin stratejisi, Grintin segimi, tanimlanmasi ve dizayn edilmesidir.
Ayni zamanda, urGndn basarih bir grafik ¢izmesi igin rekabet Gstinlikleri
énem kazanmaktadir. Uretim fonksiyonu asagida belittilen &zelliklere
sahip olmahdir:

i. Yonetim vasfi

ii. Teknik kabiliyet
iii.Finansal kaynaklar
iv. s glict

Burada degindigimiz vasiflar, mamuilli rakipleri arasindan
glkartamly}orsa 0 zaman bu mamdlln Uretimi ¢ok dogru bir karar
olmayacaktir. ‘Clnkl "mamidiller, isletme faaliyetleri sonucunda meydana
getirilen, hem igletme amaclarini hem de igletmeden gikar bekleyen farkii
gruplarin amaglarini gercgeklestiren araglardir." (Eren  1979). Bu nedenle
UrGn  segimi, O6rgltin tamamini etkilemektedir. Mamil ile ilgili tim
sorunlarin (segim ile ilgili), Urln stratejisi olusturulmadan ¢éziilmesi
gerektigi, aksi takdirde Griin stratejisi belirlendikten sonra yapilacak olan
her degisikligin daha yliksek maliyetlere yol agacagdi unutulmamalidir.

2.2.2.Yeni Grin firsatlarinin yaratilmasi

Uriin segimi, tamimlanmast ve dizayni asamasinda bir ¢ok yeni rin
firsatlan olusmaktadir. Bunlari kisaca bes faktérde toplayabiliriz. (Peters
1989).

i. Ekonomik degisim
Ekonomik degigsmeler, kisa vadede fiyat degisimlerine ve hareket-
lenmeye sebep olsa da, uzun vadede bolluk ve zenginlik getirmektedir.



30

ii. Sosyolojik ve demografik degisim
Aile yapisinin kiglimesiyle (gekirdek aileye gegig), konut ve
otomobil taleplerinin deg@igimi sézkonusu olacaktir.

iii. Teknolojik degisim
Teknolojik degisimle, ekseriyette elektronik sanayideki gelisim ve
bunlarin evlerimize kadar girmesi kastedilmektedir.

iv.Politik degisim
Degisen siyasi kararlarla birlikte, giimrilk tarifelerinin degisiminden
ticari anlagsmalara kadar bir gok olanaklar yaratiimaktadir.

v.Diger degigkenler

Profesyonel standartlar, piyasa aligkanligi, moda vb. gibi énceki
siniflandirmalar diginda kalan degisimler kastedilmektedir.

Yéneticilerin, bu bes faktérden son derece haberdar olmalari ve
olusan tum degisiklikleri mamullerine adapte etmeleri gerekmektedir.

a)Mamdl politikasinin saptanmasina yardimc! yéntemler

Bilindigi gibi, yasadigimiz giinlerin ekonomik kosullari strekli olarak
degismektedir. isletmenin yagamini sirdiirmesi igin, cevresindeki gelisim-
lere ayak uydurmasi zorunludur. Bu nedenle, gevredeki degismeler,
isletmenin bir (iretim politikasina sahip olmasini zorunlu kilmaktadir. lyi bir
isletmenin mamui Gretim politikasinin ézelliklerini $6yle siralayabiliriz:

- Koti tahmin edilmis bir gereksinimin elverisliliginin kesfi.

- KlUgUk bir is igin, uygun boyuta pazann kesfi.

-Orjinal kaynaklar yaratip bunlari icad ve pazarlama ile elverisli
hale sokmak.

- isletmenin bitln giicinG kuvvetli oldugu bir nokta lzerinde topla-
masi ve daha az karl olan faaliyetleri birakmasi.

Boylece, isletmenin ic ve dis imkanlan ahenkli bir hale getiril-
mektedir, En 6nemli konulardan bir tanesi de, karli olmayan mamdllerin
tretimini birakmaktir. Bu da Gretim politikasinin iyi bir élglistidar. (Alpugan

1987).
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b)Mamil hayat edrisi ve incelenmesi

w100 © @
HACMI .
GIRIS  BUYUME 'OLGUNLUK pusus
(Pazara  (GELISME)
sardm) :
@)icar
Blyume Orani YUKSEK | YUKSEK | DUSUK DUSUK
Pazar pay: DUSUK | YUKSEK | YUKSEK DUSUK
Nakit ihtiyact YUKSEK | DUSUK | DUSUK YUKSEK
Karlilik DUSUK | YUKSEK | YUKSEK DUSUK
Uretim DUSUK | YUKSEK | YUKSEK DUSUK
Maliyet YUKSEK |DUSUK | DUSUK YUKSEK

> ZAMAN

SEKIL: 2.5. Mamdil hayat egrisinin stratejiler (izerindeki etkisi. (Dinger

1994)

Mamdl hayat egrisi, mamdllerin zaman icinde satis hacimleri veya
kérfarinin gdsterdigi seyirden vyararlanilarak cizilen egrilerdir. (Eren
1979). Her mamdlin pazara sunulmasiyla baslayan ve tasfiyesiyle sona-
eren bir hayat slreci vardir. Mamdllerin 6mri ¢ok kisa olabilecegdi gibi,
¢ok uzun 6mdrlt mamdller de olabilir. Bir GrGnin yasam egrisini bes

bélimde incelemek gerekir:

- fcat
- Girig

- Blylme (Gelisme)

- Olgunluk
- Disus.

Bir mamdalin,

icadindan dusls ddénemine kadar bir geligimi

sdzkonusudur. Buna paralel olarak da rekabetin ve talebin icerigi de
degigmektedir. $u halde ¢dziimlenecek sorunlar; Arastirma, gelistirme,



fiyat politikasi, finansman, yatinm, bilgi toplama ve Orgltlenmedir.
(Taskiran 1990).

Su halde mamui hayat edrisindeki bu bes dénemi inceleyelim.

i.lcat dénemi

Mamdulin, var olmasi 6ncesi donemidir. Arastirma, kesif ve tecru-
belerle baslar, gelistirme ve endistrilesme ile son bulur. (Taskiran
1990). Bu nedenlerle yeni mamdlan iki baytk avantaji vardir: Bunlar ylk-
sek fiyat wve rakipsiz firma olma ézellikleridir.

icad dénemi Gzelliklerine de séyle deginelim:

- Sifir sGrim
- Endlstrilesmeye yaklastik¢a, artan giderler.
- Azalan belirsizlik.

Eger fayda saglamak amaciyla bes proje lzerinde masrafli bir
arastirma ve gelistirme yaparsak ancak incelemeler sonucu bir tek mamdil
bize fayda saglayacaksa 3/4 oraninda harcadigimiz arastirma ve
gelistirme éideri direkt bir sonug vermeyecektir.

Sonug olarak, isletme o anda yaptigi faaliyetierden belirli bir sire
iginde yliksek karli bir mamdl ya da faaliyet bulamazsa arastirma ve
gelistirme giderleri firmayi zor durumda birakir.

icad déneminde basariy1 saglamak icin gerekli kaynaklar soéyle
siralanabilir:

- Arastirma politikasina dogru bir yén veren, iyi tanimlamis bir
strateji.

- Bilimsel ve ekonomik verilerin igletmede blylk bir oranda
bulunmasi.

- Politika, butge ve planlama ydnlinden, arastirma ve geligtirmeyi
kisittamayacak bir etkin érgttlenme yapisi.
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ii.Girig(Pazara siriim) dénemi

fcad edilen rGn giris safhasinda piyasaya saralir. Uretim
kapasitesi sinirlidir, ayrica bazi teknik problemler igletmeyi sikintiya sokar.
Dagitim kanallarinda gecikmeler olabilir, genel anlamda verimlilik
dusuktar.

- Yavas yavas yukselen zayif bir sirim,

- Pazar suriim giderlerinden dolay: negatif bir kér,

- Mamull pazara tanitmak ve kabul ettirmek zorunlulugu,

- Mamilin teknolojik yontni de igeren, ozelliklerini belirten etkin
bir tanitim.

Uretim miktarinin diigiik olmasi,” maliyetleri yiikselten bir faktérdr.
Tantim masraflan buylk kalemler isgal eder. Daha cok, yiksek gelir
gruplarina hitap edilir ve bu nedenle karhilik azdir. Hatta zarar etme riski
bile sékonusudur.

Yoneticiler, hem arastirma ve gelistirme hem de Uretim siirecindeki
degisiklikler ve blylme igin yapilacak olan gereksiz harcamaladan
kacinmak' istemektedirler. Ancak bu dénemde, bu tur gayretlerin gerek

mamil ve gerekse Uretim siireci i¢in ayirt edilmeksizin gdsterilmesi
gerekmektedir.

Iste bu amaglara yénelik faaliyetleri sOyle siralayabiliriz:

- Yaratici pazarlama calismalar: Bilgi veren reklamcilik, uygun
dagitim kanali organize etmek, tiiketici ile diyalog kurmak.

- Suratli bir geligtirme kapasitesine sahip olmak.

- Pazar bélimlendirme sistemine gidilerek, pazar egilimlerini dogru
saptamak. (Fiyat analizleri yaparak rekabetin reaksiyonlarini belirlemek)
(Tagkiran 1990).

Bundan sonraki safhalardaki basari, sirim dénemindeki ¢alisma-
larin niteligine de bagl olacaktir.
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iii. Gelisme (Olgunlagma) dénemi

Bu safhada, satislar yukartya dogru gikmaya baslayacaktir. Ayni
sekilde pazar bolimlerine giris ve segici talebin olusmaya baslamasi
dikkat g¢ekecektir. Dagitim kanallan daha da ¢ok Gnem kazanacaktir.
Béylece yeni mamulumuz, pazar tarafindan kabul edilmeye baslanacaktir.
Kapasite kullaniminin dogru tahmini ¢ok Snemlidir. Buna bagh olarak,
olusabilecek ylksek talebi karsilayabilmek igin mevcut kapasitenin de
arttirimasi gerekebilecektir.

Kisaca, bu dénemin &zelliklerine bakacak olursak;

- SUrimn artmasi s6zkonusudur.

- Baglangigta monopol duruma esit bir fiyat, sonra oligopol durumu
ortaya cikar.

- Onemli Gretim yatinmlarina gereksinim gerekmesi firmadaki bazi
finansal glglikleri ortaya ¢ikaracaktir.

- Bu dénemin gekiciligi, rakipleri attiracak ve dénemin sonuna
dogru verimliligi arttirmak (fiyati indirmek) zorlasacaktir.

- Rekabet ortaminda, en az etkili rakipleri ortadan kaldirmak igin
sirket birlegsmeleri gorilebilmektedir.

Bu dénemde, igletmenin yapmasi gerekli uzmalik alanlari ise:

- Reklam, promosyon ve dagitim kanallarini kullanarak pazarin
blyUk bir kismina sahip olmak.

- Arzu edilen Uretim giderlerine sahip olmak igin, Gretim yatinm-
larint finanse edebilecek bir kapasitenin olmasi, satis kanallaninin ve
reklamlardaki ekinin maksimum dlizeye getiriimesi gerekmektedir.

iv.Olguniuk dénemi

Mamdil, olgunluk déneminde, gelisme ‘dénemindeki giicli biylime
hizint yitirmekte, durgunlasmakta hatta giderek zayiflamaktadir. Buna
karsitik, igletme bu Griin satisinda pazarda erigebilecedi maksimum
dlzeye gelmistir. Kisaca dénemin ézelliklerini inceleyecek olursak:
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- Surum, gelisme dénemine gdre daha az bir hizla artar.

- Rekabet ortami gitgide artar. (Bu donemdeki rekabet, fiyat, kalite
ve sunulan hizmet tzerinde yogunlasmaktadir.)

- Yatirmlar tamamianmlgst'lr.

- Geligme imkanlari kisitlanmigtir. (Taktiklerin maliyeti artar)

Bu dénemde igletmenin sahip olmasi gereken uzmanliklan sdyle
siralayabiliriz:

- lyi igletmecilik (pazarlama kanallari ve teknolojik verimlilik, genel
giderlerde kisinti zorunlulugu)

- Rekabet hareketlerini ve reaksiyonlarini degerlendirme kapasi-
tesi. _

- Ya‘tmmlardan vazgegme ya da birlesme uygunlugu Uzerine,
stratejik karar aima kapasitesinin arttiriimasi.

Rakiplerimizin, pazara girdigi bu dénemde, yliksek hacimli lretim
gerekmektedir. Karliik ve pazar payinin korunabilmesi icin maliyet
kontrolt yapilmali ve yenilikler icin mevcut segenekier azaltiimalidir.

v.Dists dénemi

Bu dénemde, Grlinimiizin satis miktar yavég yavag dismeye bas-
lamistir. Mamlin yeri artik ikdme Grlnlerle doldurulmaya baglanmisgtir.
En buyuk &zelligi, pazardaki stirim ve suratle diisen fiyatlardir. Siiratli bir
girisimci, zararsiz olarak yatnm sahasindan cekilmelidir. Hizli karar
alamayan baska bir girisimci de, kendini fiyat savasina teslim edecektir.

Maliyetlerin satis gelirleri igindeki orani yiikselir ve béylelikle
karlilik azalmaya baslar. Nakit fazlaliklar erimeye baslar. Satislarin artma
egilimi digmeye baslar.

Rekabet ortami kizisir ve igletme rekabet {stinliigini yitirmeye
baslar. isletme stratejisinde blylk payr olan mamil hayat egrisinin
disinda, pazardaki rekabet sartlarini ve rakip mamiillerin incelenmesinden
elde edilen sonuglar, isletmedeki stratejik planlama galismalannin aslini
teskil edecektir. '

Eger, Grlinin firmaya ve (retim hattina olan katkisi az ise, mutlaka
uretiminden vazgecilmelidir.
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MALIYET  SATIS
' HASILATI

SATISLAR,
MALIYET,

KAR ZARAR

PAZARA  BUYUME _OLGUNLUK DUSUS
GIRIS (GELISME) :

SEKIL: 2.6. Uriin hayat edrisinde, satiglar maliyet ve kér gdsterimi (Heizer
ve Render 1990)

Satiglar, kir ve maliyet arasindaki iligkiyi gésteren Sekil 2.6'da
gértimektedir ki, yeni Griin gelistiren bir firmanin negatif fon akimlan
(zarar1) olmaktadir. Urliniin basarili olmasi halinde ise bu zarar kapatila-
bilmektedir. En sonunda, Urin disis asamasina gelmeden, CUretici
firmaya kar birakmaktadir.

c)Uriin deder analizi

Etkin bir y6netici, iyi bir gelecek vaad eden bir mamdie yénelmeli
ve Urlnlerin maliyetlerini dustrict ve katkisini ylkseltici dnlemler
almalidir. Bu sisteme "PARETO PRENSIBI" denmektedir. (Heizer. & R.
1990).

Urtin deger analizi ile, mamiiller para olarak firmaya katkilarina
gbre, yukandan asagiya dogru siralanmaktadir. Ayrica parasal olarak da
yillik olarak sagladiklari getirilere gdre siralanacaklardir.

Bu analiz ile, her bir Grlin igin belirlenen stratejileri degerlendirebjl-
mekteyiz. Bu stratejiler:
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- UrGinin parasal katkisini arttirmak. (Fiyati ylkselterek veya
maliyetleri dugurerek)

- Pazar payimizi arttirmak. (Kalite veya fiyat politikalarini degistire-
rek)

- Maliyetleri direkt olarak diiglirmek. (Uretim sistemlerini degistire-
rek).
2.2.3. Uriin geligimi

Uriin gelisimi siresince, bu Grin igin mUmkin kilinacak katki
potansiyeli, o Urinin piyasada basarili olmasin saglayacaktir. Bu
nedenle &n iyi yaklasim, asagidaki ¢alisma gruplarinin 6rgit igerisinde
olusturulmasidir.

- Urlin gelistirme grubu
- Uriin dizayn grubu
- Deger mihendisligi grubu.

Batili Glkelerde olusturulan bu gruplar, Japon érgltlenme yapisinda

gérilmemektedir. Bu gruplarin basarih olabilmesi icin agadidaki ézellikleri
tagimalari. gerekir:

i. Ust yénetim destegi,

ii. Vasifli ve deneyimli liderlik 6zellikleri,

iii. Grubun érgdt yapisi olusturuimasi,

iv. Yeterli diizeyde eleman, finansman kaynagi saglanmasi,
v. Uretim ve Griin gelistirme teknikleri egitimi.

a)Uriin gelistirme gruplar:

Piyasa ihtiyaglarina cevap verecek bir Griniin basarisi ile sorumiu
gruplardir. Bu gruplarda:

- Pazarlama

- imalat

- Satin alma

- Kalite ve hizmet personelieri bulunmaktadir.

Basari, katihmci bir gevre yaratiimastyla dogru orantilidir,
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b)Urin dizayn ve deder mihendisligi gruplari

Uriin gelistirme grubunun alanindan, daha dar bir gérevi olan
dizayn ve deger mihendisligi gruplari, arastirma ve gelistirme, dizayn ve
(retim asamalariyla dogrudan ili§'kidedir. Sagladiklarn avantajlar;

i. Daha az sayida parg¢a,

ii. llave standardizasyon,

iii. UrGin gelisimi,

iv. Dizayn gelisimi,

v. Is glivenliginde ilerleme,

vi. Bakim ve onarim hizmetlerinde gelisme,

vii. Ustiin ézellikli, kaliteli dizayn, olarak nitelendirilebilirler.

Bu c¢aligma gruplarinin koordineli ¢aligmalariyla, Grinin ana
fonksiyonlari belirlenerek, degerinde artig saglamak ve fonksiyonlarin
arin kalitesini disGrmeden yerine getiriimesi mimkiin olacaktir. Deger
muhendisligi programlartyia, etkin bir yénetim sayesinde, kaliteyi diisiir-
meden %15-%70 oranlarinda maliyetlerde azalma sdzkonusu olacaktir.
Gunkl Grin dizayninin Gstiin kalitede yapilmast halinde; "hammadde
giderierinde, mihendislik giderlerinde, direkt ve indirekt iscilik maliyet-
lerinde" azalma saglanabilmektedir. (Heizer & R.  1990)

c)Deger analizi

Deger analizcinin gorevi, Uretim asamasindadir. Uretim devam
etmektedir ve deger analizi ile, daha iyi Griin elde etme olanaklarn
aranacak veya daha ekonomik bir Uretim saglanmaya calisilacaktir.
Sonug ofarak deger mihendisligi, gelismekte olan iriin ve projeler igin
6nem kazanmakta, deger analizi ise mamiil hayat edrisinin her safhasinda
etkin bir rol oynamaktadir.

Bazi zamanlarda, Uretim devamliigint bozmamak igin yapilacak
degisikliklerin (retim slrecine dogru adaptasyonu ile ilgili sorunlar
¢tkmaktadir. Piyasaya mal sunulmasinda biiyik bir 6zen gdsterilmeli, Griin
dizaynina ve rekabet kosullarina dikkat edilmelidir. Uriin dizaynina ve
etkin Gretim prosesine, mutlak mal sunumunu saglamahdir. Piyasaya hizli
mal sokulma iglemi, gruplarin ¢alisma hizi agisindan bazi sikigsmalar
yaratsa da gérevleri agisindan asla bir engel teskil etmemelidir.
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2.2.4.Urtintn tanimlanmasi

Uriintin tanimlanmasi, fonksiyonlarinin agikga belirtiimesiyle mum-
kiin olacaktir. Bu asamadan sonra da, dizayn agamasi gelecektir. Bir ¢cok
alternatif arasindan segim yapacak olan yoneticiler, ilk énce; kalite, pazar
talebi ve imalat siireglerini iyi tetkik ederek sonuca varmallardir. Yalnizca,
dnemli.mal nitelikleri gézéniinde tutulmalidir.

Butin orglt ve firmalarnin Granlerini tammilayabilmeleri igin yazih
dokiimanlara ihtiyaci vardir. Bu kural her tir sanayi alaninda gegerlidir.
Her Grantin niteligini belirleyen yazili spesifikasyonlar ve standart
dereceler vardir.

Ugak ve otomotiv sektérierinde kullanilan bir ¢ok parcanin tanim-
lanmasi, "teknik resim" gizimleriyle yapiimakta, bu sistem ile pargalarn
boyutlari, toleranslari, hammaddeleri vb. belirlenmektedir. Ayrica "stok
kartlar" dokiimanlarn ile, Uretim igin gerekli olan parga isimleri, 6zellikleri
ve sayilarl hesaplanmaktadir. Teknik ¢izim ile stok kart dokimanlari
arasinda bir ¢ok iligki de vardir. Teknik ¢izim, stok kartlar dokiimanlarinda
yer alan her bir pargamn nasil yapilacagini belitmektedir. Bu ¢izimlerde,
bazi dlzeltme ve degisiklikler de vyapilabilinmektedir. ("Engineering
Change Notice") (Heizer & R.  1990)

Kimya ve hizmet endustrilerinde de, (formliller ve oranlarin belir-
lenmesinde) stok Kartlari dokiiman sistemi kullaniimaktadir.

a)Grup Teknolojisi

Ozellikle stok maliyeti basta olmak {izere, bir gok alanda tasarruf
saglayan grup teknolojisi yontemi, ayni zamanda dizayn sorumlusu
personelin yapacagi sistematik tekrarlamalarla, mevcut parcalardan
herhangi bir tanesinin yeni urinde kuflanilip, kulfaniimayacagini da
arastirabilmektedir.

Bu yontem ile parcalar;
- Iglem tdirli ve

- islem parametreleri itibariyle, kodlanmakta ve de gruplandiriimak-
tadir.
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TABLO 2.1.Uriin dizayni ve deder muhendisligi gruplarinin calisma alanlan
(Heizer&R. 1990)

Fikir - Teknolojik

Kaynaklar: - Demografik )
- Kdltarel vb. | FIKIRLER

(Piyasa r 1
tienin)  LPIYASA TALEPLER

Urin nasit * &ONKSIYONEL (")ZELLRKJ
galigmali \L

Urin Geligtirme |  Urlin yapimi * [URUN OZELLIKLERI }

Grubu <
Orani

Ekonomik & kaliteli

R aretim - [DlZAYN TEKRARI J

N

~ Piyasaihtiyaglanini ~ * LPIYASA TEST] 1

temini \l

Teslim LGlRi$ |

Degerlendirme | BASARI

|

Grup teknolojisi ydnteminin saglayacag faydalar séyle siralanabil-
mektedir:

i. Gelistirilmis dizayn,

il. Az miktarda hammadde ve satis alma ihtiyaci,
iii. Kolaylastiriimis tretim planlama ve kontrol,
iv. Geligtiriimis makine ve techizat donanimi,

v. Uretimde ve &zellikle parcalarin bir araya gelmesinde zaman
tasarrufu.

vi. Gruplar halinde satin alma.

Goraldigl gibi, grup teknolojisi ile 6nemli bir maliyet tasarrufu
saglamaktadir.
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b)Bilgisayar yardimi ile dizayn ve imalat(CAD/CAM)

I.CAD ve CAM Sistemieri

1970'lerin sonunda, bilgisayar teknolojisinde yasanilan buyUk
gelismelerin ardindan, grafik olanaklarn kigisel bilgisayarlar dizeyine
indirilmis, maliyetlerde blylk azalmalar meydana gelmistir. Bu nedenle
CAD, (Computer Aided Design) glinimizde orta élgekli, hatta bazi kiiglk
dlcekli isletmeler igin bile rasyonel yatinm araci olarak kullaniimaktadir.
(KuruGzim - 1991) Ayni sekilde, bilgisayar yardimi ile Uran dizayni (CAD)
konusunda blyUk gelismeler saglanmistir. Fikir Greten dizayn mihen-
disinden sonra, ekran yardimi ile dizaynin geometrik yapisi olusturulur. Bu
olusum, teknik veriler ile karsilastirlr.

Bilgisayar destekli tasarimin (CAD), ulastigl noktay: bes ana fonk-
siyonda incelemek gerekir: (Kurutiziim 1991)

- Grafik etkilesimler

- Geometrik modelleme

- Analiz

- Testve

- Cizimdir.

Grafik etkilegsmeler, veri giris - ¢ikis ortamlariyla ilgilidir. Standart
nokta ¢béziimlemeli ekranlar bunlardan biridir. Digerleri; yazicilar, giziciler
ve sayisallastiricilardir.

Urliniin geometrik olarak tanimlanmasini saglayan, grafik modelle-
me ise, mamulin boyut ve sekli ile ilgili matematiksel tanimlamalar da
yapmaktadir.

Daha sonra, bilgisayar operatérine lriniin, hacim, mukavemet gibi
hesaplamalarini gergeklestirecek bir analiz ortami olusur. CAD kullanarak
dizayn yapan kisi, parcalarn kullaniminda, montaj hakkinda hig bir sorunu
olmayacagindan emindir.

Veri tabani olusturulduktan sonra, drafting machine ve mikrofilm
yoluyla kopyalama islemi yapilir. Dizayndan, istenilen boyda teknik resim
elde etmek miUmkundur. Bir prototip yaratilir ve test edilir. (En yaygin test
teknigi simiilasyon teknigidir.)



CAM (Computer Aided Manufacturing) sistemi, CAD ile ortaya
cikmistir. Her iki sistem, birbirlerine entegre edilmektedir. Dizayn asama-
sinda olusturulan ilk programlama ve kodlama sisteminden, Uretim
departmani da yararianmaktadir.

Bilgisayar destekli imalatin temel unsuru niimerik tabanii tezgah-
lardir. Bunlar (¢ ana grupta ele alinirlar. (Kurudizim 1991)

- NUimerik kontrollGi (NC) tezgahlar. (Daha geligsmis hafiza ve birgok
fonksiyon igerir.)

- Daginik nimerik kontrolli (DNC) tezgahlar. (Esnek yetenek ve
bitlinlesik 6zellikli ve ana bilgisayarla haberlesme olanagt bulunan tez-
gahlar)

Ayrica robotlar (otomatik kollar, endUstriyel ve sanayii robotlari)
imalata blyUk bir hiz ve kolaylik getirmektedir.

ii. CAD ve CAM Sistemlerinin yarariar

- Alternatifleri ve problemleri daha kolay inceledigi igin Grlin kalitesi
yukselir.

- Tasarim siiresi daha az olmaktadir
- TGm Gretim maliyetlerinde azalma gériiimektedir.

- Herkes ayni bilgiyi kullanacagindan, ortak bir veri tabani olugsmak-
tadir.

- Yeni imkan ve alternatifler bulunmaktadir.

- Tasarimi yapan Kigilerin, gereksiz detaylarla uzun slre ugrasmast
yerine, esas islerine konsantre olmalarina bagdh olarak, bliyiik bir verim
artisi, zaman ve maliyet azalmasi clmaktadir.

c)Uretimde kullanilan karar agaglari

i.Oretimde karar agaclarinin kullanimi
isletmenin her alaninda kullanilan karar agaglari, ozellikle bazi
alternatifler sézkonusu oldugu zaman énem kazanmaktadirlar. Mamdillerin

tasariminda da blyUk kolayliklar saglayan karar agaglari imalatta kulla-
nim agisindan Sekil 2.7'de gosterilmektedir.
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Karar agacinda asagidaki siralamalar izlenmelidir:

i. Hig bir sey yapmama durumu,

ii. Parasal 6demeler,

iii. Her kararn beklenen dederinin hesaplanmasi. (Karar agacinin
sagindan soluna dogru)

Karar agagclaninin (retimde kullaniimasi, alternatiflerin ve hig bir
sey yapmama durumunun, igletmeye maliyeti konusunda bdyuk yarar
saglayacaktir.

Bu sekilde, istihdam ve satin almalarin beklenen getirisi hesapla-
nacak eger en yiiksek getiriyi CAD/CAM sisteminin tedarik edilmesi sag-
liyorsa, bu sistem firmaya dahil edilecektir.

ii. Uretime gegis
Daha 6nceki asamalarda, urlin secimi, tasarimi ve tanimanmasina
degindik. Tim bu asamalardan sonra, artik sira Uretime gelmistir.

Yukarida tanimlanan fonksiyonlarin gerceklesmesi halinde ydne-
tim, Gretimin baslamasint isteyecektir.

Uretime baslamadan énce, her sey ¢ok iyi planlanmalidir. Clink

tretime baslandiktan sonra yapilacak bir hata, ¢ok ciddi sorunlar dogura-
bilecektir.

Baslama kararindan hemen sonra, deneme Uretimi yapilir. Proto-
tipler imal edilir. Deneme dretimi asamasinda ortaya ¢tkan sorunlar
¢ozullr ve daha sonra Uretimin aksamasi énlenir.
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.... Satig hasilat!
(0,4) .... Maliyet o
CAD/CAM YUksek .... CAD/CAM maliyeti
satiglar ... NET
[ Satin Aima
.... Satis hasilati

Q.6

.... Maliyet
Dusuk .... CAD/CAM maliyeti
satiglar NET
O]
[ Ise Alma ] .... Satig Hasilat
(0.,4) .... Maliyet

Yaksek ... Ise alma maliyeti

satiglar - NET

.... Satig Hasilati

.... Maliyet
Diistik .... Ise alma maliyeti
satiglar =y

HIC BIRSEY
YAPMAMA
‘ { NET

SEKIL: 2.7. CAD/CAM ile ilgili Giretim karar agaci. (Heizer & R.

1990)



BOLUM 3

ISLETMELERDE STRATEJIK PLANLAMA ve DIS GEVRE
3.1. ISLETMELERDE PLANLAMA

3.1.1. Planlamanin Geregi

Bir ya da birden ¢ok amacin saptanarak, bunlara ulagmak icin gerekli
ama¢ ve yollarin énceden tayin ve tespit edilmesine planlama demekteyiz
(Tosun 1974). Ayni zamanda isletme icin amagclarn gelistirme, bu amagclara
ulagsmada alternatifler sunma gibi stregleri de yine, planlama olusturmaktadir.
(Ig ve dis tehlikeler dogrultusunda planlama olusturulmaktadir) ‘

Gelecekte, isletmenin hangi kosullarda bulunacagi, nereye gidecegi ve
ileride firmayl bekleyen firsat ve tehditleri 6grenme meraki, planlamanin
yapilmasini zorunlu kilan baslica faktérlerdir.

Firmanin uzun dénemde varmasi gereken noktayi, sistematik bir
yéntem olan planlama belirler. Planlama yapmayan bir isletme ya da bir
yonetici, ileriye gzl kapali gider, her an tékezleyip dasebilir.

A) Planlamanin yararlan:
|. Orgitin dazenli haberlesme ve iletisimini sadlar. Her departman,

baska bir departmanin ne yaptidindan haberdar olur. Amaglara bir bGtin
halinde sariimay: kolaylastirir. Orgiite ahenkli bir calisma sistemi getirir.

Il. Hiyerarsiyi yukandan asadt dogru calistirarak, bir motivasyon
unsuru olarak rol oynar (Eren 1979)
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iii. Bir ¢ok tart@na ve verilere bagh olarak bulunacak planiar,
alternatifleri degerlendirerek, en iyisini segmeyi zorunlu kilar.

iv. Dis gevrede gelisen, ekonomik, politik, sosyal, teknik vb. tim
degisikliklerin 6nceden isletme stratejisinde anlasiimasini ve tedbirlerin
alinmasini saglar.

v. Tum bu igsel ve digsal yararlari, sonucunda olusacak isletme
stratejisi, tim tehlikelere karsi koruyucu bir hale gelir. isletmenin zarar
gbérmesini engeller.

B)Planlama ilkeleri
Etkin bir planlama, asagidaki ilkkelere dayanir:

1.Planlama istegi Tim 6rgdt, planlama igin istekli olmalidir.
Ayrica yoneticilerinde bu konuda da koordineli galismalari sarttir.

ii. Esneklik Cok kati sekilde hazirlanan planiama, bazi tehditleri
géze almayabilir. Devamlt kontrol edilen planlar, esnek olurlar ve bu tip
tehditlerden korunurlar. ‘

iii. Rekabete dayali planlama . Pazardaki tim rekabet kosullarini
objektif olarak degerlendirens #fanlama, daima rekabet kosullarinda
segilen alternatifleri bulacaktir.

iv.Alternatiflere bagli planlama ~, .. Olaylardaki tiim faktérierin
incelenmesine, bunlar iginde en iyi, amaci gerceklestirebilecek alternatifin
segimine katkisi olacak bir planlama ¢ok dnemlidir.

v.Rakamsallagmis planlama : Mukayeselerin daha dogru ve daha
belirli yapilabilmesi igcin alinan her karar ve sonug not edilmeli ve
mumkinse rakamsailastirmalidir. Bu notlar el altinda bulunmali ve her
ihtiyaci olan bu dokiimanlardan yararlanmahdir.
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3.2. [SLETMELERDE STRATEJIK PLANLAMA

TABLO: 3.1. Departman Planiari ve Stratejik Planlar (Eren - 1979)

STRATEJIK PLANLAMA

gl N

Arasgtirma - .. i
PAZARLAMA FANANSMAN Gelistrme PERSONEL URETIM
I ] T 1 ]
Pazarlama ] Ar. - Ge. Personel Uretim
Plam Finans Plani Plani Plan Plani
Pazartama Finansal Ar-Ge Personel Uretim
Faaliyet R Faaliyet
aporlar Raporiar
Raporiari Raporian Raporiari

3.2.1.Farkli planlamalar ve stratejik planlama

Proje planlari, tatkik planlar ve bdlim planlari, 6rgit icinde varolan
ve 6nemfta§xyan planlama sistemleridir. Proje planlari, ekseriyette g¢ok
6zel yatinm konulari ile ilgilenir. Taktik planlamalar ise, en ¢ok 2 yillik
hazirlanan bultcelerle ilgilidir. Fakat taktik planiar her zaman finansal bir
yapida olmaz, blitgeleme ise her zaman parasal degerlerle ifade edilen
finansal planlamalardir. (Schwendimon 1973)

Hem bltgeler, hem de taktik planlar, uzun sireli stratjik planla-
manin parcalandirlar, rutindirler. Fakat koordineli ¢caligiriar.

Departman pidnlari ise, her departmana 6zeldir. Bu nedenle
stratejik planlara uygun hazirlanirlar.

Stratejik planlama ise, isletmeyi departman olarak degil, bir bitiin
olarak degerlendirir. "Amaglarin Griin, pazar yeteneklerinin ve amaglara
ulagmak igin igletme kaynaklarinin elde edilmesi ve gelistiriimesine iligkin
yazili degerlendirmelerdir." (Miller  1971) Amaglan dogrultusunda, en
uzun zaman sdresini zorunlu kilan stratejik plantamadir.
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A)Stratejik planiamanin 6nem kazanmasinin nedenleri

Stratejik planlama, genellikle basitir, fakat uyguiamasi o kadar
kolay degildir. Basarili bir organizasyonu kurabilmek stratejik planlamaya
baghdir denilebilir. Stratejik planlama, isletmenin hem pazarda rekabet
Ustinligl kazanmasinda yardime) olur, hem de gelecegi iyi tahmin etme
6zelligini kazandirir.

Strtatejik Planlama, Il. Dinya Savasi'ndan sonraki dénemde
ekonomik biiy(imenin baskisi ile (izerinde 6nemle durulmasi gereken konu
olmus ve uygulamacilar ile teorisyenler biyiik énem verdikleri stratejik
planlama konusunda kapsamli ¢alismalar yapmaya baslamiglardir. Son
yillarda dlnyayi bir pazar olarak goéren c¢ok uluslu firmalar, stratejik
planlamayi degisik sekillerde uygulayarak basari kazanmiglardr.

"Stratejik Planlama, isletmede uzun dénem amaglarinin belirlen-
mesi ve bu amaglara ulagsmak icin gerekli planlarin hazirlanmasidir.”
(Ozalp 1988) "Peter Drucker & George Steiner gibi ydnetim bilimciler,
etkin bir isletme organizasyonu kurmak igin disiplin ve ybnetim sistemi
gerekir. Bu ise stratejik planlama tekniklerinin uygulamasi ile saglanir"
demektedirler. (Donreily 1981)

Son yillarda énem kazanan, stratejik planlamaya ilk kez 1916
yilinda Henry Fayol énderlik etmistir. Son yillarda artan bu énemi;

- isletmelerin gok ulusiu hale gelmelerine,

- Blylk rekabet ortaminin olusmasina,

- Ekonomik degismelere ve gelismelere,

- Dig gevre kosullarina,

- Bilgisayar teknolajisinin hizla gelismesine baglayabiliriz. Bilhassa,
rakiplerin hizla artmasi, gelecege yénelik, isletmelerin tahmin arzularini
koraklemektedir.

B)Stratejik planlamanin di§er planiama turlerinden farklart

Esas olarak, stratejik planlamanin diger planlama sekillerinden tg
ana farki bulunmaktadir. Bunlar;
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a)Zamanlama siresi

Zaman siresi olarak, digerlerinden daha uzun olan stratejik
planlama, aslinda uzun streli planlamalardan bir bélimdur. Clnkd; Ar-Ge
planlari, finansal planlar, personel planlari vb.'de uzun sureli planlamalar
olup, stratejik plan degillerdir. Demek ki, her uzun stireli plan, stratejik
planlama kapsamina girmez.

Tam olarak sure belirlenmesi olmasa bile, genellikle ¢ yildan on
yila kadag olan stratejik plantar vardir. (Olug 1969)

Fakat G¢ yil olarak belirlenen stratejik planlar, genellikle taktik
planlar boyutundadir. Bazen bu taktik planiar, stratejik planlara ters diiger
gibi gériinse de, amag uzun stirede isletmeyi karl bir duruma getirmektir.
Asil 6nemli nokta, isletmenin; stratejik hedeflerini gbzeterek, ona ulasmak
icin genel bir yol takip etmesidir.

b)Veri niteligi ve sayisi

Planlamada kullaniian veriler, isletme faaliyetlerinin sadece bir
departmanini ilgilendirirken, stratejik planlamada kullanilan veriler tim
organizasyon optimizasyonunu ilgilendirdigi i¢in, birgok isletme fonksiyo-
nuyla ilgilidir.

Finans ve pazarlama planlan, daha ¢ok taktik plan 6zelliginde
oldugu halde, aralarindaki uyumu saglayacak olan stratejik planlar
isletmenin tim fonksiyonlari ile ilgilidir. Bu nedenle ihtiyag duydugu veriler
cok cesitlidir.

Ayni sekilde, igletmenin tim fonksiyonlar ile ilgilenen stratejik
planlama, tim cevresel, sosyal, ekonomik, politik v.s. verilerle ilgilene-
cektir. Dolayisiyla bu verilerin sayisi da digerlerine goére oldukga fazla

olacaktir. Her departmanin raporlanda, stratejik planiama igin bir veri
durumundadir.
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c)Organizasyon durumu

Diger planlarin rehberi durumundaki stratejik planlar, isletmenin
tum i¢ fonksiyonlarina ve cevreye iliskin verileri kapsar. Blylk sorumluluk
gerektiginden, organizasyonun en (st siralarinda (kademelerinde)
hazirlanir. Bu nedenle isletmelerin yonetici kadrosuna daha fazla 6zen
gbstermeleri ve onlari degisikliklere' cevap verebilecek global yéneticiler
haline dénGstirmeleri gerekmektedir. Bunun igin, yodneticilerin 6nce
stratejik distinme tarzini benimsemelerine ve iyi birer stratejist olmalarina
gerek duyulmaktadir.

i.Stratejik dlginmeyi gelistirme yéntemleri |
-Genel dersler : "Isletme iginde stratejik diisiinmeyi arttirici dersler
verilmelidir. Bunun igin tepe ydnetiminin, her kademedeki yéneticileri
stratejiklerle ilgili cesitli faaliyetlere katarak stratejik distnir olmalarini
tesvik etmeleri gerekir. Fakat dersi olan kisi, sadece dersi dinler ve pasif

kalir. Ayrica dersler degisen durumlara adapte olamazsa, yetersiz ve
verimsiz olur. ‘

-Oyunlar ve simiilasyonlar : " Bu metod iki ayri takimdaki yonetici-
lerin etkili bir érgltte bulunan stratejik faktérier arasindaki iliskileri anla-
malarina yardim eder. Oyunlari (prensiplerini) iyi anlayan isletmeciler,
égrendikleri stratejik yéntemleri kendi isletmelerine uygulayabilirier. Fakat

¢ok ozel Grnekler olan stratejide, ySntemlerin her isletmeye uygulanmasi
imkan dahilinde degildir.

-Ogretme (Akil hocahig) © En 6nemli rolii oynayan yéntemler-
dendir. Akil hocaligi metodunda, akil hocalari ve onlarin himayesinde olan
kisiler bulunur. (Catalca 1993) En iyi akil hocalari himayesindeki kisilerle
gerek isletme, gerek calisanlarla ilgili bilgi ve dlslnceleri paylasandir.
Akil hocalari yalniz etrafindakiler icin uygun firsatlar aramaz, bir de firsat
¢ikma olasiligr olanaklar konusunda kisiyi bilinglendirir.

ii.Yénetici iyi bir stratejist mi?

Yéneticinin, iyi bir strateji uygulayicisi olmasi igin asagida verilen
kisilik Gzelliklerini tagiyor olmasi gerekir. Hinterhuber & Popp'a gére bu
ozellikler su sorular ile belirlenir. (Catalca 1993)
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- Girigimci bir yapisi var mi? (Stratejist, gisimci bir ruha sahip
olmali, yeni kaynaklara kolayca y6nelebiimeli).

- Sirket felsefesine sahip mi? (isletmedeki, 6rgiitsel deger ve
inancglar, sirket felsefesini olusturur. Bu felsefeyi, calisanlara benimse-
tebilmek, dncelikle yénetici benimsemesine baglidir).

- Yeni yaklagimlar olusturabiliyor mu?: (Yol gdsteren, hangi
kisileri ségecegini bilen iyi bir stratejist, hangi konuda sorun varsa, o
tarafa yonelir. Astlarina dogru yolu gdsteriyor ve amaglara ulasmak igin
dogru yollar segebiliyorsa, basariya yaklagmistir demektir.)

- Astlari bagimsiz hareket edebiliyor mu?; (isletmenin tepe yéne-
ticileri stratejik yénetimde rol oynasalar da, esas rol, sirketin stratejileri,
uygulayan alt diizey yéneticileridir. isletme felsefesini, eder yédnetici
astlarina iyi bir gekilde benimsetmigse, daha sonraki kararlarda onlan
serbest birakmali, sikkmamalidir.) ‘

- Alt kademe ydneticileri stratejik planlamaya katiliyor mu?;
(Genelde alt kademe yéneticileri, stratejileri uyguladiklarindan, bir yénetici
kariyer baslangicindan itibaren mutlaka stratejik planlama ve yénetim
strecine katimalidir. Sonug olarak tim yéneticiler bu stratejik planlama
ve stratejik dislinme kavramlarina, uzun seneler adapte olmal ve rol
oynamalidirlar.)

- yimdiye kadar bagari ve gansli oldu mu?: (Glg bir gérev alan
kisi, bunu bagsarmak zorunda oldugunu iginde hissetmeli ve sansina
gGvenmelidir.)

- Toplumu - kendini gelistirebiliyor mu?: (lyi bir stratejist hem
kendini egitmeli, hem de ydnetici olarak kendinden sonra geleceklere iyi
bir seyler birakmalidir. Ayrica sosyal sorumluluklar ve yiikimliliklerini
yerine getirmeyi ihmal etmeyen ve onlar yiiklenebilen kisilerdir.)



TABLO 3.2. Stratejik planlama kavrami (Lawrance 1977)

isletme Amaglarini
saptama

—) Isletmenin

istenen durumu

Gevresel Gagleri

Strateji | Stratejik
dederlendirme

Pianlama

) isletmenin

mevcut durumu

isletmenin gugli v
zayif tarafiarint
saptama

3.2.2.Stratejik planlamada agsamalar

Stratejik planlama kavrami, geligim faaliyetlerinin bir Grind olarak
ortaya cikar ve her isletmede farkli bir bicimde ele alimir. Stratejik
planlama isletme ici ya da disindan bu konuda yeterli elemanlarin yardim
ve destekleri ile hazirlanir. Ust y6netimde, stratejik planiamaya yardim
etme soézkonusudur. Bu ydnetici grubu disinda, isletme igindeki alt
yéneticile}de isletmeyi tanimalarn agisindan yardim edebilirler.

Ayrica isletme disindan da, stratejik planlama hazirlayan isletme-
lerden de yararlaniabilir. (Ozalp 1988) Stratejik planlama, biitiin isletme-
yi ilgilendirdigi icin, katilmali yénetim veya Japonlarin isletmelerde uygu-
ladiklari oy birligi ile karar aima (decision by concenous) yénetim bigimini
dikkate almak stratejik planlamanin basarnsini arttirir. (Ozalp  1988)

Cok gesitli asamalann bulundugu stratejik planlamada, uygulanan
yontemlerde ortak noktalar bulunabilir.

A)Mevcut stratejinin dederlendirilmesi

Aslinda, stratejik planlamanin ilk agsamasi, amaglarin belirlenmesi
olsa da, daha once isletmenin mevcut stratejilerinin gézden gegirilmesi
gerekir. Buradaki 6nemli hususlar:

- Isletmenin gegmisteki durumu,

- Su anki durumu ve,

- Rekabet kosullar olmaktadir.
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Mevcut
uygulama

Gegmisteki
uygulama

Rakipleri
uygulamalari

SEKIL: 3.1. [sletmenin Mevcut Stratejisi (Ozalp 1988)

B)Amaglarin belirlenmesi

Stratejiik Planlamada en temel i, amaglarin saptanmasidir. Amag-
lar, fantazi olmaktan c¢ikarilmali ve gerceklere dayanmahdir.

* Amaglar, érgitlerin varolus nedenleridir. Orgltler toplumda, amag-
larini gerceklestirebilmek icin calisirlar. isletmelerin tim faaliyetleri,
amaclarini gerceklestirmek amaciyla yapiimaktadir.

Sonug olarak, isletmenin sosyal bir kurulug olarak var olmasinin tek
sebebi amaclarini gerceklestirmektir. (Eren 1979) Ayrica isletmede birbi-
riyle celisen bazi amaglar saptanabilir. Fakat; 6nemli olan unsur, birbiriyle
celisen bu amaglarin isletme tarafindan dengelenmesidir.

a)Amaglarin iglevleri

Bir cok orglt, agikga belirleyemedigi amaglarla yasar. Zamani-
mizda, ¢ok ortakli olan ve mal lreten isletmeler (gok isci de galistiran),
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amaglarini  saptarken bltun ¢ikar gruplarint memnun etmek Gzere
calismaktadiriar. Bu sebeple, isletmelerde amaglar saptanirken;

- Orglt yéneticilerinin,

- Isci temsilcilerinin ve

- Yoénetim kurulunun beraber, koordineli olarak- galismas! gerek-
mektedir. Bunun disinda, yapilacak kamuoyu arastirmalariyla, tiketici
arzu ve istekleri de amaglann olusumunda hesaba katiimalidir.

Amaclar; neyin, ne zaman ve ne miktarda yapilacagini gosterdigin-
den, acgikga yazili, tarihi belirlenmis ve rakamsallastinimig somut amag-
larin belirlenmesi ¢ok mihimdir. (Eren 1979)

b) Amaglarin saptanmasi

Tahmin yapmaktan c¢ok daha zor olan amag saptamasi degisik
stratejiler arasinda segim yaparken, basar veya basarisizligt getirebilir.
Stratejik planlamada, isletmenin nasil bir 6rgitsel yapiya sahip olacagi ve
blyime hizi g¢ok &nemlidir. iste bu iki belirleyici faktér, amaglarin
saptanmafsmda en o6nemli noktalan teskil eder. Bunun yaninda, bazi
degisiklikler, saptanmis amaglann da degismesine va hatta gegirsiz
kalmasina sebep olabilirler. Bunlar kisaca $éyle siralanabilir:

- Pazar kosullannin degismesi sonucunda, isletmenin tek mal ile
pazarda kalmasi zorlasabilir ve mamil ¢esitlendirmesi ve farklilastir-
masina giderek amaglarin bir b8liminln islevsiz kalmasi,

- Pazar kosullarinin agirlasmasi ytiztinden isletmenin ortaklik
yolunu segcmesi ve saptanmis amaclarin islev disi kalmasi,

- Blylk teknolojik gelismeler sonucunda, artik isletmenin gelenek-
sel yontemlerle UGretim ve faaliyetlerinin imkansiz hale gelmesi, gibi
durumlarda amaglarda ve stratejik planlamada degisiklikler gerekecektir.

Amaglann saptanmasinda, isletmenin genel stratejisi kadar, bélim
amagclarinin da belirgin hale getirilmesi stratejik planlama agisindan
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6énemlidir. Kar amacli ya da kar amagh olmayan isletmelerde, amaclarin
gerceklesmesinde bazi noktalar Uzerinde durmak gerekir:

- Stratejik Planlama hazirlanirken, stratejik planlamayi uygulayici
durumdaki alt kademe ydneticileri ve departman yoneticileri, aktif olarak
¢aligmaya katiimalidir. (Daha once belirtigimiz gibi Japon yoénetim
unsurlarindan olan katilmali yonetim ve kalite ¢emberi uygulamalari,
stratejik planlama hazirlama devresinde kullaniimahdir.)

- Stratejik planlama genellikle tepe yonetim gorevidir. Amaglar,
tepe ydnetimce belirlenmelidir.

- Stratejik planlamada &ngorilen "amaglar, isletmenin mevcut
durumu, kaynaklari, glgli ve zayif yanlarn dikkate alinarak belirlenmeli,
rekabet kosullan ve teknolojik degismeler ¢ok iyi gézden gecirilmelidir.

- Amaglar, departman amaglarinin dikey ve yatay koordmasyonunu
saglayacak sekilde belirlenmelidir.

- Stratejik plantamada, temel amaglar basit ve anlagilabilir ve
uygulamasi sorunsuz olmalidir. Ayrica amaglar gagdaglastiriimali, rakiple-
rin yenilikgi amaglarinin gerisinde kalinmamalidir. (Ozalp 1988) Isletme
i¢i ve digindaki olumsuz faktérler de amaclar belirlenirken hesaba katil-
mahdir.

Yanilma payinin az oldugu bir amag saptama calismasi igin

(basanili bir saptama igin) stratejik basari parametreleri belirlenmelidir.
(Carrol  1976)

c) Amaglarin hiyerarsisi

Amaglarin tanimi ve saptanmasindan sonra, amag 6&lcilerini

meydana getiren sekiz alan mevcuttur. Drucker'a gére bu kriterler; (Eren
1979)
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TABLO 3.3. Stratejik planlama ve amaglar igin érgitleme (Taskiran 1990)

""" -- - - Kér - Bayume - lledleme

TPAZAR

LIDERLIK

YENILIK KAPASITESI
%

ILERLEMEYE SURATLI UYUM

- Mamul politikasi
- Pazarlama politikasi
- Uretim politikasi

YGNETIMIN ILERLEMEYE
GELISTIRILMESI AGILIS
- Yonetim politikasi : - Aragtirma politikasi
- Yoneticileri geligtirme - Gelistirme politikasi
politikast r\ /‘ - Yaraticilik politikast

- Verimlilik politikast . )
ESNEK ORGUT YAPISI

- Orglitleme politikas!
- Yetki devri politikasi
-

PERSONELIN YONLENDIRILMESI

- Karara katilim politikasx
- Egitim politikasi
- Sosyal politika

&

e 2 HARETEK GUCUNUN GELISTIRILEMSI

- Boyut politikast
- Finansal politika
- Dig iligkiler politikas:

- Hedef pazarlarin belirlenmesi,

- Yenilik ve degisiklikler,

- Verimlilik

- Finansal kaynaklar

- Karhlik (rantabilite)

- Yonetici geligtirme ve yerlesgtirme
- Talepgi halka kargi sorumluluk
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TABLO 3.4. Amaglar hiyerarsisi (Eren 1979)

TEPE YONETICILERI| Genel isletme Amaglar

Temel Ekonomik Amaclar Sosyal Amaclar

/LN N

Departman / B6lim / Servis ve Bagh Kuruluslar

[/ TN\

[CRA SEFLERI Calisan Personelin Norm Tablosu
Verim Normlari

DEPARTMAN
YON.

a

Hiyerarsinin en tepesinde, Ust diizey yoneticileri bulunmaktadir. Tepe
yoneticileri daha énce de belirttigimiz gibi genel isletme amaglarini belir-
ler. Eger alt yonetim de bu belirleme islemine katilirsa, ¢cok daha yararli
olur. Gunkl bu yéneticiler ikincil amaglari belirleyip uygulayacaklardir.
personel normlar da icra sefleri tarafindan hazirlanr.

3.2.3. Stratejik planlamada temel ekonomik ve ekonomik olmayan amaclar

Bir igletmede, stratejik planlama kapsaminda iki tip amag¢ grubu
sayabiliriz: (Albenese 1988).

- Ekonomik Amagilar,
- Ekonomik olmayan (sosyal) amaglar.

Burada, temel ekonomik amaglar, tamamen kar elde etmeye
dayanirken, sosyal amaglar ise, mamiil ya da hizmetin sunuldudu g¢ikar ve
baski gruplarinin beklentilerine cevap vermeyi hedeflemektedir.
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GENEL
AMAG

Sermaye
amaglar

/Taktik ve Uygulanx
amaglari
Program Kigi
hedefleri Normtiar

MiSYON MiSYON

SEKIL: 3.2. Stratejik planlamada amaglar arast iligkiler (Dinger 1994)

A)Ekonomik amaglar

Bir oranizasyonun faaliyetleri, tretimi ve hizmetlerini, birinci dere-
ceden etkileyen amaglar temel ekonomik amaclardir.

i§|étmeyi, birinci dereceden etkileyen ekonomik amaclara ulagmak
icin; verimliligini arttirmak, pazar payini blydtmek, kapasite kullanimini,
mevcut isglcl ve kaynak kullanimindan azami sekilde kullanarak arttir-
mak, mamul farkillastirma yéntemi ile daha c¢esitli mamullerle pazarda yer
arayarak net karint arttirarak yeni sermayeler elde etme yoluna giderek,
arastirma ve geligtirme faaliyetlerini arttirarak yeni dlstinceler gelistirerek
ve dalgalanmalara sebep olan piyasa kosullarina karg! énlemler alarak,
cesitli yollar arar.

Aslinda temel konu, isletmenin saglikh olarak yasam kosullarini
sirdirmesidir. Su sekilde, isletmenin temel ekonomik amaclarini Gg¢
grupta toplayabiliriz:

- Karlihk (Rantabilite)

- Biyume

- Sareklilik. (Mc. Nicols 1977)

Bu Ug¢ kavramda, aslinda birbiriyle siki sikiya iligkilidir,
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a) Karlilik (Rantabilite)

Genel olarak agiklamak gerekirse, karlilik isletmenin toplam
gelirlerinden, toplam giderlerinin farkidir. isletme kar ettikge yasar. Bu
durumda igletme sermayesi artacak, yatinmci yeni yatinmlara girigebile-
cektir. Ayrica diger gruplarda gelirlerini arttiracaklardir.

Burada énemli husus kann ne kadar oldugu degil, kllanilan serma-
yeye oranlanmasi sonucunda ortaya ¢ikan karhlktir. Bir isletmedeki kann
yeterli olup olmadigi ancak su kosullar altinda incelenmelidir: (Akglic
1985)

- Genhel ekonomik yapidaki dalgalanmalar,

- Ayni sanayi dalinda calisan benzer isletmelerin kar oranlari,

- Isletmenin kar hedefleri ve gegmis yillardaki kar oranlari,

- Bagka alanlarda kullanildigi zaman, sermayenin saglayabilecegi
getiri.

Net, kar firmanin;

- Itibari sermayesine

- Odenmis sermayesine

- Efektif sermayesine ve

- Ozsermayesine oranlidir. (Akgiic 1985)

Bu oranlar iginde en anlamli olani, kér / 6zsermaye oranidir. Clnki
yukarida saydigimiz diger sermaye ¢esitleri arasinda biyik farklar olabi-
lecektir. O halde karhihk:

Kérlll|k=¥:&t—}—(~a—f— olacaktir.

Ozsermaye

Buradaki net ka&r kavrami, vergiden sonraki net karn gésterir.
(Dinger - 1994) Bu tanimlamanin dogru sonug vermesi igin 6zsermayenin
dogru ifadesi sarttir.

Ayrica sermaye karliligindan baska, ciro karliigi orani da sikga
kullanilan kelimelerdendir. Ozellikle global firmalar piyasa rekabeti
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esnasinda cira karliik oranini sikga belirlemekte, bu orani distrerek

kar
satislar

[cirokérhh{;m J aktiflerin dénts hizini arttirmaktadiriar. Bdyiece

sermaye karhiligi da artacaktir. (Eren 1979)

Yatirimlara gére karllik ise su oranla bulunacaktir;

_Net kar (vergi sonrasi) '
Net Aktif Toplami

Karlilik

Karllik icin iyi Olghtleden bir tanesi de, isletme karinin satig
hasilatina oranlanmasiyla bulunabilir. Burada; (Dinger 1994)

Isletme Kkari y Ne kar

Karhlik= ya
Net satig tutar Net satis tutan

Stratejik planlama esnasinda, isletmenin amacladigi Karlilik ile
gerceklesen karliik arasinda goz ardi edilemeyecek bir fark varsa o
zaman sgirket yonetim kontrollerini arttirarak verimini arttirmali, daha ¢ok
talep geken mamile ydnelmeli, yénetim vasfini gelistirmeli ve teknoloji
transferi ile daha modern lretim kosullarina kavusturulmalidir.

b)Blyime

Bliylime, hacimsel, nicelik olarak gelismeyi gdsteren bir terimdir.
Fakat bunun yaninda her hacimsel blylime, blyiime olarak gérin-
meyebilir. Nitelik itibariyle de blylime olmalidir. Béyle olunca biyiime,
firmanin kaynaksal ve isglici olarak kalitesinin artmasi, kisaca daha
kalifiye hale gelmesi olarak da belirlenebilir.

Nicelik olarak blyime sdzkonusu oldugunda, elde bulunan isgicl
ve varlik miktarlart ve hacmi sézkonusudur. (Ornegin; personel sayisi,
toprak buUyGkIGgl vb). Birgok mamil Ureten firmalardaki satis tutarlar
sbzkonusudur.

Nitelik olarak buyimede, amacin kesin ve net bir sekilde tanimlan-
masi énemlidir. Eger maliyetler diisliriiimek isteniyorsa, yeniligin gerektir-
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digi islem hacmi, eder isglici kalifikasyonundan bahsediliyorsa, sagla-
nacak yeni bilgi ve kabiliyetler dnem kazanir.

Bdylme, Uretim ve sat@lérdaki tutar artiglarina, yani maliyetleri en
aza indiren optimal blyUkligi anlatir. Sirekli degisen ve gelisen ¢evre
kosullar sebebiyle bliylime artik sirketler igin zoruniu bir hal almisgtir. Bu-
ylime, isletmeye ¢evre baskilarindan korunarak, daha iyi bir gevre uyumu
kazandirmaktadir. Boylece isletme, rekabet ortaminda bulunan diger
firmalarla micadele edecek ve Ustlnlik saglamis olacaktir. (Eren 1979)

N

Blylmenin yararlarina bakacak olursak;

- BlylUme, isletmeye diger firmalara'kargl pazarda bir rekabet {s-
tiniGga saglar. Boylece, gevre kosullarini daha iyi tanima olanagina sahip
olur.

- BuylUme, firmanin daha cok olanaklarin bulunmasinda ve aras-
tirma ve gelistirmenin daha iyi yapiimasina olanak verir. Burada, optimal
blaytklik de maliyetlerin azalmasina ve urunin tiketiciye daha uygun bir
fiyatla ulasmasina yardimei olur.

- Bilgisayarlardan yararlanarak, faaliyet hacmini bilgisayarlar yardi-
miyla artmastna sebep olur. (Eren 1979)

- Firmanin sermaye glicinG arttinr ve bdylece firmanin halka agil-
masini saglar. Yabanci ve yerli ortakliklarin kurulmasina yardim eder.

c)Sureklilik (Gavenlik)

isletmenin en énemli amacinin hayata devam etmek oldugunu
daha 6nce de gormistuk, fakat blylk bir rekabet ortaminda hayatini
strddrmek, karlilik ve blylime kadar énemli bir unsurdur.

Her karlilk ve biylme amacini gergeklestiren isletme, hayatini
devam ettiremeyebilir. Satilabilir, baska sirketlerle birlesebilir ya da faali-
yetlerine son verilebilir. Bu nedenle isletmenin hayatini strdirebilmesi
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igin, gelecekte olusabilecek tehlikelere karsi daima hazir olmasi ve
bilinglendiriimesi zaruridir.

Firmada esneklik, mamii pazar cesitlendirmesi yolu ile (giivenlik)
ya da kaynak likiditesi (i¢c esneklik) saglanarak gergeklestirilir.

Dis esneklik ya da glvenlik dedigimiz kavrama goére isletme, reka-
bet tehlikesine karsi yok olmamak igin mamdl pazar gesitlendirmesiyle,
pazarda kendine yeni yerler arayisina girer. Tehlikelere karsi, savunma ve
saldirt olarak iki yontem kullanir.

Sadece bir bélgede satis yapan ve {rlnlerini daha 6nce anlastigi
m'u§terilere‘ satan firmalar savunma yéntemini kullanamazlar. Kolaylikla
mamdl cesitlendirmesi yapabilen firmalar ise savunmaci elastikiyete
sahiptirler denir. Eger firma kolayca teknolojik degisiklikler yapabiliyor,
aragtirma ve gelistirme faaliyetlerine 6nem veriyor ve sermaye giiciine
gliveniyorsa, saldin yéntemini kullanabilecektir. Savunma yéntemi, saldi-
riya gore daha kolay ve daha az maliyetlidir. Fakat her iki yéntem de
distan gelen tehlikelere karsi, isletmeyi koruyan etkili araglardir.

Likidite dedigimiz i¢ esneklikte, firmanin varliklarinin paraya ¢evri-
lebilme ya da borglarini 6deme gliciidiir.

Somut olarak, cari oran, asit test ve nakit oran gibi isletme likidi-
teleriyle ilgilidir. (Altug 1988) Bu oranlar ise;

Cari Oran Ddnen Varliklar ve Likidite Orani= Hazir Kiymetler

KisaVadeli Borglar Kisa Vadeli Borglar

Hazir kiymetler, kisa slirede paraya cevrilebilen degerler olup,
kasa, banka vb. gibidir. ic esneklige sahip bir firma, varligini sermayesine
glvenerek uzun sire strddrebilme sansina sahiptir.
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TABLO 3.5. Isletmelerde stirekiiiik amaci (Dinger 1994)

SUREKLILIK
DIS ESNEKLIK IC ESNEKLIK
SALDIRGAN SAVUNMACI
* Teknoloji sayis! * Tuketici sayisi LiKIDITE
* Ar-Ge gieU * Pazar sayist )
* Teknoloji sayisi Cari oran
* Asit test

_* Borg/Ozsermaye
* Dénen varlik/Sabit varliklar

B)Isletmenin ekonomik olmayan amagclari

Isletmenin, ekonomik amagclan gibi, ekonomik olmayan sosyal
amaglari da olabilir. Bu amaglara bir bakima da sosyal sorumiuiuk
diyebiliriz.

Sosyal amaglar, isletmenin gevresi ile iligkilidir. Gevre denildigi
zaman aklimiza, cikar gruplan gelmektedir. Bu ¢ikar gruplari ise,
sendikalar, musteriler, halk ve kamu kuruluslandir. Bu gruplara yapilacak
hizmetler, bazen ekonomik amaclara ters dasebilir, ¢lnki firma bazi
6zverilerde bulunacaktir.

Sosyal sorumluluklari, "isletmenin higbir fonksiyonel calismasinin,
bu menfaat gruplarina zarar vermemesine ugrasi" olarak tanimlamak (Abt
1977) mimkanddr.

Su durumda sosyal sorumiuluklar, isletme sahibi ya da yoéneti-
cilerinin menfaatlerinin yaninda toplum menfaatlerinin de gozetilmesidir.
Sosyal sorumluluk ve amaglan olugturan baski gruplarini baglica 2 grupta
toplayabiliriz:

- isletme disi baskilar

- isletme iginde olugan baskilar.
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a) Isletme digi baskilar

Karlihk amaci, bazen isletmeyi toplumsal kaynaklarin verimli
kullanilmasi ¢abasindan uzaklasgtirabilir. Ayrica sosyal bir takim sorunlar
her zaman isletmenin tam ve verimli calismasini zorlayabilir.

Tam ¢abasi, maliyetleri azaltip, ucuz Urind piyasaya sunarak,
pazarl tamamen elde etme ¢abasinda olan firmalar bazen, hava kirliligi,
cevre bozulmast, saghk ve glivenlik kosullarint gézard: edebilirler.

Buna gore igletmeler, hem kendi fonksiyonlarini icra etmeli, hem de
artan bir sekilde toplumda sosyal rollere sahip olmalidirlar. Bazi sosyal
sorunlari gbzardi etmek yerine, birgok kaynaklarini bu sorunlari ¢ézmede
kullanmaldirlar.

Ayrica, isletme misterilerinin arzu ve ilkelerini yerine getirmek igin
kdr gézetmeden bazi mamdllleri Uretmeli ve tiiketiciye (icretsiz baz
hizmetler sunmalidir. Bir ¢ok firma, misteri sayisini arttirmak, potansiyel
tiketicilere ulagsmak, in ve prestij sahibi olmak i¢in bu sosyal sorumiu-
luklari yerine getirmektedir. Bu sosyal amaclar bir yerde, ekonomik amag-
larin en bliylk destekleridir.

b) Isletme igindeki baskilar

isletme ydneticisi, dogal olarak pay sahiplerini de temsilcisidir ve
onlarin hak ve menfaatlerini en az sirket ve gevre kadar gézéninde
tutmalidir. Dolayisiyla isletme, etkin ve daha verimli bir sistemde caligirsa,
karhltk da artacakhr. Bir ¢ok toplumsal sorun, karlilik gésteremeyen islet-
meler nedeniyle olugmaktadir.

Stratejiyi belirleyen ydneticilerine, sahip oldukiari toplumsal, politik,
estetik ve dinsel degerleri, dogal olarak isletmenin ekonomik amaglarini
da etkileyecektir.
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c¢) Sosyal sorumlulukiarin alan

Toplumda ¢éziim bekleyen bir gok soruna kargi igletmede baz
kaynaklarin, bu sorunlarin gﬁzﬁmﬂne tahsis edecektir. Cevre korumasi,
saglikh teknoloji kullanimi, egitim faaliyetleri, tretim israflarini dnleme gibi
ve daha bir cok sosyal sorunlara, sirketler daha duyarli ve aktif olarak
yaklagmalidir. Uzun vadede, sosyal sorunlann ¢ézimine yo6nelik
faaliyetler kisaca $dyle siralanabilir: (Dinger 1994)

- Ig ahlaki ve sosyal degerleri korumak.

- Tabiatin korunmasi ve kollanmasi,

- Caligma hayatinin gelistirilmesi ve isbirligi ortaminin hazirlanmasi,

- Soéyal problemleri ¢dziimleyerek yatirmlarin yapiimasi,

-Toplumdaki sosyal yardim ve dayanismaya katkida bulunacak
egitim, kiiltlr, spor ve sanat vb. faaliyetlerine yardim etmek, sponsorluk
yapmak veya dlizenlemek.

3.3. STRATEJIK PLANLAMA ve DI$ CEVRE ANALIZI
3.3.1. Dig ¢evrenin tanimi ve faktdrieri

a) Dig cevre : Dis gevre; "bir sistemle ilgili olan ve o sistem
disindaki her sey" olarak tanimlanabilir. (Kempner 1980) Dig gevrenin
genellikle nerede basladigi ve nerede son buldugu tam olarak belirli
degildir.

Cok uluslu, global bir sirket icin ¢ok biyuk bir cevre hasil olmasina
karsin, Gretim departmani i¢in personel departmani da bir gevredir. Genel
olarak cevre kavramini incelersek;
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TABLO 3.6. Dis cevre

DIS CEVRE
Reel Dis Cevre Algilanan Dig Cevre Uygulama Cevresi
* Rakipler * Y8neticinin Algiladigt * Amag ve gorevlerin
* Tlketiciler gevre

alani
* Faaliyetlerin
y6neldigi gevre

* Firsat ve Tehdit
olarak algilanir

* Genel Ekonomik Cevre
* Satici ve Aracilar

B) Dis cevre faktérieri

Bir ¢ok dis gevre faktérii olmasina karsin, bu faktorler igletmeyi
ayni fazda etkilemeyecektir. Bazilari ¢ok blylk etkiler yaparken, diger
bazi faktdrier firmayi hi¢ etkilemeyebilir. Bu nedenle dig gevre faktérlerini,
genel olarak (g grupta inceleyebiliriz: (Dinger 1994)

i) Uluslararasi ¢evre: Toplumu ve genel yapiyi etkileyen gevredir.

ii) Genel Dig Cevre: Bu gevre; sosyal, teknolojik, ekonomik, hukuki,
politik, sosyo - kilttirel ve dogal gevre faktérlerinden olusur.

iii) Isletmenin is Cevresi: Igletmenin iligkili oldugu gevreyi ifade
eder. Mdsteriler, aracilar, saticilar, finans kurumlari, sendikalar, rakipler
ve kamu kuruluglar bu gevreyi olusturur.

3.3.2. Dis ¢evre analizi

A)Tanimi ve kullanilan teknikler

Cevre analizi dendigi zaman, isletmedeki stratejik planlama
esnasinda, dis ¢evreden kaynakianan firsat ve tehlikeleri de algilama ve
hesaba katma, anlagiimaktadir. Bu analiz ile, isletme teknolojik
ilerlemeleri, gelismeleri, mamul pazar hakkindaki son degismeleri haber
alarak, karsi karsiya oldugu firsat ve tehditleri belirler.
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Uluslararast gevre

Sosyo
kdlttrel
cevre

Genel cevre

is cevresi
' Sosyo

kiltdrel
cevre

s cevresi

Tliketici

ISLETME

Hukuki
ve politik\ ¥€V"®
gevre

Ekonomik gevre lojik gevre

Ekonomik cevre

SEKIL: 3.3 isletme ve cevresi (Dinger 1994)

Bu incelemeler esnasinda: (Dinger 1994)
i) isletme ve gevresi bir bitiin olarak ele alinmal, ekonomik,
sosyal, kiltdrel, politik ve teknolojik vb. ¢cevreler dogru analiz edilmelidir.

ii) Cevreyle ilgili incelemeler sistematik yapiimahdir.

iii) Cevre analizi, karar mekanizmasinin bir pargas: olarak gértii-

meli, ciddiye alinmaldir.

iv) Her tlrli gevresel degisiklikler gézéniinde tutulmali ve her kosu-
la uygun alternatifler, planlamada bulunmalidir.

v) Kritik dis cevre gériiniimleri saptanmalidir.
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vi) Tum bu tahminler planiama safhasinda gézéninde bulundurul-
malidir. En blyUk sorumluluk, (¢evre analizi igin) tepe yoneticilerinindir.
(Ozellikle bir tek mamiil Giretimi varsa)

Dis ¢evre analizinde, ihtiyag duyulan kaynaklar ¢ok gesitlidir. Bash-
ca, DIE, DPT, TUBITAK, Odalar Birligi, fakiilte ve (inivesiteler, dernek ve
sendikalarin yazili doklimanlari en énemli yazili kaynaklar olusturur. Bu
kaynaklar sektdr hakkinda genel bilgiler verir. Fakat belli bir sektér
hakkinda 6zel bir pazar ya da firma hakkinda ayrintili bilgi vermez. Bdoyie
durumlarda, anket ve mulakat yontemi ile incelemek istenilen 6zel hal,
acgtkliga kavusturulur.

Bunun disinda, 6zel oturumlar, paneller, toplantilar, radyo ve tv gibi
kominikasyon araglarinda yapilan programlarda, politik, teknolojik, sosyo-
lojik vb. konuladaki degismeierin aktarimi agisindan gok faydahidir. (S6zI{
kaynaklar)

Ayrica, sanayi casuslugu sayesinde de, rakip firmalarin bilgileri
toplanabilir. Yalnizca, dogrulugu kesinlikle belli olanlar igleme konulmali
ve bu ayirnm ¢ok dikkatlice yapilmalidir.

Tam bu bilgiler derlendikten sonra, ¢ok tutarsiz olaniari pldnlama
diginda birakilir. Matematiksel ve istatistiki modellemeler yapilr.

Teknikler ve hangi gevre faktérierinde kullanilacag! ise; (Eren
1979)

i) Tek degiskenli ekstropolasyon (Hayat egrileri, Ussel artishi seriler,
dogrusal ekstropolasyon vb. fonksiyoniar)

i) Vak'a analizleri, alt ve Ust sinir tahminleri: Sorunlu ve dizensiz
isletmelerle ilgili olarak hazirlanan vak'alarin analizi, alt ve st sinirlarn
belirlenebilen maliyet ve benzeri hususlar igin kullanilan tekniklerdir.

iif) Dinamik Modeller: Similasyonlar; tarihsel benzetme modelleri,
dinamik programlama, ve stotaksik modellerden ibarettir.
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iv) Karar Agaglari ve Morfoloji Analizleri: PERT ve CPM gibi zaman
esasina dayal teknikler dahil edilebilir. ihtimal hesaplarina dayanir.

v) Cok Degiskenli Etkiie§im Analizleri: Girdi - c¢iktt modelleri,
ekonometrik modeller, kimeleme analizleri, duyarlilik analizleri gibi
parametrik olmayan teknikleri kapsar. Rekabet, pazar payi, sosyo/kiltlrel
ve politik faktorler, gesitlendirme gibi konularin analizinde etkilidirler.

vi) Yapilandinlmamis Uzman Gorisi: Konunun uzmani kisilerin
gorisleric gdérigmeleri, rol oynama teknikleri, paneller ve senaryo
yazilmasini kapsar. Dig ¢evre faktdrleri analizinde yardimci olur.

vii) Yapllandlrllm1§ Uzman Goérusu: Planl mulakatlar, Delphi tek-
nigi, On line etkilesimleri, vb.

viii) Yapilandinimis Anket ve Milakatlar: Planl bigimde yir(tilen
mulakatlar, anketler ve bilimsel arastirmalardan olusur.

iX) Yapilandirilmamis Anket ve Mulakatlar: Beyin firtinasi, sokak
mulakatlar ve senaryo gelistirmeden olugsmaktadir.

Gevresel analizler igin toplanan veriler daha ¢ok géze ve kulaga
hitap eden s6zel kaynaklardan olustugu igin, ne kadar ¢ok veri toplanirsa,
cevresel analizlerin etkinligi bir o kadar artar. Bu, sdzel bilgi toplama
strecinde en énemli kaynaklar ise; (Eren 1979)

- Uzmanlarin kisisel ve mesleki iligkileri,
- Masteri ve rakipler hakkinda malimat,
- Satici ve pazarlama kanallari istihbaratlari, géze carpmaktadir.

B)Cevre analizinin sareci

Gevrenin iyi irdelenmesi ve gelecegin dogru tahmini, stratejik
planiama igin gok Snemlidir. Genel gevre analizinden baslayarak, sanayi
sektdrl analiz edilmeli ve firmanin pazardaki yerini dogru belirlemelidir.
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Cevresel analizin sonucunda, objektif olarak firmanin pazardaki
yeri ve basarisi ya da basansiziiklar ortaya c¢ikar. Bdylece stratejik
alternatifler ortaya ¢ikar ve rekabet faktérleri (reklam, teknikler, fiyat,
musteri hizmetleri vb) tanimlanir ve gergekte firmanin rakipleri taninir.

a. Diinya ve gevredeki degisimler tesbit edilir.

b. Firmanin bulundugu sanayinin egilimleri bulunur. (kritik belirtiler.

c. Kritik alanda igsletmenin basarisi belirlenir.

d. Gelecekte olabilecegi hesaplanan olaylarin gergeklesme orani
tahmin edilir. Gelecek bugiin gdziilmelidir.

3.3.3. Genel ¢evre fakiérierinin analizi

A)Teknolojik faktérierin analizi

Uretim ve faaliyetler meydana gelirken kullanilan makina, arag,
gereg, bilgi ve slregler teknolojiyi olusturur. Teknolojik gelismeler, iyi

kullanan bir firmay pazar lideri, uygulayamayan firmay: da ¢ok ‘gerilerde
birakabilen bir glgtr.

Eger bir firma arastirma ve gelistirme faaliyetlerine 6nem veriyorsa,
faaliyet alani yeni buluglara agik bir sistemde yiriyorsa ve yeterli tesvik
ve destek aliyorsa, o zaman teknolojik degisiklikleri avantajina kullaniyor
demektir. Ayrica patent ve marka sayilarinin yillik artis oranlar da
teknolojik degigimin o sektdr igin hizini belirleyen bir baska faktérdiir.
isletme agisindan, ileride en gok teknolojik degisime ugrayacak faaliyet
alaninda ar-ge ¢alismalarini yogunlastirmak daha akillica olacaktir.

B)Ekonomik faktérlerin analizi

Firmanin basarisi ilk 6nce satislariyla dogru orantilidir. Fakat eko-
nomik yapidaki denge eger bozuksa, bu amacini gergeklestiremez.
Dikkate alinacak faktorler sdyledir: (Dinger 1994)

i) Milli Gelirin Yapisit,
ii) Ekonomik Blylime ve Yatinmlar,
iii) Enflasyonist ve Deflasyonist Egilimler,
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iv) Ekonominin Gelisme Devresi,
v) Hikumetin ekonomik Politikalari,
vi) DisTicaret ve Odemeler Dengesi.

C)Sosyo-kiitirel faktérlerin analizi

Sosyo - kiltirel faktorler, tim diger faktorleri de icerir, ¢ink( dav-
ranis ve tutumiarla ilgilidir.

i) [sletme faaliyeti olan yérenin halkinin yasanti sekli, talepleri, ih-
tiyag cesitliligi.

ii) Halkin kulttirel dliizeyi nedir? (Okuma yazma orani nedir? Lise ve
universite mezunu adedi nedir?)

iif) Faaliyet alanindaki gelenek ve goérenekler nasildir? (Bu aliskan-
liklar, faaliyetlerie ters disebilir mi?)

iv) Tiketicilerin Gyesi oldugu gruplarin tutum ve davranislan nasil-
dir? '

v) Sosyal degisim ya da sosyal yozlagma hizi nedir? (Moda, heves,
ve anlayiglar bazen ¢ok ¢abuk degisir. Sosyal degismenin hizi, iyi belir-
lenmelidir.)

Su halde, tepe yoneticileri; sosyo - kultlrel, ekonomik, ve teknoiojik
degisimleri cok dikkatle analiz edip, stratejik planiama calismalarinda bu
faktérlerin etkilerini géstermelidir.

D)Tabii cevre faktorierinin analizi

Sorumsuz bir ekonomik patlama, son yillarda olaganiistl bir cevre
kirlenmesine sebep olmustur. Cevreye ve ekolojik dizene zarar veren
firmalarin bir gok defa faaliyetleri kismen ya da tamamen durdurulsa da,
bu dejenerasyon gitgide blylyen bir felaket haline gelmistir. Genellikle
firmalar, ¢evreyi kirleten atik maddelerinin temizlenmesi igcin gereken
blylk maliyetleri géze alamayarak, bu atiklari gevreye yaymaktadirlar. Bu



tip firmalar, devletten de destek alamamaktadirlar. Gevre, herkesin ortak
malidir ve hi¢ bir kimsenin karlilik ya da blytime hirsi yGzunden gevreye
zarar verme hakki yoktur.

E)Hukuki-politik faktdr analizleri

ulkelerin  birbirleriyle olan politik iligkileri, igletmeleri de
etkilemektedir. Dis ticaret ve yatinmlarda, mali destek ve yardimlardan,
kotalara kadar birgok faaliyet politik egilimlere gére degismektedir.

Asgari Ucret politikasi, kurlus yeri belirlenmesi, sanayii bdligeleri,
tesvik politikalar, gevre saghgi ve istihdam kosullan vb. gibi pek cok
konular igih yapilan hukuki dlzenlemeler, ister istemez isletmenin
stratejisini (Dinger 1994) de etkilemektedir. Ornegin;

- Devlet yerli malini disariya karst koruyabilir. (Gimrik vergileri
artisi, damping yasagi vb)

- Devlet sanayi politikalarina destek verebilir. (Ucuz kredi
saglamak, hisse senetlerini toplamak vb.)

- Devlet, ézellestirme politikasina uygun olarak, kamu iktisadi te-
sebbisleri, halka sunabilir.

- Devlet, ithalati da tegvik edebilir.

Tim bu politikalar direkt ya da indirekt olarak, isletmenin yapacag:
stratejik planlamayi da etkileyecektir.

3.3.4. Isletmenin ig cevresi faktérierinin analizi
A)Tlketici ve pazar analizi

Pazar analizinin amaci, sadece pazarin ¢zelliklerini belirlemek
degil, ayni zamanda pazarin gekiciligini ve sundugu firsat ya da tehditlerin
incelenmesini saglamaktir. isletmenin firsat ya da tehditleinin incelenmesi
igin bir cok faktér gerekmektedir.

Isletmenin temel yoneliminde ise; mal veya hizmet yénelimi, pazar
yénelimi ve pazar bélimu ydnelimi vardir.
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Mamdil veya hizmet yénelimli firma, bir gok pazarda bulunur ve bir
yada daha fazla Grln satar. Belirli irinlerde uzmanlasma vardir.

Pazar yonelimli igletmelerde ise, buytkligul belli bir pazarda pek
¢ok mamdul veya hizmet satar. (Market, vb.) Bu yénelimde uzmanlasma
pazar Uzerinedir. Pazar bélimu yonelimli firma ise tek bir pazarda, yalniz
ve yalniz bir Grn ya da hizmet satar..

Pazar analizinde, hedef pazar stratejileri (Sezgin 1991) ise;
a)Bélimlendiriimemis pazarlama stratejileri

Daha énceki bélimde de goérdigimiz gibi, eger firma pazarin
bélimlerinin farkliklarini yok sayarak, sadece bir Uriinle pazar lideri
olmak istedigi durumlarda bu tip stratejiler uygulamaktadir. Bu stratejide;

- Tuketici begeni ve istekleri dikkate alinmaz,

- Maliyet dustrtich bir yaklagimdir,

- Mamdl, kitle iletisim araclanyla tliketiciye tanitilir.

- TUm tdketicilerin ortak bir istek ya da arzusuna ulasilamaz.

- Yogun rekabet ortami, bliylik pazarda firmayi ¢cok zorlayabilir.

b)Farkiilagtirnimis pazarlama stratejileri

Her pazara, farkli bir Griinle ve farkl stratejilerle giren firmalar bu
stratejinin amacinda hareket ederler; Burada; yiliksek maliyetler olus-
makta, (Ar-Ge masraflari, pazarlama arastirmasi maliyetleri artar.)

Her pazar bélimine uygun mamil kavamlaini olusturmak du-
rumundadiriar.

"Tabani Geligtirme Stratejisini" uygulayan bazi firmalar ise, belirli
pazarlar igin belirli hedef kitleye sunulan mamiilleri, baska pazar b&liim-
lerindeki diger hedef kitlelere de empoze edebilmektedir. Béylece kiigiik
ve Kisith pazar, daha da genigleyebilmektedir.
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c)Konsantre pazarlama stratejileri

Cok kiigiik bir pazar dilimini hedefleyip, o kitlenin arzu ve talepleri
dogrultusunda pazara cevap veren firmalarin kullandiklar bir stratejidir.
Bu yéntemde ise;

- Firma pazarda vazgegilemez bir yer elde eder.

- Firma bulundugu pazar dilimini ¢ok iyi tanir.

- Uretim, dagitim ve promosyon g¢aligmalarinda firma gok uzman-
lasir. A

- BliyUk riskler tasir. (Pazarin kiigliime durumunda)

Firmalarin uzun vadeli planlamada hangi stratejiyi segmesi
gerektigi ise, asagidaki dort faktére baghdir. (Sezgin 1991)

- Mamdul homojenligi

- Mamii hayat egrisinin devri

- Pazar homojenligi

- Rakip firmalarin pazarlama stratejileri.

B)Pazar payi

Pazar payi dendiginde, firmanin satiglarinin, o sektérdeki toplam
satiglara orani aklimiza gelir. Tek mamil UGreten bir igletmenin bir tek,
birden fazla mamdl treten firmalarin ise birden ¢ok pazar pay! séz konusu
olacaktir.

"Bir mamdilin belirli bir dénemdeki satiglarimin, diger tim
markalarin toplam satisina oranina" pazar payi diyoruz. (Erem 1980)

Firmanin, sektor igindeki diger firmalara gére durumunu belirleyen
onemli faktorierden birisi de pazar payidir. Her yil olusan farkiliklar,
isletme tarafindan olabildigince objektif olarak incelenmelidir.
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C)Hedef kitle dzellikleri

isietme, mal ya da hizmetini sunarken, mutlak olarak dranleri
titketen kisi ya da gruplarin; '

- Yaglarl

- Cinsiyetleri

- Aligkanliklari

- Kultir seviyesi
- Gelir gruplari

- Sosyal statlileri
- Arzulan,

gibi birgok verileri incelemelidir. Gunki, eger mamiil ya da hizmet hedef
kitlesiyle bir bitalik olugturmazsa, pazarda uzun sire kalamaz. Bu
&zelliklerin, ise profesyonelce bu iste ugrasan veya firma icinden sadece
bu is i¢in tesis edilmig aragtirma gruplari ile tespit edilerek, mamil ya da
hizmet Gretimi asamasinda gézéniinde bulundurulmasi sarttir.

D)Rekabet kosgullari

Stratejik planlamada da, rekabet ortami ve rakipler sdzkonusudur.
Eger bir firma, rakiplerini iyi tamimiyor ve faaliyetlerini iyi bir gekilde
incelemiyorsa, pazardaki sansini biyik olglide riske etmektedir. Bu
nedenle isletme, iki alanda arastirmalarnini yogunlastirmahdir: (Dinger
1994)

- Pazardaki rekabet durumu,

- Rakiplerin durumu ve stratejileri.

a)Rekabeti etkileyen faktorier

Rekabetin hacim ve yogunlugunu degerlendirebilmek igin $u
noktalarin Gizerinde durmak gerekir: (Eren 1979)
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i) Girig Hakki: Blylk yatinmlar gerektiren bazi sektédrlere, her
isletme rahatlikla giremez. Bu nedenle bu sektdrdeki rekabet, dolayisiyla
sinirll olacaktir. (Agir sanayi vb.)

i) Dis Koruma: Gumrik kanunlarn ve ydnetmeliklerle, dis sanayi
karsisinda, baz! yerli sanayi dallari koruma altina alinabilir. Ayni zamanda,
patent ve telif haklariyla, bazi teknik buluglarin baska firmalarca kullanimi
kanunen imkansiziastinlmistir. Bu noktalar da, rekabet ortaminda dikkate
alinmalidir.

iii) Potansiyel Pazar: "Girilecek olan pazarda, mevcut olan
rekabetcilerle mi, yoksa gelecekte ortaya c¢ikan rakiplerle mi ugrasihr?”
sorusuna dogru ve kesin bir cevap bulmadan pazara girmek te yanlhs
olacaktir.

iv) Sektoriin Durumu: Karlihg: dﬁgiﬁk olan sektorlerde rekabet gok
6nemli olmamakta, bu da isletmelerin sevkini kirabilmektedir. Bu nedenle
sektériin karlilik durumu da, o pazara girip girmeme konusunda énemli bir
kriterdir.

v) Pazarin Durumu: Pazarin durumu rekabeti etkileyen en énemii
kosullardan bir tanesidir. isletme hangi pazarda faaliyetini siirdiirdGgunu
cok iyi bilmelidir. Eger firma oligopol kosullar altinda ise farkh stratejiler,
tam rekabet kosgullart altindaysa, g¢ok daha farkhi stratejiler
uygulayacakiardir. Cinkd oligopol bir piyasaya girmek, kolay kolay géze
alinmaz ve rekabeti sirdirmek de oldukga glgtir. Pazarin durumu,
firmanin Slgegine gére degerlendiriimelidir.

vi) Genel Geligme Egilimi: Burada, klgUlk ve orta dlcekli igletmeler
arasindaki rekabete 6nem verilmelidir. Bazi kiglk isletmeler, blylk
rakipler karsisinda, birleserek bir tutundurma cabasi igine girerler. Eger
bu isletmeler dogru bir pazar incelemesi ve arastirmasi yapmazlarsa,
otonomi kaybina sebep olurlar. Risklere karsi tedbirler alinmah ve
zamanlama ¢ok yerinde olmahdir.
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TABLO 3.7. Endiistride rekabet (Sezgin 1991)

Yeni girenlerin tehdidi

Tedarikgilerin Endustri Alicilarin

pazarhk gucu ) Su anki rakipler I pazarhk glcu

arasinda yer edinme

lkame Griinlerden veya
hizmetlerden gelen tehdit

b)Pazara giris engelleri

i) Olgek Ekonomisi: (Rekabet i¢cin gereken blyik yatirimlar)

iiy Farkhilagtiriimis mamiiller

iif) Sermaye ihtiyaci

iv) Fiyat farkliliklan (Bazi mamdilleri, tUketicilerin farkli fiyattan
tedarik etmesi.

v) Dagitim kanallan:

vi) Hammadde ihtiyaci

vii) Pazarin tamamen dolu olmasi

viii) HikUimet politikasi ve tercihleri

ix) Tecriibe faktorii (Know - how ve deney egrisinin getirdigi
rekabet Ustunlukleri)

x) Rakiplerin yapacagi misilleme beklentileri

xi) BuyuUk fiyat indirimleri

xii) Maliyetleri paylagmadaki firsat yetersizligi

xiii) Teknik gug¢ ihtiyaci

xiv) Gruplarnin tepkileri (Devlet, sendikalar vs.)

xv) Telif ve patent haklari (Mac Millan 1982)
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E)Rekabet analizi

Zamanimizda, rakip firmalari inceleyen isletmelerin sayisi gok
azdir. Fakat rekabet analizi yapamayan bir isletmenin, pazar payini arttirip
basariya ulasabilmesi gergekten imkansiza yakindir.

Genellikle, rekabet analizi dendigi zaman bir ¢ok kiginin aklina
"sanayi casuslugu" gelmektedir. Ashinda su yiizyilda, sanayi casusluguna
hi¢ bir gerek olmamahdir. Clnki bir ¢ok blylk sirket halka agiktir ve
raporiarindan bu isletmelerin bir gok stratejisi anlastlabilir. Burada amag,
rakiplerin rapor, faaliyet ve mamdllerinden isletme stratejisini elde etmek
ve nasil bir pazar sarti altinda bulunuldugunu dogru olarak belirleye-
bilmektir. '

Bir rekabet analizini gergeklestirebilmek icin asagidaki sorulara
cevap aranmalidir: (Dinger 1994)

- Rakipler kimlerdir? (Rakiplerin tanimlanmasi)

- Hangi rakip firmalar, korunmus pazarlarda faaliyet surdirmekte-
dir? '

- Uriin basina tahmini maliyetleri ne kadardir?

- Rakiplerin davraniglari sezilebiliyor mu, yoksa belirsiz bir davranig
sekli mi izlemekteler?

a)Rakip isletmenin analizi

iy Rakiplerin Yonelimi: Rakipler, mamul yénelimli veya pazar
yonelimli olabilir. Eger mamiil Gizerine yogunlasmis bir rakip varsa, firma
pazar ydnelimii, pazar yonelimli bir rakibe karsi ise mamul yonelimli
olmasi ve ona uygun bir rekabet stratejisi uygulamasi uygundur.

i) Rakiplerin mal ve hizmetleri: Tim rakip mallarin miktari, ¢esidi
ve nitelikleri tespit edilmelidir. Ayrica bu mamdllerin, hayat egrisi

asamasinda nerede bulunduklarini pazarda ne kadar bir pay! bulundugu
da incelenmelidir.
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iiiy Uretim kapasitesi olarak rakipler: Burada, rakiplerin mamdui
maliyetleri ve marjinal karliligi en énemli husustur. Mamil maliyeti, pazar
payini-belirleyen en énemli faktérlerden biri oldugu igin, firma bu maliyeti
mutlak surette bilmelidir. Ayrlcé kalite ve dagitim kanallari da maliyetler
tzerinde énemli bir etkiye sahiptir.

iv) Rakiplerin blyume orani:

- Kar dagitimi

- Sermaye arttirimi

- Fiyat politikalar ile ilgilidir. Bunlarin bilinmesiyle, hangi rakiplerin
piyasadan g¢ekilecek ya da yeni hangi rakiplerin piyasaya girebilecek
oldugunun iespiti kolaylasacaktir. .

v) Rekiplerin rekabet ﬂstijn_lijkleri:jyetmenin, rakip firmanin Gstin-
lGklerini bilmesi, stratejik planlamasini daha dogru yapmasina yardim
edecektir. Ornegin, fiyat (istiinligiine sahip olan bir rakibe karstlik, firma
kalite rekabetine soyunabilecektir. Amag, hangi tehlike ve tehditlerle karsi
karstya kalindiginin bilinmesidir.

vi)'Rakipl_erin,stratejileri. amaclan ve farklilastirmalar: Rakip firma-
larin, strateji ve amaglarindaki degisiklikler, onlarin amaglarinin hangi
tarafa kaydigint gdsterecek en o6nemli belirtidir. Bu degisiklikler,

firmalardaki yoneticilerin yapisal ve psikolojik durumu hakkinda da bize
bilgi verecektir.

b)Rekabette kullanilan stratejiler

i) Yer kavgasi: Porter'e gére, bir firmanin sektér icinde basarili ol-
masi igin U¢ temel yol vardir; (Sezgin 1991)

- Mamil ve hizmet Uretiminde distk maliyet esasi. (Ucuz deter-
janlar gibi)

- Farkhilastiriimis, 6zel mamdller, yiksek maliyet. (Mercedes, BMW
gibi pahali kaliteli ve liiks otomobiller vs.)

- Kuglk ve belirli bir pazar diliminde, belirli bir mamdile yogun-
lagsma. (Rolls - Roys arabalari vs.)
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ODAK

ORTADA
SAPLANMA

MALIYET FARKLILASTIRMA

N

SEKIL: 3.4. Porter'e gére (¢ temel rekabet stratejisi. (Sezgin 1991)

i) Méliyet Liderligi: DUslik Gretim giderlerini kullanarak, ylksek kar
hacmi saglayan ve bu sekilde arastirma gelistirmeye ve yeni fabrika
yatinmlarina yonelen firmalarin stratejileridir. Maliyet liderligi stratejisi bu
nedenlerden dolay: distk fiyat stratejileriyle karistinimamalidir.

Yogun Uretim tekniklerine sahip Ulkelerde, bir gok firsatlar sézko-
nusu olagaktlr. Bu da maliyet liderligi agisindan 6nemli bir ayricaliktir.
Ayrica globalizasyon da, maliyet liderligi acisindan ¢ok énemlidir. Clinku
global Uretim, ayni zamanda dasuk maliyetli tlkelerde, blyuk fabrikalarda
Uretim yapma imkani verecektir. (Sezgin 1991)

iii) Farklilagtirma; Bu strateji icin gerekli olan beceriler, maliyet
liderliginden farklidir. GUnkd farkhlastirma yapan isletme, rakiplerinden
¢ok daha farkl, &6zellikli, hatta pahal bir mamul UGretmektedir. Bunun
yaninda, birbirinden igerik olarak hi¢ bir farki olmayan mamduilerde de
marka olarak farklilastirmaya gidiimekte, mamdllerin icindeki markalar
artik digari cikmaya basglamistir.

Dagitim kanallarinda da farklilastirmaya gidilebilmekte, bazi 6zel
mamdiller, harci alem mamiller gibi bir dagitim sisteminden gegebil-
mektedir. (Beyaz Dizi yayinlari gibi). Ayrica "face-to-face" ydntemiyle
pazarlamasi yapilan mamduller de farkhlastinlmis bir pazarlama yontemi
izlemektedirler. (Oriflame kozmetik mamdileri ve Amway temizlik ma-
mulleri gibi).
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iv) Konsantre Pazarlama: Firma, ¢ok 6zel bir pazar dilimi segerek,
bu pazar pargasina tamamen konsantre olur. Cok 6zel, esi benzeri
olmayan bir mamdal Gretimine girer. Cok maliyetli ve zahmetli bir is oldugu
icin her firma bu pazara girmeye cesaret edemez, ¢lnki konsantre
pazarlamada tim g¢evre kosullarinin ¢ok iyi incelenmesi ve hedef kitleye
dogru bir egilim gerekmektedir.

F)Saticilar pazarinin analizi

Saticilar denildigi zaman, hammadde, yari mamdl, enerji gibi
girdileri temin eden Kisi ve orgttleri dlisinmek gerekir. Saticilar pazarinda
su kosullar 6nem kazanacaktir: (Dingcer 1994)

a)Mevcut dretim faktsrierinin Szellikleri

Uretim faktérlerinin bulunabilirligi, maliyetleri, tretim teknolojileri,
ihracat ya da ithalati gibi kistaslar 6nem kazanacaktir.

b)lkame edilebilecek retim faktérieri

Firmanin elinde bulunan Gretim faktérierinin yerine, ikdme Griinler
elde edebilme kosullan arastinimahdir. Kaynaklar incelenmelidir.

c)Teknolojik degisikiikler ve gelismeler

Girdilerde kullanilan mal ve ikame mamdilleri Gretiminde kullanilan
teknolojilerdeki degisiklikler takip edilmeli ve teknoloji transferi kavrami
Gzerinde dogru karar verilmelidir.

d)Saticilar pazarinin yapisi

Saticilar pazarinin, monopol ya da oligopol &zellikleri incelen-
melidir. Eer pazar oligopol bir 6zellik tagiyorsa, o zaman giic firmadadir.
Monopol &zellikli bir satict pazan sézkonusu ise, ipler saticilarin elinde
olacaktir. Stratejik planlamada, bu ¢ok 6nemli bir husustur.
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G)Finans kuruluslarinin analizi

isletmeler icin en &nemli hususiardan bir tanesi de, uygun
zamanda ve uygun $artlada sermaye temin edecek glivenilir bir kurulugla
caligmaktir. Bankalardan alinacak krediler, kdr paylasmaya ydnelik borg
sermayeler ve ticari borglanmalar, igletmenin yararlanacag: fon kaynak-
lanidir. (Dinger 1994). Onemli olan noktalar gdyie ézetlersek;

i) Finansman temini sartlari ve maliyeti,
ii) Finansman kuruluslanyla olan iliskilerin niteligi.

H)Sendikalar ve igci-igveren analizi

Strafejik planiamanin en énemli unsuralrindan biri olan isglictinin,
niteligi ve maliyetinde, sendikalann blylk énemi vardir. Sendikalarla ilgili
hususlara kisaca bakarsak:

) Isglicii iicretlerinin diisiik ya da yiiksek olusu,

ii) Isgiict verimliligi ve motivasyon

iii) ‘i§yeri ve sendika arasindaki anlagma ve gatismalar.
iv) Calisma barisinin saglanmasi, seklinde 6zetleyebiliriz.

Amag, isyeri ile sendika arasindaki bagin kuvvetli cimasi, isgilerin
de ydnetimde sdz hakkinin olmasidir. isglici piyasasinin 6zellikleri
tamamen anlasgiimali ve sosyal barig ortami icinde faaliyetler strdGril-
melidir.

3.4. STRATEJIK DENETIM

Stratejik Denetim, isletme ici faktdrler kadar, isletme disi faktérleri
de gdzéniine alan secenek ve alternatifierin se¢imi, uygulanmasi, deger-
lendirilesi ve denetimi agsamalarindan olusan bir stirectir. (Mavig 1988)

Stratejik Denetim, sadece amaclari, stratejileri ve politikalarr uzun
donemli Kkararlar olarak belirlemesini tanimlamaz, bunun yaninda
programlar, biitceler ve yéntemlerle nasil uygulanacagini degerlenecegini
ve denetleyecegini de tamimlar. iste bu sebeplerden dolay), stratejk
denetim, sirket basarisini ve sirket yonetimini degerleyen Gst yénetimdeki
kisiler icin faydaldir. (Wheelen & Hunger 1987)
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SEKIL: 3.5. Stratejik Planlama Modeli (Sezgin 1991)
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Stratejik Denetim sistemi, g farkl denetim faaliyetinden olusmus-
tur. Bunlar ise;

a) ilk Denetim,
b) Stratejik Gozetim,
c) Uygulamanin Denetimi.

STRATEJIK GOZETIM

{LK DENETIM

v

UYGULAMANIN DENETIMi

STRATEJIY{
BELIRLEME STRATEJI UYGULAMA

v v

lto t1 t2 t

SEKIL: 3.6. Stratejik slregte stratejik denetim. (Mavis 1988)

Bu sekilde, stratejiyi belirlemenin baslangic zamani (t,) ile goste-
rilmistir. (t,)'de ise ilk denetim ya da stratejik gdzetim baslamakta, (t,)'de
ise uygulamanin denetimi baslamaktadir.

3.4.1.Strateji beliflemenin denetimi

Genellikle, strateji gelistirme durumsal analizle baslar. Bu stireg
stratejik planda biter. Strateji belirlemenin denetimi sekil 3.7'de gosteril-
mistir.

Bir gok zaman stratejik denetim, strateji belirleme strecinin tersine
caligmaktadir. Stratejik denetim, su sorulara hitap eder: (Prager & Shea
1983)

a) Stratejinin ¢alistigina dair delil var mi?
b) Strateji uygulanabilir mi?
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c) Sirket amaglar, politikalart ve belli bagh programlarn kolayca
anlasilir ve kendi icinde tutarli mi?

d) Varsayimlar gegerli mi?

e) Bekienmedik olaylar tahmin ediliyor mu?

f) Strateji gelecekte firmaya uygun olmaya devam edebilecek mi?

3.4.2. Strateji uygulamanin denetimi

isletme stratejisi, hem dis hem de igsletme cevresiyle tutarli olmak
zorundadir. Strateji uygulama basarisi firmanin belli basli 6ziinii belirleyen
ve onun galigmasini belirleyen faktdrlerin sentezine dayanir. Bu nedenle;

- Organizasyon, stratejik amaglar dogrultusunda olmali,

- Bilgi sistemi, stratejik uygulamayi yénlendirmeli,

- Sirket icinde, strateji icin fikir birligi olmall,

- Strateji; yénetim bigimi, degerleri ve risk segimleriyle uygun
olmalidir.
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Basar Gostergesi

Kantitatif

* Satig hacmi

* Kazang

* Borg devir hizi

* Alacak devir hizi
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7

Stratejik Plan
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* Programlar

Kaynak
ihtiyaclari

* Finansal
* Beceri

* Yonetsel
* Teknoloji

{htimaller
* Alternatifler

Analizi

Destekienen
Stratejiler

* Pazarlar
* Urtinler

* Fiyat

* Satis

* Ar-Ge

* Begeri
kaynaklar

” Varsayimlar:

* Ekonomik
% * Cevre
* Toplum
‘ * Hukimet
Durum * Rekabet

* Teknoloji

F

*Z

SEKIL: 3.7. Strateji Belirlemenin

* Tehlikeler
* Kuvvetler

(Tows)

irsatlar

ayifiiklar

Denetimi (Prager & Shea 1983)



BOLUM 4

UYGULAMA: URUN STRATEJISINDE KULLANILAN CAD (Computer
Aided Design) TEKNOLOJISININ ARGELIK 2000 UYGULAMASI

Argeiik A.S. Cayirova tesisleri, lzmitin Cayirova ilgesinde
bulunmaktadir. 35,000 m?lik bir alanda faaliyet gésteren Arcelik isletmesi
Cayirova tesisleri asadidaki bdélim ve departmaniardan olusmaktadir.
1964’den beri hizmet veren bu tesisin bélimileri:

o Camagsir makinasi igletmesi
¢ Ticari sogutucular isletmesi
o Kalip isletmesi

e Servis isletmesi

e Genel madariak

e AR-GE

» Fiktif amban

o KOGEM

o  Mamul ambari

o Kojenerasyon bélimi

o Atik su tesisleri

Arcelik A.$.’ye bagdl diger isletmeler ise asagidaki gibi siralanmaktadir.
Bu isletmeler yukaridaki bolimierin disinda faaliyet gosteren fabrikalardan .
olugmaktadir:

e Ankara bulagik makinasi igletmesi

o Eskisehir buzdolabi isletmesi
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- lzmir Siipirge isletmesi
- Bolu Ar-Dem Firin - Termosifon igletmesi
olarak sayiimaktadir.

Cayirova igletmesinde su anda beyaz esya sektériine dahil olan
camasir makinalan Uretilmektedir. Argelik 3300, 3400, 5200, 2100, 2200
modelleri su anda imalattadir. Bu modeller bir ¢ok fonksiyonlara sahiptir,
ayrica pazarin bayUk bir kesimini elinde tutmaktadir. Gerek mekanik
aksami ve gerekse program sayisi bakimindan bir ¢ok farkhiik gosteren
bu Urlin yelpazesinde, fiyat farklilastirmasina da gidilmektedir.

Yerli ve yabanci pazarda buyuk bir yer isgal eden Arcelik Grtnleri,
Tarkiye'nin beyaz esya sanayiinde ihracat ve ithalat rakamlari agisindan
lider durumdadir.

Ko¢ Toplulugu'nun bir Gyesi olan Argelik A.S.'de, KOG 2000
projesinden sonra Argelik 2000 projesi baglatiimistir. 1993 yilinda basla-
yan Argelik 2000 projesi ve Ocak 1995 yilinda baglayan slre¢ odakli
yapilanma, Turkiye'nin bir numarasi olan Argelik'in "Diinya'da Rekabet"
hedefine ulagmasi i¢in atilmis en 6nemli adimdir.

Avrupa Birligi ve Gumrik Birligi'ne girme durumumuz sebebiyle, su
anda elde tutulan pazar payini kaybetmemek ve Urlnlerin Dinya mar-
kalan arasinda nitelikli bir yer almasint saglamak amaciyla bazi hedefler
belirlenmis ve uygulanmaya baslanmistir;

a) Surekli geligmeyi strdlirmek ve mikemmellestirmeyi saglamak,
b) Dinamik, stratli ve atak olmak,
c) Bagimsiz bir teknolojiye sahip olmak

d) Calisanlarin ve yéneticilerin yaraticihigini en iyi sekilde sergileye-
cek bir yonetim sergilemek.

Bu hedeflere ulasabilmek icin, toplam kalite ilkeleri dogrultusunda
disiinme ve problem ¢ozme yetenekleri ¢cagdas bir seviyeye erigsmek
Uzere gelistiriimektedir.
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A) ARCELIK 2000 ve MUSTERI ve KALITE ODAKLI STRATEJIK YONETIM

Argelik 2000, yeni bir yonetim yaklagimi ise, musteri ve kalite
odakh stratejik yoénetim yaklagimidir. 1993 yilinda baslatilan Kog 2000
projesindeki uygulama ve deneyimler dogrultusunda, yeniden yapilanma
calismalanyla butlnlestirilerek, 1995 yilindan itibaren Argelik 2000 adi
altinda yurGtilmeye baslanmigtir. 1995 yilindaki sonuglarin ortaya
cikmasiyla, bu ylriitmenin basarilarinin belirmesi beklenmektedir.

Argelik 2000'e gerek duyulmasinin sebepleri sunlardir:

a) i¢ pazarda artan rekabet kosullar ve pazarin lideri olmak icin,

b) Dis pazara agiimak ve global bir yaptya ulagmak amact igin,

¢) Verimlilik ve performansi arttirmak igin,

d) Talepgilerin kalite beklentilerine uygun olarak, teknolojik 6zelligi
yuksek, kullanisli, glvenilir ve cesitli model ve cesitte Griind, rekabet
edilebilir bir fiyatla arz etmek igin,

e) Yoneticilerin ve g¢alisanlann sirkette bitlinlesmesini saglayabil-
mek igin, '

f) Urlindeki memnuniyeti artirarak, daha gok lrlin satmak ve hizli
blytmek igin,

g) Uriin ve hizmet siirecini sirekli iyilestirmek igin,

h) Yardimci sanayi, yetkili saticilar ve yetkili servislerimizle bitiin-
lesmek icin (ARCELIK 2000 1995).

Argelik 2000'in basariya ulasabilmesi igin bazi kosullarin yerine
getirilmesi gerekmektedir. Bu kosullar ise;

a) Bilgi sistemleri yonetiminin iyilestiriimesi (gerceklerle yénetim)

b) Sirekli 6grenme ve égretme dizeninin kurulmasi

c) Ana gdrev, hedef ve stratejilerin gergekgi ve iddiali olugturulmasi
(vizyon, misyon, hedef, strateji ve faaliyetler)

d) Tam gahsanlarin aktif katiiminin saglanmasi

e) Orglitlenme ve uygulanmalarin etkin bir sekilde baslatiimasi

f) Faaliyetlerin ve performansin dlizenli olarak izlenmesi ve deger-
lendirilmesi.

g) Gerekli insan glcline ve kalite odakli yatirnmlara 6ncelik
verilmesi gereklidir. (Arcelik 2000 1995)
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TABLO: 4.1 Arcgelik 2000, Uriin ve Hizmet icgeni (Argelik 2000 1995)

ARGELIK 2000 URUN & HIZMET UGGENI

Sirket kaynaklarini
(insan, mali, bilgi,
malzeme ve teknoloji
gergek misgteri
onceliklerine odakianir

STRATEJI —»

Caliganlan ve servis personelini
verimii olarak destekleyecek
miigteriye kolaylk saglayic
sistem

- Ekipman

- Ure't\im ve destek siiregleri
- Cevre

SISTEM GALISANLAR

Magterilerin ruhsal
durumunu ve ihtiyaglarin
anlayabilecek, miisteriye
ydnelik personel

Arcelik yonetimi, iki yildir yogun olarak bu kosullar saglamaya
calismaktadir. Basariya daha kisa bir zaman diliminde ulasmak igin
gerekli planlama galismalarint da tamamlamistir.

Faaliyetleri yapabilmek igin yeniden yapilanma, c¢aligsmalarina
agirlik verilmektedir. Cink(, teknoloji, pazarlama, satis, servis, finansal
performans, hizmet ve tlketici tatmini, Avrupa'da rekabet edebilecek bir
dizeye getirilecektir, calisanlarin yonetime olumlu katkilart ile motivasyon
saglanacak, takim ruhu arttirilacak, hiyerargi kademeleri azalacak bir,

yeniden yapilanma slrecine girilecektir. Yeniden yapilanmanin temel
prensibi olarak;

a) Sorumlusu belirli, girdi ve giktilar acik tarif edilebilen ana sureg-
ler

b) Ana slregleri destekleyen gliglendirilmis ekipler
c) Olgtilebilir ve izlenebilir hedef ve performanslar belirlenmistir.

Yeniden yapilanma uygulamasinda "operasyonel” ve "destek" bi-
rimlerinden olusan bir organizasyon yapist olusturulmustur.



Operasyonel birimler;

- Sureg ile ilgili girdilerin dé§i§imini saglamak,
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- Ciktilanin stireg anlayist iginde siciiimesini, degerlendiriimesini ve

iyilestirilmesini saglamakla yakimladdar.

Destek birimler ise;

- Rolitika, strateji ve uzmanlik alanlarinda kaynak kisitlihigt nedeniy-
le biden fazla operasyonel birime hizmet vermek,
- Faaliyetlerini stireg yaklagimina uygun yuritmekle yikamluddr.

\

TABLO: 4.2. Siireg yapisi (Arcelik 2000 1995)

ARGELIK 2000 SUREG YAPISI

SUREC Yénetim Operasyonel
N . Destek
GRUPLAR! | sliregleri sliregler siiregleri
ANA
SUREGLER l— ._ [ N T
' s Uriin Uriin Tiiketici
gelistirme gelistirme sunma hizmetleri
*ls gelistrme  *UOrin = * Oretim * Tiiketici T
. gelistirme planlama hizmetleri Sabit kaynak
SURECLER M yonetimi
* Kalite alzeme o
* Planlama hareketleri Bilgi kaynak
* Raporlama * Satig / *yctnetlml S
Dagitim Finansal yonetim

* Insan kaynaklar
y6netimi
* Malzeme kaynak
yonetimi
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TABLO: 4.3. Siireg yénetimi (Arcelik 2000 1995)

ARGELIK 2000 SUREG YONETIMI

YONETIM SUREGLERI

URUN
. o SUNMA
s ORUN - MALZEME TUKETICI MUSTERI
- [GELISTIRME GELISTIRME TEMINI HIZMETLERI ®
- URETIM
; . -

DESTEK SUREGLERI 2

"~ Yeniden-yapilanma uygulamast sonuglandiginda;

- Hatasiz trin,

- Daha fazla teknolojik 6zellik ve nitelik,

- Daha uzun kullanim émr,

- Bir ¢cok farkli model,

- Surekli iyilestirme, ile ifade edilen kaliteye;

- Tam zamaninda tretim

- Pazara siirimde dogru zamanlama (Time to Market) olarak ifade
edilen slire; ‘

- Direkt ve indirekt maliyetlerin dlismesi,

- Yeni urin gelistirme maliyeti azalmasi ve

- Kalite maliyetlerinin azalmasi ile ifade edilen maliyet hedeflerine
ulasilacaktir.

Yeniden yapilanma projesinin ikinci béliminde ise;

- Argelik vizyon ve misyonunun son haline getiriimesi,

- Slreg gruplari, slregler ve alt siireglerin belirlenmesi,

- Sireg, alt streg, gdrev ve faaliyet haritalarinin ¢ikariimasi,

- Hedef ve performans gdstergelerinin belirlenmesi,

- Sureg¢ sorumlularinin belirlenmesi

- insan kaynaklari yénetimin lyilegtirilemsi ele alinmaktadir. Arce-

lik'in, bu faaliyetleri en ge¢ 1995 yili sonuna kadar tamamlamasi beklen-
mektedir.
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TABLO: 4.4. Slreg yonetimi (Argelik 2000 1995)

—

ARCELIK
POLITIKA YAYGINLASTIRMA ve SUREG YONETIMI ILISKISI

| LioERLIK

Politika
YARDIMC! SANAYI SUREKLI | MUSTERI ODAKﬂ
[iLE ILISKILER jsae_gﬂYiLEsTiRME_J Y5netl m" FAALIYETLERI
lYaygmla§tlrma

A CALISANLARI
YONLENDIRME

— A -

- Argelik'in en blylik hedeflerinden bir tanesi ise, i¢c ve dig musteri
istek ve’ Beklentilerini karsilamaktir, Hatta bu bir ilke halinde Qetirilmi§tir.
Bu hedef dogrultusunda, calisanlarin niteliklerini, stireglere katihmini ve
slreg performaslarint sdrekli iyilestirme cabasindadir. Musteri tatminini
hedefleyen bu ilkeye "musteri ve kalite odaklilik" ilkesi demektedirler.

Isletmenin bu hedeflerine ulasabilmek icin sireglerin bigimlendi-
rilmesi ve fonksiyonlararasi kararlarin butlinlestiriimesi, uygulanmasi ve
degerlendiriimesi esnasinda stratejik yonetim ortaya gikmaktadir. Stratejik
yonetimde amag, gelisen olaylara karsi tepkisel bir yaklasim yerine,
olaylarn 6nceden etkileyecek bir ¢calisma anlayisidir.

B) STRATEJIK PLANLAMA ve SIRKET VIZYONU

Arcelik 2000 uygulamasinda blylk bir yer tutan ve tezimde
inceledigim konum olan stratejik planlama, sirketin bugtinden yaptiklariyla
etkilenebilecegi ve sekillenebilecegi bir gelecege ulasmasi igin gerekli
prosedur ve islemleri gelistirdigi bir streg olarak belirlenmistir.

Stratejik planlama, degisim ihtiyacinin geregidir. Asla siniriayici bir
yaklagim degil, yonlendirici bir unsurdur. Belli bir yén belirlenmesi yoluyia,
bu yon dogrultusunda ilerleme ve gelisme saglanmasi igin strekli ve
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istikrarl bir calisma ile basariyr mimkan kilmaktadir. Hatta girket "Argelik
2000'i bir maraton kosusuna" benzetmektedir. (Argelik 2000 - 1995) Bu
kosuda yonini dogru tespit eder ve muhafaza eder ve hangi kritik
faktorleri dikkate alacagini bilirse, sonuca ulasmak daha kolay olacaktir.

Sirket vizyonu:

Sirket ‘vizyonu ise, sirketin ne yapmak istediginin, nerede kosa-
caginin ve hangi hedefleri almasi gerektiginin cevabidir. "Argelik vizyonu
ise;

a)~TUketicinin alim gict ile ulasabilecegi,

b) Saglam ve guvenilir,

c) Aileyi baglayan Urtinler gelistirir." (Arcelik 2000 1995)

Ayni sekilde, driinlerini kullananlari mutlu etmeyi amaglar, bu
amacin onun ismini daha blyUtecegini ve pazarini gelistirecegini bilir.

Vergisini vererek
En dodru yoldan —» garantisini sahiplenerek

i

Uretim Teknolojisinde verimli yollari segerek,
En dogru fivatia — maliyetini alicisinin yararina gevirerek.

Sirket misyonu:

Bir sirketin misyonu ise, "varlik nedeni" ile ilgili bildirimidir. Bir
sirketi baska sirketlerden ayiran amac bildirgesidir. Hedefe hangi
stratejilerle ulasiimasi gerektiginin cevabidir.

Kog¢ Toplulugu; deger, hedef ve stratejileri dogrultusunda misteri-
lerin gereksinimlerini karsilayan, kolay satin alinabilir ve kullanilabilir,

guvenilir Grunleri gelistirmek, lretmek, sunmak ve satig sonrasi hizmet-
lerini vermek ve;

- Musterilerin uzun vadeli baglihgini saglamak,
- Calisanlarin memnuniyetini 6nde tutmak,
- Tim kaynaklarini en ekin bigimde kullanmak,
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- Hedef pazariarda ortaklarinin beklentilerini karsilamak ofarak bir
misyon belirlemistir.

Arcelik'te hedefler agrkgfa anlasitabilir, olctlebilir, ulagiiabilir ve
amaca uygundur. Ayni zamanda zaman sinirlamasi da igermektedir.

Sirketin kritik basari faktorleri ise;

a) Pazar pay},

b) Rekabet edebilir fiyat politikasi,

c) Gugclu yan (yardimct) sanayi,

d) Gugla dagitim - satis ve servis teskilatlari,
e) Yiksek uriin kalitesi,

f) Génig; ardin yelpazesi,

g) Finansal kuvvet,

h) Glgli ve glivenilir sirket imaji,

1) Yeni Grtin gelistirme olarak sayabiliriz,

Arcelik 2000 uygulamasi sonucunda {r(in ve hizmetlerin kalitesi
artacak, verimlilik ylkselecek, maliyetler dlsecek, rekabet glici ve
dolaylswlé pazar pay! artacak, is yeri sartlan dlzelecek, yatinm kél"llllél.
artacak ve hisse sahiplerinin tatmin seviyesi ylikselecektir. Uygulamada,
sirket organizasyonu iginde yer alan herkesin, Ust ydnetimden iscilerine
kadar, her seviyeeki performans artacaktir.

Arcelik 2000, egitim ve en énemlisi motivasyon lizerine kurulan bir
uygulamadir. Bu uygulama ancak yeni bir sirket ve kalite kdlttra ile
mimkindur. Bu felsefeyi, diger gelisme stratejilerinden ayiran ézellikleri
sdyle dzetlenebilir:

a) Muasteri tatmini,

b) Uzun vadeli kalite gelistirme sorumiulugu,

c) Grup ¢alismasi,

d) Tum c¢alisaniarin ortak katihmi ve yliksek motivasyon

e) Yeni yasayis bicimine ayak uydurabilecek organizasyon bigimi

f) Sdrekli egitim ve dinamik degisimlere en kisa slirede ayak
uydurabiime.
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ARGELIK 2000
Polttikalarin Geligtiriimesi, Uygulanmasi
ve Yayginlastirimasi Modeli

- ¥ GERlBESLEME ¥ v
ANA
Is >
HEDEFLER ARGELIK KAYNAK TAHSISI ILERLEMENIN
2000 ORGANIZE O TAKI8I
ARGELIK 2000| L 4] IZEOmA  4—» VE
FAALIVET SORUMLULUKLARIN DEGERLENDIRMES|
REKABET —p POL;‘;:A'W-A'” j . PLANI BELIRLENMESI 5
HATLARI o
Is KALITE Ly
STRATEJILER]  STRATEJILERI
[ZLEME
a SIRKET SISTEMI
IOZDEGERLENDIRMESI
HEDEF VE UYGULAMA VE
H———PAZAR SENARYOSU ——Pb————— —_—  he—FAAVET —+— DEGERLENDIRME—)
: STRATEJILER PLANI YAYGINLASTIRMA
d——  —  ARGELIK 2000 POLITIKALARININ

v

GELISTIRILMESI

SEKIL: 4.1. Argelik 2000 Politika Gelistirilmesi (Argelik 2000 1995)

Argelik 2000 modelini olugturan pargalarin birinde meydana gelen
onemli bir degisiklik, modelin diger parcalarinda da bir dizi degisiklik
gerektirebilir. Ulkenin ekonomik kogullarinda olusacak bir degisiklik,
sirketin uzun dénem hedefleri igin firsat ya da tehlike olusturabilir. Bu
nedenle hedef ve stratejilerin dedismesi gerekebili. Bu da sirket
politikalarin timuyle gézden gegiriimesini gerektirebilir. Burada yénetime
dusen gdrev, stratejik planlama ¢evrimi tamamlandiktan sonra, én gérulen
eylemlerin hayata gegirilmesi ve bir sonraki'plénlama cevrimini de
harekete gecirebilmektir.

Argelik 2000'in basarist calisanlarin kalitesiyle ve iyilesmeyi
destekleyen yénetim liderliginde saglanacaktir.
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C) ARGELIK 2000'DE CAD UYGULAMASI

Arcelik A.S.; buzdolabindan, gamasir makinesine, televizyondan,
tllye kadar, cok genis bir Uriin yelpazesine sahip, Tlrk sanayinin en
biylik, Avrupa'nin ise sayili firmalari arasindadir. 1994 yili verilerine gore,
doért fabrikasinda, yaklasik 3400 kisi ¢alistirmaktadir. Satiglari ise bir
milyar dolari asmistir.

Bir 'cok kurulusta oldugu gibi Argelik'te daha dnce muhasebe,
bordro ve biitceleme, stok kontrol vb. uygulamalarinda bilgi iglem
kullanmaktayd). Fakat daha sonra, uygulamalara bilgisayar destekli
tasarim girince, CAD - CAM sistemlerini blnye icine alma sézkonusu
olmustur.

Ug boyutlu programlamaya ihtiya¢ duyuldugu zaman Ar-Ge depart-
manlarinda bazi demostrasyon ¢alismalar yapildi. Yapilan uygulamalar
ve sinamalar sonucunda bes sistem testte en iyi sonucu verdi. Daha
sonra bu kalan bes sisteme "Bench - mark" denilen bir dizi test daha
uygulandi. Uygulamalar sonucunda, (¢ boyutlu dizayn olarak en iyi
sonucu MATRA firmasinin "EUCLID" adli programi verdi.

1988 yili sonunda tim Arcelik dahilinde sistemler kuruidu. Tum
digital donanim satin alindi. Hewlett-Packard'in muhendislik uygulama-
larinda diinya lideri olan sistemleri, Argelik Ar-Ge departmanindan sonra,
ayni isletmenin Uriin Gelistirme ve Miihendislik Madrlikleri tarafindan da
tercih edildi.

CAD - CAM ve CAE'nin Tlrkiye'deki en geligmis uygulama 6rnekie-
rinden birini sergileyen Argelik'in, Mihendislik Mudurliikleri Bélimi'nde
ise, 45 civarinda ig istasyonlar kullaniimaktadir. Buradaki 30 istasyon
Hewlett - Packard istasyonudur. Donanimda H.P. (Hewlett - Packard)
yaninda Silicon markasi da kullaniimaktadir.

Su anda Argelik genelinde 58 istasyonda bu yazilimlar kullanii-
maktadir. Her bir donanimin bir milyon dolar kadar bir fiyati oldugunu géz
énine alirsak, isletmenin CAD donanimina ne kadar blylk bir bitge
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ayirdigini rahathkla anlayabiliriz. Su anda, Turkiye genelinde bu donanima
sadece Arcelik A.$. sahiptir. ‘

Egitim merkezlerinde de bazi is istasyonlan bulunmaktadir. Burada,
mihendislere "SOFTWARE" firmasi yetkilileri tarafindan yaklasik bir ay
dolayinda kurslar ve seminer galismalari veriimektedir. Ayrica tiim Uriin
Geligtirme Departmaniarinda da CAD sistemi uygulanmaktadir.

Mihendislik miidirligl departmanina ise, bir yil iginde 25 adet
daha HP ig istasyonlari satin alinarak, istasyon sayisi 70'e ¢ikarilacaktir.

Uriin gelistirme miidirliigl, pazara sunulacak yeni Grinlerin dizayn
ve testindén, dretim muahendisligi madarlGgd  ise  Grinlein  imalat
metodlarini, teghizatinin tarif ve temininden sorumlu olduklan igin CAD
sistemine gegilmesinin firmaya ne é&l¢lide bir fayda saglayacagini gérmek
cok kolay olacaktir.

isletmede ilk bilgisayar kullanimi, is tarifi ve is dengelemeleriyle
ilgili olmustur. Bogdazici Universitesi'nden Prof. Dr. Glndiiz Ulusoy, Univer-
site - endfjstri isbirligi cercevesinde isletmede bir yili agkin bir sire calis-
ma yapmis ve programlar gelistirmisti. O yillarda sadece ana sistem
Gzerinde galistlirken, su anda PC'ler digindaki tiim bilgisayarlarda CAD
uygulamalari yapiimaktadir.

Argelik, Argelik 2000 uygulamasi dahilinde 1995 yili rakamlaryla
CAD sistemlerine iki milyon dolarlik daha yatinm yapmayi planlamaktadir.
(Ayda bir 1995)
4.1. CAD SISTEMININ KULLANIM SEBEPLERI

Belli bazi iglemleri bilgisayar haricinde hesaplamanin imkani
olmadigi igin CAD sistemlerine ihtiya¢ duyulmustur. CAD sistemi kullani-
miyla igleri daha gabuk ve gok daha kaliteli yapmak mimkiin olmaktadir.

Muhendisleri ve Uretim Miihendisliginin gérevleri arasinda:
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- Uriin projesi gizimleri,

- Prototiplerin hazirlanmasi,

- Bu prototiplerin test ediimesi,

- Imalattaki makina ve teghizatlarin projelendirilmesi ve imalati var-
dir.

CAD teknolojisindeki gelismeler, isletmeyi tim UGrtnlerden
yararlanma durumuna getirmistir.

1986 yilinda CAM teknolojisi ile nimerik tezgahlaria kalip Gretimine
baglanmig, fakat o ana kadar yapilan biitiin teknik resimlerin yetersiz
oldugu godzlenmistir. Ayrica teknik resimlerdeki bazi hatalan gérmek
mumkan olmamaktadir. Sonunda bu kiclik hatalar, imalata gecildigi
zaman g¢okK blylUk hatalara déndsmdustir. Hatta bir paftadan, diger bir
paftaya gegilirken ¥ 10 mm'ye varan, imalat agisindan ¢ok bliylk hatalar
bile ortaya ¢ikabilmistir. Bazi dlgller fazla, bazilari ise eksik ¢tkmistir. Bu
sorunun Global agidan tim diinyada da yasandigini gézlemleyen Arcelik,
tek gcareyi CAD sistemine gegmekte buimustur.

Alti ay ile bir yil arasinda iki boyutlu tasarimi deneyen ydneticiler,
(¢ boyutlu tasarima da gegme karari almislar ve Uretim Miihendisligi Mii-
durltigii ile beraber calismiglardir. Daha énce degindigim test asama-
larindan sonra "EUCLID" yazilimini kullanmakta hemfikir olmuslardir.

4.2. CAD SISTEMININ FAYDALARI

Ug boyutlu tasarima gecen Argelik A.S., burada bilgisayar destekli
tasarima gegince, tasarimda amag arttk hiz olmaktan c¢ikmis, kaliteyi
iyilestirme ve mikemel hale getirme olmustur. Bir projeyi bilgisayar
kullanmadan da, CAD sistemini kullanarak da bir ayda bitirmigler ama 3-4
aylik slren bir kaliteyi de bir ayda elde etmislerdir. Bu nedenle CAD
sisteminin baglica faydalarn olarak, ytiksek kaliteyi ¢ok kisa bir siirede
elde etmek olarak 6zetleyebiliriz.

Bunun haricinde ézellikle kalip {retiminde daha 6nce bir gok sorun
yasayan isletme, CAD sisteminden sonra, CAD ile ¢izilmis kaliplarla,
herhangi bir ariza durumunda gok gabuk ve ¢ok dogru bir sekilde kirilan
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parcaian yenileyebilmektedir. Bu durum Argelik'te ¢ok blyUk bir verimlilik
‘artigina sebep olmustur.

Bazi mamuller tamameu:u bilgisayar ortaminda ¢izilip, prototipi
uretilip, calistirilarak test edilebilmektedir. Bu uygulama ise ¢ok biyuk bir
zaman ve hassasiyet kazandirmaktadir. Bilgisayar destekli dizayn edilen
bir pargcanin bile, elle prototipi yapildiginda, her zaman bazi hatalar
olusmaktadir. Bazen, elle yapilan bu prototip galisir halde olamamaktadir.
Bu nedenle bazi deneme kaliplari yapiimasi gerekli hale gelmekte ve
mamulimgeligsim siresi bu oranda uzamaktadir.

iste, yukaridaki nedenler dogrultusunda, su anda Argelik 2000
uygulamasf icinde igletmede tim diinyada daha ¢ok yeni olan bir islem
yapiimaktair. "S.T.L." adi verilen bu iglemde, bilgisayar ortaminda
tasarlanan bir parganin, yine bilgisayar ortaminda calisan bir prototipi
yapiimakta ve bu prototiple her tlirlii test gerceklestirilebilinmektedir.

STL yontemiyle, belirli bir eriyigi lazerle katman sertlé§tirerek,
plastik parca prototipleri yapilmaktadir. Mamil ¢izimi ve dizayni,
endustriyel tasanm, prototip gelistiriime asamalarindan sonra, ortaya
¢tkan Urlin, laboratuvarlarda bilgisayar yardimiyla test ediimektedir. Baz
mamdlier igin, Ar-Ge bélimiinde gelistirilen simllasyon programiar
kullanilarak, mamidil bilgisayar ortaminda galistiriimaktadir. Bu galigmalar
sonucunda urdn etiid ediimekte, gerekirse énlem alinmakta ve degisiklik
gerekiyorsa tespit edilebilmektedir.

Tum bu test agamalar sonucunda, son mamiilin CAD yardimi ile
resmi gizilmekte ve dénemli bir kismi yurt disindaki makine Ureticisi
firmalara teyp, disk, veya manyetik bant olarak yollanmaktadir. Bu da,
igletmeye dnemli bir fiyat indirimi saglanmaktadir.

Argelik'in ihracat diginda, kendi yapacad: kaliplarda ise, kalip
resimleri bilgisayar ortaminda c¢izilmekte ve dogrudan CAM sistemi ile

¢alisan numerik kontrolle kaliphaneye bagl, kalip Uretimi gergeklestiril-
mektedir.



Bilgisayar destekli dizaynin, kaliteyi iyilestirme asamasinda ise
isletme ydneticilerine gore ¢ok blylk bir fayda sagladigi belirlenmektedir.
Daha 6nce metre ile galisan operatérler, atik milimetre ile caligmaya
baglamiglardir. Cok blyldk bir kazaninm sézkonusu olmustur. Su anda
gerek Gran dizayni, (CAD sistemleri ile), ve gerekse lretim agamasinda
Arcelik Avrupa ve ABD'li rakiplerinden daha iyi ve avantajli gériilmektedir.
Clnkda Avrupa ve ABD'li isletmelerde genellikle Grin dizaynini yapan
kisilerle, bilgisayara aktaran kisilerin ayni oldugu dikkat gekmektedir. iste
bu nedenle yabanc rakip firmalarda yeni jenerasyon parca ¢izememekte
sadece Dilgisayara transfer islemini yapabilmektedir. Halbuki Arcelik'te,
geng muhendisler, énce tecribeli operatorlerin yaninda staj yapmakta ve
ilk énce parga dizaynini égrenmektedirler. Parga ¢izmeyi 6grendikten
sonra, ancak bilgisayar transferini 6grenebiimekte boylece cizen ve
projeyi bitiren yine ayni kisi olmaktadir.

Tum bunlann disinda, mihendisler dizayn etikleri parcayr (g
boyutlu olarak gérebilmekte, bu gizimleri bilgisayarda saklayabilmekte ve
eger parcaya ek yapilmasi gerekirse yeniden gizmeye gerek kalmadan
ekleri pargaya bilgisarayla monte edip hatalan rahatlikla gérebilmektedir.
Ayrica dizayn edilen parga bilgisayar yardimi ile renklendirilebilmekte ve
¢ boyutlu olarak ¢api etrafinda déndurilebilmektedir.

Faydasi sayllamayacak kadar ¢ok olan CAD sistemlerinin
isletmeye kazandirdigi tim avantajlari kisaca ézetleyecek olursak;

a) Ug boyutlu tasarimda sifir hata,

b) Direkt olarak imalat DATA'larinin yaratiimasi,

c) Dizaynda ¢ok kolay ve kisa slrede degisiklik yapabilme imkant,

d) Kisa siirede Ustln kalite kazanimi

e) Geometri hatalarindan kaynaklanan geri dénislerin minimum
dlzeye inmesi (= 0)

f) Kalip Gretim ve ihracatinda blyik maliyet ve fiyat indirimi

g) Standardizasyon,

h) Mikemmel dizayn

1) BUyUk bir oranda zamandan tasarruf seklinde agiklayabiliriz.
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43 CAD SISTEMI EGITIM GALISMALARI

Arcelik'in en onemli farkhliklarindan ve Ustlinliklerinden bir tanesi,
elemanlarinin egitimine verdigi 6nemdir.

Uretim Mihendisligi Blimi, elemanlarinin siirekli egitimini sagla-
mak ve teknolojik gelismeleri hi¢ vakit kaybetmeden kendi binyesine,
uyarlamak amaciyla bir egitim merkezi kurmustur. 1994 yilindan beri
faaliyette bulunan egitim merkezinde dort adet H.P. is istasyonunda, sekiz
kisiye ayn! anda egitim verilmektedir. Burada SOFTWARE firmasinin
elemanlar ders vermektedir.

Bu egitim merkezi kurulmadan 6nce, igletme bazi tikanikliklar
yasamis, operatérier kolay dizaynlari CAD ile yapabilmekte fakat daha
komplike dizayniarda CAD kullanamaz duruma dismek durumunda
kalmislardir. Fakat bu egitim merkezi ve egitim programiari ile bu zorluklar
asmistir. Eskiden 20 yili asan bir buzdolabi Gretimi, CAD uygulanmasiyla
4-5 yila indirilmistir. Bu nedenle daha fazla sayida miihendis kullanma ve
daha ¢ok teknolojik yenilik yapma zorunlulugu hasil olmustur. Bu
faaliyetleri gergeklestirecek personelin en iyi kosullarda egitim gérmesi
iste bu nedenlerden dolayi zorunlu bir hale gelmistir.

4.4. CAD YAZILIMI ve UYGUNLUGU

Argelik Uretim Mihendisligi Bélimii'nan yetkilileri, son se¢im olan
Hewlett - Packard (H.P.) lrlnlerinin yiksek performansinin yaninda
ekonomik avantajlarinin da oldugunu belirtmektedirler. Ayrica H.P.'nin
teknoloji ve servis olarak da ¢ok iyi bir durumda oldugu belirtiimektedir.
Ayni zamanda, yurt digindaki rakip firmalarin problemlerini de rahatca
6égrenmek sézkonusu olunca, oldukga kaliteli bir servis alinmasinin da

- mimkdn oldugu agikga gériimektedir.

4.5. CAD KULLANIMI (EUCLID YAZILIM PROGRAMI) ve UYGULAMASI

Daha 6nce de belirledigimiz gibi, Argelik 2000 uygulamasinda,
CAD sistemlerinde EUCLID 3 yazilimi kullaniimaktadir.
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CAD sistemleri projelere bdlumlendirilmis bir durumdadir. Bu
‘nedenle program belirli projeler altinda galismaktadir. Bu projeli sistem
blylk bir kolayhk saglamaktadir.

CAD
Prom User (Kullanici)
Sub Proje
(Alt Proje‘)

Bu ayirim dolayisiyla her mihendis belli projeler altinda ¢alismak-
tadir.

Euclid 3'U Greten MATRA kurulusu, ayni zamanda Renault
firmasinin yan sanayii i¢cin mihendislik paket programlar hazirlamaktadir.
Projeden, alt projeler, ondan da user (kullanici)lar dallanmaktadir.

D PROJE

EB E] ALT PROJELER
[E (] [J_'] i] é KULLANICILAR

SEKIL: 4.2. Proje - Alt Proje ve Kullanici Dagilimi.

Cizimler esnasinda, program kullanicidan boyutlari feet, metre (m),
santimetre (cm), milimetre (mm) seklinde istemektedir. Ayrica kolaylik
olarak, kullanicinin istedigi bir élgimi de programda tanimlamak mimkan
olacaktir.

Cizimde renklendirme ise polikromik ya da monokromik olabilmek-
tedir.

Cizim standartlari olarak da, iSO Amerikan standardi ya da DIN
Alman standardi olabilmektedir. Bu kullanicinin segimine baglidir.
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CAD sistemleri iki boyutiu (2D) ve Ug¢ boyutlu (3D) olarak ikiye
ayrilmaktadir. Ayrica Gg¢ boyutlu tasarimda SOLID (yuzey) ve SURFACE

(kat1) olmak Uzere ikiye ayriimaktadir.
TABLO: 4.6. CAD sistemi tasarim boyutlari

3 Boyutiu
Tasarim Tasarim
‘ 2D) 3D
Solid Surface
(Yuzey) (Kat))

Argelik A.S.'nin, Oriin Gelistirme Muidurliigi'nde on adet CAD
istasyonu ve burada da on adet, Euclid 3 programi bulunmaktadir. Her
istasyondé iki boyutlu (2 D) tasarim olmasina ragmen, doért adet solid ve
surface yazilimi bulunmakta. Bu nedenle dért kisi eger solidle galisiyorsa,
bes kisi CAD’da'menine baktiginda solid ve surface mentileri gri renkte
gériimektedir. Bu kullanici, ancak bir tanesi solid ile ¢alismasini
bitirdiginde, menliyl kullanabilecektir.

Etludlerde dizayn igin, yeni bir parca tasariminda iki boyutla ¢aligilir.
Gerekli verilerin bulunmasindan sonra Ug boyutlu dizayna baslanr.

Ug boyutlu modellemenin iki gesidi bulunmaktadir. Buniar solid
(kati modelleme) ve surface (ylizey maddeleme) seklinde ayriimaktadir.
Ug boyutlu modeilemede bu iki yontem de kullanilabilmektedir. Ug boyutlu
modellemede amag, dizayn edilen parcayla, birebir ayni pargay!
olusturabilmektir. Parganin dizayni yapildiktan sonra, bu pargayla her tiirl(i
islem gergeklestiriimektedir. Hacim ve yiizey hesaplamasindan, parcaya
gesitliyerlerden uygulanabilecek basinca karsilik parganin mukavemetine
kadar her gey, rahatlikia CAD ile hesaplanabilmektedir.
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Kati modellemede (solid), pargalann Gg¢ gérisinde ve program
‘hizinda biydk bir artig gériimektedir. (Ylzey modellemeye gére) Ayrica
parga, bir elin hereketini andiran bir sekilde hareket ettirilebilmekte ve
pargada bir hata olup olmadigi rahatlikla anlasiimaktadir. Bu gok gelismis
programda, renk segimi de yapilabilmekte hatta program, parganin
Uzerine dlsen 15101 bile ayni anda hesaplayabilmektedir.

Ylzey modellemede, parcanin dizayn ve gériniis hizi daha dustk
olmakta, tipki gergekteki gibi, gériinmeyen kenarlar programca saklan-
maktadir..

Plastik kazanh Argelik 3300 camasir makinesinin bitlin parcalari
CAD kullanilarak yaptimigtir. Ayrica yeni modellerin hepsinde CAD
kullaniimakta ve yliksek verimlilik elde edilmistir.

CAD'de uygulananbir sistem de, ekranin alt k&sesindeki alt
mendilerin kullanicinin segimine birakilmasidir. $6yle ki, eger kullanici gok
stk kesme iglemi yapiyorsa, o zaman alt meniiye bu igleme gergek-
lestirebilmekte ve sirekli mendiilerden bu iglemi segerek zaman kaybetme
durumu ortadan kalkmistir.
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SONUG VE ONERILER

Kog 2000 uygulamast altinda baslatilan Argelik 2000 uygulamasi
1993 yilinda baglamistir. Fakat 1995'e endeksli bir uygulamadir. Bu yilin
sonunda sonuglarini vermeye baslayacaktir. Gerek teknolojik ve gerekse
y6netsel agidan, yeniden yapilanmay! saglayan bu uygulama verimlilikle
su ana kadar buyuk bir artisg getirmistir.

Argelik 2000 uygulamasi icinde yer alan CAD uygulamasi
isletmeye biyik bir yenilik getirmistir. Bu uygulama sonunda, Uretilen
parcalardaki hata orani sifira inmistir. Elle yapilan dizaynlardaki hata
oranin ylksekliginin yaninda, bu oran igletmede buyUk bir verimiilik artis
saglamistir.

Dizaynlardaki bu verim a?ttgmm yani sira, estetik agidan da blylk
bir gelisme sdzkonusu olmustur. Hem teknolojik hem de estetik -agidan
bakilacak olunursa, drtnler miikemmel bir hale gelmislerdir.

Arcelik'e, CAD ile yeni bir Grlin stratejisi anlayisi gelmistir. Cok
fonksiyonlu, elektronik ve dizayn harikasi olan yeni trinlerle, pazardaki
liderligi ele gegirmistir. Ayrica uyguladigi 6zel fiyat paketleriyle, her tipteki
musteriye rahatlikla ulasiimaktadir. CAD ile dizayn edilen pargalar, STL
sistemiyle reel hale getirilip, Ar-Ge departmaninda denenmekte, tekrar
tekrar kalip hazirlama zahmeti ve maliyetinden kurtulunmaktadir.

isletmede imal edilen tiim mamdil gesitlerinden yurt disina ihrag
edilmesi de, driinlerin diinya kalitesine uygun oldugunu géstermektedir.
Su anda Arcelik A.S., Turkiye'de beyaz esya pazarinda bir numaradir.

Sektérde globallegmenin devam ettigini, Elektrolix, Whirlpool,
Bosch - Siemens gibi ¢ok uluslu girketlerin dev satin almalaria yurt capina
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yayildigint ve 1994 S}iﬁﬁ:aaki buayuk ekonomik krizin etkilerini diislinecek
olursak, Argelik'teki yeni olusumlar su sekilde 6zetleyebiliriz;

- Sektdreki gerileme kadar olmasa da, fiziki kigulme %18 civarinda
o!rni:gtdr.’Bu da galiganlarin motivasyonunu olumsuz etkilemektedir.

- Merkez ve isletmeler agirlikli organizasyon yapisi halen sirmek-
tedir.

. Teknoloji gefisimini ; ima.iizerine_kurul e

ma, yeéni {rinlerin siratle ve istenilen kalite ve maliyete Gretimini
zorlagtirmaktadir. Bu sekilde ihracat kisitlari da olugmaktadir.

Arcelik'in misyonu gergevesinde, strateji ve hedeflerin gercekles-
tirilmesi icin or’g"anizasyon yapisl, prosese yonelik bir yaptya déntsti-
rdlmastar. Takim c¢alismasina, katilimci bir yénetim tarzi ile girilmistir.
Hiyerarsik bir pozis&%ndan ziyade bilgi ve yetenek 6n plana gikarimistir.
Bu yapinin sebebi, bilginin yatay olarak serbestce alis verisi saglamaktir.
Liderlerin, vizyonlarini oi‘téya koymalari icin firsatlar taninmistir ve
taninacaktrr.

Cok buylk bir verim amgi saglayan CAD sistemine bir bakacak
olursak, istasyon sayisinin arttlrllrrigé_lﬂgerekliliéi gériimektedir. Ayrica lg
boyutlu surface ve solid programlarmiﬁ' da, sayi olarak arttirimasi yerinde
olacaktir. Cunkd kullanict sayisi, egitim brogramlan uygulanarak devamli
arttirnlmaktadir ve program sayisi bu kadar ¢ok kullaniciya yetmemektedir.

. Getirdigi faydalarin 6nemini dislinecek olursak, sistemin tim Arcelik
genelinde daha gok yayginlastiriimasini gerektirmektedir.

Arcelik icindeki ve disindaki kosullar dikkate aldigimizda daha iyi
bir Arcgelik icin;

a) Insan kaynaklan yénetiminin gelecekteki ihtiyaglari tam!o"lla'rak
kargilayabildigi,

b) Ar-Ge'nin daha da fazla 6nem kazandigi,

c) CAD sistemine yeni istasyonlarin eklendigi
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d) Yabanc! lisans almada ortaya ¢ikan gigliklerin rahatlikla gégus-
lenilebildigi,

e) Kisa vadeli problem ¢oztmieri yerine, problemlerin olusmama-
sini glivence altina alinabildigi,

f) Tlketici tatminin koordinasyonia sistematik olarak saglandig! bir
Arcelik hedeflenmektedir.

Bu yeni yapilanmada temel amaglar ise;

- Daha fazla teknolojik 6zellik tasiyan ve sifir hatali Griin kalite sevi-
yesine erisebilmek,

- Pazara sunum stresini kisaltabilmek,

- Direk ve indirekt maliyetlerle, rlin gelistirme ve kalite maliyetle-
rinde azalma saglayabilmektir.

Arcelik 2000 uygulamasi gerek yeni organizasyon yapisi, hiyerarsik
durumu ve gerekse teknolojik yapilanmasi ile 2000'i yillara blyik umut-
larla bakmaktadir.
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Components list | Nb Retrieve from
CORPS—-VERT1 1 Principal connexion
FLASK-AV 1 Principal connexion
FILASK—-ARR 1 Principal connexion
PISTON 1 Principal connexion
TIRANT 4 MATRA,SCRATCH,SOL1
ECROU 8 MATRA,SCRATCH,SOL1
REGLEUR 2 MATRA,SCRATCH,SOL1

MATRA DATAVISION

SEKIL A.3. CAD ile dizayn edilmig tnitenin komponentleri



OZGEGMIS

1970 yilinda [stanbulda dogdum. likokul ve liseyi Sisli Terakki
Lisesi’nde bitirdim. 1987 yilinda ITU Isletme Fakuitesi Isletme Mahendislidi
Bolumund kazandim. 1991 yilinda iyi derece ile bdlimima bitirdim. Ayni yil
ITU Fen Bilimleri Enstitisiinde Isletme Muahendislid§i dalinda yiiksek lisans
stnavini kazanarak master egitimine bagladim.

1988 yilinda ITU Pop Mizik yarismasinda birinci oldum. 1989 yilinda
Ifanda’da yapilan Bunclody mizik yarismasinda birinci oldum. 1990 yilinda
uluslararast Sopot festivalinde birinci oldum. En son olarak 1995 yilinda
yapilan Kahire mizik festivalinde besinci oldum.

1994'de Bir Ask adli bir Pop mlzik kaseti yaptim. Halen MSM Sanat
Merkezi’'nde san teknigi bélimiinde egditmenlik yapmaktayim.



