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ONSOZ

Tez caligmasinda, stratejik planlama ve stratejik planlamanin diinya iizerindeki
basarili ornekleriyle; Tirkiyedeki insaat sirketlerinin stratejik planlamaya bakis
acisin1 tanimlamak amaclanmustir. Stratejik planlama yaparken, siklikla kullanilan
kaynak tabanli bakis agisinin tiirk sirketleri tarafindan ne kadar benimsendigi de tezin

amaclanan sonuclarindan biridir.

Gilinlimiizde, yasanan ekonomik krizler ve kaynak sikintilari, tiim sektorlerdeki
sitketleri uzun vadeli ve tedbirli diislinmeye mecbur birakmaktadir. Boyle bir
ortamda, sirketlerin geleceklerini planlamalar1 ve bu planlar dogrultusunda
ilerlemeleri gerekmektedir. Iste bu noktada, stratejik planlama dnem kazanmaktadir.
Calismamada; oncelikle stratejiyle ilgili genel bilgiler, daha sonrasinda planlamada
uygulanan analiz gesitleri ve kullanim alanlar1 ve son olarak da Tiirkiyedeki insaat

sirketlerine uygulanan kaynak analizi anketinin sonuc¢larina deginilmistir.

Calismamda benden yardimlarini, destegini ve bilgisini esirgemeyen degerli hocam
Dog. Dr. Giil Polat Tatar’a, strateji derslerine dgrencisi olmadigim halde izin veren
ve tez boyunca bilgilerini benden esirgemeyen Prof. Dr. Seckin Polat’a, beni
Ankara’da misafir eden ve stratejik planlamanin kamu alanindaki o6rneklerini
paylasan Maliye ve Baymdirlik ve Iskan Bakanlig1 Strateji Gelistirme Baskanlarina

ve ekiplerine tesekkiirii bir borg bilirim.

Mayis 2010 Gilen Alp
(Insaat Miihendisi)
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INSAAT ISLETMELERINDE STRATEJIK PLANLAMA
VE KAYNAK TABANLI BAKIS ACISINA UYGUNLUK UZERINE
ANKET CALISMASI

OZET

Tez caligmasinda, oncelikli olarak stratejik planlama ve gesitli planlama kavramlari
lizerinde durulmustur. ilk etapta tezin amaci agiklanmus, kisa bir literatiir 6zeti
verilmistir. Stratejinin tanimlamasi yapilmis ve birbirine sik¢a karigtirilan stratejik
kavramlar irdelenmistir. Stratejik planlamanin tarihi ve planlamada diinya ¢apinda
one c¢ikan isimlerin caligmalar1 ve planlama diinyasina kazandirdiklar1 cesitli
analizlerle aciklanmigstir. Stratejik yonetimin gerekliligi ¢esitli akademisyenlerin
goriisleriyle desteklenerek vurgulanmistir. Stratejiyi tanimlamak amacgl ¢esitli
stratejik  planlama okullarina deginilmis; bu okullarin  hangi anlayislan
benimsedikleri ve hangi yontemleri kullandiklar1 hakkinda 6zet bilgiler verilmistir.
Mintzberg, Chafee gibi stratejik planlama {istadlarinin planlama modelleri
incelenmistir. Planlama yaparken dikkat edilmesi gereken noktalar {izerinde
durulmus, ve planlamada karsilasilabilecek yanlislar ve tehlikelerle ilgili kisaca bilgi
verilmistir. Stratejik planlama siirecinin nasil islemesi gerektigine dair bilgiler
verilmig ve bu siireci isletmeye yardimei olabilecek c¢esitli nesnel ve 6znel analiz
cesitleri, sekillerle agiklanmistir. Analiz cesitleri incelenirken Insaat sektdrii ve bu
sektoriin karakteristik 6zellikleri g6z Oniine alinarak, belirli matrisler hakkinda kisa
bilgiler verilmistir.

Bir diger onemli strateji yazari Porter’in planlama ve rekabet stratejisiyle ilgili
bilgiler verilmistir. Rekabet stratejisi kavrami, sekillerle desteklenerek daha kolay
anlagilir bir hale getirilmistir. Rekabet avantajinin nasil saglanabilecegi ve sirketlerin
bu avantaji saglamak i¢in uygulayabilecegi yontemler lizerinde durulmustur. Bes
stratejik giic ile ilgili bilgiler verilmistir.

Bir sonraki béliimde, diinya ve Tiirkiye'deki insaat sirketlerinin stratejiye bakis acisi
irdelenmis, genelde aile sirketleri olan insaat sirketlerinin 6ne ¢ikarabilecekleri cesitli
avantajlar hakkinda bilgi verilmistir.

Kaynak tabanli bakis acist hakkinda bilgi verilerek, uygulanan ankette, insaat
sirketlerinin stratejik planlamaya bakis a¢is1 ve kaynaklarini bir rekabet avantaji
olarak kullanmada ne kadar basarili olduklarina dair sonuglar degerlendirilmistir.
Aile sirketlerinin 6ne ¢ikarabilecekleri kaynaklar konusunda ¢esitli akademisyenlerin
de bilgilerinden yararlanarak varsayimlarda bulunulmustur. Insaat sirketlerinin
kaynak analizi ve anketin sorularinin degerlendirmeleriyle ilgili bilgiler
paylasilmistir. Anket sonuglarini degerlendirmede, SPSS programi kullanilmstir.
Cikan sonuglar diyagramlar ve cizelgelerle desteklenmistir.
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STRATEGIC PLANNING IN CONSTRUCTION FIRMS AND A STUDY FOR
EXAMINING RESOURCE BASED VIEW

SUMMARY

In the thesis, first of all the main focus is on the strategic planning and the various
types of concepts for strategic planning. In the beginning, the aim of the thesis is
explained and a brief litreture summary is given. The definition of the strategy is
performed and the concepts which are highly confused by the planners are clarified.
Moreover, the history of strategic planning and the miscellaneous studies and
analysis of strategy gurus are explained. The necessity of the the strategic
management is highlighted within the aspects of different academics. To define the
strategy, several positioning schools have been examined and mentality of these
schools are briefly described. The planning models of particular strategy gurus such
as Mintzberg and Chafee have been studied. Second focus is on how the planning
can be done, what are the “do” and “do not”s of the planning within certain risks and
threats? The definition for strategic planning process also determined, and several of
objective and subjective analyze types had been determined with charts and diagrams
to help the process. While examining the analisis, the construction sector and its
characteristics are considered and the specific matrisis are explained.

Planning and competitive advantage views of another strategy guru, Porter, have
been mentioned. Competitive strategy concept had been clarified with the help of the
diagrams and charts. The ways to provide the competitive advantage and the methods
to be able to gain that advantage had been explained. Also 5 competitive forces are
examined.

In the next chapter, the worlds and Turkey’s construction enterprises perspective of
the strategy are explained. As the many firms in Turkey’s construction sector are the
family firms, the advantages of the family firms in strategic planning are mentioned.

The resource base view are demonstrated, and within the answers from the
questionnaire, the strategic planning perspective of the Turkish construction
companies are acquired. The purpose of the questionnaire is to define, whether the
companies use their resources as an advantage or not. Within the help of the various
academics, the resources which can be stand out for family firms are conjectured.
The data is shared gathered from the questionnaire side of the resource based view
for construction companies. For gathering the results, a computer software, SPSS,
had been used. The results are supported with the diagrams and tables.
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1.GIRiS

Tiirkiye’de ve diinyada yasanan kriz ortami, hem o6zel sektorii hem de kamu
sektoriinii uzun vadeli diisiinmeye zorlamaktadir. Sirketler, krizin yarattigi kaos
ortamindan, en az zararla ¢ikmay1 hedeflemektedirler. Iste boyle bir noktada stratejik
planlama ve stratejik yonetimin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir. 1990lardan sonra terk
edilmeye baslayan stratejik diisiince sistemi, diinya c¢apinda gelinen noktada, eski
Onemini tekrar geri kazanmaktadir. Kamu sektoriinde atilan adimlar, 6zel sektorii de
uzun vadeli diisinmeye tesvik etmektedir. Maliye Bakanligi Strateji Gelistirme
Bagkanligi, her bakanliktan senelik ve bes senelik olmak iizere planlama yapmalarini
istemekte, bakanliklara verilecek biitceleri de bu planlardan hareketle

olusturmaktadir.

Bu tez caligmasi, stratejik planlamaya verilen 6nem giderek artarken, tlirk insaat
sektoriinde, stratejik planlama ve yonetime bakis agisini incelemek tizere yapilmustir.
Inceleme dogrultusunda ilk béliimde, stratejinin tamimina ve genel terimlerine ve

tarihine yer verilmistir. Bu boliimdeki amag stratejinin temellerini anlatmaktir.

Ikinci boliimde stratejik planlama ve planlama modelleri hakkinda bilgi verilmis,
planlamadaki yonetim etkisinden bahsedilmis ve planlama yaparken dikkat edilmesi
gereken noktalara deginilmistir. Bu boéliimdeki amag, stratejik planlamanin nasil

yapilacagina dair okuyuculari bilgilendirmektir.

Uciincii boliimde stratejik yonetim siirecinden bahsedilmis ve bu siireci uygulamada

kullanilacak analiz ¢esitlerinden bahsedilmistir.

Dordiincii boliimde rekabet stratejisi ve rekabet avantaji iistiinde durulmus,
sirketlerin pazar paylarin1 arttirmak veya bulunduklar1 pozisyonu korumak i¢in

uygulayabilecekleri yontemler anlatilmistir.



Besinci boliimde kaynak tabanli bakis agisindan bahsedilmis diinyadan ¢esitli bagarili
kaynak tabanl stratejik planlama ornekleri verilmistir. Tiirk insaat firmalarinin bir
kisminin aile sirketleri oldugu gerceginden yola ¢ikarak, aile sirketlerinde kaynak
tabanli stratejik planlama ve aile sirketlerinin avantaj ve dezavantajlar1 iizerinde

durulmustur.

Son boliimde uygulanan anketin detaylarindan bahsedilmis, anket sorular tek tek
degerlendirilmis en son olarakta insaat sirketlerinin hangi kaynaklar1 kullandig:

irdelenmistir.

1.1 Tezin Amaci

Bu tezin amaci, Tiirkiye’deki insaat sirketlerinin stratejik planlamaya bakigini
degerlendirmek ve kaynak tabanlik bakis agisinin tiirk insaat sektdriine uygunlugunu
arastirmaktir. Tez, insaat sirketlerinin, sektordeki rekabet ortaminda, hangi
kaynaklarini 6n plana ¢ikarma egiliminde olduklar1 konusuna egilmistir. Tezden elde
edilen sonuglar, bir insaat isletmesinin stratejik planlamasi olusturulurken,

kaynaklarin diizenlenmesinde kullanilabilir.

1.2 Literatiir Ozeti

Insaat sektoriiniin yapisindan dolayi, literatiirde, insaat sektdyle ilgili yapilmis
caligmalar bulmak hayli zordur. Stratejik planlamanin daha ¢ok, seri {iretimin oldugu
sektorlerde uygulanmasimin kolay oldugu kanisi oldukca yaygindir. Stratejiyle
biitiinlesmis ilk isimler Mintzberg ve Chaffee’dir. Onlarin actig1 yolda, Porter ve
Ofori gibi isimler ilerlemigler ve stratejiyi her kurulusun uygulayabilecegi forma

getirmislerdir.

Ricardian ve Penrose ise kaynak tabanli stratejik planlamaya ilk eserleri birakan
insanlardir. Teece ve Zahara, kaynaklari bir adim ileriye gotiirmiis ve dinamik

yetenekleri olgusunu ortaya ¢ikarmiglardir.

Insaat sektdriinde stratejik planlamanin ilk calismasi Abraham Warszawski
tarafindan yapilmistir. Bugiin, pekcok akademisyen, Warszawski’nin olusturdugu

gercevede calismalarina devam etmektedir.



1.3 Stratejinin Tanim

Strateji kelimesi Fransizcadan dilimize ge¢mis olup ashi “stratégie”dir. Tirk Dil
Kurumu’na gore ise strateji, “Onceden belirlenen bir amaca ulagsmak i¢in tutulan
yoldur.” (http://tdkterim.gov.tr). Eski Yunanca olan strateji kelimesi “stratos” ve
“ago” kelimelerinin birlesmesiyle olugsmustur. Stratos; ordu, ago ise; yon vermek
anlamindadir. Bu yiizden de strateji 6zellikle askeri terminolojide sik sik kullanilan
bir kavramdir. Bu baglamda strateji, savas alanindaki diismanin yapisini kavrayip, bu
yapiya uygun olan saldir1 bigimini belirleyerek, zafere ulasmak i¢in izlenecek her
tirlii yolu kapsamaktadir. General Beaufre askeri yonden stratejiyi “belirlenmis
amaclara ulasmak icin eldeki gii¢leri dogru kullanma sanati” olarak tanimlamistir
(Toussaint,1969). Latincede ise strateji ¢izgi-yol anlamina gelen “stratum”

kavramindan tiiremistir.

Degisen diinya dinamikleriyle birlikte, zaman ig¢inde, strateji kavrami yoOnetim
alaninda da kullanilmaya baslanmistir. Yoneticiler, organizasyonlarinin geleceklerini
tayin edebilmek igin stratejiler olusturmustur. Is diinyasinda, 20. yiizyilin baslarinda
olgunlagsmaya baslayan strateji hakkindaki ilk ac¢iklamalar, Neumann ve Morgenstern
adli iktisatgilar tarafindan yapilmistir. Chandler’e gore strateji “bir Orgiitiin uzun
siireli hedeflerini tayin etmesi, bunlara ulasmak i¢in gerekli eylem setini
benimsemesi ve gerekli kaynak tahsisin yapilmasidir.” (Chandler, 1962). Porter’a
gore ise, “bir Orgiitlin rakiplerine kars1 nasil yarigacagina dair gelistirdigi genis bir
perspektif, durus veya pozisyon” stratejiyi tanimlar (Porter, 1980). Hofer ve
Schendel ise stratejiyi, “isletmenin i¢ kaynaklar1 ve kabiliyetleriyle dis ¢evrenin firsat
ve tehditleri arasinda uyum saglayacak faaliyetler” olarak degerlendirmektedir ( DE
Schendel, CW Hofer, 1979). Ansoff’a gore strateji “genelde risk ve belirsizlik
halinde eksik bilgiyle karar alma yontemidir, bir amaci gerceklestirmek igin
belirlenen hareket tarzidir” (Ansoff,1987). Anlasilacagi iizere strateji gelistirilirken
birgok farkli noktaya deginilmektedir. Chandler’a gore kaynak tabanli ve uzun siireli
bir bakis acis1 One c¢ikarken, Porter’a gore ise rakiplere karsi gelistirilecek

pozisyonlar lizerinde durulmaktadir.

Strateji bir plandir ve bu planin bir ¢gocugun ¢itten atlamasi veya bir sirketin pazari
elde etme ¢alismasi olmasi fark etmez. Yani strateji bir nevi yapilacak faaliyetlerin,

bile bile tasarlanan, izlenilecek rotasidir. Bu tanimlamayla stratejinin iki asli


http://tdkterim.gov.tr/

karakteri olugsmaktadir: uygulanacaklar1 eylemleri ilerletmeyi amaclarlar ve bilerek
ve bir amag¢ dogrultusunda olusturulurlar. Drucker’a gore strateji “amagli eylem”dir.
Strateji, bir plan oldugu gibi bir sasirtma da olabilir. Rakiplerin dikkatini dagitmak
icin yapilan bir “manevra” olarak goriilebilir. Baska bir deyisle, stratejiyi sadece plan
olarak tanimlamak yeterli olmayabilir. Sonugta olusacak davranisi da i¢ine alan bir
tanimla yapmak gerekir: strateji bir yoldur (pattern) ozellikle, eylemler akimini
iceren bir yoldur. Strateji isteyerek veya istemeyerek olusturulan davraniglardaki

tutarliliktir ve bu tutarhilik saglandig: siirece, stratejinin yararl olmasi saglanabilir.

Iktisatcilar stratejiyi, kisi ekonomisi agisindan ele almakta ve kisisel faydasini
maksimum kilmaya ¢alisan iki oyuncunun rasyonel davranislarini sekil ve sistematik
bir sekilde agiklamaktadirlar. Su halde strateji, mikro ekonomi agisindan ele alinip
faydalarint maksimuma ¢ikarmak isteyen iki oyuncunun rakiplerinin davraniglarini
olasilik hesaplarima dayanarak matematiksel acidan degerleyip bir seri kararlar

almalar1 anlaminda kullanilmistir (Eren, 1979).

Tanimlamalardaki bu farkliliklara, izlenilebilecek yollarin ¢esitliligi neden
olmaktadir. Ancak yapilan biitlin tanimlamalar géz 6ntine alindiginda, stratejinin; bir
organizasyonun amacina ulasmak i¢in izleyebilecegi yollar biitiinii oldugu sonucuna

varilabilir.

Baska bir bakigla strateji su anki durumdan yola ¢ikarak, ilerde varilmak istenen
noktaya nasil varilacagina dair bir yol izlemektir. Bu yolda organizasyonlara, kendi
biinyeleri i¢in belirledikleri degerler, ilkeler, misyonlar ve vizyon (genis goriisliiliik)

yol gostermektedir.

Strateji olusturulurken kurumun i¢ dinamiklerinin 6zellikle iistlinde durulmalidir.
Ilkeler ve degerler, kurumun calisanlariin ortak diisiince ve davramslarnin yam
sira, kurumun ¢alisanlartyla arasindaki paylasimlari icerir. Burada dnemli olan nokta,
olusturulacak stratejiyle c¢alisanlar arasinda kopukluk olusmasini engellemektir.
Unutulmamalidir ki; kurumlarin karakterlerini calisanlar1 belirler. Bu yiizden,
olusturulacak stratejinin ¢alisanlarin karakterine uyum saglamasi biiyiik bir 6neme

sahiptir.



1.4 Stratejinin Tarihi

Bu boliimdeki agiklamalar Prof. Dr. Seckin Polat’in ders notlarindan yararlanilarak

hazirlanmistir.
Stratejinin tarihi genel olarak ikiye ayrilabilir:

¢ Endiistriyel uygulamalarin tarihi

e Akademik ¢aligmalarin tarihi

Endiistriyel strateji uygulamalart ilk olarak finansal planlamayla baslamistir, daha
sonra uzun donemli planlamalar yapilmaya baslanmig ve stratejiden biiyiik yardim
alinmistir.  Bir  sonraki adim, sirketlerin kendi stratejik  planlamalarini
olusturmalaridir ve son olarak da sirketler kendi stratejik yoOnetim aglarim

kurmuslardir.

Finansal planlama ilk olarak 1950’lerde ortaya c¢ikmistir ve finans yoneticilerinin
sorumluluk alaninda oldugu kabul edilmistir. Aslinda bu tarihlerde kabul goren
finansal planlama, sirketin bir iki yillik biitcelemesinden ileri gitmeyen kisa soluklu

bir planlama ¢esididir.

Uzun doneli planlamalar ise 1960larla birlikte sirketlerde uygulanmaya baglanmistir.
Ikinci diinya savasindan sonra daha fazla iiretim ve biiyiime sirketlerin ana ilgi alan1
haline gelmistir. Arastirmacilar, gesitlendirme ve seri iiretim gibi konulara daha ¢ok
onem vermeye basglamislardir. Isletmenin biitiin fonksiyonlarin1 kapsayan uzun
donemli planlamalar da bu uzmanlar tarafindan gelistirilmistir. Uzun donemli
planlamada amag, bir hedefe ulasmak icin izlenecek yola karar vermek ve o yolda

ilerlemeyi saglamaktir.

Stratejik planlama 1970lerde ortaya ¢ikmis ve bu konuyla 6zel olarak ilgilenen
planlamacilar tarafindan gelistirilmistir. 70-80 arasinda cereyan eden petrol krizinden
dolay1 sirketler i¢in ana amag¢ verimli olmak ve nakdi elverisli kullanmak anlamina
gelmekteydi. Bu ortamda, kaynaklari dengeleyen bir model olan BCG matrisi
gelistirilerek kullanilmaya baglanmistir. Bu modelde, stratejik planlamanin hem
sirket i¢ hem de sirket disindaki dinamikleri igine alan bir yapiya sahip oldugu kabul
edilmistir. 1980lerden sonraki donemde ise stratejik yonetim popiilerlik kazanmustir.
Japonya’nin yeni bir gii¢ olarak sahneye ¢ikmasiyla, yeniden yapilanma hem reel

sektorde hem de akademisyenler i¢in ana hedef olmustur. Bu yiizden stratejik



yonetim hem stratejik planlamayr hem de planlarin uygulamalarii kapsayan bir
yapiya doniismiistiir. 1990dan sonra ise, internet ve deneyimli insanlarin goriisleri

giderek daha fazla kullanilmaya baglanmigtir.

Akademik calismalarin tarihine bakildiginda, Hardvard {iiniversitesinde agilan is
politikas1 boliimiiyle stratejik planlamaya adim atilmistir. Andrew, Ansoff ve
Chandler Harvard {iniversitesindeki is politikas1 béliimiiniin onciilerindendir. Is
politikalarinda 6zellikle vaka analizleri iizerinde ¢alisilmistir. Deneysel ¢aligmalarda
ise Dan Schendel 6ne ¢ikmistir. Kendisi ve arkadaglari akademik bir disiplin olarak

stratejik yonetimi, deneylerle 6ne ¢ikarmaya ¢aligmigtir.

1.5 Misyon, Vizyon ve Ilkeler

Giris boliimiinde de ifade edildigi gibi strateji su anki durumdan yola ¢ikarak, ilerde
varilmak istenen noktaya nasil varillacagina dair bir yol izlemektir ve bu yolda
organizasyonlara, kendi biinyeleri i¢in belirledikleri degerler, ilkeler, misyonlar ve
vizyon (genis gorisliiliik) yol gostermektedir. Stratejiyi anlamak i¢in bu kavramlarin
anlamlarina hakim olmak gerekir. Misyon ve vizyon birbirine karistirilmamalidir.
Misyon, hedefe ulasmak igin bagvurulacak yollart ve bu yollarin nasil takip
edilecegini yansitir. Vizyon ise, varilmak istenen noktanin agiklamasidir. Vizyon,
kurumlarin gelecekte nerde olmak istedigini gosterir. Vizyon; “Gelecekte yaratilmak
istenen en iyi durumun zihinsel ifadesidir” (Sennaroglu,1997). Bir nevi, ¢ikilan
yoldan bagka yonlere sapmamak veya kaybolmamak amaciyla olusturulur. Kurumun
vizyonu, TDK’da da belirtildigi gibi ileri bir goriis gerektirir. Vizyonun taniminda,
kullanilan kaynaklar ve sunulan f{irtinle ilgili gelecekte olusacak talebin nasil
karsilanacagini ifadeler yer almalidir. Bu sebeple kurumlarin vizyonlarmin giigli,

etkileyici, Ozet, idealist, hatirlanabilir ve mevcudun 6tesinde olmasi gerekir.

Vizyon ve misyonu ger¢eklestirebilmek i¢in gerekli olan temel degerleri ifade eden
ilkeler ayni zamanda ¢alisanlarin en 1iyi performansi hangi kosullar altinda
gosterebileceklerine yonelik temel inanglari belirlerler (Steiner, 1989). Her ilke
vizyona ulagmada rehberlik degeri tasir. Stratejik planlama vizyonla baglar.
Misyonlar ve vizyon, belirlenen strateji dogrultusunda organizasyonlara yon verir, ve

bir nevi yol gosterici arag olur.



Misyon; organizasyonda ya da izlenecek yolda, yapilacaklarin ni¢in veya kimin igin
yapilacagini igerir, bir nevi organizasyonun varolus nedenini ortaya koyar. Tiirk Dil
Kurumu da misyonu; kisaca, gorevler olarak aciklamistir. Agik¢a goriilmektedir ki;

isletmenin misyonunu olustururken, yiiklenecegi gorevler dikkate almalidir.

Bir misyonun ifadesi asagidaki unsurlarin bir kismin1 mutlaka icermelidir (Hatiboglu

1995, 5.103):

1. Alicilar

2. Mamuller ya da hizmet

3. Pazarlar

4. Yapilacak is i¢in teknolojinin 6nemi

5. Ayakta kalma, biiyiime ve karlilik gibi amaglara ne 6l¢iide baglilik
6. Felsefe: Temel inanglar, degerler

7. lIsletmenin ayiric1 yetenekleri ya da mukayeseli rekabet amaglar

8. Kamudaki imaj

9. Calisanlara olan ilgi

10. Bunlarin hepsini igeren ifade ile sirketin toplam kalite anlayisi.

Bu unsurlart igeren stratejiler, daha tutarli ve giivenilir olacaktir. Uygulanacak
stratejinin basarisi, yukarida bahsedilen basliklarin iyi analiz edilerek sunulmasina

baglidir.

1.6 Stratejik Yonetim

Stratejik yonetim kavrami, 1980’lerden sonra isletme literatiiriine girmistir. Stratejik
yonetim, stratejinin sadece planlama yoniiyle eksik kalacagini, ve bununla birlikte
stratejilerin sadece planlama degil,planlarin uygulamalar1 ve ulasilan sonuglarin
kontrol edilmesi konulariyla da ilgili oldugunu belirtmek amaciyla gelistirilmis bir
yontemdir (Taskiran,1992). Stratejik yonetim; “etkili stratejiler gelistirmeye,
uygulamaya ve sonuglarini degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve

faaliyetler biitiiniidiir” seklinde de tanimlanabilir (Dinger, 1991).



1.7 Stratejik Yonetim Okullar:

Strateji olusturma, stratejileri tam olarak gelistirilmis bir sekilde ifade edip sonra
bigimsel olarak uygulamaya koyan kasitli, zihinsel bir siirectir. Onemli diger
farkliliklar, siirecin basit ve bigimsel tutulmasi, tepe yoOneticinin stratejist olarak
kabul edilmesi ve stratejilerin benzersiz olmalar ile ilgili varsayimlarda goriiliir
(Mintzberg, 1994:40, On Stratejik Yonetim Okulu Bi¢imlesme Okulunun
Biitiinlestirici Cercevesi,F. Sarvan, E. Durmus,2003, Akdeniz I.I.B.F. Dergisi).

Strateji iiretebilmek, stratejik bakis agilarimi kavrayarak gelisebilir. Bu anlamda,
stratejik bakis acilarin1  iginde bulunduran stratejik yonetim okullarinin
incelenmesinde fayda vardir. Stratejik yonetim alaninda baslangigtan itibaren etkili
oldugu kabul edilen on stratejik yonetim okulu bulunmaktadir. Bu bdliimde
bunlardan birka¢i, genel bir bakis acis1 elde etmek amacli olarak kisaca
aciklanacaktir. Bu okullar1 kaynak kisi ve ¢alismalar, temel varsayimlar, anahtar
kavramlar ve belli basli strateji onerileri agisindan gozden gecirmek faydahidir. Bu
cerceve icinde giincel stratejik yonetim alaninda okullarin kavramlarindan yararlanan
caligmalara da yer verilecek ve stratejik yOnetim disiplininin gelecek yonelimleri
incelenecektir. Aciklammalarda, Prof. Dr. Sec¢kin Polat’in ders notlarindan

yararlanimustir.

Minzberg’e gore stratejik yonetim okullari, recetesel (6ngoriicii) ve tanimlayici

(betimleyici) okullar olarak ikiye ayrilir.

Mintzberg'e Gére StraTtejik Ydénetim Okullari

Recetesel Tanimlayici

Metot Odakli igerik Odakh Girigimei  Biigsel  Ogrenen  Gug Kattorel  Gewresel

Pozisyonel

Tasanm Planlama

Sekil 1.1: Stratejik yonetim okullar
Ongoriicii okullar, stratejinin nasil formiile edilecegiyle ilgilenirler ve bu noktadan
hareketle ne tarzda bir strateji izlenmesi gerektigini agiklarlar. Ongériicii okullarda

kendi aralarinda, metot odakli ve icerik odakli olarak ikiye ayrilirlar. Metot odakl



okullar, sirketler i¢in stratejiler tiretirler. SWOT analizi bu okullarin en sik kullandigi
matristir ve bu matris genel anlamiyla sirket ici dinamikleri yansitir. igerik odakli
okullarda ise strateji, sirkete temin edilir. Bu okullar genelde BCG matrisini
kullanirlar ve gériislerini bu matrise yansitirlar. igerik odakli okullar metot odakli
okullara gore daha bilimseldirler. Igerik odakli okullarm asil iizerinde durdugu nokta

kaynaklarin kullanimidir.

Metot odakli okullar da kendi aralarinda tasarim ve planlama okullar1 olarak ikiye
ayrilir. Tasarim Okulu stratejik yonetim okullari iginde en eskisi ve en etkilisidir ve
anahtar kavramlar1 hala stratejik yoOnetim derslerinin ve stratejik yonetim
uygulamalarinin temelini olusturmaya devam etmektedir. Bu bakis agisinda, firmanin
ayirt edici ozellikleri (distinctive competences) incelenmis, “oOrgiitiin i¢ kaynaklar1”
ile “cevre beklentilerini” uyumlastirma ihtiyaci tartisilmis, daha sonralar stratejinin
uygulamasi olarak adlandirilan, “6rgiitiin sosyal yapisi i¢ine politika inga etmek”
fikrini ortaya atilmistir. Bu okulun orijinal goriisii, strateji olusturmay1 dahili gii¢ ve
zaaflarla dig tehdit ve firsatlar arasinda gerekli uygunlugu saglamak olarak goriir
(Mintzberg, 1994:37; Dinger, 1998:63). Dis ¢evre anahtar basar1 faktorleri agisindan
dikkate alinir, organizasyonun dahili giic ve zaaflar1 ise ayirt edici yetenekler
acisindan disiiniiliir. Dis firsatlarin dahili giigler tarafindan degerlendirilmesi,
tehditlerden kacinilmasi ve zaaflarin telafi edilmesi s6z konusudur. Stratejilerin
yaratilmasinda ve bunlarin aralarindan en iyisini secerken degerlendirilmelerinde
toplumun etik degerlerinden, sosyal sorumluluk anlayisindan ve liderlik
felsefesinden yararlanilir. Strateji bir kez belirlendiginde uygulanacagi varsayilir.
1970’lerde egemen olan strateji silireci anlayisi budur ve dgretim ve uygulamada
ortiik etkisinin bugiin de devam ettigi gozlemlenmektedir (On Stratejik Yonetim
Okulu Big¢imlesme Okulunun Biitiinlestirici Cercevesi,F. Sarvan, E. Durmus,2003,
Akdeniz I.IB.F. Dergisi).

Planlama okulu ise tasarim okuluna paralel olarak gelismis, temel alinan model
planlama okulunun da temelini olusturmustur. Aralarindaki 6nemli farkliliklardan
biri, planlama okulunda {stiinkérii g6z Oniine alinan yonetsel degerler yerine,
bicimsel hedefler belirlemenin 6neminin vurgulanmasidir. Iki okul arasindaki

varsayimlardan pek ¢ogu da aynidir.

Bu okulun kurucusu sayilan Ansoff’a gore “strateji” uzun donemli resmi bir

planlama stirecidir. Bu nedenle Planlama Okulu rasyonel bir yaklagimla ve mekanik
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tarzda, bir plan yapma modeli olarak goriilmektedir. Ayrica bu okul, stratejinin nasil
gelistirildigini incelerken, yoOneticilere strateji gelistirme siireciyle ilgili tavsiyelerde
bulunmaktadir. Ansoff (1965) “strateji gelistirme modeli” ile stratejik planlamanin
gergeklestirilmesinde stratejik, yonetsel ve eylemsel kararlarin ayrimini yapmis ve bu
kararlarin nasil uygulanmasi gerektigini belirtmistir. Stratejik plan i¢in oldukca
ayrintili bir siire¢ olan ve 57 sathay1 igeren bu modelde (Mintzberg, 1994:41; Dinger,
1998:68), stratejinin nasil gelistirildigi sorusuna cevap aranmaktadir. Tasarim
okulunun diger farkliliklari, strateji belirleme ve planlama yapma sorumlulugunun
planlamacilara birakilmig olmasidir. Planlamaci pasif bir rolden 6te, etkili ve yapict
bir rol sergiler. Planlamaci; bazen bir danisman, bazen strateji belirleme sisteminin
ya da stratejilerin tasarimcisi ve bazen de organizasyondaki calisanlarin
planlamadaki gorevlerini ve planlama prosediirlerinin yerine getirilmesini
garantileyen bir polis memuru roliinde goriilmektedir (Mintzberg, 1994:42, On
Stratejik Yonetim Okulu Bigimlesme Okulunun Biitiinlestirici Cercevesi,F. Sarvan,

E. Durmus,2003, Akdeniz I.I.B.F. Dergisi).

Tanimlayic1 okullar1 ise, organizasyona ait stratejiler liretmeyi amaglar. Bu okullar,
stratejik yonetimin bilimsel kisminda bulunurlar. Tez kapsaminda, bu okullarin daha

1yi anlagsilabilmesi i¢in, okullardan bes tanesi hakkinda kisaca bilgi verilecektir.

Girigimcilik Okulu, stratejiyi; liderin vizyonunu temsil eden bir bakis agist olarak
goriir. Bu bakimdan stratejiyi firma sahibinin yapmasi gerektigini savunur. Bu
okulda verilmek istenen mesaj “vizyon yarat”, gerceklesen mesaj ise “merkezilestir,
sonra umut et”dir. Bu okulun felsefesini ise “lideri takip et” deyimi olusturmaktadir.
Baska bir deyisle firmanin kararlar1 firma sahibinin karakterine gore degisim
gosterir. Girisimcilik Okulu diger okullardan farkli olarak liderligi inceler ve liderin
strateji olusturma siirecine odaklanmanin yan sira, sezgi, yarglt, deneyim, kavrayzs,
akil gibi dogustan gelen ozelliklerin 6nemini vurgular. Bu baglamda, stratejilerin
dogustan gelen ozellikler ile zihinsel siireglerin derinliklerinde sekillendigi kabul
edilir. Bu nedenle, genel olarak firsatlar iizerine kurulu bir strateji izler ve amaci,
sadece biiyimektir. Bu tiir bir strateji genelde kiigiikk firmalar tarafindan

benimsenmektedir (Mintzberg vd., 1998:354-359).

Biligsel Okul da betimleyici okullar kapsaminda yer almaktadir. Bu okulda verilmek
istenen mesaj “istesinden gel ya da yarat’tir; gerceklesen mesaj “endise”dir;

felsefesini ise “inandigin zaman goriirsiin” deyimi olusturmaktadir (Mintzberg vd.,
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1998:354-359). Bilissel Okul, stratejinin olusturulmasinda diisiinceleri kesfe ¢ikan
bir okuldur. Bu okula gore strateji belirleme siirecinin temeli bilistir. Diger bir ifade
ile, bireyin davraniglarin1 ve stratejilerini dig uyaricilardan ¢ok, bireyin inang,
beklenti, amag¢ ve degerlerinin belirledigine inanilir (Ozden, 2000:41-43). Objektif

bir ¢evre olusmamaktadir.

Ogrenme Okulu, betimleyici nitelikteki okullar arasinda sayilmaktadir ve siirekli
olarak egemenligini korumus olan Ongoriicii okullara ciddi bi¢imde meydan
okumasiyla, gergek bir akim olarak gelisme gosterdigi ifade edilmektedir. Aslinda
Ogrenme Okulu’nun temelinde yatan kesin bir disiplin yoktur. Bu okul kapsaminda
verilmek istenen mesaj “6gren”, gerceklesen mesaj ise “izlemektense oyna”dir. Bu
okulun felsefesini ifade eden deyim ise “ilkinde basarili olamadiysan tekrar tekrar

dene”dir (Mintzberg vd., 1998:354-359).

Gtli¢ ve politika kavramlari, yonetim yazininda sistem yaklasiminin egemenligi ile
birlikte incelenmeye baslanmustir. Ik dort okulun tersine, Ogrenme Okulu’nda giic
ve politika kavramlarimin giindeme gelisi, yetkinin (otoritenin) kabul edildigi
yonetim anlayislarinin, yetki-gii¢ iliskisinin sorgulandigi yonetim anlayislarina dogru

evrilmesinin bir sonucudur. Bu goriis giic okullarinin felsefesini yansitir.

Betimleyici okullar arasinda yer alan Kiiltiir Okulu’nun iizerinde yogunlastigi
orgiitsel degisken orgiit kiiltliriidiir. Kiiltiir Okulu 6rgiit kiiltiirii ile strateji iligkisini
betimlemeye calismaktadir. Kiiltiir Okulu strateji belirlemeyi ortaklasa ve isbirlik¢i
bir siire¢ olarak gormekte ve stratejinin koklerini orgiit kiiltlirlinde aramaktadir

(Wyer vd., 2000).

Cevresel okullar ise organizasyonun, ¢evresel kosullara ayak uydurmasi geregini

vurgular. Cevrenin olusturulacak stratejileri direkt olarak etkiledigi iizerinde durulur.

Biitiin okullarin bakis acilar1 incelendiginde, bir veya birka¢ okulun gorisleri
birlestirilerek hem sirket yapisina, hem de piyasa kosullarina uygun stratejilerin elde
edilebilecegi acik¢a goriilmektedir. Bu yiizden, stratejik planlama okullarini anlamak

ve diisiincelerini 6ziimsemek, strateji gelistirmek agisindan biiylik 6nem tagir.
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2. STRATEJIK PLANLAMA

Oncelikle sirketlerin neden planlama yapmalari gerektigini agiklamak gerekmektedir.
Strateji, misyon, vizyon, ilke ve hedeflerin belirlenmesi belli hazirlik siireci
gerektirir. Bu sebeple, slirecin iyi yonetilmesi i¢in planlama yapilmasi zorunludur.
Stratejik planlama, kuruluslarin mevcut durumu, misyon ve temel ilkelerini goz
Oniline alarak, gelecege dair bir vizyon olusturmasi, bu vizyona uygun hedefler
saptamasi ve Olctilebilir gostergeler gelistirerek basarty1 izlemesi ve degerlendirmesi
stirecidir. Mintzberg’in de degindigi gibi, planlama kavrami; gelecegi diislinme,
gelecegi denetleme, karar verme, verilen kararlart birlestirme ve birlestirilmis
kararlar biitiiniinden yararlanarak bir prosediir gelistirmeyi icerir. Mintzberg’e gore
strateji olusturmadaki mantiksallik, gelistirilen prosediiriin igeriginde saklidir.
Mantiksal planlar olusturulurken; gelecekteki cevre kosullarini tahmin etmek,
organizasyonun giiclii ve zayif yonlerini tam olarak belirlemek ve Ongoriilen
gelecekte organizasyona daha uygun olabilecegi diisiiniilen siire¢ degisimlerini

tanimlamak dikkat edilmesi gereken basliklardir.

Mintzberg’e gore planlamacilarin, planlama yapmadan 6nce goz Oniine almasi
gereken bazi maddeler vardir. 11k olarak; organizasyonlarin aktivitelerini planlamasi
gerekir, ikinci olarak; yapilan planlamalarda organizasyonun ve cevresindekilerin
gelecekteki durumlarinin g6z 6niinde bulundurulmasi gerekmektedir (kaginilmaz i¢in
hazirlt olmak, istenmeyenleri 6nceden ayiklamak ve kontrol edilebileni denetlemek),
iclinciisii; organizasyonlar, mantiksal ve tutarl planlarlar olusturmalidir. Son olarak,
organizasyonlar stratejik denetimlerini planlamalidir. Mintzberg, isletmenin i¢inde
bulundugu c¢evrenin degisik karmasiklik derecesinde bulunabilecegini ve stratejilerin
bu kosullara uygun yaklagimlarla hazirlanmasinin uygun olacagini ileri stirmektedir
ve karsilasilan ¢evresel kosullara uygun strateji siireclerinin gelistirilmesini
onermektedir (Mintzberg,1994). Ancak Tirkiye’deki sirketlerde bu tutarlilig
yakalamak olduk¢a zordur. Asagidaki grafikte normal dagilimi ve Tirk

sirketlerindeki dagilimi1 gérmek miimkiindiir.
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Firmanin Bulundugu N okta Firmanin Bulundugu Mokta

eni ig sahasi
I eni i sahas!
1 eni i sahas!

eni is sahasi
f'eni is sahasi
Yeni ig sahasi
feni ig sahasi
Zaman Zaman
Normal Firma Davranigi Tiirk Firmalarinin Davramsi

Sekil 2.1: Firma davranislari

Tiirk sirketler, kisa zaman icinde c¢ok farkli alanlara kayarak, pazar paylarmi
arttirmay1 ve kar etmeyi amaclamaktadir. Bu ylizen, yapilan planlamalar kisa soluklu
ve gegicidir. Planlama siirecine paralel olarak, hazirlik siireci de kisa olmakta,
gereken aragtirmalar tamamlanmadan uygulama siirecine geg¢ilmektedir. Ancak
normal firma davranigi, degisen ekonomi ve teknolojiye ayak uydurarak {iriin
gelistirme ve ayni alanda farkli bakis acilariyla ilerlemedir. Hazirlik siireci uzun
tutularak her nokta titizlikle incelenmekte ve uygulamaya biitiin hazirliklar

tamamlandiktan sonra gecilmektedir.

2.1 Planlama Modelleri

Mariann Jelinek’in 1979°daki arastirmasinda; Frederick Taylor ve digerlerinin
uyguladigi hiyerarsik modelin, stratejik planlama modeline de uygulanabilecegini
savunmugstur. Jelinek, Taylor’un Amerikan endiistrisindeki is giliciinii temsilen

olusturdugu liggenin bir benzerini stratejik planlamaya uyarlamistir.
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Frederic Taylor Modeli Chaffee Modeli

Yaratigihk Pgtansiyeli

Sosyal Aitlik
/ Guvenlk
/ Fiziksel Durum \ / Eylemsel Seviye \

Sekil 2.2: Taylor-Chaffee tiggeni

Bu tez giiniimiizde de gecerliligini korumaktadir ve her seviyenin (katin) kendi
icinde aktivite ve fonksiyonlar farklidir. En alt kat operasyonel (eylemsel) seviyedir.
Bu seviyede, iiriin ve hizmet saglanir ve misyon bu seviyede ortaya c¢ikar. Orta
seviye, taktiksel kararlarin alindig1 kattir. Bu seviye, stratejik katla operasyonel kat
arasinda bir koprii gorevi goriir. Stratejik kararlarin alindigi en iist seviye ise
organizasyonun etkin ve etkili olarak calisip ¢aligmadigini denetler. Operasyonel
seviye Uriiniin dilinden anlarken, stratejik seviye; para, hisse, pazar ve miisteriye
hitap eder. Chaffee bu modeli lineer model olarak adlandirmistir. Ayrica Chaffee’ye
gore iki model daha bulunmaktadir. Bunlardan birincisi adaptasyon modeli olup; bu
modeldeki stratejiler cevresel durumla uyusan aktiviteleri igerir. Ikincisiyse
interpretatative (yorumlaya yonelik) modeldir. Bu modeldeki strateji beklenti

grubunun organizasyona olan tesvikini arttiracak eylemleri icerir (E. Chaffee,1985).

Miles & Snow ise stratejik planlama modelini bir davranis modeli g¢ercevesinde
incelemistir. Bu modele gore, organizasyon tiplerine gore davranis modelleri
olusturulmustur. Teorilerine gore; iistiin olmak i¢in, organizasyonun misyon ve
degerleri, organizasyonun stratejisi ve organizasyonun islevsel (pratikteki) stratejisi
arasinda agik ve dogrudan bir eslesme, birbirini tamamlama olmalidir. Modele gore,

organizasyonlar dorde ayrilmistir (RE Miles, CC Snow, 1986):

1. Reactor (tepkici)
2. Analyser (analiz edici)

3. Defender (korumact)
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4. Prospector (ileriye doniik)

Prospector organizasyonlar Oncii organizasyonlardir. Devamli yeni is alanlar
yaratmak Ttzerine caligirlar. Yenilik¢idirler. Cevrede olusabilecek yeni trendlere
uyum saglayabilmek i¢in diizenli olarak denemeler yaparlar. Piyasanin firsatlarindan
yararlanirlar. Bu tip organizasyonlar rakiplerinin tepki vermesi gereken degisimlere
sebep olurlar. Analyser organizasyonlar 6ncii degillerdir. Durumu analiz eder, daha
sonrasinda pazara giris yaparlar. Ust kademedeki yoneticiler, rakiplerini yakindan
takip ederek, yapilan atilimlara ve yeni fikirlere en kisa zamanda adapte olurlar. Cok
fazla yenilik¢i olduklart sOylenemez. Defender organizasyonlar i¢inde bulunulan
durumu korumaya ¢alisirlar. Yeni Pazar arayisi icinde degillerdir. Belli bir kalitede
triin sunduklarindan tretkenlikleri yiiksektir. Organizasyon etkin ve kararli bir
yapiya sahiptir. Eger organizasyon yapisi, yukarida belirtilen ii¢ tipe uygun degilse, o
zaman organizasyon reactor organizasyon yapisina sahiptir. Kararsiz ve

istikrarsizdirlar. Uretkenlikleri ve performanslar diisiiktiir.

Tiirkiye’deki insaat sirketlerine yonelik yapilan bir c¢alismada, stratejik planlama
stireci ve izlenen stratejilerin Miles & Snow modeline uygunlugu arastirilmistir.
Alinan sonuglara gore, Tirk ingaat firmalarinin agirlikli olarak tepkici ve korumaci
stratejilerin  (reactor-defender strategy) davramis Ozelliklerini  sergiledikleri

goriilmektedir.

Yapilan karsilastirmada ilk goze carpan durum, firmalarin {ilkenin i¢inde bulundugu
ekonomik ve politik istikrarsizlik ortamindan dolay1 kararsiz bir yapiya sahip
olduklar1 ve bu istikrarsiz ortamin ortaya ¢ikardigi yiiksek risk oranlarinin bir sonucu
olarak, aldiklar1 yiiklenimlerde riske girmekten kaginan bir yonetim tarzinin

uygulandigidir (Rifat TUR, Aynur KAZAZ, 2005).

2.2 Planlamada Yonetim Etkisi

Planlamada karsilasilan sorulardan bir tanesi; “yonetim mi planlamaya; planlama m
yonetime emanettir’dir. Basarili bir planlamanin nitelikleriyle, yoneticilerin hem
sosyal hem de psikolojik olarak degisime gosterdikleri direng karsi karsiya kalabilir.
Katilimcilik arttikga, planlama siirecindeki degisime karst olan direng artacaktir.
Organizasyonlar strateji gelistirmek i¢in en cok eski stratejiler, hali hazirdaki

birimler ve yillar 6nce baglanilan degerlerden yararlanir. Bu sebepten dolayi,
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planlama, genelde siireci kolaylastirmak icin secilen kategorilerdeki yaraticilig
koreltir. Ayrica bu sekilde olusturulan bir planlama, eskiye bagli kalarak siirekli

degisen dengelere organizasyonun ayak uydurmasina engel olur.

Aslinda bu konu, yoneticilerin kendi diislincelerini uygulamay1 diretmesiyle, diger
calisanlarin da degisik stratejiler ortaya koyarak, karara katilmasi arasinda kalan kisir
bir dongiidiir. Bu sorun kamu sektoriinde daha da kuvvetli hissedilebilir bir
durumdadir. Kamu sektoriindeki problemin iki tarafi vardir. Bir taraf kamu
organizasyonlarinin bireysel ozgiirliiklere izin verecek sekilde planlama yapilmasi
geregini savunurken, diger taraftan; herhangi bir planlama yapmanin 6ziinde bireysel
ozgiirliikler kisitlanmaktadir. Ulkemizde bu alanda Berat Bir Bayraktar ve Asiye
Yildiz’in yaptig1 kamu alanina yonelik stratejik planlama ¢alismasi da bu bilgiyi
dogrular niteliktedir. Yapilan calismada, stratejik planlama yapan bir belediyede
siire¢ incelenmis ve sonuglar ortaya koyulmustur. Sonugta, bir reform tasarisi ile
kamu yoOnetiminde seffaflik, katilimcilik, etkinlik ve hizmetlerin hedef vatandas
kitlesine en yakin yerde {iiretilmesi ilkelerinin hayata gegcirilmesi hedeflenmektedir.
Bunun neticesinde kamu ydnetiminin girdi odakli hizmet anlayis1 yerine, sonug ve
hedef odakli hizmet anlayisinin benimsenmesi beklenmektedir (Berat Bayraktar ve
Asiye Yildiz, 2007). Yapilan calismada bireysel Ozgiirliiklerle, planlanmadan
kaynaklanan kisitlamalar, seffaf ve katilime1 ve sonug-hedef odakli hizmetle asildigi

savunulmustur.

2.3 Stratejik Planlamada Dikkat Edilmesi Gereken Noktalar

1. Oncelikle yapilan planlamanin basit ve anlasilir olmas1 gerekmektedir. Strateji
“az ve 0z” olmaldir. Planlamadaki amag, gelecek birka¢ yili kapsayan, kurum
odakli, hedef ve ilkeler olusturmaktir. Planlamadaki hedefleri miimkiin oldugunca

azaltarak tek sayfada toplayabilmek 6nemlidir.

2. Miimkiinse ¢ok detayli hedefler olusturmamakta yarar vardir. Cok fazla detay;
karigikliga, hedefler arasinda kesismeye ve uygulama zorluguna neden olabilir.

Unutulmamalidir ki 6nemli olan nicelik degil niteliktir.

3. Daha onceden yapilan planlamalarda izlenen yontemlerden yararlanmak zaman
kazanmak acisindan o6nemlidir. Daha Onceki basarili c¢alismalar, olusturulacak

planda 6nemli katkilar saglayabilir.

17



4. Eger oOnceden izlenen yontemlerden yararlanilacaksa, her adim dikkatle
uygulanmalidir. Herhangi bir adimin uygulanmamasi veya eksik uygulanmasi
sorunlara neden olabilir. Daha onceden kurumla ilgili elde veri yoksa da bu

sorunlarin giderilmesinde zorluklar olabilir.

5. Misyona odaklanmak onemlidir. Daha oncede tanimi yapildigir gibi, hedefe
ulasmadaki yollara yogunlasmak planlamay1 hizlandirir. Bir amag, hedef veya
taktik belirlemeden 6nce “Bu taktik, misyona erismemde ne kadar yaral olur?”

diye sormak gereklidir.

6. “Bu siirekli yaptigimiz bir sey” veya “misyonla uyusmadigi halde bunu
yapmaliy1z” gibi kararlar almak tehlikelidir. Plana sadik kalmak hem ¢ikilan yoldan
sapmay1 engeller hem de geri kalmayi engeller. Unutulmamalidir ki, stratejik
planlama yeni bir siiregtir ve eski aligkanliklarin terk edilmesi ve yeninin

kabullenilmesi onemlidir.

7. Stratejide izlenecek taktigi belirlerken mutlaka beyin firtinas1 yapilmalidir. Bu
sirada ¢ikan biitlin fikirlerin not alinmasi gerekir. Bdylece bir sorunla

karsilasildiginda, konuyla ilgili hizli ¢6ziimlere ulasmak miimkiin olur.

8. Gorev dagilimini, misyon, vizyon ve hedefleri belirlemeden yapmak dogru
degildir. Misyon; amaglar icin igerik olusturur, amaglar da hedefler i¢in. Bu siirecin
sonunda ancak uygulanacak stratejik taktik belirlenebilir. Bundan 6nce taktiksel

caligmaya girmek oldukca yanlistir.

9. Alinan sonuglarmn siirekli 6l¢iilmesi gerekir. Her hedef i¢in mutlaka uygun ve
anlaml1 bir 6lgme teknigi gelistirilmelidir. Onemli olan karar vermek igin gerekli

olan bilgiyi bu dl¢iimlerden elde edebilmektir.

10. Olgiim yapmanin zor oldugunu diisiinerek, dl¢iim yapmaktan kaginilmamasi
gerekir. Miisteri memnuniyeti, ¢alisan motivasyonu ve etkinlilik dl¢timii yapmak
zor olabilir. Bu sekildeki maddi olmayan degerleri 6l¢mek icin bir yol belirlemek,

uygulama sirasinda tahminlerde bulunmay1 kolaylastirir.

11. Miimkiin oldugu kadar yapilan Ol¢limlerin kalitesini belirlemek gerekir.
Kalitenin 6l¢iimii, miisterinin sunulan {irlinii veya hizmeti nasil degerlendirdigini
gosterir. Elde edilen boyle bir bilgiyle, miisteri odakli stratejik kararlar alinmasi

kolaylasir.
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12. Stratejik kararlar almak i¢in verimlilik testleri yapmak dogru sonuglar
vermeyebilir. Her ne kadar 6nemli olsalar da; bu testler, miisterilerin istedigi

tirtinii veya hizmeti saglayip saglamadiginiz1 gostermezler.

13. Calisanlardan, yapilacak isleri belirleyip, yetkilerini agiklamadan performans
almay1 beklememek gerekir. Stratejik planlamadan alinacak verimin baglica
etkeni, calisanlarin koordinasyonudur. Yetkilerin ¢akismamasina, yeterince agik
ve anlasilir olmasina dikkat edilmelidir. Cikabilecek sorunlara yerinde miidahale

icin yetki ve is bildirimi olduk¢a énemlidir.

14. iginde bulunulan duruma gore ydnetimi saglamak gerekir. Onemli olan
hedeften sasmamaktir. Diizenli olarak alinan sonuglar incelenmeli ve bu
sonuclara gore kararlar alinmalidir. Istenmeyen sonuglarin kokiindeki sebepler
arastirilmalidir. Istenilen sonuclar elde edilemiyorsa, plan tekrar gozden

gecirilmeli, gerekliyse bazi degisiklik ve revizyonlara gidilmelidir.

15. Yapilan plana giivenmek stratejide esastir. Planla ilgili kuskular en kisa
zamanda giderilmeli, plana tam uyum ve destek saglanmalidir (Rebecca Staton-

Reinstein, Ph.D.).
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3. STRATEJIK YONETIM SURECI

Isletmenin uzun dénemde yasaminin devam ettirilmesine ve siirdiiriilebilir rekabet
tstiinliigii saglamasina yonelik bilgi toplama, analiz, secim, karar ve uygulama

faaliyetlerinin tiimiine stratejik yonetim siireci olarak adlandirilir.

Stratejik planlama, kurumun bulundugu nokta ile ulagmak istedigi durum arasindaki
yoldur. Bu yiizden kurumlar, bir¢ok yontemle kendilerini ve bulunmak istedikleri
durumu analiz ederler. Bu analizler stratejik yonetim siiresince devam eder.
Kurumun nerde olduguna dair yapilan calismalara durum analizi adi verilir. Bu
asamada; plan ve programlar gézden gecirilir, paydas analizi ve SWOT analizleri

yapilabilir.

Kurumun ulagsmayi hedefledigi durumu betimlemek bir sonraki asamadir. Bu
asamada; kurulusun varolus gerekgelerini igeren temel ilkeler ve misyon
tanimlanmalidir. Daha sonrasinda arzu edilen gelecekle ilgili bilgiyi igeren vizyon
belirlenmelidir. Izlenecek yolda bir nevi rehber gérevi iistlenecek olan orta vadede
ulagilacak amaglar ve spesifik, dl¢iilebilir ve somut hedefler amag ve hedefler olarak

tanimlanmalidir.

Ucgiincii asamada, kurumun gitmek istedigi duruma nasil ulasacaginin tanimlanmasi
gerekir. Bunun i¢in, amag¢ ve hedeflere ulasma yontemlerine yani stratejilere ihtiyag
vardir. Stratejiler, daha sonrasinda detayli is planlari, maliyetlendirme, performans

programi ve biitcelemeyi igeren faaliyet ve projelerle pekistirilmelidir.

Son asamada basarinin takip edilmesi ve degerlendirmesi bulunur. Bu asamada;
raporlama ve karsilastirmalar yapilarak siire¢ izlenebilir. Ek olarak; performans
6l¢gme ve degerlendirme programlarindan yararlanilabilir. Bu noktada, geri besleme,
6lgme yontemlerinin belirlenmesi, performans gostergeleri, uygulamaya yonelik

ilerleme ve sonuglarin degerlendirmesi miimkiindiir.

Stratejik planlama, kurumun i¢inde bulunan farkli gorev ve yetkideki bir¢ok kisiyi

bir araya getiren, sahiplenme gerektiren bir siirectir. Stratejik planlamayla gelecek
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basari, biiyilk oranda 6n hazirliklarin yeterli ve kapsamli yapilmasina baglanabilir.
Tiim ¢alisanlarin stratejik plan1 benimsemesi en 6énemli olgudur. Planlama, belli bir
grubun diizenleyip alt kademelere uygulatacag: bir siire¢ olarak goériilmemelidir. Bu
nedenle iist yonetimin ¢alisanlar tizerindeki motivasyonu olduk¢a Onemlidir.
Planlama yapilirken, temel gorevler ve bu gorevleri iistlenecek aktorleri kesin olarak
belirlenmelidir. Planlama siirecinde; kurulusun {ist diizey yoOneticisinin baskanlik

ettigi bir koordinatdr birim, ve bir stratejik planlama ekibinin olmasi 6nem tasir.

Koordinatér birimin, toplantilarin ayarlanmasi ve kurulus i¢i ve dist iletisimin
saglanmast ve belge yonetimi gibi destek hizmetleri yerine getirmesi gerekir.
Kurumun iist diizey yoneticisi, 6ncelikle yapilan ¢alismadan biitiin kurulusu haberdar
etmelidir. Yoneticinin plana destegi her asamada ¢ok 6nemlidir. Mutlaka planlama
caligmalarina katilmali ve bagkanligini yiiriitmelidir. Stratejik planlama ekibi ise,
kidemli ¢alisanlar arasindan secilmelidir. Bu ekibin amaca uygun bir yapida olmasi
calismanin basarisinda kilit noktalardan biridir. Grup, birbiriyle uyum saglayabilecek
ve stratejik planlama caligmalarina yeterli zamani ayirabilecek bireylerden
olusmalidir. Ayrica bu gruptaki bireylerin farkli kademelerde olmasi, farkli uzmanlik
alanlarina sahip ve calismalar yiiriitecek bilgi ve birikime sahip olmalart ekibin

basarisini arttirir.

Stratejik planlama ekibinin 6nemli gorevlerinden biride, ihtiyaclarin tespitidir. Bu
ekip, eger gerek goriirse, planlamaya katkida bulunabilecek diger c¢alisanlarin
stratejik planlamayla ilgili egitim ihtiyacin1 karsilamasi gerekir. Bu egitime katilacak
kisiler, egitimin siiresi ve kapsami belirlenmelidir. Kurumun planlama konusunda
danigmanlik hizmeti alip almayacagini da yine bu ekip karar verir. Planlama
siirecinde mevcut durumun tespiti, miisterilerin beklenti ve memnuniyetlerinin
belirlenmesi ve performansin degerlendirilmesi gibi veri ihtiyacinin karsilanmasi da

bu ekibin gorevlerinden biridir.

Stratejik planlama uzun bir siire¢ oldugundan, planin 6ngériilen zamanda bitmesini
denetlemek amagli agamalar belirlenir. Bu asamalarin bitis tarihleri saptanmali ve
asamalarin hangi tarihlerde sonuglanabilecegine dair kararlar alinmalidir. Bu

kararlar1 almak da yine planlama ekibinin isidir.
Basaril1 bir stratejik plan i¢in;

e Kurum yoneticisinin tam destegi alinmalidir.
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e Her diizeydeki yoneticileri ve ¢alisanlar1 kapsamlidir ve plan, sadece yapanlara
terk edilmemelidir.

e Sorumluluklar agik¢a tanimlanmali ve sonuglar sonucu hesap verecek kisiler
dikkatlice belirlenmelidir.

e Kurumsal hedef ve amaglara yonelik anlayislar iretilmeli ve harekete

gecirilmelidir.

Uygulandigi ¢evrenin farkinda olmali ve politik olarak esnek olmalidir.

Hedefler, ilkeler, kaynaklar ve getiriler hakkinda ger¢eke¢i olunmalidir.

Paydaglar arasi catismay1 Onlemek i¢in bir strateji ya da ydnetime sahip
olunmalidir.

e Zamana uygun, gilincel ve siirekliligi olmali, duragan ve modasi gecmis
olmamalidir. Plan ve planlama siireci diizenli olarak degistirilebilmeli ve

degisim icin ne tiir firsatlar oldugu saptanmalidir.

3.1 Analiz Cesitleri

Yillar iginde, stratejik planlama ekiplerinin islerini kolaylastiracak cesitli analiz
yontemleri gelistirilmistir. Bu analizler hem kurumun kendi i¢indeki dinamiklerini
anlamast hem de dis ¢evrenin planlamaya olan etkisini 6l¢mesi agisindan oldukca
onemlidir. Bu analiz tekniklerinden ilki durum analizdir ve planlamanin hazirlik

asamasinda uygulanir.

3.1.1 Durum analizi

Durum analizi, kurulusun bulundugu noktayla ilgili bilgi verir. Kurulusun ilk olarak
mevcut durumda elindeki kaynaklari, eksik ve artt yonlerini olumlu ve olumsuz
biitiin durumlar1 degerlendirmesi durum analizinin bir parcasidir. Durum analizinde,
yonetimde kullanilan araglar ve yonetim teknikleri incelenir. SWOT analizi olarak da
bilinen durum analizi, organizasyonun hem i¢ hem de dis ¢evre degerlendirmesini
yapar. SWOT kelimesi stratejik planlamada temel taslari olusturan dort Snemli
konunun ilk harflerinin birlestirilmesiyle elde edilmistir. S “strength’ yani kurumun
giicli yonlerini temsil eder, W “weakness” yani zayif yonler anlamindadir, O
“opportunity” yani kurumun rakipleri karsisindaki firsatlarin1 temsil eder, T

“threaths” ise kurumun karsilagabilecegi tehdit ve tehlikeleri igerir. Tiirkceye GZFT
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analizi olarak ¢evrilmisse de, giinliik kullanimda yaygin olarak SWOT analizi olarak
bilinir.

SWOT analiziyle kisaca kurumun i¢ ve dis durum degerlendirmesi yapilir. Kurumun
giiclii ve zayif yanlar1 i¢ degerlendirme, firsatlar ve tehlikeler ise dis degerlendirme
olarak Ozetlenebilir. Durum analizi kapsaminda paydas analizi de yapilabilir.
Kurumun sorumlu oldugu taraflarin goriisiinii almasi, planin sahiplenilmesi ve
uygulanmasi ag¢isindan olduk¢a Onemlidir. paydaslar belirlenirken, kurumla ilgisi
olan, kurumun faaliyetlerini yonlendiren, kurulugsun hizmetlerinden etkilenenler ve
bu hizmetleri etkileyenler géz Oniine alinmalidir. Belirlenen paydaslarin neden
paydas olduklari, Onceliklendirilmesi ve degerlendirilmesi gerekir. Bu
derecelendirilmeye en giizel 0rnek olarak paydaslari; i¢, dis ve miisteriler olarak
ayirmak verilebilir. Gerekirse bu paydaslar kendi aralarinda da alt gruplara

ayrilabilirler.

3.1.2 Vrio analizi

Sirketlerin sahip olduklar1 hemen her seyin bir kaynak ve ya yetenek oldugu
varsayildiginda, hangi Ozelliklerin sirketler arasindaki farkliliklara ve performans
degisikliklerine neden olan sebepleri arastirmak gerekir. Siirekli bir rekabet
avantajina sahip olabilmek i¢in kaynaklarin; degerli (Valuable), nadir (Rare), taklit
edilemez (Inimitable) ve diizenlenmis (Organized) olmas1 gerekir. Vrio analizi de

sirket i¢i analiz i¢in bu noktada bir temel olusturmaktadir.

Bir sirkete gidip “sizi diger sirketlerden ayiran 6zelliginiz nedir?” diye soruldugunda
genelde cevap olarak “calisanlarimiz” cevabi alinmaktadir. Bu bir cevap olarak deger
tagisa da cevabin sadece baslangici olabilir. Daha detaya inildiginde bu sirkette
calisan kisilerin diger sirket calisanlarindan farklari nelerdir ve ya diger sirketlerde
neden bu calisanlara esdeger insanlar bulunmamaktadir gibi sorulara cevap
aranmalidir. Bu gibi sorular Vrio analizinin temelini olusturur ve bazi kaynaklarin
diger kaynaklara gore sirketin 6ne ¢ikmasinda oynadigi roliin neden daha biiyiik

olduguna dair ipuglarini arar.

Eger bir kaynak, organizasyona; dis tehditlerle karsilagildiginda veya bir firsat
olustugunda etkili olabiliyorsa, o kaynak degerlidir. Rakipleri saf dis1
birakamamasina ragmen, belli bir giic unsuru olusturabiliyorsa o kaynak yine degerli

olarak adlandirilir. Genelde yaygin olarak bilinen rekabet temelleri verimlilik, kalite
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miisteri tepkileri ve yenilikler {izerine kuruludur. Eger bir kaynak bu dort temelden
birini 0ne ¢ikarabiliyorsa, onu degerli olarak adlandirmak miimkiindiir (Hill, C.W.L.,

ve G.R. Jones 1998).

Diger rakiplerin kolayca elde edemeyecegi kaynaklar, nadir olarak adlandirilirlar.
Mesela Coca Cola’nin iiriin ad1 herkes tarafindan bilinmektedir. Bununla beraber,
firmanin rakiplerinin de adlar1 piyasa taninmaktadir. (Pepsi,7up) Bu durumda Coca-
Cola’nin triin adi, firmay1 degerli yapar ancak nadir bir kaynak degildir (Hill,

C.W.L., ve G.R. Jones 1998).

Rakipler eger bir kaynagi kolayca taklit edemiyor veya ikame bir kaynak
tiretemiyorsa, o kaynak taklit edilemez. Ancak degisen ve gelisen diinyada bir
kaynagin taklit edilemez 6zellikte olmasi giderek zorlasmaktadir. Gelisen teknoloji
sayesinde, bazi kaynaklara ulasim giderek kolaylasmaktadir. Genelde, sayginlik ve
poptlerlik gibi manevi degerler taklit edilemez olarak degerlendirilirler (Hill,

C.W.L., ve G.R. Jones 1998).

Eger firma gercekten tiim kapasiteyle kaynaklarini kullanabiliyorsa, bu kaynaklar iyi
diizenlenmislerdir. Sirketler genelde i¢ analizlere ¢ok fazla odaklandigindan,
kaynaklarin dogru kullanilip kullanilmadigin1 kontrol etmezler. Bu noktada,
kaynaklarin diizenlenmis olmasi biiyilk 6nem tasir. Biitiin basliklar bir araya
toplandiginda, esas yetkinligin VRIO olan kaynaklara oldugu sdylenebilir.
Unutulmamalidir ki, VRIO analizi tek tek kaynaklara uygulanan bir analizdir,

firmanin tiimiine uygulanmas1 miimkiin degildir.

Daha 6nceden de belirtildigi gibi, kaynaklar bir¢ok firma i¢in aynidir. Ancak daha
cok bilinen ve denenmis kaynaklara yonelmek firmalarin yaptig1 genel yanlislardan
biridir. Bu durum firmalarin birbirinden farkli performans gosterme sebeplerini
arastirmada, yaniltici sonuglara neden olabilir. Bu 6nemli noktay1 atlamamak igin,
kaynaklar1 detayli olarak incelemenin en iyi yolu bir deger zinciri kullanmaktir.
Deger zinciri, firmanin boliimlerinin, firma igindeki fonksiyonlarina gore sema
halinde gosterilmesi (6rn. R&D, iiretim, pazarlama gibi.) ve kaynaklarin {iriine
doniistinceye kadarki siirede, bu boliimlerdeki takibinin yapilmasidir. Her bdliimdeki
kaynaklarin tek tek incelenmesi, farki yaratan kaynaklarin anlasilabilmesini

kolaylastirir.
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3.1.3 Portfoy analizleri ve degerlendirme analizleri

Stratejik planlamada bir sonraki adim portfy analizleridir. Bu analizler, kurulusun
stratejisini tespitte kullandig1 analizlerdir. Bu analizler matrislerle yapilirlar ve
yaygin olarak kullanilirlar. Glincel matrislerden bazilari: McKinsey matrisi, Pazar
rekabet matrisi, Boston Danigmanlik Sirketinin gelistirdigi matris, iirlin yasam
analizi, Ansoff matrisi ve Porter rekabet analizidir. Bu matrislerden hem yaygin hem
de kullanimi kolay olan matrislerden bazilarini incelemekte yarar vardir. Ilerleyen

boliimlerde bu matrislere detayli olarak deginilecektir.

Stratejiler tespit edildikten bir sonraki adim strateji se¢imidir. Alternatif stratejilerden
organizasyona en uygun olan belirlenmeli ve stratejiler belli bir siraya konulmalidir.

Bu islemler i¢in Q-Sort analizi uygulanir.

Herman Kahn tarafindan gelistirilen senaryo analizi de stratejik planlamada
uygulanacak diger bir analiz ¢esididir. Senaryolar yazilarak gelecekte olusabilecek
durumlar hakkinda tahmin yiriitiilmesi saglanir. Gelecekle ilgili senaryolarin
yazilmasi herhangi bir degisiklik durumunda ani miidahaleler yapabilmek acisindan

oldukca yararhdir.

Risk analizleri ise ¢evreden kaynaklanabilecek durumlar karsisinda yapilacak
yatirimin ne kadar riskli olduguna dair yapilan analizlerdir. Giinlimiizde, 6zellikle
yabanci yatirimeilar risk analizini yaygin olarak kullanmaktadir. Bu analiz teknigi

hakkinda tilkemizde yapilan tez sayisi da oldukca fazladir.

Stratejik planlamada sorulan sorulari cevaplamada bazi modeller kullanilir ve bu
modeller matrisler olarak degerlendirilirler. Stratejik planlama siirecinde, matrislerin
kullanimi sirketin durumunu objektif olarak gérmede yardimci olur. Kullanilan
matrislerden BCG matrisi daha objektif sonuglar verirken, GE ve ADL gibi matrisler
daha siibjektiftir. Biitiin matrislerin iki yonii vardir ve bu yonler organizasyonun
yapisin1 yansitir. Matrisler taktiksel seviye olarak da bilinen Corporate Level’da
kullanilirlar. Bu matrisler portfdy modelledirler. Ancak bu matrislere deginmeden

once deneyim egrisini (experience curve) incelemekte yarar vardir.
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Sekil 3.1: Deneyim egrisi

Deneyim egrisinde yatay eksen kiimiilatif tiretim seviyesini (cumulative production
level) belirtirken, diisey eksen ortalama maliyeti (avarage cost) gostermektedir.
Resimde goriildiigii gibi eger kurumun ortalama maliyetleri yiiksek ve kiimiilatif
tiretim seviyesi diisiikse, bu kurumun zayif oldugunu gosterir. Bagka bir deyisle eger
kurumun iirettigi birim az ve bu birimi liretmek i¢in harcadigi kaynaklar fazlaysa bu
durumda kurumun zayif bir pozisyonda oldugu sdylenebilir. Ancak eger iiretilen
toplam birim sayis1 yliksek ve maliyetler diigiikse, bu durumda kurumun giiglii
pozisyonda oldugu sdylenir. Unutulmamalidir ki, giiglii ve zayif yanlar hem kuruma
hem de kurumun rakiplerine baglidir. Bu durumda kurulusun piyasada sattigi
birimle, pazardaki en gii¢lii rakibinin sattig1 birim arasinda bir oran olusur. Bu orana
goreceli pazar pay1 (relative market share) denir. Bu oran sirketin sattigi birim
sayisinin, pazardaki en gii¢lii rakibin sattig1 birim sayisina oranidir. Bu oran pazar

pay1 olarak kullanilir.

satis .,

GPP = @3.1)

satis Liderfirma

Bu 6nemli oran BCG matrisinin x eksenini olusturur.
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3.1.3.1 BCG matrisi:
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Sekil 3.2: BCG matrisi

BCG matrisinin y eksenini ¢evre (environment) olusturur. Bu eksende ilgi sektoriin
hizli biiyiiyiip bliylimedigi incelenir. Cevre, pazarin biiyiime hizina baghdir. Pazar

biiytlidiikge {iriiniin pazarda kalma 6mrii azalir.

Matris 4 kisimdan olusur. Bunlardan Star Tiirk¢ede yildiz olarak kullanilir. Bu bolge
icinde yer alan iriinler, pazarda yiiksek pazar pay1 olan iiriinlerdir. Bu kategorideki
tiriinler biliylimeyi desteklemek icin biliylikk maliyetler gerektirirler ancak geri
donitisimii  olduk¢a fazla olan firiinlerdir. Cash cow yerine Tiirkgede altin
yumurtlayan tavuk benzetmesi yapilabilir. Bu kategorideki tirtinlerin pazari biiyiik
olmamasina ragmen biiylik pazar payima sahiptirler. Bu iirlinlerin yatirimi diisiik
olmasina ragmen getirisi biiyiiktiir. Genellikle sirketler bu lirtinlerden elde ettikleri
gelirleri child (¢ocuk veya soru isareti olarak bilinir) boliimiindeki {iriinleri star
yapmada kullanirlar. Child boliimiindeki iiriinler anlagilacagi gibi potansiyeli biiylik
olan ancak biiylimesi i¢in bazi1 yatirimlara ihtiyact olan iirlinlerdir. Kisaca, pazari
biiyliktiir ancak sirket bu iirlinde daha kiigiik bir pazar payina sahiptir. Bu noktada,
bu tip lrlinlere yatirim yapilip onlar1 yildiz haline getirmek miimkiin oldugu gibi
yatirim yapmadan onlar1 gozden ¢ikarmak sirketin kendi tercihindedir. BCG
matrisinin stratejik planlama kismini da bu alinan kararlar olusturur. Dog (kopek)
kismindaki iiriinler hem pazart hem de Pazar pay: diisiik olan iiriinlerdir. Uriin yasam
dongiisiiniin sonuna gelen bu {irlinler, sirketin en kisa zamanda {iretimini durdurmasi

gereken triinlerdir.

Unutulmamalidir ki, BCG matrisi, {riinlere gore hazirlanabildigi gibi, biiyiik

holdinglerin departmanlarina gére de hazirlanabilir. Her departman verimine gore
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siniflandirilip  gerekli miidahaleler yapilabilir. Matris olusturulduktan sonra
yapilabilecek miidahaleler cesitlidir. Bu miidahaleleri anlatirken “entegrasyon”

kelimesi kullanmilacaktir.

Entegrasyonlar, yatay veya diisey yonde yapilabilir. Entegrasyonlar {i¢ ana baslikta
toplanabilir. Bu bagliklar:

e  Uriin pazarmin gelistirilmesi,
e Sirket agisindan yeni tiriinlerin planlanmasi ve degerlendirilmesi

e Uriiniin gelistirilmesidir.

Matrisin her kisminda iirine uygulanacak entegrasyonlar farklidir. Eger {iriin yildiz
kismindaysa, pazarin gelistirilmesi, yeni iiriin planlamast ve ayni {irliniin
gelistirilmesi segeneklerinin her biri uygulanabilir. Eger {iriin cash cow kismindaysa
sadece lriin gelistirmesi yapilabilecek entegrasyondur. Eger iirlin child ise, ii¢
entegrasyon basgligi uygulanabilir. Eger {iriin dog kismindaysa yapilacak bir
entegrasyon bulunmamaktadir. Bu durumda o iiriinliin veya alanin terk edilmesi
gerekir. Yapilabilecek entegrasyonlar bir sonraki matriste detayli olarak

acgiklanacaktir.

3.1.3.2 Ansoff matrisi:

Asil adi ansoff biiyiime matrisidir. Sirketlerin pazar ve iirlin bliylime stratejilerini
belirlemelerinde yardimer olarak kullanilir. Bu matrise gore; sirketlerin biiylimede
basarili olmalarinin anahtari, mevcut pazart ve markette bulunan {iriinii 1yi

tanimalaridir.

Ansoff matrisinden elde edilen sonuglar, sirkete, stratejilerinin hangi dogrultuda

sekillenebileceklerine dair ipuglar1 verir.
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Sekil 3.3: Ansoff matrisi

Planlama ve degerlendirme (market penetration):

Bu kisimda sirketler mevcut pazarda mevcut iiriinii satmakla ilgilenirler. Pazari

planlama ve degerlendirmenin dort ana amaci vardir:

e Mevcut {irlinlin pazar payini siirdiirmek veya ylikseltmek

e Gelisen pazarlarin baskinligini kontrol altina almak

e Rakipleri saf dis1 birakarak olgun bir pazar insa etmek (bdyle bir davranis,
daha agresif olmay1 gerektirebilir, bu durum rakipleri pazardan cekilmeye
zorlayacak yeni fiyat stratejileriyle desteklenebilir.)

e Mevcut kullanicilar tarafindan kullanimi arttirmak.
Pazarin gelistirilmesi:

Bu kisimda sirketler mevcut olan iirlinlerini yeni pazarlarda satmay1 amaglarlar. Bu

stratejiyl uygulamak i¢in bir¢ok yol bulunur. Bu yollardan bazilar1 siralamak

miumkindir;

e Yeni cografi pazarlar, yeni iilkeler veya bolgeler bulmak

e Uriinler igin yeni boyular olusturmak veya yeni paketleme sistemleri
gelistirmek

¢ Yeni dagitim kanallar1 bulmak

¢ Yeni Pazar kesimleri yaratmak veya farkli misterileri etkilemek i¢in farl

fiyat  politikalar1 gelistirmek.
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Uriiniin gelistirilmesi:

Bu kisimda sirketler mevcut pazarlara yeni iiriinler sokmay1 hedeflerler. Bu tip bir
stratejik karar pazarda sirketin yetkin olmasini gerektirir. Ayrica sirketin, mevcut
pazarlarda triiniini farkli gosterebilmek i¢in iirliniin bazi 6zelliklerini degistirmesi

gerekebilir.
Cesitlendirme:

Bu kisimda sirketler yeni pazarlara yeni {iriinler sokmayr planlar. Bu kisimdaki
stratejiler diger kisimlara gore daha tehlikelidir ¢linkii bdyle pazarlarda sirketler
tecriibe sahibi degildir. Boyle bir stratejik karar alacak sirketin, bu pazardan ve
tiriinden beklentileri konusunda belirgin olmas1 gerekir. Riskler iyi degerlendirilmeli

ve adimlar bu yonde atilmalidir.

Porter’a gore, firmalar yeni sektorlere girerler, ¢iikii ya hizla biiyiimektedirler, ya
isleri ¢ok karlidir ya da sonugta ortaya ¢ikacak sektdr boyutu biiylik goriilmektedir.
Bunlar katkida bulunan nedenler olabilirler, fakat girme karar1 sonucgta yapisal bir

analize dayanmalidir (M. Porter, Rekabet Stratejisi,2008).
3.1.3.3 GE matrisi:

McKinsey matrisi olarak da bilinir. 1980lerde McKinsey ve sirketi tarafindan dokuz
hiicreli bir matris olarak gelistirilmistir. Bu matrisin olusturulmasindaki amag¢ genis
bir liriin yelpazesine sahip olan General Electric firmasinin iiriinlerini teker teker

incelemektir. Her bir iirline de “strategic business unit’(SBU) ad1 verilmistir.

Y ekseninde yer alan endiistrinin cazibesi (industrial attractiveness) hem genel hem
de firmaya 06zgii kriterleri icerir. Genel kriterler pazardaki biitiin firmalar1 ayn1 yonde

etkiler. Yatirim firsatlarini igerir. Yatirim firsatlari:

e Endiistrinin biiyiikligi
e Endiistrinin bliyiime orani

e Endistrinin karlilig1 olarak 6rneklendirilebilir.

Firmaya 6zgt kriterler ise her firmayi farkl etkiler. Bu kriterlere; enflasyon, tilkedeki

siyasi bakis agis1 ve siireklilik 6rnek verilebilir.
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Sekil 3.4 GE matrisi

Bu matrisi kullanmanin en 6nemli avantaji, sirketin karar alma asamasinda hem
pazarin gekiciligi hem de firmanin giiclinden faydalanma sans1 vermesidir. Genel
olarak GE matrisi, BCG matrisine gore daha fazla bilgiden yararlanir ve rekabet

stratejisi iistiine kuruludur.

GE matrisinin dezavantaji1 ise, pazarin ¢ekiciligini ve sirketin bu pazardaki yerini
belirlemenin zor olmasidir. Ayrica sirketin bulundugu yeri tahmin etmek objektif bir
yaklagim gerektirir. Bu yiizden karar almak karigik hale gelebilir. Bunun yani sira,
planlamacilarin triinleri dogru frekansa oturtmasi gerekmektedir. Bu yiizden yeni
olusan ve gelismekte olan pazarlarda GE matrisinin kullanilmasina ¢ok sicak

bakilmamaktadir.

Stratejik planlama asla biiyiimenin kolay yolu degildir. Ancak takibi iyi yapilir ve
gerekli yenilemeler ve hamleler zamaninda uygulanirsa, biiylimeyi kolaylastirir.
Planlama, karmasiklasan diinyada bir yol haritasidir. Gerekli bir yonetsel arag¢ olup,
gelecegi kapsar. Uzun vadeli bir bakis acis1 vardir. Esnektir ve sirketin karakterine

uyum saglar. Kendini amorte eden bir yatirimdir.
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4 REKABET STRATEJISI

Bir sektorde rekabet eden her firmanin agik¢a tanimlanmis olsun veya olmasin bir
rekabet stratejisi vardir. Bu strateji, bir planlama siireci ile acikga gelistirilmis veya
acikca gelistirilmeksizin, firmanin ¢esitli islevsel boliimlerinin etkileri ile evrimmis
olabilir. Ulkemizde ve gesitli iilkelerdeki firmalarda stratejik planlamaya verilen
onem, en azindan islevsel boliimlerin politikalarinin koordine edilmesini ve ortak bir
hedefler topluluguna yonlendirilmesini saglamak i¢in agikca tanimlanmis bir strateji
olusturma siireci ile onemli kazanclar elde edilebilecegi Onermesini yansitir

(M.Porter,1980).

Bir rekabet stratejisi gelistirmek, temelde bir sirketin nasil rekabet edecegi,
hedeflerinin neler olmasi gerektigi konularinda genel bir formiil gelistirmek

demektir.
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Sekil 4.1 Stratejik Hedefler
Rekabet stratejisi carki olarak adlandirilabilecek sekilde, bir firmanin rekabet
stratejisinin kilit noktalarin1 bir tek sayfada gdstermenin bir yoludur. Carkin
gbbeginde, firmanin nasil rekabet etmek istediginin ve belirli ekonomik ve ekonomik
olmayan amaglarinin genel bir tanimi olarak firmanin hedefleri yer alir. Carkin

parmaklari; firmanin bu hedeflere ulagmak amaciyla kullandigi temel isletme
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politikalaridir. Carkta yer alan her bashik altinda, firmanin aktivitelerinden, o
fonksiyonel alandaki kilit isletim politikalarinin 6zet bir ifadesi c¢ikarilmaktadir

(M.Porter, Rekabet stratejisi,Giris 1980).

Rekabet stratejisi  gelistirmek; bir firmanin temelde nasil rekabet edecegi,
hedeflerinin neler olmasi gerektigi ve bu hedefleri gerceklestirmek i¢in hangi
politikalarin izlenmesi gerektigi konularinda genel bir formiil gelistirmek demektir.
Basarili rekabet stratejileri, firmaya stratejik agidan onemli bir veya birka¢ alanda
rekabetgi yetenekler kazandirmayi ve bu yetenekleri birer rekabet avantajina
doniistiirmeyi amaglar. Bunun diginda, firmalar strateji gelistirirken kaynak
potansiyellerini, gliclii ve zayif yanlarini, sahip olduklar1 yeteneklerini, kurumsal
kiiltiir ve imajin1, makroekonomik, sosyal kiiltiirel ve teknolojik ¢evresini, faaliyet
gosterdigi sektoriin rekabet yapisi ve karlilik durumunu, Oniindeki firsatlar ve
tehditleri dikkate almak zorundadirlar. Firmalarin strateji gelistirme stirecinde etkili
olan bu unsurlarin mevcut durumu ve gelisim trendi ise, yerel, ulusal ve kiiresel
boyutlu, ekonomiden ekolojiye kadar degisen c¢esitli parametrelere gore

sekillenmektedir (http://www.bilgininadresi.net).

Sirketin Sektdrdeki Firsat
Glgli ve Zayif q II> ve Tehditler
Yanlari

ZAG

§irket Igi Rekabet Sirket Digi
Faktérler Stratejisi Fakiorler

~

Kilit Konumdaki Daha Genel
U_yrgulaylctlarln ) <} D Toplumsal
Kigisel Degerleri Beklentiler

Sekil 4.2: Rekabet stratejisi dongiisii

Sirketin giiclii ve zayif yanlari, rakipleriyle karsilastirildiginda finansal kaynaklarini,
teknolojik durumunu, markasinin taninmislhigin1 ve benzerlerini igeren becerilerinin
ve varliklarinin profili dort kilit etkene baghidir. Bir organizasyonun kisisel degerleri,
secilen stratejiyi uygulamasi gereken kilit yoneticilerin ve diger personelin

motivasyonlar1 ve ihtiyaclaridir. Degerlerle birlestirilen giiclii ve zayif yanlar, bir
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sirketin basariyla benimseyecegi rekabet stratejisindeki sirket ic¢i limitlerdir (

M.Porter, 1980).

Dis sinirlar, sirketin sektorii ve daha genis ¢evresi tarafindan tanimlanir. Sektérdeki
firsat ve tehditler, beraberindeki risklerle ve potansiyel odiillerle beraber rekabet
ortamini tanimlar. Sosyal beklentiler; devlet politikalari, sosyal olaylar, evrilmekte
olan orf ve adetler ile diger birgok etkenin sirket {izerindeki etkisini yansitir. Bir
sirket, ger¢ekci ve uygulanabilir bir hedefler ve politikalar seti belirlemeden 6nce, bu

dort etken dikkate alinmalidir ( M.Porter, 1980).

Bir sektordeki rekabet, onun temelini olusturan ekonomik yapida yatmaktadir ve
mevcut rakiplerin davraniglarini da asar. Bir sektordeki rekabetin durumu, asagidaki

sekilde gosterilen temel bes rekabet giiciine baglidir.
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Tedarikeilerin T
pazarlik gici
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Sekil 4.3: Bes rekabet giicii

Bu giiclerin kolektif giicii, kar potansiyelinin yatirilmig sermayenin uzun vadeli
getirisi ile Olculdiigl, sektordeki nihai kari belirler. Rekabet giiclerinin kolektif
kuvvetleri farklilik gosterdigi icin, temel olarak sektorlerin nihai kar potansiyelleri de
farkliliklar gosterir; giicler higbir firmanin géz kamastiric1 getiriler elde etmedigi
lastik ve celik gibi sektorlerde yogunken, yiiksek getirilerin oldukga alisilmis oldugu
petrol ekipmanlar1 gibi sektorlerde daha vasattir ( M.Porter, 1980).

Bes rekabet giiciiyle basa ¢ikmada, sektordeki diger rakipleri devre dis1 birakmak

icin potansiyel olarak basarili olacak {i¢ genel strateji yaklasimi vardir:
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1. Toplam maliyet liderligi
2. Farklilagtirma
3. Odaklanma

Maliyet liderligi, verimli Ol¢ekte faal tesislerin kurulmasini, deneyimlerden giiglii
maliyet diisiislerinin elde edilmesini, sik1 maliyet ve genel giderler kontroliinii, AR-
GE, servis, satis giicli gibi alanlarda maliyetlerin en aza indirilmesini gerektirir.
Diisiik maliyetli bir konuma sahip olmak, biiyiik rekabet gii¢lerinin varligina ragmen,
firmaya sektoriinde ortalamanin iizerinde getiriler saglar. Diislik bir toplam maliyet
konumuna ulasmak, cogu kez rakiplere gore yiiksek bir Pazar payr veya
hammaddelere daha kolay erigim gibi avantajlar gerektirir. Diisiik maliyetli konuma
bir kere ulasildiginda, liderligi korumak icin, yeni bir donanim ve modern tesis

yatirimlarinda yeniden kullanilabilecek yliksek marjlar saglanir (M.Porter, 1980).

Ikinci genel strateji, firmanin sundugu iiriin veya hizmeti farlilastirarak, tiim sektorde
benzersiz olarak kabul edilen bir sey yaratmaktir. Farklilastirmayla ilgili yaklasimlar
bir¢ok farkli bi¢im alabilir: tasarim veya marka ismi, teknoloji, 6zellikler, miisteri
hizmetleri ve satic1 ag1 gibi. Ornegin Caterpillar Traktorleri, yalnizca satict agtyla ve
miilkemmel yedek parga hizmetleriyle degil, ariza siiresi uzun olan agir ekipmanlar
icin hayati onem tasityan son derece yiiksek kaliteli, dayanikli {irtinleriyle de taninir.
Farklilagtirma stratejisi, firmanin maliyetleri goz ardi etmesine izin vermez, ancak,

maliyetin birincil stratejik hedefi olmustur ( M.Porter, 1980).

En son genel strateji, 6zgiil bir alic1 grubu, {iriin yelpazesinin bir kesiti veya cografi
bir Pazar lizerine odaklanmaktir; farklilastirma da oldugu gibi, odaklanma da bir¢ok
bicim alabilir. Odaklanma stratejisi, belirli bir hedefe ¢ok iyi bir sekilde hizmet
vermek etrafinda kurulur ve her bir politika, bu diisiince akilda tutularak gelistirilir.
Sonug olarak firma, ya belirli bir hedefin ihtiyaglarini iyi karsilamakla farlilagmayi,
ya da bu hedefe hizmet vermekle maliyetlerini diisiirmeyi veya her ikisini birden
basarir. Ug genel strateji arasindaki farklar, asagidaki sekilde gosterilmistir (
M.Porter, 1980).
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Sekil 4.4: Genel stratejiler arasindaki farklar

4.1 Rekabet Avantaji

Rekabet avantaji, sirketin pazardaki durumunu olumlu yonde etkilenecegi bir
pozisyona gelebilmektir. Bu durumda, rakiplere karsi belirli bir avantaj elde edilmis
olur. Bu avantaj pek ¢ok sekilde olmasina karsin daha ¢ok diisiik maliyetler ve
miisteri memnuniyeti lizerinde odaklanir. Kisaca, pazarda dominant bir pozisyonda
yer almak ve Pazar paymi yiiksek tutmak ve diger sirketlere nazaran daha iyi bir
finansal yapiya sahip olmak rekabette avantaji dogurur (Day and Wensley, 1988).
Bunun da 6tesinde, rekabet avantajinin silirekli olmasi isteniyorsa, belirleyici faktor
rakiplerin kolaylig1 ve uygulanan stratejinin kolaylikla taklit edilip edilemeyecegidir

(Grant, 1991).

Rekabet ortaminin karmasikligi ve ¢ok yonliiliigiinde basar1 elde etmek, etkin ve
radikal stratejiler gerektirmektedir. Kiiresel ve bdlgesel pazarlarda rekabet eden
firmalar, firmaya 0zgli avantajlar yaratarak; sadece o firmanin sahip olabilecegi,
rakip firmalarin taklit etme, kiyaslama gibi yollardan elde etmeleri zor olan veya kisa
donemde taklit edilmesi imkansiz olan 6zellikler ve yetenekler kazanarak rekabet
edebilirler. Rekabet avantajina donilisecek 6zel yetenegin firmaya 6zgii olma derecesi
ne kadar yiiksek ise; diger bir deyisle, rakiplerin bu yeteneklere sahip olmalar1 ne
derece zor ise, stratejinin basarili olma olasiligi da o kadar yiiksektir. Firmaya 6zgii

avantajlar, avantajin kaynagi agisindan su sekilde siniflandirilabilir:
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1. Mekan ve ¢evreye 6zgii avantajlar: Firmanin bulundugu mekan ve sosyal, kiiltiirel,
ekonomik ve hukuki ¢evre dnemli rekabet avantajlar1 saglayabilir. Katma degeri ve
pazar potansiyeli yiiksek, her yerde bulunmayan dogal gaz, petrol gibi zenginliklere
sahip mekanlarda faaliyet gosteren firmalar mekana 6zgili avantajlari, birer firmaya
0zgll avantaja doniistiirerek rekabet edebilirler. Benzer durum ¢ay, findik, tiitiin ve
pamuk gibi her yerde yetismeyen bircok tarim iriinii icin de gegerlidir. Ayrica,
firmalar faaliyet gosterdikleri ¢evrenin sosyal, kiiltiirel ve tarihi 6zelliklerini firmaya
ozgli birer avantaja doniistiirebilirler. Ornek olarak; Italyan makarnasi, Cin
lokantalari, Amerikan fast-food restoranlar1 verilebilir. Turizm sektoriinde faaliyet
gosteren firmalar icin, bulundugu ilkenin dogal ve kiiltiirel zenginlikleri birer
firmaya ozgii avantaj olusturabilirler (http://www.bilgininadresi.net).
2. Girdiye 0zgli avantajlar: Firmanin kullandig1 girdiler, rakiplerin sahip olamayacagi
rekabet avantaji kazandirabilir. Yiiksek kaliteli ve nadir bulunan hammadde kullanan
firmalar bu durumu kendilerine 6zgii avantaja gevirebilirler. Ornegin; diinya krom
rezervinin yaklasik yilizde 70’ine sahip Tiirkiye’deki firmalar i¢in krom elementinin
temel girdi oldugu bir sektére yatirnm yapmak, 6zellikle kromun cevher olarak
thracinin sinirlandirilmast durumunda, 6nemli bir rekabet avantaji saglayabilecektir.
Ham petrolii girdi olarak kullanan ve sanayi sektdrii i¢in temel girdiler temin eden
isletmeler i¢cin de bu tir bir avantaj s6z konusu olabilmektedir
(http://www.bilgininadresi.net).

3. Uretim siirecine 6zgii avantajlar: Firmanin iiretim siirecinde kullandig1 teknoloji,
know-how vb. teknik bilgiler rekabet avantaji saglayabilirler. Bilginin en verimli
tiretim faktori haline geldigi glinimiiz kosullarinda, yeni bilgiler iireten ve bunlari
tiretim siireglerine uygulayan firmalar, rekabette kayda deger avantajlar elde
edebilirler. Ornegin; Honda’nin motor bilgisi, Sony’nin minyatiirliik becerisi bu
firmalara Onemli rekabet avantaji saglamaktadir (http://www.bilgininadresi.net).
4. Uriine 6zgii avantajlar: Firmammn irettigi iiriinler, rakiplerininkinden farkli ve
sadece o firmanin iiriinlerine dzgii 6zelliklere sahip olabilirler. Uriine dzgii avantaja
ornek olarak; kozmetik sektoriindeki markalasmis iiriinler, cesitli saraplar ve Coca-

Cola’nin tirettigi igecekler verilebilir (http://www.bilgininadresi.net).

5. Miisteriye 6zgii (miisteri kaynakli) avantajlar: Firmay1 her zaman tercih eden belli

olgiide bagiml miisterileri olabilir. Ornegin; tarihi veya baska nedenlerden dolayi
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firma, belli miisteri kitlesi i¢in 6zel manevi deger tasiyorsa, bu miisteriler sadece o
firmanin irlinlini tiiketmekte ve bu durum firmay1 rakiplerine karsi rekabet {istii
yapabilmektedir. Ozellikle otomotiv sektdriinde uzun zamandir faaliyet gsteren iinlii
ve koklii firmalarin (Ford Motors, Daimler Chrysler gibi) bu tiir avantajlara sahip
olduklar1 sOylenebilir (http://www .bilgininadresi.net).
Firmalarin, sahip olduklar1 yeteneklerini firmaya 6zgii avantajlara doniistiirebilmeleri
icin Oncelikle, mevcut yetenek ve Ozelliklerini iyi bir sekilde analiz etmeleri

gerekmektedir (http://www.bilgininadresi.net).

4.2 Tiirkiye’deki Stratejik Yonetim

Ulkemizde gercek anlamda isletmeciligin dogusu 1930lu yillara dayanmaktadir.
Ulkedeki isletmelerin 1960lardan sonra planlama béliimleri olusturmaya basladig
gozlenmektedir. Fakat bu yillardaki planlama ¢aligmalari, kisa donemli biit¢eleme ve
programlamalardan olusmaktadir. Ilk uzun vadeli planlama ¢alismasi 1970 yilinda
Ko¢ Grubu tarafindan yapilmistir. Ko¢ Grubuna 1978 yilinda Eczacibasi Grubu,
1981°de Tiirkiye Sise Cam Fabrikalari, 1983’te Yasar holding ve 1985 yilinda da
Sabanci Holding katilmustir.

4.3 Insaat Firmalarinda Stratejik Planlama

Gelismis ve gelismekte olan iilkelerde aktiviteler, stratejik olarak uzun zamandir
devam etmektedir (Ofori,1990). Insaat sektdrii hem iilkemizde hem de diinyada
sadece insanlarin barinmasini saglayan bir sektor degil, ekonominin gelisimine 6ncii
olan lokomotif sektdrdiir. Buna ragmen, insaat sektorii genel ekonomiden en ¢ok
etkilenen sektordiir. 2008 yilindaki ekonomik krizle birlikte bircok sektor gibi ingaat
sektoriindeki baski da artmistir. Bu durum yeni projelerin gelistirilmesinde gerekli

olan kredi sikisiklig1 ve finansman kitligina sebep olmustur.

Gana’da Ayirebi Dansoh tarafindan yapilan bir ¢alismada, civardaki ingaat firmalari
ve stratejik planlama incelenmistir. Bu bolgede, insaat firmalarin ¢alisma sahasi,
dengesiz ekonomik durumdan etkilenerek siirekli degismektedir. Ayrica, politik
yapida siirekli degisim gostermektedir. Insaat sektorii, rekabetin oldukga fazla oldugu
bir sektor durumundadir. Gana ekonomisinin, Tiirkiye ekonomisiyle paralel

degerlere sahip oldugu goriilmektedir. Bdyle bir ortamda firmalarin yasamini
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siirdiirebilmesi i¢in stratejik planlamaya ihtiyaci vardir. Yapilan ¢alismada, biiyiik
Olgekli firmalarin sadece %8,5’luk kisminin stratejik planlamayi yonetim siirecine

dahil ettigi goriilmistiir (Danson, 2004).

Insaat sektoriiniin gelisimine etki eden basica faktdrlerin teknolojik gelismeler,
degisen ve farklilasan miisteri istekleri ve finansal pazarin belirsizlikleri oldugu
goriilmektedir. Endiistri ayrica diger endiistrilerden kaynaklanan risklere de agiktir.
Bu yiizden Tirkiye gibi gelismekte olan {ilkeler ve ekonomilerde stratejik
planlamaya ihtiya¢ giderek artmaktadir. Degisen bu kosullar altinda; giliniimiizde

ingaat firmalarinin yonetimi ve denetimi giderek zorlagsmaktadir (Freidman,1984).

Organizasyonlarin bu durumlar1 asabilmesi i¢in ileri goriislii ve ihtiyatli olmasi
gerekir. Insaat sektdriiniin ge¢misine bakildiginda firmalarin, dogas1 geregi, stratejik
planlamay1 ¢ok fazla umursamadiklar1 goriiliir. Ancak bu durum, ekonomik krizler
ve politik istikrarsizliklar géz Oniine alininca, sirketi istenmeyen ciddi sorunlarla

kars1 karstya birakmaktadir.

Her sektordeki sirketler, gelecegin kendilerine ne getirecegini hesaplamaya calisir.
Bu biling yerlestikce de, sirketlerde bir stratejik planlama bilinci olusmaya
baslamistir. Sirketler kritik durumlarda karar almak zorunda kaldiklarinda, stratejik
planlamanin eksikligini hissetmeye baslamislardir. Stratejik planlama, insaat sektorii
de dahil olmak iizere biitiin sektorlerde yonetim siirecinin 6nemli bir bolimiinii
kapsamalidir. Lord’un ¢aligmalarina gore, insaat sirketlerinde stratejik kararlar daha
cok ihale asamasinda ortaya c¢ikmaktadir. Bu asamada sirketler kendi rekabet
stratejilerini  olusturmakta, pazari incelemekte ve rakiplerine karst avantaj ve
dezavantajlarii belirlemektedirler. Stratejik planlarin olusturuldugu bir bagka konu
ise proje sec¢imidir. Sirketler stratejilerini, bulunduklar cografi kosullara ve gelismek
istedikleri pazarlara yansitmaktadirlar. Ozellikle bulunmak istedikleri pazarlara

yatirim yaparak bu yonde stratejilerini gelistirmektedirler (Lord,1985).

Insaat firmalarinin gecmisine bakildiginda, daha ¢ok ilk seviyede planlama
(operasyonel planlama) {iizerine odaklanildigr goriilmektedir. Cevre faktoriine
gereken ilgi gosterilmemistir. Planlama daha ¢ok kaynaklarin diizenlenmesi ve ¢esitli
projelerin uygulanmasi iizerine yogunlasmistir. Proje planlama iizerine yapilan
calismalar, sirketlerin yonetiminden ¢ok yapi isletmesi lizerine kaymistir. Eger

planlama iist yonetim kurulunun olusturacagi bir stratejik yonetim planina dogru
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yapilandirilabilirse, sektoriin de daha dengeli bir hal alacagi ongoriilebilir. Ancak,
sirketlerin pazarin her riske duyarli bir ¢evre olusturdugu gerceginden sakinmasi
oldukca zordur. Pazarin boyutlari, teknoloji, yasal zorunluluklar, yerel ve rekabetci
yonetimler ve bunun gibi sebeplerden dolay1 ¢evresel etkilerden kaginmak imkansiz

hale gelmektedir.

Son zamanlarda Ozellikle yabanci insaat firmalarinin da yurt igindeki projelere
ilgisinin artmasiyla artik daha biiyiik insaat sirketlerine duyulan ihtiyag; yerli ingaat
sirketlerini, kademeli olarak biiylimesine yol gosteren stratejik planlamalara
yonlendirmeye baslamistir. Proje bazinda kiigiik islerle ugrasan insaat sirketleri de

pazarda tutunabilmek adina, yeni uzun dénem planlamalara ihtiya¢ duymaktadir.

Stratejinin dogru bigimlenmesi i¢in, yOnetimsel calismalara O6zen gosterilmesi
gerekir. Istenilen sonuglara ulasmanin olasilig1, firmalarin takindig1 tavra, ¢evrenin
etkilerine karsi pozisyon alma becerisine baghdir. Bu tavr1 benimsemek ciddi bir
kararliik ve kaynaklarin dagilimmin dogru kullanimimi  gerektirir. Ancak,
planlamanin igeriginin kapsami, planlamayi yapan kisilere baghdir. Planlamayi
yapan insanlar; zamani, cografi konumu ve yapilacak aktivitelerin gesitliligini

dikkate almalidirlar. Onemli olan planlamanin uzun soluklu olmasidir.

Planlama siirecinin hem resmi hem de resmi olmayan ylizii vardir. Siirecin dogasi,
hedeflerin dogru bi¢imlendirilip iyi oturtulmasini gerektirir. Ayrica sirketin giiglii ve
zaylf yonlerini belirlemesi, bu yonlerini pazarin kosullarima ve degisen miisteri
profiline gore degerlendirmesi gerekir. Belirtmek gerekir ki, insaat sektoriinde ayakta
kalmay1 basarip biiyliyen sirketler, dis pazarin nabzin1 tutan ve stirekli degisen ¢evre
sartlarma kendini uydurabilen sirketlerdir. Oncelikle sirketin kendi icindeki etkileri
kontrol altina almasi gerekir. Dis etmenlere miidahale ya hi¢ miimkiin degildir ya da
miidahale alani oldukga sinirhidir. Stratejinin etkinligi, gerceklesmesi i¢in uygun olan
durumun olusmasia bagli olarak degisir. Eger, Ongoriilen dis ¢evre kosullari
beklentileri karsilarsa, stratejik planin ongoriilen noktadan sapma olasiligi diiser.
Ancak gercek hayatta ¢evresel beklentileri karsilama olgusu oldukga gorecelidir. Bu

yilizden de insaat sirketlerinde yapilan stratejik planlarin etkinligi diistiktiir.

Stratejik planlamayi, proje planlamacilarin isi olarak goérmek oldukca yanlis bir
tutumdur. Stratejik planlama; yoneticileri, uygulaticilar1 ve diger calisanlari igeren

bir yap1 igerisinde kurulmalidir.
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Miiteahhitler, firmalarinin geleceklerini planlarken ekonomiyi, teknolojiyi ve sosyal
cevreyi birlikte organize etmeyi diisiiniirler. Boyle bir planlama, {ist diizey yonetim
tarafindan yapilan, ge¢cmisteki, resmi olmayan deneyimlerin sonuglardan yola
cikilarak elde edilen veriler kullanarak olusturulan basit degerlendirmeleri igerir.
Boyle bir bilingle olusturulan stratejiler, az kapsamli ve gecicidir. Bu diisiince
tarzinin hakim olmasinin bir sebebi de insaat firmalarinin eskiden gelen bir gelenekle
aile sirketleri olmasidir. Bu tip bir sistemde, ailenin basindaki kisinin sirketi i¢in olan
basar1 istegi, bu basariya nasil ulasilacagi, ailenin kendi i¢inde verecegi bir karar
halini alir. Bu ideolojide, gelecekteki performansin sadece gegmisten daha iyi olmasi
beklenir ve gegmiste alinan sonuglardan yararlanilarak, gelecek icin yeni hedefler
tiretilir. Stratejik planlama bu noktada resmi bakis acisiyla ve sirketin asil
problemlerine odaklanmasiyla aile sirketi kavramindan uzaklasir. Stratejik
planlamay1 farkli kilan yapi1 da budur. Gelecek, sadece gecmisin gelisimi olarak
goriilemez ancak gecmisin, alinabilecek riskleri ve olusabilecek belirsizlikleri

basaril1 bir sekilde yonetmede rol oynamasi gerekir.

Bir¢cok yazar, ingaat sektoriinde stratejik planlamayla ilgili cesitli tanimlamalar
yapmaktadir. Betts ve Ofori (1992) insaat isletmelerinde yayginlik gosteren gesitli
anlayislara ve kisith yaklasimlara deginmistir. Insaat sektorii, diger sektdrlere gore
daha karmasik bir yap1 ve ekonomiye sahiptir. Bu yapinin sebebi, insaat siirecinin ve
tiretilen irliniin dogasindan kaynaklanmaktadir. Bu noktadan hareketle, stratejik
planlama uygulamalarini belli bir seviyeye kadar yapmak olasidir. Insaat sektdriiniin
giderek kiiresellesmesi bir taraftan kaynaklar iizerinde baski yaratirken diger taraftan
kaliteyle ilgili beklentilerin artmasina neden olmaktadir. Béyle bir durumda insaat
sirketlerinin uzun siireli planlar yapmasi ve sirketine en uygun stratejiyi belirlemesi
giderek Onem kazanmaktadir. En azindan ulusal bazda bir stratejik iskelet
olusturulmasi, insaat sirketlerine 6rnek olusturacaktir. Boyle bir uygulama ilgi ¢ekici

ve ingaat sirketlerini yonlendirici olabilir.

Bir ¢ok insaat firmasi, tarihsel gelisiminden ve kendi profesyonel deneyimlerinden
yola ¢ikarlar. Diger birgok sektdrdeki fiyat serbestliginin insaat sektoriinde otoriteler
tarafindan kisitlanmis olmasi da stratejik planlamanin gerekliligini kaginilmaz ancak

zor uygulanabilir hale getirmektedir.

Insaat sektdriindeki en belirgin ve en fazla goriilen stratejik planlamalar kurumsal

diizeydeki stratejilerdir (Betts ve Ofori 1992). Aslinda, tiiretilmis stratejik plan veya
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tekniklerin hemen hemen hepsi ticari kuruluglar i¢in yapilmistir (Porter,1980).
Ancak, ingsaat sektoriiniin ve irilinlerinin dogasini algilamak onemlidir. Ticari ve
tiretim sektoriine zit olarak insaat sektorii fonksiyonel seviyede temel olarak
projelerle ilgilenir. Bu duruma kars1 gelen yazarlar olsa da, genel olarak fonksiyonel
seviyede proje bazli bir sirket stratejisi izlemek, sektor agisindan dogru olabilir. Bu
duruma ©6rnek olabilecek birgok durum mevcuttur. Ozellikle biiyiik Japon
sirketlerinin proje bazli olusturduklar1 stratejilerde gosterdikleri basari1 oldukga

yiiksektir.

Bu sirketlerden biri olarak Taisei sirketi Ornek gosterilebilir. Taisei, bir insaat
miithendisligi ve gayrimenkul sirketidir. Merkezi Japonya’da olan sirketin
caligmalarinin bir kismi Asya’da bir kismi da Orta Dogu ve Kuzey Amerika’da
devam etmektedir. Sirketin, ili¢ fonksiyonel kesimi vardir: yapim, gayrimenkul
gelistirme ve diger calismalar. Yapim kesimi; ingaat yapimini, ingaat mithendisligini
ve toplu konut yapimini kapsar. Havayolu terminalleri, spor kompleksleri, barajlar ve

kopriiler bu kisimda incelenir.

Gayrimenkul kismi arsalarin, evlerin ve binalarin tekrar satilmasi veya
kiralanmastyla ilgilenir. Bu kisim ayrica biiylik proje planlari, proje takimlarinin

toplanmasi ve yonetim servislerinin saglanmasiyla da ilgilenir.

Diger calismalar kisminda sirketin finansal isleriyle ilgilenmektedir. Bu boliimiin

ilgilendigi diger bir konu ise yapilan anlagmalarin ve ihalelerin takibidir.

Taisei gibi Shimizu ve Larsen & Toubro gibi insaat sirketleri de stratejilerini benzer

bir sekilde fonksiyonel seviyede siirdiirmektedirler.

Insaat sektoriinde, iiriiniin kafi derece biiyiik, 6zel ve sabit oldugu goz Oniine
alindiginda, iiriin odakli stratejik planlama yapmak temel alinabilir. Bunun yani sira
triinin  de dogast geregi karmasik bir yapida oldugu da goz Oniinde
bulundurulmalidir. Bu durum da insaat sektoriinii diger sektorlerden ayiran bir
Ozelliktir. Hillebrandt ve Cannon’un insaat sektoriinde {iriin odakli c¢alismalari
bulunmaktadir. Insaat aktivitelerine ve planlamaya ilham kaynag: olan diger olgular
ise, diger sektorlerdeki teknolojik ilerlemeler, giderek zorlasan ve rekabetin giderek
artt1g1 Pazar ve degisen miisteri istekleridir. Miisteriler de giderek ingaatin yapisinin
ve haklariin farkina varmakta ve giderek daha zeki davranmaya baglamaktadir.

Yapilan ihaleler ve anlagmalar giderek miisterinin lehine imzalanarak, insaat
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firmalarinin hareket alanlarini daratmaktadir. Sektordeki 6zellestirmeler ve fiyat
serbestesi artmaktadir. Bir c¢ok iilkede, zorunlu profesyonellik iicretleri
tirmanmaktadir.mimar ve miihendislerin iizerindeki yiikiimliiliikler artmaktadir. Bu
sorumluluklara ek olarak, birgok yap1 firmasi periyodik olarak miifettisler tarafindan
incelenmektedir. Ayrica, insaat firmalarini zor durumda birakabilecek cesitli
yonetmelikler pesi sira yiiriirliige girmektedir. Yasal zorunluluklardan dolay1, insaat

sirketlerinin belirli stratejiler iizerinden ihalelere katilmasi gerekmektedir.

Insaat sektoriiniin ekonomisi giderek degisen cevreye karsi daha duyarli olmaya
baslamistir. Uluslar arasi sirketler giderek rekabetin daha az oldugu, pazara giris
bariyerlerinin diisiik oldugu iilkelere kaymaya baslamistir. Radikal degisikliklere en
iyl ayak uyduracak olan sirketler ve kendilerine pazarda iyi olarak konumlandirmis

olan sirketler basarili olma sansina sahiptirler.

Betts ve Ofori cesitli iilkelerdeki ingaat firmalarinin degisen sartlara olan
adaptasyonunu incelemislerdir. Bir ¢ogunda, yasamlarin1 siirdiirmek i¢in anahtar
teslim ve design-build projelere yoneldikleri veya uluslar arasi veya ulusal sirketlerle
birlesme veya stratejik ortakliklara yoneldiklerini tespit etmistir. Bazi firmalar ise
calistiklar1 alanlar1 gesitlendirmistir. Is gelistirmenin de insaat firmalar i¢in giderek
Onemi artmakta ve fiyat lizerinden olan rekabet giderek azalmaktadir. Biitiin bu
yapinin sonucunda yeni bir yapim ve anlagma sekli olan yap-islet-devret modeli

olusturulmustur (Betts ve Ofori, 1992).

Acgikca goriilmektedir ki, insaat sektoriindeki stratejik planlama geregi diger
sektorlerden daha fazladir. Insaat sirketlerinin yani sira, meslek kuruluslar1 ve meslek
odalarinin da stratejik planlarini olusturmalari, stratejik firsatlara ve pozisyonlara

cabuk tepki verebilmeli ve i¢ isleriyle dis iligkilerini incelemeleri gerekmektedir.

Porter’a gore, bliylik degisimlerin yasandigi zamanlar; rekabet avantaji i¢in biiyiik
firsatlarin olustugu ve biiyliik karlarin elde edilebilece§i zamanlardir. Porter,
gelistirdigi modelin hem ulusal hem de kurumsal bazda, strateji gelistirmede
kullanilabilecegini savunmustur. Bu tez baskalar1 tarafindan da kabul gormiis ve
cesitli sektorlerde gelistirilerek kullanilmaya baslanmistir. Bu model, temel ve sade
bir bakis agisiyla sektér dinamiklerine ve rekabete dayalidir. Bu teknikle ilgili ¢esitli

elestiriler olsa da bu model gercege yakin sonuglar elde edildiginden ve gelisime acgik
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oldugundan bir¢cok sektérce uygulanmaktadir. Bu model insaat sektorii igin

kullanilabilecek forma getirilebilir.

Sirketlerin, kendilerine uyumlu bir ¢evre olusturma potansiyelleri, kaynaklarini
verimli kullandiklar stirece yliksektir. Bu gevreyi olusturmadaki baslica unsurlar su

sekilde siralanabilir:

1. Kaynaklarin durumu: kullanilan kaynaklarin {iretimi en verimli sekilde
kullanilmast

2. Kullanilan strateji: bu stratejinin yapist ve rekabet ortaminda diger sirketlere
gore sagladig tstiinliikler

3. Talep durumu: miisteri portfoyleri ve miisterilerin taleplerinin firma tarafindan
karsilanabilme seviyesi

4. Kiimeleme: ayni ilgi alanlarina sahip sektorleri gruplama

Bu dort unsur, sirketlerin gelisimi ve biiyiimesi i¢in 6zellikle baski igeren 6zellikler
barindirir. Ayrica bu dort unsur, hangi alanlara yatirnm yapilacagi ve hangi alanlarin
gelistirilecegi konusunda yardimei olur. Bu dort unsurdan ilki ele alindiginda,
kaynaklarin sirket i¢inde dort ana bagliga ayrilast miimkiindiir: insan kaynaklari, bilgi
sistemleri, finansal kaynaklar ve sirket teknikleri. Sirketin kaynak meziyetleri daha
once de belirtildigi gibi, firmaya rakipleri karsisinda avantaj saglayabilecek
niteliklere sahiptir. Bu kaynaklarin dogru kullanilmamasi sonucunda olusabilecek
dezavantajlar ve bu dezavantajlarin sebep olacagi biiytimedeki diisiis de daha onceki
boliimlerde ayrintilariyla agiklanmistir. Bu alanda, Porter’in (1990) da verdigi Koreli
insaat sirketleriyle ilgili 6rnek ilgi ¢ekicidir. Koreli sirketler, piyasaya kiyasla diisiik
olan is¢i tlicretlerini bir rekabet avantaji olarak uluslararasi diizeyde kullanmay1
Ongdrmiistiir. Ancak, piyasa sartlarinin dengelerinin degismesi ve is¢i ticretlerindeki
dengesizlikler nedeniyle, Koreli sirketlerin bu avantaji artik bir rekabet avantaji
olarak dile getirilemeyecek duruma gelmistir. Miisterilerin istekleri de insaat
sektoriinde onemli bir yere sahiptir. Taleplerin durumu, insaat sirketlerine baskida
tutmaktadir. Ev sahiplerinin diisiinceleri ve beklentileri strateji olusturmada onemli
rol oynamaktadir. Bu noktada, talep egrisinin biiyiikliigii ve niteligi de 6nem kazanir.
Insaat sektdriinde unutulmamalidir ki, 6zel sektdre oldugu kadar kamu sektoriine de
hizmet edilmektedir. Kamu sektoriinii de bir miisteri olarak gérmek gerekmektedir.

Kamu sektoriine hizmet edebilecek kaynaklarin da kullanilmasi, bir firmaya rekabet
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avantaji saglayabilir. Kamu sektoriindeki rekabet ve istekler, yapi1 sektoriine

yenilikler getirecek baskilar olusturabilir.
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5. KAYNAK TABANLI BAKIS ACISI

Kaynak tabanli bakis agist (RBV) igin bir cergeve cizilecek olursa, ilk olarak
firmanin ekonomik sartlarina bagli bir bakis agisi oldugu soOylenebilir. RBV
sirketleri, fiziksel ve dlgiilemeyen degerler biitiinii olarak degerlendirir. Onemli olan,
sirketlerin kaynaklarin1 ne kadar etkin kullandigidir. Rekabet avantaji saglayacak
niteliklere sahip olmak, sirketin rakiplerine gore aktivitelerini daha ucuza mal
etmesini saglar. RBV sirket analizinin yani sira ¢evre analizini de i¢inde barindiran
bir biitline sahiptir. Bu alanda kaynak olarak degerlendirilen yetenekler veya giicler,
sirketin stoklar1 veya belirgin degerleri olarak agiklanabilir. Kolayca taklit edilemez
ve diger firmalar tarafindan ele gegirilemez olmalar1 gerekir. Bunlara 6rnek olarak,
patentler, ticari marka ve isimler, iirin isimleri, kurulu diizen veya sirketin

organizasyon kiiltiirii 6rnek verilebilir.

Stratejik yonetimde iki farkli yaklasim bulunmaktadir:

e Dis veya Cevre tabanl bakis acis1
o Sirket i¢i bakis agis1

o Klasik stratejik bakis agisi

e Kaynak tabanl bakis acis1

Kaynak tabanli bakis agisinda, Penrose, firmalari; heterojen olarak dagilmis
kaynaklar koleksiyonunu yoneten organizasyonlar olarak tanmimlamigtir. Bu
sOylemden de anlasilacag lizere Penrose’un ¢aligmalariyla kaynak tabanli bakis acisi

arasinda bag hissedilir derecede fazladir ve temel kabulleri aynidir.

Penrose, deger yaratmak isteniyorsa bunu kaynaklarin ozelliklerine bagli olarak
degil, kaynaklar1 kullanma sekline karar vererek saglanabilecegini vurgular. Ayrica,
firmalarin biiyliyebilmesi i¢in siirekli kendilerini yenilemeleri gerektigini ve
yoneticilerin idari yoOnlerini ortaya ¢ikarmak yerine, girisimci yOnlerini ortaya

cikarmalarint 6nermektedir. Yoneticilerin firmalarin gelisiminde 6nemli bir rol
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oynadigin1 savunan Penrose, yonetim kadrosunun dis ¢evreye bakis acisinin ve

kaynak tabanin sirketin bakis acis1 haline geldigini savunur.

Kaynak tabanli bakis acisina gore, kaynaklar; sirketler tarafindan kontrol edilirler.
Yetenekler (sirketin kaynaklarii verimli kullanmasi) ise her sirkete gore degisiklik
gostermektedir ve heterojen dagilim sergilemektedir. Kaynak tabanli bakis agisinda,
yetenekler ya kaynaklarin kullanildig: bir siiregtir ya da kaynaklarin hepsine kisaca
yetenekler denir. Iyi yapilmis bir kaynak planlamas: sirketlerin bugiinii ve gelecegi
sekillendirmesinde 6nemli rol oynamaktadir. Stratejik agidan bakildiginda, kaynak
tabanli bakis a¢isinin, baskin bir model oldugu ve rekabet avantajini organizasyonun

kaynaklarini ve yeteneklerini 6n plana ¢ikardigini sdylemek miimkiindiir.

Kaynak tabanli bakis acisinin odagi, yenilenebilir. Diizensiz ve degisen cevre
sartlarinda, kaynaklarin duragan kalmasi ancak buna ragmen hala degerli kalmasi
beklenemez. Kaynaklarin siirekli yenilenmesi ve gelistirilmesi gerekir. Diger tiirli
kaynaklar rekabet avantaj1 olarak sadece kisa siireli kullanilabilirler. Siirekli devam
eden bir avantaj icin, firmalarin kaynaklarma yatirimi siirdiirmesi ve kaynaklarini
yenilemesi gerekir. Bu sayede hem zamana ayak uydurulmus olur, hem de yeni
stratejik biiyiime alternatifleri tiretilebilir. Firmalarin, baz1 dinamik yeteneklere sahip
olmast zorunludur. Bu yetenekler; sirketin organizasyon siirecindeki kaynak
stokunun iretilmesi, entegrasyonu, tekrar kombine edilmesi ve ¢oziimlenmesiyle

ilgili tarifleri igeren bir pargasidir ( Eisenhardt ve Martin 2000; Teece 1997).
Kaynak tabanli bakis acisinda:

1. Eger sirket kaynaklarina sahip ¢ikar ve onlardan yararlanabilir ve bunun yani
sira, yeteneklerinin de hem degerli hem de nadir olmasin1 saglayabilirse; o
zaman rekabet avantajini elinde bulundurur.

2. Eger bu kaynaklar ve yetenekler, hem taklit edilemez hem de ikame edilemez
olursa, firma stirekli olarak rekabet avantajini elinde bulundurur.

3. Bu gibi avantajlarin elde edilmesi, firmanin kisa ve uzun zamanlh
performansin1 yiikseltmesine olanak saglar (Amit ve Schoemaker,1993;
Barney,1991,1997; Eisenhardt ve Martin, 2000; Henderson ve Cockburn,
1994; Powell, 2001; Teece, Pisano, ve Shuen, 1997).

Acikca gorlilmektedir ki, kaynak tabanli bakis acis1 ozellikle yoéneticiler igin

sagladigi rekabet avantajlartyla uygulamaya tesvik edicidir. Ozellikle siirekli degisim
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icindeki sektorlerde, kaynaklarin ve yeteneklerin kullanilmasi, sirketlerin rakipleri
karsisindaki avantajlarini arttirmaktadir. Kaynak tabanli bakis agisi, ayni sektdrdeki
firmalarin farkli karlar elde etmesine neden olarak da sirketin igsel yeteneklerini

kullanma becerisini 6ne ¢ikarir (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991).

Kaynak tabanli bakis acisina gore, firmalar, performanslarini pozitif yonde
etkileyecek siirdiiriilebilir rekabet avantajina benzersiz karakterler {iireterek
ulagabilirler. Firmanin bu belli degerleri, maddi veya manevi olabilirler. Bu degerler;
degistirilemez, degerlendirilebilir, az bulunur ve kolay taklit edilemez olmalidir.
Ancak bilinmelidir ki sadece kaynaklara sahip olmak, rekabet avantaji getirmez.
Sirketlerin bu kaynaklar1 stratejik aktiviteleri gergeklestirmek i¢in dagitmasi gerekir.
Kaynaklar stirekli bir rekabet avantaji saglamak ve stratejik hedefleri tutturabilmek
icin etkin bir sekilde yerlestirilmelidir. Bununla beraber, basarili olmak i¢in, firmalar
kaynaklarini kolayca taklit edilemeyecek sekilde ve sadece kendi firmalarina 6zgii
olarak sekillendirmelidir. Eger miimkiinse, kaynaklarin firma iginde sakli kalmasi ve

transfer edilememesi gerekir (Makadok, 2001).

Kaynak tabanli bakis acisi, rekabet avantajinin sirketlerin kaynaklarini, pazarda
dogru pozisyonlar1 koruyarak elde edilebileceginden bahseder. Bu kaynaklar ne
kadar heterojen olursa, sirketin biliylime ve avantajini koruma imkaninin o kadar
yiikselir. Ayrica bu kaynaklarin biitlinliniin grup olarak olusturdugu yetenekler de
firmaya art1 bir giic kazandirir (Amit ve Shoemaker, 1993). Yani kaynaklarin tekil
olarak sagladig1 avantajlar kadar, biitiin kaynaklarin biitiin olarak verdigi avantajlar
da onemlidir. Aslinda su anda siire gelen kaynaklarla yetenekler arasinda fark
olduguna dair tartigmalar devam etmektedir. Bu fark ozellikle Makadok (2001)
tarafindan daha da belirginlestirilen bu farkin kisaca kaynaklarin incelenebilecek
degerler oldugu ve elle tutulur olamayacagi bir nevi {iriin, lisans veya patent gibi

islerligi oldugunu savunur.
Genel miidiirler genelde kendilerine su sorular1 sorarlar:

e Bizi digerlerinden ayirt eden nedir?
e Neden bazi miisteriler bizimle ¢alisirken digerleri calismiyor?

e Basari i¢in anahtar etmen nedir?

Genelde cevaplar ise; miikemmel hizmet, teknik altyapinin basarisi, pazarin

ihtiyaglarina kolayca cevap verebilme, tasarim ve miihendislik becerileri ve finansal
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kaynaklar olarak ongoriilebilir. Genel tema olarak bakildiginda; firmanin belli
kaynaklarinin ve yeteneklerinin firmanin performansini agiklama can alic1 nokta

oldugu goriilmektedir.

Kaynak tabanli bakis acisinda modellem belli basit temellere dayamr. Oncelikle
kaynak tabanli bakis agisi, firmalara, kendi giiclii ve zayif yanlarim1 analiz etmede
ciddi bir model olusturur. Bakis agisinda, kaynaklarin veya yeteneklerin heterojen
oldugu ve farkli firmalarin farkli kaynaklar ve yetenekler biitiiniine sahip oldugu
kabulii yapilir. Bu kaynaklardan bazilariin hareketsiz oldugu yani uydurulamayan

veya taklit edilmesi zor olan yapida oldugu kabul edilir.

5.1 Aile Sirketlerinde Kaynak Tabanh Bakis Ac¢isi

Kaynak yonetimi aile sirketlerinde yonetilmesi ve rekabet avantajlart kritik
konulardir (Chrisman, Chua & Zahra, 2003). Ozellikle, aile sirketlerinin gelenekleri,
kendine has avantajlar1 da beraberinde getirir. Bu avantajlar stratejik kaynaklar
olarak da goriilebilir. Aile sirketleri genelde yeni riskler almamalarindan, degisime
kars1 olan direnglerinden ve tutucu olmalarindan dolay: elestirilirler. Ancak eger bu
firmalar yenilik¢i olabilirler ve kaynaklarini iyi kullanabilirlerse belirginliklerini

arttirabilirler.

Buna ek olarak bir¢ok aile sirketi, performanslarii kotii yonde etkileyecek zitliklarla
ugrasirken, diger aile sirketlerinin isbirligini ve baglilig arttiran bir kiiltlir ahengine
sahip oldugunu hatirlamak gerekir (Zahra et al., 2004). Aslinda, aile sirketlerindeki
etkili iligkiler, essiz birer kaynak olarak kullanilabilir (Kellermanns & Eddleston,
2004). Bununla beraber; aile sirketlerinin rekabet avantajinin aileyle isin teknolojik
yetenekleri arasindaki bagdan tlireyen kaynaklardan veya etkili iliskilerden tiireyen
kaynaklardan olustugu sdylenebilir. Ancak sadece kaynaklara sahip olmak, rekabet
avantajina sahip olmak anlamina gelmez. Stratejik planlama ve degisen g¢evre

kosullar1 performansa katkida bulunabilecek kaynaklarin seviyesini degistirebilir.

Aile sirketlerinin gilinlimiiz rekabet c¢evresinde basartya ulagabilmesi igin
kaynaklarini iyi yonetmeli ve gelecekle ilgili planlar yapmaldir (Sirmon & Hitt,
2003). Kaynaklarin dogru kullanilip gelistirilmesi igin yOneticilerin stratejik
planlamada ellerini tasin altina koymalar1 ve kesin avantajlar olusturmalar1 gerekir

(McGrath & MacMillan, 2000). Bununla beraber, kaynaklar rekabet avantaji
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saglamada temel yap1 tas1 olsa da, kaynaklarin ¢evresel firsatlar1 elde edebilecek
giicte olmasi gerekir (Chrisma, et al., 2003). Eger sirket bulundugu konumu ve
rekabet avantajini korumak istiyorsa; bulunulan ¢evrede rekabet edebilmek i¢in belli
basli kaynaklar gerek kosul olabilir (Sirmon & Hitt, 2003). Insaat sektdrii gibi
dinamik sektorlerde bulunan aile sirketlerinin dengesiz pazarlarda bulunan
firsatlardan yararlanabilmeleri i¢in kaynaklarini dogru yonetmesi gerekir (Shane &

Venkataraman, 2002).

Aile sirketleri genelde yeni girisimlere yatirim yapmamakla, riskten uzak durmakla
suclanirlar ve degisime karst olan duruslariyla elestirilirler (Cabrera-Suarez et al.,
2001). Birgok aile sirketi, gelecek i¢in plan yapmaz veya teknolojik yeteneklere
yatirim yapmaktan ¢ekinirler. Suan ki durumu korumaya odaklanir ve biiylimelerini
kisitlayarak teknolojik yatirimlara yonelmemeyi tercih ederler. Buna karsin, aile
sirketlerinin karliliklarini arttirmalart ve belirleyici 6zelliklerini yiikseltmeleri igin,
degisiklikler yapmalar1 ve girisimci aktiviteleri izlemeleri gerekir (Zahra et al.,
2004). Gelisen teknolojiyi ve siirekli yenilenen bu teknolojiyi takip etmek, sirketlere
kalic1 rekabet ustiinliigli saglayabilir ve teknoloji stratejik bir kaynak olarak

kullanilabilir.

Bir¢ok arastirmaci, aile iliskilerinin performansa negatif etki ettigini savunsa da son
zamanlarda “akraba iliskileri” aile sirketleri icin giderek rekabet avantaji
saglayabilecek bir kaynak haline gelmektedir (Sirmon & Hitt, 2003). Aile arasindaki
baglilik, aile sirketlerinde ¢ogu zaman basarili ve uyumlu bir ¢aligma ortami saglasa
da, baz1 aile sirketlerinde de kisisel hirslar sirketin ¢ikarlarinin 6niine gegmekte ve
performansi kotii yonde etkilemektedir (Kellermanns & Eddleston, 2004). Bu denli,
fedakarligin ytiksek oldugu bir yapi, rekabet avantaji olarak kullanilabilir. Bu tip
fedakar yapidaki insanlar, aile sirketlerinin temsilcileri olmalarindan ¢ok, sirketin
idarecileridir. Bu kisiler firmanin ¢ikarlarim1 gozetirler ve kendi ¢ikarlarimi ikinci
plana atarlar. Ayrica, performansa dayali bir kiyaslama yapildiginda, aileden olan
calisanlarin verimlerinin aileden olmayanlara nazaran daha fazla oldugu goriliir

(Chrisman et al., 2004; Sirmon & Hitt, 2003).

Fedakarlik s6z konusu oldugunda, stirekliligi olan bir rekabet avantajinin saglanmasi
i¢in, aile baglarinin dogru yonetilmesi ve degerlendirilmesi gerekir (Cabrera-Suarez,
et al.,, 2001). Aile sirketleri, aile iiyelerin hangi pozisyonda calisacagiyla ilgili

sikintilar yagarlar. Calisan kisinin ailedeki pozisyonuna gore bir iste calismasi
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gerekir. Bu yilizden doldurulacak pozisyon i¢in kisinin yeterliligi geri planda
kalmaktadir. Bu durum, bazi firmalarda ekonomik gereklerin oniine bile gegebilir ve
bu durum sirketin performansini etkileyebilir (Kellermanns & Eddleston, 2004).
Biitiin bu durum goéz Oniline alindiginda, aile sirketinde calisanlarin stratejik
planlamaya katilimlar1 i¢in motive edilmeleri ve eger sirketin kaynaklarinin
yararinaysa bu stratejileri yiirtitmeleri gerekir (Sirmon & Hitt, 2003). Ancak bdyle
bir cercevede stratejik planlamanin aile sirketlerinin geleceklerine etkisi pozitif

yonde olabilir ve aile iligkileri bir rekabet avantaji olarak kullanilabilir.

5.2 Insaat Sirketlerinin Kaynaklarinin Analiz Edilmesi

Insaat sirketlerinin kaynaklari, biiyiik bir titizlik ve dikkatle incelenmelidir. Burada
kaynaklar olarak degerlendirilen unsurlar, firmanin, pazarda basariyla rekabet
edebilmesini saglayan cesitli elemanlardir. Warszawski, bu acgidan bakildiginda, bir
ingaat firmasinin baglica kaynaklarini: yapim kapasitesi, tedarik (satin alma) sistemi,
pazarlama sistemi, organizasyon yapist (firma hiyerarsisi), teknik ve yoOnetim
personeli, bilgi birikimi ve finans durumu ve olarak 7 boliime ayirmistir. Ayrica
kaynaklar, direkt olarak iiretim zincirinin elemanlarma - yapim, pazarlama ve
tedarik- boliinebilir ve diger basliklar da bu ana basliklar1 destekleyici olarak
siniflandirilabilir. Bu boliimde ingaat firmalarima uygulanan anketin, kaynaklari

incelemede nasil bir metot izlediginden bahsedilecektir.

Anket sorularin1 hazirlarken, Warszawski’nin yaptig1 ¢aligmadan alinan sorular, Tiirk
insaat sektOriiniin yapisina uyarlanmistir. Sorular sektdr calisanlarinin yapilar
dikkate alinarak kisaltilip basitlestirilmistir. Baslik olarak yedi grup (yapim
kapasitesi, tedarik sistemi, pazarlama sistemi, organizasyon yapisi, teknik ve yonetim
personeli, bilgi birikimi ve finans durumu) altinda incelenen firmalarin, pazarda
rekabet etmek i¢in hangi 6zelliklerini ortaya ¢ikardiklari sorusuna yanit aranmistir.
Anketin amaglarindan biri de firmalarin, stratejik planlamayr hangi seviyede

uyguladiklarinin tespit edilmesidir.

Yukarida belirtilen amaclar dogrultusunda, yapim kapasitesi olarak, sirketlerin bir
projeyi gerceklestirebilmek igin sahip olduklari biitiin direkt aktiviteler géz Oniine
alinmistir. (planlama, koordinasyon, kontrolorliik ve yonetim gibi). Bu noktalari

analiz etmede sirketlere drneklerdeki nitelikte sorular sorulmustur:
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¢ Firmanin bu giine kadar tamamladig1 proje tipleri nelerdir?
e Firma alt yiiklenicilerle ¢aligmakta midir?
e Firma projeler icin bir biitce ve zaman ¢izelgesi olusturmakta midir?

¢ Firmanin uzmanlastig1 bir yapim teknigi var midir?

Yap1 malzemelerini, stratejik planlama girdileri olarak adlandirmak miimkiindiir.
(firmanin kendi malzemesini {iretmesi de bu baslik altinda incelenecektir). Alt
yiiklenicilerin ¢aligsmalari, ekipmanlar ve diger hizmetler de bu baslik altinda
toplanmistir. Bu noktalar1 analiz etmede sirketlere Orneklerdeki nitelikte sorular

sorulmustur:

e Firmanin kendisi belirli bir {iriin iiretmekte midir?

e Tedarikgiler secilirken hangi kriterler g6z oniine alinmaktadir?

eFirma tedarik¢ilerin performanslarini bir veri tabaninda kayit altina almakta
midir?

e Firma yap1 ekipmanlarini nasil temin etmektedir?

Ankette bu boliimden ¢ikacak genel sonug; sirketin satin alma departmanindaki
gliclii ve zayif yonleri ortaya cikararak, gelistirilmesi gereken noktalar1 isaret

edecektir.

Bir insaat sirketinde pazarlama ise, potansiyel miisterilere odaklanir. Sirketin
durumundan ve yapabileceklerinden miisterileri haberdar etmek ve firmayla is
yapmalar1 i¢in onlar1 ikna etmek {izerine ¢alisir. Pazarlamadaki en Onemli
elementlerden birisi, miisterilere sunulan hizmetlerin gosterilmesidir. Genel anlamda;
firma miisterisine, deger analizi yapmada, design-build hizmetlerinde veya is
bitimindeki bakim hizmetlerinde yardimci olabilir. Bu noktalar1 analiz etmede

sirketlere orneklerdeki nitelikte sorular sorulmustur:

e Firma pazarlama i¢in bir departmana sahip mi?
¢ Firma ayn1 miisteriyle birden fazla kez ¢alistyor mu?

e Firma pazarlama araci olarak hangi 6zelliklerini 6ne ¢ikarmaktadir?

Ankette bu boliimden c¢ikacak genel sonug; sirketin pazardaki durusunu ve

rakiplerine oranla gelistirmesi gereken yonleri ve firsatlar1 6ne ¢ikaracaktir.

Sirketin organizasyon yapisi, direkt olarak firmanin aktiviteleriyle baglantilidir-

yapim, tedarik ve pazarlama- organizasyon diizenini, planlama ve kontrol igin
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prosediirleri ayrica bilgi sistemlerini kapsar. Bu bagliktaki performans Olgiiti,
firmanin faaliyetlerini kalite, fiyat ve is takvimi yoniinden ne kadar dogru
planladigidir. Ayrica firmanin degisimlere ve yeni gorevlere kendini adapte edebilme
kapasitesi de bir performans Ol¢iisiidiir. Bu noktalari analiz etmede sirketlere

orneklerdeki nitelikte sorular sorulmustur:

e Firmanin planlama ve planlar1 uygulamaya yonelik resmi bir prosediirii var
midir?

¢ Organizasyon yapisi firmanin yeni projelere hizli ve etkili olarak girmesi i¢in
uygun mudur?

e Firma mal sahibi tarafindan yapilan degisiklere projenin devami esnasinda
kolay adapte olabilmekte midir?

e Firmanin organizasyon semasi var midir?

Ankette bu bolimden ¢ikacak genel sonug; organizasyon yapisindaki gii¢lii ve zayif
yonleri ortaya ¢ikararak, farkli biitgcelerde ve biiyiikliikteki projelerde organizasyonun

nasil performans gosterebilecegidir.

Bir firmanin personeli rekabet avantaji ve firma basarisi i¢in, en 6nemli kaynagidir.
Bir ingaat sirketi iki farkli yonde caligir: (1) teknolojik alandaki gorevler: proje
planlama yo6netimi, yapim tekniginin belirlenmesi, maliyet tahmini gibi. Bu biitlin
gorevlerin uygulanmasinda saglam bir ingaat miihendisligi bilgisi gerekir. (2) ticari
alandaki gorevler: finansal yonetim, pazarlama, muhasebe gibi. Bu gorevler ise, cok

yonlii ticari bilgiler gerektirir.

Bu iki tip gorev arasindaki fark tam olarak kesin c¢izgilere sahip degildir. Bazi
pazarlama ve satin alma gorevleri, iyl miihendislik bilgisi gerektirirken, proje
yonetimi ticaret tekniklerinin iyi anlagilmasini gerektirir. Bu noktalar1 analiz etmede

sirketlere 6rneklerdeki nitelikte sorular sorulmustur:

e Firmanin kendi biinyesinde istihdam ettigi is¢i bulunmakta midir?
e (Calisanlar ortama ne kadar zamandir firmada ¢alismaktadir?

e (Calisanlarin yaklagsik tecriibeleri nelerdir?

Ankette bu boliimden c¢ikacak genel sonug; firmada galisan personelin, rakip

sitketlere oranla daha iyi veya kotlii olduguna dair ip uclar1 verir. Calisanlarin
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kapasiteleri ve uyumunun yani sira, performansin artmasi i¢in gerekenlerin neler

oldugunu ortaya ¢ikarir.

Stratejik planlamanin gereklili§inin  anlasilmasi, yatirim zorunlulugunu da
beraberinde getirir. Sirketin finansal pozisyonu ne kadar giiclii olursa, genis kapsamli
stratejik planlar tagiyabilmesi kolaylasir. Ayrica daha riskli yatirimlarla, daha biiyiik
kazanglar elde etme imkani olusur. Bu konumdaki sirketlerin hem alict hem de
saticilar goziindeki kredisi ve taninirhi@i yiiksektir. Biitiin bu sebeplerden dolay1
finansal konum, ¢ok Onemli bir stratejik degerdir. Bu noktalar1 analiz etmede

sirketlere orneklerdeki nitelikte sorular sorulmustur:

¢ Firmanin sermaye yapisini yiizde cinsinden degerlendiriniz.
e Firma kisa donemli finansmanini hangi kaynaklardan saglamaktadir?

e Firmanin uzun dénemli yatirim planlar1 var midir?

Ankette bu bolimden c¢ikacak genel sonug; firmanin rakiplerine oranla finansal
yondeki basarisini gdstermektedir. Firmanin finansal kaynaklarmi dogru kullanip
kullanmadig1 ve finansal performansin nasil yiikseltilebilecegine dair de ip uglari

yakalabilir.

Sirketin bilgi birikiminin, iki dnemli boyutu bulunmaktadir. Ilki, yapim tekniklerinin
teknolojik boyutunu, yap1 ekipmanlarini, yapim inceliklerini ve standartlar1 igerir.
Diger boyutu ise, yonetimin bilgi birikimini igerir. Bu boyutta, bilgi sistemleri,

prosediirleri, karar verme teknkleri 6ne ¢ikmaktadir.

Bu baglikta firmanin performansinin Olgiitii, sirketin farkli alanlardaki ve farkl
biiyiikliik, karmagsiklik ve teknolojik ydnden yapimi zor olan projelerle basa
cikabilme becerisidir. Bu noktalar1 analiz etmede sirketlere orneklerdeki nitelikte

sorular sorulmustur:

e Firma kag senedir sektorde bulunmaktadir?
e Firma son 5 yil i¢inde teklif verdigi ihalelerin yiizde kagin1 tistlenmigtir?
e Firma muhasebe, finans kontrolii gibi fonksiyonlari yapacak bilgisayar

sistemine sahip midir? Sahipse bu sisteme ne kadar entegrasyon saglanmistir?

Ankette bu boliimden ¢ikacak genel sonug; firmanin tasarlanan gorevlerle basa

¢ikma yetisinin olup olmadigina karar verilmesine yardimci olur. Bilgi birikiminin
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firma igin, stratejik degerine karar verilmesini saglar ve e§er miimkiinse bulunulan

pozisyonun gelistirilmesine yol gosterir.
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6. ANKET SONUCLARININ DEGERLENDIRILMESI

6.1 SPSS Program

Anket sonuglarinin degerlendirilmesi SPSS programiyla yapilmistir. SPSS bilgisayar
programi (Ingilizce agilmiyla: Statistical Package for the Social Sciences), ilk
stirimii 1968 yilinda piyasaya verilmis istatistiksel analize yonelik bir bilgisayar
programidir. Giiniimiizde en son versiyon 18 olan siirimii kullanimdadir ve adi

PASW olarak degistirilmistir.

Ozellikle Sosyal Bilimlerde, pazar arastirmalarinda, saglik arastirmalarinda basta
anket sirketleri, hiikiimetler ve egitim kurumlar1 olmak {iizere pek c¢ok kurum

tarafindan kullanilan bir istatistik yazilimidir.

Kullanimi grafiksel bir kullanici arayiiziine bagli olup, acilir meniiler yardimiyla
kolaylastirilmistir. Ayrica makro dilleri yardimiyla kullanici kendi amaglar

dogrultusunda programi yonlendirebilmektedir.

SPSS programimin Windows, Mac OS X ve UNIX isletim sistemleri i¢in farkli
stirlimleri mevcuttur. Windows silirimii daha sik giincellenmekte ve diger
versiyonlara gore daha fazla oOzellik igermektedir (wikipedia). Bazi Tirk
tiniversitelerinde istatistik psikoloji ve bilgi ve belge yonetimi boliimlerinde ders

olarak da okutulmaktadir.

Verilen cevaplar belirtilen yedi kategoriye ayrilmistir. Bu kategorilerden sirketlere
gore One ¢ikanlar tespit edilmistir. Anket uygulanan 43 sirket, biiyiik ve kobi (orta-
kiiciik) olarak ikiye ayrilmis ve bu iki kategori arasinda, kaynak tabanli stratejik

planlamaya bakis agisindan bir farklilik olup olmadig1 aragtirilmastir.

6.2 Anket Sorularimin Her Birinin Degerlendirmesi

ilk bes soruda, firmalarin 6l¢eklendirilmesi amaglanmistir. Firmalar, ¢aligtirdiklar

personel sayisina, piyasada bulunduklar siireye, tamamladiklari1 proje biitgelerine ve
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tiye olduklar1 kuruluslara gore, kobi sirketler ve biiylik sirketler olarak ikiye
ayrilmustir. Biiyiik sirketlerin %85’inin pazarda bulunduklar1 siire 10 seneden
fazladir. Calistirdiklar1 teknik personel sayist 14ten fazladir ve tamamladiklar
projelerin 5 senelik toplam tutar1 15 milyon dolarin iistiindedir. Bu kriterlerin altinda

olan sirketler, kobi (orta-kii¢iik) olarak degerlendirilmistir.

Biiyiik sirketlerin %61°1 endiistriyel yapilarla ¢alisirken, kobilerin sadece %20si
endiistriyel yapilarda faaliyet gostermektedir. Buna karsin biitiin kobiler, konut
yapiminda agirlik gostermektedir. Diger yapi ¢esitleriyle ilgili bilgiler Ek 1’den

okunabilir.

Sirketlere uyguladiklar1 yapim tekniginin kendilerine rakipleri karsisinda bir avantaj
elde edilip edilmedigi soruldugunda, sadece %13ii avantaj elde edemediklerini
savunmustur. Firmalarin genelinde, altyiiklenicilerle olan iligkileri biiyiik 6nem
tagimaktadir. Sirketlerin %97si altyliklenicilerle calismaktadir. Firmalar kiiciildiikge,
altytiklenicilerle c¢alisma oram1 azalmaktadir. Kiigiik firmalar rekabette fiyat
avantajini one ¢ikarmaktadirlar. Bunun yam sira altyapi firmalari, altytiklenicilerle
daha az ¢aligsmaktadir. Firmalarin %801 ayn1 yiikleniciyle farkli projelerde de siklikla
calismaktadir.

Firmalarin, %931 her proje icin bir zaman ¢izelgesi ve biitceleme yapmaktadir. Bu
oran, daha Onceki boliimlerde belirtildigi gibi insaat sektdriinde planlamanin,

operasyonel diizeydeki kullaniminin ytliksek oldugunu dogrular niteliktedir.

Sirketlerin biitliniine bakildiginda, tedarikgilerle yagsanan sorunlar géze carpmaktadir.
Altyiiklenicilerin aksine, aym tedarikg¢ilerle calisma sikligi oldukga diisiiktiir.
Tedarik¢i seciminde tedarik¢inin malzeme saglama kapasitesi ve tedarik¢inin
giivenirligi one c¢ikmaktadir. Firmalarin beklenenden daha yiiksek bir kismi,
tedarikgilerle ilgili verileri kayit altina almakta ve daha sonra bu verilerden
yararlanmaktadir. Ozellikle kobi sirketlerde bu oranin fazlalig: dikkat ¢ekmektedir.
Bu sonuclardan hareketle, Tiirkiye’deki tedarik¢i firmalar arasindaki rekabetin fazla
oldugu ve genel kapasitelerinin beklenti grubunu yakindan ilgilendirdigi sonucunu

¢ikarmak miimkiindiir.

Firmalarin ¢ok az bir kismi1 kendine belirli bir iirlin veya {iriin grubu iiretse de, bu
duruma neden olarak {iretim maliyetinin daha diisik olmasini ve {riinlerdeki

degisimlere vakif olunmasi ve 6zellikle de tiretim hizi 6ne ¢ikmaktadir. Kobiler, yap1
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ekipmanlarin1 kiralamay1 tercih ederken, biiyiik sirketlerin ¢ogunlugu kendi
ekipmanini kullanmaktadir. Genel olarak bakildiginda firmalarin miisterileriyle olan
iliskileri siireklidir. Ozellikle kobilerde bu oranin yiiksek ¢ikmasi miisterilerle iyi
iligkilerin kuruldugunun gostergesidir. Firmalarin %53ii pazarlama araci olarak fiyat
avantajlarim1 6ne ¢ikarmaktadir. Ancak, {iriin kalitesi ve verilen hizmet kalitesi de
ayni oranda pazarlama araci olarak kullanilmaktadir. Kobilerin %84iinde pazarlama
departmani bulunmazken, biiyiikk sirketlerin de sadece %55inde pazarlama
departmani bulunmaktadir. Bu noktadan hareketle, insaat firmalarin pazarlamaya
onem vermedikleri, genel olarak ayni miisterilerle ¢alisma egiliminde olduklar

sOylenebilir.

Firmalarin %76s1 girdikleri ihalelerin ancak yarisindan azini1 kazanabilmiglerdir.
Thale biiyiikliikleri tam olarak kestirilemediginden firmalarin ihale asamasinda
basarili olup olmadiklarin1 degerlendirmek olduk¢a gligtiir. Ancak biiyiik
sirketlerinde verdikleri tekliflere oranla diisiik seviyede ihale kazanmasi, sektordeki
rekabetin ¢ok fazla oldugu sonucunu veya sirketlerin teklif departmanlarinin yeterli

diizeyde etkin olamadigini ifade edebilir.

Biiyiik firmalarin %88’1 yurt disinda is yaparken, kobilerin %68i sadece yurt icinde
faaliyet gostermektedir. Biiylik sirketlerin ¢ogunun bir organizasyon semasi
olusturdugu ve olusturduklar1 semaya orta derecede uyum sagladiklari
goriilmektedir. Bu durum insaat sirketlerinin giderek kurumsallastigini gosterir.
Firmalarin %80i planlamaya yonelik resmi bir prosediir uygulamamaktadir ve yeni
kurulan ve kiiclik sirketler organizasyon yapisina énem vermemektedir. Bu durum
kobilerin, biiylimeler i¢in biiyiik bir dezavantajdir. Kurumsal yapida olmayan

sirketlerin, biiyiik sirketler karsisinda dayanma giicii oldukg¢a azdir.

Firmalarin genel olarak yapilan degisikliklere uyum saglamakta zorlanmadigi
goriilmektedir. Ozellikle mal sahibi tarafindan yapilan degisikliklere, % 70 oraninda

cabuk ve kolay uyum saglanmaktadir.

Firmalarin %86s1 bir planlama veya muhasebe sistemine sahiptir. Biiyiik firmalar bu
sistemlere iyi uyum saglamis, kobilerse orta derecede uyumu yakalamistir. Bu
sonuglardan, firmalarin teknolojiyi reddetmedikleri, tersine uyum gostermek igin

caba gosterdikleri sonucu ¢ikarilabilir.
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Firmalarin %881 kendi biinyesinde is¢i ¢alistirmaktadir. Firmalar yapilan isin
kalitesini ve is¢ilerin siirekliligi ve verimliligini orta-yliksek seviyede bulmaktadir.
Bu noktadan hareketle, sirketlerin alt kademedeki ¢alisanlartyla sorun yasamadigi,
yapilan isten memnun kaldiklart ve Tiirkiye’deki isciligin orta-yiiksek seviyede

oldugu degerlendirmesi yapilabilir.

Sirketlerin yonetim ve teknik kadrosu ¢alisanlarinin deneyimleri ve sirkette bulunma
zamanlar1 5-20 sene arasindadir. Bu oran calisanlarin sirketlerine sadik olduklarini,
sirket diizen ve hiyerarsisinin oturmus oldugunun gostergesi olarak kabul edilebilir.
Isci kadrosunun yas araliginin diisiik olmasi ve yapilan isin fiziksel gii¢ gerektiriyor

olmasinin sonuglar1 bu yonde etkiledigi sdylenebilir.

Insaat sirketlerinin belli bir araliktaki finansal yapisim degerlendirmek, oldukca zor
bir siirectir. Bir sirket, yeni bir ise basladiginda 6zkaynaklar1 oldukca diisiik buna
nazaran kisa vadeli borglar1 oldukga yiiksek goziikebilir. Yapim asamasinin sonlarina
dogru, bu trend giderek tersine bir egilim gdstermektedir. Bu bakimdan, insaat
sirketlerinin finansal yapisini belli kriterlere baglamak oldukc¢a yanlistir. Yapilan
ankette, sirketlerin finansal yapisina fazla girmeden, stratejik planlamaya yardimci
finansal bakis ag¢isin1 yakalamak hedeflenmistir. Bu dogrultuda, firmalarin kisa
donemli nakit ihtiyacinin 6zkaynaklardan karsilandigi goriilmektedir. Bunun yam
sira kisa vadeli banka kredi kullananlarinda sayilari oldukca fazladir. firmalarin
&70inin uzun vadeli yatirim planlar1 bulunmaktadir. Firmalarin ¢ogu yatirimlarini is
makineleri, demirbaslar ve arsa yatirimlarina yonelmektedir. Firmalar, yurticinden
bir sirketle stratejik ortakliga ne ¢ok sicak bakmaktadir ne de ¢ok uzak kalmaktadir.
Ortakliga sicak bakan firmalarin %401 biiyiik biitceli ihalelere girebilmek igin
ortakliga “evet” derken, %?20si tamamlayicit kaynaklar, diger bir %20 ise ulusal
genisleme icin ortakliga sicak bakmaktadir. Yurt disindan bir sirketle ortakliga,
%94le biiyiik sirketler sicak bakarken, kobilerde bu oran %@40larda kalmaktadir.
Biiyiik sirketler bu ortakliklarla ulusal genislemeyi ve biiyiik biit¢eli ihalelere

katilabilmeyi amaglamaktadir.

6.3 Data Setine istatistik Testlerinin Uygulanmasi

Data setideki veriler, sayma veya siralama seklinde alindigindan; setin istatiksel
acidan degerlendirmesini yaparken parametrik olmayan testlerden yararlanilmistir.

Parametrik olmayan testlerden ki-kare testi iki siniflama degiskeni arasinda iliski
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olup olmadigini test etmek i¢in kullanilabilir. Bu testte, her gézdeki beklenen degerin
5 veya daha fazla oldugu varsayildigindan, bu kosul yerine getirilmedigi taktirde,
Fisher kesin testi uygulanabilmektedir. Bu bilgilerden hareketle, 6ncelikle firmalarin
biiyiikliikleriyle, stratejilerini belirlemede ortaya koyduklar1 kaynaklar arasinda bir

baglanti olup olmadig1 arastirilmistir.

Cizelge 6.1: Ki kare finansal test sonucu

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value df (2-sided) sided) sided)

Pearson Chi-Square 4209° 040
Continuity Correction b 2,913 ,088
Likelihood Ratio 4,204 040
Fisher's Exact Test 082 ,044
et
M of Valid Cases 43

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 5,02
b. Computed only for a 2x2 table

Sonuglar incelendiginde, firmalarin biiyiikliikkleriyle kaynaklar arasinda belirli bir
iliski yoktur. 7 basliktan sadece finansal kaynaklarla firmalarin biiyiikliigii arasinda
belirli bir iliski oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu sonug sektor kosullart g6z oniine
alindiginda oldukca tutarli goziikmektedir. Kobilerin, finansal kaynaklarini stratejik
olarak one c¢ikarmasi beklenemez. Ancak biiyiik sirketler, saglam finansal yapilarini

stratejik olarak kullanabilirler.

Diger basliklarin 6ne ¢ikarilmasiin, firmalarin biiytikliigiiyle iliskili olmamasi da
anlamlidir. Diger bagliklar, daha ¢ok iilkenin ekonomik durumu, fima ydneticilerinin
bireysel iligkileri, yliklenicilerin denetim gii¢liigiine ve bunun gibi sektore has

parametrelere baglanabilir.

6.4 Degerlendirme Metodolojisi

43 tane miiteahhit insaat sirketine uygulanan 34 soruluk anket, derecelendirilerek
SPSS programina veri olarak girilmistir. Derecelendirme yapilirken, “Evet-Hayir”
igerikli sorular, “Evet=1 ve Hayir=0" olarak programa girilmistir. Derecelendirmeli
sorularda ise “Hi¢c=0 ve Her zaman=5" olarak derecelendirme yapilmistir.
Rakamlardan yararlanarak, sorular program diline ¢evrilmistir. Belirli sorulara

verilen cevaplar toplanarak, sirketlerin yedi ana bashigi rekabet avantaji olarak
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kullanip kullanmadigi, yine “O=Kullanmamakta 1=Kullanmakta” olarak programdan
alimmustir. Bu islem uygulanirken programin Eger (if) segeneginden yararlanilmistir.
Eger secenegine ¢esitli parametreler girilmis ve ¢ikan sonuglar her bir sirket icin
degerlendirmeye alinmistir. Daha sonra sirketler yine cesitli parametreler girilerek
bliyiik ve kobi olarak ikiye ayrilmistir. Bu parametreler belirlenirken Sn. Emrah
Acar’in c¢alismasindan yararlanilmigtir. Parametre islemlerinin yapilmasinda da
programin eger segeneginden yararlanilmigtir. Daha sonra, programin analiz
kisminda, biiyiik sirketler ve kobiler arasindaki farklar ve yedi ana baglik iizerinde
cesitli testler ve ikili tablolamalar yapilmis ve gesitli gorseller hazirlanmistir. Bu

tablolardan yararlanilarak da g¢esitli varsayimlara ve sonuglara ulasilmistir.
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7. SONUC

Anket sonuclar stratejik planlama ve kaynak analizi yoniinden degerlendirildiginde,

Tiirkiye’de planlama operasyonel seviyede kaldigi goriilmektedir. Ankete katilan

biiyiik sirketlerin ve kobilerin, kaynaklarimi rekabet avantaji olarak kullanmadigi

goriilmektedir. Kaynak analizi yedi baslik altinda incelendiginde her baslik i¢in ¢ikan

sonuglar asagidaki tablolarda ve agiklamalarda gosterilmistir:

Cizelge 7.1: Firmalarin yapim kapasitelerinin degerlendirilmesi

Caunt
vapm kapasitesi
Not Selected Selected Tatal
Buyuk Selected 15 3 18
Total 15 3 18

Count
yapm kapasitesi
Not Selected |  Total |
kobi Selected 25 25
Total a5 25

Anket uygulanan biyiik sirketlerin, %83lik kisminin yapim kapasitesini pazarda

avantaj saglayacak bir unsur olarak géormedigi sOylenebilir. Yapim kapasitesi biiyiik

sirketler i¢in Onem tasimamaktadir. Birgok firmanin ayni alanda uzmanlastig

gercegiyle, c¢ikan sonuclarin tutarli oldugu diisiiniilebilir. Buna paralel olarak,

kobilerin higbiri yapim kapasitesini bir rekabet avantaj1 olarak gérmemektedir.

Cizelge 7.2: Firmalarin tedarik-altyiiklenici degerlendirilmesi

Count Couat
gl gk nin o Lddan ikigisinn drim
Wit Selactzd | Selectzd Tatal MOt Solecicd | Solectod | ctal
buyuk  Selocied 10 5 14 kbl Selected q 7 o5
Toeal 10 g 18 Taotal 18 7 25
Lourt tioumnt
altyuklenici er n Gneni 2 tukEtlelenn Snenl
Mat Gelected | delested 1ot Hol Gelested | Geleced Total
ook Seected P ‘4 18 ki Seeried 10 5 Lt
Tatal 4 1d 12 Tkl 10 gt} P

Biiyiik sirketlerin %77s1 altyiiklenicileri pazarda avantaj saglayacak bir unsur

oldugunu diistinmektedir. Bir 6nceki bolimde de deginildigi gibi, altyiiklenicilerle
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iliskilerin onemli oldugu ve pazar payim arttirdigi soylenebilir. Kobilerde de
altyiiklenicinin 6nemli oldugu goriilmektedir. Tedarikg¢ilerin ise rekabet avantaji
saglamada altyiiklenicilerin gerisinde kaldigi goriilmektedir. Tedarikgiler sirketler
tarafindan, giiclii ve rekabette One ¢ikarilacak bir kaynak olarak goriilmemektedir.

Bu duruma, diger boliimde de deginildigi gibi tedarik¢ilere olan giivensizlik sebep

olabilir.
Cizelge 7.3: Firmalarin pazarlama kapasitelerinin degerlendirilmesi
Count Count
pazarlama pazarlama
PRI Not Selected | Selected Totl Not Selected | Selecled Total
sl e 12 6 18 ko Selected 23 2 25
L 12 i i Total 23 2 25

Ankete gore biiyiik sirketlerin sadece %55inde pazarlama departmani bulundugu
sonucundan yola ¢ikarak, pazarlama sisteminin bir avantaj olarak one ¢ikarilmadigini
tahmin etmek zor degildir. Biiyiik insaat sirketlerinin eksik kaldig1 konulardan biri de
budur. Pazarlama alaninda kendini gelistirecek olan sgirketler, pazarda essiz bir
avantaja sahip olacaklardir. Pazarlamaya verilen 6nemin artmasiyla, miisteri portfoyi
genisleyecek, ulusal ve uluslar arasi genislemenin kolaylastigir goriilecektir.
Pazarlamaya verilen deger bu seviyede kaldigi siirece, yeni pazarlara acilma ve
ilerleme oldukga gii¢ olacaktir. Kobilerde ise pazarlamaya hi¢ 6nem verilmedigi

acikca goriilmektedir. Bu durum, kobilerin biiylimesinde de biiyiik engellere sebep

olabilir.
Cizelge 7.4: Firmalarin personel kapasitelerinin degerlendirilmesi
Count Count
ersonel personel
Not Selected | Selected Total : Not Selected | Selected Total
buyuk  Selected ” 7 15 | kool Selectad 19 5 5 |
Total 11 7 13 Total 19 g 25

Personeller, biiylik sirketlerde her ne kadar deneyimli de olsa, insaat sirketleri
personel deneyimini de On plana ¢ikarmamaktadir. Pazarlamada da sirketlerin
%3531inilin pazarlama araci olarak fiyat avantajlarini 6ne ¢ikardigi ve ankete katilan

sadece iki sirketin insan kaynaklarin1 pazarlama araci olarak gordiigii sonucundan da
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yola cikarak, insan kaynaklarina verilen onemin diisiik oldugu savunulabilir.
Goriilmektedir ki, sirketlerde calisanlarin rakip sirketlere gore bir istiinliigii s6z
konusu degildir. Calisanlarin kapasiteleri ve uyumunun yiiksek oldugu sanilsa da
performanslarinin istlinliik saglayacak diizeyde olmadig1 anlagilmaktadir. Kobilerde

de durum degismemekte, sirketlerin sadece %24iinde personeller nem tasimaktadir.

Cizelge 7.5: Firmalarin organizasyon yapisinin degerlendirilmesi

Cnuat Count
CIQENis2yun yEUS arfanizasynn vaps
Mot Seleciad | Salacisd Toisl Mot Selected | Selected Tatal
buyuk  Selzvlkd ! 1 1 kobi Selected 14 11 25
Total 7 11 18 Teral 14 11 25

Anketten c¢ikan sonugta, biiylik sirketlerin organizasyon yapisindaki giiclii yonler
ortaya ¢cikmaktadir. Farkli biit¢elerde ve biiyiikliikteki projelerde, biiyiik firmalarin
yiksek performans gosterebilme becerisi de organizasyonel yapisindan
kaynaklanmaktadir. Biiyiik sirketler, organizasyonel kaynaklarini kullanarak rekabet
avantaj1 saglarken, kobilerdeki oran %56da kalmaktadir. Cikan sonugtan kobilerin de
organizasyonel yapinin onemini anladiklar1 ve bu yonde kendilerini gelistirmeye
calistiklar1 soylenebilir. Biiylik sirketlerin bu yondeki adimlar1 kobilere 6rnek teskil

etmektedir.

Firmalarin bilgi birikimleri, tasarlanan goérevlerle basa ¢cikmasini saglar, dnceden elde
edilen veri birimiyle en ince detaya kadar pllanlamalar yapilabilir. Ayrica bilgi
birikimi sayesinde firmalar malsahibi tarafindan gelen cesitli istek ve degisikliklere
uyum saglamada zorluk ¢ekmez. Bu yoniiyle bakildiginda bilgi birikimi 6zellikle
ingaat sirketleri i¢in Onemli bir kaynak teskil etmelidir. Bu kaynagin 6neminin
farkina varan insaat sirketleri, rakipleri karsisinda essiz bir avantaja sahip olurlar.
Ankete katilan sirketler incelendiginde, biiylik sirketlerin bilgi birikimlerini avantaj
olarak kullandiklar1 goriilmektedir. Ancak kobilerde bu oran %32 seviyesinde
kalmaktadir. Ancak ankete gore kobilerin de sektdrde, zamanla bilgi birikimlerini
arttirtp, bu bilgileri kaynak olarak kullanma isteginin fazla oldugu goriilmektedir.
Anketten ¢ikan sonuglar degerlendirildiginde, bu konuda farkindaligin yiiksek

oldugu soylenebilir.
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Cizelge 7.6: Firmalarin bilgi birikimerinin degerlendirilmesi

Count Count
bilgi birikimi bilgi kirikimi
Mot Selected | Seected Total Not Selected | Selzcted Total
buyuk Selected k] 10 18 kobi Selected 17 5 a5
Tatal B 10 18 Total 17 ;] a5

Firmalarin finansal kaynaklarinin verimli kullaniminin incelendigi son boliimde ise,
kobilerin finansal kaynaklarini verimli kullanamadig1 ve kaynak revizyonundan uzak
oludugu soylenebilir. Kobilere oranla, biiyiik sirketlerin finansal kaynaklarin1 daha

1yi planladig1 sdylenebilir.

Cizelge 7.7: Firmalarin finans yapisinin degerlendirilmesi

SOy Courl
finans M
Mot Bekcted Gelected Total Mot Salactad Selectad Toal
kabi Selected 21 E] 28 buyus  Selecied 10 ¥ 14
Total 1 E 25 Totzl 10 g 18

Insaat firmalarmm, kaynak analizini yapmak amagli uygulanan anketten ¢ikan
sonuclar genel olarak degerlendirildiginde, biliylik sirketlerin; bilgi birikimini,
organizasyon yapisini ve altyiiklenicileriyle olan iligkilerini 6ne ¢ikardiklari
sOylenebilir. Kobilerin ise, trendleri yakalama ¢abasinda olduklart acgikga
goriilmektedir. Biiyiik sirketler, farkinda olarak veya olmayarak, sektoriin yapisina

gore gelismeye en uygun kaynaklara yonelmislerdir.

Daha ayrintili inceleme icin Ekl1’deki verilerden yararlanmak miimkiindiir. Tez
sonuclari, Tiirk ingaat sektoriindeki rekabet avantajina iliskin yorumlar yapmak ve
orta-kiiclik ingaat isletmeleri icin belirli stratejik kaynaklar 6nermek amaciyla
kullanilabilir.

Sonug olarak, ingaat isletmelerinin operasyonel seviyede planlama yaptiklari
goriilmiistiir. Biiyiik Sirketler, bilgi birikimlerini, organizasyon yapilarint ve
altyiiklenicileriyle olan iliskilerini, rekabet stratejilerinde kaynak olarak One

cikarmaktadir. Kobiler ise trendleri yakalama ¢abasindadir.

Calismadan yararlanarak, Tiirk insaat sektoriinde rekabet avantaji lizerine yorumlar

ve orta-kiiciik insaat isletmeleri icin stratejik kaynak onermeleri yapilabilir.
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EK 1: SPSS Analiz Sonuglar1

501 * Buyuk Crosstabulation
oyt
Buyuk
Kobi Buyuk sirket Total |
51 1-5 sene 7 1 a
E-10 sene 7 3 10
10-20 sane ] 7 13
20 seneden cok K 7 12
Tatal 25 18 a3 |
Birlesmeq * Buyuk Crosstabulation
Sount
Baryulk
Hobi Buyuk sirket Total |
Birlesme1 i 3 0
L 15 o] 15
L -] a8 14
o1 1 -] 7
¥ o 3 3
wiii o 1 1
Total a5 18 43
Birlesme2 * Buyuk Crosstabulation
oyt
@\'uk
Hiobi Buyuk sirket Total |
Birlesme2 i 13 1] 13
L 2 o] B
L 2 5 7
LR 2 1 3
¥ o 3 3
wi o] -] =
wii o 1 1
wiii o 1 1
LAl (4] 1 b
Tatal 2% 18 4%
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205 * Buyuk Crosstabulation

Lo
Buyuk
A=l ] Euﬂk sirket Tatal
205 Higbari 18 4 23
T™B 1 4 5
TMMB 5 4 7
NTES 1 5 B
Dier 1 1 2
Total 25 18 43
Endustriyel * Buyuk Crosstabulation
Loount
Buyuk
Kobi Bluyuk sirket Total
Endustriyel Yok 20 ri 27
Endustriel yap 5 11 16
Total 25 18 43
Konut * Buyuk Crosstabulation
Lount
Buryuk
Kiobi Buyuk sirket Total |
Kanut ok T 4 13
Endustriel yap 18 12 an
Total 5 18 43
Ticari * Buyuk Crosstabulation
Count
Buyuk
Hobi Buyuk sirket Total |
Tcari Yok 17 & 25
Ticari yap A 10 18
Total 25 18 43
@zal * Buyuk Crosstabulation
Count
Buyulk
H. ol Buyuk sirket Total
Ozel Yok 18 13 a9
Ozel yap T g 12
Total 25 18 43
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Altyap * Buyuk Crosstabulation

Lot
Bannik
Kabi Euk Sarkat Tatal
Altyap Yok Fal 12 33
Altyap 4 & 10
Tatal 25 18 43
Geleneksel * Buyuk Crosstabulation
eI
Byl
Fiobi Buyubk sirket Total |
Geleneksel Yok 3 5 8
Gelanekseal ¥ 13 a5
Total 25 18 43
Prefabrik * Buyuk Crosstabulation
Coynt
Buyuk
Kiobi Buyuk sirket Total |
Prefabrik Yok d | 13 34
Prefabrik 4 -] g
Tatal P 18 43
Celik * Buyuk Crosstabulation
Count
Buyuk
Kaobi Buyuk sirket Total |
Celk Yok 15 7 22
Celik 10 11 s |
Total 25 18 43
Tunelkalp * Buyuk Crosstabulation
Count
Buyuk
Kﬂ Emgh glrtﬂ T EE
Tunelkalp Yok 15 10 25
Tiinel kalp 10 8 18
Tatal a5 18 43
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Ahsap * Buyuk Crosstabulation

Count
Baryuik
Kiob wk Sirket Tatal |
Ahsap Yok 24 18 42
Ahap 1 1] 1
Total 25 18 43
Maliyet * Buyuk Crosstabulation
il
Buyuk
Kobi Buyuk sirket Total
Malyet Hic i) 1 1
Madiren 3 3 B
Bazen ] T 16
Sk sk g 2 10
Het zarman 5 5 10
Total 25 1§ 43
Kalite * Buyuk Crosstabulation
Ceunt
Eunyuk
Kobi | Buyuk sirket Total
Kalte Hic 1 1 2
Hadiren 1 4] 1
Eazen 12 4 16
Sk sk & =] 14
Her zaman 3 ¥ 10
Tatal 25 18 43
Zaman * Buyuk Crosstabulation
Count
Bhuyuk
Kobi | Buyuk sirket Total
Zaman Hic 0 1 1
Madiren 8 1 T
Earen 5 ] 11
Sk sk f 3 12
Her Zaman 5 i 12
Total = 18 43
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5008 * Buyuk Crosstabulation

Count
Bk
Kb Buyuk sirkes Takal
S008 Hayr 1 1 2
Evet 24 17 41
Tatal 25 18 43
5008 * Buyuk Crosstabulation
it
Buryuk
Hobi Buyuk sirket Total |
SD08  Adsiz q 1 2
%0-20 aras 8 B 16
%20-40 aras B 1
%40-80 aras 4 3 7
%6080 aras 1 4 5
%B80-100 aras 3 i 4
Total 25 18 43
S008 * Buyuk Crosstabulation
Count
Buyuk
Kobi Bluyuk sirket Total
S008 Yok q 0 1
e 1 1 2
Bazen 4 2 &
Sk sk 14 a 23
Herzaman 5 [ 11
Todal 25 18 43
S00% * Buyuk Crosstabulation
Count
Buyuk
Kok Buyuk sirket Total |
S008 Hayr 9 o a
Evel e 18 40
Tatal 25 18 43
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5010 * Buyuk Crosstabulation

Count
Bk
Kb byl sirbet Total |
5010 MNadren 11 & i7
Bazen 12 10 22
Sk sk 2 2 4
Taotal 25 18 43
S011A * Buyuk Crosstabulation
Gy
Buyuk
Kobi Buyuk sirket Total |
S011A  Nadiren 1 0 1
Bazen & 1 T
Sk sk 11 7 18
Had zaman 7 10 17
Total 25 18 43
50118 * Buyuk Crosstabulation
Cmn
Bk
Kok Buyuk sirkes Tatal
S011B  Bazen 3 [u] ]
Sk sk 11 5 16
Har zaman 11 13 =4
Total = 18 43
S011C * Buyuk Crosstabulation
ot
Buryuk
Kiobi Buyuk sirket Total |
S011C  Bazen 5 5 10
Sk sk [ 4 10
Her zaman 14 8 23
Tatal 25 18 45
50110 * Buyuk Crosstabulation
Count
Buryuk
Kaobi Buyuk sirket Total |
50110 Bazen [ 3 a3
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Lo

5011D * Buyuk Crosstabulation

SO0 Sk sk

Haer zaman

Total

Buyryuk
Kb EuEk Sarket Tatal
T & 13
12 8 2
25 18 43

S011E * Buyuk Crosstabulation

SO11E  Madinen

Bazen
Sk sk

Her zaman

Total

ok
Kobi | Buyuk sirket Total
a 1 1
L] 3 8
G 7 13
13 T 20
5 1a 43

SON1F * Buyuk Crosstabu lation

Count
Euyuk
Hobi Buyuk sirket Tokal
S011F  Madiren 0 2 2
Bazren 7 2 8
Sk sk g 2] 17
Her zaman e 8 15
Total 25 18 43
5012 * Buyuk Crosstabulation
Count
Bk
Hokd Buyuk sirket Total |
3012 Hayr 3 12 35
BEvat 2 & B
Tatal 5 18 43
S012A * Buyuk Crosstabulation
Count
Euyuk
Kobi Buyuk sirket Total
S012A Yok %5 16 A1
Uriin temininin 2or almas 1] 2 2
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S012A * Buyuk Crosstabulation

Lot
Bannik
Kabi Buyuk girkat Tatal
S2124  Total 25 18 43
50128 * Buyuk Crosstabulation
Count
Buryulk
Kiohi Buyuk sirket Total
S012B Yok 5 16 4
Turk stand uymamas [u} 2 2
Total 25 18 43
S042C * Buyuk Crosstabulation
Count
Buyuk
Kabi BuEk s.l.rlcgl: Tatal
S012C Yok 24 18 40
Uretim maliyet dooklod 1 2 3
Total s 18 43
S01M2D * Buyuk Crosstabulation
LCount
Buyulk
Kaobi Bauyuk skt Tatal
50120 Yok 25 14 39
Deiim uygulamak i 4 4
Total 25 18 43
S012E * Buyuk Crosstabulation
Count
Bk
Kot Euzuk Sar ket Tatal
S012E Yok 24 18 42
Tasal mevzuat 1 4] 1
Total 25 18 43
S012F * Buyuk Crosstabulation
Caunt
Byl
Koka Buyuk sirkas Tatal
SO12F Yok 23 15 38
Uretim hz 2 3 5
Tatal 25 18 43
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5013 * Buyuk Crosstabulation
Count
Buyuk
[l Buyuk sirked Tatal
=013 Hayr i7 & ]
Evet 8 10 18
Tatal 25 18 43
5013 * Buyuk Crosstabulation
—ount
Buyik
Kobi Buyuk sirket Total |
S013  Hayr 18 T 25
Evet T 11 18
Total 25 18 43
5014 * Buyuk Crosstabulation
Count
Buyuk
Kok Buyuk sirkes Total
3014 Kendi ekipman 5 1 17
Kiralamakia 14 k] 17
Leasing 4 4 B
Dier 1 u] 1
Total ] 18 43
5015 * Buyuk Crosstabulation
Caunt
Buyuk
o1 o] E-uxuk Sir kot TEI
5015  Cok sk 5 4 f
Coguriukla 5 8 13
Bazen 12 & 18
Hadiren 3 0 3
Tatal 25 18 43
S016K * Buyuk Crosstabulation
Count
Buyuk
Fobi Buyuk sirket Total |
5016 Yok 14 S 19
Lirin kalitesi 11 13 24
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SHMEK * Buyuk Crosstabulation

Caun
Bunyk
Kok Buryuk sirket Total
S6K Total 25 18 a3
S016L * Buyuk Crosstabulation
_Coynt
Buyuk
Hobi Baryuk sirkat Total |
SOM18L Yok 13 B o9
Hizmet kalitesi 12 10 2
Total 25 16 43
SOM1EM * Buyuk Crosstabulation
Count
Buyuk
Kobi__| Buyuksicket | Total
S018M Yok 12 B 20
Fiyal avantaj i3 10 23
Total 25 18 43
S01EN * Buyuk Crosstabulation
Loyt
Buyuk
Kabi Buiy ik Sirkat Todal
SO1BN Yok % 14 a7
nsan kaynaklar o 4 &
Total 25 18 43
Fazarama Dept * Buyuk Crosstabulation
—ount
Byl
Kobi Buyuk sirked Tatal
Pazarlama Dept  Hayr b a b
Evet 4 10 14
Total b 18 43
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SOME * Buyuk Crosstabulation

Count
Bannik
Kabi Buryuk sirket Total
3018  %10dan az B ] 11
%10-30 aras 7 4 11
%30-50 aras & 5 1
%50-T0 aras 3 3 5
% T0-90 aras 2 3 g
Tatal 25 18 43
Yurtici * Buyuk Crosstabulation
Count
Bk
Kobi | Buyuk sirket | Total
Yurtici  Hayr o 2 2
Evet 25 16 41
Total 25 18 43
Yurtds * Buyuk Crosstabulation
Count
Bluryulke
Kok Buywk sirket Total |
Yurtds Hayr 18 4 20
Evet a 14 3
Tatal 25 18 43
5020 * Buyuk Crosstabulation
Count
By
gk Buyuk sirket Total |
5020 Hayr 17 2 19
Evet ;] 16 24
Tatal 18 43
S50 * Buyuk Crosstabulation
Count
Euyuk
Kobi Buyuk sirket Total |
5021 Hayr 17 2 ig
Evat B 16 24
Tatal 25 18 43
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5022 " Buyuk Crosstabulation

Launt
Bk
o EH:&E garked Tﬁl
S022 Hie 15 2 17
Bazen 2 ] 5
Sk sk 3 g8 12
Her zaman 5 4 8
Tatal 25 18 43
5023 * Buyuk Crosstabulation
Count
Buyuk
Kobi wcsirkat | Total
5023 Hayr 21 13 34
Evat 4 5 a
Tatal 25 18 43
5024 * Buyuk Crosstabulation
Count
Buyuk
Kigki Buyuk sarket Total
5024 Hic 1 0 1
Madiren 2 o )
Bazen 10 3 13
Sk sk 8 10 18
Her zaman & 5 11
Total 25 18 43
5025 * Buyuk Crosstabulation
Count
Buryuk
Kb Buyuk sirket Total |
5025 Bazen 7 4 11
Sk sk 12 12 b
Her zaman g 2 7
Tatal 25 18 41
S026 * Buyuk Crosstabulation
Lount
Bu-.f_l.ll:
Kok Eu:uk. Sirket Tatal
S0 Hayr 3 3 -]
Ewvat e 18 1)
Tatal a5 18 43
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5026 * Buyuk Crosstabulation

5027 * Buyuk Crosstabulation

SO2TA * Buyuk Crosstabulation

50278 * Buyuk Crosstabulation

Count
Blannik
Hobi uk sarket Tatal
S026  Higyok 3 3 &
Orta 11 2 13
¥ ) g 16
Cok iy 4 4 ]
Total 25 18 43
Count
By
Kobi | Buyuk sitket | Tota
S027  Hayr 3 2 g
Evat 2 16 28
Taotal 5 18 43
—Lount
Buyuk
Kb Buyuk sirket Toal
5027TA  Higyok 3 2 5
Dook 1 1 2
Orta 13 T 20
Yiksak B . 18
Total 25 13 43
Count
Buyuk
Kokbi Buyuk sirket Total |
S02TE  Hgyok 3 2 5
Dk g 1 [
Crta 13 7 20
Y lksak 4 8 12
Total 5 18 43
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S02TC * Buyuk Crosstabulation

Count
Baryiik
Kobi L Buyuksirket | Total
S0OITC  Higyok 3 2 5
Crlili ke 5 q &
Orta 11 & 17
Yiiksak & ] 15
Total 25 18 43
S0Z8A * Buyuk Crosstabulation
Count
Buyuk
Kobi | Buyuksivket | Total
50284  1-5sene aras a 3 11
5-10 sene aras i T 15
10 senaden fazla =] B 17
Total 25 18 43
S0ZEB " Buyuk Crosstabulation
Ceunt
Buyuk
Kinbi Buyulk sirket Total
S028B  1-5 sene aras 15 & 29
510 sene aras 8 10 18
10 sanaden fazla 1 2 3
Total 2_5 18 43
S0Z8C * Buyuk Crosstabulation
il
Blaryuik
Kobi Buyuk sirkat Toml |
S0Z8C  Bulunmuryor 3 1 4
1 senaden az & 1 T
1-5 sene aras 10 7 17
5-10 sene aras & & 15
Total 25 18 a3
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S0204 * Buyuk Crosstabulation

Caunt
Buyuk
Fobi Buyuk sirket | Total |
SOI9A  1-5 sene aras 2 0 2
5-10 sene aras 12 5 17
10 seneden fazla 11 13 24
Total 25 18 a3
50758 * Buyuk Crosstabulation
~Lount
Buyuk
Hobi Buyuksirket | Total |
S0O20B 1.5 sene aras 11 1 12
5-10 sene aras = 4 18
10 seneden fazia 5 8 13
Total ag 18 43
S0F5C * Buyuk Crosstabulation
~Lount
Buyuk
Hioki Buyuk sirket Total |
S028C  Bulunmunor 3 q 4
1 seneden az 1 i} 1
1-5 sene aras 13 & 18
S-10 sene aras & a 14
10 seneden fazla 3 3 5
Total 25 18 43
5031 * Buyuk Crosstabulation
~Lount
Buyuk
Kobi Buyulk sirket Taotal
503 Yok 3 1] 3
Czkaynak & g 17
Ksa v banka kredisi 10 4 14
Factoring a 3 &
Uzwn v banka kredisi i 2 3
Tatal 25 18 43
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5032 * Buyuk Crosstabulation

Coun
Buvik
Kk Buvuk sirks Tatal
5032 Hayr 13 1 14
Evet 12 17 2
Tatal ] 18 43
50324 * Buyuk Crosstabulation
~auri
Bluryuk
ok Buyuk sirket Taotal
S032A Yok H 13 M
Arsa yatrmilar 4 5 =1
Tatal 25 18 43
50328 " Buyuk Crosstabulation
Count
Buyuk
Kobi Buyuk sirket Tatal
S0328 Yok 23 1§ 38
Gayrimenkul yatrmlar b4 2 4
Total 23 15 43
S032C * Buyuk Crosstabulation
Coynt
Buyuk
Kok Buyuk sirket Total
S032C Yok 18 10 e
makinas yat & B 14
Total 25 18 43
50320 * Buyuk Crosstabulation
Count
Buyuk
Kobi Buyuk sirket Total
50320 Yok 22 ) b
Demirba 3 a 12
Total a5 18 43
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S0E2E * Buyuk Crosstabulation

Court
Banyylk
te ] Ezuk Gkt Tatal
S0O32E Yok 24 17 41
Altn-doviz yatrmiar 1 i 2
Tetal 5 18 43
S032F * Buyuk Crosstabulation
~aunt
Bluiyiik
Kok Buyuk sirket Total |
SO32F Yok 25 17 42
Banka faizlen o 9 1
Total 25 18 43
5033 * Buyuk Crosstabulation
Coyrt
Buyuik
Kobi | Buyuksiket | Total |
5033 Hayr 12 g iy |
Evat 13 g 2
Total 25 18 43
S033A * Buyuk Crosstabulation
Count
Buyuk
Hobi Buyuk sirket Total |
S033A Yok 14 12 26
By ik bdtgeli ihale ort 1 [+ 17
Tatal 23 18 43
50338 * Buyuk Crosstabulation
Count
Buyuk
Kobi Buyuk sakat Taotal
S0338 yok 19 13 32
Tamamiayc kaynak B 5 11
Total 25 18 a3
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S033C ° Buyuk Crosstabulation

Count
Buyuk
Eabi Buyuk sirket Total
S0O33C Yok 18 14 33
Ulusal genilems B 4 10
Tetal 25 18 43
50330 * Buyuk Crosstabulation
~Lount
Eluryiik
Kobi Buyuk sirket Total |
S0330 Yok 25 i7 42
Canmanik alma 0 9 1
Total 25 18 43
S033E * Buyuk Crosstabulation
Count
Buyuk
Hobi Buyuk sirket Total |
S033E Yok 24 18 42
deneyim belgesi 9 o 1
Total 2 18 43
5034 * Buyuk Crosstabulation
LCount
By
Kiobi Buyuk sirket Total |
5034 Hayr 15 1 16
Evet 10 17 a
Tatal 25 18 43
50344 * Buyuk Crosstabulation
Count
Buyuk
Kok | Buyuk sirket Total
S034A Yok 18 4 x
Blyok bdtgel ihale ot a 14 23
Taotal 25 13 43
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S034E " Buyuk Crosstabulation

Count
Bk
Koo Buyukseket | Total
SOMME Yok 20 11 £
Tamamlayc kaynak 5 7 12
Tetal 25 15 43
S034C * Buyuk Crosstabulation
~Loun
Buyuk
Hobi Buyuk sirket Total
S024C Yok 21 B 29
Ulusalararas genileme 4 10 14
Tikal 25 18 a3
50340 * Buyuk Crosstabulation
Loy
Buyuk
Kobi Buyuksrket | Total
50340 Yok 23 15 a8
Danmanlk alma 2 3 5
Total 25 18 43
S034E * Buyuk Crosstabulation
—Lount
Buyuk
Hobi |J Buyuksitet | Total |
SO34E Yok 24 18 42
deneyim belgesi 1 0 1
Total ] 18 43
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Ek 2: Anket Sorular1

KAYNAK ANALIZI ANKETI
Kutucuklarin rengini degistirmeniz yeterlidir...
1. Firma kag senedir sektdrde bulunmaktadir?

[ ]1senedenaz [ ] 1-5senearast [ | 5-10senearast [ | 10-20 sene arasi
[ 120 seneden ¢ok

2. Firmada calisan teknik personel sayis1 nedir?
1. Siirekli teknik personel
[11-9 [] 10-49 []50-149 [ ] >150
ii. Proje bazli teknik personel

C11-9 [ 10-49 [150-149 [1>150

3. Firmanin son 5 yil i¢inde yurt icinde tamamladig1 projelerin toplam tutari
nedir?
[10-50 milyon$ []50-100 milyon $[_] 100-400 milyon $ [_1400-700 milyon $
[[1700-1 milyar $ [] >1 milyar $

4. Firmanin son 5 y1l iginde yurt disinda tamamladig1 projelerin toplam tutari
nedir?
[10-50 milyon$ []50-100 milyon $[_] 100-400 milyon $ [1400-700 milyon $
[1700-1 milyar $ [] >1 milyar $

5. Firmanin iiye oldugu kuruluslar var midir?(birden fazla sik
isaretleyebilirsiniz)
[ItmB [ T™MB [ intes [ Diger.......

6. Firmanin bu giine kadar tamamladig1 proje tipleri nelerdir?
[_] Endiistriyel yapilar (fabrika,depo vb.) [_]Konut-Toplu konut
[_] Ticari yapilar (ofis,alisveris merkezi) [_]Ozel yapilar (hastane,okul vb.) [_] Altyap:

7. Firmanin uzmanlastig1 bir yapim teknigi var midir?(se¢eneklerden
isaretleyiniz)
[ ] Geleneksel | Prefabrik [_]Celik [ ] Tiinel-kalip [_JAhsap [_] Diger.......................
(Betonarme)

1. Bu teknikler firmaya rakipleri karsisinda bir avantaj saglanmakta

midir?(Asagidaki secenekleri 1’den 5’e kadar derecelendiriniz. 1:Hig
5:Her zaman )
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Maliyet [ JHi¢ [ ] Nadiren [] Bazen [ ] Sik stk [_] Her zaman
Kalite [] Hig [ Nadiren [ Bazen [ Sik sik [] Her zaman
Zaman ] Hig [] Nadiren [J Bazen [ Sik stk [] Her zaman
Diger(Belirtiniz)......[ ] Hi¢ [_] Nadiren [ ] Bazen [ ] Sik stk [_]Her zaman

8. Firma altytiklenicilerle ¢alismakta midir?
[] Evet [] Hayir

1. Projelerinizin yiizde kaginda altyiiklenicilerle ¢alistyorsunuz?
[190-20 arast [1%20-40 aras1 []1%40-60 aras1 [ ] %60-80 aras1 [ 1%80-100
arasi
ii. Firmanin ayni yiiklenicilerle ¢aligma siklig1 nedir?(1’den 5’e kadar

derecelendiriniz 1:Hi¢  5:Her zaman)
[ 1Hi¢ [ ] Nadiren []Bazen [ ] Siksik [_] Her zaman

9. Firma her proje i¢in bir biitce ve zaman ¢izelgesi olusturmakta midir?
[] Evet [] Hayir
10. Firma farkli projelerinde farkli tedarik¢ilerle calismakta midir? ?(1°den 5’e
kadar derecelendiriniz 1:Hi¢  5:Her zaman)

[ ] Hi¢ [] Nadiren [ ] Bazen [ ] Siksik [ ] Her zaman

11. Tedarikgiler secilirken hangi kriterler g6z 6niine alinmaktadir?(Asagidaki
Secenekleri 1°’den 5’e kadar derecelendiriniz. 1:Hi¢  5:Her zaman)

Malzeme saglama kapasitesi [ Hi¢ [ Nadiren [JBazen [Sik stk [JHer zaman

Tedarik¢inin giivenilirligi L HigJ Nadiren L Bazen USik sik U Herzaman
Verilen teklif fiyati [ Hig [0 Nadiren [0 Bazen [ISik stk [Her zaman
Malzemenin zamaninda teslimi [JHi¢ [J Nadiren [1Bazen [Sik stk [JHerzaman
Malzeme kalitesi [1Hi¢ [ Nadiren [1Bazen [1Sik sik [lHer zaman
Odeme kosullarmm uygunlugu OHi¢ O Nadiren [ Bazen [ Sik stk CJHer zaman
Diger....c..coevvverinnn, UHi¢ [ Nadiren L1Bazen [ Sik stk [1Herzaman
12.  Firmanin kendisi belirli bir {iriin veya {iriin grubu iiretmekte midir?
[ ] Evet [] Hayir
1. Uretiyorsa sebebi nedir?(Birden fazla sik isaretleyebilirsiniz)

[ 1Uriiniin teminin zor olma [ JOriiniin tiirk standartlarina uygun olmamasi
[1Uretim maliyetinin diisiik olmas1 [_]Uriin iizerinde istenilen degisimleri

uygulayabilmek
[_IYurt igindeki yasal mevzuatlar [ ] Uretimin daha hizl1 olmas:
[IDiger(Belirtiniz).......................
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13.  Firma tedarikgilerin performanslarini bir veri tabaninda kayit altina almakta
midir?
[ ] Evet [] Hayir

1. Firma sonraki projelerinde bu veri tabanindan yararlanmakta midir?
[ ] Evet [] Hayrr

14. Firma yap1 ekipmanlarini nasil temin etmektedir?
[ IKendi Ekipmani1 [ ] Kiralamakta [ | Leasing [ ]Diger(Belirtiniz)..................

15. Firma ayni miisteriyle birden fazla kez calistyor mu?
[ ] Cok sik[] Cogunlukla [ 1Bazen [ ] Nadiren

16.  Firma pazarlama arac1 olarak hangi 6zelliklerini 6ne ¢ikarmaktadir?
[ ]Uriin kalitesi [ 1Hizmet kalitesi [_]Fiyat avantajlar1 [_] Insan Kaynaklar
(kullanilan teknoloji) (teknik destek)  (faiz avantajlari) (calisan deneyimi)
[] Diger(Belirtiniz)..........

17.  Firma pazarlama i¢in bir departmana sahip midir?
[ ] Evet [] Hayrr
18. Firma son 5 yil i¢inde teklif verdigi ihalelerin ylizde kacini tistlenmistir?

[ 1%10’danaz [ ] %10-30 arast [ 1%30-50 aras1 [ _1%50-70 aras1 [_1%70-90 arasi

19.  Firma hangi bolgelerde faaliyet gostermektedir? (1den fazla sik
isaretleyebilirsiniz)
[ IYurtici
[ ]Marmara Bol.[ | Ege Bol. [ ] Akdeniz Bol. [_] Karadeniz B6l.[ ] Icanadolu Bél.
[] Dogu-Giineydogu anadolu Bélgesi

[ IYurtdisi
[ ] Rusya [ |Balkan Ulkeleri[ ] Avrupa Ulkeleri [_] Arap Ulkeleri [_] Afrika Ulkeleri

20.  Firmanin organizasyon semast var midir?(Bu soruya hayir cevabini verirseniz
23. Sorudan devam ediniz)
[ ] Evet [ 1 Hayrr
21. Semadaki her birimin gorev ve sorumlulukart net olarak belirtilmis midir?

[ ] Evet [ Hayr

22. Semadaki her birim gdrev ve sorumluluklarini yerine getirebilmekte midir?(
1’den 5’e kadar derecelendiriniz 1:Hi¢  5:Her zaman)
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[ ] Hi¢ [] Nadiren [_]Bazen [ ISiksik [ _]Her zaman

23.  Firmanin planlama ve planlar1 uygulamaya yonelik resmi bir prosediirii var
midir?
[ Evet [] Hayr

24, Organizasyon yapisi firmanin yeni projelere hizli ve etkili olarak girmesi i¢in
uygun mudur?( 1’den 5’e kadar derecelendiriniz. 1:Hi¢  5:Cok)
[ JHi¢ [ INadiren [ IBazen [ ]Siksik [ ]Cok

25.  Firma mal sahibi tarafindan yapilan degisikliklere projenin devami esnasinda
kolay adapte olabilmekte midir?( 1’den 5’e kadar derecelendiriniz. 1:Hig
5:Her zaman)

[ 1Hic [ INadiren [ ] Bazen [ ]Siksik [_] Her zaman

26. Firma planlama,muhasebe,finans kontrolii,kalite kontrolii gibi fonksiyonlari
yapacak bilgisayar sistemine sahip midir? (ERP,Veri tabanlar1)
[] Evet [] Hayrr
1. Sahipse bu sisteme ne kadar entegrasyon saglanmistir? ( 1’den 4’e
kadar derecelendiriniz. 1:Diisilk  4:Cok iyi)

[IDiisik []Orta []iyi []Cokiyi

217. Firmanin kendi bilinyesinde istihdam ettigi is¢i bulunmakta midir?
[ ] Evet [] Hayrr

1. Istihdam ediyorsa yapilan isin kalitesini,iscilerin verimliligi ve
stirekliligini 1°den 3’e kadar derecelendiriniz. (1:Diisiik 3:yiiksek)
Yapilan Isin Kalites [ IDiisiik [ ] Orta [] Yiiksek
Iscilerin Verimliligi [ ] Diisiik [ ] Orta [ ] Yiiksek
iscilerin Siirekliligi [ ] Disik [ Orta [ Yiiksek

28. Calisanlar ortalama ne kadar zamandir firmada ¢calismaktadirlar?

Idari kadro [_]1 seneden az[ | 1-5 sene arasi [_]5-10 sene arasi [_] 10 senede fazla
(yonetim kurulu,yonetici)

Teknik kadro[ ] 1 seneden az[_]1-5 sene arasi[_| 5-10 sene arast [_]10 senedenfazla
(mimar,miih,tekniker)

Isci kadrosu [ ]I seneden az [_]1-5 sene arasi[_] 5-10 sene aras1 [_]10 senedenfazla
(formen,diiz is¢i)

29. Calisanlarin yaklasik tecriibeleri nedir?

Idari kadro [ _]1 seneden az[_]1-5 sene arasi [_]5-10 sene arasi [_] 10 senedenfazla
(yonetim kurulu,yonetici)
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Teknik kadro[ ]I seneden az [ ]1-5 sene arast [ _|5-10 sene aras1 [_]10 senedenfazla
(mimar,miih,tekniker)

Isci kadrosu []1 seneden az [_]1-5 sene aras1 [_|5-10 sene aras1 [_]10 senedenfazla
(formen,diiz is¢i)

30.  Firmanin sermaye yapisini ylizde cinsinden degerlendiriniz.(%20 kisa vadeli
borglar,%30 uzun vadeli borg¢lar,%50 6zsermaye gibi)

.......... Kisa Vadeli Borglar weo.......Uzun Vadeli Borg¢lar ceveeneQzsETMAaye

31.  Firma kisa donemli finansmanini hangi kaynaklardan saglamaktadir?

[ 1Ozkaynak [ ]| Kisa Vadeli Banka Kredisi [ _] Leasing [_IFactoring
[ ] Uzun Vadeli Banka Kresi [_] Diger(Belirtiniz)..........

32. Firmanin uzun dénem yatirim planlar1 var midir?
[] Evet [ Hayrr

1. Eger varsa nelerdir?(Birden fazla sik isaretleyebilirsiniz)
[_]Tahvil-Bono [_]Arsa Yatirimlari[_] Borsa [_|Banka Faizleri
[] Altin-Déviz Yatirimlari [ ]Gayrimenkul Yatirimlart [] fs makinast Yatirimlari
[] Demirbas Yatirimlar1 [_|Diger(Belirtiniz)...........
33.  Firma yerli bir firmayla stratejik ortakliga sicak bakiyor mu?
[ ] Evet [] Hayr

1. Bakiyorsa sebepleri nelerdir?(Birden fazla sik isaretleyebilirsiniz.)
[IBiiyiik Biitgeli Thale Ortakliklar1 [_] Tamamlayic1 Kaynaklar (isgiicii,finansal)
[_]Ulusal Genisleme [ ] Damismanlik Alma [_] is Deneyim Belgesi
[] Diger(Belirtiniz).............

34.  Firma yabanci bir firmayla stratejik ortakliga sicak bakiyor mu?
[ ] Evet [] Hayir

1. Bakiyorsa sebepleri nelerdir?(Birden fazla sik isaretleyebilirsiniz.)
[] Biiyiik Biiteli Thale Ortakliklari DTamamlaylcl Kaynaklar (isgiicii,finansal)
[ ]Uluslararasi Genisleme [] Danismanlik Alma [] Is Deneyim Belgesi
[IDiger(Belirtiniz).............
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	Strateji bir plandır ve bu planın bir çocuğun çitten atlaması veya bir şirketin pazarı elde etme çalışması olması fark etmez. Yani strateji bir nevi yapılacak faaliyetlerin, bile bile tasarlanan, izlenilecek rotasıdır. Bu tanımlamayla stratejinin iki asli karakteri oluşmaktadır: uygulanacakları eylemleri ilerletmeyi amaçlarlar ve bilerek ve bir amaç doğrultusunda oluşturulurlar. Drucker’a göre strateji “amaçlı eylem”dir.  Strateji, bir plan olduğu gibi bir şaşırtma da olabilir. Rakiplerin dikkatini dağıtmak için yapılan bir “manevra” olarak görülebilir. Başka bir deyişle, stratejiyi sadece plan olarak tanımlamak yeterli olmayabilir. Sonuçta oluşacak davranışı da içine alan bir tanımla yapmak gerekir: strateji bir yoldur (pattern) özellikle, eylemler akımını içeren bir yoldur. Strateji isteyerek veya istemeyerek oluşturulan davranışlardaki tutarlılıktır ve bu tutarlılık sağlandığı sürece, stratejinin yararlı olması sağlanabilir.
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