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OZET

Anahtar kelimeler: Strateji, Bulanik AHP, Yerli Otomobil Uretimi.

Otomotiv sektdrii tiim diinyada 6nemli bir sektorii olup ekonominin énemli aktorii,
bircok sektoriin tedarikgisidir. Bu 0Ozellikler sektordeki stratejilerin  6nemi
gostermektedir. Ayn1 zamanda yerli otomobil {iiretimi devlet politikasi olarak
belirlenmis bu konuda ¢aligmalar hizlandirilmistir. Tez konusu ve uygulama alani bu
sebeple sec¢ilmistir. Calismada, strateji belirlemeye analitik yaklasimla bir model;
Odak Strateji Modeli kurulmustur. Model karar siirecinde, Ol¢iitlerin agirliklarin
belirlemek i¢in “Bulanik Analitik Hiyerarsi Proses” yontemi kullanilmistir.

Bu caligma sirasinda yapilan akademik c¢alismalar dikkate alinmasinin yaninda daha
cok otomotiv sektoriinde strateji belirlemede etkin rol alan bakanlik beyanatlari
arastirma, rapor, performans sonuclar1 gibi bilgi ve belgelerden faydalanilmistir. Ayni
zamanda otomotiv sanayicileri ile derneklerinin arastirma ve raporlarindan
faydalanilmistir. Tiirk marka patentli otomobil iiretim potansiyeline yonelik “Parcali
Giliclii Zayif Firsat Tehdit” (PGZFT) analizi yapilmistir. PGZFT analizinin GZFT
analizinden farki, sadece belirlenen genel konu iizerinden GZFT analizi
yapilmamakta, ilgili konuyu olusturan alt Olgiitler iizerinden GZFT analizi
yapilmaktadir. Boylelikle analizi yapilan konu ¢ok detayli incelendigi ve sonuglarin
strateji belirlemeye daha uygun duruma getirildigi sdylenebilir.

Belirlenen olgiitlerin agirliklarini bulmak i¢in otomotiv sektdriiyle ilgili akademisyen
ve lreticilerin yaninda konuyla ilgili sadece fikri olanlardan da bilgi alinmstir.
Boylelikle karar siirecinin genis katilimli oldugu ve toplumun her kesiminin katkisinin
saglandigr soOylenebilir. Ancak karar silirecine uzmanin katkist ile diger
degerlendiricilerin  katkisinin  ayn1  olmamas1 gerektigi fikrinden hareketle
degerlendiricileri  degerlendirmek 1iizere stratejistlerden de bilgi alimmustir.
Degerlendiricilerin agirliklari, degerlendirdikleri dlgiitler i¢in kullanilmistir.

Alt olgiit agirliklar siralanarak degerlendiricilerden en fazla puani alan alt Olgiite
odaklanilir. Bu asamada PGZFT analizi devreye girmektedir. Ana ve alt dlgiitler iginde
karar siirecinde aldig1 agirlik ile en fazla etki eden dl¢iitiin PGZFT analizi incelenerek
strateji belirlenir.

Sonug olarak odak strateji modeli ile Tiirk patentli otomobil iiretimi ig¢in 7 strateji
belirlenmistir.
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FOCUS ON STRATEGY IN STRATEGIC PLANNING WITH
FAHP: APPLICATION ON AUTOMOTIVE SECTOR.

SUMMAR 'Y

Keywords : Strategy, Fuzzy Analytic Hierarchy Process, Domestic Production of
Automobile

Automotive sector is very important sector in the world. The important actor of the
economy which triggers many other sectores. This features indicate the importance of
strategy in the sector. Domestic Production of Passenger Car is determined as state
policy as well and studies for this purpose have been sped up. Therefore, the subject
of thesis and application of field was selected. A model (model of focused strategy)
analytically approached to determine strategies has been set up. Fuzzy Analytic
Hierarchy Process was utilized to determine the significance during decision making
process of which main and sub criterias have been identified.

Acamedemical studies was also taken into consideration as well as reports of the
Ministry which is very efficient for determining strategies in the automotive sector,
researchs, reports and information and documents of results of performance have been
utilized, mostly. The resarchs and reports of Automotive Industrialists and
Associations have also been utilized. The analysis of Sectional Strengths Weaknesses
Opportunities Threats was made intended to potential production of Turkish make
patented passenger car. The difference between SSWOT analysis and SWOT analysis
1s making SWOT analysis in terms of sub criterias constitutes related subjects than not
making SWOT analysis in terms of set-in general subjects, only. Hereby, it is possible
to say that the analysed subject was examined in detail and rendered to more
appropriate state.

Information was collected from scholars related to automotive sector, manufacturers
and people having idea only in order to find the significance of indicated criterias.
Hereby, it is possible to say that decision process is done with comprehensive
participation and contribution of all parts of the society have been assured. Information
was collected from strategists because the contribution of other estimators should not
be same with the contribution of experts. The significance of estimators was used for
the criterias estimated by themselves.

The most scored sub criteria has been focused according to sub criteria ranking.
SSWOT analysis is engaged at this stage. Strategy is determined according to the
significance during the decison making process in main and sub criterias and SSWOT
analysis of most effective criteria. Consequently, model of focused strategy and 7
strategies have been determined for production of Turkish patented passenger car.
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BOLUM 1. GIRIS

Strateji, ¢esitli diisiince siireclerinin bir arada kullanilmasini gerektirir ve hem analitik
diistinmeyi hem de kavramsal fikirleri kapsar. Stratejinin temelinin liderin ortaya
koydugu kavramsal ¢alismalar olmasina karsin analitik diistinme boyutu daha fazla
Oonemsenir. Strateji, bir organizasyonun amaglarima ulasmasinin araglaridir [1].
Strateji, ileride gergeklesmesi istenen amaclarin i¢inde bulunulan zaman ve mekan
iizerinde alinan kararlara belirli vasitalar araciliiyla gerceklestirilen bir kavram olarak

ifade edilebilir ve asagidaki gibi sema cizilebilir [2]:

STRATEIJQ

KARAR AMAC-HEDEF

(ileriye Déniik Tutum) (lleride Gergeklesmesi Isteten Durum)

Sekil 1.1 Strateji kavrami (Kaynak: Miitercimler, 2006)

Stratejinin basarili olabilmesi i¢in, en ¢ok amag¢ ve araglarin iyi hesaplanmasi ve iyi
koordine edilmesine baglidir [2]. Strateji, bir organizasyonun hedefine ulasmasinin

araglaridir [1].

Strateji, organizasyonun amaclarina ulagmasi i¢in planlanmasi ve yonetilmesi gereken
bir siirectir. Bu merkezden hareketle, tiim diinyada ve Tiirkiye'de ekonomi ve
sanayinin gelismesine de lokomotif gorevi goren otomotiv sektorii i¢in strateji
belirleme, birden fazla sektorii tetikleyecegi igin ¢ok dnemli oldugu diistintilmektedir.
Otomotiv sektorii, ekonominin lokomotif 6zelliginin yan1 sira birgok sektdriin
tedarikgisi niteligini tasimasi, teknolojik gelismelerin dnciisli olmasi gibi 6zellikleri ile
onemini daha da artirir. Ayni zamanda diinyadaki otomotiv sektorii egilimi ile Tiirk
otomotiv sektoriiniin diinya ve Avrupa pazarindaki yeri incelendiginde durumun koti
olmadig1 s0ylenebilir. Ancak sektdrde diinya markalarinin iiretildigi Tiirkiye'nin kendi

markasini olugturamadigi goriiliir. Son yillarda Tiirkiye Cumhuriyeti Devleti'nin yerli



otomobil {iretimi i¢in arayisi ve c¢alismalari, uygulama alani olarak bu sektoriin
secilmesine ve Tiirk marka patentli otomobil (TMPO) iiretimi tizerine yogunlagsmada

etkin rol oynamistir.

Gergek yasam problemlerinin en belirgin 6zellikleri ¢ok 6l¢iitlii ve karmasik olmalari
ile belirsizlik tasimalaridir. Bu tip problemlerin ¢dziimiinde daha ¢ok uzman ve paydas
goriisii kullanilmasi en uygun sonuca yaklastirir. Bulanik mantik, belirsizligin oldugu
ya da tam olmayan bilgilerle optimal kararlara ulasilmasi gereken durumlarda
uygulanabilmektedir. Karar siireglerinde belirsizlik, sozel bilginin bulunmasindan ve
siibjektif diistincelerin yer aldigt modellerde ortaya c¢ikabilir. Bu durumda
belirsizliklerin ortadan kaldirilmasi ya da belirsizligin varligi kabul edilip analizin
buna gdre uyarlanmasi daha etkin sonuglar saglamaktadir. Analitik ¢éztimlerin bulanik
mantik ile yapilmasi, karar vericiye daha esnek karar ortami sunmaktadir. Bulanik
mantik uygulamak suretiyle sozel olarak sunulmus olan bilgiler sayisal karsiliklari
elde edilerek ¢oziime dahil edilmektedirler. Uzman goriigleri ve anket sonuclart gibi
kisisel goriiglerin modele dahil edilmesi, en iyl ¢6ziimiin cevaplayict grubundaki
degisime gore farklilasmasina neden olmaktadir. Bu durumda optimal kabul edilen
karar, bir sonraki uygulamada degisebilecek ya da karar verici ayni kalsa bile goriisleri

alinan uzmanlarin yargilarini degistirmesi optimal karar1 etkileyebilecektir.

Gergek yasam problemleri de dahil olmak iizere bir¢ok karar probleminde uygulama
olanagi bulan Analitik Hiyerarsik Proses (AHP), karar problemine objektif veya
subjektif bakis acgisiyla nitel ve nicel bilgilerin karar siirecine dahil edilmesine imkan
vermektedir. Grup c¢aligmalarina uygundur ve bu da kararin sinerjik yapida olusmasini
saglamis olur. Karar vericinin faktorler i¢in yargilarinin tutarliligini belirlemesine ve

kararin esnekligini analiz etmesine imkan taniyan bir yontemdir.

Bulanik mantik ve AHP 6zelliklerinden dolay1 ¢alismada Bulanik Analitik Hiyerarsik
Proses (BAHP) yontemi kullanilmistir.

Otomotiv sektorii konusunda Tiirkiye'deki akademik ¢alismalar -diinyadaki 6rneklerle
karsilastirildiginda- bugiine kadar yeteri diizeye ulagsmadigi goriilmektedir. Bu ¢caligsma

sirasinda yapilan akademik calismalarin da dikkate alinmasinin yaninda daha ¢ok



bakanlik ve kamu kurumlariin beyanat, aragtirma, rapor, performans sonuglari gibi
bilgi ve belgelerden faydalanilmistir. Ayn1 zamanda Otomotiv Sanayi Dernegi (OSD),
Otomotiv Distribiitorleri Dernegi'nin (ODD), OYDER ve Tasit Araglar1 Yan

Sanayicileri Derneginin (TAYSAD) arastirma ve raporlarindan faydalanilmistir.

Tiirkiye Cumhuriyeti Devletinin son on yilda belirginlestirdigi “Tiirk Marka Patentli
Otomobil” iiretim niyeti lizerine ilgili bakanliklar, kamu kurum ve kuruluslari ile 6zel
sektorliin kurdugu dernekler tarafindan basta GZFT olmak {izere bir¢cok analiz
yapmustir. Bu calismalar incelendiginde genelde ilgili kurum, kurulus, derneklerin

kendi ¢calisma alanlar1 agisindan degerlendirmeler yaptig1 goriiliir.

Bu ¢aligmada tiim yapilan analizler incelenmis, degerlendirme yapilmis; yeni, genis
kapsamli ve strateji belirlemeye odakli Parcali GZFT (PGZFT — Sectional SWOT-
SSWOT) analizi olusturulmus, strateji odakli model kurulmustur. PGZFT analizinin
GZFT analizinden farki, sadece belirlenen genel konu iizerinden GZFT analizi
yapilmamakta, ana konuyu olusturan alt Olciitler {iizerinden GZFT analizi
yapilmaktadir. Boylelikle analizi yapilan konu ¢ok detayli incelendigi ve sonuglarin

strateji belirlemeye daha uygun duruma getirildigi sdylenebilir.

Tiirk Marka Patentli Otomobil (TMPO) iiretilmesi kararini destekleyen stratejik
hedeflerin belirlenmesine yardimci olmak ve alt yapi olusturmak i¢in bu ¢alisma

yapilmustir.

Calismada kurulan modele Odak Strateji Modeli (OSM) ad1 verilmistir (Sekill.2).
Karan etkileyen 6lgiit ve alt ol¢iitlerin agirliklarinin belirlenmesi temeline dayanir.
OSM’nin c¢ok Olgitlii ve belirsizligin bulundugu gercek yasam problemlerinde
kullanilmast Onerilmektedir. Karar1 etkileyen olgiit ve alt Slgiitlerin agirliklarinin
belirlenmesi temeline dayanir. Bu ¢alismada agirliklar problemin 6zelligi nedeniyle
BAHP ile belirlenmistir. Baska COKV (Cok Olgiitlii Karar Verme) yontemleri de
kullanilabilir. Odak stratejinin belirlenmesinde iki kritik karar verici kademe
bulunmaktadir.

1. Stratejistler.

2. Paydaslar (Degerlendiriciler).



Paydagslar degerlendirilecek konuya yakinliklarina gore gruplandirilir. Bu gruplarin
ilgili konuya yetkinlikleri stratejistler tarafindan puanlanir. Aslinda puanlama
paydaslarin birbirlerine gore Onem derecelerinin belirlenmesidir. Bu verilerden
hareketle degerlendirici olan paydaslarin agirliklar1 hesaplanir. Bu agirliklar ile
paydaslarin karar siirecine katki paylari belirlenmis olur. Soyle ki; Olglitlerin
agirliklarinin belirlenmesi icin paydaslarin olusturdugu matris bilgileri, toplumun
cesitli kesimlerinden gelir ve egitim durumu farkli degerlendiricilere uygulanan anket
sonuglarindan elde edilmistir. Bu bilgilerin karar siirecine girmesi igin
degerlendiricilerin de agirliklar1 bulunmustur. Yani otomobil sektoriinde yillardir iist
diizey yonetici olan bir degerlendirici ile otomobil konusuna pek meraki olmayan bir
degerlendiricinin karar siirecine etkisinin ayni olmasi durumunda kararin gergeke¢i
olmayacagi sdylenebilir. Bu durumun Oniline ge¢mek icin anket araciligr ile
stratejistlerden degerlendirici grubun birbirlerine gore oOnceliklerini belirlemesi

istenmistir. Boylelikle karar stireci genis katilimla saglanmaktadir.

puanlama

puanlama

DEGERLENDIRICI )
GRUPLAR (E) STRATEJIST

BAHP

BAHP \L

Degerlendirici Agirlik e

puanlfma

ALT OLCUT (S)

BAHP

agirlik hesabina matematiksel etki I

Ana Olgiit Agirhk Alt Olgiit Yerel Agirlik
(ANOA) X (ALOYA)Y

Agirlik hesabina matematiksel
etki —\L
Alt Olgt Gerel Agirlik (ALOGA) L .
z Oncelik Sirasi STRATEJI

PGZFT

Sekil 1.2. Odak strateji modeli akis semasi

Modelin amaci, ger¢ek hayat problemlerinin en uyguna yakin ¢éziimler elde etmesini

saglamaktir.



Modelin ana oOlgiit ve alt o6l¢iit agirliklarinin bulunmasindan sonra OSM ¢6ziim
yontemiyle agirliklarin siralanmasi ile PGZFT analizi sonuglarina gore odaklanilacak
alt Olciitleri belirleyerek, kullaniciya strateji belirlemede kolaylik saglandig

sOylenebilir.



BOLUM 2. STRATEJI, STRATEJIK PLANLAMA ve STRATEJIK
YONETIM

2.1. Giris

Strateji, insan hayatinda giincelligini yitirmeyen nadir kavramlardan biri olarak
karsimiza g¢ikmaktadir. Bireyden en kalabalik topluluklara kadar her kademenin
stratejisi bulunmalidir. Strateji yasamin bir parcasidir. Ciinkii strateji en kisa tanimla
“hedefe giden yol” ise, hedefsiz birey ve toplum olmayacagindan bu baglamda her

canlinin stratejisi bulunmaktadir.

Strateji kavrami ile ilk ne zaman karsilasildigr bilinmemekle birlikte uzun yillar
karsimiza askerl bir terim olarak ¢ikmustir. Tarih siireci i¢inde birgok komutan ve
devlet adamu stratejinin bir diisiinme yontemi oldugunu bizlere 6gretmistir [2]. Tiirk
Dil Kurumuna gore strateji kelimesinin tanimi “bir ulusun veya uluslar toplulugunun,
barig ve savasta benimsenen politikalara destek vermek amaciyla politik, ekonomik,

psikolojik ve asker giigleri bir arada kullanma bilimi ve sanat1” dir [3].

Strateji kelimesinin etimolojik kdkeni eski Yunancaya dayanmaktadir. Strateji, eski
Yunanca “stratos” (ordu) ago (yonetmek, yon vermek) kelimelerinin birlesmesiyle
olusturulugtur. Kimi yazarlar kelimenin etimolojik yonde Latince “stratum”; yol ¢izgi,
nehir yatagr” anlamina geldigini belirtmektedir. Strateji kelimesinin sézliik anlami ise
“bir amaca varmak icin eylem birligi saglama ve diizenleme sanati” olarak ifade

edilebilir. Strateji, 6zellikle askeri terminolojide ¢ok sik kullanilan bir kavramdir [4].

Strateji, biiyiik 6lgekte rekabetgi ortaminda yardimiyla firma amaglarina ulagmak igin
gelecege yonelik planlardir [5]. Strateji hem organizasyonu hem de g¢evreyi

ilgilendirir. Organizasyon stratejiyi ¢evredeki degisimlerle bas etmek i¢in kullanir [1].



Organizasyon cevre ile ayr1 olamaz siirekli etkilesim halindedir ve stirekli ¢evreden

gelen tehditleri firsata gevirmek icin stratejiler belirlemesi gerekir.

Strateji ve stratejik kavramlari da birbirine ¢cok yakin ve ayn1 olmayan iki terim olarak
kargimiza ¢ikar. Birbirini etkileyen kararlara “strateji”, onlara uygun diisen hareket
planlarina ise “stratejik” tanimi yapilabilir [2]. Bu bilgiden hareketle stratejik plan ve
stratejik yonetimin kurum ve kuruluslarin gelismede can simidi olarak kullandiklar
bir ara¢ oldugu soylenebilir. Giiniimiiz rekabet sartlarinda isletmeler hizla degisen
kosullarda giiclii kalabilmeleri i¢in strateji yonetiminin sistematik ve siirdiiriilebilir
olmasmi saglamalidir. Ciinkii stratejik yonetim orta ve uzun vadeli basar

potansiyellerinin, gelisim ve degisimin yonetilmesidir.

Stratejik planlamay1 daha etkin hazirlamak ve stratejilerin etkin yonetilebilmesi i¢in

stratejik diistinmenin bir yagsam bi¢imi haline doniistiiriilmesi gerekmektedir.

2.2. Stratejik Diisiinme

Stratejik diisiinme. hedefe varabilmek i¢in belirlenmesi gereken vizyon, misyon,
degerler ile strateji ve strateji iiretme silirecinin basarilmasini anlatmaktadir.
Stratejik diislinme, rakibe iistiin gelme ve rakip iki hamle diisiiniiyorsa, en az dort
hamle tasarlamayabilmektir. Iste stratejik diisiinmenin gii¢liigii de buradadur, Stratejik
diistinme bazen de oyundan ne zaman cekilmek gerektigini bilmektir. Geri ¢ekilme

kararini verebilmektir [2].

Diinyanin 6nde gelen strateji ve organizasyon gurularindan Prof. Henry Mintzberg
Capital dergisine 2001 yilinda verdigi roportajda stratejinin bir diisiince bigimi
olduguna inandigini bildirerek “Strateji, teknikler ile degil, tamamen diislinceler ile
ilgilidir. Strateji aslinda yapmak, diisinmek ve gelismekte olan olaylara tepki

vermektir” demistir [6].

Stratejik diisiinme, daha c¢ok kriz sartlarinda, sezgilere dayali olarak karar almayi
saglayan bir yontemdir. Stratejik diistinme yonteminin ilk asamasi, arastirma sonuglari

verilerinin ekip iiyelerinin tecriibelerine dayali olarak degerlendirilmesiyle vizyon



ortaya konmasidir. Ikinci asamada vizyon cercevesinde sirketin stratejisi soyut olarak
belirlenir. Ugiincii asamada strateji basamaklar halinde somutlastirilir. Kriz sartlarinda
karar almada stratejik diisiinme yonteminin kullanilmasi, karar analizi yontemlerine

gore daha az zaman alir, daha esnektir, yaraticidir ve kolay uygulanabilir [1].

2.3. Yonetim Biliminde Strateji

Yonetim biliminde strateji, bir organizasyonun amacina ulagsmak i¢in izleyecegi yollar
anlaminda kullanilmaktadir [4]. Strateji, yoneticiler tarafindan sirketin yonetilmesi
sirasindaki rekabetci adimlar ve is yaklasimlarinin birlesiminden olusur. Miisterileri
kazanmak ve miisteriyi memnun etmek, pazar paymi artirmak, isi biliylitmek gibi

hedeflenen amaglara ulagsmak i¢in yonetimin “oyun plani”dir [7].

Yonetim biliminde strateji, kurulusun dogru isleri (etkinlik) ve isleri dogru yapmasi

(verimlilik)dir.

2.3.1. Yonetim biliminde strateji olusturma

Strateji olusturma, pazar odakl bir faaliyettir. Strateji olusturmak, pazar egilimlerini
ve rakiplerin hareketlerini ¢alismak, miisteri ihtiyaglarini 1srarli gézlemlemek, yeni
teknolojilere dayali ig imkanlarini iyice incelemek, firmanin pazar pozisyonunu sirket
birlesmelerine veya yeni {riin sunumlarima gore kurmak, firmanin rekabetci

kabiliyetlerini kuvvetlendirmek i¢in yollar aramaktir [7].

Strateji olusturmak i¢in Oncelikle stratejiyi olusturacak birey ya da topluluklarin
varolus nedeninin farkina varmasi (misyon), gitmek istedigi yonii belirlemesi (vizyon)
ve i¢inde bulundugu durumu (kurum igi ve ¢evre analizi) iyi tanimlamasi gerekir. Bu

lic sacayagi strateji olusturmanin temelini olusturur.

Strateji olusturmak; proaktif olarak yeni seyler yapmak veya mevcut seyleri yeni veya
daha iyi yollarla yapmak i¢in firsatlar kollamaktir. Strateji olusturma ve uygulama
stireci (Sekil 1.1.) bes asamadan olusur [7]:

1. Stratejik vizyon olusturma



2. Hedefleri olusturma
3. Strateji olusturma
4. Stratejilerin uygulanmasi
5. Diizeltici faaliyetlerin baglatilmasi
1.ASAMA 2.ASAMA 3.ASAMA 4.ASAMA 5.ASAMA
Gelismeleri
gozleme,
Stratejik Hedeflerin Hedeflere Performansi
vizyon ortaya vizyona degerlendirme,
gelistirme konmasi ulagmak igin Stratejilerin Diizeltici faaliyet
stratejinin uygulanmasi yapma
olusturulmasi

Gergek performans, degisen sartlar yeni
diisiince ve asamalari ve firsatlar 1sig
altinda gerektikge revize et.

Sekil 2.1. Strateji olusturma siireci

Stratejik vizyon, isletmenin kendi isini gelistirmeyi ve kuvvetlendirmeyi tasarladigi
giizergdh1 gbsteren bir yol haritasidir. Sirketin digerlerinden farkini belirginlestirir.
Acik yazilmis bir stratejik vizyonun sirkete sagladigi faydalarin bir kismi asagida
verilmistir [7]:

1. Sirketin uzun dénem yolunu belirginlestirir.

2. Rehbersiz karar vermenin riskini azaltir.

3. Yoneticilerin strateji ile ilgili hareketlerine ortak yon belirler.

4

Organizasyonun gelecege hazirlanmasina yardim eder.

Kurumun uzun vadede ulagsmak istedigi yer ve durum, ilerleyecegi yon stratejik vizyon
ile ifade edilir. Stratejik vizyon, gelecegin nasil olmasi gerektigini gostererek
gelecegin fotografinin nasil goriilmek istendigini anlatir. Kurum paydaslarina ilham

ve heyecan verici olmalidir. Boylelikle aidiyet duygusunu arttirir. Hedeflerin



olusturulmast ile stratejik vizyon, belirgin performans hedeflerine doniistiiriilmiis olur.
Boylelikle kurum performansini takip edebilmek i¢in 6lgek olusturur. Olusturulan
hedefler, sonuglar1 finansal performansi gelistirmeye odaklanan finansal hedefler ile
sonuclar1 uzun déonem rekabet edici is pozisyonlarina odaklanan stratejik hedeflerdir.
Stratejik hedefler, finansal hedeflerin gelismesine yardimci olur [5]. Dengeli 6lgiim
kart1 (balance scorecard) isletme performansini, hem finansal hedeflerini hem de
stratejik hedeflerini 6l¢mek icindir. Balanced scorecard’t kullanan sirketler,
performans gostergeleri olarak kisa donemdeki finansal Olclimlere bagli kalmak
zorunda degillerdir. Scorecard, uzun donemli stratejik hedefler ile kisa donemdeki
faaliyetler arasinda baglanti kurulmasini saglar ve ayr1 ayr1 katkida bulunan dort yeni
yonetim siirecini uygulamaya gecirme olanagini vermektedir (Sekil 1.2) [8]. Strateji
olusturma, dis cevrede olan olaylarin farkinda olmak, onlar1 sirketin gelismesinde
kullanma ve isletme faaliyetlerini, degisen pazar kosullarinin dikte ettirdigi yeni
hedeflere yonlendirmedir [7]. Strateji olusturma iist yoneticilerin isi olmakla birlikte

fonksiyonel siire¢ yoneticilerinin (kilit personel) katilimiyla takim ¢alismas1 gerektirir.

Vizyon Aciklamasi
Vizyonun netlestirilmesi
Uzlagma saglanmasi

Geribildirim ve Ogrenme
Ortak vizyonun sozciiklere
dokiilmesi

Stratejik geribildirim saglanmasi
Stratejinin gézden gecirilmesinin ve

Iletislim ve Baglanti Kurma
Iletisim ve egitim

Hedeflerin belirlenmesi

Qdiiller ile performans dlgiimleri
arasinda baglanti kurulmasi

Balanced
Scorecard

ogrenmenin kolaylastirilmasi

Is Planlamasi

Hedeflerin saptanmasi

Stratejik girislimler arasinda uyum saglanmasi
Kaynak dagitimi

Siireg i¢indeki kilometre taslarinin belirlenmesi

Sekil 2.2. Balance Scorecard ve dort yonetim siireci

Stratejiyi uygulama, strateji olusturmadan daha zor ve zaman alicidir [7]. Stratejiler
isletmelerde planlanan degil, uygulanan faaliyetlerdir ve bu nedenle uygulama adimi

en zor ve bir¢cok sorun yaratan bir donemdir [9].
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Strateji olusturmanin son asamasinda; olusturulan stratejinin sirkete uyumunu ve
strekli ~ gelistirilmesini  saglamak igin gelismeler gozlemlenir, performans
degerlendirmesi yapilarak diizeltici faaliyet baslatilir. Bdylece strateji olusturma

dongiisli tamamlanmis olur.

Strateji olusturma ve uygulama tek seferlik bir faaliyet degildir [7]. Bir
organizasyonun stratejisinin olmasi, onun her zaman strateji olusturma caligsmasi
yapmast ve bunu planlara doniistiiriip duyurmasi anlamina gelmez [1]. Degisen
misteri ihtiyaglar ve rekabet sartlari, yeni firsatlar, teknolojiler ve bir¢cok sayida yeni
gelismeler gibi dis ¢evre sartlarindaki degisim yeni stratejilerin olugturulmasina neden
olmaktadir. Bunun yaninda organizasyon i¢inden kaynaklanan; strateji uygulamasinin
iyl ilerlememesi, yeni yoneticilerin dahil olmasi, organizasyonel 6grenme ile yasanan

degisim gibi sebepler de yani stratejilerin olusturulmasini gerektirir [7].

2.3.2. Yonetim biliminde strateji ile etik iliskisi ve Ahilik sistemi

Genel goriiste etik, kisi ya da grubun davranislarini iyi veya kotii, dogru veya yanlis
degerlendirme Olciitii olarak kisileri yonlendiren ahlaki degerler, ilkeleri igeren
kurallar, yargilar biitiiniidiir. Etik davranis ve degerler ise yasamimizin bir pargasi olup
neyin iyi, neyin kotii olduguna yonelik standartlar1 diizenleyen, 6zel hayatimizdan is

hayatina, her yerde karsimiza ¢ikan bir kavramdir [9,10].

Etik davranista tartisilan konu; neyin degerli, neyin degersiz oldugu; neyin erdem
oldugu, neyin erdem olmadigi; hangi tiirden eylemlerin yapilmasinin dogru,
hangilerinin yapilmamasinin yanlis olduguna iliskin sorulardir [8]. Ahilik sisteminde
tim bu sorular cevaplanmis, tartigmalar sonlandirilmis kurallar olusturularak
uygulamaya alinmistir. Ahilik teskilatinin temel tas1 etik olmus, teskilatin binas1 bunun
tizerine konumlanmistir. Bu sebepten basarili olmus, toplum hayatina olumlu katkilar

saglamistir.

Stratejilerini etik kurallar {izerine kurmus, baslangici 7.-8. yiizyillara dayanan 13.
ylizyilin kurumsallasmis 6nemli bir sanat ve ticaret teskilatidir Ahilik sistemi. Ahilik

Orta Cag’da Anadolu’nun hem ticari faaliyetlerini hem de sosyal yasantisini
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diizenlemekte 6nemli rol {islenmis basit bir ticaret ve sanat orgiitlenmesi olmay1p etik
acidan gorev ve sorumluluklari olan organizasyondur [11]. Temelinde etik kurallar,
insana saygt ve toplumsal ihtiyaclarin paylasim i¢inde giderilmesi gibi fikirler yatan
Ahilik sisteminde, klasik yonetimde odaklanilan daha yiiksek tiretim ve verimlilik gibi
konulardan &te bir vizyon belirlenmis ve siirdiiriilebilirlik basarili  sekilde

uygulanmistir [12].

Ahilik teskilati ilkelerinin biiylik ¢cogunlugu etik davrams iizerine kurulmustu. Bu
ilkelere gore davranilmasi sonucunda oncelikle miisteri memnuniyeti ve buna bagl
olarak da bol kazanc¢ elde edilecegi diisiiniilmekteydi. Bol kazang elde eden esnaf,
kazancini yine toplumun yasam Kalitesini yiikseltmeye harcamaktaydi. Stratejik

amag etik davranis lizerine kurulu toplumun yasam kalitesini yiikseltme idealiydi.,

Degerler, organizasyonun karar alma olgiitlerini ve kuruma yon veren etik alam
belirler; paydaslarin giiven, inang ve katilimini saglar; misyon ve vizyonu sekillendirir.
Ciinkii misyon ve vizyon degerlerimizin bir yansimasidir [13]. Temel degerleri
yasayan, i¢sellestirmis, en iyi sekilde (organizasyonu) temsil eden kisiler; rol model

olacak ve temel degerlerin benimsenmesini ve yasatilmasini saglayacaktir [1].

Stratejik yonetimin ve stratejik planlamanin temel taglarindan olan misyon, vizyon ve
degerler etik alan lizerine kurulmustur. Strateji ve etik yonetim biliminde ayrilmaz bir
ikili olmalidir. Etik alan disinda yer alan stratejiler de teknik olarak miimkiin olmasina
karsin bu stratejiler miisteriye, paydaslara ve topluma yarar saglamasi beklenmeyen
hatta zarar1 olmasi muhtemel stratejilerdir. Etik alan disina ¢ikmasi muhtemel
stratejilerin Oniine engel olarak hukuk, toplum kurallari, kamu vicdani gibi yaptirimlar
cikmaktadir. Bu baglamda Simsek [14] “TKY ve Tarihteki Bir Uygulamas1 Ahilik”
kitabinda ve Ekinci [15] “Ahilik” kitabinda Ahilikte meslek ahlakindan bahsederler.
Bu bilgiler 1s18inda etik kurallarin sadece emir komuta zinciri ile aktarilmadigi,
yaptiriminin toplum (miisteri, paydas) tarafindan da kontrolii hatta bunun da 6tesinde
vicdanlarda bu kontroliin kisinin kendi tarafindan saglandig1 sonucu ¢ikarilmaktadir.
Giliniimiizde belirlenen stratejilerin etik temele oturmasini ve stratejistin vicdaninda

strateji-etik iligkisinin kontroliinii saglamasi uygar toplumlarin beklentisi olan bir
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durumdur. Temeli 7. ylizyila dayanan bir organizasyonun bu sartlarin saglandigi

edinilen bilgilerle goriilmektedir.

Strateji ile etigin iligkisini 6zetle sdyle agiklayabiliriz: “Strateji, sirketlerin amacina
ulagsmak i¢in gelecege yonelik planlar” ise bu planlarin tamamen etik kurallara uygun

olmasi gerekir.

2.4. Stratejik Yonetim

Gecmisten glinlimiize isletmelerin gelecegini planlama istegi, uzun donemli planlama
yapmalarina (1960-70 aras1) ve daha sonra bu planlarin kapsamini gelistirme ihtiyaci
stratejik planlamay1 (1970-1980 arasi) olusturmustur. Stratejik planlarin sistematik
olarak yOnetilmesi ihtiyaci da stratejik yonetimin (1980-sonrasi) olusmasina neden
olmustur. Giinlimiizde yonetsel faaliyeti olan topluluklar, reaktif yaklasim olan uzun
vadeli planlama yerine proaktif yaklagim olan stratejik yonetimin bir pargasi olan

stratejik planlama ile gelecegi sekillendirmeyi se¢mistir [13].

Stratejik yonetimin temelinde stratejik farkindalik vardir [1]. Stratejik yonetim
isletmenin giinlilk ve olagan islerinin yonetimi ile degil isletmenin “uzun donemde
yasamun stirdiirebilmesini miimkiin kilacak, ona rekabet tistiinliigii ve ortalama kar
tizerinde getiri saglayabilecek™ islerin yontemiyle ilgilidir. Bu nedenle stratejik
yonetim, isletmenin uzun donemdeki yasam siiresini arttirabilecek ve rekabet

yetenegini gelistirebilecek konular iizerinde yogunlasir [9].

Stratejik yonetim, kurulusun bulundugu nokta ile ulasmayr arzu ettigi durum
arasindaki yolu tanimlar. Kurulusun amaclarina hedeflerine ulagsmak i¢in yontemleri
belirler. Kurulus biitcesi stratejik yonetimdeki amag ve hedefleri karsilayacak sekilde
planlanir. Kaynak tahsisi onceliklere dayandirilir ve hesap verme sorumluluguna

rehberlik eder [16].

Stratejik yonetim, stratejik degisimin yonetilmesi i¢in sistematik bir yaklagimdir.
Asagidaki faaliyetleri kapsar [13]:

1. Strateji ve yetenek planlamasi
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Zaman i¢indeki glinliik degisimlere, sorunlara cevap verebilme
Strateji uygulamasinda olusan kurum igi tepkilerin yonetimi
Orta ve uzun vadeli basar1 potansiyellerini yonetmek

Gelisim ve degisimi yonetmek

Stratejik hedeflere yonelmek

Dogru isleri yapmak (etkinlik)

e B R

Isleri dogru yapmak (verimlilik)

Stratejik yonetim; bugiinden yola ¢ikarak gelecegi tahmin ederek gelecege hazirlanma
degil, gelecegi anlayarak ve daha onemlisi algilayarak kurulus vizyonuna uygun olarak
kurulusun konumlandirilmast ve kurulus i¢inde vizyonuna uygun yayilimini
saglayarak hedefe tiim ekiple birlikte yonelmektir [13]. Etkili stratejiler gelistirmeye,
uygulamaya ve sonuglarini degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve
faaliyetler biitiinli olan stratejik yOnetim, stratejilerin planlanmast icin gerekli
arastirma, inceleme, degerlendirme ve se¢im cabalarini, stratejilerin uygulanabilmesi
icin her tiirlii tedbirin alinarak yiiriirliige konulmasimi yapilan faaliyetlerin kontrol

edilmesini kapsar [17].

2.4.1. Stratejik yonetim siireci

Isletmeleri ydnetme sanati olan stratejik ydnetim, kurulus hedeflerini basarma
potansiyellerini maksimize eder. Belirsizlikler altinda karar vermeyi kolaylastirmak
icin nitel ve nicel bilgileri organize eder [18]. Stratejik yonetim her diizeydeki insana
stratejik degisimi yonetmek i¢in gerekli olan araglar1 ve destegi vermeyi amaglar.
Stratejik yonetim, organizasyonlarda calisanlarin ¢abalarini, ¢alismalarini kullanarak

stratejik Ustiinliigli nasil siirdiirebilecegiyle ilgilidir [1].

Ulgen ve Mirze’ye gore [9] Stratejik yonetim siireci stratejik bilince sahip olmakla
bagslar. Stratejik bilinglilik ise isletmelerde yoneticilerin;
1. Isdiinyasimn ve onun bir pargasi olarak bulundugu iist sistemin siirekli degisim
icinde bulundugunu,
2. Sektoérdeki kurumlarin ve rakiplerin degisen ¢evre kosullarina uygun cesitli

stratejiler iirettigi ve uyguladigini,
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3. Bu stratejilere cevap verebilecek ve hatta isletmeyi daha verimli duruma
getirecek yeni stratejilerin gerekliligini,
anlayabilmesi, bu konulara kafa yormasi, fikirler iliretmesi ve calismalar yapmasini

ifade etmektedir.”

Stratejik yonetim kararlar ve aksiyonlar kiimesidir. Bu aksiyonlar girketin hedeflerini
basarmak i¢in tasarlanmis planlarin formiilasyonu ve uygulanmasidir [5]. Cogu yazar
gibi Dinger ve Fidan stratejik yonetimi [19] “Isletme Y&netimine Giris™ kitabinda,
Dinger [17] ve Eren de [20] “Stratejik Yonetim ve Isletme Politikalar1” kitabinda ve
Aktan [4] “Stratejik Yonetim ve Stratejik Planlama™ makalesinde stratejik yonetimi
planlama, uygulama ve kontrol etmek olarak {i¢ ana asamada 6zetler. Benzer sekilde
David de [21] stratejik yonetim siirecinin, strateji formiilasyonu, strateji uygulama ve

strateji degerlendirme olmak tizere lic asamadan olustugunu bildirir [22].

1. Planlama Asamasi: Bu asamada iist yonetim tarafindan belirlenmis amaglar
dogrultusunda durum analizi (i¢ ve dis ¢evre analizi) yapilir. Yine bu asamada
organizasyonun vizyon ve misyon bildirileri hazirlanarak organizasyonda ortak
amag, ilke ve degerler ortaya konulur. Stratejik planlamada alternatif stratejiler

belirlenir, strateji se¢imlerinin yapilmasi ve stratejik kararin verilmesidir [4, 23].

2. Uygula Asamasi: Ikinci asamada iist ydnetimin sorumlulugunda politika
olusturma ve 6zellikle orta kademe yoneticiler ile isbirligi yapilarak stratejilerin
uygulanmasina geg¢ilir. Bu asamada daha once belirlenen strateji ve aksiyon

planlarinin uygulamasi yapilir [4, 23].

3. Uygulanan Stratejilerin Gézden Gegirilmesi ve Denetimi: Uciincii asamada
yapilan uygulamalarin sonuglar1 gézden gecirilir. Segilen stratejinin, olusturulan
politika ve yapinin, uygulanmasindan elde edilen sonuglarin isletme amagclari ile

uyumu arastirilir ve stratejik planlamada gerekirse degisiklikler yapilir [4, 23].

Benzer sekilde Nasab ve Milani [18], stratejik yoOnetim siirecinin strateji
formilasyonu, strateji uygulamasi, strateji degerlendirme olmak iizere 3 asamadan

(Sekil 2.1) olustugunu bildirir.
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Sekil 2.3. Stratejik yonetim siireci (Kaynak Nasab, H.H., Milani, A.S., 2012)

Stratejik yonetim siireci birgok yazar tarafindan farkli sekillerde tanimlanmis gibi

gorlinse de temelde aynidir.

Pearce II ve Robinson’un [5] sunduklart stratejik yonetim modelinde siireci olusturan
asamalarin birbirlerine etkileri gosterilmektedir. Bu etkiler biiylik (major impact) ve

kii¢iik (mindr impact) olarak belirtilmistir (Sekil 2.4.).

Sekil 2.4’te kesikli ¢izgi (------ ) ile kiiciik etki, diiz ¢izgi (=) ile bliyilik etki

gosterilmistir.
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Stratejik Kontrol, Yenilik ve
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Sekil 2.4. Stratejik yonetim modeli (Kaynak: Pearce II ve Robinson, 2013)
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Aktan [4], stratejik yonetim siirecinin 3 ana basliktan olustugunu bildirmekle birlikte,

stratejik yonetim siire¢ akig semasini 5 asamada degerlendirmektedir (Sekil 2.5):

1. Organizasyonda durum analizi
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Misyon ve vizyon belirlenmesi, degerler ve ahlak bildirisi
Genel strateji, rekabet avantaji ve rekabet giicii analizleri

Ust yonetim ve ¢alisma gruplari belirleme

A

Stratejik degerlendirme

II. ASAMA I1I. ASAMA IV. ASAMA V. ASAMA

I. ASAMA

GZFT (SWOT) (i¢ | | . | ; " |  Ust Yénetim .
Durum Analizi) Vizyon I¢ Stratejiler (Konsey)
Dis Stratejiler Calisma Gruplari

Gorev ve
Degerler Genel Stratejiler Hizmetlerin
Devredilmesi

Degerlendirme

GZFT (SWOT)

(D1s Durum Analizi) Gozden Gegirme

Kontrol

Siirekliligin
Saglanmasi

Basariya ulagsilabildi

Ne durumdayiz? ) mi?
Nigin stratejik Nereye/Ne zaman Istedigimiz yere Uygulamay Kim :
e - Uygulamanin
planlama ulagmak istiyoruz? nasil ulasacagiz? Yapacak? sonuglart
?
yapmaliy1z? nelerdir?
Ne? Nereye? im? Gozden Gecirme?

Ne Zaman?

Sekil 2.5. Stratejik yonetim akis semast (Kaynak: Aktan, 2008 )

DPT, “Kamu Idareleri I¢in Stratejik Planlama Kilavuzu”nda [24] stratejik yonetim
stirecini 4 ana baglikla tanimlamis ve bu basliklarin sordugu sorularla anlagilmasini

kolaylastirmistir (Sekil 2.5).

“Neredeyiz?” sorusu, kurulusun faaliyetini ger¢eklestirdigi i¢ ve dis ortamin kapsamli
bir bicimde incelenmesini ve degerlendirilmesini iceren durum analizi yapilarak

cevaplandirilir. “Nereye gitmek istiyoruz?” sorusunun cevabinda ise kurulusun
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varolus nedeninin 6z bir bicimde ifade edilmesi anlamina gelen misyon; ulasilmasi
arzu edilen gelecegin kavramsal, gercek¢i ve 6z bir ifadesi olan vizyon; kurulusun
faaliyetlerine yon veren ilkeler; ulagilmasi i¢in ¢aba ve eylemlerin yonlendirilecegi
genel kavramsal sonuglar olarak tanimlanabilecek amaclar ve amaclarin elde
edilebilmesi icin ulasilmasi gereken Olgiilebilir sonuglar anlamima gelen hedefler
belirlenir. Amagclar ve hedeflere ulasmak i¢in takip edilecek yollar ve kullanilacak
yontemler olan stratejiler “Gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?” sorusunu
cevaplandirir. Son olarak, yonetsel bilgilerin derlenmesi ve plan uygulamasinin
raporlanma anlamindaki izleme ve alinan sonuglar1 daha dnce ortaya konulan misyon,
vizyon, temel degerlerler, amaglar ve hedeflerle ne 6l¢iide uyumlu oldugunun, kisaca
performansin degerlendirilmesi ve buradan elde edilecek sonuglarla planin gozden
gecirilmesini ifade eden degerlendirme siireci ise “Basarimizi nasil takip eder ve

degerlendiririz?” sorusunu cevaplandirir [24].

EYLEM UYGULAMA SORUN/Amag-Hedef
= Plan ve programlar
® Paydas analizi DURUM ANALIZI Neredeyiz?
= GZTF analizi
= Kurulusun varolus gerekgesi . .
» Temel ilkeler MISYON ve ILKELER
= Arzu edilen gelecek VIZYON N 1 K isti o
T mak istiyoruz?
= Orta vadede ulasilacak amaglar ereye tasmax 1stiyor
= Spesifik, somut ve 6l¢iilebilir sebepler AMACLAR ve HEDEFLER
= Amag ve hedeflere ulasma yontemleri STRATEJILER
= Detay is plani Gitmek istedigimiz yere nasil
= Maliyetlendirme FAALIYETLER ve ulasabiliriz?
= Performans programi PROJELER
= Biitgeleme
= Raporlama .
= Kargilagtirma IZLEME
= Geri besleme .
= Olgme ydnetiminin belirlenmesi Baslmlzlvnasﬂ takip e{:}der ve
= Performans gostergeleri PERFORMANS OLCME degerlendiririz?
= Uygulamalara yonelik ilerleme ve sonuglarin
degerlendirilmesi

Sekil 2.6. Stratejik yonetim siireci (Kaynak: DPT; 2006 )

Benzer sorulardan hareketle Stratejik yonetim siireci Sekil 2.5°te gorildiigii gibi
tanimlanmistir. “Neden variz?” sorusu siirecin temel sorusunu olusturmaktadir.
Varolus sebebi, yani misyonu tanimlamaktadir. “Su anda neredeyiz?” sorusu mevcut

durumun teshis edilmesini istemektedir. Durum analizinin yapilmasini isaret
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etmektedir. “Nerede olmak istiyoruz?” en kritik sorudur. Gelecegin tanimlanmasi
asamasidir. Bu sorulardan sonra olmak istenilen yere ulasmak icin stratejilerin
olusturulmasi ve hedefe ne kadar kaldiginin 6l¢iiliip belirlenebilmesi i¢in performans

yonetimi tekniklerini kullanilmaktadir.

Master/Paycay
\l/ Uriin/Hizmet

Vizyon | \I/ | Misyon | % Stratejiler |

I—% Kritik Performans Olgiileri 2 l

v

Yillik Hedefler

\

v
GZFT (SWOT) Analizi ve Eylem Planlar
Performans Degerlendirme

\l/_l \W/ Alternatif Planlar
Stratejik Amaglar > Fark Analizi
Uygulama

Sekil 2.7. Stratejik yonetim siireci (Kaynak: TUSSIDE; 2007 )

2.4.2. Stratejik yonetimin yararlar

Stratejik yonetim yaklagimini kullanan firmalarda her kademede yoneticiler planlama
ve uygulamada birbirleriyle etkilesim i¢inde bulunurlar. Bu yaklasim katilimei karar
alma yontemine (yonetisim) benzer davranigsal sonuglar ortaya koyar. Organizasyonel
basarima yonelik kullanilan stratejik formiillerin etkilerinin dogru degerlendirmesinde
yalnizca mali degil, bunun digindaki 6zellikle davranis tabanl etkilere dayali 6l¢iitlere
de ihtiya¢ vardir. Stratejik planlarin karlilik etkileri bir yana, stratejik yonetimin bazi

davranissal etkileri firmanin refahini arttirir[5].

Stratejik yonetimin sagladig1 getiri ve kazanglari soyle siralayabiliriz [5]:
1. Firmanin problemleri 6nleme becerileri gelisir. YOneticiler, stratejik planlama
yapan astlarinin ¢alismalariyla gidisati izlemek ve dngdrmek sorumluluklarini

daha iyi yerine getirirler [5].
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2. Orgiitlere istikamet kazandirarak belirsizliklerden ve degiskenlerden en az
etkilenmesini saglar [23].

3. Ust yoneticilere organizasyona yon verme firsat1 saglar [23].

4. Grup tabanl karar vermede en iyi segenekler bu sayede elde edilir. Alaninda
uzmanlagmis elemanlardan olusan grupta grup-ici etkilesim ile strateji
cesitliligi yaratir. Bu ise daha iyi bir stratejik yonetim siirecine yardimci olur
[5].

5. Cevrenin degerlendirilmesi ve gelecegi tahmin etme esas oldugundan
organizasyonel gelismeler karsisinda, ne gibi onlemler alacagi hususunda
hazirlikli olunmasini saglar [51.

6. Stratejik planlamaya katki yapan calisanlar, bu planlarla elde edilen
kazanimlar1 gorerek iiretkenlik-6diil iligkisini daha iyi anlayip daha ¢ok motive
olurlar [5].

7. Organizasyon kendi giicli ve zayif taraflarinin bilincinde oldugundan
tesebbiislerinde isabetli davranma firsati bulur[23].

8. Stratejik planlamaya katilim arttik¢a, rollerde ortaya ¢ikan aciklar ve
cakismalar azalir [5].

9. Dis faktorlerden kaynaklanan firsat ve tehditleri izleme imkani yakalayan
organizasyon bunlara gére konum belirleme imkani elde eder[23].

10. Degisime diren¢ azalir. Strateji katilimcilart bir otoritenin kararlarini
uygulamak kadar kendi kararlarin1 uygulamanin da tatmin edici olmayacagini

goriip baska fikirlere de yer vermenin 6nemini anlarlar [5].

Gortldugi gibi stratejik yonetimden en fazla faydayir saglayabilmek i¢in katilimer
yonetim tarzin1 benimsemek Onemli olmaktadir. Yonetimin, strateji belirleme
gruplarinin (stratejist), astlarmin, c¢alisanlarin ve stratejik ortaklarmin katiliminm

saglamasi stratejik yonetimin faydasini arttirmaktadir.

Unutulmamasi gereken en 6nemli konu ise katilimciligin saglanamadigi stratejik
planlarin ¢alisanlar tarafindan kabul gérmedigi, bu sebeple de uygulama zorluklarinin
yasandigidir. Uygulanabilirligi olmayan bir stratejik plan ise, (isterse en 6zgiin
stratejilerle dopdolu olsun) higbir anlam ifade etmez. Bu plan giizel kurgulanmis bir

hayalden 6teye gegemez.
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2.4.3. Stratejik yonetimin ozellikleri

Stratejik yonetim, asagidaki konularda organizasyona farkindalik saglar [1]:

Organizasyonun giicli ve zayif yonlerinin rekabet karsisinda goreceli olarak

anlasilmasini,
1. Potansiyel tehditlerin ve rekabetci firsatlarin dogru bilinmesini,
2. Tiim paydaslarin goreceli olarak giiclerinin ve etkilerinin farkinda olunmasini,
3. Genel performansin ve operasyonel etkinligin uygun kaynaklara sahip
olunmasini ve onlart etkili kullanmay1 gerektirdiginin farkinda olunmasini,
4. Insan yeteneklerinin dneminin farkina varilmasini,
5. Gerekli stratejik degisimlerin  rakiplerden Once belirlenmesi ve

gergeklestirilmesinin 6neminin farkina varilmasini saglar.

Stratejik yonetimin 6zelliklerini sdyle siralayabiliriz [4]:

1.

Organizasyonun gelecekteki performansinin artirilmasini saglar, karlilik ve
verimliligini ytikseltir.

Stratejik yonetimin basarisi igin stratejik yonetim siirecinde gorev alacak
yonetici, uzman ve danigmanlarin belirlenmesi 6nem tasimaktadir.

Stratejik yoOnetim, organizasyondaki problemlerin en etkin bir sekilde
belirlenmesi ve c¢oziilmesine yardimeci olur. Bu cergevede toplam kalite
yonetimi tekniklerinden genis 6l¢iide yararlanilir.

Stratejik yonetim, organizasyonun gelecekle ilgili faaliyetlerinin planlanmasi,
orgiitlenmesi, koordinasyonu, uygulanmasi ve kontrol edilmesine imkan
saglar.

Stratejik yonetim ile organizasyonun sahip oldugu kaynaklar, giiclii ve zay1f
yonler, dis ¢cevredeki firsatlar ve tehlikeler tespit ve analiz edilir.

Portfoy analizleri yapilarak, organizasyonun pazarda kalma ya da pazardan
cekilme, baska sirketlerle birlesmesi gibi konularda daha rasyonel karar

vermesi saglar.

Stratejik yonetimin asagidaki 6zellikleri de bulunmaktadir [25]:
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1. Stratejik yonetim her seyden once tepe yonetiminin temel fonksiyonudur. Ayni
zamanda alt kademe yoneticilerine rehberlik eden bir fonksiyondur.

2. Stratejik yonetim, isletmeyi bir sistem olarak algilar ve isletmeleri agik sistem
olarak tanimlar.

3. Isletmenin kaynaklarmin en etkili sekilde dagitimi ve kullanimiyla ilgilenir.

4. Uzun donemdeki faaliyetlere ve nihai sonuglara yogunlagsan bir isletme
yOnetim siirecidir.

5. Stratejik yonetim, isletmenin uzun donemde yasamini1 devam ettirebilmek i¢in

kendisini tehdit eden dissal ¢evre unsurlarinin incelenmesini zorunlu kilar.

Stratejik yOnetim siireci, Orgiitiin ne yapmasi ve nereye gitmesi gerektigi lizerinde

kararlara ulasmay1 gerektirir [26].

Stratejik yonetim, bir organizasyonun hedeflerine ulasabilmesi i¢in dogru stratejiler
gelistirip, bu stratejilerin etkin olarak uygulamaya konulmasini ve varilan sonuglarin
degerlendirilip, saptanmis olan hedefe ulasilip ulagilmadiginin saptanmasin

amaclayan, bir yonetim stirecidir [27].

2.5. Stratejik Planlama

Stratejik planlama, misyondan ve temel degerlerden hareketle vizyonu gerceklestirme
bliylik hedefine varabilmek icin stratejik amag, hedef ve eylemleri tanimlar. Aslinda
Stratejik plan; kisi, kurum veya toplumun mevcut bulundugu yer ile olmak istedigi

konuma nasil ulagilabilecegini tanimlar.

Stratejik planlar, biitlinsel bir anlayisla iiriin, hizmet, insan kaynaklari, finansman,
arastirma-gelistirme gibi temel konulardaki amag, hedef ve stratejileri belirler. S6z
konusu planlar daha sonra oOrgiitiin spesifik departmanlarinin amag¢ ve hedeflerini
sekillendirecek taktik planlara donistiiriiliir. Dolayisiyla 6rnegin; Orgiitiin insan
kaynaklar1 departmani, kendi amag ve faaliyetlerini stratejik plan ¢ergevesinde taktik
planlarla ele alir. Taktik planlar da en alt diizeyde daha kii¢iik birimler i¢in amag, hedef

ve faaliyetlerin belirlendigi operasyonel planlara doniistiiriilir [25].
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2.5.1. Stratejik planlamanin ozellikleri

DPT, Kamu Idareleri Igin Stratejik Planlama Klavuzu’nda [24] stratejik plan

ozellikleri asagidaki gibi siralanmistir:

1.

Sonuglarin planlanmasidir: Girdilere degil, kamu hizmetleri ile elde edilecek
sonuclara odaklidir.

Degisimin planlanmasidir: Degisimin istenilen yonde olabilmesini saglamaya
gayret eder ve degisimi destekler. Dinamiktir ve gelecegi yonlendirir. Diizenli
olarak gozden gegirilmesi ve degisen sartlara gore uyarlanmasi gerekir.
Gergekeidir: Arzu edilen ve ulasilabilir bir gelecegi resmeder.

Kaliteli yonetimin aracidir: Disiplinli ve sistemli bir sekilde, bir kurulusun
kendisini nasil tanimladigini, neler yaptigin1 ve yaptigi seyleri ni¢in yaptigini
degerlendirmesi, sekillendirmesi ve bunlara rehberlik eden temel kararlar1 ve
eylemleri iiretmesidir.

Hesap verme sorumluluguna temel olusturur: Sonuglarin nasil ve ne odlgiide
gerceklestirildiginin izlenmesine, degerlendirilmesine ve denetlenmesine
temel olusturur.

Katilimer bir yaklagimdir: Stratejik planlama siirecinin kurulusun en tist diizey
yetkilisi tarafindan tam olarak desteklenmesi sarttir. Bununla beraber ilgili
taraflarin, diger yetkililerin, idarecilerin ve her diizeydeki personelin katkisi,
ortak ¢abasi ve destegi olmaksizin, stratejik planlama basariya ulasamaz. Glinii
kurtarmaya yonelik degildir, uzun vadeli bir yaklagimdir.

Bir sablon degildir: Kuruluslarin farkli yap1 ve ihtiyaclarina uyarlanabilen

esnek bir aractir.

Stratejik plan, mevcut durumdan gelecekte nereye ve nasil ulasilmak istendiginin,

nelerin gercgeklestirilmek istendiginin kararinin verilmesi olarak ifade edilmekte, bu

konudaki kararlarin toplami olarak tanimlanmakta ve verilen kararlarin toplami da

plan1 olusturmaktadir. Bu kararlarin toplaminin stratejik plani olusturdugu séylenebilir

[28].



24

2.5.2. Stratejik planlamayi olusturan kavramlar/unsurlar

Glinlimiizde isletmelerin varliklarin1 korumalar1 ve biiyiimeleri i¢in dogru bir sekilde
hazirlanmais stratejik planlara ihtiyaglar1 vardir. Bu planin olusturulmasi ne kadar giiglii
ve sirketlerin amacina uygun olursa, firmalar planlarda hedeflendigi gibi biiyiime ve
gelisme gosterirler. Bu amaglari olustururken en temel adimlar vizyon ve misyonun
dogru olarak belirlenmesi, bununla beraber iyi calisilmis bir SWOT analizinin

yapilmasidir.

Misyon, vizyon ve ilkelerin olusturulmast sonucunda, kurulusun varmasi istenen
noktaya nasil ulasilacagi amag ve hedeflerin belirlenmesi ile ortaya ¢ikar. Bu nedenle,
misyon, vizyon ve ilkelerin dogru sekilde ifade edilmesi stratejik planin basarisi

tizerinde belirleyici bir rol oynayacaktir [24].

2.5.2.1. Misyon

TDK sozliiglinde misyon, amag olarak tanimlanmistir [29]. Sirket misyonu ise kendi

benzeri diger sirketlerden benzersiz amag belirlemektir [5].

Misyon, kurumun aldig1 temel kararlara bir ¢erceve olusturabilmeli, istendiginde
basvuru kaynagi olmali, var olus amacini berrak ve tutarli bir sekilde acgiklamali,
kurumun neden ve ne i¢in var oldugunu kuskuya yer birakmayacak bi¢imde

anlatmalidir [13].

Misyon, gelecekte ulasilmasi istenen hedefe (vizyona) yonelik gorev ve kararlilik
ifadesidir. Organizasyon agisindan “Biz ni¢in variz?” sorusunun yanitidir [4]. Misyon,
hizmet alanlarimiz1 gosterir, ne yapmamiz gerektigini belirler ve kurumun degigsmez
karakterini tanimlar [13]. Bir organizasyonun ya da bireyin misyonu hayatta var olus

nedenini agiklar.

Misyon ifadesini sirketin vizyon ifadesinden ayirmak gerekir. Vizyon, sirketin
gelecekte ne olmak istedigiyle ilgili bir kavram olarak ortaya konulurken misyon
kavrami ise stratejilerin adeta baslangi¢c noktasi olabilecek bir gorev tanimi ve oldukca

acik olarak belirtilmis bir temel hedefidir. Misyon ve vizyon kavramlarinin agik ve net
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olarak ifade edilmesinin temel amaci, sirketin gitmek istedigi yonle ilgili iletigimi

derinlesmektedir [1]. Misyon olusturulurken asagidaki durumlara dikkat edilmesi

gerekir [13,24]:

10.

11.

Kurumun temel is alaninin ne oldugunun sorgulanmasi gerekmektedir.
Hizmetin yerine getirilme siirecini degil, amacini tanimlar.

Ayrica kurumu 6zel veya ayri kilan 6zellik ve yiikiimliiliikleri listelenebilir.
Yasal diizenlemelerle kurulusa verilmis olan gorev ve yetkiler ¢ergcevesinde
belirlenir.

Kurumdan hizmet alan kesimler, sundugu hizmetler belirtilmelidir.

Kurulusun sundugu hizmet ve/veya iiriinler tanimlanir.

Bundan ii¢ veya bes yil Oncesine gore kurumun amaglarinda veya
hizmetlerinde olusan degisiklikler ve dikkate alinmasi gereken ekonomik
degiskenler 6zetlenebilir.

Misyon ifadesi paydaslarin ilgilendikleri veya alacaklari1 planlanan faydayi

yansitmalidir.

. Misyon ifadesi kurumun belirgin bir bi¢imde etki edebilecegi alanlari tarif

etmelidir.

Aksi halde, yani kurumun etkileyebilme sansi olmayan alanlar1 kapsayan
misyon ifadeleri amaglara ne derece ulasildiginin o6lgiilmesi sirasinda
karigikliga neden olabilir.

Misyon ifadesinin olusturulmasinda gorevin gerceklestirilmesinin Olgtilebilir
olmas1 gozetilmelidir.

Ozlii, acik ve carpici sekilde ifade edilmelidir.

Asagidaki sorulara cevap arayarak misyon olusturma (Sekil 2.6) islevi kolaylasir [13]:

1.
2.
3.

Ne yapmamiz gerekiyor/bekleniyor?
Bunlar1 kim igin yapiyoruz?
Hangi yontem, yaklasim ve degerler ile nasu iiretiyoruz, nasil ¢alistyoruz?

Bunlar1 neden yapiyoruz, neden variz?



26

“Ne?”, “Neden?”, “Nasil?” ve “Kim?” sorular1 i¢inde rakiplerine gore benzersiz
misyon olusturulmasini saglayacak, fark yaratacak soru “Nasil?”dir. Burada “Nas1l?”

sorusunun cevabi onemlidir.

NE?
Hizmet alanlarin ihtiyaglari,
Kurumdan beklenen iiriin ve hizmetler

NEDEN?

Varolus nedeni

NASIL? KIME?

Kurulus amaci
Hizmet alan

kesimler

Yaklagimlar, yontemler,
Performans diizeyi

Sekil 2.8. Misyon olusturma (Kaynak: TUSSIDE, 2007)

DPT, Kamu Idareleri Igin Stratejik Planlama Kilavuzu [24]’na gdre misyon, bir
kurulusun varlik sebebidir; kurulusun ne yaptigini, nasil yaptigini ve kimin i¢in
yaptigin1 agik¢a ifade eder. Misyon bildirimi stratejik plan dokiimanimin diger
kisimlarina da temel olusturur. Misyon bildirimi, kurulusun sundugu tiim hizmet ve

faaliyetleri kapsayan bir semsiye kavramdir.

2.5.2.2. Vizyon

TDK sozliiglinde vizyon; iilkii, daha sonra olabilecekleri diisiinme isi; insan1 duyular
diinyasinin iistiine ylikselten ve hicbir zaman tam olarak gergeklestirilemeyecek olan,

yalnizca erisilmesi istenen amag olarak kalan kilavuz ilke olarak tanimlanmaistir [30].

Vizyon, organizasyonun uzun vadede ulagmak istedigini durumu tanimlar. Agik, net
ve ¢ekici olmasi beklenir. Biitiin enerjiyi tek bir noktada odaklamay1 saglar, insanlari

biiyiik hedef etrafinda birlestirir ve aidiyet duygusunu artirir.
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Basarili sirketlerin ortak bir 0Ozelligi, degisen kosullara etkili bir bigimde
uyarladiklarini stratejilerinin 6tesinde giiclii bir vizyona ve temel degerlere sahip
olmalaridir. Bu sirketler, degisen ¢evre kosullarina uyum saglamak icin kendilerini
dinamik bir sekilde yenilerken 6zlerini korumay1 da basarmislardir [1]. Vizyon, bir
isletmede insanlar1 gelecege yonlendirmede tek basina yeterli degildir. Organizasyon
tiyelerinin misyon, ama¢ ve hedeflerle birlikte, temel degerleri anlamalari ve

Oziimsemeleri gerekmektedir [5].
Vizyonun asagidaki 6zellikleri tagimasi beklenir [13]:

1. Gelecegin nasil olmasi gerektigini veya nasil olabilecegini gosterir.
2. Oniimiizde nasil bir gelecek fotografi goriildiigiinii veya goriilmek istendigini
anlatir.
Calisanlarin ni¢in c¢alistiklarinin bilincinde olmalarina yardimer olur.
. Kuruma olan aidiyet duygusunu arttirir.

. Degisim i¢in bir gerek¢e-zorunluluk sunar.

3

4

5

6. Ilham verir.
7. Mevcutla yetinmeden daha ileriye ve yukartya bakmamizi saglar.

8. Kurum/kuruluslarin misyonuna ve faaliyetine anlam kazandirir.

9. Calisanlarin faaliyetlere katilimin1 giiclendirir.

10. Calisanlarin enerjilerini temel hedeflere odaklayabilmesine yardimci olur.

11. Dikkatimizi giinliik eylem ve sorunlarin {izerine ¢ikarip gidis yOniimiiziin

dogru oldugunu gérmemizi saglar.

Vizyon, ait oldugu organizasyonun {iiyelerine heyecan vermeli, harekete gecirmeli,
gelecegi anlasilir tanimlamali ve akilda kalici olmalidir. Aksi takdirde en iy1 vizyon
da olsa anlagilir ifade edilmezse ya da net anlatilmig ama i¢inde heyecan verici,
harekete gecirici ifadeler kullanilmamis ise vizyon, calisanlar tarafindan kabul
gdrmeyecegi i¢in 1yi bir yol gdsterici olma niteligini kaybedecektir. Vizyon, gelecegin
fotografi ve gidilecek yon oldugu i¢in fotograf flu, gidilen yon sisli goriinecektir. Bu
durumda organizasyonun siirdiiriilebilir basaris1 beklenemez. Harekete gegiremeyen

vizyon hayal olarak kalir.
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Vizyon, kurulusun ulagmayi arzu ettigi gelecegi iddiali ve gercekei olarak anlatmali,
calisanlar1 ve karar alicilan ilerlemeye tesvik etmeli, diger yandan da ulasilabilir

olmalidir. Giiglii bir vizyon idealisttir, 6zgiindiir, ¢ekicidir [24].

Vizyon bildirimi, misyon bildirimi ile birlikte kurulus stratejik planinin ¢atisini
olusturur [24]. Misyon ve vizyonu karsilagtirdigimizda (Sekil 2.7) misyon bugiinii,
vizyon ise yarini anlatir. Bir kurulusun hem bugiin hem de yarin olmasini istedigi
durumu iyi belirlemesi, tiim stratejilerine temel olusturdugu i¢in 6nemlidir. En iyi
strateji yanlis temel tizerine kurulu ise strateji anlamin yitirir. Bu baglamda kurulugun

misyon ve vizyonu ¢ok dnemlidir.

MiSYON VizYON
Bugiinii yansitir. Yarin1 gosterir.
Miisterileri belirler. ilham vericidir.
Temel siiregleri Kurumun gitmek istedigi
belirlemeye yarar. yonii belirler.
Performans &lgiitlerini Stratejik karar 6lgiitlerini
belirlemeye yarar. belirlemeye yarar.

Sekil 2.9. Misyon & vizyon karsilastirmasi (Kaynak: TUSSIDE, 2007)

Misyon, vizyonun nasil basarilacagini anlatan bir gérev tanimdir [1].

2.5.2.3. Temel degerler

Bir organizasyonun degismeyen ilkelerini olusturan temel degerler, genellikle
organizasyon kurucularinin inanglarim1 ve yasam felsefesini yansitir [1]. Degerler,
davranislarimizi - sekillendirir, davraniglarimiz sonuglari olusturur. Sonuglardan
memnun degilsek davraniglarimizi degistiririz. Kuruluslarda davraniglar kurumsal

degerlere gore degistirilmelidir [13].

Degerler ve inanglar kurum kiiltiiriinii olusturur. Organizasyonlarin basariya ulasmasi
icin bazi1 evrensel ilkelerin ve degerlerin benimsenmesi ve bu degerlerin

kurumsallastirilmas: gerekir. Herhangi bir organizasyonda bu deger ve inanglarin
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olugmasi egitim ve kiiltirel gelisme ile zaman icinde kazanilabilir [4]. Bir
organizasyonda insanlarin iglerini yapma, hedeflerini belirleme ve bu hedeflere
ulagsmak icin kaynaklar1 yonetme sekli, organizasyonun kurum kiiltiirinii yansitir.
Lider ve calisanlar neyi nasil yapacaklarin1 net biliyorlarsa, tutarli davranislar
gosteriyor ve davraniglarinin nasil degerlendirilecegini de biliyorsa, o organizasyonda

giiclii bir kiiltiir vardir [1].

Degerler, kurumun karar alma olgiitlerini ve kuruma yon veren etik alani belirler.
Paydaslarin giiven, inang, katilimin1 saglar ve misyon ile vizyonu sekillendirir. Clinkii
misyon ve vizyonumuz degerlerimizin yansimasidir [13]. Temel degerler asagidaki
ozellikleri tagimalidir [13, 24]:
1. Calisanlarin kurum hakkindaki gercek duygu ve inanglarini yansitmalidir.
2. Kurumun hizmet alanlari, paydaslari ve calisanlar1 arasindaki iligkileri
belirlemelidir.
3. Kurumun ¢alisma felsefesidir.
4. Temel ilkeleri ve inanglar1 agik ve kesin bir dille ortaya koymalidir.
5. Calisanlarin islerini en 1yi sekilde yapacaklar: sartlara iliskin temel diislinceyi
belirtmelidir.
6. Kurulusun vizyonunu ger¢eklestirmesini saglayacak sistem ve sliregleri

desteklemelidir.

Degerler ifadesi, calisanlar tesvik edici nitelikte olmali, rehberlik etmeli, yonlendirici
olmali, katilim1 genisletmeli ve kavrayici olmali, liderlik sistemine temel olusturmali,
zamana dayanikli olmali, kagit tiizerinde kalmamali, kurum kiltiiri i¢inde
yastyor/i¢sellestirilmis olmalidir. Degerler ifadesinde asagidaki 6zellikler olmamalidir
[13]:

1. Cok genel ya da ¢ok 6zel ifadeler olmamal,

2. “Dar meslek terimleri” seklinde olmamali,
3. Catismalara neden olmamali,
4

Iddial1 ama bize ait olmayan ifadeler olmamalidur.



30

2.5.2.4. Stratejik amacg ve hedef

Isletmenin misyon ve vizyonunun belirlenmesine takiben gelecekle ilgili stratejilerine
yol gosterecek, bunlarin 6lcililmesi ve degerlendirilmesine yardimci olacak amag ve
hedeflerin belirlenmesi gerekir [9]. Stratejik amaglar, vizyona giden yolda, dncelikle

ve belirli bir siirede “Nereye ulasmak istiyoruz?” sorusunun cevabidir [13].

Stratejik amaglar olciilebilir hedeflere ve hedefler de kaynak dagiliminin yapilacagi

projelere indirgenir [31].

Stratejik amaglar, misyon ve degerlerle uyumlu olmali, kurumu vizyonuna tasiyor
olmali, belirli bir zaman dilimini kapsamali, iyi tanimlanmis olmali, iddiali ama
“gercekel” ve “ulasilabilir” olmali, ulasilmak istenen noktayr acik bir sekilde ifade
etmelidir [13]. Donelly, Gibson ve Ivancevich’e [32] gore stratejik amaclarin yararh
olabilmesi i¢in bazi 6zelliklere sahip olmasi gereklidir. Bunlar dort temel baslikta ifade
edilebilir [31]:

1. Spesifik faaliyetlere doniistiiriilebilecek nitelikte olur.

2. Orgiitiin biitiiniine yon verir ve ¢alisanlara rehberlik eder.

3. Orgiitiin uzun dénemli dnceliklerini ortaya koyar.

4. Orgiitiin her diizeyinde istenen basar1 standartlarini olusturur ve yonetimin

kontrol etmesini kolaylagtirir.
2.5.3. Stratejik planlamada analizler

Stratejik planlamada bir¢ok analiz yapilabilir. Burada en ¢ok kullanilan analizler
anlatilmistir. Bu analizler birbirleriyle ¢ok i¢ i¢ce olmasi sebebiyle islevleri agisindan

siiflandirma yapilmadan konu basliklar1 olarak anlatilmistir.

DPT, Kamu Idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu [24]’na gére durum analizi;
stratejik planlama siirecinin ilk adimi olan durum analizi, kurulusun “Neredeyiz?”
sorusuna cevap verir. Kurulusun gelecege yonelik amag, hedef ve stratejiler
gelistirebilmesi i¢in oncelikle, mevcut durumda hangi kaynaklara sahip oldugunu ya

da hangi yonlerinin eksik oldugunu, kurulusun kontrolii disindaki olumlu ya da
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olumsuz gelismeleri degerlendirmesi gerekir. Dolayisiyla bu analiz, kurulusun
kendisini ve g¢evresini daha iyi tanimasina yardimeci olarak stratejik planin sonraki

asamalarindan daha saglikli sonuglar elde edilmesini saglayacaktir.

Durum analizi Sekil 2.4’te goriildiigii gibi paydas analizi ile SWOT analizini
kapsamaktadir. Aktan [4], i¢ ve dis durum analizi yapildiktan sonra organizasyonun
vizyon ve misyonu belirlendigini; daha sonra da strateji ve aksiyon planlari

olusturuldugunu bildirir.

2.5.3.1. GZFT (SWOT) analizi

Stratejik planlamada durum belirlemek i¢in en ¢ok kullanilan analiz SWOT analizi,
Ingilizce “Strengths”, “Weaknesses”, “Opportunities” ve “Threats” kelimelerinin
kisaltmasidir. Tiirkee literatiiriine “Giicli”, “Zayif”, “Firsat”, “Tehdit” kelimelerinden

dolay1 GZFT analizi olarak ge¢mistir.

GZFT (SWOT) analizinin GZ (SW) kismu1 kurum i¢i analiz, FT (OT) kismu ise ¢evre
analizi niteligi tagir. Bu sebeple organizasyonlarin kontrol edebildigi, istedigi degisimi
gerceklestirebildigi kissm GZ (SW), kontroliin elinde olmadigi ancak tedbirlerle
konumunu kuvvetlendirecegi kisim ise FT (OT)’dir. Sirketlerin rekabette
rakiplerinden daha gii¢lii ve Onde olmak i¢in ¢evre analizini sistematik olarak
yapmalar1 gerekir. Bu c¢evreye karsi ne ile savasacaklarini bilmeleri icin ise 6z
degerlendirme yani kendi gii¢ ve zayifliklarin1 analiz etmeleri gerekir. Bu sebepten

dolay1 GZFT isletmeler i¢in hayati 6nem tasir.

Kotler [33], Wheelen ve Huger‘e [34] gore “GZFT analizi karar vermeye destek olarak
i¢c ve dig cevre analizleri yapan sistematik bir yaklasim sunan ve yaygin olarak
kullanilan bir analiz aracidir.” Isletmenin gelecegi icin en onemli olan i¢ ve dis
faktorler stratejik faktorler olarak adlandirilir ve bunlar GZFT analizi iginde

Ozetlenmistir[35].

Gicli yonler belirlenirken GZFT analiz, yapilacak olan kurulusa, teknige, siirece veya

duruma sorulmasi beklenen sorular1 sdyle siralayabiliriz [13, 36]:
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En etkin olarak hangi alanda faaliyet gostermektedir?

Hangi alanda lider konumdadir? Ustiinliikleri nelerdir? Neleri iyi yapar?
Hangi kaynagi kendisini daha giiclii kilmaktadir?

Onceki donemde en basarili oldugu sey ya da alan nedir?

Bagkalari, giiclii yanlar olarak neleri gormekteler?

Zay1f ya da gelismeye acik yonler belirlenirken GZFT analizi yapilacak olan kurulusa,

teknige, siirece veya duruma sorulmasi beklenen sorulari sdyle siralayabiliriz [13, 36]:

I.

A

En zayif oldugu faaliyet alan1 nedir? Neleri kotli yapmakta?

Hangi kaynaklar, belirlemis oldugu amaclarina ulagmasini engellemektedir?
Rekabetci gii¢ olmay1 engelleyen temel unsur nedir?

Neleri iyilestirmeye gereksiniminiz var?

Baskalar1 hangi konularda daha iyidirler?

Bagkalarimin goziiyle ne gibi zayifliklar ortaya ¢ikmakta?

Firsatlar belirlenirken GZFT analizi yapilacak olan kurulusa, teknige, slirece veya

duruma sorulmasi beklenen sorular1 sdyle siralayabiliriz [13, 36]:

I.

A T o

Oniiniizde duran firsatlar nelerdir?

Cevrede ne gibi ilging gelismeler yagsanmakta?

Gelecek faaliyet doneminde temel firsat alanlar1 nelerdir?
Kullanima hazir ¢evre kaynaklar1 var midir?

Pazardaki gelismelere uyum saglayabilme imkan1 var midir?
Rakiplerin eksik kalan yonlerinden faydalanma imkani var midir?

Yeni pazarlara rakiplere gore erken girilebilecek midir?

Tehditler belirlenirken GZFT analizi yapilacak olan kurulusa, teknige, slirece veya

duruma sorulmasi beklenen sorular1 sdyle siralayabiliriz [13, 36]:

1.

A O

Ne gibi engellerle karsilasilmakta?

Baskalar1 ne yapmaktalar?

Beklenen is veya hizmet standartlar1 degismekte mi?

Cevre kaynaklar yetersiz midir?

Pazarda rekabetci gii¢ unsuru olmadan m1 rekabet etmektedir?

Yeni rakipler pazara nasil girmistir?
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7. Pazarin rekabetciler i¢in cazip olan yonleri var midir?
8. Bilgi teknolojisindeki gelisim hizina ayak uydurabilecek midir?
9. Rekabetci baskilar artacak midir?

10. Pazardan gelen ve degisen taleplere cevap verebilecek midir?

GZFT analizi arastirmacilarin da gergek durumu belirlemek igin sik¢a basvurduklari
bir yontemdir [37]. Bircok 6zelliginden dolay1 ve etkin kararlar alabilmek i¢in yaygin
olarak kullanilir [38] ve stratejileri gelistirmek icin ve etkili bir yontemdir [39].
Donald’a [40] gore dogru kullanildiginda, GZFT basaril strateji formiilasyonu i¢in
temel olusturur [35]. Dyson’a [41] gore de GZFT analizi stratejisinin formiilasyonu
yardimct olmak igin olusturulmus bir yontemdir. Rekabet ortaminda strateji
belirlenmesi bir sirketin hayatta kalmasini saglamak i¢in en 6nemli faaliyetlerden
biridir [42]. Bu sebeple GZFT analizi sirketler ve tiim organizasyonlar i¢in 6nem arz
etmektedir. Ghazinoory ve ark. [43] gore GZFT matriksinin strateji 0zl dort

kategoride toplanabilir:

G F (S O) (Strengths and Opportunities — Giiglii yonler ve Firsatlar )

G T (S T) (Strengths and Threats — Giiglii yonler ve Tehditler )

Z. T (W T) (Weaknesses and Threats — Zayif yonler ve Tehditler )

Z F (W O) (Weaknesses and Opportunities — Zayif yonler ve Firsatlar )

GZFT analizi, giiclii yonler ve biiytlik firsatlarin yarattig1 alanlari belirlenmesini saglar
ve odaklanilmas1 gereken stratejiler sunlar olmalidir (Sekil 2.8):

1. Giglii yonleri daha giiglendirici strateji,

2. Giicli yonleri kullanarak zayif yonleri giiglendirici strateji,

3. Giicli yonleri kullanarak firsatlar1 degerlendiren strateji,

4. Giglii yonleri kullanarak tehditleri firsata ¢evirmek ya da tehditleri
etkisizlestiren strateji,
Firsatlardan faydalanarak zayif yonleri giiclendirici strateji,
Tehditlere kars1 koyabilmek i¢in zayif yonleri giiclendiren strateji,

Firsatlar kullanarak tiim firsatlardan faydalanan strateji,

®© =N W

Firsatlar1 kullanarak tehditleri firsata ¢evirmek ya da tehditleri etkisizlestiren

stratejilerdir.
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Bu stratejiler organizasyonlarin misyon, vizyon ve degerlerine gore yer siralamada

degisiklikler yapilabilir ancak rekabet ortaminda daha 6ncii ve basarili olmak i¢in bu

bes stratejinin uygulanmasi yerinde olur.

GUCLU YONLER | ZAYIF YONLER FIRSATLAR TEHDITLER
Guglu Yonleri
e . Guglu Yonleri Guglu Yonleri kullanarak
GUCLU GugIL.J. yonlerm. . kullanarak Zayif kullanarak Tehditleri Firsata
.. daha giiglenmesini . L ]
YONLER saglamak Yonlerini Firsatlardan cevirmek ya da
glclendirmek faydalanmak tehditleri
etkisizlestirmek
Zayif yonleri Tehditlere karsi
ZAYIF gigclendirici koyabilmek igin
YONLER firsatlardan zayif yonleri
faydalanmak gugclendirmek
Firsatlari kullanarak
Firsatlari kullanarak | tehditleri firsata
FIRSATLAR tim firsatlardan gevirmek ya da
faydalanmak tehditleri
etkisizlestirmek
TEHDITLER

Sekil 2.10. GZFT (SWOT) stratejileri

GZFT analizi giiclii, zayif yonleri, tehditler ve firsatlar 1s181inda stratejik alternatifler

belirlenir. Belirlenen stratejik alternatiflerde ¢esitli analitik yontemlerle strateji se¢imi

yapilabilir. Bu c¢alismada da stratejinin formiilii i¢in GZFT analizi temel
olusturmustur.
2.5.3.2. PESTS analizi

PEST analizi politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik faktorleri inceleyerek; 6nemli ve
hemen harekete gecilmesi gereken hususlari tespit etmek ve bu faktorlerin, olumlu
veya olumsuz, kimleri etkiledigini ortaya ¢ikarmak icin yapilan bir analizdir [13].

Cevreyi gozlemede ilgili alanlar1 sistematik olarak gozden gecirmek, etkisi olabilecek
geligmelerin bir listesini yapmak ve bunlara onem—ihtimal puanlar1 vermek bir yontem

olarak kullanilabilir (Sekil 2.8) [13].

PEST analizi 5 adimda gergeklestirilebilir [44]:
1. adim: PEST faktorlerini anlayin.
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adim: {lgili verileri toplayn.
adim: Firsatlar1 tanimlayin.
adim: Tehditleri tanimlayin.

adim: Harekete gegin.

ONEMUI Alternatif Plan | SWOT Analizinde

4\ Yapilmali Dikkate Alinmali

Gerekince Dikkate Beklenmeden
Alinmal islem Yapilmali

> OLASILIK

Sekil 2.11. Onem & olasilik tablosu (Kaynak: TUSSIDE, 2007)

konusu ve analizin gerceklestirilecegi ¢evre belirledikten sonra PEST analizi

asagidaki sirayla gerceklestirilir [45]:

l.

2.5.3.3.

PEST analizinden beklenen faydanin saglanabilmesi i¢in analiz konusunun ¢ok
1yl tamimladigindan emin olunmalidir.

Analiz faktorlerinin belirlenmesi: PEST analizi Politik, Ekonomik, Sosyo-
kiiltiirel, Teknolojik, basliklarina (Legal, Environmental, Labor, International,
Demographic, Ethical, Ecological, Technical) yasal, c¢evresel, isgiicii
uluslararasi, demografik, etik, ekolojik, teknik konular1 da eklenerek g¢evre

analizinden daha ¢ok verim alinabilir.

. Analizin yapilmasi

Analiz sonuclarinin GZFT tablosuna aktarilmasi: PEST analizindeki KRITIK
ONEM dereceli faktdrlere bakilir. Bunlardan bazilari dogal olarak pozitif
bazilar da negatif olacaktir. Bunlar GZFT tablosundaki Firsat (Opportunities)

ve Tehdit (Threats) boliimlerine yazilmalidir.

Paydas analizi
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Thompson and Strickland [46]’a gore paydas, bir organizasyonun se¢gmenidir [47].
Paydas, bir siirecten etkilenen ve etkileyenlerdir. Isletmenin veya organizasyonun ne

kadar iyi oldugundan daha 6nemlisi paydas: tarafindan nasil goriildiigiidiir.

Paydas analizi i¢in paydaslar listesinin hazirlanmasi, isletme ile paydas arasindaki
iligki tanimlanmasi ve paydas ihtiya¢ ve beklentilerinin bilinmesi gerekir. Genelde
paydaslik kavramina dahil olanlar asagidaki gibi siralanabilir [13]:
1. Calisanlar: Kurum mensuplari,
2. Stratejik ortaklar: Zorunlu olmayan ve karsilikli yarara dayanan iliski i¢inde
olanlar,
3. Temel ortaklar: Yasalarla belirlenmis, idari bag olanlar,
4. Miisteri: Bir kurumun iirlin veya hizmetlerinden yararlanan veya kullananlar,
kurum siire¢lerinden etkilenenler,
5. Tedarik¢i: Kurumun iirlin/hizmet lretme siirecine girdi saglayan

kurum/kuruluslardir.

Paydas istek ve beklentilerinin belirlenmesi i¢in anket, odak grup toplantilari, yiliz ylize

ve telefonla bilgi alinir. Bu bilgiler analiz edilerek stratejiye dontistiiriilmesi gerekir.

2.5.3.4. Fark analizi

Fark (performans agikligi), “gelecekte beklenen durum” ile “olunmasi istenen durum”

arasindaki farktir. “Simdiki durum” ile “olunmasi istenen durum” arasindaki fark

degildir [13].

Fark analizini yapma amaci, stratejik planda yer alan tiim faaliyetleri takvime uygun
gerceklestirmektir. Fark analizi, yillik faaliyet raporlari hazirlanmadan 6nce bir sene
icinde birkag kez yapilmalidir (3 aylik, 4 aylik, 6 aylik periyotlar). Boylelikle ger¢ekei

tedbirler alinir.

Stratejik planin bulundugu zaman diliminden bakildiginda islem, faaliyet vs. bu hizla

devam ederse beklenen sonug (x) istenen sonug (y) degilse ve aradaki fark (x-y) negatif



37

ise yeni strateji belirlemek gerekir. (x-y) pozitif ise hedef gercekg¢i belirlenmemis ya

da kaynaklar beklenenden daha etkin kullanilmis demektir.

SIMDI GELECEK

YENIi ISTENEN DURUM

STRATEJ
FARK
. - (Performans Agikligr)
SIMDIKI DURUM
MEVCUT

. BEKLENEN DURUM
STRATEJI

Yeni Hizmetler,
Yeni projeler,
Ozyeterlik,
GELECEK

Sekil 2.12. Fark analizi (Kaynak: TUSSIDE, 2007)

Fark belirlendikten sonra, su sorulara cevap aranmalidir [13]:

l.
2.

Fark i¢ faktorlerden mi, yoksa dis faktorlerden mi kaynaklanmaktadir?
Kurumun potansiyel kaynaklar1 performans acikligin1 kapatabilecek durumda
midir?

Farki kapatabilmek i¢in uygun bir strateji gelistirilebilir mi?

2.5.4. Stratejik planin yararlar

Stratejik planlamanin orgiitlere saglayabilecegi yararlar su sekilde siralanabilir [48]:

1.
2.

Stratejik planlama sistematik diisiinceye yoneltir.

Stratejik planlama, Orgiitiin gelecekte takip edecegi yonii berraklagtirarak
catigmalar1 azaltir ve ortak amaglar dogrultusunda kaynaklarin etkili
kullanilmasina yardimci olur.

Stratejik planlama, orgiitsel oncelikler arasinda bir siralama yapilmasia ve
oncelikli alanlarda yogunlagsmaya yardim eder.

Stratejik planlama, bugiin alinan kararlarin yarinin beklentileri ile uyumlu
olmasina yardimci olur.

Stratejik planlama, karar verme i¢in tutarli ve mesru bir temel olusturur.
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6. Stratejik planlama, orgiitiin kontrolii altindaki alanlarda istiinliik sahibi
olmasina yardim eder.

7. Stratejik planlama, Orgiitiin birimleri arasinda uyum saglanmasia yardimci
olur.

8. Stratejik planlama, Onemli Orgiitsel problemlerin ¢ozlimiine yardimect
olmaktadir.

9. Stratejik planlama, kaynaklarin amaglar dogrultusunda kullanilmasini
saglayarak Orgiitsel performansin artmasina yardimci olmaktadir.

10. Stratejik planlama hizla degisen ¢evresel sartlara orgiitlerin uyum saglamasina

yardime1 olmaktadir.

2.6. Stratejik Yonetim ve Stratejik Planlama

Stratejik yonetim ve stratejik planlama arasindaki fark ve benzerlikleri incelemek i¢in
once strateji-yonetim-planlama kelimelerinin ne anlama geldigini hatirlamak faydali
olacaktir. Strateji, hedefe giden yolu tarif ederken; planlama bu hedefe nasil
gidileceginin organizasyonu; yonetim ise bu planin siirekliliginin saglanmasi,
sorumlulariin belirlenmesi, gelisimin saglanmasi i¢in kontrollerin yapilmasi yani

planin yonetilmesidir. Goriildiigli gibi kavramlar arasinda siki bir bag bulunmaktadir.

Bircan [49]’a gore stratejik yonetim ve stratejik planlama, planciligin etkinliginin
yitirildiginin distintildiigli bir donemde ortaya ¢ikmistir. Stratejik yonetim bir orgiitiin
gelecekte nereye ve hangi yone gitmesi gerektiginin, uzun dénemli 6rgiit hedefine
nasil ulasilacaginin belirlendigi, orgiit i¢in gegerli degerlerin ve yonetim felsefesinin
saptandig1 ve oOrgilite onu digerlerinden ayiran bir nitelik kazandirildigi yonetim
bicimidir. Amag, Orgiitiin gelecekte devam etmesi ve biiylimesi i¢in giiclerin
birlestirilmesini saglamaktir. Stratejik planlama ise kurulusu, cevresi ile bir biitiin
halinde gorerek i¢ ve dis ¢cevreyi analiz edip tehdit ve firsatlar ile zayif ve giiclii yanlari
tespit ederek uzun dénemli kurulusun var olma nedenini ortaya koymakta ve kurulusu,
bu nedene ulastiracak ara¢ ve yontemleri, kaynaklar1 belirleyerek harekete

gecirmektedir [50].
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Asgin [23] stratejik yonetimle stratejik planlama arasindaki farki s0yle tanimlamistir:
“Yonetim bir zihniyet (mentalite), stratejik plan ise bir uygulama teknigi olarak
diisiiniilebilir.” Yazar stratejik yonetim ve stratejik planlama arasindaki temel farklar
sOyle Ozetlemistir: Stratejik yOnetim stratejik sonuglarin iretilmesine, stratejik

planlama ise en iyi ve en uygun stratejik kararlarin alinmasina odaklanir.

Stratejik yOnetim, icerisinde degiskenligi barindiran, hareketli, dinamik bir
yonetimdir. Eger bir orgiitte stratejik yonetim yaklagimi mevcut ise, stratejik planlama

bunun bir pargasi ve araci olarak isleyen “teknik” bir siirectir.

Stratejik yonetim bir sistem olarak biitiin yonetim kademelerinde stratejik planlama,
performans planlama, biitce planlama ve performans degerlendirme c¢alismalarinin
gerceklestirilmesini  saglayacak bilgi, silireg, yontem, donanim ve yazilim
unsurlarindan olusan kombine bir yapidir. Stratejik planlama ise bu ¢alismalar i¢in
kullanilan, organizasyonun bulundugu nokta ile ulagsmay1 arzuladigi nokta arasindaki

yolu tarif eden, sonu¢ odakli ve uzun vadeli yaklagim igeren bir planlama 6gesidir.

Stratejik yonetim, stratejik planlamanin yani sira onun ele almadigi isletme i¢i ve diger
unsurlar da ilgi alania dahil etmistir. Boylece, stratejik planlama unsurlar1 yaninda
isletmenin yonetim tarzi, yapisi, kiiltiirii, davranigsal unsurlari ile uygulama ve kontrol

islevleri de stratejik yonetimin kapsami i¢ine girmistir [9].

Uygulama Organize
etme Yiirlitme
Kontrol

Veri ve Bilgi > Analiz > Stratejiler . Stratejik Karar ve

Toplama Secim
| L__-(_.L——(L__Al__

STRATEJIK PLANLAMA

STRATEJIK YONETIM

Sekil 2.13. Stratejik yonetim ve stratejik planlama (Kaynak Ulgen ve Mirze, 2004)

Stratejik planlama, stratejik yonetim siirecinin biiylik bir kismini kaplamaktadir. Bu

sebeple de kavram olarak birbiriyle karistirllmaktadir. Sekil 2.10°da goriildiigii gibi
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veri toplama, analiz, strateji belirleme, karar ve secim asamalart stratejik planlamaya
aittir. Bu planlarin uygulamaya alinmasi, yiiriitiilmesi, performans 6l¢iimii ve siirekli
gelistirilmesi stratejik yonetim kapsamindadir. Ek olarak unutmamak gerekir ki
uygulanamayan veya uygulanabilirligi zayif olan bir stratejik plani hazirlanmamas,

yok kabul etmek gerekir.



BOLUM 3. COK OLCUTLU KARAR VERME

3.1. Giris

Yasamlar1 boyunca insanlarin her an1 karar vermekle ge¢gmektedir. Karar vermeden
s0z edildiginde birden fazla alternatiften bahsetmek gerekir. Alternatif yoksa se¢cim
yoktur, se¢im yoksa karardan da séz edilemez. Isletmelerde insanlar gibi her anlari

karar vermekle gecmektedir.

Alternatiflerin en 1yisini se¢mek icin akiler bir siirecin kullanilmasiyla karar analizi
ilgilenir. Karar durumunun taniminda kullanilan verinin kalitesi secilen alternatifin

tyiligini, dogrulugunu olusturur.

Glinlimiizde yasanan hizli degisim ve rekabet, isletmelerin ¢evresindeki belirsizlikleri
de arttirmis, isletme yonetimini daha da karmasik bir hale getirerek, karar verme
islemini de zorlastirmistir. Sirketler yagam siireclerini yiirtitmek i¢in birgok seviyede
farkli kararlar alirken, dogru ve giivenilir verilere ve degerlendirmeye ihtiyag
duymaktadir [52]. Isletme kararlarinin sistematik ve belli bir yonteme dayali olmasi

kararin istenen sonucu vermesini saglar.

Karar problemleri, ¢éziimde kullanilan yontemler ve bulunmasi gereken ¢oziimlerin
durumuna gore farklilik gosterir [53]. Saaty [54]‘e gore karar verme problemi genel
olarak, bir segenek kiimesinden en az bir amag veya faktore gore en uygunun secimi,
seklinde tanimlanabilir. Buna gore bir karar probleminin elemanlarini; karar verici,
alternatifler, faktorler, sonuglar, cevre ve karar vericinin oncelikleri olusturur. Ozet
olarak bir karar problemi bir hedef ve bu hedefi etkileyen faktorler dikkate alinarak

alternatifler arasindan en iyi alternatifin sec¢ilmesi olarak diisiiniilebilir [55].
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Bilgi ve teknolojinin hizla degismesiyle birlikte yeni problemler ortaya ¢ikmaktadir.
Karar vericilerin en iyi secenegin bulunmasi zorlagmigtir. Karar vericiler, alternatifler
arasindan se¢im yaparken birden fazla 6l¢iitii dikkate alarak birbiri ile ¢elisen amaclari
en etkin sekilde gergeklestirilen segenegi bulmak zorundadirlar. Karar vericiler
mevcut kaynaklar1 dikkate alarak ve hareket alanlarini, diger kisi ve birimleri ne
sekilde etkileyecegini gdzden gecirerek karar vermek durumundadir. Istenen sonug ne

derece elde edilirse kararin etkinligi o kadar artar [56].

3.2. Karar Verme ve Karar Analizi

Karar vermenin bir¢cok tanimi vardir. Karar verme, Saat [57]‘e gére optimizasyon
kriterlerine gore hareket tarzlar1 arasindan bir tanesinin segimi iken; Evren ve Ulengin
[58]’e gore mevcut tiim alternatifler arasindan amag veya amaglara en uygun, miimkiin
bir veya birkagini se¢me siireci iken; Oztiirk [59] e gore karar verme kavramu, istenilen
bir sonucu elde etmek i¢in mevcut segenekler arasindan bilingli olarak secilen bir
eylemdir. Karar verme bir amaca ulasabilmek icin eldeki olanak ve kosullara gore

miimkiin olabilecek ¢esitli faaliyetlerden en uygun goriineni segmektir [52].

Genel olarak karar verme, mevcut secenekler arasindan bir se¢im, siralama ya da
siiflandirma yapma gibi bir sorunu ¢dzmesi siirecidir Karar verme, karar vericinin

alternatifler i¢inden istedigi sonucu verecek se¢imi yapmasi olarak tanimlanabilir.

Karar analizinin temel amaci, en az iki segenekten en dogru olanina karar verme ve
karar alma siirecine uygulanabilecek bilgileri, degerleri ve mantig1 olusturarak
modeller olusturulmaktadir. Boylece karar alternatifleri sayilarla ifade edilerek,

karsilastirmada kolaylik saglanmis olmaktadir [60].

3.2.1. Karar verme siireci

Karar verme siireci, karar verecek olanlarin ve karar sonucundan etkilenenlerin
belirlenmesi ile problemin tanimi, se¢eneklerin, gereksinimlerin, temel hedeflerin ve
Olciitlerle ilgili olasi ¢eliskilerin en aza indirilmesi ile baglamalidir. Genel karar verme

stireci asagida siralanmustir (Sekil 3.1) [60]:
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Problemi tanimlama
Gereksinimleri belirleme
Hedef koyma
Alternatifleri belirleme
Olciit tanimlama

Karar verme araci segme

Olgiitlere kars1 alternatifleri degerlendirme

® N kWD =

Problem 6nermesine gore sonuglari dogrulama

PROBLEMI GEREKSINIMLERI
TANIMLAMA H BELIRLEME HEDEF KOYMA
KARAR VERME OLcUT ALTERNATIFLERI
ARACI SECIMI TANIMLAMA BELIRLEME

OLCUTLERE _ PROBLEM
KARSI ONERMESINE
ALTERNATIFLERI GORE
DEGERLENDIRME SONUCLARI
DOGRULAMA

Sekil 3.1 Karar verme siireci (Kaynak Ozdemir)

Karar verme siireci ii¢ gruptan meydana gelir [51]:
1. Belirlilik altinda karar verme
2. Risk altinda karar verme

3. Belirsizlik altinda karar verme

Belirlilik altinda karar vermede, veri iyi tamimlanabilir, fakat belirsizlik altinda veri

bulaniktir. Risk altinda karar verme ise yolun yaris1 belli, diger yarisi belirsizdir.

3.2.2.Karar verme siirecini etkileyen faktorler

Sagir [61] doktora tezinde literatiir aragtirmasi sonucu karar verme siirecini etkileyen

faktorleri;
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1. Karar vericiler,

2. Kararin 6nemi,

3. Cevresel kosullar,
4. Zaman faktorii,

5. Secenekler,

6. Kisitlar

7. Sonuglar

olmak iizere yedi boyutta siniflandirmistir.

Karar vermeyi etkileyen en 6nemli faktorlerden biri de karar vericilerdir. Karar verici
olan insan psikolojik yoniiyle de karar1 etkilemektedir. Yapay zeka ve uzman sistemler
ile diger karar verme yontemleri karar vermede insan faktoriiniin agirligini azaltmakta

ve kararin niteligini artirmaktadir.

Karar siirecinde c¢evre kosullar1 kararin olgunlasmasina yon vermesi bakimindan
onemlidir. Zamaninda alimmayan kararin hicbir anlami yoktur. Kararin zamaninda

alinmasi, uygulanabilirligine de etki eder.

Kararin dogru sonuglari verebilmesi icin bilginin dogru kanallardan eksiksiz
toplanmast; kisitlarin dogru ve eksiksiz belirlenmesi; ¢oziim seceneklerinin ve

kisitlarin eksiksiz, dogru tespit edilmesi sonucun (kararin) verimini etkiler.

Robbins [62] karar verme slirecine etki eden faktorleri Sekil 3.2°de goriildigii gibi
belirtmistir. Robbin karar verme siirecine etki eden faktorlerden sorun ile kararin
yapilandirilmis ya da yapilandirilmamis olacagmni ve karar verme durumunun
belirlilik, risk ve belirsizlik altinda gergeklesecegini bildirmistir. Robbin’e gore karar
verme modelleri rasyonel, kisitli rasyonel ve sezgisel olmaktadir. Sonugta karar verme
en iyi alternatifin se¢imi ya da en iyileme (maksimizasyon ya da minimizasyon)

faaliyetidir.

Karar verme stireci, orgiitsel amaglarla fiziksel ve toplumsal ¢evre arasindaki iliskiyi
diizenlemektedir. Bu nedenle karar vericilerin gorevi ¢evresel degisikliklerle orgiitsel

amaglart uyum i¢inde tutabilmek olmalidir [61].
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Karar Verme Modelleri
* Rasyonel
* Kisitli Rasyonel
* Sezgi
Sorun ve Kararin Tiirii
* Yapilandirilmis — Programli
* Yapilandirilmamus -
Programsiz Karar
* En iyi alternetifi
segme -
KARAR VERME SURECI maksimize etme
- tatmin
 Uygulama
Karar Verme Durumu « Degerlendirme
* Belirli
* Riskli
* Belirsiz

Karar Verme Tarz1
* Yol gosterici
* Analitik
» Kavramsal
 Davramissal

Sekil 3.2. Karar verme siireci (Kaynak Robbin, 2003; Sagir, 2006)

3.3. Cok Oliitlii Karar Verme

Chatterjee [63]’e gore tipik bircok c¢ok olgiitlii karar verme (COKYV) problemi
genellikle ii¢ temel bileseni igerir:

1. Alternatifler,

2. Olgiitler,

3. Her bir 6l¢iit i¢in nisbi 6nem (agirliklar).

COKV yontemlerinin  avantaji ¢ok sayida olgiit ve alternatifi  birlikte

degerlendirmesidir.

COKYV, birden fazla ve ayni1 anda uygulanan 6lgiitlerin icerisinden en iyi tercihin
secilmesine imkan saglayan bir aractir. Rasyonel bir karar verme ¢evresinden iyi tercih

edilmis se¢cim genellikle kisitlar ve yonetim amaci dogrultusunda sinirlandirilir [52].
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3.3.1. Analitik hiyerarsik proses

Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) 1977 yilinda Thomas L. Saaty tarafindan gelistirilen
cok olgiitlii karar verme tekniklerinden biridir. AHP karar almada, grup veya bireyin
onceliklerini de dikkate alan, nitel ve nicel degiskenleri bir arada degerlendiren
matematiksel bir yontemdir [64, 54]. Pazarlama uygulamalar1 dahil olmak iizere
stratejik planlamada da uygulanan yararl bir karar analiz teknigidir [65]. AHP, kalite
yonetimi gibi endiistriyel uygulamalarda yaygin olarak ve politika belirleme ile

stratejik planlamada kullanilir [66, 67, 68].

Byun [66]’e gore AHP, objektif ve siibjektif tiim Ol¢iitleri ikili karsilagtirma yaparak
6lcen ve bu olgiitlerin birbirlerine gore dnceliklerini bularak 6nem siralarini belirleyen

bir karar verme teknigidir [69].

AHP yontemi arastirmacilarin ¢okga bagvurduklar: bir karar verme yontemidir. Diger
COKYV yéntemleriyle birlestirilerek kullanilmasiyla yaygin olarak karsilasiimaktadir.
Ayn1 zamanda yapay zeka ve uzman sistemlerle kullanilarak daha etkin sonuclar elde

edilmek istenmektedir.

Saaty tarafindan gelistirilen AHP, dort basit aksiyomdan olugmaktadir [70]:

Aksiyom 1 (Terslik): Karar verici, karsilastirmalar yaparken ve tercihlerinin derecesini
belirlerken terslik kosulunu yerine getirmelidir. Karsilagtirma matrisinin bir elemani
bilindiginde buna karsilik gelen elemanin bu aksiyom ile bulunmasindan dolay1 terslik

aksiyomu karsilastirma matrislerinin olusturulmasina yardimci olur.

Aksiyom 2 (Homojenlik): Ikili karsilastirmalarda iki dlgiitlerden biri digerine gore

sonsuz kez ustin kabul edilemez.

Aksiyom 3 (Bagimsizlik): Hiyerarside elemanlar hakkindaki yargilar alt seviyedeki

elemanlara bagli degildir.
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Aksiyom 4 (Beklentiler): Mevcut karar problemini etkileyen her bir 6lgiit ve alternatif
hiyerarside gosterilmek zorundadir. Karar vericilerin tim sezgileri Ol¢ilit veya

alternatif olarak yansitilmalidir.
3.3.2. AHP uygulama adimlari

Saaty [71]’e gore AHP ana adimlar1 agagidaki gibi 6zetlenmistir:
1. Sorunun belirlenmesi;
2. Sorunun hedeflerini tiim aktorler, ¢iktilar vasitasiyla belirlenmesi,
3. Ana 0lgiit ve alt ol¢iitlerin belirlenmesi;
4. Amag, ana Olclit ve alt ol¢iitii dikkate alarak sorunun hiyerarsik yapisini ve bir
dizi alternatif yapisinin kurulmasi

5. Ikili karsilastirma matrisini olusturulmasidir [71].

COKV probleminin AHP ile ¢dziimlenebilmesi icin gerceklestirilmesi gereken

asamalar agagidaki gibi tanimlanabilir [51, 71, 72].
Adim 1: Karar Verme Problemi Tanimlanmasi ve Hiyerarsik Yapinin Kurulmasi

Tepede amag, orta seviyede Olglitler ve en diislik seviyede ise alternatifler bulunur [73].

Sekil 3.3’te AHP yonteminin hiyerarsik yapis1 verilmistir.

Hiyerarsinin tepesinde ana hedef, bir alt kademesinde karar1 etkileyecek ana kriterler
ve onlarin altinda da ana kriterlere etki eden alt kriterler yer almaktadir. Hiyerarsinin

en alt boliimiinde ise karar alternatifleri yer alir.
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OLCUT 1 owut2 | T OLCUT M
ALT OLCUT 11 ALTOLCUT12 | T ALT OLCUT 1M
W~
ALT OLCUT 1P ALTOLCOT2P | T ALT OLCUT PM

ALTERNATIF 1 ALTERNATIF 2 ALTERNATIF K

Sekil 3.3. Karar hiyerarsisi

Hiyerarsilerin olusturulmasi ile birlikte karar verici, her diizeydeki 6gelerin goreli
istiinliiklerini belirlemek i¢in ikili karsilastirma islemine baslar. Karar vericinin bu
Ogeler hakkinda bilgi sahibi olmasi, hatta uzman olmasi gerekmektedir. Karar verici
her diizeydeki 6geleri bir iist diizeydeki 6geye kars1 onem derecelerine gore ikili olarak

karsilastirir.

Adim 2: Faktorler Aras1 Karsilagtirma Matrisi Olusturulur.

Ikili karsilastirma, hiyerarsinin en tepesinden baslar ve her diizeydeki

karsilastirmalarla kare matrisler olusturulur. Karar verici 6l¢iit matrisi i¢in Olgiitleri

ikili olarak karsilastirir (Denklem 3.1).

a;  dp a,
ay; Ay a,,
A= 3.1)
_anl an2 ann_
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Her bir faktor temelinde alternatiflerin degerlendirilmesi ve faktorlerin kendi
aralarindaki 6nem derecelerinin belirlenmesi igin ikili karsilagtirma karar matrisleri
olusturulur [70]. Bu matrislerin olusturulmasinda Saaty [54] tarafindan 6nerilen 1-9

onem skalas1 kullanilir (Tablo 3.1)

Tablo 3.1. Onem skalas1 (Kaynak: Saaty, 1980)

Deger Tanim Aciklama
1 Esit 6nemli Iki segenek esit derecede 6neme sahip
3 Biraz 6nemli Olgiitlerden biri digerine gore biraz dnemli
5 Fazla 6nemli Olgiitlerden biri digerine gore olduk¢a dnemli
7 Cok fazla 6nemli  Bir dlgiit digerine gore iistiin sayilmistir.
9 Asirt derece Bir 6l¢iit digerinden iistiin oldugunu gosteren kanit
onemli cok biiyiik
2.4.6.8 Aradegerler Uzlagma gerektiginde kullanilmak tizere iki ardisik

yargi arasindaki degerler

Karar vericiler olgekteki ifadelerden, karsilastirma yapilan ikili hakkinda fikirlerini
yansitanini seger ve hesaplamada bu ifadenin karsiligi olan sayisal deger kullanilir
[70]. Ornegin; birinci faktdr iiciincii faktore gore karsilastirmayr yapilirken
karsilagtirma matrisinin birinci satir liglincii siitun bileseni (i =1, j =3) i¢in karar
verici biraz onemli goriinliyorsa, 3 degerini veya cok fazla onemli goriiyorsa 7
degerini alacaktir. Birinci faktoriin tiglincii faktorle karsilastirilmasinda, biraz 6nemli
tercihi iiglincli faktorden yana kullanilacaksa bu durumda karsilastirma matrisinin
birinci satir li¢lincii silitun bileseni 1/3 degerini veya c¢ok fazla dnemli tercihi tiglincii
faktorden yana olacaksa 1/7 degerini alacaktir. Karsilagtirmada birinci faktorle tictincti
faktoriin karsilagtirilmasinda faktorler esit oneme sahip olduklar1 yoniinde tercih

kullaniliyorsa, bu durumda bilesen 1 degerini alacaktir.

Faktorler aras1 karsilastirma matrisi, bir kare matristir. Bu matrisin kdsegeni
tizerindeki matris bilesenleri 1 degerini alir. Ciinkii aymi faktorler birbiriyle
karsilastirildiginda Tablo 3.1°e gore esit dneme sahiptirler. Matris kosegenin altinda

kalan degerler asagidaki formiile (Denklem 3.2) gére matriste yerini alir.

a;; = (3.2)
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Adim 3: Faktorlerin Onem Dagilimlar1 Belirlenir.

Faktorlerin onem degerlerini hesap eden paket programlar (Expert Choice) olmakla

birlikte asagidaki gibi islemler yapilir:

Normallestirilmis matris, her bir siitun degerinin ayr1 ayr ilgili siitun toplamina
boliinmesi ile elde edilir. Onem dagilimlarmi belirlemek igin, karsilastirma
matrisinden hareketle N matrisi olusturulur. Matris (Denklem 3.4) elemanlarinin

hesaplamasi A matrisinden hareketle asagidaki gibidir (Denklem 3.3).

aij
ni;i = = 3.3)
T By
ny o Ny, n,
Ny Ny, n,,
N = 34
_nnl nnZ nnn_

Daha sonra N matrisinin satir degerlerinin aritmetik ortalamasinin alinmasi (Denklem

3.5) ile W agirlik matrisi (Denklem 3.6) edilir.

2N,

W=+ (35)
n
W matrisi asagida gosterilmistir.
]
w, 3.6)
W =
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Adim 4: Tutarlilik Hesaplanmast

AHP yontemi bu karsilagtirmalardaki tutarliligin 6lgiilebilmesi onerir. Tutarlilik,
Olciitlerin ya da alternatiflerin ikili karsilastirmasinin belirlenmesinde kararin
uyumluluk gdstermesidir. Ozellikle, herhangi bir 2x2 karsilastirma matrisinin

stitunlar1 bagimlidir, zira bir 2x2 matrisini her zaman tutarlidir [52].

Tiim karsilastirma matrislerinin tutarlt olmasi1 zordur. Dogrusu bu matrislerin yap1
temelini insan yargisi olusturur ve bir dereceye kadar tutarsizlik beklenebilir. Ve bu
tutarsizligin “’mantiksi1z’’ diye degerlenmeyecek sekilde tolere edilmesi saglanmalidir.

b

Bir tutarsizlik s6z konusu ise bunu ¢’agiklanabilir’” diizeyde olup olmadigini
belirlemek i¢in A karsilastirma matrisi i¢in nitelenebilir bir 6l¢ii gelistirilmesi gerekir

[52].

Faktorler arasinda yapilan birebir karsilagtirmalarin tutarliligin test edilebilmesi

tutarlilik Oran1 (CR) ile saglanir. Tutarlilik oran1 Denklem 3.7 de goriildiigii gibidir.

cr=<L (3.7)

Tutarlilik oran1 hesap edilirken 6ncelikle A matrisi ile W matrisinin ¢arpimindan Numax

matrisi (Denklem 3.8) elde edilir.

a4y a, w
a,; dy a,, w,
x| |= Nmmatrisi 3.8)
_anl Clnz a,m_ _Wn_

Numx matrisi elemanlarmin toplami Nuw degerini olusturur ve Denklem 3.9°da

gorildiigi gibi tutarhilik gostergesi (CI) degeri bulunur.
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B N max — 72

n—1 (3.9)

cl

CI ortalamasindan ampirik olarak belirlenir. CR orani tutarlilig1 test etmek i¢in soyle
kullanilir. Eger CR kiiciiktiir 1 ise tutarsizlik diizeyi kabul edilebilir. Aksi takdirde
A’daki tutarsizlik yiiksektir ve karar vericinin daha tutarl bir matris elde etmek icin

A’nin ait ikili karsilastirma elemanlarini kontrol etmesi dnemlidir.

Adim 5: Karar Noktalarindaki Sonu¢ Dagiliminin Bulunmasi

Yukarida anlatilan islemler her bir 6lciit ve alt Olgiit karsilastirma matrisleri i¢in
yapilar. Tutarliliklar1 istenen diizeyde olan matrisler i¢in karar noktasindaki yiizde
onem dagilimlar1 Denklem 3.6°da goriildiigii gibi bulunur. En son karar noktasindaki
sonu¢ dagilimi ise karar hiyerarsisinde her alternatifi karara gotliren baglantilarin

agirliklar1 toplamu ile elde edilir.

3.3.2.1. Bulamk analitik hiyerarsik proses (BAHP)

Bulanik kiime teorisi, Zadeh tarafindan fazla basitlestirilmis modelleri gelistirme ve
bu suretle de ger¢ek diinyanin karmasik sistemlerinin ¢oziimlenmesi i¢in ortaya
atilmistir. Zadeh, bulanik bir kiimeyi su sekilde tanimlamistir. Bir A bulanik kiimesi;
X ig¢indeki her bir nokta ile [0,1] araligindaki gergel sayiyr eslestiren; pA( x)
fonksiyonuyla karakterize edilen bir kiimedir. Boylece, bulanik kiimeler; ancak iiyelik

fonksiyonlariyla calistirildiginda var olan kiimelerdir [74].

Aydin [75] “Bulanik AHP ile Ankara i¢in Hastane Yer Se¢imi” ¢alismasinda bulanik

karar verme siirecini agagidaki fikirleri paylasmistir:

Bulanik mantik, belirsizligin var oldugu ya da tam olmayan bilgilerle optimal kararlara
ulasilmasi gereken durumlarda uygulanabilmektedir. Karar siireglerinde belirsizlik,
sOzel bilginin bulunmasindan da kaynaklanabilir ve siibjektif diisiincelerin yer aldigi
modellerde ortaya ¢ikabilir. Bu durumda belirsizliklerin ortadan kaldirilmasi ya da

belirsizligin varlig1 kabul edilip analizin buna gore uyarlanmasi daha etkin sonuglar
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saglamaktadir. Analitik ¢éztimlerin bulanik mantik ile yapilmasi, karar vericiye daha
esnek karar ortami sunmaktadir. Bulanik mantik uygulanarak, sézel olarak sunulmus
olan bilgiler sayisal karsiliklar1 elde edilerek ¢oziime dahil edilmektedirler. Uzman
goriigleri ve anket sonuclar1 gibi kisisel goriislerin modele dahil edilmesi, en iyi
¢Oziimiin cevaplayici grubundaki degisime gore farklilasmasina neden olmaktadir. Bu
durumda optimal kabul edilen karar, bir sonraki uygulamada degisebilecek, ya da karar
verici ayn1 kalsa bile goriisleri alinan uzmanlarin yargilarini degistirmesi optimal

kararn etkileyebilecektir.

Bulanik AHP yéntemi BOLUM 4 de Bulanik Mantik bagliginin altinda anlatilacaktir.

3.3.2.2. Analitik hiyerarsik proses yararlari

Bir¢ok karar probleminde uygulama olanagi bulan AHP nin karar vericilere bir¢cok
kolaylik saglamaktadir. Bunlarin basinda karar problemine objektif veya subjektif
bakis acistyla nitel ve nicel bilgilerin karar siirecine dahil edilmesine imkan
vermesidir. Karar verici grubun kararlarinin kullanilmasina imkan verir. Yani grup

caligmalarina uygundur. Bu da kararin sinerjik yapida olusmasini saglamis olur.

Karmagik ve cok olgiitlii gercek yasam problemlerinin birlestiren ve ¢ozimiinii
saglayan bir yapiya sahiptir. Karar vericinin faktorler i¢in yargilarinin tutarliligini

belirlemesine ve kararin esnekligini analiz etmesine imkan taniyan bir yontemdir.

Expert Choice gibi AHP ¢oziimiinii kolaylastiran yazilimlarda karar vericinin hizl,
dogru karar vermesini kolaylastirir. AHP, karar vericinin hedefe iliskin tercihlerini
dogru bir sekilde belirlemesine olanak veren uygulamasi kolay bir karar vermeyi
saglar. AHP ile ilgili elestirilerde bulunmaktadir ve asagidaki gibidir [69]:

Analitik hiyerarsi probleminde probleme bir alternatif eklendiginde ya da
cikarildiginda siranin degismesi getirilen elestirilerden biridir.

Stibjektif verileri de kullanarak karar verildigi i¢in kesin bir sonug¢ elde

edilememesidir.
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Hiyerarsideki 6lgiit sayist ya da alternatif sayisi arttigi zaman yapilacak islemlerin de

artmasi ve zorlasmaktadir. Ancak bu durum giiniimiizde bilgisayar programlari ile

kolayca ¢oziilebilmektedir.

3.3.3. Diger cok olgiitlii karar verme teknikleri

COKYV konusunda birgok yéntem gelistirilmis ve bu ydntemlerin birbirlerine gore bazi

istiinliikleri bulunmaktadir. Karar vericinin ¢oziime baglarken karsilagabilecegi

problemlerden birisi de hangi yontemin uygun yontem oldugunun belirlenmesi ve

problemin yapisina, siirecin 6zelliklerine bakarak uygun yontemi segmelidir [56].

1.

Analitik sebeke siireci (Analytic Network Process-ANP): Karar verme
stirecinde faktorler arasindaki iligkileri dikkate alan ve problemin tek bir yone
bagl kalarak modelleme zorunlulugunu ortadan kaldiran yontem olan Analitik
Sebeke Siireci (ANP) Thomas L. Saaty tarafindan gelistirilmistir. ANP
yonteminde karar verme problemi bir ag yapist ile modellenmektedir.
Modelleme asamasindaki faktorler arasindaki bagimliliklar ve faktor i¢indeki
i¢ bagimliliklar dikkate alinmaktadir. ANP yontemi bu yapisi ile karar verme
problemlerinin daha etkin ve daha ger¢ek¢i bir sekilde c¢oziilmesini
saglamaktadir [56, 76].

Ideal Noktalarda Cok Boyutlu Agirliklandirma-TOPSIS (Technique for Order
Preference by Similarity to Ideal Solution): Hwang ve Yoon tarafindan
bulunan TOPSIS yonteminde secilen alternatifi temsil eden nokta; geometrik
olarak ideal ¢6zlime olan uzaklig1 en az, negatif ¢6ziime olan uzaklig1 da diger
alternatifler arasinda en fazla olanidir. Ideal ¢dziim, biitiin dlgiitler bir arada
diisiintildiigiinde ideal seviyelerin bir araya getirilmesi olarak tanimlanabilir
[56, 77].

ELECTRE (Elemination and Choice Translating Reality English) Teknigi:
Optimizasyon amacgli matematiksel programlama tekniklerinden olan
“Electre” yontemi ilk kez 1966 yilinda Beneyoun tarafindan ortaya atilmistir.
Yontem, her bir degerlendirme faktorii igin alternatif karar noktalar1 arasinda
ikili tistiinliik kiyaslamalarina dayanir. Karar verici ¢ok sayida nicel ve nitel

Olgiiti karar verme siirecine dahil edebilmekte, Olgiitleri amaclari
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dogrultusunda agirliklandirabilmekte, Olgiitlerin = verimlilik  dlgiilerinin
biiyiikliiklerini secebilmekte ve agirliklarini toplayarak en uygun alternatifi
belirleyebilmektedir [56, 78].

4. PROMETHEE (Preference Ranking Organization Method for Enrichment
Evaluations): Promethee metodu, diger COKV ile uygulama ve kapsam
acisindan karsilastirildiginda gercek degerler ile ifade edilebilen ¢ok sayida
ol¢iit icin uyarlanabilir basit bir metottur. Promethee’nin uygulanmasi i¢in 2
tip bilgi gerekir: birincisi, Olgiitlerin goreceli onem degerleri(agirliklart),
ikincisi ise karar vericinin tercihine (fonksiyonuna) gore alternatiflerin dlgiite

iliskin degerleridir [79, 80].

Daha birgok COKYV teknikleri bulunmaktadir. Bu ¢alismada AHP yéntemi kullanildig1

icin daha ¢cok AHP yontemiyle karma kullanilabilen yontemler kisaca ele alinmistir.



BOLUM 4. YAPAY ZEKA ve UZMAN SIiSTEMLER

4.1. Giris

Yapay zeka, insan tarafindan yapildiginda zeka olarak nitelendirilen davraniglarin
makine tarafindan yapilmasidir. Yapay zekanin insanin aklinin nasil calistigim
gosteren bir kavram oldugu da sdylenebilir [81]. BBC ile sdylesisinde MIT Bilgisayar
Bilimleri laboratuvar yoneticilerinden Edward Fredkin “Tarihte ii¢ biiyiik olay vardir.
Bunlardan ilki kainatin olusumudur. lkincisi yasamin baslangicinin olmasidir.
Ucgiinciisii de yapay zekanin ortaya cikisidir.” ifadelerini kullanmistir. Yapay zeka gibi
bir konuyu anlayabilmek i¢in beyin ile bilgisayar arasindaki farklar ve benzerlikler
anlasilmahidir [82]. Kubat [81]’a gore yapay zeka, bilgisayar yazilimlar1 araciligi ile
diisiinme, 6grenme, fikir yiiritme, problemleri anlama/algilama ve sonug¢ ¢ikarma

yetenegini gelistirmek amaciyla yapilan ¢alismalarin tiimii, olarak tanimlanabilir.

4.2. Yapay Zeka Teknikleri

Pirim [82] yapay zeka tekniklerini asagidaki gibi siralamistir;
1. Bulanik mantik yaklagimi

Yapay sinir aglar1 yaklagimi

Uzman sistem yaklagimi

Genetik algoritma

Geleneksel olmayan en iyileme teknikleri

Tavlama benzetimi (Simulated annealing)

Tabu arama

Hyprid algoritmalar

o »®» N o kWD

Nesne tabanli (object-oriented) programlama
10. Cografi bilgi sistemleri

11. Karar destek sistemlerinin gelisimi
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12. Yumusak programlama (soft computing )

Yapay zeka teknikleri gelistirilmekle birlikte gilinliik hayatta kullanilan ve imalat
sistemlerinde kendini gosteren yontemlerdir. Bu tekniklerin baslicas1 agagidaki gibidir
[83, 84]:

1. Bulanik 6nermeler mantig1

2. Yapay sinir aglar1

3. Uzman sistemler

4. Genetik algoritmalari

5. Zeki etmenler

Yapay zeka tekniklerinden ilk dordii asagida agiklanmustir.
4.2.1.Bulanik mantik (fuzzy logic)

Bulanik kiimeler, veri ve bilgiye sahip istatistiksel olmayan belirsizliklerin temsili
kullanilmast i¢in ilk olarak Zadeh [85] tarafindan 1965 yilinda ortaya konulmustur.
Bulanik kiime tanimimnin matematigini  tanimlamis ve bulanik mantigin
genisletilmesiyle devam etmistir [81]. Bulanik mantik, belirsizlik ve kesin olmayan
gercek hayat problemlerinin tanimlanmasi ve ¢oziilmesi i¢in kullanigh bir tekniktir.
Bulanik mantik “evef” ya da “hayir”, “dogru” ya da “yanlis” gibi klasik degiskenler
yerine “orta”, “yiiksek”, “diisiik” gibi ortalama degerleri kullanan ¢ok degiskenli bir
teoridir [55]. Bulanik mantik bilgi temelli sistemlere uygulanabilir, yaklasik ¢ikarsama
yetenegine sahip c¢ikarsama yapisi saglamistir. Bulanik kiime, teorisi diisiinme ve

uslama gibi insan bilissel siirecleriyle birlesmis belirsizlikleri i¢ine alan matematiksel

giic saglamistir [81].

Bulanik mantikta modeller, bulanik kiimeye iligkin tanimlanan iiyelik fonksiyonu
(LA(x)) ile tanimlanmaktadir ve x elemaninin A kiimesine girme hakki anlamina
gelmektedir. pA(x) fonksiyonu O ile 1 arasinda tanimlanan bir fonksiyondur ve degeri
yiikseldikge kiimeye ait olma kosulu daha iyi saglanmaktadir. Buradan, bulanik sayilar
tanimlanmaktadir. En sik kullanilan bulanik sayilar iiggensel ve yamuksal sayilardir,
ancak modeldeki verilerin istatistiksel bir dagilima uygunlugu belirlenebildiginde

dagilimsal bulanik sayilar tanimlanmaktadir. Sayinin dogrusal olmasi, aritmetik
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islemlerin  karmasiklasmamas: ve ¢O0ziimii kolaylastirmasi acisindan tercih
edilmektedir. Bu nedenle, iicggensel ve yamuksal bulanik sayilar, 6zellikle gercek
uygulamalarda digerlerinden daha sik kullanilmaktadir. A bir bulanik kiime, XxEA ve

l(x), x bulanik sayisinin liyelik fonksiyonu olmak iizere pu(x) (Denklem 4.1),

(Ez:g a<x<bh
uX) = 1, b<x<c (4.1)
LEZ::; c<x<d

bi¢iminde tanimlandiginda x, yamuksal bulanik (Sekil 4.1) sayidir. Yamuksal bulanik
say1 x=(a;b;c;d) bigiminde gosterilmistir ve b=c oldugunda bulanik say1 {iggensel

bulanik sayiya doniismektedir [75, 86].

Sekil 4.1. Yamuksal bulanik say1 (Kaynak Klir ve Yuan, 1995)

BAHP analizinde “Derece Yontemi”ni Chang [87] gelistirmistir. Yontemin adimlari

[75];

Adim 0: X={x1, X2, ...Xa} Olgiitler kiimesi ve U={ui,uz, ...un} hedef kiimesi olmak
tizere, her bir hedef icin her 6l¢iit dikkate alinarak derece analizi (gi) uygulanir.
Hedeflere iliskin m derece analiz degeri, i=1,2,...n ve j=1,2,...,m olmak iizere, Mgi',

Mgi, ..., Myi" liggensel bulanik sayilar biciminde ifade edilir.

Adim 1: i 6lgiitiine iliskin bulanik sentetik derece degeri (Denklem 4.2);
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=iMéi® Zn:iMl (4.2)

j=1 i=1j=1

dir.

l;, m;, u; licgensel bir bulanik say1 olmak iizere;

Z il,,imj,iuj (4.3)

Jj=1 Jj=1 Jj=1 Jj=1

ZEM‘éi - ( ]11u} 2:ml1mj Z 1 > (+.4)

bulunur.

Adim 2: W=((d(A)), d(A2),... d(An))" ile gosterilen agirhik vektorii hesaplanir. W
vektorii, W' agirlik vektoriiniin normallestirilmesi ile elde edilir. i=1,2,...,n olmak

uzere,
W'=((d'(A1), d'(A2),... d'(An))" 4.5)
d'(Ai) = minV(Si>Sk), k=1,2,...,n ve k#i (4.6)

olarak tanimlanir. Mi=(/;,m,u;) ve My=(l2,mz,uz) licgensel bulanik sayilart igin,
V(Mi>M») ve V(M>>M;) degerlerinin her ikisi de hesaplanarak Mive M» sayilari
karsilastirilmaktadir. Bunun i¢in, V(M>>M,) ifadesi M>>M; olabilirligini belirtmek

lizere,
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1 ,m22m

= u,

(m—-—u)—(m-1)

,dd

dir. Denklem 4.7 esitligi kullanilarak Denklem 4.6’ya gore d'(Aj) degerleri hesaplanir.
Buradan, W' vektorii ile W vektorii hesaplanir. Uggensel bulanik sayilar ile elde edilen
kargilastirma matrisine dayanarak hesaplanan bulanik olmayan W agirlik vektorii ile
klasik AHP yaklasiminin hiyerarsik yapisina uygun bi¢cimde nihai karara ulasilir [75,
87].

4.2.2. Yapay sinir aglar (artificial neural networks-ANN)

Yapay sinir aglar1 (YSA) insan beyninin ndronlarindan olusan yapisini ve 6grenme
yontemlerini inceler. insan beyninin 6zelliklerinden olan 8grenme yolu ile yeni bilgiler
tiiretebilme, yeni bilgiler olusturabilme ve kesfedebilme gibi yetenekleri bilgisayarlara

kazandiran sistemlerdir [81, 83, 84].

YSA bilgisayar biliminde hesaplama yontemlerine bazi yenilikler getirmistir.
Algoritmik olmayan, adaptif, paralel programlama tekniklerinin gelistirilmesine

katkida bulunmustur [83, 84].

Temel islevi bilgisayarlarin olaylar1 6grenerek benzer olaylar karsisinda benzer

kararlar1 vermek olan YSA’nin genel 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilir [83, 84]:
1. Sadece niimerik bilgiler ile ¢alisirlar.

Ornekleri kullanarak 6grenme gergeklestirirler.

YSA’nin belirsiz bilgileri isleyebilme yetenekleri vardir.

Dereceli bozulma gosterirler.

Daginik hafizaya sahiptirler.

Programin ¢aligma stili bilinen yontemlere benzememektedir.

Goriilmemmis 6rnekler hakkinda bilgi iiretebilmektedirler.

Algilamaya yonelik olaylarda kullanilmaktadirlar.

A A A A

Sekil (oriintii) iliskilendirme ve siniflandirma yapabilmektedirler.

10. Kendi kendine organize etme ve 6grenebilme yetenekleri vardir.
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11. Eksik bilgi ile ¢alisabilmektedirler.

12. Hata toleransina sahiptir.

Ozellikle 6grenme iizerine odaklanmis olan YSA’nin en énemli dezavantaji ise var

olan bir uzmanin bilgisini problem ¢6ziimiine aktarilmasindaki zorluktur [81].

4.2.3.Uzman sistemler (expert systems - ES )

Uzman sistemler (US) yapay zeka biliminin en ¢ok kullanilan ve ayn1 zamanda hayatin
her asamasinda imalat¢ilarin karsilasabilecegi, kullanabilecegi bir teknolojidir. US bir
problemi o problemi uzmanlarin ¢ézdiigii gibi ¢dzebilen ve tecriibelerini kullandiklari
gibi bilgi ve deneyimlerini kullanabilen sistemlerdir [83, 84]. Bunu bir tip bilgisayarda

diizenlenmis danisma sistemi olarak diisiinebiliriz [81].

Uzman sistemlerin kendine 6zgii prensipleriyle, araglariyla ve teknikleriyle, bilgi
miithendisliginin esasini teskil eden yeni bir yazilim tiirii ortaya ¢ikmistir [88]. US ii¢
parcadan olusur. Bunlar kural tabani, data tabani ve kural ¢oziimleyicidir. Bu sekilde

olusturulmus US blok yapis1 Sekil 4.2°de verilmistir [81].

¢ 3 KURAL e s
TABANI UZMAN
KURAL DOGAL

- €———>| DILDE
COZUMLEME

ARABIRIM

DATA
> TABANI KULLANICI

Sekil 4.2. Uzman sistem blok yapisi (Kaynak Kubat, 2012)

Uzman sistem, sahip oldugu bilgi tabami ile ge¢mis deneyimlerden elde edilen
verilerin, uzman insan bilgisinin ve bilimsel bilgilerin probleme aktarilabilmesini ve

ozellikle karar1 etkileyen tiim faktorlerin bir dokiimiiniin olusturularak modelde eksik
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kalan her hangi bir nokta olmamasini saglamaya adaydir. Basarili ve kaliteli bir bilgi
taban1 olusturabilmek ic¢in uzmanlar asagidaki konularda yardima ihtiya¢ duyarlar
[88]:

1. Mantiktaki bosluklarin tanimlanmasi,

2. Cakigsmalarin saptanmasi,
3. Eksik olgiitlerin saptanmasi,
4

Gereksiz oOlciitlerin ve kurallarin saptanmasidir.
4.2.4.Genetik algoritma (genetic alghoritma - GA)

Genetik algoritma (GA) karmasik eniyileme problemlerinin ¢éziilmesinde kullanilan
bir teknolojidir. Bu problem ¢6zebilmek i¢in dncelikle rastgele baslangi¢ ¢oziimleri
belirlemekte daha sonra bu ¢oziimler birbirleri ile eslestirilerek performansi daha iyi

¢Oziimler tretilmektedir [83, 84].

Kubat [81] GA’daki ¢oziim siirecini sdyle anlatmistir: GA, ¢oziim bilgisinin hig
olmadig1 veya ¢ok az oldugu bir durumda aramaya baglar. Coziim ¢evreden gelen
etkilesime ve genetik operatorlere baglidir. GA aramaya paralel bir sekilde birbirinden
bagimsiz noktalardan baslar, bu nedenle alt en uygun ¢éziimlere takilma olasiligr azdir.
Bu nedenle GA, karmagik arama problemleri “birden ¢ok alt ¢dziim kiimesi olan”

durumlar i¢in en iyi eniyileme teknigi olarak bilinir.
4.3. Stratejik Planlama ve Yapay Zeka

Glinlimiiziin artan rekabet kosullari, kurum ve kuruluslarin dogru stratejilerle
geleceklerini planlamalarini zorunlu kilmaktadir. Planlama yapmak yeterli kosulu
saglamamakta; uygulanabilirlige sahip planlarin, siirdiiriilebilir kontrol ve performans
degerlendirmeleri ile desteklenmesi gerekmektedir. Analitik yontemlerle bilginin
karar siirecine girmesinin zorlugu, paydaslardan alinan ¢ok sayida bilgiye dayanarak
belirlenen stratejik amag¢ ve hedeflerin tutarliliginin saglanmasi ve performanslarinin
Olclilememesindeki giicliikleri asmada uzman sistem ve yapay zeka tekniklerinin

kullanilmasi daha etkili sonuglar verebilir.
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Stratejik planlama siirecinde, analizlerin yapilmas:t sirasinda ve stratejilerin
belirlenmesi icin kullanilan bilgilerin ¢ogu belirsiz ve yetersiz oldugu i¢in karmasik
ve zaman alicidir. Stratejik planlarin hazirlanmasi ve uygulanmasinda bilgi yonetimi
ilkelerine uygun hareket etmek, planin basarili olmasinda 6nemli rol oynayan
etmenlerin basinda gelmektedir. Stratejik planlarda kullanilan bilginin bir kismi
ortiilii/bulamik bir kismi da aciktir. Ortiilii bilgilerin stratejik planin hazirlanmasi
sathasinda acik bilgiye doniistiiriilmesi gereklidir. Ayrica analitik yontemlerle bilginin

karar siirecine dogrudan girmesi zordur.

Stratejik plan hazirlama asamalari, ardigik olarak birbirini etkilemesi bakimindan
onemlidir. Bilgi yonetim sisteminin etkin kurulmasi ve analizlerin dogru yapilmasi
gereklidir. Giinlimiizde hazirlanan Stratejik planlarda belirsiz ve karmasik bilgiler
stratejik amac ve hedeflere doniistiiriilmekte, kuruluslarin gelecegi bu hedeflerin
performansina bagli kilinmaktadir. Ustelik alinan kararlar dogru veya yanlis oldugu
uygulama siirecinde ortaya ¢ikmaktadir. Bu sebeple, karsilasilan zorluklar1 azaltmak,
sonuglara daha etkin ve daha kisa zamanda ulagmak i¢in uzman sistem ve yapay zeka
teknikleri kullanilabilir. Uygulamada stratejik planlarda uzman sistemler ve yapay
zeka teknikleri yaklasimiyla degerlendirmeler yapmak, her seyden 6nce kuruluslarin
kaynaklarini ve imkanlarim1 daha gergek¢i kullanmalarina da onemli katkilar

saglayacaktir.

Gelecegin belirsizligi ile miicadele ederken saglikli karar alma yapisini olusturmak
zorunda olan ve dngoriilerini dogrulamaya, uygulamaya c¢alisan orgiit yonetimleri;
stratejik yOnetime giiniimiizde daha fazla onem vermektedirler [89]. Stratejik
yonetimin ana unsuru olan stratejik planlama bu dngoriilerin ger¢ege doniistiirme, yani
uygulamaya gec¢irme noktasinda yer alir. Belirlenen stratejiler, hedefler, faaliyet ve
projeler zincirin halkalar1 gibi birbirine bagli ve ayn1 zamanda biiyiik resmi olusturan
lego pargalar1 gibidir. Bir parcadaki hata tiim resmi bozar. Bu nedenle stratejiler ve
onun tiirevi unsurlarin (hedef, faaliyet, proje, performans degeri) istenen Olciilerde,
uygulanabilir, orgiitli biiyiik hedefe (vizyon) gétiiren olmasi biiylik 6nem tasir. Ancak
bu bilgiler strateji ve tlirev unsurlaria dontstiiriildiigiinde, doniisiimiin orgiite kattig1

degerin derecesi uygulamada ortaya ¢ikmaktadir.
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Tamamen uzmanin yetenegine birakilan kararlar artik giiniimiizde uzman sistemler ve
yapay zeka yaklagimiyla zekilestirilmekte boylelikle kararlarin etkinligi artmaktadir.
Stratejik planlar da orgiitlerin gelecegini planladigi i¢in kararlarin etkin olmasi
Oonemlidir. Bu durumda stratejik planlarda uzman sistem ve yapay zeka teknikleri
yaklasimiyla degerlendirmeler yapmak, orgiitlerin kaynaklarini ve imkanlarin1 daha

gercekei kullanmalarina 6nemli katkilar saglayacaktir.

Stratejik planlama asamalarinda kullanilan bilgilerin analiz edilerek dogru sonuclara
ulasilmast i¢in stratejik planin her karar asamasinda yapilacak performans
degerlendirmelerine yonelik uzman sistem ve yapay zeka tekniklerinin basarili

uygulamalarla kullanilabilirligi diistintilmektedir.

Literatiirde stratejik planlamada ve GZFT (SWOT) analizinde AHP, YSA, US, BAHP
gibi yontemleri kullanarak yapilan caligmalar bulunmaktadir. Bunlardan bazilar

asagida verilmistir:

Amin ve ark. [90] “Bulanik SWOT analizi ve bulanik lineer programlama tabanl
tedarik¢i se¢imi ve siparis atamasi/supplier selection and order allocation based on
fuzzy SWOT analysis and fuzzy linear programming” baslikli calismada
sayisallagtiritlmis SWOT analizi tedarik¢i segiminde ilk kez kullanilmistir. Tedarikgi
secimi probleminde SWOT analizi kullanilmistir. Houben ve ark. [91] “KOBI’lerde
stratejik planlama igin bir arag olarak bilgi tabanli GZFT analiz sistemi/ A knowledge-
based SWOT- analyses as an instrument for strategic planning in small and medium
sized enterprises” baslikli ¢aligmada KOBI yoneticilerine yardimecr olmak amaciyla
stratejik plan i¢in yiiksek kaliteli GZFT analizi 6nermektedir. Ancak aragtirmacilar bu

yazilimin daha gelistirilmesini onerir.

Hossein-Nasab ve ark. [92] “Coping With Imprecision in Strategic Planning: A Case
Study Using Fuzzy SWOT Analysis” makalede kurum i¢i ve digsal (¢cevre) faktorleri
bulaniklastirmislardir. Kuo-Liang ve ark [93] COKV kavramma sayisallastirilmis
SWOT analizi biitlinlestirilmis ve BAHP yontemiyle rekabet ortaminda yer se¢imi
problemine ¢6ziim aranmistir. Calismada bulanik sayisallagtirilmis SWOT prosediirii

ile bir uluslararas1 dagitim merkezi ¢evre degerlendirmesi yapilmistir.
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Kheirkhah ve ark. [39] bulanik SWOT analizinde faktorleri 6l¢eklendirmeyi ve
bulaniklik seviyelerini iliskilendirmeyi dnerir. Bu ¢alismada tiyelik fonksiyonlarinin
tamami1 nihai stratejiye yon vermek i¢in iyimser ve ko&tlimser noktalarin

degerlendirilmesine yol gosterir.

Ayn1 zamanda SWOT analizinden elde edilen degerler BAHP, TOPSIS, YSA ve
benzeri karar verme teknikleri ile degerlendirilen ¢alismalar da yapilmistir [38, 42, 94,
95]. SWOT analizi gibi stratejik planlama araglarindan olan senaryo analizinin de

bulanik mantik uygulamalari ile ilgili ¢calismalar yapilmistir [96, 97].

Nasab ve Milani [18], yaptiklar1 makalede COKV ve bulanik sayilarla kantitatif
stratejik planlama iizerine ¢alismislardi. COKV yontemi olarak TOPSIS
kullanilmistir. Yazarlar sonu¢ olarak kantitatif stratejik planlama matrisinin biiyiik,
kiiclik, kar amaci giiden veya kar amaci olmayan tiim firmalarda kullanilabilecek bir

ara¢ oldugunu iddia eder.

Stratejik planlamada yapay zekd ve uzman sistemlerin kullanilmas: artarak devam
etmektedir. Yukarida bu c¢alismalara birka¢g Ornek verilmistir. Gorildiigi gibi
calismalar daha cok stratejik planlamada onemli bir analiz olan GZFT {izerinde

yogunlagsmaktadir.



BOLUM 5. OTOMOTIV SEKTORUNUN STRATEJIK ANALIZI

5.1. Giris

Otomotiv sanayi, motorlu karayolu tasitlarinin iretildigi ana sanayi ile bu ana
sanayinin belirledigi teknik dokiimanlara uygun orijinal ya da esdeger aksam, parga,
modiil ve sistem iireten yan sanayinin tiimiinii kapsayan biiyiik bir sanayi koludur [98].
Otomotiv sanayi, piyasaya teknolojik ve katma degeri yiiksek {irlin sunarak, dogrudan
ve dolayli istihdam saglayarak iilke ekonomisine 6nemli katkida bulunmaktadir.
Otomotiv sektorii; demir-gelik, petro-kimya, otomotiv yan sanayi, lastik gibi sanayi
dallarinda baslica alici konumunda oldugundan ekonomiyi Onemli Olgiide
etkilemektedir [98, 99]. Bu sebeple ekonominin lokomotifi olma 6zelliginden dolay1

tiim tilkelerin odaklandig bir sektordiir.

Gorener ve arkadaglarma [99] gore “gilinlimiizde otomotiv sektoriinde uluslararasi
boyutta ciddi bir rekabet yasanmaktadir. Gegmiste agirlikli olarak fiyat rekabeti s6z
konusu iken, giiniimiizde fiyatla beraber kalite, {irlin ¢esitliligi ve gelecege yatirim,
rekabet acgisindan &nemli unsurlar halini almustir. Ozellikle doymus pazarlarda,
satislart miisteri tercihleri belirlemekte ve dolayisiyla iiriin gelistirme, marka ve model
yaratabilme gibi unsurlar onem kazanmaktadir. Ayrica harcamalarin 6nemli bir kismi
cevresel standartlarin yakalanmasi, alternatif yakit kullanimi, yakit tasarrufu,
giivenlik, daha az ve geri doniislime uygun malzeme kullanimi, gibi alanlara
ayrilmaktadir. Uriin gelistirmede ve kaliteli iiriin iiretilmesinde tedarikcilerle dogru
iliskiler onem kazanmistir. Ozellikle, Japon iireticilerin {iriin gelistirmede yan
sanayisinin katilimina biiyilk 6énem vermeleri, Japon arag {reticilerinin yeni model

gelistirme tistliinliglinde 6nemli bir etken olmaktadir.”

Ekonomide ve teknolojideki gelismeler, otomotiv sektoriinii de yakindan ilgi-

lendirmekte, sektorde degisimi zorunlu kilmaktadir. Tiirkiye’de diinya otomotiv
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endistrisindeki yerini saglamlastirmak i¢in bu gelisme ve egilimleri dogru okumak
mecburiyetindedir. Malzeme bilimindeki ilerlemelerle, hafif malzeme kullaniminin
yayginlagmasi, nano teknoloji malzemeleri ve elektronik sistemlerin motorlu araglara
giderek daha fazla entegre olmasi, otomotiv sektoriindeki {iretim standartlarini
degistirirken, beraberinde tiiketici aligkanliklarinin da hizla degismesine neden

olmaktadir [100].

Otomotiv sektdrii sadece ekonomi ve sanayinin gelismesine lokomotif gorevi
gormemekte ayn1 zamanda teknolojinin ve miisteri vizyonunun gelismesinde de ¢ekici

rol oynamaktadir.

5.2. Diinyada Otomotiv Sektorii

Uretim biiyiikliigii, istihdam yaratma kapasitesi ve kiiresel ticaret igerisindeki yiiksek
pay1 ile diinyanin 6nde gelen iktisadi faaliyet kollarindan bir tanesi olan otomotiv
sektorli [100], Diinyada ekonominin lokomotif 6zelligini tasimakla birlikte ayni
zamanda bir¢ok sektoriin tedarikcisi olmasi da 6nemini artirir.  Sektdr, diinyanin en
bliylik yatirnrmlarmin gergeklestigi sektorlerden birisidir. Sektorde, Ar-Ge ve iiretim
kapsaminda 85 Milyar Euro’luk yatirim harcamasi gerceklestirilmekte ve yatirim
yapilan iilkelerde 433 milyar Euro’nun tizerinde vergi geliri saglanmaktadir. Otomotiv
sektoriiniin cirosu 2 trilyon Euro civarinda cirosu bulunmaktadir. Bu veri diinyanin ilk
siralarda yer alan sayili biiylikliikteki {ilkeler arasinda altinci biiyiik ekonomiye

karsilik gelmektedir [101].

Otomotiv sektorlinlin tiim diinyada sanayinin bel kemigini olugturmasindan dolay1
pazarda giiglii bir rekabet olusmaktadir. Kalabalik niifusa sahip Asya pazar1 diinyadaki
otomotiv sektoriiniin géziinii diktigi bir pazar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ekonomi
gazetesi Coziim’iin 6 Kasim 2012°de yayimladigr habere gore “Asya piyasasinda
satiglarin biiyiik artis kaydetmesi sayesinde Alman otomobil devi BMW, Avrupa
ekonomisindeki kasvetli havay1 geride birakti. Sirket yilin {i¢ilincii ¢ceyreginde vergi
oncesi karlarinda rekor kirdi”’[102]. Almanya’nin uluslararasi yaym organi olan
Deutsche Welle’nin [103] 9 Kasim 2012°de yayimnladig1 habere gére Avrupa otomotiv

sektorii zor giinler gecirmektedir. Azalan talep ve Asya'daki giiclii rekabet karsisinda
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AB Komisyonu, Avrupali iireticilere destek plani agiklamigtir. Avrupa’da sanayinin
en Onemli kollarindan olan otomotiv sektorii, ayni zamanda en biiylik istihdam
kaynaklarindan biri oldugunu bildiren haber soyle devam etmektedir. AB
Komisyonu’nun sanayiden sorumlu iiyesi Antonio Tajani, kriz doneminde otomotive
destek icin bir eylem plani sunarak, alinacak dnlemleri goriismek tlizere bu ay sonunda
ekonomi bakanlari, sendikalar ve otomobil iireticilerini bir araya getiren bir toplanti
diizenleyecegini acgikladi. Otomotiv sanayisinin AB'de gayri safi yurti¢i hasilanin

%4 1inii karsiladigina dikkat ¢ceken Tajani sunlar1 sdylemistir:

“Otomobil, AB’nin yeni sanayi politikasinin merkezinde yer almaktadir. Avrupa’da
12 milyon kisi dogrudan ya da dolayl1 olarak otomotive baglidir. Bu sanayi kolu, ayni

zamanda yilda 28 milyar Euro ile en biiylik 6zel arastirma yatirimcist konumundadir™.

Goriildigi gibi otomotiv sektorii Avrupa sanayisi i¢in ¢ok onemli bir yer tutmaktadir.
Ulkemizin yeni {iriinlerle otomotiv pazarinda yerini alabilmesi, Avrasya pazarinda sdz
sahibi olabilmesi i¢in bu ¢ok Olgiitlii stratejik kararin optimuma en yakin noktada

olmasi gerekir.

KPMG Tiirkiye 2014 Otomotiv Yoneticileri Arastirmasi raporunda [104] sektor
yoneticilerinin diinyadaki otomotiv hakkinda verdigi bilgi ve aciklamalar asagidaki

gibidir:

KPMG Otomotiv sektorii lideri Ergiin Kis; diinya diizeninde, yeni konjonktiirde iiretim
Bati’dan Dogu’ya kayarken Tiirkiye’nin nasil bir strateji izleyecegini ve rekabet
igerisinde kendisini nasil konumlandiracagini net olarak belirlemesi gerektigine vurgu
yaparken, gelismis pazarlarda 2035 planlarimin tamamlanmis durumda oldugunu

bildirmektedir.

Otomotiv Yetkili Saticilart Dernegi (OYDER) Yonetim Kurulu Bagkani Siikrii Ilisal
“2013 yil1 diinyada 83 milyon adet satis ile hedeflerin tutturuldugu bir yil oldu. 2014
yil1 beklentisi ise 87 milyon adet satisin ger¢eklesmesi yoniinde; keza bu y1l ABD’de
cok iyi satis adetleri olusurken AB’de ekim ayindan bu yana siirekli biliylime ile

umutlarimizi artirtyoruz.” Otomotiv pazari ve liretimi birbirleriyle etkilesim igerisinde
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ve paralel hareket etmektedirler[ 100]. Asagida diinya otomotiv sektorii toplam tiretim
rakamlar1 ve pazar satig rakamlart degerlendirilmistir. Rakamlardaki paralellik
goriilebilir (Sekil 5.1 ve Sekil 5.2). Diinya otomotiv sektorii toplan tiretim rakamlar
incelendiginde 2013 yil1 i¢in en yiiksek {iretim rakami (21.344.000) Cin’e aittir. Bu
tilkeyi en yakin takip eden ABD bile yaris1 kadar (11.054.000) iiretim yapmaktadir
(Sekil 5.1). Tiirkiye bu siralamada 1.126.000 ile Fransa (1.690.000) ve Ingiltere’den
(1.559.000) sonra 15. sirada yer almaktadir.

TOPLAM OTOMOTIV URETIM (2013)
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Sekil 5.1. Diinya toplam iiretim siralamas1 — 2013 y1l1 (Kaynak Otomotiv Distribiitdrler Dernegi - ODD)

Diinya otomotiv sektorii motorlu ara¢ satis rakamlar1 incelendiginde en yiiksek
rakamin 23.044.000 ile Cin’e ait oldugu goriilmektedir. Otomotiv sektorii toplam
iiretim siralamasi ile motorlu arag satis siralamasi benzerlik gostermektedir (Sekil 5.2).
Cin’den sonra ABD 15.944.000 adet ile ikinci sirada yer almaktadir. Tiirkiye bu
siralamada 893.000 adet ile Meksika (1.089.000) ve Arjantin’den (924.000) sonra 18.

sirada yer almaktadir.

Ulkelerin Otomotiv sektdriinde toplam iiretim rakamlarina karsilik, iilkelerde 1000
kisi basina diisen araba sayisina bakildiginda (Sekil 5.3) Cin siralamada ¢ok gerilerde
oldugu goriilmektedir. Kisi basina diisen araba sayisi agisindan en fazla (1000 kisiye
923 ara¢) ABD olarak goriilmektedir. 1000 kisi basina diisen ortalama arag sayisi

kiiresel ortalama 165 iken Tiirkiye ortalamasi 164 olarak karsimiza ¢ikar.
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Avrupa otomotiv pazarina bakildiginda ise Diinya devi Almanya’nin ardindan
Ingiltere, Fransa ve Italya gelmektedir. Tiirkiye Avrupa pazarinda yillardir besincilige
oturmustur. Siralamaya bakildiginda kulaga hos gelen besincilik aslinda rakamlara
bakildiginda ¢ok i¢ acic1 degildir. Soyle ki Almanya 3.257.718 adet arag¢ satisini
gercgeklestirirken Tirkiye bu rakamin yaklagik dortte birini gerceklestirmektedir.
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Sekil 5.2. Diinya motorlu arag satig siralamast — 2013 yili (Kaynak ODD)
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Sekil 5.3. Diinya motorlu arag satis siralamast — 2013 yili (Kaynak ODD)
TEPAV Raporu [100]’na gore kiiresel ekonominin agirlik merkezi Bati’dan Dogu’ya
kayarken, otomotiv iiretimi ve pazarin da benzer bir cografi degisimi gbze

carpmaktadir. Cin ve Hindistan’daki gelir artisinin ve kentlesmenin hiz kazanmasi
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neticesinde bu iilkelerdeki otomotiv talebinde ciddi artiglar yasanmistir ve artmaya
devam etmektedir. 2012 yilinda diinya otomotiv pazarinda Cin ve Hindistan’in pay1
sirasiyla %24 ve %4 olarak gerceklemistir. 2028 yilina yonelik yapilan tahminler,
Cin’in payinin %28’e, Hindistan’1n payimin ise %15’e ¢ikacagi ongoriilmektedir. Ayni

rapora gore, 2028 yilina kadar iiretim artis1 %3,4 ile 3,5 aras1 beklenmektedir.

Oniimiizdeki 15 yilda otomotiv pazar ve iiretiminin yogun bir sekilde Asya iilkelerine
kaymasi, 2028’de diinya otomotiv pazar ve lretiminin yaklagik %50’sinin BRIC
tilkelerinde (Cin, Hindistan, Rusya, Brezilya, Giiney Afrika) olmas1 beklenmektedir
[100].

5.3. Tiirk Otomotiv Sektorii

Tim diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de de otomotiv sektorii endiistrinin lokomotifi
ozelligini tagimaktadir. Tiirkiye’de otomotiv sektorii; yarattigi katma deger, istthdam

gibi katkilardan dolay1 bir¢ok sektor i¢in itici giic olmaktadir [99].

TEPAV Raporu [100]’na gore “Otomotiv sektoriinlin Tiirkiye ekonomisi i¢in 6nemi
son on yilda biiylik dlgiide artmustir. Tiirkiye’de faaliyet gosteren kiiresel otomotiv
markalari, iretim faaliyetlerini kendi sermayeleriyle ya da Tiirkiye’den bir kurulus ile
ortak olarak stirdiirmektedirler. Tiirkiye, 2000-2007 doneminde otomotiv sektorii ile
onemli miktarda dogrudan yabanci yatirim ¢ekebilmistir. Bu sayede, ayn1 donemde
Tirkiye’nin otomotiv iiretimi hizla artmistir. Ancak, otomotiv iiretimi, Tiirkiye’ye
2007°den sonra yurtdisindan gelen dogrudan yatirimlarin durmasi, mevcut iireticilerin
yeni yatirim yapmamalar1 ve kiiresel pazardaki daralma nedeniyle bir durgunluk do-
nemine girmistir. Kiiresel krizin neden oldugu tahribatin onarilmaya baglandigi 2010

yilindan itibaren, otomotiv liretimi, yeniden yiikselmeye baslamistir.”

Otomotiv sektdriinde alan arastirmasi yapan Demirci ve arkadaslarina [105] gore
"[sletmeler iiretim ve yonetim teknolojilerinde yapacaklar1 isabetli degisimler ile
pazarda gilicli konuma gelebilmektedirler. Otomotiv sektorii istthdam, teknolojik
yenilik, yurt i¢i ve yurt disinda olusturdugu ticaret hacmi ile iilkemiz i¢in en dnemli

sektorlerdendir. Bu 6nemine binaen teknolojik kararlarin alinmasi ve uygulanmasi ayri



72

bir dnem arz etmektedir. Sektordeki isletmelerin ileri teknoloji kullanimima engel
teskil eden faktorlerin baginda finansal problemin geldigi goriilmektedir. Ileri {iretim
ve yonetim teknolojilerinin  kullanimi rekabet araglarini  6nemli oranlarda
etkilemektedir. Bu durum ileri teknoloji kullanimina tesvik icin énemli bir gerekge
teskil etmektedir. Isletmeler finansal problemlerini asabildikleri takdirde rekabet igin
onemli bir adim atmus olacaklardir. Isletmeler yurt i¢i ve disinda yogun rekabet ile
kars1 karsiya bulunmalarina ragmen, teknoloji diizeyinin yurt disinda daha yiiksek
oldugu goriilmektedir. Bu siirecin bu sekilde devam etmesinin zorlugundan teknoloji
yenilemeye gidilmesinin gerektigi ifade edilebilir. Rekabet yaklagimlarinin agirlikla
rekabete acik yenilik¢i ve Onemli bir c¢ogunlugunun ftretim yaptiklar1 alanda
kendilerini lider ya da lidere meydan okuyan olarak konumlandirmalari, gelecek
acisindan bu yenilemeye olan ihtiyac1 gostermektedir. Biiyiimeye, gelismeye ve
degisime hazir goriilen isletmeler ileri liretim teknolojilere daha agik olmali ve bu
teknolojileri orgiitlerine uyumlu héle getirerek kullanabilmelidirler. Daha ileri ve yeni
teknolojileri kullanmaktan c¢ekinmemeliler, transfer ve kullanimi icin daha hizlh
davranmalidirlar. Isletmeler iiretim ydnetimi teknolojilerinin transferi ve isletilmesi,
orgiit sartlarinin dikkate alinarak, iyi bir planlama ile gerceklestirilmelidir. Gerekli
olan teknik donanimla birlikte insan kaynaklarinin uyumlu hale getirilmesi temin
edilmelidir. Teknoloji yatirimlarinda degerlendirmeyi sadece ekonomik tercihlerle

degil, pazardaki rekabet ortamin1 ve rakiplerin durumunu da dikkate almalidirlar”.

Otomotiv Distribiitdrler Dernegi (ODD) tarafindan TEPAV’a hazirlatilan Diinya ve
Tirkiye otomotiv sektorii raporunda da vurgulandigr gibi Tiirk otomotiv sektdrii son
10 yildir Tiirkiye ekonomisi i¢in dnemi giderek artmakta ve bu siire i¢inde devlet
tarafindan sektor desteklenmektedir. Tiirkiye Cumhuriyeti Devleti kurumlari
araciligiyla sektorel aragtirmalar yapilmasini saglamakta ve vizyon acgici hedefler

sunmaktadir.

Bu baglamda bilgi toplumuna gegis i¢in teknolojik altyapinin giiclendirilmesine vurgu
yapan "2003-2023 Strateji Belgesi", "2023 Tiirkiye Vizyonu ve Sosyo-ekonomik
Hedefler"den otomotiv sektoriinii ilgilendiren makine imalati ve malzeme; enerji ve

cevre alanindaki hedefleri sdyle tanimlamistir [106]:
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1. "Makina imalat1 ve malzeme alaninda, orta ve yliksek teknoloji alanlarinda
tasarimdan satis sonrasi hizmetlerine uzanan deger zincirinin katma degeri
yiiksek halkalarinda yer almak; kiiresel pazarlara rekabetci, yenilik¢i ve katma
degeri yiiksek mal ve hizmetleri siirekli olarak sunmak"

2. "Enerji alaninda, gereksinim duydugu enerjiyi, giivenli, giivenilir, ekonomik,
verimli ve cevreye duyarh teknolojilerle iiretmek ve kullanmak; ayni
zamanda uluslararas1 enerji pazarlarinda yarisabilecek enerji teknolojileri
gelistirerek uluslararasi enerji yatirimlarinda etkin rol almak"

3. "Cevre alaninda, siirdiiriilebilir kalkinmasint ¢evreyi koruyarak ve yerel
kaynak ve bilgilerle pekistirerek saglayan; iiretimini temiz iiretim
teknolojileriyle yapan; her tiirlii evsel ve sanayi atiklarini ¢evre koruma
ilkeleri kapsaminda yonetebilen; biyolojik ¢esitliliginin koruyan ve toplumsal
yarara doniistiirebilen; tarihi ve kiiltlirel mirasin1 koruyarak gelecek nesillere

aktarabilen bir lilke konumuna gelmek"

T.C. Sanayi ve Ticaret Bakanlhigi Stratejik Plani’nda (2010-2014) [107] yer alan
vizyonu “Girisimcilige, yenilik¢ilige ve yliksek katma degerli teknoloji iiretimine
dayali ekonomik yapisiyla, Avrasya’nin mal ve hizmet iiretim iissii haline gelen
diinyanin en gelismis on iilkesi i¢inde yer alan bir Tiirkiye’nin olusumunda oncii

olmak’tir.

Tirkiye Sanayi Stratejisi’nin uzun donemli vizyonu, “Orta ve yiiksek teknolojili
tiriinlerde Avrasya’min iiretim iissii olmak”™ olarak belirlenmistir. Tiirkiye Sanayi
Stratejisi’nin bu vizyon ¢er¢evesinde, 2011-2014 yillarindaki genel amaci ise “Tiirk
sanayisinin rekabet edebilirliginin ve verimliliginin ytikseltilerek, diinya ihracatindan
daha fazla pay alan, agirlikli olarak yiiksek katma degerli ve ileri teknolojili iiriinlerin
uiretildigi, nitelikli isgiicline sahip ve ayni zamanda ¢evreye ve topluma duyarh bir
sanayi yapisina doniisiimiini hizlandirmak™ olarak belirlenmistir [108]. Strateji
belgesinde orta ve yiiksek teknolojili sektorler olarak bazi sektorlerle birlikte motorlu
kara tasitlar1 da kapsadigi raporun degisik yerlerinde yer almaktadir. Bu durumda
belgede anlatilmak istenen birgok sektorle birlikte motorlu kara tasitlarinin tiretiminde

Avrasya'nin Uretim iissii olmak biiyiik hedefini varligidir.
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Sanayi Bakanlig1 Stratejik Plani [107] stratejik amag 3°te, sanayi stratejisi oncelikleri
dikkate alinarak iilke sanayisinin gii¢clendirilmesi i¢in yliksek katma degerli teknolojik
tiriinlerin {retilmesini planladig1 goriilmektedir. Ayni amacta {iniversite sanayi
isbirligini gelistirmek, yenilik¢ilik ve Ar-Ge kapasitesini artirmak amacina da yer
verilmektedir. Yukarida bahsedildigi gibi yiiksek katma degerli teknolojik iirtinlerin
otomotiv sektoriinii de kapsadigi i¢in iilkemizde bu sektor artan hizla Snem

kazanmaktadir.

Ulusal Bilim ve Teknoloji Politikalar1 “2003-2023 Strateji Belgesi’nde [106],
otomotiv sektorii; “bilgi ve iletisim teknolojileri, mekatronik, iiretim siire¢c ve
teknolojileri, malzeme teknolojileri, enerji” stratejik teknolojilerinin hedef ve
politikalarinda yer almistir. Ayn1 belgede 2023 Tiirkiye vizyonuna erisebilmek igin
bilim ve teknolojinin 6nemi belirtilmis ve sadece bilim ve teknolojiyle de
olmayacagina vurgu yapilmistir. Bilim ve teknoloji egemenliginin mutlaka ekonomik
ve toplumsal faydaya doniistiirme yani, bilim ve teknolojik gelismelerin yeni iiriin ve

hizmetlere doniistiiriilmesi gerekliligi ortaya konmustur.

Tirk otomotiv sektorii 2009 yili itibariyle diinyanin 17. ve Avrupa’nin 7. biiyiik

otomotiv tireticisidir[109].

5.3.1. Tiirk otomotiv tarihi

Tiirk otomotiv sanayinin temelleri 1950°1i yillarda atilmis ve 1960’larin ortalarindan
itibaren hiz kazanmistir [110, 111]. Tirkiye’de ilk kez otomotiv sanayi iiriinleri
tiretimi 1954 yilinda Tiirk Willys Overland Ltd. nin orduya jip ve kamyonet {iretmesi
lizerine baslamistir. S6z konusu yatirimi, 1955 yilinda Tiirk Otomotiv Endiistrisi
A.S.’nin kamyon fabrikasi ve daha sonrada ikinci ve {igiincii kamyon fabrikalari
izlemistir. Ilk Tiirk otomobili ise 1961 yilinda Eskisehir Devlet Demiryollari
Fabrikasinda tiretilmistir. “Devrim” ad1 verilen s6z konusu otomobil 4 adetlik prototip
tiretimle siirli kalmistir. Tablo 1'de Tiirk otomotiv sanayinin ilk iiretimleri ve yabanci

sermaye ortaklik oranlar1 verilmistir [110].
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Tablo 5.1. Tiirk otomotiv sanayi ilk iiretim tarihleri

URETIME YABENCI
FIRMALAR URETIM YERIi BASLAMA LISANS SERMAYE ORANI
TARIHi (%)
ATO.S. Kocaeli 1966 1SUZU 29.74
ASKAM Kocaeli 1964 DAIMLER-CHRYSLER/HING 0
B.M.C. izmir 1964 - 0
Eskisehir
FORD OTOSAN 1983-2001 FORD 41
Kocaeli
HONDA Kocaeli 1997 HONDA MOTOR CO. LTD 100
HYUNDAI Kocaeli 1997 HYUNDAI MOTOR COMP 70
ASSAN
KARSAN Bursa 1966 PEUGEOT 0
M.A. N. TURKEY Ankara 1966 MAN 99,9
istanbul
M.BENZ TURK 1968-1985 MERCEDES BENZ 85
Aksaray
OTOKAR sak 1966 DEUTZ/ROVER/FRUEHAUF/AM 0
aKarya GENERAL
OTOYOL Sakarya 1963 IVECO 27
O.RENAULT Bursa 1971 RENAULT 31
TEMSA Adana 1987 MITSUBISHI 0
TOFAS Bursa 1971 FIAT 37,8
TOYOTA Sakarya 1994 TOYOTA 100
T.TRAKTOR Ankara 1954 - 37,5
UZEL istanbul 1962 M.FERGUSON 0

(Kaynak: OSD )

Kisaca Tiirk otomotiv tarihine bakmak istersek; 1960-70’li yillarda montaj agirlikli
calisan sektor belli bir kapasiteye ulasmistir. Otomotiv yan sanayini gelisimi ise 1971-
80 yillar1 arasinda gergeklesmistir. 1981°den 1990 yilina kadar modern teknoloji
kullanimu ile kapasite artis1 saglanmis, 1991-95 arasi ihracat baslangici donem olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Boylelikle 1981-95 arasi liretimin ihracata odaklandigini ve
ekonomide liberallesme gergeklestigini goriiriiz. 1996 sonrast 2004°e¢ kadar
stirdiiriilebilir kiiresel rekabette giiclii olabilmek i¢in tam entegre liretim tesisleri Tiirk
otomotiv sektoriinde yerini almistir. 2005-2015 donemine ise tasarim, Ar-Ge,

teknoloji yonetimi siirecinin siirdigii donem olarak degerlendirilmektedir [ 109].
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5.3.2. Tiirk otomotiv sektoriinde iiretim ve pazar

Otomotiv sektdrii artik Tiirkiye'nin en biiyiik sektorii haline gelmistir. Otomotiv Yetkili
Saticilart Dernegi (OYDER) tarafindan 2013 yilinda "Gelisim i¢in Degisim" konsepti
ile diizenlenen 5. Otomotiv Kongresi'nde OYDER Yonetim Kurulu Bagkan1 H. Siikrii
Ilisal, diinya otomotiv sektoriinde diinya ¢apinda marka yaratabilen iilkelerin ortak
ozelliklerinin tartisilmaz bir sekilde gelismis i¢ pazarlar1 oldugunu; sadece i¢ pazar
satiglart degil ayn1 sekilde ihracat ve {liretim rakamlarinda da Tiirk otomotiv tarihinin
en giiglii doneminin yagandigini; liretim adetlerinin 1 milyon barajini ¢oktan gectigini
ve sektoriin istikrarl sekilde biiylimeye devam ettigini bildirmistir [112]. Tiirkiye’nin
028 yilinda kiiresel pazarin %1,7’sine sahip olacagi tahmin edilmektedir [100].
Tiirkiye i¢in Asya pazarlariin iyl degerlendirilmesi pazarin geniglemesini

saglayacaktir.

5.3.2.1. Tiirk otomotiv sektoriinde i¢ pazar

Otomotiv sektoriinde otomobiller segmentlere ayrilmisti. Bu ayirim standart
olmamakla birlikte caligmada Otomotiv Distribiitdrleri Dernegi (ODD) segment
ayirmmi dikkate alinmistir. ODD Pazarlama ve Halkla Iliskiler Yoneticisi Miige Cinarli

Soyler ile yapilan goriismede segmentasyon hakkinda asagidaki bilgiler alinmistir:

“Otomobiller i¢in yapilan segmentasyon calismalari, degisik markalarin benzer
ozellikler gosteren modellerinin gruplanarak bir arada gosterilmesi suretiyle pazarin
daha iyi analiz edilebilmesi i¢in yapilmaktadir. Genelde bu gruplamalarda miisterilerin
de ayn1 grupta yer alan otomobilleri satin alarak benzer ihtiyaglarini (somut ve soyut)
karsiladiklar1 varsayimina dayanmaktadir. Bu nedenle de sektérde tek bir
segmentasyon tanimi yoktur. Biiyiik 6l¢iide benzerlikler gosterse de gerek yurtdisinda
gerekse yurt i¢cinde her firmanin ve kurulusun kendine gore farkli bir segmentasyon
calismast vardir. Her firma kendi i¢ caligmalarinda iirlinlerini segmentasyonu
kapsamindaki emsal iirlinlere gore degerlendirebilmektedir. Bu farkliliklar dikkate
almarak, gerek dernek raporlamalarinda kullanilmak gerekse sektdriin geneline
referans olacak bir segmentasyonun olusturulmasi amactyla ODD 2003 yilinda bir

calisma ylriitmistir. Bu caligmada iiyelerin Pazarlama temsilcilerinden olusan bir
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calisma grubu kurulmustur. Bu g¢alisma grubu, iki eksenli segmentasyon matrisini
olusturmustur. Belirlenen bu segmentasyon 2004 yilindan beri ODD tarafindan
kullanilmaktadir. Segmentasyon matrisi liye marka bildirimleri esas alinarak
hazirlanmis olup, matriste yer alan A (Mini), B (Kiiciik), C (Orta) , D (Ust Orta), E
(Likks), F (Ust Liiks) harfleri ana segmentleri gdstermektedir. Bunlarin
belirlenmesinde tiiketicilerin tercihte yogunlastiklar1 benzer pozisyonlardaki araclarin
meydana getirdigi farkli kiimelenmeler dikkate alinmistir. Segmentasyon matrisinde
yer alan S/D (Sedan), H/B (Hatchback), S/W (Station Wagon), MPV (Multi Purpose
Vehicle — Cok Amacli Araglar), CDV (Car Derived Van — Binek Tipli Kii¢iik Vanlar),
Spor Coupe/Cabrio ve SUV (Sports Utility Vehicle — Arazi Araglar) gibi araglarin kasa

tiplerini ve misterilerin kullanim amaglarini gosteren tanimlamalari ifade etmektedir”.

Tirkiye'de liretilen otomobillerin i¢ pazarda satis rakamlar1 incelenirse C (Compact)
segmentine egilimin arttifini, pazarin %95’inin lilkks olmayan veya kiigiik hacimli
otomobil oldugunu (B-C-D) goérmekteyiz (Tablo 5.2). Tablo 5.2, Tablo 5.3 ve Tablo
5.4 ODD’nin yayimn organi olan ODD derginin ¢esitli sayilarinda yer alan Sektor
Analizi boliimiinden alinan verilerle hazirlanmigtir. Kasa tipi ve fonksiyon segmentine
gore sedan, hatchback ve SUV modellerin yaklasik pazarin %95’lik kesimini
karsiladig1 goriilmektedir (Tablo 5.3). 2005-2012 yilar1 arasinda Tiirkiye otomobil
satiglarinin  yaklasik %45-50’si sedan, %35-40 arast hatchback %5-10’u SUV
olusturmaktadir. SUV(Arazi araglar1) 2005 den bu yana istikrarli bir sekilde satis

yiizdesini artirmaktadir. Sedanlar ise 2009 yilindan bu yana istikrarli diististedir.

2005-2012 yilar1 arasinda Tiirkiye otomobil satiglarinda motor hacmi 1600 cc ve alt1
istikrarl artis gdstermektedir. Bu artig 2005 yilinda %80,7’den, 2012 yilinda %92,6’ya
kadar yiikselmistir (Tablo 5.4). Buradan da tiiketicilerin ekonomik otomobillere
yoneldikleri goriilmektedir. Bu konuda T.C. Basbakanlik Yatirim Destek ve Tanitim
Ajanst Tirkiye Otomotiv Sektérii Raporu’nda (Agustos 2010) raporun
degerlendirmesini de dikkate almak gerekir. Bu degerlendirmeye gore '"1.600 cc’ye
kadar motorlu bir aracin toplam vergi yiikii, aracin vergi oncesi fiyatinin yaklasik
%60’1dir. 2.000 cc’nin tlizerindeki araglarda ise vergi yiikii vergi Oncesi fiyatin
%100’liniin tizerine ¢ikmaktadir. Buna bagli olarak piyasada kiiclik motorlu araglara

egilim bulunmaktadir." [109]
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SEGMENT 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
SATIS RAKAMI ADET % ADET % ADET % ADET % ADET % ADET % ADET % ADET %
A (Mini) 4379 0,01 3680 0,01 3047 0,01 1866 0,01 3709 0,01 2743 0,01 7 1458 0
B(Entry) | 207818 047 | 180316 0,48 | 155237 0,43 | 124164 0,41 | 158205 0,43 | 201640 04 | 210531 035 | 185201 033
C (Compact) 162598 0,37 | 131987 0,35 | 140716 0,39 | 126059 0,41 | 145541 0,39 | 213874 0,42 | 283551 0,48 | 285816 0,51
D (Medium) | 50507 0,12 | 41565 0,11 | 40524 0,11 | 38380 0,13 | 49429 0,13 | 67380 013 | 75094 0,13 | 66868 0,12
E (Luxury) 10380 0,02 | 11882 0,03 | 14101 0,04 | 12832 0,04 9920 0,03 | 20153 0,04 7 14758 0,03
FLEE’(E?\ZF 2915 001 3789 001 3840 o001 | 2647 o001 3015 ©001| 3994 o01| 2 2179 0
TOPLAM | 438597 1 | 373219 1 |357465 1 [ 305998 1 [369819 1 [s09784 1 | 593519 556280 1
(Kaynak ODD)
Tablo 5.3 Kasa tipi ve fonksiyon segmentine gore otomobil satislar: (2005-2012)
SEGMENT 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
SATIS RAKAMI ADET % ADET % ADET % ADET % ADET % ADET % ADET % ADET %
SEDAN 214549 0,4892] 183305 0,4911] 190756 0,5336] 165244 0,54 |200824 0554[251736 0,49] 288872 0,49[240207 0,43
HATCHBACK 171754 0,3916§ 144527 0,3872] 121888 0,341 | 98679 0,3225] 124464 0,34 184360 0,36)211319 0,36 217315 0,39
STATIONWAGON 4507 0,0103] 3057 0,0082§ 2524 0,0071] 3816 0,0125] 5408 0,01] 11641 0,02 ?? 10899 0,02
MPV (COK AMAGLI ARAGLAR] 22216 0,0507§ 17484 0,0468] 12101 0,0339] 10464 0,0342] 10171 0,03| 12323 0,02 ?? 11732 0,02
cbv 2327 0,0053§ 2305 0,0062] 2696 0,0075§ 1723 0,0056] 1166 0 3373 0,01 ?? 8181 0,01
Spor 2135 0,0049§f 1932 0,0052] 2533 0,0071] 2292 0,0075] 3038 0,01§ 4264 0,01 ?? 6021 0,01
Suv 21109 0,0481f 20609 0,0552] 24967 0,0698) 23780 0,0777] 24748 0,07 42087 0,08] 59961 0,1 | 61925 0,11
TOPLAM 438597 1 373219 1 357465 1 305998 1 369819 1 §509784 1 |J593519 556280 1
(Kaynak ODD)
Tablo 5.4 Motor hacmine gére otomobil satiglart (2005-2012)
MOTOR HACMI 2005 2006 2007 I 2008 2009 2010 2011 2012
1600 ccalti 353740 0,8065] 292777 0,7845| 278027 0,7778| 244008 0,7974] 304785 0,82 451165 0,89] 530069 0,89 514861 0,93
1600cc-2000cc arasi 72729 0,1658) 67314 0,1804] 64378 0,1801) 49973 0,1633] 56766 0,15] 48243 0,09) 52396 0,09] 35850 0,06}
2000cc iizeri 12128 0,0277] 13128 0,0352] 15060 0,421 12017 0,0393] 8268 002| 10376 0,02 11054 002| 5385 0,01
85 Kw alti 0 0f 0 0 0 0f 0 0f 0 0f 0 0f 184 [0
86 kW-120kW arasi 0 0f 0 0 0 0f 0 0f 0 0f 0 0f 0 0
121 kW uzeri 0 0f 0 0f 0 0 0f 0 0f 0 0f 0 0f 0 [0
TOPLAM 438597 1§ 373219 1§ 357465 1§ 305998 1§ 369819 1§ 509784 1 593519 1§ 556280 1
(Kaynak ODD)

Hibrid veya elektrikli otomobil konusunda c¢aligsmalar Tiirkiye’de devam etmektedir.

MUSIAD Otomotiv Sektdér Kurulunca diizenlenen "Yerli Uretimde Elektrikli Arag"

konulu panelde konusan Renault Mais Genel Miidiirii Ibrahim Aybar, 2020’de toplam

satislarin %10°u kadar elektrikli otomobil satacaklarint umduklarini belirtmistir [113].

Tiirk otomotiv sektorii tiikketicilerinin %92°lik bir kismi pazarin biiyiimesini bekliyor.

Ancak beklenti biiyiimenin yavaglayacagi yoniindedir. Bu arada 2003 yilinda

Tirkiye’de 1000 kisiye 95 arag¢ diiserken, son 10 yilda goriilen biiyiimeyle birlikte

2013 yilinin verilerine gore 1000 kisiye 164 ara¢ diismektedir [104].
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5.3.2.2. Tiirk otomobil sektoriinde ihracat

Birgok sektorti tetikleyici konumdaki otomotiv sektorii 2011 ve 2012 yillarinda tiim
sektorler i¢inde ihracatta birinci sirada yer almaktadir (Tablo 5.5). Tablo 5.5 ve Tablo
5.6 Uludag Otomotiv Endiistrisi Ihracatgilar1 Birligi (OIB) 2012 Eyliil ay1 ihracat

raporunda aciklanan rakamlardan alinmistir [114].

Tablo 5.5 Tiirkiye ihracat rakamlar1 (2011-2012)

#1000 Dolar Ocak-Eyliil 2011-2012
SEKTORLER 2011 % 2012 % |% Degisim
Otomotiv Endiistrisi 15018197 15% 14048826 13% -6%
Kimy evi maddeler 11905517 12% | 12926210  12% 9%
Hazr giyim 12355844 12% | 12018977 11% -3%
Celik 11460918 12% | 11824220 11% 3%
Elektrik-Elektronik 7959137 8% 8774784 8% 10%
TOPLAM 99443639 59% | 111463857 53% 12%

(Kaynak ODD)

Otomotiv sektorii ihracatinin lilkelere gore dagilim miktarlar1 ve ylizde oranlar1 2011-
2012 yillart icin incelendiginde en yiiksek ihracat rakamlarinin AB-27 iilkelerinde
oldugu goriilmektedir. Bunu yaninda AB-27 iilkelerine ihracat %13 azalirken Tiirk
Cumhuriyetlerine %56 ve Afrika iilkelerine %24 artis Tablo 5.6’da goriilmektedir.
2006-2012 yillar arasinda Avrupa pazarinin otomobil satislart siralamasinda Tiirkiye
%?2-4’liik oranla 8. sirada yer almaktadir (Tablo 5.7). Tablo 5.7°deki veriler ODD’nin
yayimladigt Avrupa Otomotiv Pazart Raporlari 'ndan alinan bilgilerle diizenlenmistir

[115]. Bu rakamlar her iilkenin kendi tilkesine doniik i¢ pazardaki satislardir.

Tablo 5.6 Otomotiv sektdrii ihracatinin iilkelere gére dagilim ve % oranlar: (2011-2012)

ULKE GRUBU 2011 % 2012 % % Degisim
AB-27 10916457354 73% 9498696693 68% -13%
Amerika (Kuzy-Giiny) 976194523 7% 1105663001 8% 13%
Eski Dogu Blogu 944444867 6% 996978316 7% 6%
Ortadogu Ulkeleri 861578716 6% 885732486 6% 3%
Afrika Ulkeleri 648916646 4% 804842296 6% 24%
Tiirk Cumhuriy etleri 147390947 1% 230634373 2% 56%
Asya ve Okyanusya 230424587 2% 223266084 2% -3%
Digetr Avurpa Ulkeler 182817093 1% 174209806 1% -5%
Diger 109807890 1% 128802537 1% 17%
TOPLAM r 15018032623 1 F 14048825592 1 -6%

(Kaynak ODD)
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Tablo 5.7 Avrupa pazarinda otomobil satig rakamlari

YILLAR 2006 % 2007 Y% 2008 Y% 2009 % 2010 % 2011 % 2012 %
Almanya 3467961  22%f 3148163 19%) 3090040 21%] 3807175 26%f 2916260 21%| 3173634 23%f 3082504 25%)
Ingiltere 2344864  15%f 2404007 15%] 2131795 14%] 1994999 14%| 2030846 15%] 1941253 14%f 2044609 16%
Italya 2321099  15%f 2490570 15%) 2160131 15%] 21580108 15%f 1960282 14%] 1749739 13%f 1402089 11%)
Fransa 2000549 13%f 2064543 13%] 2050282 14% 2268671f 16%| 2251669 16%| 2204229 16%f 1898760 15%
Ispanya 1499032 10%f 1614385 10%f 1161176 8%| 952772 7% 982015 7% 808051 6%) 699589 6%
Belgika 526141 3% 524795 3% 535947 4% 476194 3%| 547347 4%) 572211 4% 486737 4%
Hollanda 483994 3%] 504195 3% 499980 3% 387679] 3%| 483619 4% 556123 4% 502528 4%

TURKIYE 373219 2% 357465 2%| 305998 2%| 369819) 3%| 509784 4% 593519 4%) 556280 4%
Avusturya 308594 2% 296414 2% 293697 2%| 319403 2%| 328563  2%) 356145 3% 336010 3%

Isveg 282766 2%) 306799 2% 253982 2% 213408] 1%] 289684 2% 304984 2%) 279899 2%
Isvigre 268894 2% 285563 2% 287489 2%| 264798) 2%| 294239 2%| 318958 2% 328139 3%
Polonya 239038  2%) 293319 2%| 319965 2%| 320119) 2%] 333539 2% 277430 2% 273589 2%
Romanya 312532 2%)| 285489 2%| 115979} 1%

TOPLAM | 15740222 90% J 16305886 90%] 14712158 91%] 14481545 94%] 13785698 94%] 13592823 95%] 12527912 95%
(Kaynak ODD)

Tiirkiye’de iiretilen araglarin %60 ile %80 arasinin her yil ihra¢ edildigini dikkate
alindiginda Tiirkiye’nin bir {iretim issii oldugunu net olarak goriilmektedir. Bu
thracatin %80 civart Avrupa’ya gitmektedir. Bu da Tirkiye’nin, Avrupa igin bir

otomotiv tiretim {issii haline geldigini gostermektedir [104].

5.4. Tiirk Otomotiv Sektoriinde Mevcut Durum Analizi

Mevcut durum analizi i¢ ve disg ¢evre analizini kapsayan bir analiz siirecidir. Stratejik
amag ve hedeflerin belirlenmesi ya da stratejik planin gelistirilmesi i¢in bu analiz
yapilmalidir. Strateji hangi alanda olusturulacaksa (konu, birey, sirket, kurum, sektor,
devlet vb.) o alanin kendisinin (i¢ analiz) ve i¢inde bulundugu ortamin (dis gevre
analizi) iy1 ve objektif degerlendirilmesi belirlenecek stratejinin optimum olmasini
saglar. Bu siireci Ulgen ve Mirze [9], "Isletmelerde Stratejik Ydnetim" kitabinda

stratejik analiz siireci olarak adlandirmis ve sdyle tanimlamistir: "Isletmenin faaliyette

bulundugu genel ve sektorel ¢evre unsurlarinin halihazir durumunun incelenmesi ve

isletme i¢indeki unsurlarin degerlendirilmesiyle ilgili stiregtir."

Bir isletmenin istiinliikleri (giiclii yonleri), sektordeki rakiplerinden 6ne ¢ikmasini
saglayacak, gelistirecek ve ileriye gotiirecek olan gostergelerdir. Benzer sekilde
gelismeye acik (zayif) yonler ise isletmenin yagamini zorlastiran ve geriye gotiiren
gostergelerdir. Firsatlar, isletmeyi gelistirecek ve bulundugu konumdan daha ileriye
gotiirecek, ona yarar saglayacak olumlu c¢evre gostergesidir. Tehditler ise isletmeyi
bulundugu konumdan geriye gotiirecek hatta yasamina son verebilecek olumsuz ¢evre

gostergesidir [9]. Mevcut durum, GZFT (SWOT) analizi ile belirlenebilmektedir. Bu
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calismanin kapsaminda olan otomotiv sektorii agisindan GZFT analizinin terimleri su
sekilde aciklanir [116]:
1. Gigli Yonler: Otomotiv sektdriiniin kendisine avantaj saglayacak, diger
sektorlerden One ¢ikaracak 6z niteliklerdir.
2. Zayif Yonler: Otomotiv sektoriiniin kendisine dezavantaj saglayacak, diger
sektorler dikkate alindiginda geride kaldig1 6z niteliklerdir
3. Firsatlar: Sektori gelistirecek, fayda saglayacak dis ¢cevre kosullaridir.

4. Tehditler: Sektoriin performansini diislirecek olan dis ¢cevre kosullaridir.

Burada yapilmasi gereken olumlu yonleri kullanarak olumsuz yonleri gidermeye, yok
etmeye caligmaktir. Otomotiv sektdrii konusunda akademik ¢aligmalarin bugiine kadar
yeteri diizeye ulagmadigi goriilmektedir. Bu c¢alisma sirasinda yapilan akademik
calismalar da dikkate alinmasinin yaninda daha ¢ok bakanlik beyanat, arastirma, rapor,
performans sonuglar1 gibi bilgi ve belgelerden faydalanilmistir. Ayni1 zamanda
Otomotiv Sanayi Dernegi (OSD) ,Otomotiv Distribiitdrleri Dernegi'nin (ODD) ,
OYDER ve Tasit Araglar1 Yan Sanayicileri Derneginin (TAYSAD) arastirma ve

raporlarindan faydalanilmistir.

5.4.1.Sektor i¢ analizi

5.4.1.1. Giiclii yonler

Asagidaki basliklarda giiclii yonler tespit edilmistir.

1. Otomotiv Sektorii ihracat Rakamlar:

2011 ve 2012 yillarinda tiim sektorler icinde otomotiv sektorii ihracatta birinci sirada
yer almaktadir (Tablo 5.6). Otomotiv sektorii ihracatinin iilkelere gore dagilim
miktarlart ve % oranlari 2011-12 yillart i¢in incelendiginde (Tablo 5.6); en yiiksek
ihracat rakamlarinin AB-27 iilkelerine oldugu goriilmektedir. Bunu yaninda AB-27
tilkelerine ihracat %13 azalirken Tirk Cumhuriyetlerine %56 ve Afrika iilkelerine

%24 artis asagida goriilmektedir.
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T.C. Sanayi ve Ticaret Bakanligi, 2012 Performans Programinda [117] Tirk imalat
sanayinin 1996’dan 2008’e otomotiv ana ve yan sanayinin de i¢inde oldugu iiriin
grubunun niteligindeki artis1 ile ihracatta artisi sagladigi bildirilmistir. Otomotiv
sektorii 2012 Haziran ayina gore bu y1l %12,5 artigla 1 milyar 805 milyon dolar ihracat

rakamina ulasmistir.

ODD nin akademisyenler isbirligiyle hazirladigi “Otomotiv Ticaretinde Yol Haritasi
Talep Tahminleri 2012-2016” raporuna [118] gore otomotiv sektorii yilda 20,4 milyar
dolar ile Tiirkiye’deki ihracatci sektorler arasinda ilk sirada yer almaktadir ve toplam

tiretimin 2/3’1i Avrupa’ya ihra¢ edilmektedir.

2. Otomotiv Sektorii Uretim Rakamlar:

ODD nin akademisyenler isbirligiyle hazirladig1 “Otomotiv Ticaretinde Yol Haritasi
Talep Tahminleri 2012-2016” raporuna [118] goére Diinya genelinde Tiirkiye olarak;
otomotiv {iretim adedine gore 17°nci sirada, Avrupa genelinde ise iiretimde 5’inci

sirada bulunmaktadir.

TC Sanayi ve Ticaret Bakanligt Sanayi Genel Miudirligi 2011 — 2014 Tiirkiye
Otomotiv Sektorii Strateji Belgesi ve Eylem Planinda [119], Tiirk otomotiv sektoriiniin;
rekabet¢i maliyetlerle esnek iiretim yapabilme yetenegine sahip, konjonktiir ve
standart degisimlerine uyum gosteren, lretim ve teslimatta (diisiik miktarlara da)
esnek, iiretim maliyetinin goreceli olarak (AB'ye gore) diisiik olan, rekabetci ve gliclii

tedarik zincirine sahip olan gii¢lii yapist ortaya konmustur.

Toplu tasima araclarinda elde edilen tecriibe ve bu alanda yerli markalarin varlig giiclii

yon olarak karsimiza cikar.

3. Otomotiv Sektorii istihdam Rakamlar:

ODD nin akademisyenler isbirligiyle hazirladigir “Otomotiv Ticaretinde Yol Haritasi
Talep Tahminleri 2012-2016” raporuna [118] goére 400 bin kisilik istihdam

yaratmaktadir.
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4. Otomotiv Sektorii Uretim Kalitesi

Otomotiv sektorii ihracat ve iiretim rakamlar1 sektdrde giderek artan kalitenin
gostergesidir. Buna bir bagka oOrnekte; Sakarya Ticaret ve Sanayi Odasi, Dogu
Marmara kalkinma Ajansi ve Sakarya Universite'sinin ortak ¢alismast olan Otomotiv
Sektorii kapsaminda yapilan ¢alistay rapor lansmaninda konusan TOBB Bagkani Rifat
Hisarciklioglu Japonya'ya TOYOTA yetkilileriyle yaptiklar1 goriismede "TOYOTA
fabrikalari i¢inde sifir hataya en yakin ¢alisan fabrikanin Sakarya ilinde hizmette olan
fabrikada gerceklestigini yetkililerden 6grendiklerini" bildirmistir. Bu bilgi Tiirk
otomotiv sektoriinde kalite gostergelerinden biridir. TC Sanayi ve Ticaret Bakanligi
Sanayi Genel Midiirligii 2011 — 2014 Tiirkiye Otomotiv Sektorii Strateji Belgesi ve
Eylem Planminda [119] "Tirkiye'de tliretilen otomobillerin yiiksek kalite standartlarina

ulagmast", gii¢lii yon olarak bildirilmistir.

5. Otomotiv Sektorii Satis Rakamlari

ODD nin akademisyenler isbirligiyle hazirladig1 “Otomotiv Ticaretinde Yol Haritasi
Talep Tahminleri 2012-2016” raporuna [118] gére Diinya genelinde Tiirkiye olarak;

otomotiv satis adedine gore 18. ve Avrupa genelinde ise 6. sirada bulunmaktadir.

6. Otomotiv Yan Sanayi

Otomotiv yan sanayi, mamul {iretim kapasitesi, mamul ¢esitliligi ve ulastig1 standartlar
itibariyle, iilkemizde imal edilen tasit araglari i¢in gerekli olan yedek pargalarin en az

%385 1ni karsilayabilecek diizeye erigsmistir [ 120].

7. Otomotiv Sektorii ve Teknolojik Altyap: Potansiyeli

Otomotiv sektdrii en ileri teknolojileri kullanan, siirekli gelisen bir sektordiir. Tiirk
otomotiv sektorii kendi teknolojisini kurma seviyesine gelmemekle birlikte DPT
Dokuzuncu Kalkinma Plan1 (2007-2013) Otomotiv Sanayi Ozel Ihtisas Raporunda
[121], belirtildigi gibi "Kiiresel nitelikli sirketlerin teknoloji ve Ar-Ge potansiyelleri
Tiirkiye’deki otomotiv sanayi tarafindan da kullanilmaktadir. Uretim ve {iriinlerde

uygulanmakta olan teknoloji, 1990'l1 yillarda siirdiiriilen yeni yatirimlar yaninda
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yaygin insan giicii egitimi ile Tiirkiye’deki iiretimi destekleyen kiiresel firmalarin

diizeyinde bulunmaktadir."

8. Tasarim

Otomotiv sektoriinde rekabet giiciliniin belirleyicilerinden olan tasarim iiriine yliksek
katma deger saglamaktadir. Otomotiv sanayinde elde ettigi deneyim ile ¢ok iyi
yetismis insan giicliniin iistiin yonetim ve {iretim becerileri ile son zamanda gelisen
tasarim-gelistirme becerileri goreceli tistiinliige sahiptir. Ayn1 zamanda Tiirkiye’deki
otomotiv sanayinde de Ozellikle tasarim yetkinliklerinin aksam parca iireten

isletmelerde gelismesi bu acidan stratejik 6nem tasimaktadir [121].
9. isgiicii Niteligi

Tiirkiye AB iilkelerine gore daha diisiik maliyette isgiiciine sahip bir iilkedir. Aymi
zamanda yabanci firma ortakliklari ile gelismis ana ve yan sanayi; “know-how” diizeyi

yiikselmis ve 1yi egitilmis, geng, dinamik, istekli, kalifiye isgiliciine sahiptir [119].

10. Tiirk Uretimi Toplu Tasima ve Ticari Araclar

Tiirk otomotiv sanayinin ihtisas1 haline gelen toplu tasima ve ticari araglara diinyaca
yonelmenin artmistir. Sektoriin bu alaninda elde edilen tecriibe diger alanlarda da

(Tuirk patentli otomobil tiretimi vb.) kullanilabilir.

5.4.1.2. Zayif yonler

Asagidaki basliklarda zayif yonler tespit edilmistir.

1. Otomotiv Sektorii ve ithalat

Otomotiv sektoriinde ozellikle otomobil tiretiminde gerekli hammaddelerin bir
kisminda tamamen ithalata bagimli olunmaktadir. Bu baglamda temel ham madde
yetersizligi ve disa bagimlilik otomotiv sektorii i¢in kritik 6nemde olan bir zayifliktir
[119]. Ek olarak sektérde onemli yer tutan Tiirk iiretimi otomobillere gore ithal

otomobil satig adedinin fazla oldugu goriilmektedir (Tablo 5.8).



85

Tablo 5.8 Yillara gore yerli ve ithal otomobil satis adedi

2010 % 2011 % 2012 %
YERLI URETIM | 155634 30% 179488 30% 146604  26%
ITHAL 354150  69% 414031 70% 409676  74%
OTOMOBIL ’ ’ ’

TOPLAM 511794 100% | 595530  100% | 556280  100%

2. Uretimde Kiimelenme

Otomotiv yan sanayinde kiimelenmenin olmamasi yan sanayinin gelismesinin dniinde
engeldir. Otomotiv yan sanayi tireticileri genelde kii¢iik ve orta dl¢ekte isletmelerdir.

Bu sebeple yan sanayi iliretiminin nitelik ve niceligi kiimelenme ile artabilecektir.

3. Otomotiv Sektorii Lojistik Altyapisi
Tirkiye'de iiretilmekte olan otomobiller icin lojistik altyapisi yetersizdir [119].
4. Otomotiv Yan Sanayi

Otomotiv yan sanayinin {iretim ¢esidi, kapasitesi genel olarak kabaca bilinmekle
birlikte tam bir envanter mevcut degildir. Bu durum otomotiv sektorii ile ilgili alinacak

kararlarin saglikli olmayacaktir.

Ana - yan sanayi iligkilerinin yetersizligi ve etkin bir sinerji yaratilamamasi ve tasit
araclari ile aksam ve par¢alarda yerli katki payinin diisiik olmasi 6nemli zayifliklardir.
Otomotiv ana ve yan sanayi arasinda karsilikli bir bagimlilik vardir. Sadece iiretimde
degil tasarimda da gelismek i¢in bu bagliligin daha giiglenerek sinerji olusturulmasi
gerekmektedir. Yan sanayi firmalari i¢in finansmana erisim kisit1 da sektoriin geligimi

oniinde 6nemli bir engeldir [119,121].

5. Isgiicii Maliyeti ve Nitelikli Isgiicii

Sektorde talep ve lretim artistyla birlikte nitelikli isgilici ihtiyact artmaktadir.
Cogunlukla, KOBI statiisiinde olan yan sanayi firmalarinda ise nitelikli isgiicii ile ilgili

sorunlarin artmasi beklenmektedir [119].

Isgiicii maliyeti, yatinmcilar acisindan biiyiikk 6nem tasiyan bir Slgiittiir ve yeni

yatirimlarin  hangi iilkeye yapilacagi konusunda belirleyici rol oynamaktadir.
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Tiirkiye’deki isgiicli maliyeti, Bat1 Avrupa iilkelerine gore daha diisiik olmakla birlikte;
Dogu Avrupa iilkeleri, Rusya, Hindistan ve Cin’e gore rekabet¢i degildir. Tiirkiye’nin
isglicii maliyetindeki s6z konusu dezavantaji, is¢ilik iicretleri ve maaslardaki yiiksek

vergi ve SSK primi yiikiinden kaynaklanmaktadir [101].

6. Teknolojik Altyap: ve Ar-Ge

Otomotiv sanayinde siirdiiriilebilir rekabet giiclinlin saglanmasi i¢in liretim alaninda
ulasilan bu yetkinligin gii¢lendirilerek devam etmesi yaninda, teknoloji gelistirme ve
Ar-Ge alanlarindaki yetkinligin de varligini zorunlu kilmaktadir. Otomotiv sektdriinde
teknolojik altyap1 ve Ar-Ge calismalarina son yillarda devlet desteginin artmasina
ragmen tiim incelenen belgelerde ortak karar teknolojik altyapt ve Ar-Ge
caligmalarinin istenen diizeyde olmadigidir. Ana ve yan sanayi firmalari, toplaminda
siirlt sayida firma Ar-Ge bdliimiine sahiptir ve degisen oranlarda {irlin tasarimi ve
tasarim dogrulamasi yapabilmektedir. Buna ragmen ana sanayi sirketlerinin hemen
hicbirisi su anda bir iirlinli tamamen tasarlayabilecek bilgi birikimine ve gerekli yetkin
eleman sayisina sahip degildir. Ancak son on yilda bu acig1 kapatmak iizere hizla
calismalarini siirdiirdiikleri de goriilmektedir [121]. Ar-Ge caligmalarina yonelik

yeterli 6z kaynak yaratilamamasi giderilmesi gereken bir zayifliktir [119].

7. Tasarim

Otomotiv sektoriinde Ar-Ge ve tasarim alaninda pasif bir politikanin izlendigi
gozlenmektedir. Tlrkiye’de tasarim dogrulamasi agisindan da 6nemli laboratuar eksigi
vardir. Motor ve aktarma organlari teknolojisinde 6zgiin yerli tasarim eksikligi ve disa
bagimlilik, yeni arac¢ projelerinde ortak tasarim yetkinligine sahip firma azlig1 ve
yeterli test merkezlerinin olmamasi otomotiv sektoriiniin tasarim 6l¢iitii acisindan
zayif yonleridir [119, 108, 121]. Bunlara ek olarak tasarim yetkinligine sahip insan

kaynag ihtiyacit bulunmaktadir.

5.4.2. D1s ¢evre analizi

5.4.2.1. Firsatlar

Asagidaki basliklarda firsatlar tespit edilmistir.
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1. Otomotiv Sektorii ve Asya Pazarina Yakinhgi

Avrupa otomotiv sektoriiniin zor gilinler gecirdigi 2012 sonlarindaki ekonomi bilgileri
tarandiginda Asya pazarinda satislarin biiyiik artis kaydetmesi sayesinde Alman
otomobil devi BMW'nin sikintili siireci atlattigi goriilmektedir [102]. Ayni tarihlerde
azalan talep ve Asya'daki gii¢lii rekabet karsisinda AB Komisyonu, Avrupalr iireticilere
destek plani agiklamistir. Avrupa’da sanayinin en énemli kollarindan olan otomotiv
sektorli, ayn1 zamanda en biiylik istthdam kaynaklarindan biri oldugunu icin AB
Komisyonu’nun sanayiden sorumlu iiyesi Antonio Tajani, kriz doneminde otomotive
destek icin bir eylem plani sunarak, alinacak 6nlemleri goriismek iizere bu ay sonunda
ekonomi bakanlari, sendikalar ve otomobil iireticilerini bir araya getiren bir toplanti
diizenleyecegini agiklamistir. Otomotiv sanayisinin AB'de GSYIH nin %4 iinii
karsilamakta ve Avrupa’da 12 milyon kisi dogrudan ya da dolayli olarak otomotive
baglidir ve ayn1 zamanda yilda 28 milyar Euro ile en biiyiik 6zel arastirma yatirimcisi

konumundadir [103]

Kalabalik niifusa sahip Asya pazar1 diinyadaki otomotiv sektoriiniin goziinti diktigi bir
pazar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Tirkiye konum olarak hem Avrupa hem de
Asya'ya yakin olmasi bir avantajdir. Ayn1 zamanda Asya'ya kiiltiirel olarak da yakindr.
Avrupa pazari paymna bakildiginda ise Tirkiye'nin 2006 yilindan 2012 yilina kadar
istikrarli sekilde %2’den %4’e ¢iktig1 goriilmektedir (Tablo 5.7).

2. Otomotiv Sektorii ve Cevre

Sanayide ¢evre uygulamalar1 uluslararasi kurallara gore diizenlenmektedir. Otomotiv
sanayinin c¢evreye olan etkileri iki asamada ele alinabilir. Bunlardan biri iiretim
asamasindaki ¢evresel etkiler, digeri de iirliniin kullanim émrii boyunca olusturdugu
cevresel etkilerdir [121]. Sanayi ve c¢evre politikalarmin uyumu gozetilerek
bliylimenin siirdiiriilebilirligi saglanacagi, sanayide insan sagligina ve c¢evre
kurallarima uygun iiretim yapilacagr 2012 Performans Programi'nda [117] 6nemle

vurgulanmistir.
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ODD’ nin akademisyenler isbirligiyle hazirladig1 “Otomotiv Ticaretinde Yol Haritasi
Talep Tahminleri 2012-2016” raporunda [118], 2011 y1l1 sonu itibariyle Tiirkiye’deki
arag sayilar1 ve yaslar1 (Tablo 5.9) incelendiginde 20 yas iistii araglarin sayisi olukga
fazladir. Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanlig1 bu konuda c¢alisma baslatarak ¢evreci

otomobillere tegvik imkanlar1 sunmay1 hedefledigini basindan duyurmustur.

Tablo 5.9 Tiirkiye’deki arag sayilar1 ve yaslari

Aracin Yaklasik %
(1]

Yasi Adet
12 alt1 6 milyon 50
12 "ya? Vele milyon 50
usti
16 yas ve | 4 milyon 34
usti 100 bin
20 yas ve | 2 milyon
stii 750 bin 226
12
TOPLAM | milyonun
iizerinde

(Kaynak: ODD)
3. Universite-Sanayi isbirligi

Devletin {iniversite-sanayi isbirligine 6nem vermesiyle iilkeyi yonlendirecek bir

stratejik yolun hazirlanmis olmasi firsattir [122].

4. Teknoloji ve Ar-Ge

T.C. Sanayi ve Ticaret Bakanlig1, 2012 Performans Programinda [117], ""Oniimiizdeki
donemde, Ar-Ge ve yenilik kapasitesinin giiglii oldugu basta otomotiv, makine ve
imalat teknolojileri ile bilgi ve iletisim teknolojileri gibi alanlardaki arastirma
altyapilarini olusturmaya ve arastirmaci insan giiciinii yetistirmeye daha da 6nem
verilecegi" bildirilmistir. Tiirkiye'nin Ar-Ge ve tasarim merkezi olma potansiyeli, Ar-
Ge ve yatirim tesviklerinde saglanan yeni avantajlar, yurt i¢i ve yurt disinda stratejik
teknoloji alanlarinda ¢alisan, uluslararasi nitelikte bilim ve sanayi insanlarinin varligi,
devletin belirledigi stratejilerde Ar-Ge ve innovasyon kiiltliriiniin tesvik edilmesi ve
desteklenmesi (Teknoparklar), devletin Ar-Ge altyapisin1 iyilestirmek hedefini
belirlemesi, Tiirkiye'nin bilim ve teknoloji alaninda Ongérii yapacak, “Ne?”
sorusundan “Nasil?" ve ”Ne Zaman?” sorularmma cevap arayan bir diizeye gelmis

olmas1 otomotiv sektoriiniin firsatlaridir [106, 119, 123].
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5. Tiirkiye'nin Cografi Konumu

Cografi konum avantaji ve bolgesinde uluslararasi iiretim merkezi olma potansiyeli
yiiksek olan Tiirkiye Asya ve Avrupa pazarlarina yakin olmasi sektor agisindan
avantajdir. Farkli amaglara yonelik olarak degerlendirilebilecek zengin dogal
kaynaklar ve bunlardan katma degeri yliksek triinler elde edebilme potansiyeli
mevcuttur. Kiiresel kriz sonrasinda yeniden kiiresel yapilanma ve iiretim merkezlerinin

yer degistirmesi de dnemli bir gelismedir [106, 119].

6. Tiirk Kiiltiirii ve Niifus Yapisi

Yeniliklere ve yeni teknolojilere agik, gelismelere uyum gosteren adaptasyon yetenegi
yiiksek, derin bir kiiltiire sahip olan toplum, hizla gelisen ¢evreye uyum agisindan
onemli bir firsattir. Ayn1 zamanda Tiirkiye niifusunun ¢ogunlugu geng, dinamik ve

egitim diizeyi giderek ylikselmektedir. Bu durum sanayi sektorii i¢in firsattir.

7. Yenilikler ve Gelismeler

Uretimde artmakta olan kalite imaji, giderek artan tiiketici bilinci, uluslararasi yénetim
sistemleri yaygmhg (kalite, ¢evre, giivenlik vs.) ve lojistik sektoriiniin gelismesi
firsattir. Tiirk otomotiv sektdrii yenilikei arag teknolojileri konusunda gelismis tilkeleri

arag ve liretim teknolojileri anlaminda yakalama firsatina sahiptir [119].

Diger Firsatlar

8. Sanayi ve Ticaret Bakanligimin otomotiv konusunda kurumsal kapasitesinin
giiclendirilmesi,

9. Devletin sirketlerin tasarim, iiretim, markalagma beceri ve kapasitelerini artirmak
hedefini belirlemesi,

10. I¢ pazar potansiyeli,

11. Otomobil pazarimin doyum noktasina gelmemis olmasi,

12. Kiiresel pazarlarda ve komsu iilkelerde yeni olanaklar-yeni ihracat pazarlari,

13. AB ve kiiresel teknik mevzuata uyum caligmalari,

14. Kiiresel pazara ihracat potansiyeli,
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15. Devletin otomotiv sektoriinde i¢ ve dig pazarlar1 gelistirmek hedefini

belirlemesidir.
5.4.2.2. Tehditler
Asagidaki bagliklarda tehditler tespit edilmistir.

1. Teknoloji ve Ar-Ge

TUBITAK, Ulusal Bilim ve Teknoloji Politikalari, 2003-2023 Strateji Belgesi [106],
incelendiginde asagidaki tehditler belirlenmis ve teknoloji ve Ar-Ge konusundaki
tehditlerin "egitim sisteminin arastiriciligi ve yaraticiligl tetikleyen bir yapida
olmamas1" merkezli oldugu tespit edilmistir. Ornegin; arastirma ve teknoloji bilincinin
eksikligi, ileri teknoloji alanlarinda uzmanlagsmanin yetersizligi ve bu alanlardaki
arastirmalar i¢in gerekli kritik arastirici kitlesinin olmamasidir. Bunun yaninda
sistemden ve 6zel sektdriin yapisindan kaynaklanan tehditler bulunmaktadir. Ornegin;
uzun vadeli ve biiylik dlcekli tedarik programlarinda uygulanacak Ar-Ge'ye dayal
tedarik mekanizmalarinin yeterli diizeyde bulunmamasi, kisithi finansal kaynaklarla
gerekli koordinasyon saglanmadan yiiriitiilen Ar-Ge faaliyetleri, iiretimde teknoloji
girdisinin 6neminin tam olarak anlagilamamis olmasi, 6zel sektor Ar-Ge yatirimlarinin
yetersiz olmasi, teknoloji kullaniminda disa bagimlilik, hazir sistem ve teknolojileri
tercih etme egilimi ve teknoloji iiretme konusundaki 6zgiliven eksikligi, birgok sanayi
sektoriinde tedarik¢i firmalarin teknoloji ve Ar-Ge ¢alismalarini ancak ana sanayilerin
istek ve direktifleri ile yapmasi, bir rutin haline gelememesi, bilim ve teknoloji
alanindaki ¢alismalar1 yonlendirecek, hizlandiracak ve sisteme geri besleme verecek
tartigmalarin ilgili tim kesimlerin katilimiyla yapilmasini saglayacak sistem ve

mekanizmalarin olmamasidir.

2. Otomotiv Sektorii ve Cevre

TUBITAK, Ulusal Bilim ve Teknoloji Politikalar1, 2003-2023 Strateji Belgesi [106] ve
2011 - 2014 Tiirkiye Otomotiv Sektorii Strateji Belgesi ve Eylem Plan1 [119]
incelendiginde elde edilen tehditler soyledir. Iklim degisikligi ve diisiik karbon

ekonomisini amaglayan mevzuatin yaratacagi yiikiimliiliikler, “enerji verimliligi” ve
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“cevre kanunu” ile ilgili yeni mevzuat ¢alismalarindaki belirsizlikler, ¢evresel bilginin

ve ¢evrenin Oneminin toplumun tiim katmanlarinda yeterince kavranmamis olmasidir.

3. Universite Sanayi isbirligi

Universite sanayi isbirligini devlet desteginin olmasi firsatina karsin otomotiv
sektorlinli olumlu etkileyecek diizeyde isbirliginin olmamasi sektor agisindan tehdittir.
Cogunlukla Tiirk iiniversitelerinde yliriitiilen arastirmalarin sanayinin problemlerini

¢cozmeye yonelik degildir.

4. Pazar

Otomotiv sektoriinlin dis pazar arastirmalarinin yetersizligi ve dis pazarlara yonelik
ortak, biitlinlesik {iretim stratejilerinin olusturulamamasi neticesinde c¢okuluslu
firmalarla rekabet giicli zayiftir. Alternatif ihracat pazarlari belirlenmemistir. Buna
karsilik Dogu Avrupa iilkeleri, Cin ve Hindistan gibi iilkelerin yiliksek katma degerli
parcalari igeren yeni projelerde yer alabilme yetkinliginin gelismesi ve diisiik maliyet

sunabilmeleri Tiirk otomotiv sektorii icin dnemli bir tehdittir [106, 119].

Diger Tehditler

5. Makroekonomik istikrarsizlik, hizli niifus artisi, i¢ gog, plansiz kentlesme ve gelir
dagilimindaki dengesizlik, genc¢ niifusun yeterli egitilememesi ve istihdam
olanaklarinin yaratilamamasi

6. Makroekonomik konjonktiiriin olumsuz etkileri

7. Tasit araglar1 satiglarindaki vergi yiikiiniin yiiksekligi

8. Otomobil vergilerinin aracin yasina bagli olarak azalmasi

9. Akaryakit lizerindeki vergi yiikiiniin yiiksekligi

10. ihracat - ithalat prosediirlerindeki biirokratik islemler /giderler

5.4.3. Durum analizi ve degerlendirme

Mevcut durum analizi sadece kategorize etme metodudur [20]. Bu boliimde Tiirkiye
otomotiv sektoriiniin gii¢lii ve zayif yonleri ile firsat ve tehditleri kategorize edilmistir.

Ancak asil onemlisi eldeki bilgileri kullanarak ve firsatlardan yararlanarak zayif
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yonleri kuvvetlendiren ve tehditleri firsata ¢eviren ya da bertaraf eden stratejileri

belirlemektir.

GZFT analizinde olumlu faktorlerin (G-F) ve olumsuz faktorlerin sayist (Z-T)
karsilastirilamaz; ¢ilinkii her birinin sektore etkisi farklidir. Ornegin; giiclii yonde
ihracatin sektore etkisi ile zayif yonde yan sanayi envanterinin olmamasi sektdre ayni
siddette etkili degildir. Bu konuda ornekler c¢ogaltilabilir. Genel itibariyle
degerlendirildiginde sektoriin  olumlu-giiclii  yonlerinin daha fazla oldugu
goriilmektedir. Buna karsilik, zayif yonlerden ¢ok kritik 6neme sahip olan “yan sanayi
envanterinin olusturulmasi, kiimelenme ¢alismalari, liniversite-sanayi isbirligi” gibi

faktorler gbze ¢arpmaktadir.

Bu boliimde sektor ile ilgili ortaya konulan giiclii ve zayif yonler ile tehdit ve firsatlar
Odak Strateji Modeli yardimiyla sektor ile ilgili odak stratejilerin elde edilmesinde

kullanilacaktir.



BOLUM 6. UYGULAMA

6.1. Giris

Diinya iilkelerinde oldugu gibi Tiirkiye’de de otomotiv sektorii, ekonomiye yiiksek
katma deger saglamakta, sanayilesmenin ve teknolojik gelismenin temelini
olusturmaktadir. Sektoriin sagladig ihracat rakamlar ile Tiirkiye ekonomisi ig¢inde
Oonemli bir yere sahiptir. Bu 06zel konumundan dolayr uygulama alani olarak
secilmigtir. Bu sektorde yapilan uygulamaya yonelik tiim ¢alismalar sektoriin yiiksek

katma degerinden dolay1 6nemlidir.

Tiirk Marka Patentli Otomobil (TMPO) iiretilmesi kararini destekleyecek stratejik
hedeflerin belirlenmesine yardimci olmak ve alt yapi olusturmak icin bu ¢alisma

yapilmistir.

Tiirkiye Cumbhuriyeti Devleti son on yilda belirginlestirdigi “Tiirk Marka Patentli
Otomobil” (TMPO) firetim politikas1 tizerine ilgili bakanliklar, kamu kurum ve
kuruluglart ile 6zel sektoriin kurdugu dernekler tarafindan basta GZFT olmak {izere
bircok analiz yapilmistir. Bu ¢alismalar incelendiginde genelde ilgili kurum, kurulus

ve derneklerin kendi ¢aligma alanlar agisindan degerlendirmeler yaptig1 goriilmiistiir.

Bu calismada su ana kadar yapilan tiim analizler incelenmis, degerlendirmeler
yapilmis, yeni genis kapsamli ve strateji belirlemeye odaklanarak Parcali GZFT
(PGZFT - Sectional SWOT- SSWOT) analizi olusturulmus, hedef odakli model
kurulmustur. PGZFT analizinin GZFT analizinden farki, sadece belirlenen genel konu
tizerinden GZFT analizi yapilmamakta, ana konuyu olusturan alt 6l¢iitler tizerinden
GZFT analizi yapilmaktadir. Boylelikle, analizi yapilan konu ¢ok detayli incelenerek

elde edilen sonuglar strateji belirlemeye daha uygun duruma getirilmis olmaktadir.
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6.2. Problemin Tanimlanmasi

Otomotiv sektorii tilkelerin ekonomileri i¢in lokomotif goérevini iislenmistir. Otomotiv
sektorili i¢cinde onemli yer tutan otomobil sektorii ise Tiirkiye’de 6nemli bir ihracat
kalemidir. Ayn1 zamanda otomotiv sektoriinde iiretim ve pazarin Dogu’dan Bati’ya
gecisinin beklenmesi ve Tiirkiye nin bulundugu cografi konum bu ¢alismanin 6nemini

artirmaktadir.

TUBITAK ve Sanayi Bakanlhigmin yaymladigi belgeler incelendiginde otomotiv
sektorii ylikselen endiistri olarak belirtilmektedir. Bu sebeple sektorle ilgili stratejiler
daha da 6nem kazanmaktadir. Ilgili belgeler ve devlet politikas1 %100 yerli sermaye
ile tretilecek bir otomobilin iiretimi konusunda calismalar1 hizlandirmistir. Pazara
dogru iirlinlin sunulmasi 6nemlidir. Otomotiv sektorii en ileri teknolojileri kullanan,
sirekli gelisen bir sektordiir. Bu sebeple otomobil tiplerinin ve niteliklerinin
belirlenmesi i¢in dogru stratejilerin olusturulmasi gerekmektedir. Dogru stratejilerin
olusturulmasinda akademik c¢aligmalarin yapilmast en uygun politikalarin

belirlenmesinde yardimci olacaktir.

Uygulama alaninin otomotiv sektorii olarak secilmesi karari kamu kurum ve
kuruluglarinin raporlarindan siizerek elde edilen bilgiler 1s18inda yapilmistir. T.C.
Sanayi ve Ticaret Bakanligi, 2010-2014 Stratejik Plani’nda Tiirkiye’nin sanayi
vizyonu; “Enerji alaninda, ¢evreye duyarli teknolojilerle lireten ve kullanan; cevre
alaninda, iiretimini temiz tretim teknolojileriyle yapan; Tiirk sanayisinin rekabet
giiciinii artirarak yiiksek katma degerli, ileri teknolojili yeni iiriinler tiretmeye dayali
ekonomik yapisiyla, Avrasya’nin mal ve hizmet {iretim tissii olmaktir [106, 107]”
seklinde belirtilmistir. Burada isaret edilen yeni iiriinlerin basinda TMPO gelmekte
olup bu ¢alismada yeni iirlin olarak TMPO kabul edilmistir. Buradan hareketle TMPO

ile ilgili odak stratejilerin belirlenmesi uygulama alani olarak belirlenmistir.

TUBITAK Tiirkiye Ulusal Bilim ve Teknoloji Politikalar1, 2003-2023 Strateji Belgesi
[106], T.C. Sanayi ve Ticaret Bakanlig1 2010-2014 Stratejik Plan1 [107], T.C. Sanayi
ve Ticaret Bakanligi 2011-2014 Strateji Belgesi [108], T.C. Sanayi ve Ticaret
Bakanlig1 Sanayi Genel Midiirliigii 2011 — 2014 Tiirkiye Otomotiv Sektorii Strateji
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Belgesi ve Eylem Plani [98] belgeleri incelendiginde otomotiv sektorii yiikselen
endiistri olarak belirtilmektedir. Bu sebeple sektorle ilgili stratejiler daha da dnem
kazanmaktadir. Bu stratejilerden bir tanesi olan yerli (marka patentli iretilecek)
otomobilin liretimi konusunda ¢alismalar hizlanmistir. Pazara dogru iirlinle girebilmek
rekabette avantaj saglayacaktir. Bu konuda Tirkiye i¢in kritik 6neme sahip dogru
stratejiler belirlemek hayati 6nem tagimaktadir. Strateji belirlemede gerekli bilgilerin

olusturulmasinda ilk basamak olarak GZFT analizi kullanilmistir.

Diinya ekonomisini ayakta tutan bir sektor olan otomotiv sektorii Tiirkiye’de yiikselen
bir egilimdedir ve devlet tarafindan bizzat stratejiler belirlenerek desteklenmektedir.
TMPO iiretimi i¢in ¢aligmalar baglatilmis ve dogru stratejilerle yon ¢izmenin énemi
artmistir. Bu sebeplerden dolay: strateji belirlemek i¢in 151k tutmasi amaciyla PGZFT
(SSWOT) analizi yapilmis, Odak Strateji Modeli (OSM) gelistirilerek COKV

yontemlerinden BAHP ile odak stratejiler belirlenmistir.

6.3. Odak Strateji Modeli (OSM) ve Uygulama Adimlari

Modelin basinda ve sonunda PGZFT analizine odaklanan OSM’de odak stratejiler
belirlemek i¢in BAHP yontemi kullanilmistir. Modelin agirlik belirleme kisminda

baska COKV teknikleri kullanilabilir.

6.3.1. Uygulama adimlar1

Calismanin uygulama adimlar1 asagidaki gibi gerceklestirilmistir:

1. Adim: Otomobil iiretimi kararin etkileyen ana ve alt dl¢iitlerin belirlenmesi

2. Adim: Modelin kurulmas1

3. Adim: Tiirk Marka Patentli otomobil {iretimi acisindan belirlenen alt Sl¢iitler
icin PGZFT analizinin yapilmasi

4. Adim: Degerlendirici grup ve sayilarinin belirlenmesi

5. Adim: Stratejistlerin goriislerine gore degerlendirici gruplarin agirlik puan
hesaplanmasi

a. Anket hazirlanmasi



c.

f.
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Anketin dilsel ifadelere c¢evrilmesi ve karsilastirma matrisine

aktarilmasi
Tutarlilik hesab1
Bulaniklastirma
Bulanik AHP

Sonug

. Adim: Anket hazirlanmasi

. Adim: Anketin Uygulanmasi

6
7
8. Adim: Anket verilerindeki dilsel ifadelerin matrislere aktarilmasi
9

. Adm: Olgiitlerin Degerlendirici gruplarina gore Siniflandirilmasi

10. Adim: Tutarlilik hesabi

11. Adim: Dilsel ifadelerin tiggensel bulanik sayilarla ifade edilmesi

12. Adim: Ana Olgiitlerin  degerlendirici

hesaplanmasi

13. Adim: Ana 6l¢iit agirliklarinin hesaplanmasi

gruplarina  gore agirliklarinin

14. Adim: Alt Oolgiitlerin degerlendirici gruplarma gore yerel agirliklarinin

hesaplanmasi

15. Adim: Alt 6l¢iit yerel agirliklarinin hesaplanmasi

16. Adim: Alt olgiit genel agirliklarinin hesaplanmasi:

17. Adim: Olgiitlerin dncelik puanlarinin hesaplanmast:

18. Adim: Siralama ve PGZFT analizine odaklanma

19. Adim: Stratejilerin belirlenmesi

6.3.1.1. Odak strateji modelinin kurulmasi

Odak strateji modelinin (OSM) ana catis1 Sekil 6.1°de goriildiigl gibi karar1 etkileyen

ana Olclitler ve alt ol¢iitler ile degerlendiriciler, stratejistler ve PGZFT analizinden

olusur. OSM i¢in COKV modelinde oldugu gibi agirlik belirleme asamalarindakine
benzer teknikler kullanilabilir. Bu ¢alismada BAHP ve AHP kullanilmistir. PGZFT

analizi, her bir alt 6l¢ilit agisindan TMPO’in ¢esitli durumlarn degerlendirilerek

belirlenmistir.
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Bir karar modelinde M, n. ana olgiitii ifade etmekte ve bdylece n adet ana Olgiit
bulunmaktadir. Alt dlgiitlerin sayis1 ise her bir ana 6l¢iit i¢in farkli olabilir. Yani M;
ana Olciit i¢in alt ol¢iit sayist a adet (Si11, Si12,..., S1a) iken, M2 ana 06l¢iitii i¢in alt Sl¢iit
sayist b adet (Sz21, S22,..., Sop) olabilir. M, ana 6l¢iit i¢in alt dl¢iit sayis1 z adet (Sni,
Sn2,..., Snz) tir.

Bu calismada kullanilan OSM modeli Sekil 6.1°de goriilmekte olup detaylar1 ve

formiillerine uygulamanin iginde yer verilmistir.

ANA  |ALTOLCUT DEGERLENDIRICI - . . . ONCELIK
OLCUT | (Agarhk) PGZET GRUP (Agirhik) (ANOAEx) | ANOYA | ALOYA | ALOGA | “gp g
G111|7111|F111|T111 £1 (1) -
s11 G112|7112|F112|T112 Vi1 711 711*100
= = = = E2 (e2) mi2
G121|7121|F121|T121 £3 (e3) R
s12 G122|7122|F122|T122 vi2 712 712*100
M1 = = = = . . X1
Glal|Zlal|Flal|T1lal
Sia Gla2|Z1a2 |Fla2|T1la2 Via 71a 71a*100
= = = = Ek (ex) maik
G211|7211|F211|T211 £1 (1) —
21 G212|7212 |F112|T212 v21 721 721*100
= = = = E2 (e2) m22
G221|7221|F221|T221 £3 (e3) R—
22 G222(7222|F222|T222 v22 722 722100
M2 = = = = . . X2
G2b1|Z2b1 |F2b1|T2bl
G2b2|Z2b2 |F2b2|T2b2 h )
S2b Y2b Z2b Z2b*100
= = = = Ek (ex) ma2k
Gnll|Znl11|Fn11|Tnll £1 (1) R
n
snil Gnl2|Zn12|Fn12|Tn12 Yni 7m 7n1*100
= = = = E2 (e2) mn2
Gn21|Zn21|Fn21|Tn21 £3 (e3) R
n
sn2 Gn22|Zn22|Fn22|Tn22 Yn2 72 7n2*100
Mn = = = = Xn
Gnz1 |Znz1 |Fnzl |Tnzl
Gnz2 |Znz2 |Fnz2 |Tnz2 h B
Snz Mz |ghzc \FnzZ | Thz Ynz Znz Znz*100
. . . . Ek (ek) Mk

Sekil 6.1. Odak strateji modeli
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6.3.1.2. Otomobil iiretimi kararmm etkileyen ana ve alt olciitlerin belirlenmesi

OSM de olgiitlerle ilgili kullanilan semboller agagida verilmistir (Denklem 6.1).

M, = n. Ana 0lgiit

Ex = k. Degerlendirici

ex = Stratejist bilgisiyle hesaplanan k. Degerlendirici igin agirlik degeri

mu= n. Olgiit icin k. Degerlendirici grubunun verdigi agirhik degeri (6.1)
Sn/=n. Ana 0lglit i¢in z. Alt dlgiit

snz= 1. Ana 0Ol¢lit icin z. Alt dl¢iitiin agirlik degeri

Xn=n. Ana olgiit i¢in agirhik

Y= n. ana Olgiitiin z. alt 6l¢lit icin yerel agirhik

Zn/= 1. ana Olciitiin z. alt 6l¢iit icin genel agirlik

Otomobil tiretimi kararmi etkileyen 5 ana olgiit ve 15 alt 6l¢iit belirlenmistir. Ana
dlgiitler; 1. Toplum, 2. Uretim ve teknoloji, 3. Cevre, 4. Ekonomi ve 5. Pazar olarak
belirlenmistir. Ana olciitler ve alt dl¢iitler asagidadir:
1. Toplum ile ilgili dl¢iitler,
a. Toplumun egitim ve kiiltiirii (TEK)
b. Toplumun aile yapisi ve ekonomik durumu (TEA)
c. Toplumun algis1 ve beklentisi (TAB)
2. Uretim ve teknoloji (UT) ile ilgili lgiitler,
a. lIsgiicii
b. Uretim
c. Teknoloji ve Ar-Ge
d. Tasarim
3. Cevre ile ilgili dlgiitler,
a. Cevreye duyarl yakit (CDY)
b. Cevreye duyarli teknoloji: geri doniisiimlii otomobil (automotive
recycling) (CDTE)
c. Cevreye duyarli toplum (CDTO)
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4. Ekonomi ile ilgili 6lgiitler,

a. Uretici yoniiyle

b. Tiiketici yoniiyle

c. Ulkenin ekonomik istikrar1 (UEI)
5. Pazar ile ilgili dlciitler,

a. Ic¢ Pazar

b. Dis pazar

Toplum: Yeni bir iiriin veya bilinen bir iirlinlin yeni markasinin piyasaya stirtilmesi

kararinda toplum yani tiiketici karar1 yonlendirici rol oynamaktadir.

Tiiketici, bir markay1 digerlerine tercih ederken duygusal ve biligsel olarak etkilenir ve
kendi ihtiyaclari ile markaya iligkin inang ve tutumlarinin etkisiyle satin alma kararini
verir. Marka tercihi, hedef tiiketicilerin aliskanliklar1 veya ge¢cmisteki tecriibelerine
bagli olarak diger markalarin i¢inden genellikle belirli bir marka segme davranigini
gostermesidir. Tiiketiciler satin alma karar siirecinde ve marka tercihlerini
gerceklestirmede marka imajindan etkilenmektedirler. Marka algis: kisilerin
isteklerini ve beklentilerini yansitiyorsa, tiiketici markaya karst bir baglhlik
duymaktadir. Marka tercihini yas, cinsiyet, egitim, meslek ve gelir gibi demografik
faktorler etkilemektedir [123, 124]. Bu baglamda asagidaki alt 6l¢iitler belirlenmistir:

1. Toplumun egitim ve kiiltiirt,

2. Toplumun aile yapist ve ekonomik durumu

3. Toplumun algis1 ve beklentisi

Olgiitleri belirlemek i¢in yapilan mini alan arastirmasinda yiiz yiize goriisiilerek elde
edilen sonug; toplumun egitim seviyesi, kiiltiirii, aliskanliklar, algisi, egilimi, aile
yapist otomobil satin alma eylemini etkilemektedir. OYDER’in Miisteri Profili
Arastirmast da [125] bu bilgileri desteklemektedir.

Uretim ve teknoloji: Otomobil se¢iminde en onemli dlgiitlerden biri de iiretim ve

teknolojidir. Bu sebeple ana 6lgiit olarak belirlenmistir.
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Gilinlimiizde tiiketici bilinci oldukga yilikselmistir ve otomobil tiretiminde kullanilan
teknoloji, malzeme ve tasarim Onemini daha da artirmistir. Cevre dostu, geri
doniistiiriilebilir malzeme kullanan ve bildigimiz otomobillerin disinda bir farklilik
olusturabilen iirlinii sunmak rekabette 6ne ge¢gmeyi saglamaktadir. Hatta artik ¢evre
dostu, teknolojik otomobiller siradanlagsmis esdegerlerine gore farklilik sunabilenler
tercih edilmektedir. Farklilik yaratabilen otomobiller ancak tasarimda ve Ar-Ge
calismalar1 ile kendini gdsterebilir. Bu sebeplerden dolay:r iiretim ve teknoloji ana
Olgiitiintin alt Sl¢titi olarak;

1. Isgiicii,

2. Uretim,

3. Teknoloji ve Ar-Ge,

4. Tasarim,

belirlenmistir.

Cevreye duyarlilik: Uriiniin ¢evre dostu ve geri doniistiiriilebilir malzemeden
tiretilmesi kaynaklarin gittik¢e kitlastigr glinlimiizde 6nemli bir unsur olarak kendini
gosterir. Uretim yapilirken cevreye zarar verilmemesi de ayrica dikkate alinmasi

gerekir.

“2003-2023 strateji belgesi”nde belirtilen “iiretimini temiz iiretim teknolojileriyle
yapan, ¢evreye duyarl teknolojilerle iiretmek ve kullanmak™ vizyonlarini yerine
getirmek gerekir [106].

1. Cevreye duyarl yakit

2. Cevreye duyarl teknoloji: geri doniisiimlii otomobil

3. Cevreye duyarl toplum

Ekomoni: Ekonomi her iiriin i¢in 6nemli 6l¢iit olmakla birlikte otomotiv sektoriinde
yeni bir lirlinii pazara sunarken pazarda daha iyi konumlanabilmek i¢in 6nem arz
etmektedir. Ekonomi 6l¢iitii diger dlgiitlerle baglantili olmaktadir. leri teknoloji ile
tiretilen iirlin, kaginilmas1 miimkiin olmayan maliyetleri de beraberinde getirmektedir.
Burada tiiketicinin algis1 ve beklentisi dengeyi saglar.

1. Uretici yoniiyle

2. Tiiketici yoniiyle
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3. Ulkenin istikrar durumu

Pazar: Toplum, iiretim ve teknoloji, ¢evre ve ekonomi oOlgiitlerinin durumu pazar
payini olusturur. Otomobil liretiminde i¢ ve dis pazar ayni dneme sahip oldugundan bu
iki alt olgiit belirlenmistir. Tiirkiye pazari (i¢ pazar) ve Avrasya, Afrika pazari (dis
pazar) doymus pazarlar degildir. Her iki pazar da Tiirk otomobil sektdrii i¢cin 6neme
sahiptir.

1. I¢ pazar

2. Dis pazar

6.3.1.3. Tiirk Marka Patentli Otomobil iiretimi agisindan belirlenen alt olgiitler

icin PGZFT analizinin yapilmasi

Bir ana 6lgiitlin giiclii ve zayif yonleri ile firsat ve tehditlerini analiz etmek i¢in, ilgili
ana Olc¢iitiin her bir alt 6l¢iitleri i¢in giiclii ve zayif yonleri ile firsat ve tehditlerini analiz
ederek ana oOl¢iitli analiz etmis oluruz. Ana Olciit, alt Olciitlere parcalanarak analiz
yapildigr i¢in daha odaklanmis, 6zellikli sonuglar elde edilebilir. Bu c¢alismada bu
yonteme “Parcali GZFT (SSWOT)” adi verilmistir.

TMPO i¢in odak strateji belirlemeye yonelik PGZFT analizinde (Tablo 6.1) 6rnegin;
tiretim ve teknoloji 6l¢iitiinii degerlendirmek i¢in alt Slgiitleri yani isgiicii, liretim,
teknoloji ve Ar-Ge ile tasarim analiz edilmis boylelikle iiretim ve teknoloji ana 6l¢iitii

degerlendirilmis olur.

Otomobil sektoriinde stratejiler belirlemede etkin rol alan kurum ve kuruluslarin
raporlart incelenmis GZFT analizleri degerlendirilmistir. Bu raporlarda mevcut olan
GZFT analizinin baz1 maddeleri ¢alismaya uygun olarak oldugu gibi alinmistir. Diger
taraftan raporlardan elde edilen yorumlarla PGZFT analizi yapilmistir. Otomotiv
sektoriinde Tiirkiye’deki pazar ve iiretimi takip eden ODD, OSD, TAYSAD ile irtibata
gecilmis yetkililerden alinan bilgiler ve yayimladiklar1 dergilerde yer alan analizlerden
PGZFT olusturulmustur. Ayni zamanda diinyadaki egilim belirlenmek iizere

Avrupa’daki ODD karsilig1 derneklerin verileri incelenmistir.
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Bu kapsamda TMPO iiretim potansiyeline yonelik hazirlanan PGZFT analizi, belli bir
donanim ve alt yapiya sahip olan sektor igin bir bakis ac¢ist kazandirmay1

amaclamaktadir.

Tablo 6.1. Par¢ali GZFT (SSWOT) analizi

GZFT
ANA OLCUT ALT OLCUT o ]
GUCLU ZAYIF FIRSAT TEHDIT
TEK G z F T
TOPLUM TAE G z F T
TAB G z F T
Isgiicii G z F T
Uretim G z F T
URETIM ve TEKNOLOJI
§ Teknoloji ve Ar-Ge G z F T
? Tasarim G z F T
= ¢DY G z F T
CEVRE GDTE G z F T
¢DTO G z F T
Uretici yoniiyle G z F T
EKONOMI Tiiketici yoniiyle G z F T
UEQ G z F T
i¢ Pazar G VA F T
PAZAR
Dis Pazar G Z F T

PGZFT (SSWOT - Sectional SWOT ) analizi ile stratejilere daha odaklanilmis
olacagindan hassas ve sistematik sonuglar alinacag diisiiniilmektedir. Bu baglamda

PGZFT analizi yapildiginda asagidaki sonuclar elde edilmistir:

1. Toplum

a. Toplumun Egitim ve Kiiltiirii

GUCLU YON l.a.

OYDER ve GFK (Gesellschaft fir Konsumforschung - Society for Consumer
Research) Tiirkiye'nin gergeklestirdigi Otomobil Miisterileri Profil Arastirmasi’nda
[126], 0 km otomobil alicilarinin egitim durumu Tirkiye ortalamasinin lizerindeki
kesim (lise ve lstii) olarak %37’lik dilimde yer almaktadir. Bu oran ayni kesim i¢in
satin alim orami prenium markalarda %60’lara kadar yiikselmektedir. Tiirkiye’de

egitimli tiiketici sifir kilometre araba alma egiliminde olmasi Tiirk patentli otomobil
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tiretimi agisindan giiclii bir yondiir. T.C. Aile ve Sosyal Politikalar Bakanligi, Aile ve
Toplum Hizmetleri Genel Miidiirliigiiniin 2011yilinda "Tiirkiye'de Aile Yapisi
Arastirmasi"na [127] gore; 6grenim durumu arttik¢a otomobil sahibi olanlarin orani
artmaktadir. Yiiksekogrenim seviyesinde bu oran %40,8 seviyesindedir. Buradan su
giiclii yonler yazilabilir:
1. Tiirk toplumunda egitim diizeyi ortalamanin tizerinde olan kesimin sifir km
ve konforlu otomobil tercihi

2. Niifusun egitimli kesiminin otomobil alma egiliminin fazla olmasi

ZAYIF YON I.a.

Universitelerin lisans ve yiiksek lisans programlarinda, otomobil iiretimi, teknolojisi,

tasarimi ve benzeri konularda belli bir stratejiye hizmet eden ¢aligmalar yapilmamuigtir.

Universitelerin cogunda iiniversite-sanayi isbirligi merkezleri kurulmus olmasima ya
da iiniversite-sanayi isbirligi calismalar1 yapilmasina ragmen uygulamaya yansiyan
caligma sayist yok denecek kadar azdir. En Onemlisi de sanayi ile liniversite ortak
caligmalarinin siirekliligini saglayacak bir kiiltiiriin olusamamasidir. Buradan su zayif
yonler ortaya ¢ikar:

1. Universitelerde lisans ve yiiksek lisans diizeyinde otomotiv ile ilgili

boliimlerin kapasite yetersizligi
2. Universite sanayi isbirligi ¢alismalarinin istenen diizeyde olmamast,
3. Universitelerle sanayi arasinda ortak c¢alisma  kiiltiiriiniin

olusturulamamasi

FIRSAT 1.a.

Tiirkiye'de otomotiv sektdriiniin durumu ve gelecege yonelik stratejiler TUBITAK ve
Sanayi Bakanligimin yayimnladigi "'2003-2023 Strateji Belgesi" [106], "2011-2014
Tirkiye Sanayi Stratejisi Belgesi" [108], "Tiirkiye Otomotiv Sektorii Strateji Belgesi
ve Eylem Planm1" [98] gibi belgeler incelendiginde otomotiv sektorii yiikselen endiistri
olarak yol ¢izilmistir. Devletin liniversite-sanayi isbirligine 6nem vermesiyle iilkeyi
yonlendirecek bir stratejik yolun hazirlanmis olmasi firsattir [122].

1. Devletin tiniversite-sanayi isbirligine destek vermesi

2. Tirk toplumunun gelisme ve degisiklige a¢ik bir kiiltiire sahip olmasi
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3. Gelismis ve yeni teknolojilere acik, adaptasyon yetenegi yiiksek, geng
ve dinamik niifusun varlig
4. Uluslararas1 yonetim sistemleri yayginlig (kalite, ¢cevre, glivenlik vs.)

[98]

TEHDIT 1.a.

Kamuoyunun ve kamuoyunu yonlendiren odaklarin, iilkenin bilim ve teknoloji
gelecegine iliskin konularda yeterli duyarlilik ve iradeye sahip olmamasi; bilim ve
teknoloji alanindaki ¢alismalari yonlendirecek, hizlandiracak ve sisteme geri besleme
verecek tartigmalarin ilgili tiim kesimlerin katilimiyla yapilmasini saglayacak sistem
ve mekanizmalarin bulunmamaktadir [106]. Toplumda genelde ¢6ziim odakli bakis
acist yerine sorun belirleyen bakis agisinin bulunmasi 6nemli bir tehdittir.
1. Toplumun ¢6ziim odakli diistinmemesi
2. Makroekonomik istikrarsizlik, hizli niifus artisi, i¢ gog¢, plansiz
kentlesme ve gelir dagilimindaki dengesizlik, geng¢ niifusun yeterli
egitilememesi ve istthdam olanaklarinin yaratilamamasi [106]

3. Universite-sanayi isbirliginin istenen diizeyde olmamasi

b. Toplumunun Aile Yapisi ve Ekonomik Durumu

GUCLU YON 1.b.

Tirk toplumu aile yapisina 6nem veren bir yapiya sahiptir. Birka¢ kusak bir arada
yasama gelenegi terk edilse de bir {iriin satin alinirken aile baglar1 dikkate alinarak
karar verilmektedir. Otomobil satiglarini artiran unsurlardan biride kalabalik aile olma
durumudur. OYDER ve GFK Tiirkiye'nin ger¢eklestirdigi Otomobil Miisterileri Profil
Aragtirmasinda [126] Premium marka otomobil alanlarin %70°1 ve diger marka
otomobil alanlarin %55’inin evli ve ¢ocuklu oldugu ortaya ¢ikmistir. Premium marka
otomobillerin konforlu ve yiiksek fiyatli olmasi gelir diizeyi yiiksek kesimin bu

otomobilleri tercih ettigini ortaya koymaktadir.

T.C. Aile ve Sosyal Politikalar Bakanligi, Aile ve Toplum Hizmetleri Genel
Midiirligliniin [127] 2011 yilinda "Tiirkiye'de Aile Yapist Arastirmasinda bireylerin
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kisisel ara¢ ve ev, arsa gibi degerli varliklara sahiplik oranlar1 incelendiginde miistakil
ev/apartman dairesi sahibi oldugunu sdyleyen bireylerin oran1 %36,3 tiir. Bunu %17,3

orani ile otomobil sahibi olan bireyler takip etmektedir.

Bu c¢aligmada yerli patentli otomobil {retimi minimum ithal parcalarla
gerceklestirilecegi diigtinlilerek tasarlanmistir. Bu durumda iirliniin maliyeti diisiik
olacaktir. Buradan su giiclii yonler yazilabilir:

1. Ailelerin otomobil satin alma egiliminin fazla olmasi

2. Niifusun diizeyi yiiksek kesimin otomobil alma egiliminin fazla olmasi

3. Oz kaynaklarla iiretilecek otomobilin topluma daha uygun maliyetlerle

sunma diislincesi

ZAYIF YON 1.b.

Otomobil satin alma kararmi etkileyen faktérler OYDER’in Miisteri Profili
Arastirmasinda [125] incelendiginde %47°lik dilimin ekonomiyle ilgili (yakit sarfiyat,
fiyat ve vergi) oldugu goriliir (Sekil 6.2).

YAKIT SARFIYATI

M FiYAT&VERGI
KONFOR&GUVENLIK
GENEL TASARIM

\

2. EL DGERI

B CEVRECILIK

Sekil 6.1 Miisterinin satin aldig1 otomobilde alim kararini etkileyen faktorler (Kaynak OYDER)

OYDER ve GFK Tirkiyenin iki aylik (Ekim-Kasim 2012) 1300 tiiketici ile
gerceklestirdigi Otomobil Miisterileri Profil Arastirmasi'nin amaci, 0 kilometre arag
satin alma motivasyonu ve miisteri profilinin diizenli takibini i¢cermektedir. Bu
arastirmanin sonucunda elde edilen rakamlar incelendiginde tasarimin ve yakit

tiikketiminin tiiketici agisindan 6nemli oldugu (Sekil 6.3) goriilmektedir [126].
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EMISYON DEGERI (EGZ0OZ)

2. EL DEGERI
ODEME SECENEKLERI |
GUVENLIK OZELLIKLERI 4,2 |
KULLANIM HACMi 29,3 |
FIYATI 356 |
DONANIM VE TEKNOLOJIK... 395 |
YAKIT TUKETIMi 444
OTOMOBILIN DiZAYNI '—'m

Sekil 6.2 Otomobil satin alma nedenleri dagilimi(Kaynak OYDER)

Yakit sarfiyati, otomobil fiyati, vergi 6demeleri tiiketici acisindan 6nemlidir. Ar-Ge
caligmalarinin yeterli diizeyde olmamasi tiiketicinin bu istegi saglama konusunda

onemli bir zayiflik olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Aile toplumun temel tasidir. Tiirk toplumunda aile baglar1 kuvvetlidir. Yeni otomobil
tipi belirlemek icin toplumun aile yapis1 (Tiirk aile baglar1) dikkate alinirsa genis
otomobil; ekonomiklik g6z oOnilinde bulundurulursa kiicliik otomobile yonelim
gosterilebilir. Uretim karar1 i¢in bu analizler gercekei ve yeterli olmayabilir. Ciinkii
toplumda aligkanlik yaratmis markalara karsi rekabete girebilmek, bilingli tiiketiciye
iistiin kalite ve tasarim sunmak gerekmektedir. Bu konuda yakin zamana kadar goz
doyurucu ¢aligmalar yapilamadig goriilmektedir. Buradan su zayif yonler yazilabilir:
1. Toplumun yerli marka otomobil iretiminde yakit sarfiyatinin ve
otomobil fiyatinin az olmas1 gibi isteklerini karsilama diizeyinin

belirsiz olmasi
2. Otomobil tipi belirlemeye yonelik miisteri analizlerinin (sosyolojik

caligmalarin) yeterli diizeyde yapilamamasi

FIRSAT 1.b.

Otomobil kiiltiirii, 20. yiizy1l boyunca yayilim gostermistir ve otomobil ise modern
yasamin, Ozgiir bireyin bir yansimasi olarak algilanmistir. Tiirk toplumu da bu

teknolojik objeyi tanimuis, ilerleyen zaman i¢inde onu asir1 sekilde benimsemistir. Tiirk
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toplumu, otomobili siirekli olarak hedeflenen ve elde edilmesi zor olan bir arzu nesnesi
haline getirmistir [ 128]. Pazara sunulan iiriin toplum tarafindan "stirekli hedeflenen bir
arzu nesnesi" haline doniistiiyse bu tiretici agisindan degerlendirilmesi gereken 6nemli
bir firsattir.
1. Tirk toplumu tarafindan otomobilin siirekli hedeflenen bir arzu
nesnesi olmasi

2. Tiirk toplumu otomobile asir1 kiymet veren bir toplum olmasi [128]

TEHDIT 1.b.

Thracat rakamlar1 gostermektedir ki Tiirk insani ithal arac1 da sevmektedir. Giiniimiizde
tilketiciler, kendilerine sundugu kalite standartlari, olusturdugu aligkanlik gibi
nedenlerden dolayr markal: lirlinii segmektedir. Hatta bu bircok iiriin de oldugu gibi
otomobilde de tiiketici markay1 kendisiyle 6zdeslestirmektedir. Bu durum TMPO gibi
yeni marka degeri olusacak tiriinler i¢in bir tehdittir.

1. Tiirk toplumu ekonomik durumunun ithal arag satigini artirmasi

2. Tiketicilerin marka meraki

c.Toplumun Algisi ve Beklentisi

GUCLU YON I.c.

Giines "Tiirk Toplumu ve Otomobil" makalesinde [128] endiistrinin higbir iiriiniiniin,
otomobil kadar bireyi ve toplumu sekillendirme kudretine sahip olmadigini belirtir.
Cogito dergisinin 24. sayisinda "Tiirk'iin Otomobille Imtihani" yazisinda Hulki
Aktung, Tiirklerin otomobile kars1 evvela yabancilik duydugunu daha sonra ise asiri
benimsedigini belirterek bastaki yabanciligi bu aracin kendi vatanindan ¢ikmamasina

baglamistir [128].

Benzer sekilde Tirkiye’nin otomobil miisteri profili ile ilgili OYDER'in 2000°den
fazla miisteriyle yaptig1 arastirmada [125], yerli tasarim patentli otomobil markasi
girisimine destek %80°dir. Uretime hemen gegilmesi gerektigini diisiinenlerin sayis

da %76 dir (Tablo 6.2). Bu da gostermektedir ki, Tiirk toplumu Tiirk patentli otomobil
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iiretimine tam destek vererek, yerli patent ve tasarimli otomobil beklentisi i¢inde

bulunmaktadir.

Tablo 6.2. Otomobil se¢iminde tercih edilen unsurlar

TERCIH %
1.6 litre ve altindaki silindir hacmine sahip motorlara sahip 90
modeller

Otomobil ve hafif ticari arag alanlarin lise ve {iniversite 60
mezunu

Hafif ticari arag alanlardan evli olanlar 77
Hafif ticari arag alanlardan evli ve 1-2 gocuklu olanlar 59
Yerli otomobil markasi girisimine destek 80
Yerli otomobil alirim diyenler 72
Yerli otomobil almam diyenler 8
Yerli otomobil alma konusunda fikrim yok 20
Yerli otomobil hemen yola ¢iksin diyenler 76
Yerli otomobil fiyatini1 20-25 arasi isteyenler 47
Otomobil Rengi Beyaz 38
Otomobil Rengi Siyah 28
Otomobil Rengi Gri 25
Otomobil Rengi Kirmiz1 3
Otomobil Rengi Diger 6

Yine ayni1 arastirmada yerli otomobil fiyatinin piyasadaki hatcback otomobillere ya da
diiz (ekstra konforu olmayan) sedan kasa tipi araclara denk olmasi beklentisi
bulunmaktadir [129]. Buradan su giiclii yonler yazilabilir:

1. Tirk toplumunun yerli otomobil girisimine desteginin fazla olmasi

2. Tirk toplumunun yerli otomobil alma isteginin fazla olmasi

3. Tiirk toplumunun yerli otomobil beklentisi i¢inde olmasi

ZAYIF YON 1I.c.

Otomobil, kullanicisina zaman ve mekan iizerinde egemenlik imkani tanir. Tiim bu
ozellikleri otomobili diger tiikketim iirlinlerinden ayristirir, gosteris tiiketiminde bireyin
statlisiinii aracisiz sergileyebilecegi ideal bir nesne haline getirir [128]. Bu sebeple
tiiketicide bir marka bagimlilig1 olusabilir. Bu durum, piyasaya yeni girecek olan

markalar i¢in dezavantaj olmaktadir.

Toplumun piyasaya yeni ¢ikacak bir otomobilden beklentisi yiiksek olacaktir. Ayni
zamanda yillardir tliketicide bagimlilik olusturmus markalarla rekabet ederek

miisteriyi kendi tirtiniine ¢cekmek rekabet ortaminda pek de kolay goriinmemektedir.
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Buradan su zayif yonler yazilabilir:
1. Tirk toplumunun belli markalara bagimliliginin olmasi
2. Tiirk patentli yeni otomobilin, toplumda bagimlilik yaratmais iriinlerle

rekabet etmek ve kendini tiiketiciye kabul ettirmek zorunda olmast

FIRSAT I.c.

Giines'e gore [128] antropolojik algilanista otomobil statii, glic ve zenginligin
gostergesidir ve bireyin kendisini, konumunu yansitmada énemli bir objedir. Otomotiv
sektorii Tiirkiye'de biiylimeye devam etmektedir. Sektoriin biiylimeye devam etmesi
tilkenin ekonomisi, gelisimi ve istthdami i¢in 6nem tagimaktadir. Tiirk toplumu
otomotiv sektoriinden biiylik beklentiler icinde olmasi su firsatlar1 ortaya c¢ikarir
[130]:

1. Toplumun otomotiv sektoriinden biiylik beklentiler i¢inde olmasi

2. T.C. Sanayi ve Ticaret Bakanliginin otomotiv konusunda kurumsal

kapasitesinin gii¢clendirilmesi [98]

TEHDIT I.c.

Tiiketici i¢in kullandig1 otomobilin teknik servisinin var olmasi ve hizmet kalitesi
onemli bir beklentidir. Bu baglamda marka patentli Tiirk otomobili i¢in bu durum
tehdittir.

1. Tiketicinin otomobil teknik servisinin varligina 6nem vermesi

2. Kaullanilmis motorlu tasitlarin AB’de serbest dolasimi (ikinci el arag

ithalat1) [98]

2. Uretim ve Teknoloji ile Tlgili
a. Isgiicii
GUCLU YON 2.a.

Tiirkiye AB iilkelerine gore daha diisiik maliyette isgiicline sahip bir tilkedir. Ayni

zamanda yabanci firma ortakliklari ile geligsmis ana ve yan sanayi; “know-how” diizeyi
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yiikkselmis ve iyi egitilmig, geng, dinamik, istekli, kalifiye isgiicline sahiptir [98].
Buradan su giiclii yonler yazilabilir:
1. ABiilkelerine gore daha diisiik maliyette isgiicii
2. Yabanci firma ortakliklari ile geligsmis ana ve yan sanayi; “know-how”
diizeyi

3. Egitilmis, geng, dinamik, istekli, kalifiye isgiicti

ZAYIF YON 2.a.

Isgiicii maliyeti, yatirimcilar agisindan biiyiik dénem tasiyan bir 6lgiittiir ve yeni
yatirimlarin  hangi iilkeye yapilacagi konusunda belirleyici rol oynamaktadir.
Tiirkiye’deki isgiicli maliyeti, Bat1 Avrupa tilkelerine gore daha diisiik olmakla birlikte;
Dogu Avrupa iilkeleri, Rusya, Hindistan ve Cin’e gore rekabet¢i degildir. Tiirkiye’nin
isglicli maliyetindeki s6z konusu dezavantaji, is¢ilik licretleri ve maaslardaki ytiksek

vergi ve SSK primi yiikiinden kaynaklanmaktadir [101].

Sektorde talep ve iiretim artisiyla birlikte nitelikli isgiicii ihtiyac1 artmaktadir.
Cogunlukla, KOBI statiisiinde olan yan sanayi firmalarinda ise nitelikli isgiicii ile ilgili

sorunlarin artmasi beklenmektedir[98].

Buradan su zayif yonler yazilabilir:
1. Dogu Avrupa iilkeleri, Rusya, Hindistan ve Cin’e gore Tiirk otomotiv
sektorii 1sglicli maliyetinin yiiksek olmasi.

2. Nitelikli is glicii temininde arz talep dengesizligi

FIRSAT 2.a.

Gelismeye, degisime acik olan Tiirk kiiltiirlinlin helal kazanci 6nemseyen bir kiiltiir
olmasi firsattir. Ayn1 zamanda Tiirkiye niifusunun ¢ogunlugu geng ve egitim diizeyi
giderek yiikselmektedir. Bu durum sanayi sektorii i¢in firsattir.

1. Tirkiye'nin potansiyeli yiiksek isgiiciine sahip olmasi

2. Tirk kiltiiri

3. Egitimli geng isgiicli potansiyeli
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TEHDIT 2.a.

Nitelikli igglicii yetistirmek yetmemekte bu elemanlarin sirketlerin biinyesine ¢ekecek
ve onlar1 buralarda tutacak sirket yonetim kiiltiirinlin olusturulmamis olmas: tehdittir.
[122].

1. Sirketlerde nitelikli isgiiclinii kaybetmeyecek bir kiiltiiriin olmamasi

b. Uretim

GUCLU YON 2.b.

Otomotiv sektoriinde alan arastirmasi1 yapan Demirci ve arkadaglarina [105] gore;
"[sletmeler iiretim ve yonetim teknolojilerinde yapacaklari isabetli degisimler ile
pazarda giiclii konuma gelebilmektedirler. T.C. Sanayi ve Ticaret Bakanligi, 2012
Performans Programi’nda [117] Tiirk imalat sanayinin 1996’dan 2008’e otomotiv ana
ve yan sanayinin de i¢inde oldugu {iriin grubunun niteligindeki artis1 ile ihracatta artigi
sagladigr bildirilmistir. Otomotiv yan sanayi, mamul iiretim kapasitesi, mamul
cesitliligi ve ulastig1 standartlar itibariyle, lilkemizde imal edilen tasit araclari i¢in
gerekli olan yedek pargalarin en az %85’ini karsilayabilecek diizeye erigsmistir. Bu
pargalar; komple motor ve motor parcalari, aktarma organlari, fren sistemleri ve
pargalar1, hidrolik ve havali aksamlar, silispansiyon parcalari, emniyet aksamlari,
kaucuk ve lastik pargalar, sasi aksam ve parcalari, ddovme ve dokiim parcalar, elektrik
ekipmanlar1 ve aydinlatma sistemleri, akiiler, oto camlari, koltuklardir [120]. Toplu
tasima araglarini iireten Tilrk markalar1 bulunmaktadir. Bu baglamda tecriibe elde

edilmistir.

Asagidaki degerlendirmeler Tiirkiye'de iiretilen otomobiller i¢in giiclii yonler olarak
ifade edilebilir [98]:
1. Tirkiye'de tiretilen otomobillerin yiiksek kalite standartlarina ulagmasi
2. Otomobil yan sanayinin %85 yerli iiretim olmasi
3. Konjonktiir ve standart degisimlerine uyum becerisi, iiretim ve
teslimatta (diisiik miktarlara da) esneklik yetkinligi

4. Girisimci kadrolarin varligi
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5. Teknik ve ticari beceri diizeyinin yiiksek olmasi

6. Yiksek isletme verimliligi ile iiretim maliyetinin goreceli olarak
(AB'ye gore) distkligi

7. Rekabetci maliyetlerle, esnek iiretim yapabilme yetene§ine sahip
olmas1

8. Rekabetci ve giiclii tedarik zinciri

9. Toplu tasima araclarinda elde edilen tecriibe ve bu alanda yerli

markalarin varligi

ZAYIF YON 2.b.

Tiirkiye'de iiretilmekte olan otomobiller icin lojistik altyapist yetersizdir. Ayni
zamanda marka patentli Tirk otomobili i¢in lojistik alt yapisinin kurulmasi
gerekmektedir. Bunlara ek olarak otomobil iiretiminde gerekli hammaddelerin bir
kisminda tamamen ithalata bagimli olunmaktadir [98]. Otomotiv ana ve yan sanayi
arasinda karsilikli bir bagimlilik vardir. Sadece iiretimde degil tasarimda da gelismek
icin bu bagliligin daha giiclenerek sinerji olusturulmasi gerekmektedir [98, 121]. Tiirk
otomobil yan sanayinin iretim c¢esidi, kapasitesi genel olarak kabaca bilinmekle
birlikte tam bir envanter mevcut degildir. Bu durum yan sanayi bilgilerinin ¢ok saglikli
olmayacagin gostermektedir. Buradan su zayif yonler yazilabilir:
1. Lojistik altyapisinin yetersizligi
2. Gerekli ham maddelerin bir kisminin yerli temin edilememesi
3. Otomotiv yan sanayinde kiimelenmenin olmamasi
4. Temel ham madde yetersizligi ve digsa bagimlilik
5. Otomobil iiretiminde yerli katki payinin istenen diizeyde olmamasi
6. Disiik kapasite kullanim oranindan kaynaklanan yiiksek iiretim
maliyeti [98]
7. Ana-yan sanayi iliskilerinin yetersizligi ve etkin bir sinerji
yaratilamamasi
8. Tasit araglari ile aksam ve pargalarda yerli katki paymin diisiik olmasi
[98]

9. Yan sanayi envanterinin mevcut olmamasi
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FIRSAT 2.b.

Otomotiv sektorlerinde kullanilacak ileri malzemelerin ortaya c¢ikisi, malzeme
biliminin bu gereksinimleri karsilayabilecek ¢ok disiplinli, siire¢ agirlikli bir alana
doniismesiyle birlikte ilerlemektedir. Bu baglamda akilli ve islevsel malzemeler, opto-
elektronik malzemeler gibi oniimiizdeki yillarda 6nemli ¢ekim alanlar1 olusturacak
ileri malzeme alanlari, iilkemiz i¢in de 6nemli firsat alanlaridir [106].
1. Yenilik¢i arag teknolojileri konusunda gelismis iilkeleri arag ve liretim
teknolojileri anlaminda yakalama firsati[98]
2. Cografi konum avantaji1 ve bolgesinde uluslararasi liretim merkezi
olma potansiyeli [98]
3. Otomotiv yan sanayide Tiirkiye'nin 1yi durumda olmasi
4. Tiirk otomotiv sanayinin ihtisas1 héaline gelen toplu tasima ve ticari
araglara diinyaca yonelmenin artmasi [98]
5. Farkli amaglara yonelik olarak degerlendirilebilecek zengin dogal
kaynaklar ve bunlardan katma degeri yiiksek iiriinler elde edebilme
potansiyeli [106]
6. Sakarya ili gibi konum olarak otomobil iiretmeye uygun merkezlerin
olmasi [123]
7. Lojistik sektoriiniin gelismesi [98]
8. Uretimde artmakta olan kalite imaj1, giderek artan tiiketici bilinci ve
kalite yonetim sistemlerinin yayginlagmasi [98]
9. Devletin, sirketlerin tasarim, tiretim, markalasma beceri ve
kapasitelerini artirmak hedefini belirlemesi [98]
10. Kiiresel kriz sonrasinda yeniden kiiresel yapilanma ve iiretim

merkezlerinin yer degistirmesi [98]

TEHDIT 2.b.

Tirk otomobil iiretiminde rekabet Oncesi isbirligine dayanan kiimeleme mevcut

degildir. Olusturulacak kiime iginde; ana sanayi firmalari, yan sanayi firmalari,
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tiniversiteler, sivil toplum kuruluslar1, danismanlik sirketleri ve mithendislik sirketleri
yer almalidir [123]. Bunlarla ilgili tehditler sdyle ifade edilebilir:
1. Tiirk otomobil {retiminde rekabet Oncesi isbirligine dayanan
kiimelemenin olmamasi
2. Sanayi-liniversite iliskilerinin zay1flig1
3. Cogunlukla Tiirk tiniversitelerinde yiiriitiilen arastirmalarin sanayinin

problemlerini ¢6zmeye yonelik olmamasi
c. Teknoloji ve Ar-ge

GUCLU YON 2.c.

Otomotiv sektdrii en ileri teknolojileri kullanan, siirekli gelisen bir sektordiir. DPT
Dokuzuncu Kalkinma Plan1 (2007-2013) Otomotiv Sanayi Ozel Ihtisas Raporu’nda
[121] Tirk Otomotiv sanayinin teknoloji potansiyellerinin kiiresel sirketlerle rekabet
edebilecegi su ciimlelerle anlatilmaktadir: "Kiiresel nitelikli sirketlerin teknoloji ve Ar-
Ge potansiyelleri Tiirkiye’deki otomotiv sanayi tarafindan da kullanilmaktadir. Uretim
ve lirlinlerde uygulanmakta olan teknoloji, 1990'l1 yillarda siirdiiriilen yeni yatirimlar
yaninda yaygin insan giicii egitimi ile Tirkiye’deki tliretimi destekleyen kiiresel
firmalarin diizeyinde bulunmaktadir". Buradan su gii¢lii yonler yazilabilir:

1. Teknoloji ve Ar-Ge potansiyelinin yiiksek olmasi

2. Tiirkiye'de iiretilen otomobiller icin kullanilan teknolojinin kiiresel

sirketler diizeyinde olmasi

ZAYIF YON 2.c.

Otomotiv sanayinde siirdiiriilebilir rekabet giiciliniin saglanmasi i¢in liretim alaninda
ulasilan bu yetkinligin gliclendirilerek devam etmesinin yaninda, teknoloji gelistirme
ve Ar-Ge alanlarindaki yetkinligin de varligi zorunlu hale gelmistir. [121].
Pazarlardaki ¢evreye ve giivenlige yonelik yiiksek standartlar ve tiiketici istekleri,
otomotiv sanayinde yogun bir teknolojik gelismeye yol agmaktadir [98,131]. Ana ve
yan sanayi firmalar1 toplaminda smirli sayida firma Ar-Ge boliimiine sahiptir ve
degisen oranlarda iirlin tasarimi ve tasarim dogrulamasi yapabilmektedir. Buna ragmen

ana sanayi sirketlerinin hemen higbirisi su anda bir {iriinii tamamen tasarlayabilecek
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bilgi birikimine ve gerekli yetkin eleman sayisina sahip degildir. Ancak son on yilda
bu ag1g1 kapatmak iizere hizla ¢aligmalarini siirdiirdiikleri de goriilmektedir [121]. Ar-
Ge c¢alismalarmin yeterli diizeyde olmadigi incelenen tiim belgelerde dile
getirilmektedir. 2005 yil1 verilerine gore Ar-Ge ¢alismalarinda Avrupa’da onder iilke
olan Almanya’da otomotiv sanayi, 1 7 milyar Euro yatirim ile toplam Alman sanayi Ar-
Ge yatirmminin %36’°sin1 gerceklestirmektedir, bu oranlar Slovenya’da %1.04, Cek
Cumhuriyeti’nde %0.91°dir [121]. Tiirkiye'de arastirma-gelistirme harcamalarinin
milli gelir i¢indeki pay1 oldukca diisiiktiir. Ar-Ge harcamalarinin GSMH i¢indeki pay1
2006 yilinda %0,6 iken 2011 yilinda ancak %0,85 olarak ger¢eklemistir. Dokuzuncu
Kalkinma Plani’nda Ar-Ge harcamalarinin milli gelir icindeki pay1r %2 olarak
Ongoriilmiis ancak 90,96 olarak gerceklesmistir. Rakamlar Ar-Ge c¢alismalarinda

Hiikiimet politikalarinin yetersiz oldugunu gostermektedir [132].

Buradan su zayif yonler yazilabilir:
1. Ar-Ge c¢aligmalarina yonelik yeterli 6z kaynak yaratilamamasi [98]
2. Kapasite artirict ve teknolojik yatirim kararlarmin karar vericilerce
geciktirilmesi [98]
3. Ar-ge calismalarinin milli gelir i¢indeki payimin diisiik olmasi

4. Ar-Ge konusunda Hiiklimet politikalarinin yetersiz olmasi

FIRSAT 2.c.

T.C. Sanayi ve Ticaret Bakanlig1, 2012 Performans Programi’nda [117] " Oniimiizdeki
donemde, Ar-Ge ve yenilik kapasitesinin gii¢lii oldugu basta otomotiv, makine ve
imalat teknolojileri ile bilgi ve iletisim teknolojileri gibi alanlardaki arastirma
altyapilarin1 olusturmaya ve arastirmaci insan giiclinii yetistirmeye daha da 6nem

verilecegi" bildirilmistir.

Buradan su firsatlar ortaya cikar:
1. Ar-Ge ve tasarim merkezi olma potansiyeli [98]
2. Ar-Ge ve yatirim tesviklerinde saglanan yeni avantajlar [98]
3. Yurt i¢i ve yurt disinda stratejik teknoloji alanlarinda c¢alisan,

uluslararasi nitelikte bilim ve sanayi insanlarinin varligi [106]
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4. Devletin belirledigi stratejilerde Ar-Ge ve innovasyon kiiltiirliniin
tesvik edilmesi ve desteklenmesi (Teknoparklar) [123]

5. Devletin Ar-Ge altyapisini iyilestirmek hedefinin belirlemesi

6. Ulkenin bilim ve teknoloji alaninda 6ngdrii yapacak, “Ne?”
sorusundan “Nasil?" ve “Ne Zaman?” sorularina cevap arayan bir

diizeye gelmis olmasi [106]

TEHDIT 2.c.

DPT Onuncu Kalkinma Plani’na [132] gore Ar-Ge politikalart 6zel sektdr merkezli
bigimlendirilmistir. Universite ve kamu arastirma kurumlarina, bilimsel arastirmaya
yeterli finansal destegi saglamak gibi bir politika diistintilmistiir. Oysaki 6zel sektor
tarafindan finanse edilemeyen uzun donemli arastirmalar i¢in yeterli miktarda kaynak
saglamak gerekmektedir. Yenilikcilik politikalarim1 ~ 6zel  sektoriin  karar
mekanizmalarinin inisiyatifine birakan bir tilke 6zel sektoriin iiretmedigi ve ihtiyaci
olan teknoloji i¢in disa bagimli kalmaya mecburdur" [132]. TUBITAK, Ulusal Bilim
ve Teknoloji Politikalari, 2003-2023 Strateji Belgesi incelendiginde asagidaki
tehditler belirlenmistir [106]:
1. Egitim sisteminin arastiricihi@i ve yaraticiligl tetikleyen bir yapida
olmamasi [106]
2. Arastirma ve teknoloji bilincinin eksikligi [106]
3. 1Ileri teknoloji alanlarinda uzmanlagsmanin yetersizligi ve bu
alanlardaki arastirmalar icin gerekli kritik arastirict  kitlesinin
olmamasi [106]
4. Uzun vadeli ve biiyiik 6l¢ekli tedarik programlarinda uygulanacak Ar-
Ge'ye dayal1 tedarik mekanizmalarinin yeterli diizeyde bulunmamasi
[106]
5. Kisith finansal kaynaklarla, gerekli koordinasyon saglanmadan
yiiriitiilen Ar-Ge faaliyetleri [106]
6. Uretimde teknoloji girdisinin éneminin tam olarak anlasilamamis
olmas1 [106]
7. Ozel sektdr Ar-Ge yatirimlarinin yetersiz olmasi [106, 132]
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8. Teknoloji kullaniminda disa bagimlilik, hazir sistem ve teknolojileri
tercih etme egilimi ve teknoloji tiretme konusundaki 6zgiiven eksikligi
[106, 132]

9. Birgok sanayi sektoriinde, tedarik¢i firmalarin teknoloji ve Ar-Ge
caligmalarini ancak ana sanayilerin istek ve direktifleri ile yapmasi, bir
rutin haline gelememesi [106]

10. Bilim ve teknoloji alanindaki ¢alismalar1 yonlendirecek, hizlandiracak
ve sisteme geri besleme verecek tartismalarin ilgili tiim kesimlerin
katilmiyla yapilmasin1  saglayacak sistem ve mekanizmalarin

olmamasi [106]

d.Tasarimm

GUCLU YON 2.d.

Rekabet giiciiniin ana belirleyicisi sadece iiretimin niteliginin yiiksek olmasiyla degil
tasarim gibi hizmet alanlariin performansia bagli olmaktadir [108]. Tasarim gibi
hizmetler iiriine yiiksek katma deger saglamaktadir. Otomotiv sanayinde elde ettigi
deneyim ile ¢ok 1yi yetismis insan giiciiniin {istiin yonetim ve iiretim becerileri ile son
zamanda gelisen tasarim-gelistirme becerileri goreceli istiinliige sahiptir. Ayni
zamanda Tiirkiye’deki otomotiv sanayinde de 6zellikle tasarim yetkinliklerinin aksam
parca lreten igletmelerde gelismesi bu acgidan stratejik onem tasimaktadir [121].
Buradan su gii¢lii yonler yazilabilir:

1. Tasarim gelistirme becerisinde goreceli iistiinliige sahip olunmasi

ZAYIF YON 2.d.

Sektorde Ar-Ge ve tasarim alaninda pasif bir politikanin izlendigi goézlenmektedir
[108]. Tiirkiye’de tasarim dogrulamasi agisindan da onemli laboratuar eksigi vardir
[121]. Buradan su zayif yonler yazilabilir:
1. Motor ve aktarma organlar1 teknolojisinde 6zglin yerli tasarim
eksikligi ve disa bagimlilik [98]

2. Yeni arag projelerinde ortak tasarim yetkinligine sahip firma azlig1 [98]



118

3. Yeterli test merkezlerinin olmamasi

FIRSAT 2.d.

Kiiresel otomobil tireticileri, tiretim alanlarini da gelismekte olan iilkelere daha fazla
kaydirmaktadir. Bunun yerine tasarim, Ar-Ge, teknoloji ve satis sonrasi hizmet alanlari
gibi daha yiiksek katma deger yaratan alanlarda yogunlasacaklardir. Yeni {iriin
gelistirmek amaci ile Tiirkiye’deki sirketlere daha fazla gorev diisecek ve Tiirkiye’de
otomotiv alanindaki yenilik(inovasyon) yetkinligi artacaktir [98, 101]. Buradan su
firsatlar yazilabilir:

1. Ar-Ge ve tasarim merkezi olma potansiyeli

2. Yeni arag projelerinde yan sanayinin proje baslangicinda tasarima

ortak olma potansiyeli

TEHDIT 2.d.

Diisiik CO2 emisyonlu ara¢ tasarimi 6zel proje destekleri ile desteklenmelidir. Bu
kapsamda geleneksel teknolojiler yaninda bio yakitlar ile hibrit ve elektrikli tahrik
teknolojileri bir biitiin olarak ele alinmalidir [98]. Boylece tehditler:

1. Tasarim yetkinligine sahip insan kaynag ihtiyacinin varlig

2. Otomobil tasarimindaki hizli gelismeler

3. Cevreye Duyarhhk

a. Cevreye Duyarh Yakat

GUCLU YON 3.a.

Cevreye duyarl teknolojilerle tiretmek ve kullanmak; ayn1 zamanda uluslararasi enerji
pazarlarinda yarigabilecek enerji teknolojileri gelistirerek, siirdiiriilebilir kalkinmasini
cevreyi koruyarak ve yerel kaynak ve bilgilerle pekistirerek saglamak, iiretimini temiz
iiretim teknolojileriyle yapmak gibi hedefler Tiirkiye Cumhuriyeti 2023 vizyonunda
yer almaktadir [106]. Doymus pazarlarda, satislar1 miisteri tercihleri belirlemekte ve

dolayisiyla iirlin gelistirme, marka ve model yaratabilme gibi unsurlarin yani sira Ar-
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Ge harcamalart 6nem kazanmaktadir. Bu harcamalarin 6nemli bir kismi g¢evre
normlarina uyum, alternatif yakit kullanimi, yakit tasarrufu gibi alanlara ayrilmaktadir
[98, 101, 133]. Bu baglamda Ulusal Bor Arastirma Enstitiisii (BOREN) destegiyle
TUBITAK Marmara Arastirma Merkezinde (MAM) 2009 Aralik ayinda "Bor ile
calisan otomobil" c¢aligmasi baslatilmistir. Proje kapsaminda arag¢ iizerine entegre
borhidriirden hidrojen iireten sistem gelistirilerek yine ara¢ iizerinde bulunan yakit
piline beslenmis ve araci siirmek icin gerekli enerji liretilmistir. Basina tanitimi ve

deneme siiriisti 2011 sonunda yapilmistir [134].

Bor madeni uzay ve havacilik, tarim, ingaat, iletisim gibi sektorlerde kullanilmaktadir.
Daha 6nemlisi otomotiv sektdriinde ve otomotiv sektoriiniin etkiledigi ve etkilendigi
sektorlerde (yakatlar, elektronik ve cam sanayi, kimya sektorii, polimerik malzemeler,
nanoteknolojiler, enerji sektorii, metaliirji gibi) de kullanilmaktadir. ETI Maden Genel
Midiirliigii 2012 yili bor raporuna gore; Diinya toplam bor rezervi siralamasinda
Tiirkiye yaklasik %73’liik pay ile ilk siradadir ve Diinya toplam bor rezervi bugtinkii
tilketim degerleri dikkate alindiginda, diinyada ¢ok uzun yillar bor cevheri sikintisi
yasanmayacagi goriilmektedir [135]. Buradan su giiclii yonler yazilabilir:

1. Diinya bor rezervinin dortte li¢iiniin Tiirkiye'de olmasi

2. Borla calisan otomobil projesinin basariyla tamamlanmasi

3. Cevreye duyarl yakitla ilgili ¢aligmalarinda devletin destegi

ZAYIF YON 3.a.

Diinya otomobil iireticileri elektrikli ve hibrit araglarla ilgili ¢alismalar hizla devam
etmektedir. 2014 yilinin sonunda hibrid ve %100 elektrik ile ¢alisan otomobiller i¢in
kurulan sarj istasyonlarinin sayisinin Japonya’da 8 bine ¢ikmasi hedeflenmistir [136].
2020 yilinda Bat1 Avrupa’da 8 milyon elektrikli ara¢ ve 1 milyona yakin sarj istasyonu
olacag: beklenmektedir. Ulkemizde otomobil sarj istasyonlar1 kurulma caligsmalari
2008 yilindan itibaren baglamistir. Otomotiv iireticilerinin planlarindan hareketle ayni

donemde Tirkiye’de beklenen sarj istasyonu sayis1 100 bindir [137].

Ulusal Bor Arastirma Enstitiisii (BOREN) destegiyle TUBITAK Marmara Arastirma

Merkezi’nde (MAM) ortak ¢alismasi olan bor ile ¢alisan otomobil basarili olmasina



120

karsin, diinyadaki otomobil endiistrisinin geldigi nokta ve Ar-Ge ¢aligmalar1 dikkate

alindiginda geg kalinmis ve tiretime yansimis bir ¢aligma olarak karsimiza ¢ikar.

Petroliin sinirlt kaynak olmasi ve kullaniminin ¢evreyi olumsuz etkilemesi otomobil
sektorlinli biyo-yakit, elektrik ve yakit hiicreleri gibi alternatif yakitlara yoneltmistir.
Birgok sirket eko-araclarin temelinde yer alan hibrid sistemleri gelistirmek iizere

caligmakta, yaptig1 liretimlerle tiiketicinin begenisine sunmaktadir [138].

2023 vizyonunda yer alan "sinai liretimde rekabet iistiinliigliniin saglanmasi”" hedefi
dogrultusunda "Bilgi Yogunlugu ve Katma Degeri Yiiksek Uriinler Gelistirebilme ve
Tiiketim Mallar1 igin Kiiresel bir Tasarim ve Uretim Merkezi Olma" stratejisini
destekleyen “emisyon diizeyini en aza indiren fosil yakit, biyoyakit ya da hidrojen ile
calisan icten yanmali motorlara ve yakit pillerine dayali hibrit araglar gelistirip
tiretebilmek™ [106] faaliyeti ile ilgili ¢calismalar yapilmakla birlikte istenen sonuglar
alinamamuistir. Buradan su zayif yonler yazilabilir:
1. Ulkemizdeki elektrikli sarj istasyonlar1 calismalarinin diinyadaki
caligmalara gore geride olmasi
2. Tirkiye'de ¢cevreye duyarli yakit konusunda ¢alismalarin geg kalmis ve
yeterince yerli liretime yansimamis olmasi
3. 2023 Tiirkiye vizyonunda yer alan yakit pillerine dayali hibrit araclar

gelistirip iiretebilmek faaliyetinin yeterince gergeklesememesi

FIRSAT 3.a.

TUBITAK 2003-2023 Strateji Belgesi’'nde [106] temiz yakit konusunda yapilan
arastirmalarin fazlaligina vurgu yapilarak Tiirkiye'nin sigrama yapabilecegi alan olarak
hibrit arag teknolojileri belirtilmektedir ve bu teknolojiler ayn1 zamanda Tiirkiye nin
yeni ve temiz enerji teknolojilerinde yetkinlik kazanmasi bakimindan da 6ncelik
tagidig1 vurgulanmaktadir. Diinyada temiz yakit konusunda yapilan ¢alismalarin hiz
kazanmasi1 Tiirkiye'de de yapilan g¢alismalarin hiz kazanmasimi tetiklemesiyle su
firsatlar ortaya ¢ikar:
1. Temiz yakit arastirmalarindaki artis

2. Cevreye duyarl yakitla ilgili olumlu gelismeler
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TEHDIT 3.a.

T.C. Bagbakanlik Yatirnm Destek ve Tanitim Ajansi Tiirkiye Otomotiv Sektorii
Raporu’nda (Agustos 2010) Toyota, Honda ve Ford gibi sirketlerin yeni olusan
elektrikli ara¢ pazarinda iyi konumlanmis durumda oldugu bazi hibrid iiriinlerini
simdiden piyasaya siirdiiklerini ancak bu araglarin modellerin performansinin,
giivenilirliginin ve karliliginin halen sorgulandigini bildirmektedir [109].

1. Pazarda elektrikli otomobil konusunda iyi konumlanmis sirketlerin

varligi

b. Cevreye Duyarh Teknoloji: Geri Doniisiimlii Otomobil

GUCLU YON 3.b.

Onuncu Kalkinma Plani’nda [132] sanayide geri doniisiim ve geri kazanim gibi
uygulamalara 6nem verilecegi bildirilmistir. Cevre ve iiretim kelimelerinin ilk
cagristirdigy siirdiiriilebilir kalkinma ve tersine lojistik kelimeleridir. Bu baglamda
Dowlatshahi'e gore, [139] tersine lojistik ile siirdiiriilebilir kalkinma hedefi
basarilabilir ve tersine lojistik hem ¢evre hem de ekonomi hedefine odaklanmistir.
Otomobil sanayi yaygin olarak tersine lojistik kullanir. Rekabette 6ne gegebilmek igin
gereklidir. BMW'hin stratejik amaci, 21. yy.’da tamamiyla geri kazanilabilir

otomobiller tasarlamaktir [140].

Ulkemizde yeni ve ¢evreye duyarli teknolojiye sahip araglarin tesviki i¢in ¢aligmalar
yapilarak motorlu ara¢ satin alimlarinda uygulanan OTV’de indirime gidilmis
Bakanlar Kurulu’nun 2011/1435 sayili karar1 ile sade elektrikli otomobiller motor
giilerine gore siflandirilacak ve en diisiik %3 ile en fazla %15 olmak iizere bir OTV
uygulanacaktir. Bu uygulamanin elektrikli araglara talebi artiracagi ongoriilmektedir
[122]. Buradan su giiclii yonler yazilabilir:

1. Yeni enerji teknolojilerinde yararlanilabilecek stratejik kaynaklarin

varligi

2. Cevreye duyarl teknoloji konusunda devlet desteginin olmasi
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ZAYIF YON 3.b.

Geri doniisiimlii otomobil (automotive recycling), siirdiiriilebilir kalkinma ve temiz
iretim, kaynaklarin kit oldugu ve kirlendigi diinyamizda git gide 6nem kazanmaktadir.
Siirdiirtilebilirligi sosyal, ¢evre ve ekonomik faktorler etkilemektedir. Bu faktorlerin
dengesi siirdiiriilebilirlik stratejilerine yon vermektedir [141]. Ek olarak, giglii
yonlerde bahsedildigi gibi otomobil sanayinde geri doniisiimlii otomobil iiretimleri
rekabette One ¢ikabilmek i¢in hizlanmistir. Buna kargin T.C. Bakanlik raporlar1 ve
diger makaleler incelendiginde geri doniisiimlii otomobil konusunda belirgin bir

strateji bulunmamaktadir.

2023 vizyonunda [106] "Atiklarin ¢evreye zararlarini ortadan kaldiracak ve yeniden
kullanilmalarint miimkiin kilacak geri doniisiim ve yeniden kullanim teknolojilerinin
gelistirilmesini  hedeflemektedir." genel climlesi disinda spesifik  hedef

bulunmamaktadir.

Buradan su zayif yonler yazabilir:
1. Geri dontisiimlii otomobil ile ilgili stratejilerin bulunmamasi
2. Otomotiv sanayisinde teknolojinin gelisim gosterdigi elektrikli araglar

konusu da iizerinde stratejik planlarin bulunmamasi [133]

FIRSAT 3.b.

Sanayide ¢evre uygulamalari uluslararasi kurallara gére diizenlenmektedir. Otomotiv
sanayinin c¢evreye olan etkileri iki asamada ele alinabilir. Bunlardan biri {iretim
asamasindaki ¢evresel etkiler, digeri de {iriiniin kullanim 6mrii boyunca olusturdugu
cevresel etkilerdir [121]. Sanayi ve c¢evre politikalarmin uyumu gozetilerek
bliylimenin siirdiiriilebilirligi saglanacagi, sanayide insan sagligina ve c¢evre
kurallarmma uygun iretim yapilacagt 2012 Performans Programi’nda &nemle
vurgulanmistir [117].
1. Uluslararasi ¢gevre yonetim sistemlerinin varligi

2. Devletin ¢evre politikalari
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TEHDIT 3.b.

TUBITAK, Ulusal Bilim ve Teknoloji Politikalar1, 2003-2023 Strateji Belgesi ve
2011-2014 Tiirkiye Otomotiv Sektorii Strateji Belgesi ve Eylem Plani incelendiginde
asagidaki tehditler belirlenmistir [98, 106]:
1. Iklim degisikligi ve diisiik karbon ekonomisini amaglayan mevzuatin
yaratacag yiikiimliiliikkler [98, 106]
2. “Enerji Verimliligi” ve “Cevre Kanunu” ile ilgili yeni mevzuat

caligmalarindaki belirsizlikler [98, 106]

c. Cevreye Duyarh Toplum

GUCLU YON 3.c.

Ureticinin otomobil 6zelliklerini belirlemedeki diger faktdrlerin yaninda toplumun
egilimi de onemlidir. Eger toplum ¢evreye duyarli ise egilim de buna gore sekillenir.
Son yillarda otomotiv sirketleri c¢evre bilincinin gelismesi ile yeni ¢aligmalar
yapmaktadir. Otomobil {iretimine ve resmi sitelerine yansiyan bu g¢aligmalarda
tiikketiciyi cevreye olan duyarliliklarini ispat etmeye calismaktadirlar. Ornegin; Toyota
2009°da yaymladig1 "Cevre Brosiirii"nii [138] (“1. Hedef: sifir emisyon”, “2. Ustiin
eko-araca dogru”, “3. Cevreci teknolojiler”, “4. Temiz operasyonlar”, “5. Azalt,
yeniden kullan, geri dontistiir.”, “6. Fark yaratmak”, “7. Yarin i¢in bugiin”) 7 bashk
tizerine konumlandirmistir. TMPO iiretimi i¢in GZFT analizi yaparken Tiirkiye'deki
egilimler dikkate almmmistir. Bu baglamda TUBITAK MAM (Marmara Arastirma
Merkezi) Cevre Enstitilisii tiniversitelerle ortak calismalar yaparak topluma hizmet
etmektedir. Ayni zamanda TUBITAK tarafindan okullarda cevre projeleri
diizenlenmektedir. Buradan su gii¢lii yonler yazilabilir:

1. TUBITAK MAM Cevre Enstitiisiiniin ¢calismalari

2. TUBITAK tarafindan diizenlenen gevre projeleri

ZAYIF YON 3.c.

Gelismis pazarlarda ¢evre ve giivenlik konusunda toplumun yiiksek standartlar istegi

otomotiv sektdriine yon vermektedir. Bu kapsamda Ar-Ge calismalari onem
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kazanmakta ve bu ¢alismalarin 6nemli bir kismi ¢evre normlarina uyum, alternatif

yakit kullanima, yakit tasarrufu, glivenlik, hafiflik gibi alanlara ayrilmaktadir [133].

Bu baglamda ¢evreye duyarli toplumun istekleri otomotiv sektdriine yon vermektedir.
Ancak ¢alismada 100 kisi tizerinde yapilan arastirmaya gore iilkemizde otomobil satin
alanlarin cevre faktoriine oncelik vermedikleri sonucuna varilmistir. Anketorlere
otomobil segerken dokuz faktorden (fiyat, motor, yedek parca, servis, konfor, yakit
titketimi, model, ¢cevreye duyarlilik, boyut) hangilerine 6ncelik verdikleri sorulmus ve
Oonem derecesine gore siralamasi istenmistir. Sonugta ¢evre en son sirada segilmistir.
Buradan su zayif yonler yazilabilir:

1. Tiirk toplumunun otomobil se¢iminde ¢evre faktoriine yeterince deger

vermemesi
2. Iklim degisikligi ve diisiik karbon ekonomisini amaglayan mevzuatin

yaratacag yikiimliiklere kars1 yetersizlik [98]

FIRSAT 3.c

Kiiresel 1sinma, hizla kirlenen ¢evre, kaynaklarin kit olmas1 gibi sebepler toplumun
cevreye olan duyarliliin1 ve bilincini artirmaya yonelik calismalarin da hizinin
artmasina sebep olmaktadir.

1. Toplumun ¢evreye duyarliligini artirmaya yonelik ¢aligmalarin artmasi

2. Cevre yonetim sistemleri ve ¢evre kanunlarindaki olumlu gelismeler

TEHDIT 3.c.

Bir arastirma sirketinin Alman tliketiciler iizerinde yaptigi arastirma da Alman
tiikketicilerin neredeyse %20’s1 elektrikli otomobillerle ilgilenmekte yalniz bu araclari
satin almak icin ekstra bir licret 6dememek istemektedir. Buna karsilik %8’lik bir
kistm 8000 Euro veya daha fazla fark odeyebileceklerini belirtmektedir. Alman
hiikiimeti elektrikli otomobil yayiliminin hizli olmasini istiyorsa yaygin sarj altyapi
agim1 desteklemek yerine teknolojik yenilesimler, Ar-Ge faaliyetleri ve tesvikler

sunmay1 Onceliklendirilmelidir [142].
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1. Cevresel bilginin ve ¢evrenin dneminin toplumun tiim katmanlarinda

yeterince kavranmamis olmasi [98, 106].

4. Ekonomi

a. Uretici Yoniiyle

GUCLU YON 4.a.

Ileri teknoloji ile iiretilen otomobiller kagmnilmaz maliyetleri de beraberinde
getirmekte, ancak tiiketici ekonomik diisiindiigii icin pazarda rekabet artmaktadir.
Otomotiv firmalariin hem yerel hem uluslararas1 pazarlarda rekabet edebilmeleri,
yenilenmis araglarin cazip fiyatlar ile satilmasina bagli olmaktadir. Kisa donemde
tiretkenlik ve isgiicii maliyeti, uzun donemde ise Ar-Ge yatirimlar1 ve yenilik¢ilik
rekabetin temel kurallar1 olacaktir [122]. Buradan su giiclii yonler yazilabilir:
1. Tirkiye'de tiim sektorler icinde otomotiv sektoriiniin ihracatta birinci
sirada olmasi (Tablo 5)
2. Yiiksek isletme verimliligi ile Uretim maliyetinin goreceli olarak
(AB'ye gore) diisiikligi
3. Tirk otomobil sektdriiniin rekabet¢i maliyetlerle, esnek iiretim

yapabilme yetenegine sahip olmasi

ZAYIF YON 4.a.

Yan sanayi firmalari i¢in finansmana erigim kisit1 da sektoriin gelisimi 6niinde 6nemli
bir engeldir [98]. Son ii¢ yilin (2010-2011-2012) Tiirkiye pazarinda otomobil
satiglarina baktigimizda ithal otomobil paymnin istikrarli arttigi (%5) gortilmektedir.
Buradan su zayif yon yazilabilir:

1. Yan sanayi firmalarinin finansmana kisitli ulagmasi

FIRSAT 4.a.
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Tiirkiye otomotiv sektorii yoneticilerinin sektore yonelik 2017 6ngoriilerini belirlemek
amacityla KPMG Tiirkiye yonetiminde Otomotiv Distributorleri Dernegi (ODD),
Otomotiv Sanayii Dernegi (OSD), Tasit Araglar1 Yan Sanayicileri Dernegi (TAYSAD),
Otomotiv Yetkili Saticilar1 Dernegi (OYDER) ve bu derneklerin {iyelerinin
destekleriyle ERA Research & Consultancy tarafindan bir arastirma
gerceklestirilmistir. Bu aragtirmaya gore Tiirk otomotiv sektorii dntiimiizdeki 5 yil

icinde yeni bir {ireticinin yatirim yapmasini beklemektedir [131].

Tiirkiye'nin AB iilkelerine gore daha diisilk maliyette isgiicline sahip bir iilke olmasi
maliyetlerin 6nemli oldugu sektor iireticileri agisindan firsattir. Otomotiv sektorii
diinyanin en biiylik yatirnmlarinin gerceklestigi sektorlerden biridir. Sektdriin 2011
verilerine gore yaklasik 2 trilyon Euro cirosu bulunmaktadir. Bu rakam bize otomotiv
sektorilinlin bir lilke olmas1 durumunda diinyanin 6. biiyiik iilkesi olacagini gosterir.
Diinya imalat sektorii istthdaminin %35’inden fazlasina sahiptir [131].

1. Yeni yatirimlar i¢in Tiirkiye'nin ¢ekici hale gelmesi

2. Yeni iiretici beklentisinin olmas1

3. AB iilkelerine gore daha diisiik maliyette iggiicli

TEHDIT 4.a.

Tiirkiye’de tretilen otomobillerden hareketle TMPO degerlendirildiginde ithal
otomobil sayisinda artis liretici yoniiyle bir tehdit olarak ele alinmalidir. BRIC iilkeleri
ireticilerinin Avrupa pazarina girerken iiretim {issii olarak Dogu Avrupa {ilkelerini
tercih etmeleri bekleniyor. Tiirkiye’yi segmelerini 4 kisiden 1’1 bekliyor [130].

1. Otomobil ithalatinin istikrarli artist

b. Tiiketici Yoniiyle

GUCLU YON 4.b.

Bu baglamda OYDER'in Tiirkiye’nin otomotiv miisteri profili ile ilgili 2000’den fazla
miisteriyle 2011 yilina yonelik yapilan arastirmada motor hacmi 1600 cc ve alt1 silindir
hacmine sahip otomobilleri tercih edenlerin oran1 %90’dir (Kaynak OYDER). Benzer
sekilde 2005-2012 yillar1 arasinda Tiirkiye otomobil satiglarina baktigimizda motor
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hacmi 1600 cc ve alt1 silindir hacmine sahip otomobillerin satisinin istikrarl arttig1 ve
en son %92,6 oranina ulastigi goriilmektedir (Tablo 5.4). Mevcut Tiirk otomotiv
iretiminin giiclii yonlerinden olan "Yiiksek isletme verimliligi ile iiretim maliyetinin
goreceli olarak (AB'ye gore) diisiikliigii" ve "Rekabet¢i maliyetlerle, esnek iiretim
yapabilme yetenegine sahip olmasi" sebebiyle Tiirk patentli otomobil (TMPO) diisiik
maliyetli olmas1 beklenmektedir. Burada su gii¢lii yon yazilabilir:

1. TMPO tiiketicinin diisiik maliyet beklentisini karsilayabilecek
potansiyele sahip olmasi

ZAYIF YON 4.b.

Tiirkiye otomobil satiglar1 incelendiginde son 3 yilda (2010-11-12) yerli iiretim
otomobil satiglar1 (adet) %’lik diliminin 4 puan diistiigii, dolayisiyla ithal otomobil
satiglart (adet) %’lik diliminin 4 puan arttig1 goriilmektedir (Tablo 5.8). Son 6 aylik
donem (2013 Ocak-Haziran) dikkate alindiginda ithal otomobillere yonelim rekor
seviyede artmistir. Rakamlar, ithal ve/veya ekonomik otomobillere piyasada yonelim
oldugunu gostermektedir. Buradan su zayif yon yazilabilir:

1. Otomobil ithalatinin istikrarl artisi

FIRSAT 4.b.

KPMG Tiirkiye 2013 Otomotiv Yoneticileri Arastirmasi’nda ODD Yd6netim Kurulu
Baskan1 Mustafa Bayraktar "Tiirkiye’de otomotiv sektoriiniin ¢cagdas, ¢cevreye duyarli,
uluslararasi rekabet giiciline sahip, siirekli gelisen ve daha gii¢lii bir yapiya kavusmasi

icin sektdr oyuncularinin biiylik ¢aba gosterdigini" bildirmektedir [130].

Ayni aragtirmaya gore [130] son s0z tabii her zaman miisterinindir. Pazarda basarili
olabilmek i¢in tiiketiciye dogru {irlinleri sergilemek gerekir. Onun ic¢in burada
tiiketicinin satin alim kararlarinda 6nem verdigi {iriin 6zelliklerine odaklanilmaktadir.
Buradan su firsatlar yazilabilir.

1. Tiketici isteklerine gore sekillenen bir sektdr olmasi

2. Otomotiv sektdriindeki hizli gelisme
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TEHDIT 4.b.

TUBITAK, Ulusal Bilim ve Teknoloji Politikalar1, 2003-2023 Strateji Belgesi ve
2011-2014 Tirkiye Otomotiv Sektorii Strateji Belgesi ve Eylem Plani incelendiginde
asagidaki tehditler belirlenmistir [98, 106]:
1. Tasit araclar satiglarindaki vergi yiikiiniin yiiksekligi
Otomobil vergilerinin aracin yasina bagli olarak azalmasi
. Akaryakit lizerindeki vergi yiikiiniin yiiksekligi

2
3
4. Thracat-ithalat prosediirlerindeki biirokratik islemler/giderler
5. Makroekonomik konjonktiiriin olumsuz etkileri

6

. Yiiksek girdi maliyetler

c. Ulkenin istikrar Durumu

GUCLU YON 4.c.

Otomotiv sektori, bircok sektoriin tedarik¢isi olmast yoniiyle biiyiik yatirimlari da
beraberinde getirmektedir. Demir-¢gelik, petro-kimya, otomotiv yan sanayi, lastik gibi
sanayi dallarinda baslica alici konumunda oldugundan ekonomiyi 6nemli Olciide

etkilemektedir [98, 99].

Ulkenin siyasi istikrar1 ekonomiyi olumlu etkiledigi gibi ekonomideki hareketlilik de
tilkenin istikrarina olumlu etki yapmaktadir. Tiirk patentli otomobil iiretiminin
gerceklesmesi durumunda iilkenin ekonomik istikrarinin olumlu etkilenmesi beklenen
durumdur. Buradan su giiclii yon yazilabilir:

1. TMPO iretiminin iilkenin ekonomik istikrarina olumlu katk:

saglayacak olmasi

ZAYIF YON 4.c.

Gliclii yon olarak belirlenen "TMPO {iretiminin tilkenin ekonomik istikrarina olumlu

katki saglayacak olmasi" maddesine ragmen yeni bir iirlin piyasaya sunulacak
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olmasindan dolay1 yer edinme riski bulunmaktadir. Tiirkiye'nin ekonomisine ne kadar
katki saglayacagi konusu belirsizdir. Buradan su zayif yon yazilabilir:
1. TMPO iiretiminin iilkenin ekonomik istikrarina yapacagi katkinin

belirsiz olmasi

FIRSAT 4.c.

Onuncu Kalkinma Plani’na [132] gore "2012 yil1 itibariyla satin alma giicii paritesine
gore diinyanin en biiylik 16’nc1 ekonomisine sahip olan iilkemiz, satin alma giicii
paritesine gore kisi bagina gelir agisindan 66°nc1 sirada yer almakta ve gelismekte olan
tilkeler kategorisinde bulunmaktadir". Ekonomik istikrar yeni yatirimlarin yapilmasi
i¢in firsattir. OSD Yo6netim Kurulu Baskan1 Kudret Onen'e gére "Kiiresel ekonomideki
olumsuz kosullara ragmen iilkemizde istikrarli gelisme aksamadan devam ediyor. Bu
uygun is ortamina ek olarak otomotiv sanayimize getirilen yeni yatirim tesvikleri,
tilkemizin kiiresel bir cazibe merkezi olarak ortaya c¢ikmasinda onemli bir yarar
saglayacak" [130]. Ithal edilen bircok iiriin ve hizmet aynm zamanda yurt icinde de
tiretilmektedir. Yerli firmalar tarafindan iiretilen ve ayn1 zamanda ithali de yapilan bu
tiriinlere ithalata rakip tirtinler ad1 verilmektedir. Boylelikle tiiketici daha genis {iriin
demetinden se¢im yapma imkanina sahiptir. Kalite veya fiyat karsilastirmasi
yapabildigi i¢in bu {irlinlerin varlig tiikketicinin yararina gibi gdziikmektedir [143]. Bu
durum pazarda rekabet ortami sagladigi i¢in otomobil iiretiminde kalite artigimi
desteklemesi bakimindan bir firsattir.
1. Tirkiye'de sanayi agisindan ekonomik istikrarin siirdiiriilityor olmasi

2. Ithal otomobillerin tiiketicinin kalite bilincini artirmasi

TEHDIT 4.c.

Ithal {iriiniin eger yerli {iretimi ekonomik degilse tiiketiciye {iriin ¢esitliligi sunmak ve
pazar1 zenginlestirmek gibi sebeplerden ithal etmek uygundur. Ancak ithal
otomobillerin giderek say1 ve ¢esidinin artmasi tehdit olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Bu otomobillerin Tiirkiye’de iiretilmeyen iirlinler olmas: tiiketici agisindan firsat olsa
da Tiirkiye’nin ekonomik istikrari agisinda tehdittir.

1. Ithal edilen otomobil sayminin giderek artmasi
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5. Pazar

a. I¢ Pazar

GUCLU YON 5.a.

Istatistikler incelendiginde i¢ pazar rakamlari yildan yila artmaktadir. Kisi basina
diisen otomobil sayis1 ve otomobil park: Tiirkiye'de ¢ok diistiktiir (Sekil 5.3). Yukarida
bahsedildigi gibi i¢ pazarda miisteri profili 0 km otomobil almaya yatkin ve TMPO
satin alma potansiyeli yiiksektir. Buradan su gii¢lii yon yazilabilir:

1. TMPO'in i¢ pazarda yiiksek potansiyele sahip olma olasiliginin yiiksek
olmasi

ZAYIF YON 5.a.

Yeni piyasaya siirilen bir otomobil markasinin i¢ ve dis pazarda yer edinmesi ¢ok
kolay olmamaktadir. Tiiketicinin gliveninin olugsmas1 zaman almaktadir. Buradan su
zayif yon yazilabilir:

1. Yeni marka otomobilin i¢ pazarda hemen yer edinemeyecegi
olasiligimin yiiksek olmasi

FIRSAT 5.a.

Giines'e gore [129] "Bireyselligin, ozgiirliigiin ve giiciin simgesi olarak algilanan
otomobil, sagladigi kolayliklar kadar bir fetis nesne olarak her toplumu kisa siire iginde
kendisine baglamistir". Otomobil, sagladigi kolaylikla ve sosyal statii gdstergesi
olmasiyla toplumu kendisine baglamasiyla iiretici i¢in de istah kabartic1 bir pazar
haline doniismiistiir. Bu baglamda tilkelerdeki otomobil parkini ve kisi basina diisen
otomobil sayisim1 (Sekil 5.3) inceledigimizde halen pazarin doygunluk seviyesine
gelmedigini gostermektedir. TUIK rakamlarina gére 2011 yili sonu Tiirkiye’de
otomobil parki 8,1 milyon adete ulasmistir. I¢ pazarda doyum noktasina ulasmayan
otomobil sektorii igin siirekli i¢ pazarin nabzini tutan ¢alismalar yapilmaktadir. Bu

konuda OYDER Baskan Vekili Vedat Inciroglu "tiiketici taleplerini siirekli olarak
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degerlendirdiklerini degisimleri takip ederek ilgililere aktarmaya ¢aba gosterdiklerini"

bildirmektedir [130].

Tiirkiye’deki zenginlesme, calisabilir niifusun toplam icindeki paymnin artmasi ve
kentlesme siirecinin devam etmesi, otomotiv pazarinin Onlimiizdeki donemde
bliyliyeceginin birer isaretidir. Sahip olunan potansiyelin yurt i¢i tretimle
degerlendirilebilmesi icin sektore yeni yatirimlarin yapilmasi gerekmektedir [100].
Buradan asagidaki firsatlar yazilabilir:

1. I¢ pazar potansiyeli [98, 100]

2. Otomobil pazariin doyum noktasina gelmemis olmasi

3. Devletin otomotiv sektoriinde i¢ ve dis pazarlar gelistirmek hedefini

belirlemesi

TEHDIT 5.a.

2014 yilinda otomotiv i¢ pazar1 %25 oraninda daralma gdstermis ve ¢ok hizli sekilde
daralmaya devam etmektedir. I¢ pazardaki bu daralma hem yerli hem de yabanci
yatirimcilar i¢in gelecege yonelik plan yapmalarina engel teskil etmektedir. OTOBAN
dergisi Haziran ay1 (2014) yayininda Goral Otomotiv Yonetim Kurulu Baskani1 Nezih
Allioglu, Ankara Oto Y6netim Kurulu Baskan1 Yiiksel Ceylan, Kayseri Unal Motorlu
Araglar A.S. Mehmet Kiranartlioglu, Tekirdag Kosdere Otomotiv Nuri Kosdere, Bursa
Sangelik Otomotiv Biilent Sener, Boranlar Otomotiv Insaat Lojistik Hizmetler Tic. Ve
San. Ltd. Sti. Seyit Serdar AKYURT, Manheim Tiirkiye Genel Miudiirii H. Zafer
Terzioglu; Otomobil sektdriindeki satislar iizerinden alinan Ozel Tiiketim Vergisi
(OTV) ve Katma Deger Vergisi (KDV) gibi dolayli vergilerin yiiksekliginin,
stirdiiriilebilir biiyimeyi engelledigi ve bunun yaninda bu vergilerin i¢ pazardaki
daralmaya neden olan énemli unsurlardan biri oldugunu bildirmislerdir [144]. OTV’si
yiiksek olan 1600-2000 cc motor hacmine sahip otomobillerde yaklasik %40°lik bir
daralma oldugu goriilmektedir. Bu sebeple de otomotiv sektorii yoneticilerinin, en
onemli konularimin basinda, otomobillere uygulanan vergi sistemi gelmektedir.
Otomotiv sektdr yoneticilerinin ortak goriis olarak i¢ pazarin hareketlenmesi icin acil
hurda tesvigine ihtiya¢ olmasini ve bu sekilde artan vergi oranlarinin ve faiz

oranlarinin etkisinin azaltilabilecegi belirtmektedirler. Ayni zamanda bu araclar eski
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teknoloji oldugundan cevreye zarar vermekte ve kaza yapma riskleri yliksek
olmaktadir. I¢ pazarda ithalat nedeniyle bir¢ok sektdriin satislar1 azalmaktadir. Satiglar
iretimi, liretim ise istihdami etkilemektedir. Buradan su tehditler yazilabilir:
1. Ozel Tiiketim Vergisi (OTV) ve Katma Deger Vergisi (KDV) gibi
dolayl vergilerin ytiksekligi
2. Hurda tegvikinin olmamasi

3. ¢ pazarda ithal otomobillerin giderek artmasi

b. Dis Pazar

GUCLU YON 5.b.

Kalabalik niifusa sahip Asya pazar1 diinyadaki otomotiv sektoriiniin goziinti diktigi bir
pazar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Tirkiye konum olarak hem Avrupa hem de
Asya'ya yakin olmasi bir avantajdir. Ayn1 zamanda Asya'ya kiiltiirel olarak da yakindir.
Avrupa pazar1 payma bakildiginda Tirkiye'nin 2006 yilindan 2012 yilina kadar
istikrarl sekilde %2°den %4’e ¢iktig1 goriilmektedir (Tablo 5.6). Buradan su giiglii
yonler yazilabilir:

1. Avrupa pazarina yakinlk

2. Avrupa pazar paymin %?2’den %4’e yiikselmesi

3. Kiiresel pazarlara yapilan ihracat

4. AB ile Glimriik Birligi teknik mevzuata uyum

5. Avrasya pazarina mekansal ve kiiltiirel yakinlik
ZAYIF YON 5.b.

Sirketler tiiketici karsisinda olusturduklar giiveni kaybetmemek, memnuniyetini en
iist diizeye ¢ikarmak hatta bagimlilik yaratmak i¢in birbirleriyle zorlu bir rekabet
icindedirler. Yeni marka bir otomobilin bu pazarda yerini almasi digerlerinden
rekabette One ¢ikaracak bir farkla olabilir. Buradan su zayif yonler yazilabilir:
I. Yeni marka otomobilin dis pazarda hemen yer edinemeyecegi
olasiliginin ytiksek olmasi

2. Teknik mevzuat ile ilgili idari ve teknik altyap1 eksikligi [98]
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3. Dis pazar aragtirmalarinin yetersizligi ve dis pazarlara yonelik ortak,
biitiinlesik iiretim stratejilerinin  olusturulamamasi ve sonugta

cokuluslu firmalarla rekabet giiciliniin zay1f olmasi [98, 106]

FIRSAT 5.b.

Gegtigimiz 10 yilda ciddi bir ihracat ivmesi yakalamis, 6zellikle yerel ve bolgesel
ticaret aglarima erisim ve bunlar1t yonetme konusunda kayda deger basarilar
gostermistir [ 108]. Buradan asagidaki firsatlar yazilabilir:
1. Kiiresel pazarlarda ve komsu {ilkelerde yeni olanaklar-yeni ihracat
pazarlar1 [98, 108]
2. AB ve kiiresel teknik mevzuata uyum calismalari [98, 108]
3. Kiiresel pazara ihracat potansiyeli
4. Kiiresel pazarlarda yeni, kaliteli ve farkl: tiriinlere olan talebin artmasi
[108]
5. Devletin otomotiv sektoriinde i¢ ve dis pazarlar1 gelistirmek hedefini

belirlemesi

TEHDIT 5.b.

TUBITAK, Ulusal Bilim ve Teknoloji Politikalar1, 2003-2023 Strateji Belgesi ve 2011
— 2014 Tirkiye Otomotiv Sektorii Strateji Belgesi ve Eylem Plani incelendiginde
asagidaki tehditler belirlenmistir [98,106]:
1. Alternatif ihracat pazarlarinin eksikligi [98,106]
2. Dogu Avrupa iilkeleri, Cin ve Hindistan gibi lilkelerin yiiksek katma
degerli parcalar1 igeren yeni projelerde yer alabilme yetkinliginin
gelismesi ve diislik maliyet sunabilmeleri [98,106]

3. Dis pazarlarda yasanan sorunlar [98]

Bu boéliimde sektor ile ilgili ortaya konulan gliglii ve zayif yonler ile tehdit ve firsatlar
OSM yardimiyla sektor ile ilgili odak stratejilerin elde edilmesinde kullanilacaktir.
Yukaridaki PGZFT analizi (Tablo 6.3) Tablo halinde verilmistir. Tabloda goriildigi
gibi 41 giiclii yon, 39 zayif yon, 51 firsat ve 41 tehdit bulunmaktadir.
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ANA

OLCUT ALT OLCUT GUCLU YONLER ZAYIF YONLER FIRSATLA TEHDITLER
- Universitelerde lisans ve yiiksek lisans diizeyinde « Devlet tiniversite-sanayi isbirligine destek vermesi oplumun 6z odakls distnmenesi
ey ) « Tiirk toplumunda eitim diizeyi ortalamann iizerinde  [otomotiv ile ilgili bliimlerin kapasite yetersizlig « Tiirk toplumunun gelisme ve degisiklige agik bir killtire | Mapkn‘kun((vmik lemm/;k e s artes. X
B olan kesimin sifir km ve konforlu otomobil tercihi, - Universite sanay isbirligi galismalarinin istenen diizeyde sahip olmast e Ko i ek don Q;I‘k" g”:'
egitim ve « Niifusun eitimli kesiminin otomobil alma egiliminin olmamas « Gelismis ve yeni teknolojilere agik, adaptasyon yeteneg [ sme ve gelir dag engesizlik; geng
. ; . " fusun yeterli egitilememesi ve istihdam olanaklarinin
AT fazla olmast + Universitelerle sanayi arasinda ortak Galisma kiiltiiriiniin yiiksek, geng ve dinamik niifusun varhg
kiltiiri P . yaratilamamas1
* Uluslararast y dnetim sistemleri yay gnh (kalite, gevre, . .
ivent vo - Universite-sanay i isbirliginin istenen diizeyde olmamas:
—
o Toplumun |- Ailelrin otomobil satin alma ciliminin fazla omast, |+ Toplumun yerli marka otomobil iretiminde yakit . Tk top lumu tarafindan otomobili sirckli edefienen
o « Niifusun diizeyi yiiksek kesimin otomobil alma sarfiyatinin ve otomobil fiyatinin az olmast gibi isteklerini - Tiirk toplumu ckonomik durumunun ithal arag satisint
= alnvams ve | ; bir arzu nesnesi olmast
yapi cgiliminin fazla olmast. karsilama diizey inin belirsiz olmas y . artirmas:
(= N s Kaymalktars treilocek bilin topluma daha A ik s  Tirk toplumu otomobile asi kuymet veren bir toplum {277 ke merale
s ekonomik | Oz kaynaklarla iretilecek otomobilin topluma daha |+ Otomobil tipi belirlemeye ydnelik miisteri analizlerinin |° *% - Tiiketicilerin marka merak
p uy gun maliyetlerle sunma diiincesi syoloj Yeterli ditzeyde
urumu
- Tk topl 1i otomobil girisimin destegi
Toplumun m;‘;'nh:;:‘m““"" yerli otomobil girigimine desteginin |10 imunun belli markalara bagimlilignin olmast, |+ Toplumun Otomotiv sektdriinden biiyik beklentiler |+ Tiiketicinin otomobil teknik servisinin varligina Gnem
i ik o munn yerl otomobil alma isteginin fagla | Tirk Patentli yeni otomobilin, toplumda bagmliik iginde olmast vermesi
g e Y Ste yaratms iriinlerle rekabet ctmek ve kendini tiiketiciye [+ Sanayi ve Ticaret Bakanhnin otomotiv konusunda [ Kullanilmis motorlu tasitlann AB“de serbest dolaginu
beklentisi . Tirk toplumunun yerli otomobil beklentisiiginde olmast kabul ettirmek zorunda olmasi, kurumsal kapasitesinin giglendirilmesi (ikinci el arag ithalatt)
+ AB iilkelerine gore daha diisitk maliyette isgici - Do Avrupa ilkeleri, Rusya, Hindistan ve Gin'e gy |© 1 07Ki¥€0in potansiyel yksek isgicine sabip olmast
—— « Yabanc firma ortakliklart ile gelismis ana ve yan sanayi; |~ P : - Tk kit - Sirketlerde nitelikli isgiiciinii kaybetmey ceck bir
Isgiici R  Tiirk otomotiv sektoril isgiicii maliyetinin yiiksek olmas1. . . o
“know-how” diizey © -+ Egitimli geng isgiicil potansiycli Kiiliiriin olmamast
« Egitilmis, geng. dinamik. istekli, kalifiye isgiicii - Nitelikliis glici temininde arz talep dengesizligh
« Yenilikgi arag teknolojileri konusunda gelismis lkeleri
arag ve tiretim teknolojileri anlaminda yakalama firsati
« Tiirkiye'de iretilen otomobillerin yiksck kalite . Lojistik altyaprsinn yetersizlis + Cografi konum avantajt ve blgesinde uluslararast fretim
standartlarina ulasmast merkezi olma potansiyeli
« Otomabil yan sanayinin % 85 yerli iiretim olmast - Gerekli ham maddelerin bir kismunin yerli temin + Otomotiv yan sanayide Tiirkiye'nin iyi durumda olmasi
. o | s a olmas
 Konjonkiir v standart defisimlerine uyum becerisi, | (')ﬁ)";f:’“s‘ym sanayinde kimelenmenin olmamas: « Tiirk otomotiv sanayinin ihtisast haline gelen toplu
iiretim ve teslimatta (diisiik miktarlara da) esneklik e ham e setereis i se drga ok tasima ve ticari araglara diinyaca ySnelmenin artmast .k otomabiliretiminde rekabet dncesi ibiriine
y etkinligi - Otomobil irctiminde yerli Katki paynin istencn diizeyde| " " Kt amaglara yonelik olarak degerlendirilebilecek dayanan kiimelemenin olmamas
 Girigimei kadrolarin varlig N 7engin dogal Kay naklar ve bunlardan katma deger yiksek. [\ B SEEEERT IR
firati + Teknik ve ticari beceri di ksck ol iiriinler elde edebilme potansiyeli > i “
Uretim crnih e tieart becer dzeyinin y ke olnast « Diisiik kapasite kullanim oranindan kay naklanan yiiksek [\ o C o COENIme potansivel N - Cogunlukla Tiirk iiniversitelerinde yiiritiilen
* Yiksek isletme verimiilg le iretim maliyetinin goreceli |15 P -+ Sakarya il gbi konum olarak otomobilfrctmey e uygun | >9SS LR BESEREEIE VIR
olarak (AB'ye gire) diisikligi vew . merkezlerin olmast o aymin p gormeyeys
- Rekabetgi maliy etlerle, esnek firetim yapabilme * Ana - yan sanayi iliskilerinin yetersizIigi ve etkin bir |,y v cei orinan gelismesi olmaniast
cenegnesabip ooy T sinerjiyaratilamamas1 . Orerimde srmakta ol Kale imss, giderek artan
fkekn}i!cl’ve ;;cm tedarik zinciri - Tasu aralan e aksam v parsalarca yet etk paymin (Lo i L Stmleinin
y diisiik olma o
. « Toplu tasima araglarnda elde edilen tecriibe ve bu alanda [© < O yay gnlasmast
c: - * Yan sanayi envanterinin mevcut olmamast ; o .
= 'y erli markalarin varh@ - Devletin Sirketlerin Tasanm, Uretim, Markalasma Beceri
m ve Kapasitelerini Artirmak hedefin belirlemesi
=X - Kiiresel kriz sonrasinda yeniden kiiresel yapilanma ve
= liretim merkezlerinin yer degistirmesi
<
I} + Egitim sisteminin arastncili@ ve y araticil@ tetikley en
— bir yapida olmamast
m - Arastirma ve teknoloji bilincinin eksikligi
; + Tleri teknoloji alanlarinda uzmanlagmanin yetersizligi ve.
bu alanlardaki arastirmalar igin gerekli kritik arastirict
o) 5 cin ger as
- - AR-GE ve tasanm merkezi olma itlesinin olmamast
g potansiyeli .
) - [+ Uzun vadeli ve bityiik dlgekli tedarik Jarind:
8 - AR-GE ve yatnm tesviklerinde saglanan yeni avantajlar |* 1% v S¢S0 FIEE ST POSam Annds
= . - Yurt igi ve yurt disinda stratejik teknoloji alanlarimda aana e day:
- AR-GE galismalaria yénelik yeterli 52 kaynak yeterl diizey de bulunmamaktadir
¥ calisan, uluslararast nitelikic bilim ve sanayi insanlarinin
yaratilamamast e - Kisith finansal kaynaklarla, gerckli koordinasyon
+ Kapasite artirier ve teknolojik yatirm kararlanin k saglanmadan yiiriitilen Ar-Ge faaliy el
Teknolofl « Teknoloji ve Ar-Ge potansiyelinin yiiksek olmast ve.:‘c?;?c:;c;:rr:m:s. nolojiic yatum kararlannin Karar | b 1otin belirledigi stratejilerde Ar-Ge ve innovasyon “5":3'“" d:‘"ei:::e; :" d‘;ms b:‘c:z:“:'[’m —
eknoloji ve |. rirkiyede i tomobill kullanl Kkiilt tesvik edilmesi ve desteklenmes )
ol Kirosel shiotlor e inde o - Ar-ge galismalarin mill geli igindeki paymm disiik [ 1 2o non TR eqmestve desteinmest anlasilamanus olmas:
Ar-Ge teknolojinin Kiiresel sirketler dizeyinde olmast olmasi Coknoparklan) il X hedefs - Ozel sektor Ar-Ge yatmmlanmn yetersiz olmast
- Devletin Ar-Ge s ylestirmek hedefi
- Ar-Ge konusunda Hiikiimet politikalarmin yetersiz hcl;lcr‘m:‘ r-Ge Altyapsini lyilestirmek hedefini - Teknoloji kullanimmnda disa bagimhilik, hazir sistem ve
olmast i il ve tekinoloji alaminda ngbri yapacak | cknoloiiler tereih etme cgilimi ve teknoloj retme
- Ulke N OJt alany 'Bortl yapacak, konusundaki 6zgiiven eksikligi
ne?” sorusundan “nasil?” ve “ne zaman?” sorularina ! N J
i iene el oy - Birgok sanay i sektoriinde, tedarikgi firmalann teknoloji
i aray ye gelmiy ve ArGe galismalarint ancak ana sanay lerin istek ve
dircktifleri ile yapmast, bir rutin haline gelememesi
-« Bilim ve teknoloji alanindaki alismalari y dnlendirceck,
hizlandiracak ve sisteme geri besleme verceek tartismalarin
ilgili tiim kesimlerin katilimiy la yapiimasini saglayacak
sistem ve mekanizmalari olmamasi
Motor ve akt lar teknolojisinde b7gin yerl
. otor k“ il “’T“:'g“: art 101 :“ lojisinde ozgiin yerll |, AR GE ve tasanm merkezi olma potansiyeli - Tasarim yetkinligine sahip insan kaynag ihtiyacinin
Tasarm gelistirme becerisinde goreceli asanm cksikig ve diga bagimill ~ « Yeni arag projelerinde yan sanayinin proje baslangicinda |varlig
Tasarim " * Yeni arag projelerinde ortak tasarim yetkinligine sahip .
{istimliige sahip olunmast o o tasarima ortak olma potansiyeli - Otomobil tasarmindaki hizh gelismeler
- olmamast
 Diinya bor rezervinin dértt fginin Tirkiycde ofmasy |« UIKeMiZdeki lektriklsar stasyonlan calsmalarinn
™' | Diinyadaki galismal sre geride olmas
« Borla galisan otomobil projesinin basartyla e Ko 1+ caltsmalart |- Temis yalat arastimalanndaki art
Cevreye tamamlanmast o e o - Pazarda elektrikli otomobil konusunda
Cenreye duyart yakatl gl calsmalarnda devietin |55 K6 ve yeteringe yerl iretime yansimamis olmasr |+ Gevreye duyarh yakita gl olumlu glismeler Ly komamlanms sielo vori
duyarh yakit e dwarty gl gahs - 2023 Tiirkiye vizyonunda yer alan yakit pillerine dayals Y 5 arhd
8 hibrit araglar gelistirip iiretebilmek faaliy etinin yeterince
«© gergeklesememesi
m
<
= Cevreye * Yeni enerji teknolojilerinde yararlamlabilecek stratejik |+ Geri doniisiimlii otomobil ile ilgili stratejilerin . fitin degisiklis ve diisiik Karbon ekonomisini amaclayan
m Duyarh kaynaklarin varlig bulunmamasi + Uluslararasi gevre yénetim sistemlerinin varlig EIE ve diy I ke amastay
=< g duyarl teknoloji k da Deviet deste i . i isterdi B - mevzuatn yaratacag y ikiimliiliikler
m - + Cevreye duyarh teknoloji konusunda Devlet desteginin [+ Otomotiv sanay isinde teknolojinin gelisim gosterdigi |+ Devletin gevre politikalart - e
Teknoloji ) ) ‘ ¢ " ¢ - “Enerji Verimliligi” ve “Cevre Kanunu™ e ilgili yeni
olmast clekirikli araglar konusu da tizerinde stratcjik planlarim
o mevzuat galismalarindaki belirsizlikler
b= bulunmamast
=< .
- Toplumun gevrey e duyarliligni artirmaya ynelik
- Tirk topl tomobil segiminde gevre fakis Y
% Gevreye - TUBITAK MAM Gevre Enstitiisiiniin galismalari ﬂ::"‘c:':i:,'“::l"n:’c“"":gb‘ sesiminde gevre faktSrine | o tarin artmast - Gevresel bilginin ve gevrenin Sneminin
[ Duyarh + TUBITAK tarafindan diizenlenen gevre projeleri " et dc@jﬁh, e ditk Karbon ckonomising amaglayan | $°Y YOnetim sistemieri v geve kanunlarindak olumlu [top lumun tim Katmanlarinda yeerinc kavranmanis
3 - ligmels 0
[y Toplum mevzuatm yarataca@ yiikiimliiklere karst yetersizli eliymeler olmast
=
- Tiirkiye'de tiim sektdrler iginde otomotiv sektriiniin
L. sektérler iginde ihracatta birinci sirada olmast - Yeni yatinumlar igin Tiirkiy ¢in gekici hale gelmesi
Uretici « Yilksek isletme verimlilig ile iiretim maliyetinin gbreceli « Yeni iiretici beklentisinin olmast .
. . + Yan sanayi firmalarinin finansmana kisith ulagmast . " o - Otomaobil ithalatimin istikrarl artist
yoniiyle olarak (AB'ye gre) diisiikligi « AB iilkelerine gore daha diisiik maliy ette isgicii
 Tiirk otomobil sektoriniin rekabetgi maliyetlerle, esnek
{irctim yapabilme yctencgine sahip olmast
- Tasit araglart satislarindaki vergi yiikiiniin yiiksekligi
- Otomaobil vergilerinin aracin yastna bagh olarak azalmas
iiketici . - Akaryakit dek iikseklig
m Tiiketici + TMPO Tiiket - Tiiketici isteklerine gore sekillenen bir sektor olmast arvakdy iacrindet] verl yugnn yIkseHie
oy B rarsayabilcck patansmele st ol - Otomobil ithalatimm istikrarh artist o oo b atome - Ihracat - ithalat prosedirlerindeki biirokratik islemler
yoniiyle argilay abilecck potansiy ele sahip olmasi tomotiv sekidriindeki hizli gelisme P
o idr
= - Makrockonomik konjonktiiriin olumsuz etkileri
o -+ Viiksek girdi maliy ctler
- Ulkenin - Tiirkiy ¢de sanayi agismdan ekonomik istikrarn
n - TMPO tiretiminin lkenin ckonomik - TMPO tiretiminin ilkenin ckonomik
Ekonomik © firet e ckon © fretiminin ilkenin ckono olmast - ithal cdilen otomobil sayininin giderck artmast
istikrarina olumlu Katki saglay acak olmast istikrarina yapacag katkinin belirsiz olmast y
istikrart - lthal otomobillerin tiiketicinin kalite bilincini artirmasi
g pazar potansiycli - Ozel Tiiketim Vergisi (OTV) ve Katma Deger Vergisi
ic Pazar + TMPO'in ig pazarda yiiksek potansiyele + Yeni marka otomobilin ig pazarda hemen yer - Otomobil pazarinin doyum noktasina gelmemis olmasi | (KDV) gibi dolay it vergilerin yiiksekli
¢ sahip olma olasilignmn yiksek olmast edinemey ecefi olasilignm yiiksek olmast + Devletin Otomotiv Sekidriinde i¢ ve dis pazarlan + Hurda tesvikinin olmamast
gelistirmek hedefini belirlemesi - Ig pazarda ithal otomobillerin giderek artmas
o
« Kiiresel pazarlarda ve k Terd lanaklar -
h - Yeni marka otomobilin dis pazarda hemen yer Aresel pazarlarda ve komsu flkelerde yent olanakdar e
- Avrupa pazarma yaknlik . yeni ihracat pazarlar - Altematif ihracat pazarlarnin eksikligi,
> o o edinemey ecegi olasihinin yiiksek olmast . -
14 - Avrupa pazar payinin % 2 den % 4 ¢ yiksclmesi Teknik vzt fe i M ve eknik altyapsekeiklgs || AP € Kiresel teknik mevzuata uyum galrsmalar - Dogu Avrupa tilkeler
« Kiiresel pazarlara yapilan ihracat '8! nik altyap - Kiiresel pazara ihracat potansiyeli yiiksek katma degerli paralart igeren yeni projelerde yer
Dis Pazar « Dis pazar arastirmalarinin yetersizligi ve di pazarlara - e
alabilme y etkinliginin gelismesi ve diisiik maliyet

« AB ile Giimriik Birlig teknik mevzuata uyum
« Avrasya pazarina mekansal ve kiiltiirel yakinlik

yonelik ortak, biltiinlesik iiretim stratejilerir
olusturulamamast ve sonugta gokuluslu firmalarla rekabet
giiciiniin zay1f olmast

« Kiiresel pazarlarda yeni, kaliteli ve farkli iiriinlere olan
talebin artmasi
« Devletin Otomotiv Sektdriinde ig ve Dis Pazarlar

sunabilmeleri
- Dis pazarlarda yasanan sorunlar

Gelistirmek hedefini belirlemesi
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6.3.1.4. Degerlendirici grup ve sayilarinin belirlenmesi

Calismada belirlenen degerlendirici grup say1 ve tanimlar1 Tablo 6.4’te verilmistir.

Tablo 6.4 Degerlendirici gruplari (paydas), tanimi ve sayilart

DEGERLENDIRICI (E) TANIMI ANKET
Uzman Akademisyen (U | Otomotiv/Otomobil konusunda ¢aligmalar yapmis ya da calistigt 15
A) konu itibariyle fikir yiirlitme yetkinligine sahip akademisyendir.
Akademisyen (A) Uzman akademisyen tanimi diginda kalan akademisyenlerdir s
Uretici Teknik Eleman | Otomotiv/Otomobil konusunda iiretim yapan bir firmada calisan 6
(UTE) mithendis, teknisyen, teknikerdir.
Uzman Eleman (U E) Otomotiv/Otomobil konusunda tiretim d1§1r.1da.11g111 bir firmada 6
calisan konusunda uzman olan kisileri kapsar.
Teknik Eleman (T E) Otomotlv/Otom?bll d{smda u.retlm yapan blr.ﬁrmada calisan 6
mithendis, teknisyen, teknikerdir.
o - Otomotiv/Otomobil konusunda iiretim yapan bir firmada iist
Uzman Uretici (U U) diizey yonetici ya da sirket sahibi kisilerdir. 6
T Otomotiv/Otomobil konusunda iiretim yapmayan bir firmada tist
Uretici (U) ey e Sy G gt w1 i 6
Otomobil Meraklisi
Toplum Otomobil konusuna gercekten merak duyan bu konuda siirekli
(OMT) giindemi takip eden toplum 15
Toplum (T) Otomobil konusuna gergekten merak duyan bu konuda siirekli
giindemi takip eden grup disindaki toplum 25
TOPLAM 100

Modelin ¢6ziimiinden en uygun sonucu elde edilmesi i¢in degerlendirici gruplarin
dogru ve homojen secilmesi kritik bir karardir. Cilinkii degerlendirici gruplarmin
yaptig1 karsilastirmalar ile Olgiitlerin agirliklart bulunmakta bunun sonucunda da

stratejilere odaklanilmaktadir. Bu sebeple degerlendirici gruplarin dogru se¢ilmelidir.

Degerlendirici gruplar iki ana gruptan meydana gelmektedir.
1. Dogrudan ilgililer,
2. Dolayl ilgililer.
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Birinci grup, otomotiv veya otomobil sektoriiyle ilgili arastirmalar, ¢alismalar yapan,
merak duyanlar veya isi geregi sektor i¢inde olup dogrudan bilgi sahibi olanlardan
olusur. ikinci grup ilgili sektdrle dogrudan ilgisi olmayan ancak yasaminin bir yerinde
otomobil oldugu i¢in konuyla ilgili fikri olan veya farkli sektorlerde olmasina ragmen

fikir yiirtiterek konu hakkinda beyanda bulunabilenlerden olusmustur.

Iki ana grup detaylandirildiginda cesitli egitim ve tecriibe seviyesinde bulunan dokuz
degerlendirici grup belirlenmistir. Degerlendiricilerin toplumun tiim goriislerini

yansitmasina yonelik olmasina dikkat edilmis ve tanimlar1 yapilmistir (Tablo 6.3).

6.3.1.5. Stratejistlerin goriislerine gore degerlendirici gruplarin agirhk puam

hesaplanmasi

Degerlendirici gruplarin egitim ve tecriibe seviyeleri ile konuya ilgi diizeyleri farkli
oldugundan bazi gruplarin verdigi bilgi ¢alismaya daha deger katmaktadir. Ornegin;
liniversitelerin otomotiv, mekatronik, makine ve elektrik elektronik gibi boliimlerinde
konuyla direkt ilgilenen akademisyenler ile otomotiv sektorii i¢inde yonetici ve
calisanlarin degerlendirmeleri alinmistir. Bu bilgiler uzman degerlendirmeleri

niteliginde oldugu icin 6nem degeri de yiiksek olmaktadir.

Bunun yaninda otomotiv sektorii icinde olmayip farkli sektdrlerde yonetici ¢alisan
olanlarin degerlendirmeleri de dikkate alinmistir. Bu degerlendirici grubun verdigi
cevaplarin katsayisi, pazara yon verecek olan hi¢cbir 6zellik aranmaksizin toplumun

cesitli kesimlerinden kisilere de yer verilerek goriisleri alinmistir.

Tiketici konumunda olan toplumun gorlis ve degerlendirmelerinin de goz ardi
edilemeyecegi bir gergektir. Bu sebeple konuyla ilgili akademisyen ve 6zel sektorde
aktif calisan uzmanlarla bir c¢alisma yapilarak "Degerlendirici Gruplarin

Degerlendirme Agirliklar1" hesaplanmistir.

Bu calismada stratejist tanimi, 6zel sektorde stratejik yonetim iizerine egitim veren ve
danigmanlik yapan uzmanlar ile {iniversitelerde stratejik yonetim konusunda

caligmalar yapan 0gretim tyeleridir.
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Degerlendirme agirliklarinin bulunmasi iglemi 6 asamadan olugsmaktadir:
1. Stratejistlerin degerlendirici gruplarinin 6nem derecelerini belirlemelerini
saglayacak anketin hazirlanmasi (Tablo 6.5)
2. Anket verilerinin dilsel ifadelere ¢evrilmesi ile karsilastirma matrisine
aktarilmasi (Tablo 6.6 ve Tablo 6.7)
3. Tutarlilik hesab1
4. Dilsel ifadelerin tiggensel bulanik sayilarla ifade edilmesi (Tablo 6.8)
5. Bulanik AHP prosediiriiniin uygulanmasi

6. Degerlendirici Gruplarin Degerlendirme Agirliklarinin hesaplanmasidir.

OSM’de stratejistlerin  degerlendirmelerine gore Degerlendirici Grup (E)’un
agirliklarinin bulunmasi gerekir. Degerlendirme yontemi ve agirliklarin belirlenmesi

COKYV tekniklerinden uygun olanlarla yapilarak Ex matrisi elde edilir (Denklem 6.2).

Ep- | (6.2)
ex

Stratejistlerin degerlendirici gruplarina yonelik konuyla ilgili énem derecelerini
belirlemelerini saglayacak anket Tablo 6.5’te goriildiigii gibi hazirlanmistir. Anket

karsilastirma matrisini destekleyen niteliktedir.

Anketlerden elde edilen verilerinin dilsel ifadelere ¢evrilerek karsilastirma matrisine

aktarilmasi i¢in “Tablo 6.6 kullanilmistir.

Dilsel ifadeler “¢ok dnemli, 6nemli, orta, az dnemli, esit” seklinde 6nem seviyeleri her
bir ifadeye karsilik gelen deger “9, 7, 5, 3, 1” olarak karsilagtirma matrisine “Tablo
6.7”da aktarilmistir. Farkli bir ifadeyle; Tablo 6.5’deki anket verileri Tablo 6.6’daki
dilsel ifadeler kullanilarak Tablo 6.7°de yer alan karsilastirma matrisine

dontstiirilmektedir.



Tablo 6.5. Degerlendirici 6nemini belirleme tablosu

PAYDAS ONEM DEGERLENDIRME PAYDAS
¢cO |O0]|o| A0 |[E| AO |0|O]| ¢O
UA X A
UA X UTE
UA X UE
UA X TE
UA X uu
UA X 0
UA X oOMT
UA T
cO |6|O0| AO |E| AO |O|O]| ¢O
A UTE
A X UE
A X TE
A X uo
A X U
A X oMT
A X T
cO |6|O0| AO |E| AO |O|O]| ¢O
OTE UE
OTE X TE
OTE X uo
OTE X U
OTE X oOMT
UTE T
co |o|o| a0 |E| a0 |o]o]| co
UE X TE
UE X uu
UE X U
UE X oMT
UE X T
co |o|o| a0 |E| a0 |o]o]| co
TE X uu
TE X 0
TE X oMT
TE T
¢cO |O0]|o| A0 |[E| AO |0|O]| ¢O
uu U
uu X oOMT
uu X T
cO |O0|0| AO |E| AO |O|O| ¢O
0 X oMT
0 X T
oMT X T

Ankette gegen kisaltmalar sdyledir: CO, Cok Onemli; O, Onemli; O, Orta; AO, Az Onemli; E, Esit.
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Stratejistlerin  degerlendirici

Tablo 6.6.Dilsel ifadelerin 6nem skalasi

DEOIi\IE%\éSi DILSEL IFADE ACIKLAMALARI
1 Her iki faktoriin ESIT 6neme sahip olmasi
3 1. faktoriin 2. faktore gore AZ ONEMLI olmasi
5 1. faktoriin 2. faktore gore oneminin ORTA olmasi
7 1. faktdriin 2. faktorden ONEMLI olmasi
9 1. faktoriin 2. faktérden COK ONEMLI olmasi

gruplari

kargsilastirdiklar
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anketlerden hareketle

hazirlanan karsilagtirma matrisinden (Tablo 6.7) hareketle Tablo 6.8 de goriildiigii gibi

AHP prosediiriine uygun olarak agirliklart bulunur.

Tablo 6.7 Degerlendirici gruplarin degerlendirme agirliklart belirlemek igin karsilastirma matrisi

UA A UTE UE TE uu oMT
UA 1 1 5 7 1 3
A 0,2 1 0,2 1 3 0,2 0,3333333
UET 1 5 1 5 7 1 7 3 9
UE 0,2 1 0,2 1 3 0,2 3 1 3
TE |0,1428571 | 0,3333333 | 0,1428571 | 0,3333333 1 0,1428571 1 0,3333333| 3
uu 1 5 1 5 7 1 7 3 9
U |0,1428571 | 0,3333333 | 0,1428571 | 0,3333333 1 0,1428571 1 0,3333333| 3
OTM 0,3333333 3 0,3333333 1 3 0,3333333 3 1 3
T |0,1111111 | 0,3333333 | 0,1111111 | 0,3333333 | 0,3333333 | 0,1111111 | 0,3333333 | 0,3333333 | 1

Tablo 6.7°de karsilagtirma matrisine sadece bir 6rnek verilmistir. Diger yedi stratejist

anket verileri ayn1 sekilde hesaplanmistir.

Tutarlilik, ikili karsilagtirmalar sonucunda bulunan degerlerin yani Onceliklerin

birbirleriyle olan mantiksal ve matematiksel iliskisi olarak tanimlanabilir [145].

Matris tutarliliklart her matris i¢in asagidaki drnekte gosterildigi gibi hesaplanmistir.

Denklem 3.8’de oldugu gibi hesaplama yapilir. (Bakiniz Boliim 3)



Tablo 6.8 Nmax matrisi ve hesaplanmasi
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UA| A |UTE| UE | TE | UU U |omMT| T Wi
UA 0242 | 0224 | 0242 | 0263 | 0231 | 0,242 | 0,231 | 0,243 | 0,209 0,2364 2,2191
A 10,048 | 0,045 | 0,048 | 0,053 | 0,033 | 0,048 | 0,033 | 0,027 | 0,07 0,045 04163
UTE | 094> | 0,224 | 0242 | 0,263 | 0231 | 0,242 | 0231 | 0,243 | 0,209 0,2364 2,2191
UE 10,048 | 0,045 | 0,048 | 0,053 | 0,099 | 0,048 | 0,099 | 0,081 | 0,07 0,0657 0,62
TE 100350045 | 0,035 | 0,018 | 0,033 | 0,035 | 0,033 | 0,027 | 0,07 0,0365 03319
UU {0242 | 0224 | 0242 | 0263 | 0231 | 0,242 | 0,231 | 0,243 | 0,209 0,2364 2,2191
U 0,035 | 0,045 | 0,035 | 0,018 | 0,033 | 0,035 | 0,033 | 0,027 | 0,07 0,0365 03319
OMT | 0081 | 0,134 | 0,081 | 0,053 | 0,099 | 0,081 | 0,099 | 0,081 | 0,07 0,0864 0,8047
T 10,027 0015|0027 | 0,018 | 0,011 | 0,027 | 0,011 | 0,027 | 0,023 0,0206 0,1895

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9,3515

Tutarlilik orant (CR) = Tutarlilik gostergesi (CI) / Rassallik gostergesi (RI)

hesaplanmas1 Denklem 3.7 ve Denklem 3.9’a gore yapilir.

Cl

RI

_Nmax—}’l

_198-n
n—2

n—1

=0,04394358

1,5

Denklem 6.3 ve 6.4’ten faydalanarak tutarlilik oran1 (denklem 6.5) elde edilir.

hesaplanur.

CR

g =0,02853479
RI

(6.3)

(6.4)

(6.5)

Tutarliliklar1 hesaplanan matrislerin dilsel ifadeleri liggensel bulanik sayilarla Tablo

6.9°da goriildiigii gibi ifade edilmistir. Bu sekilde sekiz ayri stratejistin doldurdugu

anketlerden elde edilen karsilastirma matrisleri, tutarlilik analizi yapilmstir.

Bu sekilde ifade edilen sekiz ayri stratejist matrisi tek matrise doniistiirmek amaciyla

geometrik ortalamalar1 hesaplanmistir (Tablo 6.10).
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UA A UTE UE TE ul 0 oMT T
I|m|u I|m|u I|m|u I|m|u I|m|u I|m|u I|m|u I|m|u Ilmlu
UA 1 1 1 3 5 7 1 1 1 3 5 5 5 7 7 1 1 5 7 7 1 3 3 7 9 9
A 01 02 03| 1 1 101 02 02| 1 1 1 1 1 101 01 01| 1 1 1102 03 03] 1 3 3
UTE 1 1 1 3 5 7 1 1 1 3 5 5 5 7 7 1 1 5 7 7 1 3 3 7 9 9
UE 01 02 03| 1 1 101 02 02| 1 1 1 1 3 3101 01 01 1 3 3 1 1 1 1 3 3
TE 01 01 02| 1 1 1101 01 01(02 03 03| 1 1 1101 01 01| 1 1 102 03 03] 1 3 3
uu 1 1 1 3 5 7 1 1 1 3 5 5 5 7 7 1 1 5 7 7 1 3 3 7 9 9
V] 01 01 02| 1 1 1101 01 01(02 03 03| 1 1 1101 01 01| 1 1 102 03 03] 1 3 3
omMT 02 03 1 1 3 5102 03 03| 1 1 1 1 3 3102 02 02| 1 3 3 1 1 1 1 3 3
T 01 01 0102 0,3 101 01 01(0,2 03 03|02 03 03|01 01 01|02 03 03|02 03 0,3 1 1 1
Tablo 6.10 Bulanik AHP geometrik ortalama matrisi
UA A UTE UE TE uu U omMT T
I|m|u I|m|u I|m|u I|m|u I|m|u I|m|u I|m|u I|m|u I|m|u
UA 1 1 1|26 48 69|08 11 11|18 34 34|34 56 56|08 08 0821 38 38 2 3,7 3,7 7 9 9
A 01 02 04| 1 1 02 03 03|06 06 06[08 1 1101 01 0105 06 06|05 08 0818 3,1 3,1
UTE 07 09 12|17 4 6 1 1 1113 3 3121 44 44|07 07 07|15 28 28|18 3,1 31|46 6,7 6,7
UE 02 03 05|14 16 1,7/02 03 03] 1 1 1114 21 21|03 03 o03(08 1,3 1,3|08 1,1 1,1|25 3,6 3,6
TE 01 02 03|08 1 1,2/02 02 02|04 05 05| 1 1 102 02 02|03 04 04|05 06 06| 2 3,2 3,2
uu 1 11 1,2(42 64 811 1,3 1,321 29 29|34 44 44| 1 1 1121 36 36/(27 38 38|64 85 85
U 02 03 05(12 1,7 2 |03 04 04|05 08 08|14 24 24|02 02 02| 1 1 1105 1,1 1,125 3,7 3,7
oMT 02 03 05|08 13 18|02 03 03(0,7 09 0912 1,7 17|02 0,2 02|05 09 0,9 1 1 1117 39 39
T o1 01 0102 03 05f01 01 0102 03 03|02 03 03|01 01 0,102 03 0,3]0,2 03 0,3 1 1 1
Degerlendirici Gruplarin Degerlendirme Agirliklar asagidaki gibi hesaplanmistir

(Tablo 6.11).

Tablo 6.11 S Matrisi

| m u

S UA 0,1409518| 0,2306842| 0,3629072
A 0,0376706| 0,0531381| 0,0805236

M UTE 0,1004637| 0,1839166| 0,2974812
A UE 0,0558232| 0,0802227| 0,1225948
T TE 0,0356409| 0,0506709| 0,0785326
R uu 0,1563637| 0,2297672| 0,358309
i 0 0,0512045| 0,0788959| 0,1220456

S oMT 0,0428123| 0,0731529| 0,1160414
i T 0,0160367| 0,0195515| 0,0315036

Matris tutarliliklart her matris i¢in asagidaki drnekte gosterildigi gibi hesaplanmuistir.

Denklem 3.8’de oldugu gibi hesaplama yapilir (bkz: Boliim 3). Degerlendirici

gruplarin agirlik hesabi Tablo 6.12°de gosterilmistir.
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Tablo 6.12 Agirliklarin hesaplanmast

UA A UTE UE TE uo 0 omT T MiN DEGER Wi

UA X 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0,3635614
A 0 X 0 0,47698 0 0 0,5323297 | 0,6532799 1 0 0

UTE |0,7699544 1 X 1 1 0,7547678 1 1 1 0,7547678 | 0,2744045
UE 0 1 0,1758878 X 1 0 1 1 1 0 0
TE 0 0,9430596 0 0,4345372 X 0 0,4919275 | 0,613727 | 1,9918064 0 0

Ul |[0,9957989 1 1 1 1 X 1 1 1 0,9957989 | 0,3620341
0 0 1 0,1704694 | 0,9803588 1 0 X 1 1 0 0
oMT 0 1 0,1232983 | 0,8949321 1 0 0,9186304 X 1 0 0
T 0 0 0 0 0 0 0 0 X 0 0
2,7505667 1

Bulanik AHP prosediirii geregi satirlardaki minimum degerin alinmasindan dolay1
uzman akademisyen, liretici teknik eleman ve uzman iiretici disinda degerlendiricilerin
degerlendirme agirliklar1 Tablo 6.12°de goriildiigii gibi “0” hesaplanmistir. Ancak
klasik AHP yontemi kullanildiginda ilgili degerlerin sifira cok yakin ¢iktig
goriilmektedir. Gruplarin sayisin1  azaltmak yerine degerlendirici gruplarinin
degerlendirme agirliklarim1  hesaplamak icin klasik AHP yontemi kullanilarak
asagidaki hesaplamalar yapilmistir. Tablo 6.7°daki 6rnek matris ilizerinden devam
edildiginde, tutarliliklar1 “0,1”den kiicliik olan sekiz ayri matrisi tek matrise

dontistiirmek amaciyla geometrik ortalamalar1 hesaplanmistir (Tablo 6.13).

Tablo 6.13 Klasik AHP geometrik ortalama matrisi

UA A UTE UE TE uu U OMT T

UA 1 4,7867399 1,1472027 3,4121524 5,5501271 0,8716855 3,8300416 3,6722943 9
A 0,2089105 1 0,2530192  0,641197 1 0,1555532 0,5957752 0,7598357 3,0692433
UTE|0,8716855 3,9522694 1 2,971278 = 4,393834  0,7598357 2,8173132 3,0989123 6,7082039
UE |0,2930701 1,559583  0,3365555 1 2,0525267 0,3258132 1,2753731 1,1224708 3,6334111
TE |]0,1801761 1 0,2275917 0,4872044 1 0,2182179 0,424689 0,5829313 3,2010859
UU | 1,1472027 6,4286688 1,316074 2,8793882 4,393834 1 3,6371358 3,8300416 8,4519397
U 0,2610938 1,6784854 0,3549481 0,7840843 2,3546642 0,2749416 1 1,0762398 3,6722943
OMT] 0,2723093 1,316074 0,3226939 0,8908917 1,7154681 0,2610938 0,9291609 1 3,8729833

T 01111111 0,3258132 0,1490712 0,2752235 0,312394  0,118316  0,2723093 0,2581989 1
4,3455591 | 22,047634 | 5,1071562 | 13,341419 | 22,772848 | 3,9854569 | 14,781798 | 15,400925 | 42,609162

Gortildiigii gibi klasik AHP yontemiyle uzman akademisyen, iiretici teknik eleman ve
uzman iretici disinda degerlendiricilerin degerlendirme agirliklar1 “0”a yakin bir
deger olarak bulunmustur. Stratejistlerin puanlarina gore degerlendirici gruplariin
agirlik puanlar1 siralamasit Tablo 6.14’te verilmistir. Gorildigi gibi en yiiksek

agirliga sahip uzman iiretici yani otomotiv sektoriinde iiretim yapan bir firmada iist
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diizey yonetici ya da sirket sahibi kisilerdir. Agirlik puaninin fazla olmasi “Bu grubun
isaret ettigi konular daha fazla puan alarak stratejiler belirlemede katki paylar1 fazla

olacaktir.” anlamina gelir. Denklem 6.2°de verilen Ex matrisi Tablo 6.15°te

gosterilmistir.
Tablo 6.14 Klasik AHP ile agirlik bulunmasi
UA A UTE UE TE 048] U OMT T Wi
UA | 023012 0217109 0,2246265 0,2557563 0,2437169 0,2187166 0,2591053 0,2384464 0,2112222 0,2332021
A | 0,0480745 0,0453563 0,0495421 0,0480606 0,0439119 0,0390302 0,0403047 0,049337  0,0720325 0,0484055
UT E|0,2005923 0,1792605 ' 0,1958037 0,2227108 0,1929418 0,1906521 0,1905934 0,201216 0,1574357 0,1923562
UE |0,0674413  0,070737 0,0658988 0,0749545 0,0901304 0,0817505 0,08628  0,0728833 0,085273 0,077261
TE [0,0414621 0,0453563 0,0445633 0,0365182 0,0439119 0,0547535 0,0287305 0,0378504 0,0751267 0,0453637
UU |0,2639943 0,2915809 0,2576921 0,2158232 0,1929418  0,2509123 0,246055 0,2486891 0,1983597 0,240672
U | 0,0600829 0,07613  0,0695001 0,0587707 0,1033979 0,0689862  0,0676508 0,0698815 0,0861856 0,0733984
OMT| 0,0626638 0,0596923 0,0631846 0,0667764 0,0753295 0,0655116 0,0628585 | 0,0649312 0,0908956 0,0679826
T ]0,0255689 0,0147777 0,0291887 0,0206292 0,0137178 0,0296869 0,0184219 0,0167652 0,0234691 0,0213584
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Tablo 6.15 Degerlendirici gruplar agirlik siralamasi

DEGERLENDIRICI GRUP Klasik AHP Wi
Uzman Uretici 0,24067204
Uzman Akademisyen 0,23320212
Uretici Uzman Teknik Eleman 0,19235624
Uretici Olmayan Uzman Eleman 0,07726099
Diger iiretici 0,0733984
Toplum (Otomobil Meraklisi) 0,06798261
Diger akademisyenler 0,04840554
Diger Teknik Eleman 0,04536367
Toplum (Diger) 0,02135839

6.3.1.6. Anket hazirlanmasi

Anket, ana Olclitlerin birbirine gore 6nem derecelerini ve ayni ana oOlgiite ait alt
Olclitlerin birbirlerine gore 6nem derecelerini belirlemeye yonelik hazirlanmistir.
Anketin yapilmasindaki amag¢; PGZFT analizinden hareketle hangi stratejilere
yonelmek gerektigini tespit etmek i¢indir. Degerlendirici gruplardan belirlenen ana
ve alt Olgltlerin birbirlerine gore dereceli olarak 6nemlerinin karsilastirilmasi

istenmistir.
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6.3.1.7. Anket uygulamasi
Tablo 6.4’te goriildiigli gibi egitim ve gelir diizeyleri birbirinden farkli 9 farkli gruba
ve Tiirkiye’nin cesitli illerinde (Istanbul, Ankara, Sakarya, Bursa, izmir, Erzurum,

Bilecik) anket yapilmistir (Tablo 6.16).

Tablo 6.16. Uygulama anketi tablosu

OLCUTLER| ¢O | O | O [AG | E |AO | O | O | ¢cO | OLCUTLER
Toplum X oT
Toplum X Cevre
Toplum X | Ekonomi
Toplum X | Pazar
uT X Cevre
uT X Ekonomi
urt X Pazar
Cevre X | Ekonomi
Cevre X | Pazar
Ekonomi X Pazar

co (o) (0] AO E AO (o) (0] (o)
TEK X TAE
TEK X TAB
TAE X TAB
co (o} (o} AO E AO (o} (o} co

isgiicli X | Uretim
) X Teknoloji
Isgiici ve Ar-Ge
isgiicli X | Tasarim
) X Teknoloji
Uretim ve Ar-Ge
Uretim X Tasarim
Teknoloji X
ve Ar-Ge Tasarim

¢c6| 6| 0o |AO| E |[AO| O | O | ¢cO
cDY X CDTE
cbY X ¢DTO
CDTE X ¢DTO
¢c6| 6| 0o |AO| E |[AO| O | O | ¢cO

Uretici X Tiiketici
yoniiyle yoniiyle
Uretici X o
yoniiyle UEI
Tiiketici X o
yoniiyle UEi

¢co6 | O O |AO| E |AO | O 0 | ¢cO
ic Pazar X Dis Pazar
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Anket toplam 145 kisiye uygulanmig; ancak yanlis doldurma veya karsilagtirma
matrisi tutarsizlik degeri yiiksek olmasi gibi nedenlerden dolayr 100 adet anket

degerlendirmeye alinmistir.

Cok olgiitlii karar verme problemlerinin ortak 6zelliklerinden biri de nitelikler, dl¢titler
arasinda c¢atisma olmasidir. Bu catismayr karar verici ya da degerlendirici diger
Olciitlerin niteliklerini dikkate alarak kendi uzmanlig1 kapsaminda goriis ve birik gore
Oonemini belirler. Bu baglamda uygulama anketi, c¢ift yonlii kiyaslama anketi

uygulandigi i¢cin 6nem degeri bes basamakli uygulanmistir (Tablo 6.16).

Onem skala matrisi Tablo 6.17°da goriilmektedir.

Tablo 6.17. Dilsel ifadelerin 6nem skalasi

ONEM . _
DERECESI DILSEL IFADE ACIKLAMASI
1 Her iki faktoriin ESIT 6neme sahip olmasi
2 1. faktoriin 2. faktore gore AZ ONEMLI olmasi
3 1. faktoriin 2. faktdre gére oneminin ORTA olmast
4 1. faktoriin 2. faktdrden ONEMLI olmasi
5 1. faktoriin 2. faktérden COK ONEMLI olmasi

6.3.1.8. Anket verilerindeki dilsel ifadelerin matrislere aktarilmasi

Anketlerden gelen veriler Tablo 6.17°daki 6nem skalasina gore karsilastirma matrisine

aktarilmistir (Tablo 6.18).

Bir anketten 6 matris elde edilmektedir. Soyle ki, bir uygulama matrisi dilsel ifade ile

matrise aktarilirken matris sayis1 ana 6l¢iit sayisindan bir fazla olur.

Odak Strateji Modelinde n adet ana 6l¢iit (Mn) bulunmaktadir. O halde bir anketten
elde edilen matris sayisi (n+1) adettir. Ciinkii ana 6l¢iit matrisi ve her ana 6lg¢iitlin alt
Olgiitlerinin  birbirine goére Onem belirleme matrisi bulunmaktadir. Bdylelikle
degerlendirme yapmak tiizere 600 matris elde edilmistir. Ankette ana olgiitlerin

niteliklerini dikkate alarak degerlendiricinin verdigi 6énem diizeyleri Tablo 6.18’de



146

goriilmektedir. Karsilagtirma matrisinin nasil olusturuldugunun daha net anlasilmasi

icin anketin ana 0l¢iit kism1 boliinmiistiir (Tablo 6.18).

Tablo 6.18. Ana 0lgiit anket verileri - dilsel ifadeler

Anadlgit | ¢O | O O |AO| E |AO| O O | ¢O | AnaOlgiit
Toplum X uT
Toplum X Cevre
Toplum X | Ekonomi
Toplum X | Pazar
uT X Cevre
uTt X Ekonomi
uT X Pazar
Cevre X | Ekonomi
Cevre X | Pazar
Ekonomi X Pazar

Anket verilerindeki 6nem diizeylerinin dilsel ifadeleri karsilastirma matrisine Tablo

6.19°daki gibi aktarilir. Ana 6l¢iit sayist 5 oldugundan karsilagtirma matrisi “5x5”dir.

Tablo 6.19 Ana 6lgiit karsilastirma matrisi

Toplum ot Cevre Ekonomi Pazar
Toplum 1 0,25 1 0,2 0,2
uT 4 1 5 0,33333 0,5
Cevre 1 0,2 1 0,2 0,2
Ekonomi 5 3 5 1 2
Pazar 5 2 5 0,5 1

Ankette Toplum ana Olgiitiiniin alt Olciitlerinin niteliklerini dikkate alarak

degerlendiricinin verdigi énem diizeyleri Tablo 6.20’da goriilmektedir.

Tablo 6.20 Toplum ana Sl¢iitiintin alt Sl¢iitleri anket verileri - dilsel ifadeler

AltOlgiit (€O | O | 0 [AO| E |AO| O | O | ¢O | At Olgiit
TEK X TAE
TEK X TAB
TAE X TAB

Toplum ana Olgiitiiniin alt Olglitleri anket verileri karsilastirma matrisine Tablo

6.21°deki gibi aktarilir. Alt 6lgiit sayisi 3 oldugundan karsilastirma matrisi “3x3”’tiir.
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Tablo 6.21 Toplum ana Sl¢iitiiniin alt dl¢iitleri karsilastirma matrisi

TEK TAE TAB
TEK 1 0,5 0,25
TAE 2 1 1
TAB 4 1 1

Ankette Uretim ve Teknoloji ana dlgiitiiniin alt lgiitlerinin niteliklerini dikkate alarak

degerlendiricinin verdigi dnem diizeyleri Tablo 6.22’de goriilmektedir.

Tablo 6.22 Uretim ve teknoloji ana dlgiitiiniin alt 6lciitleri anket verileri - dilsel ifadeler

Altolgit | €0 | 6 | 0 |AO | E [AO | O | O | ¢O | apdigiit
isgiici X | Uretim
X Teknoloji

isgiicii ve Ar-Ge
isglici X | Tasarim

X Teknoloji
Uretim ve Ar-Ge
Uretim X Tasarim
Teknoloji X
ve Ar-Ge Tasarim

Uretim ve Teknoloji ana dl¢iitiiniin alt dlgiitleri anket verileri karsilastirma matrisine

Tablo 6.23°deki gibi aktarilir.

Tablo 6.23 Uretim ve teknoloji ana dlgiitiiniin alt dlciitleri karsilastirma matrisi

P S Teknoloji
Isglcu Uretim & Ar-Ge Tasarim
isgiici 1 0,2 0,2 0,2
Uretim 5 1 0,333333 1
Teknoloji
& Ar-Ge > 3 1 4
Tasarim 5 1 0,25 1

Uretim ve teknoloji ana 6l¢iitii, isgiicii, liretim, teknoloji ve Ar-Ge, tasarim olmak
tizere dort alt dlgiitten olugmakta oldugundan karsilagtirma matrisi “4x4”tiir. Tablo
6.17 daki dilsel ifadeler kullanilarak Tabloya aktarilmasiyla Tablo 6.23 deki UT ana
Olclitlinilin alt 6l¢titleri karsilagtirma matrisi elde edilmistir. Ankette ¢evreye duyarlilik
ana Ol¢iitliniin alt 6l¢iitlerinin niteliklerini dikkate alarak degerlendiricinin verdigi

onem diizeyleri Tablo 6.24’te goriilmektedir.
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Tablo 6.24 Cevreye duyarlilik ana Sl¢iitiiniin alt dlciitleri anket verileri - dilsel ifadeler

AltOlgiit | €© | 6 | O | AO | E | AO | O | O | €O | At Olgiit
CcDY CDTE
cDY X CDTO
CDTE X cDTO

Cevreye duyarlilik ana 6l¢iitiiniin alt olgiitleri anket verileri karsilagtirma matrisine

Tablo 6.25’teki gibi aktarilir. Alt olgiit sayis1 3 oldugundan karsilastirma matrisi

“3x3”tur.

Tablo 6.25 Cevreye duyarlilik ana Sl¢iitiiniin alt Sl¢iitleri karsilastirma matrisi

coY CDTE CDTO
coy 1 0,333333333 0,5
CDTE 3 1 1
CDTO 2 1 1

Ankette ekonomi ana Olgiitliiniin alt Olgiitlerinin niteliklerini dikkate alarak

degerlendiricinin verdigi 6nem diizeyleri Tablo 6.26’da goriilmektedir.

Ekonomi ana oOl¢iitiintin alt Olgiitleri anket verileri karsilastirma matrisine Tablo

6.27°deki gibi aktarilir. Alt 6l¢iit sayis1 li¢ oldugundan karsilagtirma matrisi “3x3”’tiir.

Tablo 6.26 Ekonomi ana 6lgiitiiniin alt 6lgiitleri anket verileri - dilsel ifadeler

Alt Olgiit | ¢O | © O |AO| E |AO| O O | ¢cO | AltOlgiit
Uretici Tiiketici
yoOniiyle yoniyle
Uretici

- X
yoniiyle UEI
Tiiketici X
yoniyle UEi

Tablo 6.27 Ekonomi ana dlgiitiiniin alt 6lgiitleri karsilastirma matrisi

Uretici Tiiketici .
. . UEI
Yonuyle Yonuyle
Uretici 1 0,333333333 0,2
Yonuyle
Tuketici 3 1 0,25
Yonuyle
UEi 5 4 1




149

Ankette pazar ana Olclitiiniin alt Olciitlerinin  niteliklerini  dikkate alarak

degerlendiricinin verdigi énem diizeyleri Tablo 6.28’de goriilmektedir.

Tablo 6.28 Pazar ana 6lgiitiiniin alt 6l¢iitleri anket verileri -dilsel ifadeler

AltOigit | SO | 6 | 0 |AO | E | AO | O | O | €O | AitOigiit

ic Pazar X Dis pazar

Pazar ana Olciitiiniin alt 6lciitleri anket verileri karsilastirma matrisine Tablo 6.29’deki

gibi aktarilir. Alt 6lgiit sayis1 2 oldugundan karsilastirma matrisi “2x2”dir.

Tablo 6.29 Pazar ana 6lgiitiiniin alt 6l¢iitleri karsilastirma matrisi

ic Pazar | Dis Pazar

ic Pazar 1 3

Dis Pazar | 0,333333 1

100 adet degerlendirici anketleri yukaridaki gibi dilsel ifadeler karsilagtirma
matrislerine aktarilmistir. Burada 6rnek olmasi i¢in sadece bir degerlendirici anketinin

matrise aktarilmasi verilmistir.

6.3.1.9. Olciitlerin degerlendirici gruplarina gére siiflandirilmasi

Matrisler; uzman akademisyen, akademisyen, iiretici teknik eleman, uzman eleman,
teknik eleman, uzman iiretici, tiretici, otomobil meraklisi toplum ve toplum olmak
tizere 9 degerlendirici grubuna ayrilir. Boylelikle uzman akademisyen 90 (15x6),
akademisyen 90 (15x6), liretici teknik eleman 36 (6x6), uzman eleman 36 (6x6), teknik
eleman 36 (6x6), uzman iiretici 36 (6x6), iiretici 36 (6x6), otomobil meraklisi toplum

90 (15x6) ve toplum 150 (25x6) adet matris olusturulmus olur (Tablo 6.30).

Bu matrislerle ana ve alt Olgiitlere gore ikinci adimda bir siniflandirma daha yapilir.
Bu defa uzman akademisyenlere ait 15 adet ana Ol¢iitiin karsilastirma matrisi; 15’er
adet Toplum, Uretim ve Teknoloji, Cevre, Ekonomi, Pazar ana o&lgiitlerin alt
Olciitlerinin karsilagtirma matrisleri olusturulmustur. Benzer sekilde tiim gruplar icin

ayni iglem gegerlidir.



Tablo 6.30 Degerlendirici gruplara gére matris ve anket dagilimi
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I. ADIM I1. ADIM
gll\_lé\UT Ka r’i::tfit:ima Toplum ::(: 3 :; Cevre Ekonomi Pazar
ALT Karsilastirma  Karsilastirma  Karsilastirma  Karsilastirma  Karsilastirma
OLCUT Matrisi Matrisi Matrisi Matrisi Matrisi
UA 90 15 15 15 15 15 15
A 90 15 15 15 15 15 15
UTE 36 6 6 6 6 6 6
UE 36 6 6 6 6 6 6
TE 36 6 6 6 6 6 6
uu 36 6 6 6 6 6 6
U 36 6 6 6 6 6 6
oOMT 90 15 15 15 15 15 15
T 150 25 25 25 25 25 25
Toplam 600 100 100 100 100 100 100

6.3.1.10. Tutarhlik hesabi

Her anketten 6 matris ve toplamda 600 matrisin tutarlilik degerlendirmesi yapilmistir.

Burada oOrnek ankete ait karsilastirma matrislerinin tutarlilik hesabi Bolim 3’te

anlatildig1 gibi hesaplanir ve Tablo 6.31 ve Tablo 6.32’de gosterilmistir.

Tablo 6.31 Ana 6l¢iit normallestirilmis matrisi ve agirliklart

Toplum | UT Cevre | Ekonomi | Pazar Wi
Toplum | 00625 |0,0388 |0,0588 |0,0896 |0,0513 0,060184
ot 0,25 0,155 ]0,2941 |0,1493 |0,1282 0,195323
Gevre 10,0625 |0,031 |0,0588 |0,0896 |0,0513 0,058633
Ekonomi | 03125 |0,4651 |0,2941 |0,4478 |0,5128 0,406463
Pazar 103125 [0,3101 |0,2941 |0,2239 |0,2564 0,279397
Tablo 6.32 Ana 6lgiitler igin Nmax matrisi hesaplanmast
Toplum | UT Cevre | Ekonomi | Pazar Wi
Toplum 1 0,25 1 0,2 0.2 0,0601835 0,3048194
UT 4 1 5 0,33333 0,5 0,1953231 1,0044089
Cevre 1 0,2 1 0,2 0,2 x [0,0586331 [ = ]0,2950533
Ekonomi 5 3 5 1 2 0,4064631 2,1453098
Pazar 5 2 5 0,5 1 0,2793972 1,467358
16 6,45 17 2,23333 3,9 5,2169494 Nmax
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Tutarlilik orant (CR) = Tutarlilik gostergesi (CI) / Rassallik gostergesi (RI)
hesaplanmasi Denklem 3.7 ve Denklem 3.9’a gore Denklem 6.6, Denklem 6.7,
Denklem 6.8’de goriildiigii gibi hesaplanir.

cr =N 6 054237353 (6.6)
n —
%
_198%n ) gg 6.7)
(n-2)
CR= % = 0,045654337 (6.8)

hesaplanir.

AHP yonteminde ikili karsilagtirma matrisi i¢in hesaplanan tutarlilik orant < 0.1 ise
“tutarsizlik kabul edilebilir 6l¢iide" oldugu kabul edilir. Eger bu oran 0.1’den biiytikse
tutarsizlik kabul edilemez. Bu durumda ilgili matrisi olusturan degerler gézden
gecirilerek uygun sekilde degistirilir. Tiim bu islemler elde edilen yeni ikili
karsilastirma matrisi i¢in tekrarlanir. Uygulamada ana 6lgiit ikili karsilagtirma matrisi

tutarlilik oran1 0,0456 < 0.1 bulunmustur. Ikili karsilastirma matrisi %95 tutarlidir.

Toplum ana 6Slgiitiiniin alt 6lctitleri i¢in tutarlilik hesab1 Tablo 6.33 ve Tablo 6.34’te
goruldiigi gibidir.

Tablo 6.33 Toplum ana 6l¢iitiiniin alt dl¢iitler normallestirilmis matrisi ve agirliklari

TEK TAE TAB Wi
TEK 0,142857143 0,2 0,111111111 0,1513228
TAE 0,285714286 0,4 0,444444444 0,3767196
TAB 0,571428571 0,4 0,444444444 0,4719577

Tutarlilik oran1 (CR) = Tutarlilik gdstergesi (CI) / Rassallik gostergesi (RI)
hesaplanmasi Denklem 3.7 ve Denklem 3.9’a gore Denklem 6.9, Denklem 6.10,
Denklem 6.11°te goriildiigii gibi hesaplanir.
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Tablo 6.34 Toplum ana 6l¢iitiiniin alt 6l¢iitleri icin Nmax matrisi hesaplanmasi

TEK TAE TAB Wi
TEK 1 0,5 0,25 X 0,15132275 =
0,45767196
TAE 2 1 1 0,37671958
1,15132275
TAB 4 1 1 0,47195767
1,45396825
7 2,5 2,25 Nmax
3,06296296
cr =N 6031481 (6.9)
n—1
%
RI=22877 66 (6.10)
(n-2)
CR = % = 0,047699214 (6.11)

hesaplanir.

Ornek olarak ele alinan TEK, TAE, TAB icin ikili karsilastirma matrisinin tutarlilik

oran1 0,047 < 0.1 bulunmustur. ikili karsilastirma matrisi %95 tutarlidar.

Uretim ve Teknoloji ana 6lgiitiiniin alt 6l¢iitleri icin tutarlilik hesabi Tablo 6.35 ve

Tablo 6.36’te goriildiigi gibidir.

Tablo 6.35 Uretim ve teknoloji ana élgiitiiniin alt lgiitler normalizasyon matrisi ve agirliklart

L S Teknoloji .

Isglcu Uretim & Ar-Ge Tasarim Wi
isgticu 0,0625 | 0,0384615 | 0,1121495 | 0,0322581 0,0613423
Uretim 0,3125 | 0,1923077 | 0,1869159 | 0,1612903 0,2132535
Te'j;‘_’g'& 0,3125 | 0,5769231 | 0,5607477 | 0,6451613 0,523833
Tasarm | 0,3125 |0,1923077 | 0,1401869 | 0,1612903 0,2015712




153

Tutarlilik orant (CR) = Tutarlilik gostergesi (CI) / Rassallik gostergesi (RI)

hesaplanmas1 Denklem 3.7 ve Denklem 3.9’a gore Denklem 6.12, Denklem 6.13,

Denklem 6.14’te goriildiigii gibi hesaplanir.

Tablo 6.36 Uretim ve teknoloji ana 6lgiitiiniin alt 6lgiitleri karsilastirma matrisi ve agirliklari

e || e Teknoloji .
Isgucu | Uretim & Ar-Ge Tasarim Wi
isgiici 1 0,2 0,2 0,2 0,0613423 0,249074
Uretim 5 1 |0,3333333| 1 X [0,2132535 0,896147
Teknoloji
e arGe | 5 3 1 4 0,523833 2,27659
Tasarim 5 1 0,25 1 0,2015712 0,852494
16 52 |1,7833333| 6,2 4,274305 [ Nmax |
Nmax — 71
Cl=—"""_""-0,09144
n—1
1,98*n
= =0,99
(n-2)
Cl
CR=—=0,09236
RI
hesaplanir.

(6.12)

(6.13)

(6.14)

Ornek olarak ele alman Uretim ve Teknoloji ana dlgiitiiniin isgiicii, {iretim, teknoloji

ve Ar-Ge, tasarim alt dl¢iitleri icin ikili karsilastirma matrisinin tutarlilik orani 0,092 <

0.1 bulunmustur. ikili karsilastirma matrisi %90 tutarlidar.

Cevreye duyarlilik ana 6l¢iitliniin alt 6lgiitleri i¢in tutarlilik hesab1 Tablo 6.37 ve Tablo

6.38’de goriildiigii gibidir.

Tablo 6.37 Cevreye duyarlilik ana 6l¢iitiiniin alt dl¢iitler normalizasyon matrisi ve agirliklart

cDY CDTE ¢DTO Wi
cpy 0,166666667 | 0,142857143 0,2 0,169841
CDTE 0,5 0,428571429 0,4 0,442857

¢DTO 0,333333333 | 0,428571429 0,4 0,387302
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Tutarlilik oran1 (CR) = Tutarlilik gostergesi (CI) / Rassallik gostergesi (RI)
hesaplanmasi Denklem 3.7 ve Denklem 3.9’a gore Denklem 6.15, Denklem 6.16,
Denklem 6.17°de goriildiigii gibi hesaplanir.

Tablo 6.38 Cevreye duyarlilik ana 6lgiitiiniin alt 6lgiitleri karsilastirma matrisi ve agirliklar

oY CDTE CDTO Uit
DY 1 0,333333333 0,5 0,169841 0,51111111
CDTE 3 1 1 X 10,442857| = |1,33968254
¢bTO 2 1 ! 0,387302 1,16984127
6  |2,33333333| 2,5 302063402 | X
Nmax -
cr=—""""_00103175 (6.15)
n—1
1,98 %
_L98*n o6 (6.16)
(n-2)
7
CR= % —0,0156325 (6.17)

hesaplanir.

Ornek olarak ele alman CDY, CDTE, CDTO icin ikili karsilastirma matrisinin

tutarlilik oran1 0,015 < 0.1 bulunmustur. Ikili karsilastirma matrisi %98 tutarlidir.

Ekonomi ana 6lgiitiiniin alt Olgiitleri i¢in tutarlilik hesab1 Tablo 6.39 ve Tablo 6.40°da
gorildiigi gibidir.

Tutarlilik oran1 (CR) = Tutarlilik gdstergesi (CI) / Rassallik gostergesi (RI)
hesaplanmas1 Denklem 3.7 ve Denklem 3.9’a gore Denklem 6.18, Denklem 6.19,
Denklem 6.20°de goriildiigii gibi hesaplanir.



Tablo 6.39 Ekonomi ana 6lg¢iitiiniin alt dl¢iitler normalizasyon matrisi ve agirliklar

Uretici Tiiketici Ulkenin -
Yéniiyle Yéniiyle istikrari
retic | 111111111 | 0,0625 | 0,137931034 0,103847
Yonuyle
Tuketici | 333333333 0,1875 0,172413793 0,231082
Yonuyle
Ulkenin | o oo 555556 0,75 0,689655172 0,66507
Istikrari

Tablo 6.40 Ekonomi ana 6lg¢iitiiniin alt dl¢iitleri karsilastirma matrisi ve agirliklar:

Uretici Tiiketici Ulkenin -
Yoéniiyle Yéniiyle istikrari :
Uretici
Yonayle| 1 | 0333333333 | 02 0,103847| | 313889
Tiketici
Y6ni]y|e 3 1 0,25 X 0,231082 = 0,708892
Ulkenin
sien | R 4 1 0,66507 | 12,108637
9 5,33333333| 1,45 3,131418 | Nmax
N max —
Cr=—""""_0,0657088
n—1
1,98 *
RI=="2"""_066
(n—2)
Cl
CR=—=0,0995588
RI
hesaplanir.
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(6.18)

(6.19)

(6.20)

Ornek olarak ele alian ekonomi ana dlgiitiiniin alt dlciitleri icin ikili karsilastirma

matrisinin tutarlilik orani 0,099 < 0.1 bulunmustur. Ikili karsilastirma matrisi %90

tutarlidir. Pazar ana 6lg¢iitiiniin alt 6lgtitleri (2x2) matrisi oldugu i¢in tutarlilik hesab1

yapmaya gerek yoktur.

Her anketten elde edilen matrislerin tutarliligina bakildiktan sonra degerlendirici

gruplarina gore anketlerin kendi iginde tutarliliklarina da bakilmastir.

Tim
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degerlendirici gruplarinin anketleri kendi i¢inde tutarl oldugu gézlemlenmistir. Her
degerlendirici grup anketi kendi bulundugu konumla baglantili olarak doldurmustur.
Ornegin ana odlgiitleri degerlendirirken degerlendirici gruplardan “toplum” ekonomi
ana Olgiitline agirlikli 6nem verirken, “otomobil meraklis1 toplum” degerlendirici
grubu iretim ve teknoloji ana Olgiitiine agirlikli se¢mistir. Otomobil meraklilari
teknoloji odakli degerlendirme yaparken otomobil kullanicilart ¢ogunlukla cebini
diisiinmektedir. Ozetle her matris tutarlilig: ile matrislerin ait oldugu grup igindeki

tutarlilik da degerlendirilmistir.

6.3.1.11. Dilsel ifadelerin Ucgensel Bulanik sayilarla ifade edilmesi

Uygulamada 5 kademeli tanimlanan 6nem derecesi Tablo 6.41°ta goriildiigii gibi dilsel
ifadeler Uggensel Bulanik sayilarla ifade edilmistir. Tablo 6.41'deki dilsel ifadelerin
onem derecelerine doniisiimiiyle elde edilen Tablo 6.19°daki ikili karsilastirma matrisi
degerleri, bulanik 6nem derecelerine déniisiimiine uygun olarak Uggensel Bulamk

sayilarla Tablo 6.42°de ifade edilmistir.

Tablo 6.41 Dilsel ifadelerin iiggensel bulanik sayilarla ifadesi

ESIT 1 (1,2,2) (1,1,2)

AZ ONEMLI 2 (1,3,5) (1/5,1/3,1)
ORTA 3 (3,5,7) (1/7,1/5,1/3)
ONEMLI 4 (5,7,9) (1/9,1/7,1/5)
COK ONEMLI 5 (7,9,9) (1/9,1/9,1/7)

Tablo 6.42 Ana 6lgiit bulanik ikili karsilagtirma matrisi

Toplum | UT Cevre | Ekonomi| Pazar
Toplum 1 0,25 1 0,2 0,2
UT 4 1 5 0,33333 0,5
Cevre 1 0,2 1 0,2 0,2
Ekonomi 5 3 5 1 2
Pazar 5 2 5 0,5 1
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6.3.1.12. Ana olciitlerin degerlendirici gruplarmma gore yerel agirhklarinin

hesaplanmasi

5 ana Olciitiin degerlendirici gruplarina gore agirliklarinin bulunmasi i¢in Oncelikle
degerlendirici gruplarina gore siniflandirilmis olan her matrisin tutarlilik analizinin
yapilmasi ve Tablo 6.43’de goriildiigii gibi bulanik matrisler olugturulmasi gerekir. Bu

amagla 100 adet 5x5 boyutlu matris degerlendirilmistir.

Tablo 6.43 Ana 06lgiit bulanik ikili kargilagtirma matrisi

Toplum Uretim Teknoloji Cevre Ekonomi Pazar

m IL M u M 1 M U 1 m

u

Toplum
UT
Cevre

0,11 0,14 02
1 1 1
0,11 0,11 0,14
3 5 7
1 3 5

0,14 02 033] 02 033

Ekonomi 1 1 1 1 3

02 033 1 1 1

N 3 = »n o=
O O = 3 ~
© © ~ v ~|c
N N ==
O O = O
© O —~ O ~|c

Pazar

0,11 0,11 014 ]0,11 0,11 0,14

0,11 0,11 0,14 ]0,11 0,11 0,14

1

5
1

Ana Olciitlerin degerlendirici gruplarina gore yerel agirliklart asagidaki gibi

hesaplanir:

9 Degerlendirici gruba ayrilan matrisler kendi i¢inde geometrik ortalamalar1 alinarak
tek matrise indirilir. Uzman Akademisyen igin 15, Akademisyen icin 15, Uretici
Teknik Eleman i¢in 6, Uzman Eleman i¢in 6, Teknik Eleman icin 6, Uzman Uretici
i¢in 6, Uretici i¢in 6, Otomobil Meraklis1 Toplum i¢in 15 ve Toplum i¢in 25 matrisin
geometrik ortalamasi alinir. Boylelikle her degerlendirici grubu temsil eden bir bulanik
matris elde edilmis ve ana 6lgiit i¢in olusturulan 100 matris 9 matrise indirilmis olur.
Tablo 6.44’te ana 0l¢iit i¢in uzman akademisyen degerlendirici grubunu temsil eden

ve 15 matrisin ortalamasi alinarak elde edilen matris goriilmektedir.

Tablo 6.44 Ana 6lgiit i¢in bulanik matris geometrik ortalamasi

Toplum Uretim Teknoloji Cevre Ekonomi Pazar

1 M 19) L M u 1 m u 1 M 19) 1 m

u

Toplum 1 1 1 0,22 031 0,5 |058 0,81 1,09 026 034 048|033 04
UT 1,99 3,21 445 1 1 1 1,61 281 4,120,553 0,83 1,38 085 14
Cevre 092 1,23 1,73 10,24 0,36 0,62 1 1 1 0,27 044 0281|046 0,67
Ekonomi | 2,1 295 38 0,72 12 188|123 227 3,72 1 1 1 0,88 1,38
Pazar 1,9 249 3 045 0,69 1,15| 1,1 1,49 216|052 0,73 1,14 1 1

0,53
2,12
0,91
1,91
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Her degerlendirici grubu ic¢in bulanik AHP prosediirii geregi agirliklar asagidaki gibi

hesaplanir.
Asagida Uzman Akademisyen degerlendirici grubu i¢in hesaplamalar verilmistir.

Geometrik ortalamasi alinan bulanik matrisin (Tablo 6.44) toplamlar1 alinarak Toplam

I-m-u matrisi olusur (Tablo 6.45).

Toplam I-m-u matrisi Toplum ana 6l¢iitliniin “toplam 1’ degeri asagidaki gibi (Toplum

oOl¢iitline ait tiim 1 degerleri toplanarak) hesaplanir:

2,39 = 1+ 0,22 + 0,58 + 0,26 + 0,33
(6.21)

oM = (STl Xy m STy ) ise m = 1igin (2,39; 2,86; 3,59)

Tablo 6.45 Uzman akademisyen ana dlgiit toplam 1-m-u matrisi

TOPLAM L TOPLAM M TOPLAM U
Toplum 2,3995067 2,8636829 3,5916257
UT 5,9826908 9,2468051 13,069001
Cevre 2,8921591 3,6989464 5,07098
Ekonomi 5,9394359 8,7914208 12,319646
Pazar 4,9714274 6,4006798 8,4563805
TOPLAM 22,18522 31,001535 42,507633
TERS TOP 0,0235252 0,0322565 0,0450751

Denklem 4.4’e gore Tablo 6.45’te yer alan (TOPLAM)"! hesaplamas1 asagidaki
gibidir:

1 1 1
-1 _ _
[TOPLAM]™ = (42,5 '31’22,18)

(6.22)
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[TOPLAM]™! = [(0,0235252), (0,0322565), (0,0450751)]

l-m-u matrisi siitunlar1 [TOPLAM] ™! ile ¢arpilarak S matrisi (Tablo 6.46) elde edilir.
Ornegin 1;=2,3995067*0,0235252=0,0564488 elde edilir.

Tablo 6.46 Uzman akademisyen ana 6l¢iit S matrisi

L M U
Toplum 0,0564488 0,0923723 0,1618927
UT 0,1407439 0,2982693 0,5890859
Cevre 0,0680386 0,1193149 0,2285747
Ekonomi 0,1397263 0,2835802 0,5553087
Pazar 0,1169538 0,2064633 0,3811718

S matrisine “Bolim 4 BAHP Adim 2”deki Denklem 4.7 uygulanarak S matrisinden
(Tablo 6.47) elde edilir.

Tablo 6.46 Uzman akademisyen icin ana 6lgiit yerel agirliklari (ANOAua)

Toplum UT Cevre Ekonomi Pazar MIN Wi
Toplum X 0,0931478 | 0,7769589 | 0,103885 | 0,2825817 | 0,0931478 | 0,0299336
UT 1 X 1 1 1 1 0,3213556
Cevre 1 0,3292192 X 0,3510217 | 0,5615602 | 0,3292192 | 0,1057964
Ekonomi 1 0,96578 1 X 1 0,96578 0,3103588
Pazar 1 0,7236707 1 0,7579222 X 0,7236707 | 0,2325556
TOPLAM 3,1118176 1

15 uzman akademisyenin goriisiinden hareketle elde edilen ikili karsilastirma
matrislerine uygulanan bulanik AHP prosediirii ile Tablo 6.47°da goriildigii gibi
iiretim ve teknoloji dlgiitiine %32, ekonomi 6l¢iitiine %31, pazar dlgiitiine %23, cevre
Olgiitiine %10 toplum Olciitiine ise %3 yerel agirliklar bulunmustur. Uzman
Akademisyenler Tiirk marka patentli bir otomobil karar1 i¢in Oncelikle iiretim ve

teknoloji ile ekonomi ana dlgiitlinii oGnemsemislerdir.
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OSM’de ANOA hesap edilmesi i¢in ilk olarak degerlendirici bazinda ANOA'lar
bulunur (ANOAGEx). Bu deger her bir ana 6lciit igin degerlendirici grubun verdigi
agirlik puani temsil eder (Denklem 6.23).

(i=12,.k j=12,..n ANOYAg = my,) (6.23)
Tablo 6.47, Tablo 6.48’de uzman akademisyen, akademisyen ve iiretici teknik eleman
degerlendirici grubunun belirledigi ana oOlgiit agirliklart incelenmistir. Buna gore
uzman akademisyen ve {iretici teknik eleman grubunda ilk ii¢ sirayr “iiretim ve

teknoloji-ekonomi-pazar” alirken akademisyen grubuna gore ilk sira “ekonomi-cevre-

pazar” olmaktadir.

Tablo 6.47 Degerlendirici grup bazinda E1 ve E2 ANOYA (ANOAE)

E1 (UA) Mnk | ONCELIK E2 (A) Mnk | ONCELIK
UT 0,3213556 1 Ekonomi | 0,364401 1
Ekonomi | 0,3103588 2 Cevre | 0,243307 2
Pazar | 0,2325556 3 Pazar | 0,185775 3
Cevre | 0,1057964 4 UT 0,138687 4
Toplum | 0,0299336 5 Toplum [0,067829 5
1 1

Tablo 6.48 Degerlendirici grup bazinda E3 ve E4 ANOYA (ANOAE)

E3(UTE) Mnk | ONCELIK Ea(UE) Mnk | ONCELIK
UT  |0,359023 1 UT | 0,254063 1
Ekonomi |0,27832 2 Toplum |0,203019 2
Pazar | 0,192696 3 Pazar |0,183617 4
Cevre | 0,087369 4 Ekonomi |0,192376 3
Toplum | 0,082591 5 Cevre |0,166925 5
1 1

Goriildiigii gibi sonuglar birbirine yakin makul sonuglardir. Geri kalan tim
degerlendirici gruplar (uzman eleman, teknik eleman, uzman liretici, iiretici, otomobil
meraklis1 toplum, toplum) i¢in de ayni islemler yapilmistir. Béylece dokuz ayr1 yerel

agirlik elde edilmistir (Tablo 6.49).



Tablo 6.49 Degerlendirici grup bazinda ANOA (ANOAEy)
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UA A UTE UE TE uU U OMT T
Toplum | 0,0299336 |0,0678294 | 0,0825911 | 0,203019 |0,1362957 | 0,0612158 | 0,0775723 |0 0,0328327
UT 0,3213556 |0,1386871 | 0,3590231 | 0,2540626 | 0,3487322 | 0,3115015 | 0,287687 | 0,3377838 | 0,2864981
Cevre 0,1057964 | 0,2433074 | 0,0873695 | 0,1669248 | 0,3999332 | 0,2174376 | 0,0730884 | 0,0323136 | 0,1319061
Ekonomi | 0,3103588 | 0,3644008 | 0,2783199 | 0,1923763 | 0,1150389 | 0,1998117 | 0,2477636 | 0,372411 |0,3325093
Pazar 0,2325556 | 0,1857753 | 0,1926965 | 0,1836172| 0 0,2100334 | 0,3138886 | 0,2574916 | 0,2162538
1 1 1 1 1 1 1 1 1

Ana 0lgiit yerel agirliklar1 Tablosu incelendiginde genelde iiretim ve teknoloji ana

Olciitlinlin tiim degerlendirici gruplar tarafindan 6nemsendigi sdylenebilir.

6.3.1.13. Ana 6l¢iit agirhklarimin (ANOA) hesaplanmasi

Ana olgiitlerin agirliklar1 puan aldiklari degerlendirici gruplarin 6nem diizeylerine

gore agirliklarinin giincellenmesi gerekir (Tablo 6.50). Bu sebeple n. ana 6lg¢iitiin k.

degerlendirici grubundan aldigi agirlik degeri ( muk) k. degerlendirici grubun

stratejilerden aldig1 6nem puani ile ¢arpilarak ve bu ¢arpim degerleri her degerlendirici

i¢in tekrarlanip toplandiginda bulunan yeni agirlik ANOA degeridir.

Hesaplamalar Denklem 6.24’te goriildiigii gibidir. Bu hesaplamalarla ANOA matrisi
olusturulur (Tablo 6.51) .

Tablo 6.50 Giincellenen ANOA gx

E1 E> Es Ex

el €2 €3 ek
M mii mi2 mi3 mik
M2 ma1 mo2 mo23 mak
M3 m3i1 ms2 ms3 m3k
Mn Mnl Mmn Mn3 Mnk
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Tablo 6.51 ANOA

ANOYA
X eymyy e myp tes myzt... e my
X2
€1 myy + € My tesmys +.... e my
X3 e my;+ e my tesmys+.... e ma
X, €1 My + € My +e3 My +.... 4, Myk

n, k
Xo =) (myxe) (6.24)
i=1,j=1
n
x =1 (6.25)
i=1

Calisma konusu olan TMPO iiretimi i¢in ANOA hesaplamasi Tablo 6.52’ye Denklem
6.24 uygulanarak Tablo 6.53 elde edilir.

Tablo 6.52 9 Degerlendirici 5 ana 6l¢iit i¢in glincellenen ANOAEx

UA A UTE UE TE 1010] U OMT

T

Ek 0,2332021 0,0484055 0,1923562 0,077261 0,0453637 0,240672  0,0733984 0,0679826 0,0213584

Toplum | 0,0299336 | 0,0678294 | 0,0825911 | 0,203019 | 0,1362957 | 0,0612158 | 0,0775723 0 0,0328327

uUT 0,3213556 | 0,1386871 | 0,3590231 | 0,2540626 | 0,3487322 | 0,3115015 | 0,287687 | 0,3377838 | 0,2864981

Cevre [0,1057964 | 0,2433074 | 0,0873695 | 0,1669248 | 0,3999332 | 0,2174376 | 0,0730884 | 0,0323136 | 0,1319061

Ekonomi | 0,3103588 | 0,3644008 | 0,2783199 | 0,1923763 | 0,1150389 | 0,1998117 | 0,2477636 | 0,372411 | 0,3325093

Pazar | 0,2325556 | 0,1857753 | 0,1926965 | 0,1836172 0 0,2100334 | 0,3138886 | 0,2574916 | 0,2162538

Tablo 6.53 Ana 6lg¢iit agirliklar

ANOA
Toplum 0,069146996
UT 0,311331298
Cevre 0,147004443
Ekonomi 0,262327551
Pazar 0,210189713
1
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6.3.1.14. Alt olciitlerin  degerlendirici gruplarmma gore agirhklarinin

hesaplanmasi

Bes ana 6l¢iitiin alt 6l¢iitlerinin degerlendirici gruplarina gore agirliklarinin bulunmasi
icin dncelikle degerlendirici gruplarina gore siniflandirilmis olan her matrisin tutarlilik
analizinin yapilmasi ve bulanik matrisler olusturulmasi gerekir. Bu 500 adet cesitli
biiyiikliiklerde matrisin degerlendirilmesi demektir. Asagida alt dlgiitlerden sadece
tiretim ve teknoloji alt Olciitiiniin uzman akademisyen degerlendirici grubu icin
hesaplamalar1 verilmistir. Ornek secilen ankete ait iiretim ve teknoloji alt 8lgiitii icin
karsilastirma matrisi (Tablo 6.22) i¢in tutarlilik hesab1 bolim 3’te anlatildigir gibi
hesaplanir ve Tablo 6.34 ve Tablo 6.35’te gosterilmistir. Denklem 6.15°te goriildiigii
gibi tutarlilik oran1 0,09236 bulunmustur. Tutarliligin %91 olmasi kabul edilebilir bir
durumdur. Bu sebeple matris i¢in degerlendirici gruplaria gore yerel agirliklarinin
bulunmas1 islemlerine gegilebilir. 9 degerlendirici gruba ayrilan matrisler, (her bir alt
Olciit icin) kendi iginde geometrik ortalamalar1 alinarak tek matrise indirilir.

Uygulamada alt 6l¢iitler i¢in geometrik ortalamalar1 alinan matris sayilart soyledir:

Uzman akademisyen i¢in 15x5, akademisyen i¢in 15x5, liretici teknik eleman i¢in 6x5,
uzman cleman i¢in 6x5, teknik eleman i¢in 6x5, uzman iiretici i¢in 6x5, iiretici i¢in
6x5, otomobil meraklisi toplum i¢in 15x5 ve toplum i¢in 25x5 adet matrisin geometrik
ortalamasi alimir. Daha acik bir ifadeyle her bir alt dl¢iit i¢cin ayr1 ayri geometrik
ortalama alinir. Boylelikle her alt dlgiitiin her degerlendirici grubu temsil eden bir
bulanik matris elde edilmis ve alt dlgiitler i¢in olusturulan 500 adet matris 45 (9x5)
adet matrise indirilmis olur. UT alt 6lciitii bulanik karsilastirma matrisi Tablo 6.54’te
goriildiigii gibidir. Tablo 6.55°te ise UT alt olgiitii i¢in uzman akademisyen
degerlendirici grubunu temsil eden ve 15 matrisin ortalamasi alinarak elde edilen

matris goriilmektedir.

Her degerlendirici grubu i¢in bulanik AHP prosediirii geregi agirliklar asagidaki gibi
hesaplanir. Asagida uzman akademisyen degerlendirici grubu i¢in hesaplamalar

verilmistir.
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Tablo 6.54 UT alt 6l¢iitii bulanik ikili karsilastirma matrisi

Teknonoji ve

Isglcu Uretim Ar-Ge Tasarim
| m u | m u | m u | m u
isgiicli 1 1 1 /011 0,11 0,140,112 0,11 0,14 (0,11 0,14 0,14
Uretim 7 9 9 1 1 1 /014 0,2 0,33 1 1 1
Teknolojive | 9 9|3 s 7]1 1 1|5 9 9
Ar-Ge
Tasarim 7 9 9 1 1 1 (011 0,14 0,2 1 1 1

Geometrik ortalamas1 alinan bulanik matrisin (Tablo 6.55) toplamlar1 alinarak Toplam

I-m-u matrisi olusur (Denklem 4.3).

Tablo 6.55 Uretim ve teknoloji alt 6l¢iitii igin bulanik matris geometrik ortalamast

Teknonoji ve

Isglcu Uretim Ar-Ge Tasarim
L M u L M u | M u L m u
isgiicii 1 1 1 0,41 0,63 094|034 049 0,74 |0,27 0,73 0,73

Uretim 1,06 16 242 1 1 1 0,39 058 093|048 0,8 0,89

Teknoloji
ve Ar-Ge

Tasarim 1,38 2,32 3,72 |1,13 1,56 207|048 0,75 1,2 1 1 1

1,35 2,06 29 |108 1,73 2,58 1 1 1 0,83 2,07 2,07

Toplam I-m-u matrisi toplum ana 6l¢iitiiniin “toplam 1” degeri asagidaki gibi (toplum

Olclitiine ait tlim 1 degerleri toplanarak) hesaplanir:

2,026 = 1+ 0,41+ 0,34 + 0,27
(6.25)

Denklem 4.4’¢ gore Tablo 6.56’da yer alan (TOPLAM)"! hesaplamas: asagidaki
gibidir:

1 1 1
TOPLAM]™! = ( , , ) 6.26
[ ] 25,19 19,38 13,20 ( )



[TOPLAM]™! = [(0,0396907), (0,0515916), (0,0757438)]

Tablo 6.56 Uzman akademisyen ana 6lgiitler toplam 1-m-u matrisi

TOPLAM | TOPLAM m TOPLAM u
isglic | 2,0259812 2,8371019  3,4074398
Uretim | 2,9344691 4,0637835 5,2405157
Teknoloji
& Ar-Ge | 4,2541105 6,8579757 8,5526686
Tasarim |3 9878427 5,6241231 7,9942183
TOPLAM | 13,202404 19,382984 25,194842
TERSTOP |0,0396907 0,0515916 0,0757438
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l-m-u matrisi siitunlar1 [TOPLAM]™? ile ¢arpilarak S matrisi (Tablo 6.57) elde edilir.
Ornegin 1,=2,0259812*0,0396907=0,80414 elde edilir.

Uzman akademisyen grubunun goriisiinden hareketle elde edilen ikili karsilastirma
matrislerine uygulanan bulanik AHP prosediirii ile Tablo 6.58’de goriildiigii gibi
“Teknoloji ve Ar-Ge” ile “Tasarim” alt o6lgiitleri i¢in yaklasik %70’lik agirlik

belirlenmistir.

Tablo 6.57 Uzman akademisyen UT alt 6lgiit S matrisi

1 m u
isglcii | 26,747821 54,9915 85.849909
Uretim | 38,742045 78,768251  132,03397
Te'X‘r‘_’c'feji 1 56164484 132,92803 21548314
Tasarim | 52,649109 109,01229 20141307

Tablo 6.58 Uzman akademisyen icin UT alt 6lgiit yerel agirhik (ALOY Aua)

S B e Teknoloji . .
Isglicu Uretim & Ar-Ge Tasarim MIN Wi
isglicti X 0,6645711 | 0,2758306 | 0,3806489 | 0,2758306 | 0,0964675
Uretim 1 X 0,5834801 | 0,7241235 | 0,5834801 | 0,2040632
Teknoloji
% Ar-Ge 1 1 X 1 1 0,3497347
Tasarim 1 1 1 X 1 0,3497347
TOPLAM 2,8593106 1
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Uzman Akademisyenler TMPO karari i¢in O6ncelikle Teknoloji ve Ar-Ge ile Tasarim
alt olciitiinii 6nemsemislerdir. OSM’de ALOYA hesap edilmesi icin ilk olarak
degerlendirici bazinda ALOYA’lar bulunur (ALOY Agx). Bu deger her bir ana dlgiit
icin degerlendirici grubun verdigi agirlik puani temsil eder (Denklem 6.27).
(i=12,..k j=12,..n ALOYAg = spy) (6.27)
Tablo 6.59’da uzman akademisyen, akademisyen ve Tablo 6.60’da firetici teknik
eleman, uzman eleman degerlendirici grubunun belirledigi alt Olgilit agirliklar

incelenmistir.

Tablo 6.59 Degerlendirici grup bazinda E1 ve E2 ALOYA (ALOYA Ek)

E1 (UA) Wii ONCELIK E2 (A) Wai ONCELIK
isgiicii | 0,0964675 3 isglicti | 0,0053417 3
Uretim 0,2040632 2 Uretim 0,0610303 2

Teknoloji Teknoloji

& Ar-Ge 0,3497347 1 2 Ar-Ge 0,466814 1

Tasarim | 0,3497347 1 Tasarim 0,466814 1

1 1

Ornek olarak ele alinan 4 degerlendirici grubundan 3 {i (Uzman Akademisyen,
Akademisyen, Uzman Eleman) 1. ve 2. siraya Teknoloji ve Ar-Ge ile Tasarim alt

Olctitlerini yliksek bir agirlik vererek onemsemistir.

Uretici Teknik Eleman (UTE) bulundugu konumda dikkate almirsa 1.6nceligi

Tasarmma 2. dnceligi ise Isgiiciine vermistir.

Tablo 6.60 Degerlendirici grup bazinda E3 ve E4 ALOYA (ALOYA Ek)

E3(UTE) Wsi | ONCELIK E4(UE) Wsi | ONCELIK
isglicti 0,3094204 2 isglicti 0,1637075 4
Uretim 0,1436113 Uretim 0,1911192 3

Teknoloji Teknoloji
& Ar-Ge 0,183477 3 & Ar-Ge 0,3309758 1

Tasarim 0,3634914 1 Tasarim 0,3141975 2

1 1
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UTE’nin otomotiv/otomobil konusunda iiretim yapan bir firmada ¢alisan Miihendis,
Teknisyen, Tekniker oldugu dikkate alinirsa elde edilen sonu¢ makuldiir. Uretimin
icinde olan bir degerlendirici grubunun Isgiicii alt 6lciitiinii Gnemsemesi dogaldir ki,
otomobil liretiminde kalifiye eleman goz ardi1 edilemeyecek dneme sahiptir. Geri kalan
tiim degerlendirici gruplar (Teknik Eleman, Uzman Uretici, Uretici, Otomobil
meraklis1 toplum, Toplum) i¢in de ayni islemler yapilmistir. Boylece 9 ayri yerel
agirlik elde edilmistir (Tablo 6.61).

Ornek olarak ele alman Uretim ve teknoloji ana dl¢iitiiniin alt dlciitleri i¢in yerel
agirliklar1 Tablosu incelendiginde genelde Tasarim alt Slgiitiiniin tiim degerlendirici

gruplar tarafindan 6nemsendigi gortilmektedir.

Tablo 6.61 Degerlendirici grup bazinda UT ana dlgiitiiniin ALOYA degerleri (ALOYA Ek)

UA A UTE UE TE uU U OMT T

Isgiici | 0,0964675 | 0,0053417 | 0,3094204 | 0,1637075 0 0,1475828 0 0,0122814 | 0,0110009

Uretim | 0,2040632 | 0,0610303 | 0,1436113 | 0,1911192 | 0,1196624 | 0,1645485 | 0,1842755 | 0,0557362 | 0,1402998

Teknoloji

& Ar-Ge 0,3497347 | 0,466814 | 0,183477 | 0,3309758 | 0,4401688 | 0,3099672 | 0,4473484 | 0,4659912 | 0,4243497

Tasarim | 0,3497347 | 0,466814 | 0,3634914 | 0,3141975 | 0,4401688 | 0,3779015 | 0,3683761 | 0,4659912 | 0,4243497

1 1 1 1 1 1 1 1 1

6.3.1.15. Alt él¢iit yerel agirhiklarinin (ALOYA) hesaplanmasi

Alt 6lciitlerin yerel agirliklart puan aldiklar1 degerlendirici gruplarin 6nem diizeylerine
gore agirliklarinin glincellenmesi gerekir (Tablo 6.62). Bu sebeple n. ana 6lgiitiin alt
oOlgiitlerinin k. degerlendirici grubundan aldig1 agirlik degeri ( Ynz) k. degerlendirici
grubun stratejilerden aldig1 6nem puami ile garpilarak ve bu ¢arpim degerleri her
degerlendirici igin tekrarlanip toplandiginda bulunan yeni agirhk ALOYA degeridir.
Hesaplamalar Denklem 6.28”de goriildiigii gibidir. Bu hesaplamalarla ALOY A matrisi
olusturulur (Tablo 6.63) .

z, k
Y, = Z (mij*e¢) n=s (6.28)
1=1,j=1
n, z

Yij=lxn (6.29)

i=1,l=1



Tablo 6.62 Giincellenen ALOYA Ex

E] Ez E3 Ek

(S| €2 (S%] €k

St S11 S12 S13 I Sik
Sz S21 S22 S23 . Sok
S3 S31 $32 $33 . S3k
Sn Sni Sn2 Sn3 . Snk

Tablo 6.63 ALOYA
ALOYA

Y1 €1 811 T €2 812 tezsiz +....tex Sik

Y2 €1 S21+ €2 822 Fe3zsa3+.... ek Sak

Ys €1 811+ €2 812 teszsiz +.... ek S3k

Yn €1 Sn1 T €2 Sn2 +e3 Sz +....+€k Snk
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Tiim ALOYA lar Toplam ana 6lgiit sayisina esittir (Denklem 6.29). ALOYA
hesaplamasi Tablo 6.64’e Denklem 6.28 uygulanarak Tablo 6.65 elde edilir.

Tablo 6.64 9 Degerlendirici igin giincellenen ALOYA Ek

UA A UTE UE TE uU U OMT T
Ex 0,2332021 0,0484055  0,1923562  0,077261  0,0453637 0,240672  0,0733984 0,0679826  0,0213584
isgiicii | 0,0964675 | 0,0053417 | 0,3094204 | 0,1637075 0 0,1475828 0 0,0122814 | 0,0110009
Uretim | 0,2040632 | 0,0610303 | 0,1436113 | 0,1911192 | 0,1196624 | 0,1645485 | 0,1842755 | 0,0557362 | 0,1402998
T;'X‘r‘_’(':: 0,3497347 | 0,466814 | 0,183477 | 0,3309758 | 0,4401688 | 0,3099672 | 0,4473484 | 0,4659912 | 0,4243497
Tasarim | 0,3497347 | 0,466814 | 0,3634914 | 0,3141975 | 0,4401688 | 0,3779015 | 0,3683761 | 0,4659912 | 0,4243497

Tablo 6.65 Alt Olgiit yerel agirlik

ALOYA
Isgiicti 0,131511068
Uretim 0,158274502
Teknoloji &
Ar-Ge 0,333165202
Tasarim 0,377049229
1
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6.3.1.16. Alt élciit genel agirhiklarinin (ALOGA) hesaplanmasi

Alt Olciitler icin bulunan yerel agirliklardan hareketle genel agirlik hesabi
gerceklestirilir. ALOGA, her alt 6lgiitin kendi agirligi ve ana olgiitinden gelen
agirhikli puaniyla elde edilen puamidir (Tablo 6.66). Baska bir ifadeyle ALOGA,
ANOA ile ALOYA nin ¢arpimina esittir (Denklem 6.30).

Lz = Yo x X (6.30)
Tablo 6.66 ALOGA

ANA . . . .
OLCUT ALT OLCUT ANOA ALOYA |ALOGA
Toplum 0,069147

TEK 0,289971 10,020051

TAE 0,449333 10,03107

TAB 0,260696 |0,018026
UT 0,311331

Isgiicii 0,131511 |0,040944

Uretim 0,158275 10,049276

Teknoloji ve Ar-Ge 0,333165 |0,103725

Tasarim 0,377049 |0,117387
Cevre 0,147004

CDY 0,379053 10,055722

CDTE 0,356467 10,052402

CDTO 0,26448 10,03888
Ekonomi 0,262328

Uretici yoniiyle 0,169963 | 0,044586

Tiiketici yoniiyle 0,276306 |0,072483

UEI 0,553731 10,145259
Pazar 0,21019 ‘

I¢ Pazar 0,485817 10,102114

Dis Pazar 0,514183 10,108076

| 1 | 1

Toplum ana dlgiitiiniin TEK, TEA ve TAB alt dlgiitii icin ALOGA degerlerini

hesaplamak i¢in Denklem 6.30 uygulandiginda;
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Zi, =Yy, * X, = 0,449333 * 0,069147 = 0,03107
Zi3 = Y3 X1 = 0,260696 x 0,069147 = 0,018026 (6.31)

elde edilir.

Benzer sekilde denklem 6.32 de gosterildigi gibi tim hesaplamalar yapilarak Tablo
6.66 ALOGA degerleri elde edilir. Tiim ALOGA’larin toplami 1°dir (Denklem 6.32).

Z Zy;=1 (6.32)

6.3.1.17. Olgiitlerin éncelik puanlarinin hesaplanmasi

Oncelik puani, alt 8lgiit genel agirliklarinin yiizdelik degerlerini rakama cevirerek
bulunur (Denklem 6.33). Tablo 6.66 daki ALOGAlar1 denklem 6.33 de gosterildigi
gibi 100 ile ¢arpilarak her bir alt 6l¢iit i¢in 6ncelik puani bulunur (Tablo 6.67)

Tablo 6.67 Oncelik puani

ANA OLCUT ALT OLCUT ANOA ALOYA ALOGA OT,%?#K
Toplum 0,069147
TEK 0,289971 0,020051 2,01
TAE 0,449333 0,03107 3,11
TAB 0,260696 0,018026 1,80
UT 0311331 |
Isgiicii 0,131511 0,040944 4,09
Uretim 0,158275 0,049276 4,93
Teknoloji ve Ar-Ge 0,333165 0,103725 10,37
Tasarim 0,377049 0,117387 11,74
Cevre 0,147004 |
CDY 0,379053 0,055722 5,57
CDTE 0,356467 0,052402 524
¢DTO 0,26448 0,03888 3,89
Ekonomi 0262328 |
Uretici yoniiyle 0,169963 0,044586 4,46
Tiiketici yoniiyle 0,276306 0,072483 725
UEI 0,553731 0,145259 14,53
Pazar 021019 |
I¢ Pazar 0,485817 0,102114 10,21
Dis Pazar 0,514183 0,108076 10,81
| 1 | 1 100,00
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Boylece alt 0l¢iit ve ana 6lgiitlin birbirlerine gore istiinliikleri bulunur.

Oncelik Puant = (Z,, * 100) (6.33)

6.3.1.18. Siralama ve stratejilere odaklanma

ALOGA lardan hareketle bulunan &ncelik sirast hangi alt dlgiitlere 6nem verilmesi
gerektigi konusunda bilgi vermektedir (Tablo 6.68 ). Onceligi belirleyen puanlar 9
farkli gruptan olusan degerlendiricilerin fikirleri sayisallastirilmis ve analiz edilerek

elde edilmistir.

Uygulamada ilk 7 alt 6l¢iit lizerinden degerlendirme yapilmistir. Boylelikle 5 ana
oOlgiitten 4 tanesi degerlendirmeye alinmis olur. Detayli degerlendirme Boliim 7°de

yapilmistir.

Tablo 6.68 Olgiitlerin éncelik puanina gore siras

ANA OLCUT ALT OLCUT ALOGA*100
1 | EKONOMI UE( 14,53
2 | URETIM ve TEKNOLOJI | Tasarim 11,74
3 | PAZAR Dig Pazar 10,81
4 | URETIM ve TEKNOLOJI | Teknoloji ve Ar-Ge | 10,37
5 |PAZAR I¢ Pazar 10,21
6 | EKONOMI Tiiketici Yoniiyle | 7,25
7 |CEVREYEDUYARLILIK | cpy 5,57
8 |CEVREYEDUYARLILIK |cDTE 5.4
9 | URETIM ve TEKNOLOJI | {Jretim 4.93
10 | EKONOMI Uretici Yoniiyle 4,46
11 | URETIM ve TEKNOLOJ | is gicii 4,09
12 | CEVREYE DUYARLILIK CDTO 3,89
13 | TOPLUM EKA 3,11
14 | TOPLUM TEK 2,01
15 | TOPLUM TAB 1.8
TOPLAM 100




BOLUM 7. SONUCLAR DEGERLENDIRME VE ONERILER

Tez c¢alismasinin sonuglarinin ortaya konulacagi, degerlendirme ve Onerilerin
yapilacagi bu boliim iki kisimdan olugmaktadir. Birinci kisim uygulama sonuglarinin
ortaya konulmasi ve degerlendirilmesi, ikinci kisim ise odak strateji modelinin

degerlendirilmesi ve gelecek ¢aligmalar i¢in 6nerilerin yapilmasidir.
7.1. Uygulama Sonug¢larimin Degerlendirilmesi

Odak Strateji Modeline gore ortaya konulan stratejik sonuglarin yorumu odak
stratejiler sonu¢ Tablosunda gosterilmistir (Tablo 7.1). Tablo odaklanilmasi gereken
ana ve alt Olciitleri toplu halde gostererek degerlendirme ve yorum yapilmasini

kolaylastirmaktadir.
Oncelik sirasina gore dizilen alt dlgiitlerde siralama Tablo 6.68°de goriilmektedir.

Olgiitlerin siralamasi incelendiginde ilk 5 inin agirlik puanlarmin 10’dan biiyiik oldugu
goriilmektedir. Tiiketici yoniiyle ekonomi alt dlgiitli 7,25 puanla 6. Sirada yer alirken
7. Sirada yer alan Cevreye Duyarli Yakit alt 6lgiitiinden itibaren 5 ve altinda puanlar
devam etmektedir. Degerlendirici grup aslinda ilk 5 alt 6l¢iitiin dnemi konusunda
kararli, 6. 6l¢iitte kararsiz kalmistir. Ayn1 zamanda 7 den sonra yer alan 6lgiitlerin fazla
onemli olmadig1 konusunda da kararlilik gosterdigi sdylenebilir. Ancak 7. ve 8. sirada
yer alan ¢evreye duyarlilik ana Olciitii siirdiiriilebilirlik kavramiyla 6nemi gittikce
artmaktadir ve degerlendirme acisindan sinirda kalmistir. Bu sebeple c¢evreye
duyarlilik ana 6lgiitliniin cevreye duyarli yakit ve ¢cevreye duyarli teknoloji alt 6lciitleri

de ek olarak degerlendirmeye alinmistir.
Bu analiz yapilarak -stratejiler belirlemek i¢in- ilk 8 6l¢iit dikkate alinmistir.

Oncelikli olan alt &lgiitler gdz oOniine almarak, ana Olgiitlerin altindaki puanlari

toplanmak suretiyle her ana 6lgiit i¢in toplam puan hesaplanmistir ve her bir ana 6l¢iit
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icin agirlik puanlar yaklasik 22 puan (veya agirlik 0,22) civarindadir. Sadece cevreye
duyarlilik ana olgiitii yaklasik 11 puan (ve agirlik 0,11) civarindadir. Stratejiler
belirlenirken toplam o6l¢iitlerin yaklasik 76 puan iizerinden degerlendirmeye alinmis

olmaktadir.

Siralamada ilk 8 olciit ele alindiginda; bu siralamaya giren alt 6l¢iitleri ana dlgiitlerin

baslig1 altinda toplayarak degerlendirme yapilmistir. Boylece Tabloda 4 ana ol¢iitiin

siralamaya giren ilk 8 alt 6l¢iitii toplanmis olur.

Tablo 7.1 Odak stratejiler sonug tablosu

] Pheaes ALT |ONCELIK PGZIT AMAC STRATEJQ
OLCUT | OLCUT | PUANI GUCLU ZAYIF FIRSAT TEHDIT
« Tiirkiye'de sanayi agismdan N STR3: Ug yonlii (bakanhiklar-
. T *ithal otomobil ) § yonlu
+ TMPO iiretimi N ckonomik istikrarin siirdiriiliiyor iiniversite-sanayi) ortak akil ile
filkenin ckonomik + TMPO iretiminin ikenin olmast sayisinin azaltlimas | g ey oonomik kalkimasina
1 E UEIL 14,53 ekonomik istikrarina yapacag « ithal edilen otomobil saymmnin giderek artmasi *Ulke ekonomisinde .
istikrarina olumlu katks « Ithal otomobillerin tiketicinin [ xatki saglayacak (TMPO igin) gok
; atkinin belirsiz olmast istikrarmn siidirdlmesi
K katkinin belirsiz ol ik diril
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Tablo 7.1 incelendiginde strateji belirlemede esas alinan 4 ana 6l¢iit aldiklar1 toplam
puana gore su siraya sahip olurlar;

1. Uretim ve teknoloji

2. Ekonomi

3. Pazar

4. Cevreye duyarlilik

ana Olg¢iitleridir.

Stratejiler, PGZFT analizi tizerinden belirlenir. Her ana 0lgiitiin 6ncelik sirasinda ilk
sekize girmis alt dlciitlerin PGZFT analizi incelenir. Tablo 7.1 de goriildiigii gibi bir
Tablo hazirlanmistir. Tablo yatay ve dikey yonde incelenirse; Dikey inceleme ile

Amag, Yatay ve Dikey incelemeyle ise amaca hizmet eden Stratejiler belirlenmistir.

Degerlendirme ekibinin degerlendirmesi tutarli oldugundan birbirine yakin ve iliskili
Olciitlerin agirlik puanlar yiiksek ¢ikmistir. Dogal olarak bu 6l¢iitlerin de birbiriyle
iliskili giiclii ve zayif yonler ile firsat ve tehditler bulunmaktadir. Ornegin, "Ekonomi"
ana Olcitliniin "Tiiketici yonliyle ekonomi" alt Olciitiinde firsat olan "otomotiv
sektoriindeki hizli gelisme"; "UT" ana dlgiitiiniin "Tasarim" alt dl¢iitiinde "otomobil
tasarrminda  hizli gelismeler" ifadesiyle tehdit olmaktadir. Ozetle Otomotiv
sektoriindeki hizli gelismeler otomobil tasariminda gelismeyi dogal olarak
saglamaktadir. Bu ise bir alt 6l¢iit i¢in firsat digeri icin tehdit olarak karsimiza
cikmaktadir. Bir tehdidin yok edilmesi miimkiin olmayabilir ki amag zaten yok etmek
degil firsata cevirmektir. Bu bakis acisiyla stratejilerle onlemler alinarak ve dis ¢evreye
uyum saglanabilir. Calismada "pazara uygun iiriin sunmak" amaci ve "li¢ yonli
(bakanliklar-iiniversite-sanayi) ortak akil ile kiimelenme ve tiiketici beklentilerini
kapsayan alan aragtirmalarinin yapilmasi" stratejisi 6nerilmistir. Boylece hem tiiketici
beklentileri belirlenmis olacak hem de tasarim planlamasi i¢in odaklanilacak yon fikri

edinilmis olacaktir.
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4 farkli ana ol¢iit degerlendirildiginde belirlenen stratejilerin birbiriyle kesisen ortak
alanlart  olugmaktadir.  Boylelikle stratejiler  birbirini  desteklemekte  ve

giiclendirmektedir (Tablo 7.2).

Sadece alt dlgiitler ve belirlenen stratejiler Tablo 7.2°de verilmistir.

Tablo 7.2 Odak stratejilerin puanlarina gére oncelik siralamasi

ONCELIK

PUANI STRATEJI

ANA OLCUT ALT OLCUT

Ug yonlii (Bakanlklar-
Universite-Sanayi) Ortak akil
ile TMPO ig¢in ¢ok detayli
tilkenin ekonomik durumu
Aksiyon Planlarinin
hazirlanmasi

URETIM ve Tasarm 11.74 Tasarimda "knowhow" larin
TEKNOLOIJI ’ olusturulmasi

Ug yénlii (Bakanhklar-
Universite-Sanayi) Ortak akil
PAZAR Dis Pazar 10,81 ile TMPO igin ¢ok detayli dis
pazar Aksiyon Planlarinin
olusturulmasi

TMPO iiretimi i¢in Ar-Ge
URETIM ve .. kaynaklarinin Diinya
TEKNOLOIJI Teknoloji ve Ar-Ge 10,37 standartlar1 diizeyinde Devlet
destegi saglanmast

Devletin TMPO fiiretimini
destekleyici politikalar
iretmesi, yasal diizenlemeler
yapmasl

Ug yonlii (Bakanliklar-
Universite-Sanayi) Ortak akil
EKONOMI Tiiketici Yoniiyle 7,25 ile KUMELENME ve Tiiketici
beklentileri igin alan
arastirmalarinin yapilmasi

EKONOMI UEI 14,53

PAZAR I¢ Pazar 10,21

CDY 5.57 TMPO firetiminin gevreye
CEVREYE ’ duyarl: teknoloji ile tasariminin
DUYARLILIK cevreye duyarlt yakit

DTE
¢ 5,24 kullanacak sekilde yapilmast

Stratejiler belirlenirken giiglii yonlerin etkilerinin daha da artirilmasi, zayif yonlerin
giiclendirilmesi, tehditlerin firsatlara cevrilmesi ya da etkisiz hale getirmesi
amaclanmistir. Bazen de bir alt 6l¢iit i¢cin belirlenen strateji diger birkag alt dl¢iitiin
zaylf yoniini kuvvetlendirmesi veya tehdidi firsata ¢evirmesi hedeflenmistir. Bu

baglamda Onerilen stratejiler asagidaki gibidir:
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[lk altiya giren ve 22,11 ile en yiiksek puani alan “Uretim ve Teknoloji” ana 6lgiitii
icin stratejiler;

Strateji 1. Tasarimda "know-how" larin olusturulmasi,

Strateji 2. TMPO iiretimi i¢in Ar-Ge kaynaklarina diinya standartlar1 diizeyinde

devlet destegi saglanmasidir.

“Tasarimda "know-how" larin olusturulmasi” stratejisinin amaci tasarimda yenilik¢i
ve Oncii olmay1 saglamak olarak belirlenmistir. Bunun i¢in;
1. Tasarim gelistirme insan kaynaginin artirilmasi,
Ug yonlii ortak akil ile tasarim okullarinin agilmast,
Test merkezlerinin arttirilmasi,

Tasarim konusunda gencligin 6zendirilmesi ve desteklenmesi,

A

Otomobil tasariminda basarisint  kanitlamig  tasarimcilarin = bilgi
birikimlerini paylasacaklari platformlar olusturulmasi,

6. Yetenek avciligi,

7. Toplumun tiim katmanlarina tasarim ve Ar-Ge bilincinin olusturulmast,
gibi adimlar diisiiniilerek strateji onerilmistir. Know-how larin artirilmasi buglinden
yarina olacak bir konu degildir. Gelecege 1y1 yatirim yapilmasi, siirekliligin saglandig
kalict adimlarin atilmasi gerekir. Diinyanin 6nde gelen tasarimcilarinin egitim verme
imkanmin saglanacagi tasarim egitimleri/tasarim okullar1 planlanabilir. Gengleri

otomobil tasarimini 6zendiren uygulamaya yonelik adimlar atilabilir.

Strateji 2, Teknoloji ve Ar-Ge alt Olgiitiine ait stratejidir. Ar-Ge faaliyetleri ile
TMPO’nin teknolojik donanimli esdegerlerine fark atacak gelismeler saglamasi
amactyla Onerilmistir. Otomotiv sektoriine devletin destegi bilinen bir konudur.
Burada devlet desteginden anlatilmak istenen, TMPO {tiretiminde kritik rol alan Ar-Ge

caligmalarina destegin, diinyada Ar-Ge’ye ayrilan biitce ve imkandan az olmamasidir.

Tasarim alt olgiitii ile ilgili birinci stratejide gencglere ve egitim sistemine yonelik
adimlar atildiginda teknoloji ve Ar-Ge alt Slgiitiine ait bazi tehditlerin de giderilecegi
muhtemeldir. Aciklanirsa; teknoloji ve Ar-Ge alt Olgiitiiniin PGZFT analizinde
bulunan “egitim sisteminin arastiricilift ve yaraticilifi tetikleyen bir yapida

b 1Y

olmamasi1”, “arastirma ve teknoloji bilincinin eksikligi” tehditlerini “toplumun tim
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katmanlarina tasarim ve Ar-Ge bilincinin olusturulmasi”, “tasarim konusunda
gencligin  Ozendirilmesi ve  desteklenmesi” gibi adimlarla  giderilecegi

diistiniilmektedir.

“Ekonomi” ana 0l¢iitii 21,78 puan alarak ikinci sirada yer almaktadir ve stratejiler;
Strateji 3. Ug yonlii (bakanliklar-iiniversite-sanayi) ortak akil ile iilkenin ekonomik
kalkinmasma katki saglayacak (TMPO icin) ¢ok detayli Aksiyon Planlarinin
hazirlanmasi,

Strateji 4. Ug yonlii (bakanliklar-iiniversite-sanayi) ortak akil ile kiimelenme ve

tiikketici beklentilerini kapsayan alan arastirmalarinin yapilmasi onerilmistir.

“Ekonomi” ana 0lgiitiiniin “ililkenin ekonomik istikrar1” alt 6l¢iitii en ¢ok puani alan
Olciit olmustur. Bu strateji lilke ekonomisinde istikrarin siirdiiriilmesi ve ithal otomobil
sayisinin azaltilmasini amaglamaktadir. Tamamen uygulama adimlart net tanimlanmis
aksiyon planlar1 olmalidir. Bu planlarin ii¢ yonlii (bakanliklar-liniversite-sanayi)
hazirlanmas1 uygulamada daha etkin sonuglar ortaya c¢ikmasini saglamasi igin

onerilmistir.

Ekonomi ana olgiitiiniin ilk stratejisi “li¢ yonlii (bakanliklar-iiniversite-sanayi) ortak
akil ile TMPO i¢in c¢ok detayli iilkenin ekonomik durumu aksiyon planlariin
hazirlanmasidir”. Bu stratejinin, Teknoloji ve Ar-Ge alt olgiitiinde yer alan “Bilim ve
Teknoloji alanindaki ¢aligmalar1 yonlendirecek, hizlandiracak ve sisteme geri besleme
verecek tartigmalarin ilgili tim kesimlerin katilimiyla yapilmasini saglayacak sistem
ve mekanizmalarin olmamasi1” tehdidinin diizeltilmesine olumlu etki yapacagi

diistiniilmektedir.

“Ekonomi” ana Ol¢iitiiniin ikinci stratejisi “tliketici yoniiyle ekonomi” alt olgiitline
aittir. Tiketicinin beklentilerine gore sekillenen bir sektdr olmasi firsatindan
faydalanarak alan arastirmast yapmak, sunulacak {iriiniin pazardaki yerini
saglamlastirir ve pazar hacmini artirir. Tiiketicinin disiik fiyat beklentilerini
kargilamak ve girdi maliyetlerini diigiirmek i¢in kiimelenmenin {i¢ yonlii ortak akil ile

planlanmas1 gerekir.
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“Pazar” ana Olglitii 21,02 puan almistir ve Onerilen stratejiler;

Strateji 5. Ug yonlii (bakanlik-iiniversite-sanayi) Ortak Akil ile TMPO igin ¢cok detayli
dis pazar Aksiyon Planlarinin olusturulmasi,

Strateji 6. Devletin TMPO iretimini destekleyici politikalar {retmesi, yasal

diizenlemeler yapmasidir.

“Pazar” ana Ol¢iitiiniin stratejileri “dis” ve “i¢ pazar” alt Olgiitleri ile ilgilidir. Pazar
konusunda da aksiyon planlarina ihtiya¢ bulunmaktadir. Dig pazar stratejinin amaci,
thracat potansiyelini kullanarak TMPO ile yeni pazarlara girebilmek olarak
belirlenmistir. Bu amag, giiclii yoni kullanarak firsatlardan faydalanma ve ayni
zamanda tehditleri etkisizlestirme veya firsata ¢evirme stratejisini destekleyen bir
amagtir. Ciinkii Tiirk otomotiv sektoriiniin -ihracat yapma potansiyelini artirmasi-
giiclii yoniinii kullanarak -Orta Asya veya Avrasya pazarina yakin olma- firsatini
degerlendirmeyi amaglanmistir. Ayni gii¢lii yon ile Orta Asya’da mevcut kiiltiirel
baglar1 da kullanarak pazarda yerlerini almakta olan diger otomobil markalar1 tehdidini

etkisizlestirmesi i¢in ilgili amag¢ onerilmistir.

“Di1s pazar arastirmalarinin yetersizligi ve dis pazarlara yonelik ortak, biitlinlesik
liretim stratejilerinin olusturulamamasi1 ve sonugta cokuluslu firmalarla rekabet
giicliniin zay1f olmas1” énemli bir zayif yondiir. Bunun giderilmesi i¢in oncelikle dis
ve i¢ pazar konusunda diizenli yonlendirici ¢alismalar yapan rapor niteliginde
aragtirmalar yayinlayan mekanizmalarin olusturulmas: &nerilir. Universite ve
TUBITAK gibi arastirma kurumlarmin konularla ilgili harekete gegirilmesi, gercekten

uygulamaya dolaysiz etkisi olan ¢alismalar performans 6lgegi ile desteklenmelidir.

I¢ pazar stratejisinin amaci, TMPO diisiik fiyatla i¢ pazarda yaygm kullanimini
saglamak i¢in Onerilmistir. Burada devlet destegi; TMPO i¢in zorunlu vergilerin
(OTV, KDV gibi) diisiik olmas1 ya da muaf tutulmas1 gibi yasal diizenlemelerin
yapilmasi ve devletin tiim kademelerinin otomobil ihtiya¢larinin bu kaynaktan (TMPO
den) karsilanmasi gibi desteklerdir. I¢ pazar icin strateji gii¢lii yon ve firsatlardan

faydalanarak zayif yon ve tehditleri ortadan kaldirma prensibiyle Onerilmistir.
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Buna gore; “Cevreye duyarlilik” ana 6l¢iitii 7. ve 8. sirada yer alan alt 6l¢iitleri toplam
10,81 puan almistir. Cevreye duyarli teknoloji ve ¢evreye duyarli yakit alt olgiitleri

icin tek strateji belirlenmistir ve Onerilen strateji;

Strateji 7. TMPO {iretiminin ¢evreye duyarli teknoloji ile tasariminin ¢evreye duyarl

yakit kullanacak sekilde yapilmasidir.

Cevre dostu ara¢ tasarimini saglamak ve geri doniisiimlii ara¢ iliretmek amacini
gerceklestirmek icin "TMPO {iretiminin ¢evreye duyarli teknoloji ile tasariminin
cevreye duyarh yakit kullanacak sekilde yapilmasi" stratejisi belirlenmistir. Bu strateji

ve amacin rekabette 6ne gecmeye katki saglayacagi soylenebilir.

Otomobil sektoriine girmekte gec¢ kalmis olan Tiirk otomotiv sektorii, bu tehdidi firsata
cevirmek i¢in pazardaki egilimleri 1yi gorerek ve gecmiste deneyimlenmis bilgileri

damaitarak strateji belirlemek gerekmektedir.

Cevreye duyarli teknoloji ve cevreye duyarli yakit stratejisi de bu baglamda
diisiintilebilir. Otomobil ireticileri geri donlisim orami yiiksek otomobiller liretme
yoluna gitmekte; alternatif ve c¢evreye duyarli yakit konusunda arastirmalar

surdirilmektedir.

TMPO iiretimi i¢in Ar-Ge kaynaklarina diinya standartlar diizeyinde devlet destegi
saglanmasi stratejisi (strateji 2) ayn1 zamanda 7. stratejiyi desteklemektedir. Ar-Ge
kaynaklarmin artirilmasi ile c¢evreye duyarli yakit ve g¢evreye duyarli teknoloji
calismalarinin artirllmasi saglanir. Benzer sekilde 1. strateji olan tasarimda "know-
how" larin olusturulmasi ile ¢evreye duyarli teknoloji ile iiretim yapacak cevreye

duyarl yakit kullanan otomobil tasarimlarin gergeklesecegi sdylenebilir.

Genel olarak stratejiler i¢in stratejik olan konu bakanliklar ve bagli kuruluslar ile
liniversite ve sanayinin ortak, direkt uygulamaya yonelik aksiyon planlarini
olusturmasi ve takibini yapmasi gerektigi sOylenebilir. Bu planlarda toplumun tiim
katmanlarin1 kapsayan hareket planlari olusturulmasi ve gelecege yonelik kalici

adimlarin atilmasi 6nem arz etmektedir.
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Calismanin sonunda belirtilen yukaridaki tespiti destekleyen bir aciklama Bilim ve
Teknoloji Bakani Fikri Isik’tan gelmistir. Bakan Isik 20.Subat 2015 tarihinde yaptig
aciklamada yerli otomobil iiretimi i¢in calismalarin devam ettigi ve bu konuda
TUBITAK ile 6zel sektoriin ortak calisacagmi bildirmistir. Bu agiklama calismada
onerilen “ii¢ yonlii (bakanlik-liniversite-sanayi) ortak akil” ile caligmalarin yapilmasi
stratejilerini desteklemektedir. Bilim ve Teknoloji Bakaninin bahsettigi TUBITAK-
0zel sektor aslinda bakanlik-liniversite-sanayi ortak aklini vermektedir. Ciinkii
TUBITAK bakanlik ve iiniversiteyi temsil etmektedir. Bakanin agiklamasinin detay:
sOyledir: “Otomobilin Ar-Ge’si TUBITAK tarafindan yapiliyor. Miihendislik ve
dizayn c¢aligmalari ise TUBITAK’in da ortak oldugu, ¢ogunlugun &zel sektor
tarafindan {istlenildigi bir yapiyla yapilacak. Uretimde ise tamamen ozel sektor
devreye girecek. Uretim asamasinda kurulacak sirkette TUBITAK 1 veya kamunun
cok az, sembolik diizeylerde sadece kamunun orada bulunmasinin sirkete verecegi giic
acisindan bulundugu bir yap1 devreye girecek. Buradan yeni bir marka ¢ikarmak kolay
degil ama diinyada yeni gelisen bir alan var, o da menzili artirilmis elektrikli araglar.
Burada 6niimiizde 4-5 altin yilimiz var. ‘Bunu iyi degerlendirelim’ dedik ve ¢ok yogun

bir ¢caligsma bagslattik. Simdi bu ¢calismalarin ete kemige biiriinme zamani geldi”.

Aciklamadan da goriildiigii gibi otomobilde marka olusturma ¢alismalart hiz
kazanmistir. Her gegen zaman altin niteligindedir. Bilim ve Teknoloji Bakanlig1 yeni
marka otomobil iiretimine 4-5 y1l stire tanimistir. Bu da yapilan akademik ¢aligmalarin,

arastirmalarin ne kadar 6nemli oldugunu bir kez daha gozler 6niine sermistir.

7.2. Odak Strateji Modeli i¢in Oneriler

Bu boliimde, belirlenen alt dlgiitlerden hareketle stratejiler belirlemeyi saglayan OSM

hakkinda genel degerlendirme ve oneriler yapilmistir.

OSM cok olgiitlii ve belirsizligin bulundugu gercek yasam problemlerinde kullanilir.
Karar etkileyen o6lg¢iit ve alt 6l¢iitlerin agirliklarinin belirlenmesi temeline dayanir. Bu
calismada agirliklar problemin 6zelligi nedeniyle BAHP ile belirlenmistir. Baska
COKV vyontemleri de kullanilabilir. Ancak, degerlendirmelerde dilsel ifadeler
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kullanilacagindan BAHP kullanilmas1 gerekli olmustur. Odak stratejilerin
belirlenmesinde iki kritik karar verici kademe bulunmaktadir.

1. Stratejistler

2. Paydaslar (Degerlendiriciler).

Paydaslar tarafindan degerlendirilecek konular yakinliklarina gore gruplandirilmis, bu
gruplarin ilgili konuya yetkinlikleri stratejistler tarafindan puanlanir. Aslinda
puanlama paydaslarin birbirlerine gére 6nem derecelerinin belirlenmesi i¢indir. Bu
verilerden hareketle degerlendirici olan paydaslarin agirliklart hesaplanir. Bu agirliklar

ile paydaslarin karar siirecine katki paylar1 belirlenmis olur.

Strateji belirlerken paydaslarin goriisiinii almak 6nemlidir. OSM paydaglar1 karara
dahil ederek belirlenecek olan stratejinin hangi yone yoneltilmesi gerektigi kararinda

etkin rol oynamalarin saglar.

Model, ana Ol¢iit ve alt Olgilit agirliklarinin bulunmasindan sonra agirliklarin
siralanmasi ile PGZFT analizi sonuglarina gore odaklanilacak alt 6lgiitleri belirleyerek
karar vericinin stratejileri belirlemelerinde kolaylik sagladigi sdylenebilir. OSM,
odaklanilacak konular1 belirleyerek stratejiler belirlemeyi amaglayan bir modeldir.
Sonugta stratejiler karar verici tarafindan olusturulur. Karar verici model sayesinde

nereye odaklanacagini neleri kapsam dig1 birakacagi hakkinda fikir sahibi olur.

Bu calisma gelistirilerek PGZFT analizi sonucu c¢ikan faktorler de agirliklar
hesaplanarak OSM ne dahil edilebilir. Boylece stratejilere daha detayli odaklanilmig
olur. Ancak bunun ¢ok karmasik bir algoritmaya doniisecegi de aciktir. Bu calismada
yapilan PGZFT analizi Sekil 7.3’de sunulmustur. PGZFT bir konuyu alt bilesenlere
ayirarak alt bilesenlere uygulanan GZFT analizidir. Calismadaki anlatimla; GZFT alt
Olciitler lizerinden yapilmis ve Ol¢iitlerin GZFT analizinden hedef odakli sonuglar elde

edildigi sOylenebilir.

GZFT analizi ile ana 0lgiit tek kategoride gii¢lii, zayif, firsat, tehdit belirlenecek iken,
PGZFT analizi ile ana o6lgiit alt olgiitleri adedi kadar kategoride giiclii, zayif, firsat,

tehdit belirlenmis olacaktir. Daha genel ifade ile bir konu {izerine yapilan GZFT analizi
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sonucunda o konuyla ilgili giiglii yonler, zayif yonler, firsatlar ve tehditler

bulunmaktadir.
Tablo 7.3 Parcalt GZFT Analizi PGZFT (SSWOT)
ANA OLCUT | ALT OLCUT PGZFT
Gy 71 Fiu T
G Zin Fin Tin
Si
Gy Z21 Fiai T2
G Zin Fia Tin
S
M,
Giar Zial Fiar Thai
Gia Zy Fi, Tha
S, 1a2 122 1a2 122
Giny Zi Fin T
Giin Zi1» Fii Tin
S
Gy Zia Fio T2
S Gin Zin Fix Tixn
12
M,
Gip Zin Fini Tin
G Zin Fin Tim
Sip
Gt Zni1 Funt Tans
S Gan anZ Fan Tn12
nl
G Zno Fio1 Toi
S GnZZ Zn22 FnZZ Tn22
n2
MI]
anl anl Fnzl Tnzl
S GmZ an F, nz2 Tn42

Ancak PGZFT analizinde ise ayn1 konuya ait giiglii yonler, o konunun alt bagliklarinin

gii¢lii yonlerinin toplami1 olmaktadir. Ornegin calismada Uretim ve Teknoloji baslig

altinda yapilan bir GZFT analizinde giiglii yonler belirlenirken, iiretim, isgiicii,

tasarim, teknoloji ve Ar-Ge ile ilgili tiim giiclii yonler yazilir. Aslinda giiclii yon tam



181

olarak hangi alandadir kesin olarak belirlemek icin giiclii yonleri siniflandirmak
gerekecektir. Orek olarak, PGZFT analizi ile iiretim ve teknoloji bashigi 6nce alt
basliklara (iiretim, isgiicli, tasarim, teknoloji ve Ar-Ge) ayrilmis daha sonra analiz

yapilmistir.

PGZFT analizi 6zetle, ilgili konuyu bastan parcgalara ayirarak sonrasinda giiclii, zayif
yonlerle firsat ve tehditleri belirler. Boylelikle karar vermede bilinen GZFT analizine

gore daha dogru sonuclarin elde edilmesi miimkiin olacaktir.

Sonug olarak, bu ¢alismada yukaridaki boliimlerde detaylariyla anlatilan OSM-Odak
Strateji Modeli ve PGZFT (Par¢ali GZFT) Analizi gelistirilerek 2 alanda bilimsel katk1

saglanmistir.
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