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ONSOZ

Diinya hizla degismektedir. Bu degisim ve gelisim silirecinde isletmeler ayakta
kalabilmek ve rekabet edebilmek igin miicadele etmektedirler. Iste stratejik yonetim,
isletmelerin degisen cevre kosullarina uyum saglamalar1 ve rekabet istiinliigli elde
edebilmeleri i¢in uygulanan bir yonetim siirecidir.

Bu calismada, stratejik yonetim siireci tiim yonleri ile alinmis ve bir isletme stratejik
yonetim siireci yaklasimai ile incelenerek oneriler getirilmistir.

Bu c¢alismanin hazirlanmasinda yardimlarini esirgemeyen danigsman hocam Yrd. Dog.
Dr. Cemal SEZER’e tesekkiirlerimi sunarim. Ayrica, g¢alismalarim boyunca beni
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SAU, Sosyal Bilimler Enstitiisii Yiiksek Lisans Ozeti

Tezin Bashg: Isletmelerde Stratejik Yonetim Siirecinin Incelenmesi ve Yeniden
Yapilandirilmasi: Bir Ornek Uygulama

Tezin Yazari Sinan CIKMAK Damisman: Yrd. Dog. Dr. Cemal SEZER
Kabul Tarihi: 02 Agustos 2012 Sayfa Sayisi: vi(Onkisim) + 130(tez)
Anabilim Dal: Isletme Bilim Dali: Yonetim ve Organizasyon

Gliniimiizde isletmeler, degisen diinya sartlarinda varliklarini siirdiirebilmek ve zorlu
piyasa kosullarinda rekabet edebilmek icin biiylik bir miicadele icindedirler. Hizla
degisen ve gelisen bu ortamda kosullara uyum saglayabilmek ve degisimlere meydana
gelmeden Oncede hazirlikli olabilmek icin isletmelerin stratejik yonetim anlayisini
benimsemeleri gerekmektedir.

Stratejik yonetim, isletmelerin ¢evrelerindeki firsatlar1 ve tehditleri, sahip oldugu
kaynaklarmn gii¢lii ve zayif yanlarmi gormelerini saglayarak, gelecek ile ilgili
faaliyetlerini planlamasina, uygulamasina ve kontrol etmesine imkan veren bir yonetim|
stirecidir.

Bu calisma, stratejik yonetim siirecini tiim asamalar ile ele almayr amaglamistir.
Stratejik yOnetim siirecinin isletmelerde nasil uygulanabilecegi, bunun icin takip
edilebilecek yontem ve asamalarin neler olabilecegi Ornek bir uygulama ile]
gosterilmeye caligilmistir.

Tezin ilk boliimiinde strateji ve stratejik yonetim kavramlari agiklanmistir. Ikinci
boliimde stratejik yonetim siirecinin asamalar1 genis bir sekilde yer verilmistir. Ugiincii
boliimde i1se, MDF sektoriinde faaliyet gosteren bir firmanin tiim siiregleri stratejikl
yonetim modeliyle analiz edilerek elestiriler yapilmis ve Oneriler getirilmistir. Son|
olarak sonu¢ boliimiinde, calismanin tiimii 6zetlenerek, analiz sonucunda elde edilen|
bilgilere ve strateji Onerilerine yer verilmistir.

Calismanin ortaya koydugu bulgulardan da goriilecegi iizere stratejik yonetim siireci,
isletmelerde profesyonelce ve kapsamli olarak uygulanamamaktadir. Bu calismadan|
beklenen, stratejik yonetim siirecinin asamalarini ortaya koyarak, isletmeler ve ilgililer
icin stratejik yonetim uygulamalarinin yeniden yapilandirilmasinda bir yol haritasi
olmasidir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Yonetim, Stratejik Analiz, Isletmelerde Stratejik
Yonetim Siireci
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The businesses today are in a great struggle to survive in the changing world situations|
and to compete in tough market conditions. The businesses must adopt a management
approach in this environment in which it changes and evolves rapidly to adapt to|
conditions to be prepared for changes.

Strategic management is a management process that allowing to control, practice, plan
the activities related to future by allowing them to understand the strengths and
weaknesses of sources that they have.

This study aimed to deal the strategic management process with all the details. In this
study tried to be shown with an example application how the strategic management
process can be applied in the businesses what steps can be followed and methods.

In the first part of this thesis describes the concepts of strategy and strategic
management. Covered extensively in the second section describes the stages of
strategic management process. In the third section, all processes of a firm operating in|
the MDF industry analysis was performed using a strategic management model.
Criticisms and suggestions were made as a result of this analysis. Finally, in|
conclusion, the study summarized all of the information obtained as a result of the]
analysis and strategy will be discussed.

The findings of the study strategic management process can’t be applied as a
professional and comprehensive in the businesses. What is expected from this study by
putting forward stages of the strategic management processes a road map in the
restructuring of the strategic management practices for businesses and authorities.

Key Words: Strategic Management, Strategic Analysis, Strategic Management
Process in Businesses
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GIRIS
Baslarda askeri bir kavram olarak kullanilan strateji giiniimiiz diinyasinda isletmelerin,
degisen kosullara uyabilme ve rekabet ortaminda basarili olabilmeleri i¢in uygulamalari
gereken bir yaklasim haline gelmistir. Nasil ki asgari stratejide en az kayipla zafere
ulasmak i¢in birligin durumunu, diismanin durumunu ve eldeki imkanlari
degerlendirdikten sonra planlar yapiliyorsa, zorlu rekabet sartlarinda isletmeler
varliklarin1 devam ettirebilmek ve rakiplerin Oniine gegebilmek i¢in degisen piyasa
kosullarini iyi sekilde takip etmeli, rakiplerin durumunu bilmeli ve mevcut 6zelliklerini

1yl tanimalidir.

Kiiresellesen diinyada, bas dondiiriicii bir sekilde gelisen ve degisen ulagim, bilisim ve
iletisim teknolojileri sayesinde insanlarin tiiketici bilingleri ve bunun yaninda
beklentileri artmistir. Bu nedenle isletmelerin, hizli degisime uyum saglayabilmek ve
uzun donemde varliklarini devam ettirebilmek i¢in geleneksel yontemler yerine,
isletmenin gelecegine yon vermesine olanak saglayabilecek stratejik yonetim bi¢imini

benimsemeleri gerekmektedir.

Stratejik yoOnetim, igletmenin c¢evreye uyumunu, kendi kendini degerlendirmeyi ve
gelecegini tahmin etmesini saglar. Isletmenin her kademesinde ortak bir ama¢ meydana

getirerek koordinasyonu saglar ve hedef birliginin olusturulmasina imkén verir.

Stratejik yOnetim, isletmelerde bir siire¢ olarak ele alinmali ve uygulanmaya
calisilmalidir. Stratejik yonetim siireci, isletmenin uzun dénemde yasaminin devam
ettirilmesine ve siirdiiriilebilir rekabet istiinliigii saglamasina yonelik bilgi toplama,
analiz, secim, karar ve uygulama faaliyetlerinin tiimii olarak diisiiniilmelidir(Ulgen ve

Mirze, 2007, s.31).
Calismanin Amaci

Bu calismada stratejik yonetim, siire¢ olarak incelenerek asamalart anlatilmig ve 6rnek
uygulamasinda MDF sektoriinde faaliyet gosteren bir firmanin tiim siirecleri incelenmis
ve stratejik yOnetim siireci yeniden yapilandirilmistir. Hazirlanan bu calismanin,

stratejik yOnetim siirecinin isletmelerde daha profesyonelce ve kapsamli olarak



uygulanabilmesi bu siirecin yeniden yapilandirilmas: noktasinda konuyla ilgilenen kisi

ve kuruslar i¢in bir yol haritas1 olmasi amaglanmastir.
Calismanin Onemi

Stratejik yonetim her ne kadar yeni bir kavram olmasa da, giinlimiizde bir¢ok isletme bu
kavrama yabanci kalmaktadir. Fakat su bir gergektir ki, isletmelerin gelecekteki
belirsizlikleri 6ngoriip buna uygun olarak planlama yapma ve yonetme geregi bugiin
vazgegilmez bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Iste bu noktada stratejik ydnetim,
dinamik bir yonetim tarzi olmasi, ¢evresinde olan degisikliklere hizli tepki verebilme
ozelligi ve belirsizligi ortadan kaldirarak gelecegi sekillendirmesiyle isletmelere rekabet
avantaji saglar. Bu durum zorlu rekabet sartlarinda isletmeler icin vazgecilmez bir
istektir. Bu ylizden isletmeler bu c¢alismada bahsedilen stratejik yonetim siirecini
dikkatli ve disiplinli bir sekilde takip ederek stratejik yonetim anlayisini ¢ok iyi bir

bigimde benimsemelidirler.

Giliniimiizde isletmelerde stratejik yonetim uygulanmaya calisilmaktadir. Fakat alinan
stratejik kararlarda st yOnetimin, sadece deneyime dayali sezgisel kararlarmin
uygulandig1 goriilmektedir. Bu calisma ile kararlarin analitik yaklagimlar ve bilimsel

yontemlerle kapsamli analizler yapilarak alinmasinin 6nemi vurgulanmak istenmistir.
Calismanin Yontemi

Bu c¢alismanin hazirlanmasinda nitel arastirma yontemi kullanilmistir. Calismanin
literatiir kismu, kitaplardan, tezlerden, makalelerden ve kurumlarin web sitelerinden elde
edilen bilgilerle hazirlanmistir. Uygulama kismi ise; analizi yapilan isletmenin
hazirlamis oldugu ve kurumsal sitesinde yayimnladigi faaliyet raporlarindan, Yonga ve
Lif Levha Sanayicileri Derneginin hazirladigi raporlardan, farkli isletmelerin web
sitelerinden ve o6zellikle incelenen isletmenin departman yetkilileriyle yapilan yiiz ylize

goriismelerden elde edilen bilgilerden yararlanilarak olusturulmustur.
Calismanin Sinirhihgi

Arastirmanin simirlilig ise, sektorle alakali detayli bilgilere ulasilamamasi ve analizi

yapilan isletme yoneticilerinin gizlilik politikas1 geregi bazi bilgileri paylagsmak



istememeleridir. Ayrica isletme yonetiminin istegi iizerine uygulama boliimiinde hicbir

sekilde analizi yapilan isletmenin ismi belirtilmemistir.
Calismanin Asamalari

[k boliimde; stratejinin ve stratejik yonetimin tanimlarina yer verilerek temel kavramlar
aciklanmis olacaktir. Ardindan stratejik yonetimin 6zellikleri ve yaralar1 konusunda

bilgiler verilecektir.

Ikinci boliimde; stratejik yonetim siireci tiim asamalariyla incelenecektir. Bu baglamda,
dis ve i¢ cevre analizleri, SWOT analizi, stratejik yonlendirme evresi, alternatif
stratejiler ve strateji se¢cimi ve secilen stratejinin uygulanmasi ve degerlendirilmesi ile

ilgili konulara genis sekilde yer verilecektir.

Ucgiincii béliimde; lif levha iiretimi konusunda faaliyet gdsteren bir firmanm stratejik
yOnetim siireci agsamalarina uygun olarak analiz edilerek isletmeye uygun strateji
Onerileri getirilecektir. Boylelikle, oOnceki boliimlerde belirtilen teorik bilgilerin

uygulamasi gergeklestirilmeye calisilacaktir.

Son olarak sonug boliimiinde ise; calismanin tiimi 6zetlenerek, analiz sonucunda elde
edilen bilgiler verilecektir. Ayrica konu ile ilgili Oneriler getirilerek calisma

sonlandirilacaktir.



BOLUM 1. STRATEJI VE STRATEJIK YONETIM KAVRAMI

Caligmanin bu boliimiinde; strateji konusunda giris yapilarak, stratejinin tanimi ve ¢ikis
noktasi belirtilecek olup, strateji kavraminin ekonomik ve yonetsel konularla nasil ve ne
zaman kullanilmaya baslandigindan bahsedilecektir. Ardindan, stratejik yoOnetimin

tanimi, ozellikleri ve yararlar1 ayr1 bagliklarla anlatilmaya ¢alisilacaktir.

1.1. Stratejinin Tanim

Kokeni askeri bir terim olan strateji kelimesinin Tiirk¢ede karsiligi bulunmamaktadir.
Tirk dil kurumunu giincel Tiirkge sozliiglinde; ‘Bir ulusun veya uluslar toplulugunun,
baris ve savasta benimsenen politikalara destek vermek amaciyla politik, ekonomik,
psikolojik ve askeri giigleri bir arada kullanma bilimi ve sanati’olarak karsilig

bulunmaktadir.(TDK, 2011)

Strateji kavrami isletme ve diger bilim dallarmin literatiirlerine askeri literatiirden
gelmistir. Askeri strateji, bir savasta ordularin girisecekleri harekat ve faaliyetlerin
tasarlanmas1 ve yonetilmesi sanatidir. Askeri stratejide amac; mevcut kaynaklari en
etkili ve ekonomik bi¢imde kullanarak (en az kayip, gider ve zararla) zafere ulagmaktir.
(Ulgen ve Mirze, 2007, s.33). Strateji, kelime anlamu itibariyle, “sevk etme, yoneltme,
gonderme, gotiirme ve giitme” demektir. Kelimenin eski Yunan generallerinden
Strategos’un bilgi ve sanatina atfen kullanildigi sanilmaktadir. Bazi kaynaklarda ise,
stratejinin Latince yol, ¢izgi veya nehir yatagi anlamindaki “stratum” dan geldigi
belirtilmektedir. Kelimenin kokeni konusunda itilaf olmasina ragmen, genel bir
yaklasimla, her iki tanimlamanin da benzer anlamlar tasidigi sOylenebilir. Bu da

istikamet gostermeyle ilgilidir(Dinger, 2007, s.16).

Erkut kitabinda stratejiyi su sekilde aciklamistir; Strateji kavrami ylizyillarca askeri bir
kavram olarak kullanilmigtir. “Webster’s New, International Dictionary”’e gore strateji,
bir savasta sonuca gitmek i¢in taraflarin askeri giiciinii sartlara uygun, elverisli olarak
yerlestirmesi bilim ve sanatidir. Genel anlamda strateji, bir kurumun (veya devletin)
giittiigii siyasete uygun olarak sectigi hedeflere ulasmak iizere aldigi her alandaki
tedbirler ve her tiirli aracin kullanilmasi olarak ifade edilmektedir. Genel strateji
kavraminin, artik savunma siyaseti ¢ercevesinde kalamayacagi ve her iilkenin (ya da

kurumun) genel siyasetinden ayirt edilemeyecegi kolaylikla anlasilmaktadir. Her tiirlii



siyasi ve ekonomik faaliyetler toplumun refahina, talebine ve egilimlerine yoneldigi i¢in
stratejinin bugiinkii alan1 psikolojik, sosyal, iktisadi, ideolojik, askeri ve idari konular

da kapsamaktadir(Erkut ve digerleri, 1997, s.19).
1.1.1. Ekonomik ve Yonetsel Bir Kavram Olarak Strateji

Gilintimiizde strateji sadece askeri alanda degil yonetim ekonomi ve yonetim alanlarinda
da yaygin olarak kullanilmaya baglanmisgtir. Adeta savag meydanlarini aratmayan global
diinyada giderek artan ezici rekabet karsisinda organizasyonlar stratejik diisiinmeye,

stratejik kararlar almaya daha fazla 6nem vermektedirler.

Yonetim biliminde strateji, “bir organizasyonun amacina ulagsmak i¢in izleyecegi yollar”
anlaminda kullanilmaktadir(Aktan, 2008, s.6). Strateji kavrami, isletme ve yonetim
alaninda 20. ylizyilin ikinci yarisinda kullanilmaya basglanmistir. Strateji, burada da ayn
mantikla, isletmenin ¢evresiyle arasindaki iligkileri diizenleyen ve rakiplerine istiinliik
saglayabilmek amaciyla kaynaklarini harekete gegiren bir anlam tasimaktadir. Ancak,
konu tizerinde heniiz bir fikir birligi yoktur. Stratejinin isletme ile ¢evresi arasindaki
iligkilere yonelik olmasi, ¢evrenin ise siirekli olarak degismesi sebebiyle belirsizliginin
artmasi, isletmenin islevlerinin ¢esitlenmesi, konuyla ilgili yazarlarin farkli bakis
acilaria sahip olmasi gibi birgok sebepten dolay1r kavram iizerinde heniiz genel kabul
gérmiis bir tanim yapilamamistir. Bununla birlikte, stratejinin isletme ile onun g¢evresi
arasindaki iligkileri diizenledigi konusunda goriis ayriligi bulunmamaktadir(Dinger,

2007,s.17-18).

Strateji kavramina yonetim literatiirii i¢inde degisik tanimlar verilmistir. Bunlardan
Quinn stratejiyi; bir model veya plan olarak organizasyonun belli basli amaglarinin,
politikalarinin ve faaliyetlerinin sirali, birlesmis bir biitiinii (Quinn ve digerleri
2003,s.10) olarak tanimlamistir. Lynch ise isletme stratejisini, orgiitiin gelecekteki temel
istikameti; yani amaglari, hedefleri, kaynaklartyla ilgili oldugunu ve ayni zamanda
faaliyette bulunulan cevreyle etkilesim siirecini de kapsadigini belirtmektedir(Lynch,

2003; 5).

Bir diger tanimda ise strateji; rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerek, amaclara varmak
icin belirlenmis, nihai sonuca odakli, uzun dénemli, dinamik kararlar toplulugu olarak

tamimlanmustir(Ulgen ve Mirze, 2007,s.33).



1.2. Stratejik Yonetim

Gegmis yillarda stratejik yonetim Ozellikle biiylik holdingler ve sirketler tarafindan
uygulanan bir yoOnetim aract olarak kullanilmaktaydi. Giiniimiizde ise kar amaci
giitmeyen organizasyonlarda bile yer alan stratejik yonetim, isletmelerin gelecegine
yonelik ama¢ ve hedeflerin belirlenmesi ve amaclarin gerceklestirilebilmesi igin

uygulanmas1 gerekenleri tespit eden bir yonetim tarzi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Stratejik yoOnetim, bir isletmenin uzun donemli performansini tanimlayan yonetsel
kararlarin ve faaliyetlerin uygulanmasidir. Bunlar, ¢evresel izleme, strateji olusturma
(stratejik ya da uzun donemli planlama) strateji araglarini degerlendirme ve kontrolii

igermektedir(Wheelen, 1995, s.44).

Stratejik yonetimin tarihgesini yillar itibariyle belirtmek gerekirse, 1900-1930°1u yillar
isletme faaliyetlerinin basit bir sekilde planlanmasini icermektedir. Bu yillarda gecerli
olan klasik yonetim diisiincesi ise; i boliimiline dayali olarak uzmanlasma, hiyerarsik
iliskileri belirleme, is ve faaliyetleri diizenlemeyi igerir. 1930-1950 yillar1 arasinda
planlama, standart is usulleri ya da fonksiyonel plan ve politikalarin daha genis
kapsamli olarak ele alinmaya baslamasi, isletmenin bir biitlin olarak goriilmesi, plan ve
politikalarin buna gore olusmasi esas alinmistir. 1950-1960°11 yillarda ise, isletmeler
icin en Oonemli sorun gelecek birkag yil i¢in planlar gelistirmek ve onlar1 uygulamak
olmustur. Yoneticilere bir kural olarak gelecekte nasil davranmalar1 gerektigini gosteren
isletme politikalarinin gelistirilmesi bu doneme rastlar(Giivercin, 2008,s.21). 1960’I
yillar ve sonrasinda ise; gegmisteki basarilara dayanilarak yapilan ve sadece birden fazla
yil1 kapsayan satis tahminlerini igeren uzun dénemli planlama ¢aligmalarinin daha farkl
anlamda ele alinmast; {iriinlin ve pazarin birlikte analiz edilmesi ve ylizyillardir askeri
bir kavram olarak kullanilan strateji kavraminin igletme literatiiriine girmesiyle stratejik
planlamaya donlismesi gbze carpmaktadir. Stratejik planlama sathasindan kisa bir

miiddet sonra stratejik yonetim anlayisi ortaya ¢ikmaya baslamistir(Uziin, 2000, s.8).
1.2.1. Stratejik Yonetimin Tanimi Ve Amaci

Farkli yazarlar tarafindan ¢ok cesitli tanimlar1 yapilan stratejik yonetimin, aslinda tim
tanimlamalarda farkli bir 6zelliginden bahsedilmektedir. Bir bilim oldugunu hatta bir

¢esit yonetim sanatt oldugunu ifade eden yazarlar bulunmaktadir.



Modernist goriis agisindan stratejik yonetim; “isletmenin uzun doénemde yasamini
devam ettirebilmek, ona siirdiiriilebilir rekabet Ustiinliigii ve dolayisiyla ortalama kar
lizerinde getiri saglayabilmek amaciyla, eldeki iiretim kaynaklarinin (dogal kaynak,
insan kaynaklari, sermaye, alt yapi, hammadde vs.) etkili ve verimli olarak

kullanilmas1” olarak tammlanabilir(Ulgen ve Mirze, 2007,5.26).

Stratejik yonetim, isletmeye rekabet¢i bir cevrede uzun donemde yasamini siirdiirebilme
pozisyonu saglayabilmek i¢in tiim gerekenlerdir. Strateji ise bir isletmenin az bulunur
bir degeri nasil yarattigini ve bdylelikle can damart olan tiiketicilerini nasil etkiledigini

s0yleme yoludur(Dobson ve digerleri, 2004, s.3).

Stratejik yonetimin en genel tanimi, bir isletmenin, hedef ve amaclarini tanimlayarak bu
amaglara ulasabilmek igin gereken kaynaklarini bu yonde kullanmasidir(Feurer ve
Chaharbaghi, 1995,s.11). Stratejik yonetim, bir isletmenin uzun dénemli performansini
tanimlayan yonetsel kararlarin ve faaliyetlerin uygulanmasidir. Bunlar; ¢evresel izleme,
strateji olusturma (stratejik ya da uzun donemli planlama), strateji araglarini
degerlendirme ve kontrolii igermektedir. Stratejik yonetim ¢alismalari bu nedenle
isletmenin giliclii ve zayif yonlerini acgiga cikaran cevredeki firsat ve tehditlerin
degerlendirilmesi ve izlenmesi {izerinde yogunlagsmaktadir. Aslinda bir isletme
politikas1 olarak adlandirilan stratejik yonetimde uzun donemli strateji ve planlama

baskindir(Whelen ve Hunger, 1995,s.5).

Stratejik yOnetimin amaci, organizasyonun gelecekteki performansinin artirilmasi,
verimliligin yiikseltilmesidir. Organizasyonun dis ve i¢ ¢evresini degerlendirmeye
imkan veren bir yonetim teknigidir. Ekip ¢alismasina dayali olarak organizasyonun
hedeflere ulasabileceginin 6nemi tizerinde durur. Stratejik yonetim, kuruluslara ¢evreyle
uyum i¢inde faaliyette bulunma, kurum i¢i ve kurum disindan gelen beklentilere karsilik
verebilme, kurumun gelecegi Ongdrmesini saglama, faaliyetlerini degerlendirmeye
yardim etme, kurumu ortak bir amaca yoneltme ve yOnetim kalitesini artirma olanagi

saglamaktadir(Durna ve Eren, 2000).

Stratejik yonetim, stratejik planlama ve denetimi de kapsayacak sekilde, kurulusun
bulundugu nokta ile ulagsmay1 arzu ettigi durum arasindaki yolu ifade eder. Kurulusun
amaglarini, hedeflerini ve bunlara ulasmay1 miimkiin kilacak yontemlerin belirlenmesini

gerektirir. Uzun vadeli ve gelecege doniik bir bakis acisi tasir. Kurulug biitgesinin uzun



donemli amag ve hedefleri ve oncelikleri ifade edecek sekilde hazirlanmasini, kaynak
tahsisinin bu Onceliklere gore yapilmasini ve sonunda hesap verme sorumlulugunu

icerir(DPT, 2003, s.7).
1.2.2. Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Stratejik yonetim genel yonetim surecinden farkli bir siire¢ olmamakla birlikte, genel
yonetimin Ozelliklerinin yani1 sira kendisine 0zgii baz1 Ozellikler de tagimaktadir.
Stratejik yonetimde tiim yonetim fonksiyonlar: dis ¢cevreye duyarlidir. Stratejik yonetim
gelecek yonelimli oldugundan ve isletmenin gelecegiyle ilgili kararlar iist yonetim
tarafindan alindigindan, stratejik yonetimin bir {ist yonetim fonksiyonu oldugu

sOylenebilir(Giivercin, 2008,s.25).

Stratejik  yOnetimin, genel yonetimin sahip oldugu Ozellikleri de kapsadigi
belirtilmelidir. Ancak bu 6zelliklerden farkli olarak stratejik yonetimin kendine has bir
takim o6zelliklerinden de bahsetmek miimkiindiir. Stratejik yonetimi diger yonetimlerden

ayirt etmeye yarayan 6zellikler sunlardir( Uziin, 2000, s.3):

e Stratejik yoOnetim, Orglitteki en {ist yoOnetimin bir fonksiyonu olarak
degerlendirilmelidir. Zira stratejik yonetim tiimiiyle isletmenin gelecegine

yoneliktir.

e Isletmenin vizyonuna yoneliktir; gelecege ydnelik uzun vadeli amaglari

gelistirir, sonuca varmak i¢in nelerin yapilmasi gerektigini diistiniir.

e Stratejik yOnetim, isletmeyi bir biitiin olarak algilar; biitiinii olusturan diger
pargalar da ilgi alani icindedir. Alinan stratejik kararlarin etkilerine yonelik

biitiin-parg¢a iligkisini goz 6niinde bulundurur.

e Stratejik yonetim i¢in isletme agik bir sistemdir. Bu nedenle ¢evre oldukga

yakindan takip edilen bir faktordiir.

e Stratejik yonetim, dis ¢evresine karst toplumun ¢ikarlarini goz oniine alan bir

sosyal sorumluluk tasir.

e Stratejik yonetim, isletmenin temel amaglarinin gergeklestirilmesine yonelik

kaynak dagitimini en etkili bir sekilde yapar.



e Strateji yonetimin belirledigi amaclar, alinan kararlar, faaliyetleri iginde en alt

birimlere kadar herkesin ortak hareket noktasini olusturur.

Stratejik yonetimin belirgin 6zellikleri ve fonksiyonel yonetim arasindaki farkliliklar

Ozetlenerek Tablo 1°de gosterilmistir(Stoner, 1978, s.114; Jauch ve Glueck: s.14).

Tablo 1 Stratejik Yonetim ve Fonksiyonel Yonetim

Fonksiyonel Yonetim

Stratejik Yonetim

Odak Noktasi

Gunlik problemlerin gdziimi ve
kisi, grup ve érgittn yillik ve
aylik hedeflerin gerceklestirilmesi

Uzun dénemli yagama ve
gelisme problemlerinin ¢6zimd,
Orgltiin yeni amaclar ve
stratejiler

Gelecede yonelik karlihk

Amaclari Gegmis tecriibelere dayal karlihk ve biiytime

Sinirlamalann  |Mevcut kaynaklar ve gevre Mevcut ve Muhtemel kaynaklar
ve gevre

Sonugclan Etkililik, verimlilik ve denge Blyume, gelisme ve

sureklilik

Bilgi Kaynagi

Isletme birimine ait islem ve
kayitlar, mevcut sartlar

Isletme, bolimler ve
gelecekteki firsat tahminleri

Veri Yapisi

Cok fazla sayida olmayan
bolim verileri

Cok sayida, dedisik ve gok
kaynakli

Orgiit Yapisi Bilrokratik, durgun Yenilikci ve esnek

. . i . e Vizyoner, acgik ve
Liderlik Geleneksel, gbrev yonelimli degismelerden etkilenir
Problemin Acil, kisa donemli, somut, Tehir edilebilir, uzun dénemli,
Niteligi asadl yukari benzer nitelikte soyut, birbirinden farkl

Problem Cozme

Tepki niteliginde ve gecmis
tecrlibelere dayanarak

Katilimai, yeni ¢6ziim yollari
arayarak

Zaman Ufku,
Risk

Kisa vadeli, duslk risk

Uzun vadeli, ytiksek risk

Kaynak: O. Dinger (2007), Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Tipki 8. Baski, Istanbul:

Beta Basim Yayim, s.

38.




1.2.3. Stratejik Yonetimin Yararlar

Stratejik yonetim, dinamik bir yonetim tarzi olmasi, ¢evresinde olan degisiklikleri takip
ederek bunlara hizli tepki verebilmesi ve belirsizligi ortadan kaldirarak gelecegi
sekillendirebilmesi sayesinde isletmelere rekabet avantaji saglar ve varliklarin1 devam

ettirebilmelerini olanakli hale getirir.

Stratejik yonetim ¢evreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme imkéani verir.Bu
nedenle ¢evresel faktorlerdeki degisimin neden olacagi firsatlardan yararlanmak,
tehditlerden korunabilmek i¢in neler yapilmasi gerektiginin zamaninda ve dogru bir

sekilde tespit edilmesini olanakli kilmaktadir(Akgemci, 2007,s.9).

Stratejik yonetim, isletme ¢alisanlarina isletmenin amacini agik bir sekilde anlatir ve bu
dogrultuda neler yapilmasi1 gerektigi hakkinda rehberlik eder; teknolojik, bilimsel,
yasal, siyasal, kiiltiirel ve bunun gibi alanlarda her tiirlii degisiklik takip edilebilir ve

isletmeye esnek bir yap1 kazandirir(Erdem, 2006,s.75).

Bir stratejinin veya strateji belirleme siirecinin isletmeye saglayacag: faydalar agagidaki

gibi 6zetlenebilir(Dinger, 2007,s.22-25):

1. Isletmenin ¢evreye uyumunun ve dolayisiyla uzun dénemli yasayabilirliginin
saglanmasi: toplumun dinamik bir parcasi olan isletmeler, kendilerine ait bir c¢evre
icinde yasamakta ve onunla karsilikli iligkiler i¢inde bulunmaktadirlar. Bu karsilikli

iliski ve etkilesim isletme ile ¢cevresi arasinda bir bagimlilik olusturmaktadir.

2. Strateji, her seyden once ¢evreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme imkam
verir: Cevrenin gelecekte alacagi sekillerin 6nceden tahmin edilmesi, isletmeye nasil
davranacagi ve ne gibi dnlemler alacagi konusunda hazirlik yapma firsatint verir. Bu

tahminler, yonetim faaliyetlerine rehberlik edecek bilgileri saglar.

3. Strateji, isletmeye kendi kendini degerlendirme imkani verir: Strateji, isletmeye
ne tiir bir isletme oldugu ve ne durumda bulundugu hakkinda bilgi saglar. Bu sorularin
yanitint verebilmek;  bir biitlin olarak isletmenin, onun bdliimlerinin veya alt
sistemlerinin giiclii ve zayif yonlerini, yonetim tarzlarini, yoneticilerin degerlerini, arzu

ve egilimlerini, 6n yargilarini vb. 6grenme firsat1 verecektir.
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4. Strateji, isletme icinde bir biitiin olarak ortak amaca yonelme ve tutarhhk
saglar: Strateji, isletmenin her kademesinde birbiriyle tutarli faaliyetler yapmay1
olanakli kilar. Sistem yaklasimi igerisinde diisiiniiliirse, bir isletmenin kendisine ait bir
cevresi oldugu gibi, onun alt sistemlerinin her birinin de kendisine has ¢evresi oldugu
goriiliir. Bu alt cevrelerin her birinin 6zellikleri farklidir. Bu farkliliklar nedeniyle
isletmenin alt boliimleri zaman icerisinde birbirlerinden ayrilmaya ve farkli amaglara
yonelmeye baslarlar. Bunu 6nleyebilmek icin etkili bir koordinasyona ve hedef birligine

ihtiyag vardir. Iste strateji, koordinasyon saglamada ortak bir hedef olusturur.

5. Strateji ve politikalar, faaliyetleri belirli bir yone sevk eder ve planlar icin bir
cerceve olusturur: Yonetim faaliyetlerinde etkili olabilmek icin isletmenin genel
amaglarindan asagiya dogru inildik¢e daha ayrintili planlar yapmak gerekir. Stratejiler
biitiin bu planlar i¢cin genel bir ¢ergeve ve Olciit olusturur. Gergekte ekonomik alanda
hayatta kalma savasi veren bir isletme, temel stratejilerini dogru tespit ederse, bazi

taktik hatalar yapsa bile basarili olacaktir.

6. Strateji, isletmenin kararlarimin ve projelerinin kalitesini yiikseltir: Strateji,
isletmeyi i¢ ve dis ¢evresini analiz etmeye yonelttigi i¢in, firsat ve tehditlerin 6nceden
tahminini saglar. Onceden tahmin, sorunlarin ayrintili sekilde teshis edilmesine,
alternatiflerin belirlenmesine, en uygun olaniin se¢ilmesine ve uygulanmasina zaman

baskist olmadan firsat tanir.
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BOLUM 2. STRATEJIK YONETIM SURECI

Stratejik yonetim siireci belirli agamalardan olusan ve bu agamalarin belirli zamanlarda

yenilenmesiyle devam eden bir ¢evrimdir. Oncelikli olarak igeriden ve disaridan

bilgilerin toplamasiyla baslayan siire¢, bu bilgilerin analiz edilmesi, ardindan uygun

stratejilerin belirlenmesi ve uygulanmasiyla devam etmektedir, stratejilerin kontrol ve

degerlendirilmesiyle siire¢ son bulmaktadir.

Son yillarda Johnson ve Scholes, stratejik yonetim siireci cergevesini oldukga

gelistirmislerdir. Buna gore, stratejik yonetim siirecinin agamalar1 su sekildedir(Ganiev

ve Newson, 2003);

1.

Misyonun formiilasyonu

Stratejik amag ve hedeflerin belirlenmesi

. Temel performans gostergelerinin kurulmasi

I¢ ve dis cevre faktorlerinin analizi

. Rekabet avantajinin tanimlanmasi

Kritik basar1 faktorlerinin tanimlanmasi
Stratejik alternatiflerin yaratilmasi

Alternatiflerin degerlendirilmesi ve stratejik kararlarin alinmasi

. Eylem planinin gelistirilip uygun zaman ¢izelgesinin belirlenmesi

10. Segilen stratejinin teblig edilerek uygulanmasi

11. Performans izleme, 6lgme ve gerektiginde diizeltici faaliyet gergeklestirme

12. Stratejinin gozden gecirilmesi

Isletmenin uzun dénemde ayakta kalabilmesini ve rekabet iistiinliigii elde edebilmesini

saglamaya yonelik bilgi toplama, analiz, se¢im, karar ve uygulama faaliyetlerinin

tiimiini kapsayan stratejik yonetim siireci oncelikli olarak stratejik bilince sahip olmak
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ile baslar ve genel olarak asagida belirtildigi gibi 6 asamadan olusur(Ulgen ve Mirze,
2007,5.56-58);

e Stratejistlerin secimi ve gorevlendirilmesi evresi,

e Stratejik analiz evresi: Cevresel olanak ve sinirlamalarin saptanmasi, isletme
dis1 ¢evrenin (makro ¢evre ve sektor) analizi ve isletme i¢i ¢evrenin analizi,

durum tespit matrislerinin hazirlanmasi,
e Stratejik yonlendirme evresi: Misyon, vizyon ve amaglarin belirlenmesi,

e Strateji olusturma evresi: Temel (genel) stratejiler ve alt stratejilerin
kurumsal, sektorel, islevsel stratejilerin belirlenmesi ve se¢imi, bunlarin

uygulanmasinda kullanilacak tekniklerin belirlenmesi,

e Stratejik uygulama evresi: Stratejinin uygulanma esnasindaki organizasyon
yapisi, kullanilacak bilgi ve karar sistemleri, uygun liderlik anlayisi, kurum

kiiltiirii ve yonetim tarzlar ile ilgili caligmalar,

e Stratejik kontrol evresi: Stratejilerin uygulanmasi sonucunda elde edilen

performansin kontrolii ve kontrol siireci ile ilgili teknikler.

Literatiir incelemesinde stratejik yonetim siirecinin asamalarinin temelde ayni olsa da
bazi yazarlar arasinda farkliliklar géstermis oldugu goriilmiistiir. Bu caligmada ise

Ulgen ve Mirze nin belirledigi asamalara benzer bir siire¢ olusturulmustur.
2.1. Stratejik Analiz Evresi: Cevre ve Isletme I¢i Analizleri

Stratejik yonetim silirecinin en 6nemli agamasi olan stratejik analiz evresi, isletmenin
mevcut durumunu  gorebilmesine ve isletmeyi etkileyen tiim  unsurlarin
degerlendirilmesine olanak vermektedir. Dolayisiyla stratejik analiz siireci, isletmenin

cevresinin ve tiim isletme faaliyetlerinin analiz edilmesiyle ilgili bir siiregtir.

Stratejik analiz, amaglarin tanimlanmasi, bunlara uygun stratejilerin segilmesi ve
isletmenin i¢ ve dis cevresinin incelenmesine yonelik faaliyetleri kapsamaktadir.
Ekonomik, sosyo-kiiltiirel ve teknolojik acidan stirekli degisen bir rekabet ortaminda
isletmeler kendilerinin giiclii ve zayif yonlerini belirleyerek, dis tehditlerden en az

maliyetle kurtulmayr ve firsatlardan da maksimum fayday1 saglayacak stratejileri
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gelistirmeyi, bu analizlerin saglikli bir sekilde yapilip degerlendirilmesi ile
saglayacaklardir(Akgemci, 2008,s.126).

Bilgi Toplama Ve Degerleme

“ N

isletme Disi Cevre Analizi isletme ici Cevre Analizi
Genel/Uzak Cevre Analizi Sektor/Yakin Cevre Analizi * Yonetim
Soliik * Finansman ve
* Politi Pazarin Tanim
Vasal zarl mi Muhasebe
* Yasa » Tedarikciler ;
. ! * Insan Kaynaklari
* Ekonomik » MUsteriler
o * Altyapi
*Sosyo- Kulturel * Rakipler o
* Uretim ve
 Demografik + ikame .
) Organizasyon
* Teknolojik Mal/Hizmetler
* Pazarlama
* Uluslararasi
Firsat ve Tehditler Ustiiliikler ve Zayifliklar

| |
'

Durum Belirleme Matrisleri

SWOT Performans Giigleri Denge Analizi

Sekil 1: Stratejik Analiz Siireci
Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2007, s.64

Dis Cevre Analizi

Dis cevre, isletmenin i¢inde yer aldig1 ve faaliyette bulundugu cevredir. Genel anlamda
cevre, isletmeyle ilgili her seyi kapsar fakat dis ¢evre isletmenin kendisini ilgilendiren
fakat kendisinden bagimsiz olan bir ¢evredir. Sistem yaklagimi esas alindiginda, isletme

bir sistem ise dig ¢gevre de onun iist sistemi konumundadir(Giivercin, 2008, s.69)

Cevresel analizler, isletmelere firsatlar1 6nceden 6grenme ve uygun stratejik segimlerde
bulunma imkan1 saglamaktadir. Eger isletmeler dis analizler yapmazlarsa ortaya ¢ikan
egilimler ile olumlu ya da olumsuz degisimlerin neler oldugunu bilemezler veya

zamaninda tespit edemezler. i¢sel analiz yapmadiklarinda ise, isletmenin giiclii ve zayif
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yonlerini gerektigi gibi degerlendiremediklerinden isletmenin siirdiiriilebilir rekabetci

iistiinliiklerini kaybederler(Akgemci, 2008, s.129).

Isletmelerde stratejik ydnetim bir anlamda isletmenin gelecekteki varligini
stirdlirebilmesi ile ilgilidir. Bu durumda isletme, varligini siirdiirebilmek i¢in degisen
cevre kosullarina uyum saglamak durumundadir. Burada genellikle kabul edilen ve
uygulanan yaklasim, isletmenin ¢evreye uyum gdostererek kendini degistirmesidir. Bazi
diistintirler ise, daha proaktif yaklasimla, stratejik yoOnetimi isletmenin faaliyette
bulundugu ¢evreyi degistirmesi ile ilgili faaliyetler, kararlar ve uygulamalar olarak
gormekte ve esas olanin isletmenin degil, ¢evrenin isletme amaclarina uygun olarak
hazirlanmas1 ve hatta degistirilmesi oldugunu ileri siirmektedirler. Her iki durumda da
isletmenin, reaktif(¢evreye uyum saglayan) veya proaktif (¢evreyi degistiren) olarak
cevre ile karsilikli bagimliligi ve etkilesimi s6z konusudur. Bu nedenle Oncelikle
isletmenin bulundugu ¢evredeki faktorlerin incelenmesi ve bu faktérlerin igletmeyi nasil

etkileyebileceginin belirlenmesi gerekmektedir(Ulgen ve Mirze, 2007,5.80).

Son yillarda yapilan arastirmalara gore isletmeler, yeni is fikirlerini tanimlamak ve
karsilarina ¢ikacak tehdit ve firsatlar1 belirlemek i¢in dis ¢evrelerini analiz edebildikleri
ve kendi durumlarin1 belirleyebildikleri Olgiide basarili olmaktadirlar. Burada soz
konusu olan dis ¢evre analizinde dikkate alinmas1 gereken iki tiir cevre bulunmaktadir.
Genel ¢evre, toplumdaki pek c¢ok faktdriin etkisinde olan en genis ¢evreyi ifade
etmektedir. Sektorel ¢evre ise dogrudan isletme ile isletmenin rakipleriyle ilgili olan

daha yakin ¢evreyi tanimlamaktadir(Longenecker ve digerleri, 2005,5.56).

2.1.1. Genel/Uzak Cevre Analizi

Isletmeyi dogrudan olmasa da dolayli olarak etkileyen unsurlar uzak gevre unsurlaridir.
Siirekli etkilesim halinde olunan uzak veya genel ¢evre olarak adlandirilan unsurlar,

isletmenin gelecegini sekillendirmektedir.

Isletmelerin makro diizeydeki bu genel/uzak cevre faktdrlerini iyi analiz etmesi
gerekmektedir. Bunun i¢in stratejik yonetim literatiirinde PEST (Political-Economic-
Social-Technological) olarak adlandirilan analiz kullanilmaktadir. Bu analiz politik,
ekonomik, sosyal ve teknolojik ¢evre faktorlerinin isletmeler lizerindeki etkilerini 6lgme

ve degerlendirme amaciyla kullanilmaktadir(Thompson ve Martin, 2005,s.168). Son

15



yillarda PEST analizine, yasal, ekolojik, demografik ve sosyokiiltiirel gibi faktorlerin

eklenmesi ile isletmeler kendilerini etkileyen pek ¢ok unsuru incelemektedirler.

Ulgen ve Mirze’de (2007,s.82) Isletmenin genel cevresini; politik, yasal, ekonomik,
sosyokiiltiirel, demografik, teknolojik ve uluslararasi faktorler olmak {izere yedi grupta

incelemislerdir.

2.1.1.1. Politik Cevre ve Unsurlari

Devlet ve Mahalli idareler, isletmelere ve ekonomiye artan bir sekilde miidahale etmeye
baslamiglardir. Asgari Tlcretler, fiyat kontrolleri, kurulus yerlerinin belirlenmesi,
organize sanayi bolgeleri, tesvik politikalari, is giivenligi, istthdam sartlari, cevre sagligi
gibi pek cok konuda hukuki diizenlemeler yapilmaktadir. Hiikiimetin bu diizenlemeleri,
isletmenin stratejik secimleri iizerinde etkili olmakta, isletmelere yonelik tehlike ve

firsatlar1 ortaya ¢ikarmaktadir(Dinger, 2007,s.85-86).

Devlet ve hiikiimet rejimleri, segim sonugclari, iktidar-muhalefet iligkileri, giic dengeleri,
politik istikrar veya istikrarsizlik, politik sayginlik, resmi makamlarla iliskilerin etkinlik
derecesi, hak arama yontemleri, devletin gesitli organlarinin is hayatina miidahale
egilimi, ozellestirme ve/veya devletlestirme gibi politik ¢evre faktorlerinin isletmeler
tarafindan 1iyi analiz edilmesi gerekmektedir. Bu politik unsurlar isletme icin firsatlar

yaratabilecegi gibi tehditler de ortaya ¢ikarabilir(Ulgen veMirze, 2007,5.82).

Politik c¢evre, giiniimiizde dinamik bir yapiya sahip olmustur. Hiikiimetin hem
uluslararasi, hem iilke ¢apinda, hem mahalli seviyedeki politik egilimleri ve hukuki

diizenlemeleri sik sik degisebilmektedir.

2.1.1.2. Yasal Cevre ve Unsurlari

Yasal cevre, hukuki diizenlemeler, kanunlar, kurallar ve yonetmeliklerden olusur.
Hukuk dallarinda da giliniimiiz diinyasinin her alaninda yasanan degisim ve gelisimin
izlerine rastlanmaktadir. Bu degisim ve gelisimler de isletmeleri dolayli olarak
etkileyebilmektedir, bu nedenle isletmelerin faaliyette bulunduklari iilkenin hukuki ve

yasal diizenlemelerini takip etmeleri ve uymalar1 gerekmektedir(Giivercin, 2008,s.71).

Isletmeler kanunlarin getirdigi haklar ve sorumluluklar cercevesi iginde faaliyette
bulunurlar. Bu hukuki diizenlemeler isletmelerin bazi haklarin1 koruma ve gelistirme

gorevini yaparken ayni zamanda isletmelere belirli zorunluluklar ve sorumluluklar da
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getirebilir. Bu sebeple isletmeler faaliyette bulunduklart toplumun hukuki yapisina

dikkat etmek ve yapiya uyum saglamak durumundadirlar(Dinger ve Fidan, 2000,s.108).

Isletmeler belirli bir hukuk diizeni iginde, bu diizenin gereklerini yerine getirerek
kurulurlar. Faaliyetlerini bu diizenin ¢izdigi sinirlar iginde siirdiiriirler. Daha heniiz
isletmenin kurulus asamasinda belirli yasal islemleri yerine getirmek,  belirli
formaliteleri tamamlamak zorunlulugu vardir. Isletmeler sadece kurulus dénemlerinde
degil, faaliyet donemlerinde de bircok yasal sorunlarla karsilagsmaktadirlar. Halen
tilkemizde isletme faaliyetlerinin hukuki cergevesini belirleyen ¢ok sayida kanun
bulunmaktadir: Ticaret Kanunu, Bor¢lar Kanunu, Icra ve iflas Kanunu, Vergi Usul

Kanunu, Is Kanunu gibi(Giimiistiirkmen, 1996,5.36).

2.1.1.3. Ekonomik Cevre ve Unsurlari

Isletmelerin faaliyetlerini siirdiirebilmesi ve bu faaliyetlerin basarisi her seyden énce
tirettigi mal ve hizmetlerin, karlilig1 olusturacak bir sekilde fiyatlandirilmasiyla ve
satilmasiyla miimkiindiir. Bunu etkileyecek en oOnemli unsur ise genel ekonomik

yapidaki dengelerdir(Uziin, 2000,s.28).

Ekonominin biiyiime hizi, faiz oranlari, enflasyon oranlari, déviz kuru oranlari, milli
gelir diizeyi, dis ticaret ve 6demeler dengesi ve hiikiimetin benimsedigi ve uyguladig
ekonomi politikalar1 gibi faktorler igletmenin ekonomik g¢evreyi degerlendirirken g6z

oniinde bulundurmalar1 gereken unsurlardir(Sucu, 2010,s.84).

Ekonomik yapinin incelenmesi sirasinda isletmenin dikkate almasi gereken baslica

faktorler 6zetle sunlardir(Dinger, 2007,s.85):

e Milli gelirin yapisi: Ulkedeki toplam milli gelir, milli gelirdeki yildan yila
artis oranlari, sosyal siniflar arasindaki gelir dagilimi, kisi basina diisen milli

gelir miktari.

e Ekonomik biiyiime ve yatirnmlar: Ulke ekonomisinin biiyiime orani, milli
gelirin tasarruf orani, tasarruflarin yatirima dontisme egilimi, yatirim

tesvikleri, kamu ve 6zel sektdr harcamalarinin toplami.

e Enflasyonist ve deflasyonist egilimler: Enflasyon, satin alma giiciinii azaltan

veya liretim girdilerindeki fiyat artislar1 sebebiyle iirlinlin maliyetlerini artiran
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bir faktor olarak, isletmenin finansal yapisi lizerinde 6nemli etkilere sahiptir.
Ozellikle isletmenin iiretmis oldufu mal veya hizmetlerin fiyatlarindaki
enflasyonist veya deflasyonist egilimlerin isletmenin finansmani iizerindeki

etkileri titizlikle incelenmelidir.

e Ekonominin gelisme devresi: Bir ekonomi; depresyon, gelisme, yenileme ve
refah seviyesi olmak iizere dort devrede incelenebilir. Bazi faaliyet dallar1 bu
safhalardaki degismelerden oldukca etkilenir. Ayrica ekonomik dalgalanmalar,

isletmeler iizerinde olumlu ve olumsuz bir¢ok etkiye sahiptir.

e Hiikiimetin ekonomi politikalari: Hiikiimetin para, maliye ve vergi
politikalari, ithalat-ihracat rejimi gibi konulara yonelik kararlar1 yakindan
takip edilmelidir. Kisi ve isletmelerden alinan vergi cesitleri ve oranlari, para
degerinin korunmasi, devaliiasyon, emisyon hacmi, faiz hadleri, fon ve
kaynak kullanimlari, merkez bankasinin islevleri gibi konulardaki degisme ve
gelismelerin  isletme i¢in saglayabilecegi fayda ve zararlar iizerinde

durulmalidir.

e Dis ticaret ve 6demeler dengesi: Ulkedeki dis ticaretin durumu ve bunun
iilke icindeki etkisi, 6demeler bilancosunun acik veya fazlalik vermesi, dis
ticaretle 1ilgili aciklar ve devletin bunlar kapatmak i¢in uyguladigr giimriik
duvarlari, ihracati veya ithalati tesvik politikalar1 isletme kararlar1 igin

belirleyici olabilir.

Isletmeler hangi ekonomik degismelerin iiriinleri ve onlardan saglanacak karlar iizerinde
etkili olacagini bilmek zorundadirlar. Cok az isletme ekonomik kosullart degistirme
bakimindan oldukca etkili politika izleyebilir. Ancak, hemen hemen tiim isletmeler
ekonomik ortam kosullarinin risklerine maruz kalirlar. Bu riskleri dagitabilmek icin
isletmeler triinlerini ¢esitlendirmeli ve satis faaliyetlerini degisik iilke ve sektorlere

yaymalidirlar(Eren, 2002, s.122).

2.1.1.4. Sosyokiiltiirel Cevre ve Unsurlari

Insanlarin davranislari ve sosyokiiltiirel degerler, isletmeleri etkileyen énemli bir faktor
grubudur. Gerek isletme icinde c¢alisanlarin davranis ve sosyal oOzelliklerindeki

degismeler, gerekse tiliketicilerin ve onlar1 etkileyen toplumun davranislarindaki
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degismeler, isletmelerde de degisime sebep olacaktir(Dinger, 2007,s.83). Sosyokiiltiirel
cevre, insanlarin dolayisiyla i¢inde bulunulan toplumun deger yargilarini, kiiltiirlerini,
yasam bi¢imlerini olusturan ¢evredir. Sosyal degerlerdeki degisimler her ne kadar uzun
siirede meydan gelmis olsa da isletmeleri etkileyen bir unsurdur. Ozellikle isletmelerin
pazarlama stratejilerini  sosyokiiltiirel ¢evreyi degerlendirerek tespit etmesi

gerekmektedir.

Bir isletmenin sosyokiiltiirel ¢evresi denildiginde baslica su konular hatirlanmalidir

(Dinger, 2007, 5.83-84);

e Isletmelerde calisanlarin degerleri: Isletmelerde calisan insanlarin ¢alisma
saatlerinin azaltilmasi istekleri, isletme icinde sosyal faaliyetlerin artmasin
istemeleri, yasama kalitesi ile ilgili beklentileri,  yonetim bi¢iminin
demokratiklesmesi konusundaki istekleri stratejilerin nasil gelistirilecegi ve

uygulanacag iizerinde etkiler yapmaktadir.

e Tiiketicilerin deger ve davraniglari: Tiiketicilerin gelir seviyesi, sahsi ve ailevi
ozellikleri, deger ve tutumlar1 ve bunlarda meydana gelebilecek degisiklikler

g6z online alinmalidir.

e Tiiketicilerin ve ¢alisanlarin iiyesi bulundugu gruplarin tutum ve davranislart:
Bu gruplarin norm ve degerleri, {lyeler iizerinde énemli bir etkiye sahiptir.
Grup normlart ve davraniglarinda meydana gelebilecek degisiklikler,

tiikketiciler ve ¢alisanlar araciligiyla isletme stratejisini de degistirecektir.

e Toplumun tutum ve degerleri, ahlaki yapis1 ve demografik 6zellikleri: Deger
ve tutumlara bagl olarak, hayat tarzi ve dolayisiyla mal ve hizmetlere olan
talebin miktari, c¢esidi ve niteliginde degismeler meydana gelebilir. Bu
nedenle faaliyette bulunulan g¢evredeki halkin hayat tarzi, ihtiyaglarinin
ozellikleri, gelir seviyesi, egitim ve kiiltiir seviyesi, yas dagilimi, niifus artig
hizi, cografi bolgelere incelenmelidir.  Ayrica toplumsal gelenekler,
toplumun yasakladigi veya hos gormedigi bazi aligkanliklar ve yasama

bigimleri igletmenin faaliyetlerini sinirlayict etkiler yapabilmektedir.
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e Sosyal degismenin hizi, niteligi ve sebepleri: Genel anlamda sosyal degismeler
hizli olmamakla birlikte, moda gibi baz1 heves ve anlayislar olduk¢a ¢abuk
degisebilir. Bu agidan sosyal degismenin hizi ve niteligi iyi tanimlanmali ve

degisikligi ortaya ¢ikaran sebepler belirlenmelidir.

2.1.1.5. Demografik Cevre ve Unsurlari

Demografik unsurlar, isletmelerin faaliyette bulundugu c¢evredeki niifusun sayisal
biiyiikliigli, niifus i¢indeki yas, cinsiyet oranlari, etnik yapi, gelir dagilimi, niifusun
bolgeler ve filkeler arasi cografi dagilimi gibi toplumsal yasami ve isletmelerin
gelecekteki konumlarini etkileyen faktérlerdir(Ulgen ve Mirze, 2007,5.88). Demografik
cevre strekli degisim icindedir ve bu ¢evre toplumu yani miisterileri olusturdugu i¢in

belirleyici 6zellige sahiptir.

2.1.1.6. Teknolojik Cevre ve Unsurlari

Teknolojiden kastedilen, isletmede amacglarin gerceklestirilebilmesi icin, gereken

faaliyetler icra edilirken kullanilan makine ve arag-gereglerle bilgi ve siireglerdir.

Isletmelerin teknolojik degisimlerden gerektigi gibi yararlanabilmeleri ve yeni firsatlar
yaratip rekabette avantaj saglayabilmeleri i¢in teknoloji yOnetimini uygulamalari
gerekir. Teknoloji yonetiminde temel hedef, firmanin karin1 ve iiretimini maksimize
etmeye doniik olarak, teknik imkanlariyla insan giicli kaynaklarini en optimum sekilde
planlama, orgiitleme ve koordine etmek suretiyle yonetim faaliyetini ger¢eklestirmektir

(Sarthan, 1998,5.50).

Is hayatinda ki teknolojik gelismeler, iiriinlerde ve siireglerde farkliliklarin yani sira
rekabet {Ustlinliigliniin firmalar arasinda gidip gelmesine de neden olmaktadir.
Teknolojik gelismelere ayak uyduramayanlar rekabet avantajlarii kaybetmektedirler.
Rekabet avantajlarini elde edenler ise bu Ustlinliikk durumunu siirdiirebilmek i¢in stirekli
olarak gelismeleri izlemek zorundadir. Uriin ve siirecler yaninda, teknolojik gelismeler
tiretim iliskilerini de degistirecek diger ¢evresel unsurlari(sosyokiiltiirel, demografik,
ekonomik vb.) da degistirmekte ve zincirleme degisimler yasami daha da

hizlandirmaktadir(Ulgen ve Mirze, 2007,5.89).

Yeni teknolojilerin Pazar rekabet yapisin1 degistiren ii¢ onemli etkisi bulunmaktadir. lk

olarak, iiriin yasam dongiisiinin kisalmasidir. Ikinci olarak, pazardaki rekabetin
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yogunlagmasindan dolay1 isletmelerin daha iyi tanimlanmig pazar segmentleri iizerine
yogunlagmalaridir. Son olarak ise, modern teknolojilerin genis uygulamalarinin
konvansiyonel pazarlama kanallar1 {izerinde etkili olmasidir(Akgemci ve Giiles, 2009,

s.31)

2.1.1.7. Uluslararasi Cevre ve Unsurlari

Uluslararasi1 ¢evre; yabanci {lilkelerdeki firsat ve tehditleri barindiran politik, yasal,
ekonomik olaylar;, miisteriler, tedarikciler ve rakipleri kapsamaktadir. Ulkeler
arasindaki serbest ticaret bolgeleri, glimriik birlikleri, ortak pazarlar, ticari kaynakl

ambargo, kotalar ve anlasmalar bu kapsamdadir(Ozgiir, 2007,s.22).

Sinirlarin kalktigi, ticari engellerin kaldirildigi, mal, hizmet ve iretim faktorlerinin
serbestce, arzu ettigi lilkede faaliyette bulundugu, bu gelismeleri destekleyen
uluslararas1 kurallarin ve yasalarin gecerli oldugu bir diinyaya dogru adim adim
yaklasildigin1 goriiyoruz. Artik diinyadaki her ilkenin uluslararasi bir Pazar haline
dontstiigiinti, her isletmenin uluslararasi rekabete agilmis oldugunu sdylemek yanlis
olmaz. Bu sebeple gelecekle ilgili stratejik analizlerde uluslararasi ¢evre faktorlerinin

onemle incelenmesinin gerektigi siiphesizdir(Ulgen ve Mirze, 2007,5.90).

2.1.2. is Cevresi / Yakin Cevre Analizi

Is ¢evresi analizi ile isletmenin i¢inde bulundugu pazar, rekabet, tedarikgiler, miisteriler
ve ikame lriin liretenlerin analizleri yapilarak isletmenin karsi karsiya kaldig: firsat ve

tehditler belirlenir.

Is ¢evrelerinin ihtiyaclar1 dogrultusunda rekabetci stratejiler gelistirebilen isletmeler, bu
konuda c¢evreleriyle basarili baglantilar kuramayan isletmelere nazaran, ¢ok daha iyi

performans gostermektedirler(O’Regan, 2007, s.7).

Aynen genel dis ¢evre gibi isletme i¢in firsat ve tehditler yaratan igletmenin faaliyette
bulundugu sektor/is ¢evresi  (yakin ¢evre) analizi yapilirken, igletmenin hammadde
temin ettigi tedarikgiler, kredi temin ettigi bankalar, isglicii temin ettigi isglicii pazari,
iirettigi mal ve hizmetlerini sattigi miisteriler, ayni mal ve hizmetleri iireten asil
rakipleri, sektore girme niyetinde olan olasi rakipler, igletmenin {irettigi mal ve
hizmetlerin ikamesi olan mal ve hizmetleri iireten saticilar analiz siirecine dahil

edilmektedir(Sucu, 2010,s.85).
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n
Cevre
Aaalil
Ana Pazar Incelemesi  Rekabet Analizi Rakip Firma Analizi
e Pazarin Yapisi e Olasi Rakiplerin Tehdidi
e Pazarin Sinirlari e ikame Uriinlerin Tehdidi
e Pazarin Gelisme Hizi e Tedarikgilerin Giicl

e Misterilerin Glcl
e Rakipler Arasi Rekabetin
Siddeti

Sekil 2: is Cevresi/Yakin Cevre Analizi
Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2007,5.91

Sekil 2°de goriildigii gibi is/sektdr ¢evresinin analizi {i¢ ana baglik altinda toplanabilir.

Bunlar ana pazar incelenmesi, rekabet analizi ve rakip firma analizidir.

2.1.2.1. Pazar Analizi

Isletmenin iirettigi iiriinleri ve hizmetlerini potansiyel miisterilerine sundugu ve
rakipleriyle birlikte miicadele ettigi ortama isletmenin ana pazari denmektedir. Ve bu

ana pazarin analizinde pazarin yapisi, sinirlar1 ve hayat evresi incelenmektedir.

Isletme, iirettigi mal veya hizmete olan talebin &zelliklerini kesin olarak bilmek
zorundadir. Talebin yapisi ve sanayinin ekonomik &zellikleri belirlenirken, oncelikle,
iiriiniin talep elastikiyeti ve ihtiyacin diizenli bir sekilde ¢ikip ¢ikmadig: arastirilmalidir.
Ihtiyaglarin  gdstermis oldugu o&zellikler, isletmenin {iriin segiminde, iiretim
kapasitesinin belirlenmesinde, satis yontemlerinin tayininde dnemli Ol¢iide etkili olur.
Ayrica pazarin hayat egrisi sathasini (giris, biiyiime, olgunluk ve diisiis) bilmek,

stratejik kararlarin verilmesinde kolaylik saglar. Ciinkii yenilik yapma, miisterinin
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fiyatlara karsi duyarliligi, {triin farklilastirma, rekabet sartlar1 gibi stratejik kararlar

pazarin hayat safthasina gore farklilik gostermektedir(Dinger, 2007,s.87-88).

Pazarin Yapist: Isletmelerin davranisim etkileyen ve belirleyen pazar veya piyasanin
ozellikleri pazarin yapisini olusturur. Pazarin yapisini belirleyen 6zellikler; pazardaki
firma sayisi, rekabet durumu ve pazara giris zorluk derecesidir. Pazardaki isletme sayisi
ve isletmelerin 6zellikleri ayn1 zamanda pazarin rekabet durumunu da belirler. Pazarda
tek bir isletme bulunuyorsa monopol, bir kag¢ biiyiik kurulusun denetiminde olan pazar
oligopol, cok sayida isletmenin benzer mali {rettigi ve higbirinin piyasay1
denetleyemedigi, karar ve davraniglar etkileyemedigi durumlarda tam rekabet, cok
sayida isletmenin benzer mallar1 {rettigi, ancak bazilarinin kendilerini ve mallarini
farklilagtirarak kendi karar ve davranmiglarimi belirleyebildikleri, fakat pazarin genel
yapisii etkileyemedikleri durumu monopollii rekabet pazarmi gosterir(Ulgen ve Mirze,

2007,5.92).

Pazarin sinirlarinin belirlenmesi: Pazar sinir1 tanimlamasinda iki 6l¢ii vardir(Hussey,
1998, s.312-313): Birinci 6lgli pazarin iirlin yapisinin 6zelligidir. Yani pazari iriin
yapisi ile tanimlarsmiz. Isletmenin {iriin yapist misyon agiklamalarinda iiriin veya
tirtinlerdir. Pazar tanimlamasinin ikinci 6lglisii cografi veya bolgesel konumdur. Bu
tanimlamada isletmenin faaliyette bulundugu veya pazarlama hedefi olarak sectigi

bdlge, pazarin sinirini belirtir.

Pazar hayat evresi: Tipki insanlarda oldugu gibi igletmenin i¢inde bulundugu Pazarda
bir takim evrelerden ge¢mektedir. Pazarin hayat evrelerinde pazarin ortaya ¢ikmasi,
gelisimi ve diisiisii bulunmaktadir. Isletmeler bu degisim asamalarinda rekabet
istlinliigli elde edebilmek hatta varliklarin1 devam ettirebilmek i¢in degisime uygun

stratejilerini belirlemek durumundadirlar.

2.1.2.2. Rekabet Analizi

Rekabet analizi konusunda en analitik inceleme Micheal Porter tarafindan yapilmistir
(Eren, 2005,s.143). Michael Porter isletmelerin gelecekteki rekabet durumunu, stratejik
karar ve davraniglarini etkileyecek bes ana faktoriin is ¢evresinde bulundugunu,
dolayisiyla is cevresinde ki bu ana faktorlerin ayr1 ayri1 incelemesini ve rekabet
stratejilerinin bu inceleme sonucuna gore gelistirilmesini dnermektedir. Is cevresinde

rekabeti etkileyen bes gii¢ olarak adlandirilan faktorler(Ulgen ve Mirze, 2007,5.95);
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e s gevresine girebilecek yeni firmalarin olusturdugu tehdit

e Isletmenin iiriiniine alternatif olabilecek ikame mallarin yarattig1 tehdit
e Tedarikgilerin pazarlik giicii

e Miisterilerin pazarlik giicli

e Pazarda yer alan rakipler arasindaki rekabetin siddeti

Bes rekabet giiclinlin hepsi bir arada, sektor rekabetinin ve karliligin yogunlugunu
belirler. Yine, bu bes faktoriin giicii sektorden sektore farklilagarak bir sektor gelistikce
degisebilir. Porter’e gore, bu faktdrlerden herhangi biri ne kadar giiclii olursa
isletmenin fiyatlar yiikseltme sans1 ve karlilig1 azalacaktir. Yani, Porter’in analizine
gore rekabet faktdrlerinin giigliiliigii isletme icin bir tehdit olusturacaktir. Ote yandan
zayif bir rekabet faktorii, isletmeye daha fazla kar imkami sunacagi i¢in bir firsat

olacaktir(Aktan, 2003,s.113).

POTANSIYEL
GIRICILER

1 Yeni girenlerin tehdidi

Tedarikgilerin SEK-II-(?PRS;KI
pazarlk gicl RA
TEDARIKGILER ~ mmmp 4mm ALICILAR
Mevcut Firmalar Alicllarin
Arasindaki pazarlk glcl
Rekabet

Ikame driinlerin
ya da hizmetlerin I
tehdidi

IKAME URUNLER

Sekil 3: Rekabeti Etkileyen Bes Giic

Kaynak: M. Porter, 1980, s.4
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Yeni Firmalarin Olusturdugu Tehdit

Bir sektore yeni katilan firmalar, beraberlerinde getirdikleri yeni kapasite, pazar payi
elde etme arzusu ve onemli bazi kaynaklar dolayisiyla fiyatlar1 asag1 ¢cekmek suretiyle
karlilig1 azaltabilir veya sektordeki firmalara ilave maliyet ylikleyebilirler. Bu yondeki
tehdit, giris engelleri yliksekse veya sektore yeni girecek firmaya karst yogun bir

misilleme s6z konusu ise diisiik olur(Porter, 2003,s.7-8).

Muhtemel rakiplerin sektor iginde yer alabilmek icin asmasi zorunlu giicliiklerin
toplamma “giris engelleri” ya da isadamlarinin deyimi ile “giris bileti” denir

(Taskiran, 2003,s.87). Baslica giris engellerini asagidaki gibi belirtmek miimkiindiir.

Olcek Ekonomisi: Bir isletmenin iiretim 6lgegi genisledikce ortalama maliyetin
azalmasina Olgek ekonomileri denir. Kisaca, 6lgek ekonomileri, tiretim 6lcegi arttikca
birim (ortalama) maliyetlerde diisiis olarak tanimlanabilir(Ozdemir, 2003, s.161). Bu da
sektore yeni girecek olan yatirimcilar igin belirli bir zaman yiiksek maliyetlerde iiretim

yapmasi anlamina gelmektedir.

Uriin Farkhlastirmasi: Uriin farklilastirmasi,  sektorde yer edinmis firmalarin
gecmiste yaptiklar1 reklamlardan, miisteri hizmetlerinden, iiriin farkliliklarindan veya
yalnizca sektorde ilk firma olmalarindan kaynaklanan marka taninmigligina ve miisteri
sadakatine sahip olmalar1 demektir. Bu durum, mevcut miisteri sadakatinin tistesinden
gelebilmek i¢in ilave gidere neden olarak yeni giren firmalar i¢in bir giris engeli
olusturabilir. Uriin farklilastirmasi, bebek bakim iiriinleri ve kozmetik alaninda belki de

en 6nemli giris engelidir(Porter, 2003,s.10-11).

Sermaye Gereksinimin Yiiksekligi: Bazi sektorlerde ilk yatinm maliyetleri ¢ok
yiksek olmaktadir. Bununla birlikte yeni kurulacak organizasyonun verimli
calisabilmesi dolayisiyla kara gecebilmesi zaman alacagindan yeni yatirimcilarin bir

slire zararina ¢alismay1 géze almalar1 gerekecektir.

Gecis (Degisim) Maliyetleri: Bir tedarik¢inin {irliniinden bir diger tedarik¢inin iiriinline
gecen alici, elemanlarin yeniden egitimi, yeni yardimci ekipman temini, yeni bir
kaynagi test etme gibi faaliyetler dolayisiyla bazi maliyetlerle karsilagabilir. Bu
maliyetler de piyasaya yeni giren firmalar i¢in bir engel olusturabilir. Eger bu gecis

maliyetleri yiiksekse, alicinin bir tedarik¢iden digerine kaymasini 6zendirmek igin,
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sektore yeni girecek firmalar, maliyetlerde veya performansta 6nemli bir iyilestirme

sunmalidirlar (Porter, 2003,s.12).

Dagitim Kanallarina Erisim: Yeni giren firmalar sektorde dagitim kanallarina kolayca
girebiliyorlarsa tehdit ve tehlikeleri daha fazla olacaktir. Ancak, sektdrdeki mevcut
firmalar dagitim kanallarina hakimlerse ve yeni girenlere giicliik ¢ikariyorlarsa yeni
girenlerin sayis1 azalacak veya girme kararlarini olumsuz etkileyen ciddi bir etmen

olacaktir(Eren, 2005,s.152).

Olcekten Bagimsiz Maliyet Dezavantajlari: Sektorde yer edinmis firmalar,
biiyiikliikleri ve ulastiklar1 6lgek ekonomileri ne olursa olsun, sektdre yeni girecek
firmalar tarafindan taklit edilemeyecek maliyet avantajlarina sahip olabilirler. En kritik
avantajlar, markali {irtin teknolojisi, hammaddelere rahat erisim, uygun yerlesim,

devlet destekleri ve deneyim egrisidir(Porter, 2003,s.13-14).

Resmi Kuruluslarin Politikalari: Sektore yeni giris yapmak isteyen yatirimcilar resmi
makamlardan gerekli izinleri ve lisans belgelerini almalar1 gerekmektedir. Bazi

sektorlerde resmi islemlerin zorlugu yeni girisimciler i¢in caydirici olabilmektedir.
ikame Uriinlerin Tehdidi

Genel anlamda bir sektordeki tiim firmalar, ikame triinler treten sektorlerle rekabet
icindedirler. Ikame iiriinler, sektdrdeki firmalarin karl bir sekilde belirleyebilecekleri
fiyatlara bir iist sinir koyarak, bir sektdriin potansiyel getirilerini sinirlar. Ornegin,
kahve sektoriindeki isletmeler, cay sektoriindeki isletmelerle dolayli olarak rekabet
halindedirler. Kahve sektoriindeki isletmelerin fiyatlarii arttirma imkénlar1 ¢ay

sektorlinliin mevcudiyetiyle sinirlidir(Aktan, 2003,s.118).
Rakipler Arasindaki Rekabetin Siddeti

Geleneksel olarak isletmelerin rekabet analizini odakladig1 grup rakipler ve aralarindaki
rekabetin siddetidir. Rakipler arasindaki rekabetin siddeti asagida ki kosullara baghdir
(Ulgen ve Mirze, 2007,5.100):

Sektorde ayni yetenek ve kapasitedeki isletmeler: Sektorde ayni yetenek ve
kapasitede ¢ok sayida igletme varsa bunlar arasinda ki rekabet siddetlidir. Ciinkii ¢cok

sayida firma pazarmi korumak veya bagkalarindan pazar payr kapmak arzusunu
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tasimaktadir. Saymin az olmasi ise, herkesin kendi pazar payma razi olmasina ve

dolayistyla rekabet siddetinin azalmasina yol agar.

Sektor Biiyiimesinin Yavas Olmasi: Bir sektoriin biiyiimesi firmalar i¢in 6nemli bir
firsat olusturacaktir. Ancak biiylime yavaglar veya durursa sektorde firmalar arasi
catismalar o derecede artacak ve biiylimeyi Ongdren firmalar rakiplerinin pazar
paylarina géz koyacaklardir. Kiiciilen sektorlerde gii¢lii firmalar, zayif ve orta derecede
kuvvetli olanlarin {izerine gideceginden rekabet siddetlenecektir(Hitt ve digerleri, 1999,

s.70).

Yiiksek Sabit Giderler ve Yiiksek Depolama Maliyetleri: Sabit giderlerin yliksek
olmasi firmalar1 ortalama maliyet diizeylerini minimuma indirme gayretine sokup
iiretimi artirmaya yoneltecektir. Eger artan liretimi depolamanin maliyeti de yiiksek ise
firmalar bunlar1 depoda tutmak yerine pazarlama yolunu tercih edeceklerdir. Bu

takdirde sektorde rekabetin siddeti artmis olacaktir(Eren, 2005,s.155).

Standart Uriinler ve Farkhlastirlmis Uriinler: Cok sayida standart malin ve
tireticisinin bulundugu sektorlerde isletmeler arasi rekabetin siddeti yliksektir. Kendini
veya iiriiniinii farklilastirabilen isletmeler daha diisiik bir rekabet ile karsilasirlar(Ulgen

ve Mirze, 2007,s.100).

Biiyiik Miktarlarla Artan Kapasite: Olcek ekonomilerinin biiyiik kapasite
artirimlarii dayattig1 durumlarda, ilave kapasite sektoriin arz/talep dengesini bozabilir;
bu durum ozellikle kapasite ilavelerinin topluca yapildigi zaman kendini gosterir.
Sektor, tekrar tekrar ortaya g¢ikan fazla kapasite ve fiyat diisiirme donemleriyle yiiz

yiize gelebilir(Porter, 2003,s.24).
Miisterilerin Pazarhk Giicii

Porter'in rekabetci faktorlerinin tiglinciisii miisterilerin satin alma giictidiir. Miisteriler
eger daha kaliteli tiriinler, daha iyi hizmet gibi maliyetleri arttiric1 beklentiler i¢inde
iseler ve fiyatlarin diisiiriilmesi yoniinde giiclerini birlestiriyorlarsa, rekabetci bir tehlike
olarak goriilmektedirler. Ote yandan, zayif miisteriler isletmelere fiyatlar1 yiikseltme ve
daha fazla kar elde etme imkani saglarlar. Misterilerin isletmelerden talepleri,

kendilerinin isletmeye gore goreceli giiglerine bagli bir durumdur(Akin, 2001: 263).
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Tedarikgilerin Pazarhk Giicii

Tedarikgiler, iireticilerin iiretimi saglayabilmek icin gerekli girdileri temin ettikleri
isletmeleri ifade etmektedir. Porter’a gore, tedarikgilerin giiclii oldugu sektorlerde
rekabet yiiksek olacaktir. Dogaldir ki, tedarikgiler gliglii ise tedarik maliyetleri yliksek
olacak ve bu iiretim maliyetlerine yansiyarak son mamul maliyeti ile satis fiyatinin

artmas1 yoniinde etkili olacaktir (Barutgu ve Orhun, 2009).

Bir pazarda tedarik¢iler, pazar giicii olarak kuvvetli ise, o pazar cazip degildir. Ciinkii
bu ortamda tedarikgiler, mal veya hizmetin kalitesini diigiirerek ya da Triinlerin
fiyatlarini artirarak rekabet {istiinliigiinii elinde bulundururlar(Altunisik, Ozdemir ve

Torlak, 2006:145).
Rakiplerin Analizi

Bir isletme rakiplerini, onlarin pazar icindeki faaliyetlerini ve izledikleri stratejileri
bilmiyorsa, kendi {iriin ve faaliyetlerini ¢ok iyi bilmesi fazla bir anlam ifade etmez. Bu
acidan isletmenin kendisine yonelik oldugu kadar, rakiplerini ve onlarin
durumlarindaki degismeleri, siirekli ve sistematik bir sekilde incelemelidir. Genel
olarak rakiplerin analizi yapilirken asagidaki hususlar g6z 6niinde bulundurulur(Dinger,

2007,5.98-99):

Rakiplerin yonelimi: Rakipler mal yonelimli mi yoksa pazar yonelimli midir?
Rakiplerin yonelimi, isletmenin stratejisini belirlemede oldukca oOnemlidir. Eger
rakipler, belirli bir mal iizerinde uzmanlasmislarsa, isletmenin pazar yonelimine doniik
bir strateji uygulamasi, aksine rakipler pazar yonelimli ise, isletmenin mal yonelimli bir

rekabet stratejisi segmesi daha uygun olacaktir.

Rakiplerin mal ve hizmetleri: Rakiplerin {irettigi mal ve hizmetlerin niteligi,
ozellikleri, miktar1 ve cesidi tespit edilmelidir. Ayrica bu iiriinlerin i¢inde bulundugu

hayat safhalar1 ve pazar paylar1 belirlenerek isletmenin tirlinleriyle karsilastirilmalidir.

Rakiplerin iiretim ozellikleri: Rakip isletmelerin iiretim kapasitesi, liretim miktari,
tiriin maliyetleri ve verimlilik oranlarinin bilinmesi bir 6l¢iide igletmenin stratejisinin

olusturulmasinda yardimci olacaktir.

28



Rakiplerin biiyiime oranlari: Rakiplerin biiylime oranlari ile bunu saglayan faktorler
incelenmelidir. Ozellikle kir dagitimi, sermaye artirmi ve fiyat politikalarindaki

degisiklik biiyiime oranini etkileyecegi i¢in dikkate alinmalidir.

Rakiplerin rekabet iistiinliikleri: Rakiplerin teknolojik veya finansal istiinliikleri ile
malin fiyati1 veya kalitesi gibi rekabet avantajlarinin belirlenmesi isletmeye ne ile

miicadele edecegi konusunda acik bir bilgi saglayacaktir.

Rakiplerin amaclari, stratejileri ve bunlarda meydana gelen degisiklikler:
Rakiplerin gecmisteki ve simdiki amaclari, stratejileri ve bunlardaki degisikliklerle
sebepleri aragtirilarak, rakiplerin herhangi bir gelisme karsisindaki tavirlar1 tahmin
edilebilir. Ayrica rakip isletmelerdeki yoneticilerin degerleri ve psikolojik yapilari tahlil

edilmelidir.
2.1.2. isletme(i¢c Cevre) Analizi

Isletme, dis gevre analizleriyle tespit ettigi firsat ve tehditlere kars1 sahip oldugu kaynak
ve kabiliyetlerini i¢ gevre analiziyle tespit etmektedir. Isletmeler kendilerini iyi bir
sekilde tanimalidirlar ki zorlu piyasa kosullarinda dis ¢evrenin sundugu olanaklar ve

kisitlamalara kars1 stratejilerini belirleyebilsinler.

Isletme analizi, isletmeye ayna tutar ve mevcut durumunu yansitir. isletmelerin en
onemli amaglarindan biri olan rekabet iistiinliigii saglayabilme ve bunu siirdiirmek i¢in
gerekli faaliyetlerin ve yeteneklerin belirlenmesi ve bu faaliyetlerin isletmece diger
isletmelerce kolaylikla uygulanamayacak, 6zgiin bir bicimde uygulanmasi igletmelerin

deger yaratmalarini saglayacaktir(Giivercin, 2008,s.74).

Ust diizey yoneticiler igsel analize genellikle mevcut strateji ne kadar iyi calisiyor,
mevcut durumumuz nedir, gili¢lii ve zayif yonlerimiz nelerdir gibi sorularin cevaplarini

aramakla baglamaktadirlar(Pearce ve Robinson, 2005,s.174).
2.1.2.1. isletme Analizinin Siireci

Isletmenin analiz edilmesi siirecinin ilk safhasi, bilgi toplamayla baslar. Burada
kullanilabilecek bilgi, isletmenin i¢ ve dis beseri, mali, teknik sartlarini; kisiler ve
gruplar arasi resmi ve gayr-1 resmi iliskileri; hem oOrgiitle alt-sistemleri hem de orgiitle

cevresi arasindaki etkilesimi dikkate almalidir. Siirecin ikinci sathasinda toplanan bilgi
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ve veriler, ayrintili bir incelemeye tabi tutulur. Analiz siirecinin son sathasinda ise,

incelenen bilgi ve veriler yorumlanarak, kullanilabilir hale getirilir(Dinger, 2007,s.109).

Etkili bir isletme analizinin bes Onemli konuda ele alinmasi ve yapilmasi

gereklidir(Ulgen ve Mirze, 2007,s.116):
e Isletmenin varlik ve yeteneklerinin belirlenmesi,

e Bu varlik ve yeteneklerinin degerli, nadir, taklit edilemeyen ve ikamesinin

bulunmadig: “temel yeteneklerden” olup olmadiklarinin belirlenmesi,

e Varlik ve yeteneklerin degerli, sektordeki belli bash rakiplerin veya esas
rakibin sahip olduklar1 benzer varlik ve yetenekleri ile karsilastirilarak

tistlinliik veya zayifliklarinin belirlenmesi,

e lsletmenin finansal ve temel faaliyetlerinin sektdr ortalamalari ve rakiplerle

kiyaslama yapilarak durumun belirlenmesi,

e Kritik basar1 faktorlerin belirlenmesidir.

Kritik Ustiinliik
Bagari Ve
Faktorlerinin Zayifliklarin
Belirlenmesi Belirlenmesi
Finansal ve Temel

Faaliyetlerin
Rakiplerle
Varlik ve , :
Yeteneklerin OEyle_:tleneklelfm Klygfbn?(all
Belirlenmesi elirienmesi Olarak
Belirlenmesi

Sekil 4: isletme Analizi
Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2007, s.117
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2.1.2.2. isletmenin Varlik ve Yetenekleri

Isletmenin sahip oldugu is ve faaliyetlerinde veya mal ve hizmet iiretiminde
yararlandiklart maddi veya maddi olmayan tiim unsurlari onun varliklaridir. Bu
varliklart bir koordinasyon icinde kullanabilme ve amacima uygun bir faaliyeti
gergeklestirebilme kapasitesi ise isletmenin yetenegini belirler(Ulgen ve Mirze, 2007,
117). Isletmenin kendine has yetenekleri onu rakiplerinden farkli kilacaktir.
Miisterilerin ilgisini ¢ekmesini bilen ve onlarin gereksinimlerini karsilayacak {irlin ve
hizmetler sunan firmalar sahip oldugu kaynaklarini yetenege cevirebilmis stratejiler

gelistirmis olan firmalardir.

Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglamak igin sahip olduklar1 kaynaklarmn
(varliklarin) tasimasi gereken dort 6zellik bulunmaktadir. Bu kaynaklar isletmenin dis
cevresinden gelen tehditleri bertaraf etme ve firsatlardan yararlanma anlaminda degerli
olmalidir. isletmenin mevcut ve potansiyel rakipleri arasinda nadir olmalidir. Kolaylikla
taklit edilebilir nitelikte olmamalidir Ve bu degerli kaynaklardan baska stratejik olarak
esdeger nitelikte olan baska varliklar olmamali, yani bu kaynaklar ikame

edilmemelidir.(Barney, 1991, s.105-106).
2.1.2.3. Deger Zinciri Analizi

Deger zinciri analizi, isletmenin temel amacinin artik deger olugturmak oldugu iizerine
kurulmugtur. Deger ise, miisterilerin igletmenin iiriin ve hizmetlerine 6demeyi kabul
ettikleri fiyatlarla olculiir(Hill, 1989, s.93). Micheal Porter tarafindan gelistirilen deger
zincirl analizi isletmenin igsel fonksiyonlarin istiinligi ve onlar arasinda ki

uyumlulugu ve sinerjiyi ilgilendirir(Eren, 2005,s.178).

Deger zinciri analizindeki ana diigiince, miisteriye yonelik olarak daha fazla deger
sunuldukca, daha yiiksek rekabet giicii kazanildigidir. Bir isin ortaya ¢ikardigi degerin,
deger operasyonlarinin gerceklestirilmesine yonelik maliyeti gegmesi durumunda bu is
karli olarak nitelendirilebilecektir. Firma, degeri bir grup operasyonu gergeklestirerek

ortaya ¢ikarmaktadir(Eraslan ve digerleri, 2008, s.310).

Isletmelerde faaliyetler sonucu rekabet iistiinliigii saglayabilen degerler iki sekilde

olusabilmektedir(Ulgen ve Mirze, 2007,s.123);
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e Faaliyetlerin maliyetlerinin diisiiriilmesi sonucunda maliyet avantaji elde

edilerek deger artis1 saglanmasi veya

e Uretilen mal ve hizmetlerde miisterilerin deger verdigi bir farklilik yaratilmasi
ve bunun karsilifinda da piyasa fiyatinin iizerinde bir fiyat uygulanarak bir

deger artig1 yaratilmasidir.

Deger Yaratan Faaliyetler

Misterinin satin aldigi mal ve
hizmeti algilamasi sonucu

ortaya cikar
Standart bir mal ve hizmeti Odedidi ticret yiiksek dahi olsa,
az bir maliyetle satin satin aldigi mal ve hizmetin
aldidina inanir farkhlik tacididiina inanir

Deger zinciri analizi yap

I
I I
Deger yaratmak igin Deger yaratmak igin
maliyetleri donustur farkhlik yarat

Sekil 5: Isletmede Deger Yaratan Faaliyetlerin Belirlenmesi

Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2007, 5.122

Micheal Porter isletmelerde yapilan faaliyetleri iki kisimda incelemistir. Bunlar temel

faaliyetler ve destek faaliyetleridir.

1. Temel Faaliyetler: Uriiniin fiziksel olarak iiretimi, satis1, alicilara ulastirilmasi ve
satis sonrast hizmetleri iceren faaliyetlerdir. Temel faaliyetler bes boliime

ayrilmaktadir(Porter, 1985,5.38):

e Ige yonelik lojistik: Girdileri temin etme, depolama ve girdilerin iiriin sekline

doniisiimii ile ilgili olarak imalata tasinmasidir.
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Destek
Faalivetleri

Islemler (iiretim faaliyetleri): Girdilerin nihai iiriine doniistiiriilmesine iliskin

faaliyetlerdir. Uretim hatt1, ambalajlama, teste tabi tutma vb. konular1 kapsar.

Disa yonelik lojistik: Depolama ve iirlintin alicilara yonelik fiziki dagitimi ile

ilgili faaliyetlerden olugmaktadir.

Flrma Alt Yaplsl : \
(Genel Yonetnm, Muhasébe, Flnansman. Strateijik Planlama)
: : Insan Kaynaklarl Yonetlml :
(ise Alma Editim, Gelnstlrme)
: Tedarik : \
( Hammadde, Maknne ve Araé Gereg Allmn)
: Teknolojik Geligtirme
(Arastlrma Gelistirme, Uriin vé Siireg Gehstlrme) Kar
ic _ Ds |Pazarlama Marii
Lojistik Islemler Lojistik ve Satis Servis
(Hammadde (Ham mad-(Hammadde |(Reklam ve | (Montaj
alimi ve denin Grln|  pitmis  [promosyon | bakim
denolamay | 12WN€ | drinin | fiyatiama | onarm
aetirilmesi) kanal

<
Temel Faaliyetler

Sekil 6: Deger Zinciri Faaliyetleri
Kaynak:Eren, 2005, s.180

Pazarlama ve satis: Isletmenin {iriinlerinin alicilar tarafindan kabuliinii

saglamak i¢in yapilan ve onlarin satin alma kararlarini etkileyecek her tiirlii

reklam, tutundurma, fiyatlandirma, kanal se¢imi gibi faaliyetlerle ilgilidir.

Hizmetler: Satilan iiriinle ilgili ¢ikabilecek montaj, bakim, onarim ve kullanma

egitimini iceren faaliyetlerden meydana gelir. Bu faaliyetler alicilarin

isletmenin iirlinlerine olan ilgisini, giiven ve kabuliinii pekistirecek faaliyetler

toplulugudur(Eren, 2005, 5.180-181; Ulgen ve Mirze, 2007,5.123-124).
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2. Destek Faaliyetler: Temel faaliyetlerin daha etkili ve verimli bir bicimde

yiriitiilmesi i¢in girdi saglayan faaliyetlerdir (Eren, 2002, s.181). Destek faaliyetler

dort boliime ayrilmaktadir.

Tedarik: Deger zincirinde kullanilan herhangi bir girdinin satin alinmasi ile
ilgilidir. Tedarik onceden belirlenmis belirli politika, ilke ve kurallar icerisinde
yapilabilir. Burada hammadde, bina ve her tiirlii makinenin tedarik edilmesi ile

ilgili faaliyetler s6z konusu olmaktadir.

Teknoloji gelistirme: Isletmenin know-how, arastirma ve gelistirme, {iriin
tasarimi, slire¢ gelistirme ve bilgi teknolojilerinin kullanimi ile ilgili
faaliyetleridir. Isletmenin tiim faaliyetlerine belirtilen konularda destek
vermesi i¢in ylriitilen bu faaliyetler, isletmeye rekabet {stiinligi

saglayabilecek farkliliklarin yaratilmasi iizerinde ¢alismalar yapar.

Insan kaynaklar1 yonetimi: Isletmede personel se¢imi, egitimi, performanslarin
degerlemesi, Odiillendirme, {icret yonetimi teknikleri gibi calismalar
kapsamaktadir. Insan kaynaklari yonetimi her isletmede calisanlarin daha

etkili ve verimli olmalarina iligkin ¢alismalar yapar.

Firmanin yonetsel alt yapisi: Genel yonetim, planlama, finans, muhasebe ve
kalite yonetimi gibi faaliyetlerden olusmaktadir(Eren, 2005,s.181; Ulgen ve
Mirze, 2007,s.124).

Bu zincirde firmanin deger yaratan faaliyetlerinin maliyetlerinin toplami, mal ve

hizmeti satin alanlar tarafindan 6denen fiyatin bir pargasi oldugu i¢in, kar marjin1 da

gosterir. Buna gore; bir sirketin degeri, iirettigi mal ve hizmeti satin almak isteyen

alicilarin miktar ile dlgiiliir. Eger bir sirketin yarattigi deger; onun tedarik, tiretim ve

pazarlama gibi deger yaratan faaliyetlerinin maliyetini asarsa kar olusur. Bu sebeple,

rekabet istiinliigli isletmenin deger yaratan faaliyetlerini rakiplerine oranla daha diisiik

maliyetle yapabilmesine ya da {riinlerini farklilastirarak daha yiliksek fiyat

isteyebilmesine baghdir. Her iki durumda da isletmenin karliligi artacaktir(Porter,

1985,5.36-45).
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2.1.2.4. isletmenin islevsel Analizi

Isletme fonksiyonlarmin incelendigi islevsel analiz, isletme faaliyetlerinin mevcut
durumunun tespitinin yapildig1 ve rakiplere gore eksik ve giiglii yanlarinin belirlendigi
analizdir. Isletmenin temel faaliyetleri; Uretim, Pazarlama ve Satis, Kalite, Satin alma,

Insan kaynaklari, Ar-Ge ve Finanstir.

Uretim Faktérlerinin Analizi

Isletmelerin rekabette iistiinliik saglayabilmeleri icin, iiretim maliyetleri ve kalitesi
tizerinde durmalar1 gerekmektedir. Bu nedenle, isletmenin sahip oldugu iiretim
faktorlerinin 6zellikleri, teknolojiyi yenileme ve gelistirme imkani, iiretim araglarinin
tam kapasite ile kullamilip kullanilmadigi arastirilmalidir. Isletmenin kullandig
hammadde ve yardimci malzemeleri temin etme sartlari, tedarikgilerin ozellikleri,
depolama sartlar1 incelenmeli ve iiretim siirecinin ve teknolojisinin 6zellikleri dikkate
alinmalidir. Uriiniin kalitesinin kontrolii, kontrol maliyetleri, fire oranlar1 belirlenmeli
ve iretim kapasitesi, kapasite kullanim orani, kapasiteyi arttirma imkéanlar1 teshis
edilmelidir. Isletmenin dl¢ek ekonomisinden yararlanabilecegi optimal biiyiikliik ve

kapasiteler tespit edilmelidir(Uziin, 2000,s.35).

Pazarlama Faktorlerinin Analizi

Pazarlama islevi isletmenin dis cevreye acilan penceresidir. Isletmenin is ¢evresi

faktorlerinden tiiketiciler ve rakipler, pazarlama isleviyle yakindan ilgilidir.

Dolayisiyla bu analizde isletmenin pazardaki konumu, tiiketiciler iizerindeki etkisi ve
rakiplere oranla listliin ve zayif taraflar1 acia cikarilmis olacaktir(Dinger, 2007,s.127-

128):

Mal veya hizmet faktorleri: Isletmenin iirettigi mal veya hizmetler, faaliyetlerinin
merkezini olusturur. Ciinkii onlar sayesinde isletmeler amaclarini gergeklestirirken,
tiikketicilerin ihtiyaglar1 giderilmis olmaktadir. Uriiniin kalitesiyle ilgili tat, renk, koku,
standartlara uygunluk ve ihtiyaglar1 giderme Ozelligi yaninda ambalaji, sunulusu,
miisteri iizerindeki etkisi ve marka imaj1 gézden gecirilmelidir. Ayrica iirlinlin hayat
egrisi cizilerek hangi safthada oldugu belirlenmelidir. Boylece o iirliniin pazardaki
durumu, zaman igindeki satis ve karlilik durumu, tanitma ve finansman ihtiyaci gibi

konularda karar vermek kolaylasir.
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Fiyat faktorleri: Piyasadaki arz-talep dengesi, fiyatlarin genel seviyesi, bu dengede
meydana gelebilecek degismeler, iiriin talebinin fiyat elastikiyeti, fiyatlandirmaya
dayali rekabet sartlar1 ve fiyatlandirmada etkili olan diger faktorler g6z Oniine

alinmalidir.

Dagitim faktorleri: Isletme iirettigi mallar tiiketiciye ulastirirken hangi kanallar1 ve
nicin kullandigini incelemelidir. Mevcut kanallarin nasil daha etkili hale getirilebilecegi

veya alternatif kanallarin neler olabilecegi tartisiimalidir.

Tamtma ve tutundurma faktorleri: Uretilen mal ve hizmetlerin tiiketicilere
duyurulmasi ve onlarla siirekli bir bagin kurulabilmesi i¢in kullanilan tanitma usul ve

teknikleri, bunlarin etkisi ol¢tilmelidir.

Finansman ve Muhasebe Faktorlerinin Analizi

Bir isletmenin gelecekteki stratejisi ile ilgili bir takim finansal sinirlamalarin ortaya
cikmasi, alternatif davraniglar1 azaltacak ve dolayisiyla isletmenin basarisini olumsuz
yonde etkileyecektir. Finansal yapidaki saglamhik da bir¢ok firsati beraberinde
sunacaktir. Dolayisiyla asagidaki faktorlerin incelenmesinde yarar vardir(Dinger,

2007,5.129):

Sermaye yapist: Isletmenin 6denmis 6z sermayesi, kisa ve uzun vadeli borglari, hazir
degerleri, calisma sermayesi, sermaye kaynaklar1 ve 6zellikle hisse senedi ve tahvil

¢ikarma sartlar1 vb. incelenir.

Finansman planlamas1 ve yatinm biitcelemesi: Tahsilat ve Odemelerin
denklestirilmesi, finansman maliyetleri, yeni yatirimlarin karlihigi ve geri donme

oranlari, verimlilik oran1 vb. ele alinir.

Finansal oranlar: Likidite oranlari, faaliyet oranlari, finansal yap1 oranlari, karlilik

oranlari ile bilango, gelir tablosu, fon akim tablosu incelenerek yorumlanmalidir.

Muhasebe diizeni ve hesap planlari: Hesap planlarinin kullanighligi, muhasebe

sisteminin karar almada etkililigi vb. gézden gecirilmelidir.

Arastirma ve Gelistirme Faktorlerinin Analizi

Stratejik anlamda isletmeleri sektorlerinde rakiplerine karsi farkli kilacak olan en

onemli isletme faaliyetlerinden biride arastirma ve gelistirme faaliyetleridir. Fakat uzun
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vadede faydali olabilmesi ve maliyetlerinin yiiksek olusu nedeniyle tiim isletmeler

tarafindan uygulanmamaktadir.

Arastirma ve gelistirme islevi iki nedenden dolayr rekabet {istiinliigii saglayabilir.
Birincisi, yeni ya da gelistirilmis iiriinlerin piyasaya siiriilmesine olanak saglar. Ikincisi
ise, gelistirilmis imalat veya malzeme siireclerinin kullanilmasina yol acarak maliyet
avantaji elde edilmesini saglar(Jauch ve Glueck, 1988,s.161). Isletmeler bulunduklar
sektorlerin ozellikleri ve mevcut durumlarina gore ya iiretim siirecleri veya triinlerini
gelistirerek one ¢ikacaklar ya da yeni lriinler gelistirerek piyasada rekabet iistiinliigi

elde edeceklerdir.

Arastirma kapasitesi; yani yeni bir teknolojiyi, bilgiyi veya iirlinii ortaya ¢ikarabilme
yetenegi, bu konuda oldukga agirlikli bir faktdrdiir. Isletmenin piyasaya ve teknolojiye
yonelik arastirma yapabilecek hem teorik hem de uygulamali beseri, teknik ve finansal
giicii analiz edilmelidir. Ayrica arastirma ve gelistirme faaliyetlerinin maliyeti,
isletmenin rakiplerine gore teknolojik liderlik durumu, yenilikleri uygulamaya

koyabilme sartlar1 ve stiresi lizerinde durulmalidir(Dinger, 2004,s.130).

Insan Kaynaklar1 Faktorlerinin Analizi

Rekabet tstiinliigii elde edebilmek i¢in isletmeler teknolojiye, yeni yatirimlara, maliyet
diisiirme calismalarina agirlik vermektedirler. Ancak tiim bu ¢alismalarin basarili olmasi

insan kaynaklar1 yonetimine 6nem verilmesiyle saglanabilecektir.

Insan Kaynaklar1 faaliyetleri, isletmenin ihtiyaclarma uygun oOzellikte ve sayida
personeli saglama, calisan personeli gelistirme, personelden en verimli bigimde
yararlanma ve degerlendirme, personelin ge¢imini, ihtiyaclarini, devamliligini saglama,
islemlerinin tiimiinii kapsamaktadir. Insan Kaynaklari Y&netimi, etkin is giiciiniin
olusturulmasinda 6nemli rol oynar(Keklik, 2007, s.5). Dolayisiyla isletme

faaliyetlerinin verimli bir sekilde yiiriitiilmesi insan kaynaklarina baglhdir.

Gergekten insan kaynaklarmin en iyi sekilde kullanilmasi tiim diger faktorler tizerinde
etkili olmakta ve isletmeler agisindan stratejik bir unsur olarak kendini gostermektedir.
Kisaca rekabette Ustiinliigiin sirr1 ile insan kaynaklar1 arasindaki iliski her gegen giin
kuvvetlenmektedir. Calisanlarin nitelik ve yeteneklerini 6n plana ¢ikararak, grup

halinde ¢alismaya tesvik ederek, kendisi ve isletme i¢in en uygun davranisa
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yoneltilmesi insan kaynaklari yonetiminin gesitli unsurlariyla saglanmaktadir(Unal,

2002, s.2)
2.1.3. Durum Belirleme Matrisleri

Isletmeler dis ve i¢ ¢evre unsurlarmin analizini yaptiktan sonra elde ettikleri bilgileri
belirli bir bicimde diizenlerler. Bdylece, dis ¢evrenin isletme igin yarattigt firsat ve
tehditlerle, isletme i¢indeki varlik ve yeteneklerin isletmeye sagladigi istilinliik ve
zayifliklar bir matris {lizerinde sistematik olarak belirlenir. Bu firsat ve tehditler ile
ustiinlik ve zayifliklar1 degerleyen analizlerden en c¢ok kullanilan1 (Strength,
Weaknesses, Opportunities, Threats) “SWOT Analizi” veya Tiirkge deyimi ile
(Firsatlar, Ustiinliikler, Tehditler, Zayifliklar) “FUTZ Analizidir(Ulgen ve Mirze,
2007,s.160).

2.1.3.1. SWOT Analizi

SWOT; Ingilizce Strengths(giiglii ydnler), Weaknesses (zayif yonler), Opportunities
(firsatlar), Threats(tehditler) kelimelerinin bas harflerinin  birlestirilmesiyle
olusturulmustur. SWOT Analizi, kisaca organizasyonda i¢ ve dig durum
degerlendirilmesi yapilmasi demektir. Organizasyonda oOnce “i¢ durum analizi”
yapilarak organizasyonun giiclii ve zayif yonleri ortaya konulur. Daha sonra da “dis
durum analizi” yapilarak organizasyonun rakip firmalar karsisindaki durumu, pazardaki
firsatlar ve tehditler tespit edilmeye calisilir(Aktan, 2007,s.7).SWOT un Tiirkce
karsiligt olarak FUTZ  (Firsatlar, Ustiinliikler,  Tehditler, Zayifliklar)  de
kullanilmaktadir. SWOT analizi, isletmenin bir biitiin olarak mevcut durumunun ve
tecriibesinin incelenmesi, TUstlin ve zayif yonlerinin tanimlanmasi ve bunlarin c¢evre

sartlartyla uyumlu hale getirilmesi siirecidir(Dinger, 2007,s.142).

SWOT analizi ilk stratejik yonetim uygulamalarindan bu yana yapilan ve orgiitsel
stratejilerin belirlenmesinde kullanilan temel yontemdir(Sherman ve digerleri 2007:
165). D1 ve i¢ ¢evre analizlerinin ardindan gerceklestirilen SWOT analizi orgiitiin i¢
cevresindeki giiclii ve zayif yonlerini ortaya koymay1 ve ¢evresindeki firsat ve tehditleri
tanimlamay1 amaclayan bir analizdir. Bu analiz ile belirlenen etkenler dogrultusunda

orgiitiin giliclii yanlarimi kullanarak, zayifliklarini giderecek, cevresindeki firsatlardan
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yararlanarak, tehditlere karsi onlem alacak stratejiler gelistirilmektedir(Dyson,2004:

632).

Diger bir deyisle SWOT analizi ile isletmenin sahip oldugu kaynaklarin etkin
kullanilmasi, isletmenin giicli ve zayif yonlerinin ortaya konulmasi, dis ¢evre
faktorlerinin etkilerinin tespit edilmesi, isletmenin karsilasacagi firsatlarin ve tehditlerin
onceden tahmin edilerek firsatlarin degerlendirilmesi, tehditlerin ortadan kaldirilmasi ve
bunlarin isletmenin Orgiit kiiltlirtiyle de degerlendirilip belirlenen strateji ve vizyonun

gerceklestirilmesine ¢aligilmaktadir(Akgemci, 2008,s.150).

Dis ¢evrenin analizi sonucunda, isletme i¢in olumlu sonuglar dogurabilecek unsurlar
isletme i¢in firsatlari, isletmenin varligini siirdiirmesine engel olabilecek veya rekabet
iistiinliigiinii kaybetmesine neden olabilecek uzak ve yakin ¢evredeki degisimler sonucu
ortaya cikan, isletme i¢in arzu edilmeyen unsurlar ise tehditleri ifade etmektedir. Diger
taraftan isletmenin istiinliikleri, i¢ ¢evresinin analizi sonucunda ortaya c¢ikarilan ve
isletmenin rakiplerine kars1 istiinliik saglayabildigi varlik ve yetenekleri gostermekte
iken, zayifliklar1 ise isletmenin mevcut varlik ve yetenek kapasitelerinin rakiplerine

oranla giigsiiz ve diisiik oldugu durumlar1 belirtmektedir(Sucu, 2010,s.93).

Stratejik yOnetimin amacinin isletmenin ayakta kalmasini ve rekabet {stiinligi
saglayarak ortalamanin iizerinde bir kar elde etmesini saglamak oldugu
diistiniildiiglinde, uzak ve yakin ¢evrenin yarattig1 firsatlar1 ya isletmenin sahip oldugu
istlinliikleri ile degerlendirmesi ya da bu firsatlar1 degerlendirmesine engel olacak
zayifliklarin1 gidermesi isletme i¢in olumlu davranis olacaktir. Buna karsin dis ¢evrenin
isletme i¢in tehditler olusturmasi durumunda igletmenin sahip oldugu {stiinliiklerini
olusan tehditleri yok edebilmek i¢in kullanmasi ya da zayifliklara sahipse belirli bir siire
i¢in faaliyetini terk etmesinin isletme icin faydali olacagi sdylenebilir(Ulgen ve Mirze,

2007,5.160-163).

SWOT analizi ile isletmenin i¢ ¢evresindeki gii¢lii ve zayif yanlari ile dis ¢evresindeki
firsat ve tehditlerin belirlenmesi ile birlikte, gii¢lii yanlarin iizerine gidilip zayif yanlar
iyilestirilebilir ve firsatlar degerlendirilip tehditlerden kacinilabilir ve bdylece daha
gercekei bir stratejik plana ulasilabilir. Ancak aksi durumda, isletmenin yonetici ve

calisanlar1 ¢evredeki kilit rol oynayan faktorleri belirleyemez, gozlemleyemez ve
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degerlendiremez, bu durumda da firsatlar kagar, tehditler fark edilmez ve isletmenin

¢okiisli davet edilmis olur(Alpkan, 2000,s.11)

Isletmelerde uygulanan SWOT analizlerinde genellikle nominal grup tekniginden
yararlanilmaktadir. Isletmede pozisyonlar1 geregi isletme ve i¢inde bulunduklari ¢evre
ile ilgili bilgilere sahip konunun uzmani kisilerin bir araya getirildigi bu teknikte,
toplantt 6ncesi bu kisilerden bilgilerini giincellemeleri istenmekte ve bu bilgilerle
donanmis olan en ¢ok 7-10 kisilik caligma gruplart olusturulmaktadir. En 6nemli
ozelligi katilanlar arasinda tartigmalara ve gereksiz etkileyici iletisime izin verilmemesi
hususu olan nominal grup tekniginde katilimcilar bagimsiz olarak diisiincelerini agiklar
ve yine bagimsiz olarak belirledikleri firsat, tehdit, istiinliik ve zayifliklar1 kendilerine
gore siralayip en yiiksek notu tasiyanlardan SWOT matrisini olusturmaktadirlar(Ulgen
ve Mirze, 2007,s.163-165).

Ote yandan SWOT analizinin bazi sinirlar1 da bulunmaktadir. Ilk olarak isletmenin
sahip oldugu giicleri ya da yetenekleri ne kadar essiz ve etkili olursa olsun, isletmeye
pazarda rekabetci bir iistiinliik saglamayabilir. Ikinci olarak SWOT analizinde dis
cevreye c¢ok dar acgidan bakilmasi diger bir deyisle stratejistlerin isletmenin dis
cevresindeki ve endiistrideki unsurlar1 geleneksel tanimlar i¢inde degerlendirmeleri,
mevcut miisterileri,  teknolojileri ve rakiplerinin Otesinde bir analiz yapmalarini
engellemektedir. Ugiinciisii, SWOT analizi statik bir degerlendirme oldugundan belirli
bir zamandaki durumun tespitine imkan verirken, rekabet¢i ¢evrenin dinamiklerini
degerlendirmede ve siire¢ hakkinda yeterli bilgiyi saglamada yetersiz kalmaktadir.
Dordiinciisi SWOT analizinde stratejinin tek bir boyutuna asir1 vurgu yapilmakta ve
rekabette basarili olmak i¢in gerekli olan diger faktorler goz ardi edilebilmektedir. Son
olarak SWOT analizi yalnizca bir baslangi¢ noktasidir ve tek basina rekabetgi bir
tistiinliik saglamamaktadir(Dess ve digerleri, 2004,s.76)
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Tablo 2 SWOT Matrisi Ornegi

Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2007, 5.166
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2.1.3.2. Performans Giicleri Analizi Ve Denge Analizi

Performans giicleri analizi, geleneksel SWOT analizindeki firsat, tehdit, istiinliikk ve
zayiflik unsurlarini dnem derecelerine gore ve isletmenin genel veya belirli bir alandaki
performans gliciine gore belirleyen bir analizdir. Bu 6zelligi ile SWOT un gelistirilmis
ve daha tercih edilen bir seklidir. Ote yandan performans giicleri analizi isletmenin
geneli i¢in yapilabilecegi gibi belirli bir alanda belirli bir boliimiin veya alt bdliimiin
performans durumlarinin belirlenmesinde de kullanilmaktadir. Bu analizde 6ncelikle
analizi yapilacak alan belirlenir. Daha sonra performans: etkileyecek itici ve engelleyici
unsurlar belirlenir. Itici veya engelleyici unsurlar, i¢ veya dis cevresel faktdrlerden
olusabilir. Incelemeyi yapanin arzusuna gére bu analizde i¢c ve dis cevresel faktdrler
birlikte belirtilebilecegi gibi, ayr1 ayr1 kullanilarak sadece ic, dis ve hatta sadece sektor
smirlart i¢inde de yapilabilir(Ulgen ve Mirze, 2007,s.167).

Itici unsurlar performansi yiikselten unsurlar olarak bir tabloda yukariya dogru
gosterilen oklarla belirtilir. Engelleyici unsurlar isletme performansini diigiiren faktorler
olarak asag1 yonde oklar olarak ¢izilirler. Burada 6nemli olan, her itici veya engelleyici
unsurun, o unsurun igletme performansinda ekileme giicline gore uzun veya kisa olarak
cizilmesidir. Uzun oklar, kisa oklara gore isletme performansi lizerindeki etki derecesi

daha yiiksek olan unsurlar1 géstermektedir(Grundy ve Brown,2002,s.52)

itici unsurlar

Tesvik edici NGfus artisi
asalar
Yeni Uretim Y
I teknolojisi
I KDV .
arttiriimasi Urdn
I kalitesi Degisen
. degerler Yiiksek Dagitint

Engelleyici maliyetler sorunlari
unsurlar

Sekil 7: Performans Giicleri Analizi Ornegi

Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2007, 5.167
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Denge analizi teknigi ise, performans giicleri analizi gibi dikey bir ¢izgi ve onu kesen
yatay bir ¢izgi olarak hazirlanmaktadir. Yatay ¢izgi isletmede ki herhangi bir unsurun
mevcut durumunu yansitmaktadir. Denge analizinde katilimcilardan analizi yapilacak
unsuru dengede tutmaya neden olan “ylikselten faktorler” ve “azaltan faktorler”
belirlemeleri istenir. Unsurun mevcut durumunu dengede tutacak azaltan ve yiikselten
faktorler onem derecelerine gore goreceli olarak uzun, orta veya kisa ¢izgilerle belirtilir.
Mevcut durumu (dengeli durumu) saglayan azaltan ve yiikselten faktorlerin
belirlenmesinden sonra olay, faktorlerin etkisinin azaltilarak veya cogaltilarak, istege
gore mevcut durumun (denge durumunun) siirdiiriilmesi, yiikseltilmesi veya

diisiiriilmesidir(Ulgen ve Mirze, 2007,s.168).

Azaltan
Faktorler -
Kapasite erisim Tuketici
Yabana  ¢4runlan kredilerinde ;
rakiplerin - Zayif satis
pazara girmesi deg orautd

PAZAR PAYI

Disiik Muisteri
I ardn iliskileri
| H'é“ ) Markaya
tedari badlilik
Yiikselten gil
faktorler

Sekil 8: Denge Analizi Ornegi
Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2007, 5.168

2.2. Stratejik Yonlendirme Evresi

Strateji olusturma isleminin 6n asamasi olan strateji yonlendirme siirecinde isletmenin
yaptig1 is, misyon, vizyon ve amagclarinin olusturulmasi, diger bir deyisle isletmenin
hangi yonde ilerleyecegi belirlenir. Vizyon ve misyon, isletmenin stratejik kararlarina

kilavuzluk eden yon duygusunu saglar(Ketelhohn, 2006,s.305).
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2.2.1. isletmenin Yaptigi isin Tanim

Isletmenin iirettigi mal veya hizmetlerin, iiretim faaliyetinin ve faaliyette bulundugu
pazarlarin belirtilmesi olarak ifade edilen isletmenin yaptig1 isin tanimlanmasi stratejik
yonetimin baglangic noktalarindan birini olusturmaktadir. Ciinkii stratejik yoOnetim
bilincine sahip olan yoneticiler isletmenin mevcut isinin ne oldugunu agiklayip bu isle
ilgili analizler yapacak ve stratejik kararlar verecektir. Ote yandan stratejik ydnetim
stireci devam ederken akla gelen “Yapilan isin dogru olup olmadigi, mevcut isin yeni
unsurlar eklenerek gelistirilip gelistirilmeyecegi, hatta mevcut is terk edilerek yeni bir
isin yapilip yapilmayacagi” gibi sorularin isletmenin stratejik amaclari dogrultusunda

¢dziime kavusturulmasi da gerekebilmektedir(Ulgen ve Mirze, 2007,s.174).
2.2.2. isletmenin Misyonu

Misyon, isletmenin kendisini tanimlamast ile ilgilidir. Isletmenin faaliyette bulundugu
pazar, hizmetleri, fonksiyonlar1 veya faaliyetleri bu tanimlamanin temel unsurlarini
olusturmaktadir. Tanimlanmis bir misyona sahip olan bir isletmede, ¢alisanlar ne i¢in,
nasil ve ne sekilde ¢alisacaklarin1 daha iyi kavrayacaklardir. Bu da onlarin gelecekte

yapacaklari islerde daha basarili olmalarini saglayacaktir(Dogan, 2000, s.188).

Misyonu belirlemenin 6dnemli bir parcasi, isletmenin kendisini tanimlamasiyla ilgilidir.
Isletmenin faaliyette bulundugu pazar, mamulleri ve fonksiyonlar: bu tanimlamanimn

temel unsurlaridir(Demirbas, 1999,s.13).

Isletme yonetimi agisindan misyon; bir isletmeye yon vermek ve anlam kazandirmak
amaciyla belirlenmis, o igletmeyi benzerlerinden ayiran goérev ve ortak degerlerdir.
Misyon, igletmenin yaptig1 is ve bu isi yaparken benimsedigi degerleri yaklagimlari
(Demirbas, 1999, s.181), felsefe ve diger ayni isi yapanlardan farkli olan 6zelliklerinin
aciklamasini, sosyal konular, imaj, kalite, tarz ve standartlarla ilgili ifadelerinin ve

paydalarina yonelik diisiincelerini kapsar(Alpkan, 2000,s.5).
2.2.3. Vizyon

Vizyon bir gelecek duygusudur. Bugiiniin olanaklarini asan, hayal edilen bir olasilik,
bugiinii yarina baglayan entelektiiel bir koprii, ge¢misi hakli ¢ikarmak icin degil,
gelecege bakmak icin olusturulan bir temeldir(Papatya ve Hazir, 1999,s.144). Vizyon
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gelecegin resmini gormektir ya da miimkiin olan bir sey konusunda giiclii bir duygu
sahibi olmaktir. Vizyon bugiinden belli tedbirler alinmas1 halinde gelecekte neyin elde
edilebilecegini anlatir(Clayton, 2000,s.153). Vizyon, bir isletmenin gelecekte arzu
ettigi durumu gosterir, hayal edilen gelecegi hedefler (Budak ve Budak, 2004,s.287).
Vizyon, gelecege yonelik olarak igletmelerin uygulamalarini sekillendirmekte ve
yonlendirmektedir. Orgiitlerde vizyon yaklasimi belirsizliklerle dolu bir cevreyle

ugragsmanin daha esnek yoludur(Mintzberg, 1994,5.209).

Isletmede gerekli olan degisimin saptanmasi i¢in hem isletme calisanlarmin hem de
hedeflenen miisterilerin gerceklesen ya da potansiyel geleceklerini gérme ve yaraticilik
avantajlarindan yararlanabilme amaci tasiyan vizyon, bir yandan isletmenin neden var
oldugunu gosteren g¢ekirdek ideoloji ile organizasyonun ne olmak, nereye ulasmak ve
neyi yaratmak istedigini gosteren gelecek diisiincesini kapsamaktadir(Dogan ve

Hatipoglu, 2009,s.84-85).

Iyi bir vizyonun nitelik ve islevleri séyledir(Eren, 2005,s.19):
e Her yonetici ve lider i¢in orijinaldir.
e Tiim faaliyetlerin algilanmas1 ve degerlenmesini gerektirir.
e Bagkalar tarafindan anlasilip paylasildik¢a deger kazanir.
e Uygulanacak stratejilerin olugsmasina katkida bulunur.

e Stratejistlerin yaraticilik, yenilik¢ilik, riski goze alma, katilimc1 ve paylasimci

olma nitelikleri hakkinda bilgi verir.
2.2.4. Amac ve Hedefler

Amaglar organizasyonun temel misyonunu siirdiirerek ulagmak istedigi uzun doénemli
sonuglar olarak tanimlanabilir. Hedefler ise organizasyonun uzun dénemli amaglarina
ulagsmak i¢in gerekli olan kisa donemdeki (1 yil ya da daha az siireli) kilometre
taslaridir.  Isletmenin amaclarmin acikca belirlenebilmesi icin  “Isletmenin mevcut isi
nedir, ne olmalidir ve ne olacaktir?” gibi belli basli sorulara net yanitlar verilmesi

gerekmektedir(Sucu, 2010,s.98).
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Amaglar ayrica her yonetim diizeyinde hiyerarsik bir uyumluluk igindedir. isletmenin
bir biitiin olarak, faaliyetleri ile ilgili olarak ulagmak istedigi sonuclar iist yonetim
diizeyinde saptanir. Bu amaglar stratejik amaclar olup isletmenin tiimiinii ilgilendiren
amaclardir. Ayrica orta ve alt yonetim diizeylerinde stratejik amaglarla uyumlu olarak
her islevsel boliimiin kendi is birimlerindeki etkinlikleri sonucu elde etmek istedikleri
amaglart vardir. Bu amaglar ise islevsel amaglar olup daha belirgin alanlarda
isletmedeki islevsel etkinlikler sonucu elde edilmesi beklenen sonuglardir. Bu anlamda
islevsel amaglar, isletmenin gesitli islevleriyle ilgili olarak dnceden konulan belirgin ve
Olciilebilir amaglar oldugundan bir ol¢iit veya standart olarak kabul edilmekte ve
boylece isletmelerin performans degerlemelerinde kullanilmaktadir(Ulgen ve Mirze,

2004,s.186-187)

Isletmelerde ortak amaclarin  tamimlanmasinin = olumlu  ve olumsuz etkileri
bulunmaktadir. Olumlu etkileri olarak, isletmeyi kendi g¢evresi i¢cinde tanimlamasi,
calisanlar1 motive ederek onlar i¢in bir hedef olusturmasi, politikalarin belirlenmesinde,
kaynaklarin se¢iminde yoneticilerin davraniglarina yon vermesi, is basarisinin
Olciilebilmesi i¢in standartlar olusturmasi,  degisiklik diisiincesini test etme imkani
saglamasi ve tiim yoOnetim siireclerine temel olusturmasi sayilabilir. Belirli bir amag
tizerinde yogunlagsmanin, diger amaclarin gozden kagmasina veya ihmaline sebep
olmas1 ve biitiin calisanlarin ve organizasyonun davranigini veya basarilarini yalnizca
bir kavramla degerlendirme yanhishgina sevk etmesi ise olumsuz etkileri olarak
belirtilebilir(Dinger, 2007,s.169-170). Hedefler ise, amaglara erismek igin gerekli olan kisa

donemli asamalar1 ifade etmektedir. Hedeflerin bir 6zelligi de, daha acik ve Olgiilebilir

olmalaridir(Comakli, 2007, s.15).
2.3. Alternatif Stratejiler ve Strateji Se¢cimi

Isletmenin stratejik analizlerinin tamamlanmasindan sonra SWOT matrisiyle dis
cevrenin olusturdugu firsat ve tehditler, isletmenin i¢ ¢evre analizleriyle tespit ettigi
tistlinlik ve zayifliklarin bir arada incelenmesinin ardindan, isletmeye rekabet avantaji

saglayacak uygun stratejilerin belirlenmesi asamasina gelinmistir.

Isletmeler, rekabet ortaminda varliklarin siirdiirebilmek ve pazarda giderek daha etkili
hale gelmek icin miicadele ederler. Bu miicadelenin basarisint belirleyen en 6nemli

faktor, uygun stratejilerin secimidir. Uygun strateji se¢imi igin, oOncelikle alternatif
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stratejiler ortaya konulmalidir. Her bir alternatif, dikkatli bir sekilde degerlendirildikten

sonra en uygun olan1 segilir(Ozcam, 2007,5.81).

Strateji belirleme siireci ve bu siirecin sonucu olarak ortaya ¢ikan igletme stratejileri bir
Olciide cevresel sartlarin ve isletme gergeginin bir dayatmasidir. Ancak i¢ ve dis
orgiitsel ¢evrenin her yonetici tarafindan ayni sekilde algilanmasi ve her yoneticinin

ayni stratejik tercihlerde bulunmasini beklemek gercekei olmaz(Alpkan, 2000,s.199).
2.3.1. Bashica Isletme Stratejileri

Isletme diizeyi stratejileri belirli bir sanayi kolunda ya da iiriin/pazar béliimiinde nasil
rekabet edilecegi ve ne tiir faaliyetler yapilacag ile ilgilidir. Bu yilizden isletme diizeyi
stratejilerinde  isletmenin becerileri ve rekabet {stiinliikleri genellikle c¢ok

onemlidir(Koger, 2007,s.89).

S6z konusu bu stratejiler isletmenin i¢ kaynaklar1 ve dis ¢cevresel kosullar1 ¢ergevesinde,
isletmenin trettigi mal ve hizmetler, mevcut piyasa ve piyasa biiylime hizi, iiretim ve
satig maliyetleri, isletmenin yasam seyrinde bulundugu asama, rakiplerine oranla
isletmenin kaynaklari, zaman, rakip lriinler, rakiplerin muhtemel hareket tarzlar1 ve
tepkileri gibi faktdrler agisindan degerlendirilerek secilmektedir(Ulgen ve Mirze, 2007,
5.200).

2.3.1.1. Bilyiime Stratejileri

Temel stratejilerden olan biiylime stratejilerini isletmenin gelisen pazardaki payini
arttirmasi veya mevut durumunu korumasi i¢in uygulamasi gerekmektedir. Giiclenmeyi

ve refah1 simgeleyen biiylime her zaman arzu edilen bir durumdur.

Isletmelerin hemen hemen hepsinde biiyiime istegi vardir. Gerek kiiresel rekabet
kosullarina uyum saglama ihtiyacindan, gerekse pazarin getirdigi yiikiimliiliiklerden
kaynaklansin, isletmeler biiyiime cabalar1 gosterirler. Isletmeleri biiyiimeye iten
nedenler arasinda, kiiresel diizeydeki isletmelerle rekabet edebilme, gelisen rekabet
ortaminin getirdigi belirsizlik ve bu belirsizligin neden oldugu tehditlerden korunma
ve/veya firsatlarindan yararlanma istegi, degisen tliketici davranigi ve son olarak
rakiplerin ileri teknoloji ve biiyiik sermayelerle piyasada faaliyet gdstermesi sayilabilir.

(Simsek, 2003,s.67-68.)
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Genel olarak biiyiime, isletmenin toplam varliklarmin degeri, isletmenin piyasadaki
degeri, toplam satis hacmi, isletmede toplam c¢alisan sayisi, orgiitsel karlilik derecesi,
yatirim ve Uretim hacmi degiskenlerinin bir ya da bir kaginda belli bir zaman araliginda

artma gostermesi olarak tanimlanabilir(Ozgiir, 2007, 5.40-41).
Isletme ici Biiyiime Stratejileri

Bu biiylime ¢esidinde isletmeler, mevcut faaliyetlerini gelistirerek biiylimeye caligirlar.
Ic bilyiimenin gerceklestirilmesinde genellikle isletmenin i¢ kaynaklarindan
faydalandig1 goriilmektedir. I¢ biiyiime siirecinde ihtiya¢ duyulan finansman kaynaklar
icinde oto finansman, bor¢lanma ve yeni sermaye bulma yontemlerinden bir veya

birkac1 kullanilabilir(Akgemci, 2007,5.240).

1. Biitiinlesme Stratejileri: Mevcut iiriin/pazar alaninda kalarak biiyiimeye dayali
stratejilere genel olarak biitiinlesme stratejileri adi verilir. Yatay ve dikey biitlinlesme

stratejileri olarak ikiye ayrilir(Dinger, 2007,5.205-206):

1.1. Yatay Biitiinlesme Stratejileri: Isletme, kendi pazari i¢inde niifuz ve etkililigini
arttirarak genisler. Bu tiir biiylime, isletmenin kendi cabalari ile olabilecegi gibi, ayn
alanda faaliyette bulunan baska isletmelerin satin alinmasi1 veya birlesme yoluyla da

gerceklestirilebilir. Bu konuda ti¢ degisik strateji vardir:

a) Pazara niifuz etme: Mevcut iiriinde herhangi bir degisiklik yapmadan, mevcut
pazarda daha ¢ok satis yapmaya yoOnelik bir stratejidir. Dogrudan satis arttirma
cabalarina dayanir. Boyle bir strateji; mevcut pazar doymamigsa, endiistri dali
biiyiirken rakiplerin pazar paylar diisliyorsa ve isletmenin {iretim kapasitesi yeterli ise

etkili bir sekilde uygulanabilir.

b) Uriin gelistirme: Mevcut iiriinlerde degisiklik yaparak satiglarmn arttirilmasina
yonelik stratejidir (David, 2003,s.166). Kalitesi, tadi, kokusu, tasarimi veya ambalaji

degistirilerek iiriin daha cazip hale getirilebilir.

¢) Pazar gelistirme: Bu stratejiyle amag, mevcut irilinler i¢in yeni miisteri gruplari
bulmaktir. Uriinii kullanmayanlarin tesvik edilmesi ve yeni bir fiyatlandirma politikasi

gecerli stratejik aracglardir(Taskiran, 2003,s.144).
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1.2. Dikey Biitiinlesme Stratejileri: Dikey biitiinlesme stratejileri, teknik zorunluluklar
ve maliyetlerin azaltilmasi saglanarak daha etkin bir rekabet ortamina kavusma olanag:
saglamasi, maliyetlerin azaltilmasi, kaynak saglanmasi veya {iretilen {iriinlerin satiginin

arttirllmasi ve benzeri nedenlerden dolay1 izlenmektedir(Sucu, 2012)

a) lleriye dogru dikey biitiinlesme: Isletme, kendi iiriinlerini tiiketen veya
kullananlara dogru ilerler. Bu strateji ile isletme kendi iirlinlerinin dagitimina yonelir
(Byars, 1987, 5.67). Boylece isletme dagiticilarin veya perakendecilerin sahipligini elde
eder veya bunlar iizerindeki kontroliinii arttirir(David, 2003,s.161).Yiyecek maddesi
iireten bir isletmenin perakende satis zinciri kurmasi 6rnek olarak gosterilebilir. Bu

stratejileri uygulayabilmek(Dinger, 2007,s.207);

Mevcut dagitim kanallar1 pahali veya isletmenin dagitim ihtiyacim

karsilayamiyor ise,

Dagiticilarin su andaki niteligi, isletmeye rekabet istiinliigii sunmada sinirl

kaliyorsa,

Isletme, biiyiiyen bir endiistri kolunda faaliyette bulunuyorsa,

Dagitim yapabilecek beseri ve finansal kaynaklar1 varsa,

Dagitict ve saticilarin kar orani yiiksekse, miimkiindiir.

b) Geriye dogru dikey biitiinlesme: Isletmenin iiretimden Onceki safhalara dogru
faaliyetlerini genisletmesiyle ortaya c¢ikar. Yani isletme boyle bir durumda kendi
kullandig1 bir hammadde veya malzemeyi liretmeye baslamaktadir. Eger bir igletme

(Dinger, 2007,s.208);

e Mevcut saticilarin fiyatlar yiiksekse veya isletmenin ihtiyaclarini karsilamada

yetersiz kaliyorsa,
e Saticilara kargi bir giivensizlik s6z konusu ise,
e Rakiplerin ¢cok sayida olmasina kars1 saticilar az ise,
e Isletmenin finansal ve beseri kaynaklar yeterli ise,

e Saticilarin kér oranlar ytiksekse,
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e [Ihtiyaclarim temin etmede cabukluk ©Onemliyse, geriye dogru dikey

biitlinlesme stratejilerini segebilir.

2. Cesitlendirme Stratejileri: Yeni bir {irlin/pazar alanma girerek biiylimeye dayali
stratejilere ¢esitlendirme adi verilir. Bu stratejiler tek yonlii ve ¢ok yonlii olmak iizere

baslica iki grupta incelenebilir(Dinger, 2007, s.208-210):

2.1. Tek Yonlii Cesitlendirme: Isletmenin biitiin dikkatini ve kaynaklarin1 sadece bir is
hattina yoneltmesiyle ilgilidir. Esas yogunluk pazarda hakim olduklari bir {iriin {izerinde
olmakla birlikte, portfoylerine benzer nitelikte ve birbirleriyle ilgili bir¢ok {irlin/pazari
dahil edebilirler. Bagka bir ifadeyle tek yonlii cesitlendirme stratejilerinde; a) ya
mevcut teknolojiyi kullanan tirlinlerle yeni pazarlara girerek pazar lizerinde yogunlasilir,
b) ya da yeni teknolojilere dayali yeni firiinlerle mevcut pazara girilerek {irlinler

tizerinde yogunlasilir.
a) Pazar cesitlendirme: Mevcut {iriinlerle yeni pazar arama ¢abalarini kapsar.

b) Uriin cesitlendirme: Bu stratejide ise, mevcut pazarlara yeni teknolojilere dayali
yeni iriinler sunulur. Otomobil iireticisi bir firmanin, karavan imal etmeye baslamasi

bu stratejiye drnek verilebilir.

2.2. Cok Yonlii Cesitlendirme: Tamamen yeni pazarlarda yeni {irlinlerle faaliyete
gecme stratejisidir. Bu stratejide isletmeler faaliyetlerini birbirleriyle ilgili olmayan
birden fazla is alanina yaygmlastirir. Ornegin otomobil iireticisi bir isletmenin ilag veya

petro-kimya alaninda faaliyete gegmesi gibi. Cok yonlii ¢esitlendirme stratejileri;
e Mevcut endiistri dalinda karlilik ve satiglar diisiiyorsa,

e Yeni bir endiistri dalinda faaliyet yapabilecek kadar finansal ve beseri kaynak

mevcutsa,

e Isletme i¢in yeni yatirim alanlarinda firsat ¢ikmissa veya baska bir isletmeyi

satin alma imkan1 dogmussa,
e Belirli bir yonde yogunlagmay1 onleyecek yasal engellemeler varsa,

e lsletmenin birikmis fonlar1 varsa ve yeni yatirimlarla eskisi arasinda olumlu

sinerjiler olacaksa, uygulanabilir.
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Isletme Dis1 Biiyiime Stratejileri

Isletmelerin kendi i¢ imkanlar1 disinda diger baska isletmelerle birleserek veya cesitli
anlagmalar yoluyla faaliyette bulunmalar1 dis biiyiime kapsaminda incelenmektedir(

Koger, 2007,5.96).

1. Birlesme Stratejisi: Birlesme, iki veya daha fazla isletmenin tiim kaynaklarimi bir
araya getirerek hukuki varliklarim1 kaybetmeleri ve ortaya yeni bir isletme olarak
cikmalar1 = stratejisidir. Isletmeleri birlesmeye yonelten baslica nedenler sunlar

olabilir(Ozg¢am, 2007, 5.93):
e lsletmenin degerini arttirmak,
e Biiyiik 6l¢ekli olmanin olumlu sonuglarindan yararlanmak,

e Elde edilecek kaynaklarla faaliyetleri yeniden diizenlemek ve daha verimli

hale getirmek.

2. Satin Alma Stratejisi: Isletme, yeni bir pazara girmek veya mevcut pazarda
etkinligini arttirmak amaciyla tatmin edici bir sekilde ¢alisamayan bir baska isletmeyi
kendi biinyesine katar. Birlesme stratejisinde biitiin isletmeler hukuki varliklarin
kaybederek yeni bir isletme olarak ortaya cikarken, satin alma stratejisinde diger
isletmeler satin alan igletmenin kimligine biiriinmektedir. Satin alan isletmeyi bu tiir bir

stratejiyi segmeye yonelten nedenler asagidaki gibi 6zetlenebilir(Ozgam, 2007, 5.93-94):

e Isletmenin piyasa degerini yiikseltmek ve dolayisiyla hisse senedi fiyatlarinda

artis saglamak,
e Isletmenin bilyiime oranini daha ¢ok ve ¢abuk arttirmak,
e  Uriin hattim1 dengelemek veya tamamlamak,
e Rakip sayisini azaltmak,
e Isletme i¢in gerekli kaynaklar1 daha hizli bir sekilde ele gegirmek,

e Satin alman isletmenin ge¢misteki zararlarini vergiden diiserek mevcut ve

olas1 net kazanglari arttirmak,

e Sinerjiden dogacak verimliligi ve karlilig1 gézetmek.
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3. Isbirligi Stratejileri: Isletmelerin biiyiiyebilmesinde bir diger yol, baska isletmelerle
isbirligine gitmesidir. Belirli bir amaci tek basina gerceklestiremeyecegini anlayan
isletmeler, bazen baskalariyla ortak hareket ederek veya onlara belirli ihtiyaglarini
karsilatarak ihtiya¢ duydugu kaynak ve yardimlar1 temin edebilir(Taskiran, 2003,s.149).
Isbirligi uygulamalar1 cesitli sekillerde gergeklestirilebilir. Bunlar; farkli uzmanliklari
olan sirketlerin ortak yatirimlariyla, fason iiretimle, belirli bir 6deme karsiligindaki
lisans anlasmalariyla veya bagka bir isletmeye acentelik veya satis yetkisi vererek

gerceklesmektedir.
2.3.1.2. Durgun Biiyiime (Degismeme) Stratejileri

Bir isletmenin izledigi strateji asagidaki nedenlerden dolayr durgun biiyiime stratejisi

olarak nitelendirilmektedir (Eren, 2005,s.232-233):

e Isletme ayni1 veya benzer amaclari izlemeye devam etmekte, gegmiste oldugu

gibi yine her y1l ayni oranda biiytimesini stirdiirmektedir.

e (evresine ayni veya benzer mal ve hizmetler sunmaya devam etmekte ve

herhangi bir degisiklik yapmamaktadir.

e Temel stratejik kararlari, islevsel yavas biliylimeyi silirdiirme konusunda

yogunlagmistir.

Durgun biiyiime stratejisinde kararli veya dengeli bir gidis vardir. isletme yildan yila
faaliyetlerini fazla riske girmeksizin genisletmektedir. Uriin ve hizmetlerde, dagitim
kanallarinda, liretim kapasitesinde ¢ok az 6l¢iide ana fonksiyonel degisimler olmaktadir.
Etkili bir durgun biiylime stratejisinde, isletme kaynaklarini halihazirda stirdiirdiigi
faaliyetlerine tahsis etmekte veya hizli rekabet avantaj1 saglayabilmek icin dar bir iiriin

ve Pazar kismi lizerine odaklastirmaktadir(Eren, 2005,s.233).

Isletmelerin durgun biiyiime stratejilerini segmelerinin nedenleri sunlar olabilir.

(Taskiran, 2003,s.151):

e Isletmenin ge¢mis basarilarini tatmin edici bulmasi ve bunlari biraz

gelistirerek devam etmeyi yeterli gormesi,
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e Isletmenin riskinin arttirilmak istenmemesi veya beklenen karlarin

cesitlendirme yoluyla elde edilemeyeceginin 6ngoriilmesi,
e Endistri kolunda hizli bir degismenin olmamasi,

e Isletmenin saldirgan biiyiime politikalarini takip edecek beceri ve

kaynaklardan yoksun olmasidir.

Baslica durgun biiyiime stratejileri sunlardir(Dinger, 2007,s.222-224; Eren, 2005,s.234-
236):

1. Durumunu Koruma ve Endiistri Dali Kadar Biiyiime: Bu strateji, isletmenin
faaliyette bulundugu endiistri dalinin biiylimesi oraninda yatirim yaparak pazarin
bliylimesine ayak uydurma stratejisidir. Belirlenen amaglar, genellikle endiistrinin
biliyiime ortalamasinin aynisi1 veya biraz altindadir. Boylece isletme, pazar payr ve

rekabet tistiinliigii bagkalarinin eline gegmeden durumunu korumus olacaktir.

2. Kar veya Harmanlama Stratejisi: Bir isletmenin veya stratejik is biriminin temel
amaci nakit yaratma oldugu zaman, izlenecek strateji de kar veya harmanlama stratejisi
olmaktadir. Bu stratejiye ayn1 zamanda son oyun stratejisi adi verilmektedir. Ciinki
birgok isletme endiistriyi terk edip faaliyetlerine son verirken, isletme son kozunu
oynayarak dikkatli bir irlin yonetimi ile kar saglamayi beklemektedir. Bu gibi
kosullarda, son kozlarini oynayan isletmeler, endiistri dali elverisli ise, pazar kismina
hakim olurlar ve rakiplere nazaran pazar kismin ellerinde tutarlar. Endiistri dali uygun
degilse, karsiz faaliyet birimlerini birakirlar, bazi varliklarini veya isletmenin
hisselerini satarak gelecekte ugrayacaklart kayiplari zamaninda harekete gecerek

azaltmis olurlar.

3. Fasilah Biiyiime Stratejisi: Bu strateji, biiylime potansiyeli olan isletmelerin
uyguladiklari bir tercihtir. Isletme, belirli bir siire biiyiime stratejisini takip eder, daha
sonra gelismeyi durdurur. Kendine geldikten ve dengesini kurduktan sonra tekrar
biiyiimeye yonelir. Isletme durgunluk déneminde kendini toparlamaya ¢alisir ve bu

arada verimliligi arttirmak i¢in ¢aba harcar.

4. Destekli Biiyiime Stratejileri: Durgun biiyiime seklinde dontisiim olarak ifade

edilen bu stratejinin secim nedeni gelecekte cevresel kosullarin biliylime gelisme
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stratejisini izlemeye imkan vermemesidir. Isletmeler uzun émiirlii sosyal organizmalar
olduguna gore, gelecegi diisinmek ve yasamak icin gerekli karar ve tedbirleri almak
zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir. Bu destegi ise, ancak kaynaklar1 dengeli bir sekilde
kullanarak ~ mevcut olan  biiylime  stratejisini  durgunlastirmak  suretiyle

saglayabileceklerdir.
2.3.1.3. Tasarruf Stratejileri

Tasarruf stratejileri, yogun ve olumsuz etki yapan dis cevre baskilar1 karsisinda
isletmenin, faaliyetlerini verimliligini artiracak ¢abalar iizerine yoneltmesiyle ilgilidir.
Genellikle ekonomik durgunluk ve isletmenin ekonomik durumunun kotiilestigi
durumlarda uygulanir. Bu stratejiler; olumsuz durumlar atlatilinca diger stratejilerin
uygulanmasi icin daha ¢ok kisa donem siiresince uygulanir. Verimliligin maksimum
diizeye c¢ikarilabilmesi icin belli bashh isler arasinda giderlerin azaltilmasi
gerekmektedir. Cogu strateji uzmani, bu tiir stratejiyi uygulamaktan hoslanmaz. Ciinkii
bu stratejinin basarisizhig1 simgeledigini diisiiniirler. Isletme yoneticileri buna ragmen
bazi nedenlerden dolayi, hoslanmadiklar1 bu stratejileri uygulamak zorunda

kalirlar(Koger, 2007,s.107).
Bir isletme su durumlarda tasarruf stratejilerini se¢gmelidir(Dinger, 2007,s.224);

e Ayirt edici rekabet Ustiinliigli olmasina ragmen, amaglarin1 gergeklestirmede

basarisiz kaliyorsa,
e Mevcut sanayi dalinda en zayif rakiplerden biri gibi goriiliiyorsa,

e Etkili olamama, diisiik karlilik ve moral bozuklugu gibi sebeplerle

hissedarlarin, basarinin arttirilmasi yoniinde baskisi varsa,

e Dis firsatlar1 degerlendirme, tehditleri asgariye indirme, isletmenin
istlinliiklerini kullanma ve zayifliklarimin etkisini azaltma gibi konularda

basarisiz kaliyorsa,

e Hizli ve 6nemli bir oranda biiylimiisse ve isletme i¢cinde yeniden orgiitlenmeye

ihtiya¢ duyuluyorsa,

Tasarruf stratejilerini kendi i¢inde dort ana baslikta toplayabiliriz (Eren, 2005,s.237):
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1. Etrafina Bakma Stratejileri: Bu strateji, mevcut cevresel baskilar ve kosullar
altinda  isletme  faaliyetlerinin  verimlili§ini  saglayacak  ¢abalar  iizerine
yogunlagsmaktadir. Tiim ekonomide veya isletmenin faaliyette bulundugu endiistride
gerileme, talepte azalmalar veya durgunluk oldugu zaman isletme, tasarruf stratejileri
arasindan Once etrafina bakma stratejisini izler. Bu stratejide izlenen temel yaklagimlar

ve uygulanan faaliyetler sunlardir (Eren, 2005,s.238):

Maliyetlerde azaltma yoluna gitme: Emeklilik veya isten ¢ikarma yoluyla personeli
azaltma, zorunlu olmayan tamir ve bakim masraflarin1 kaldirma, kirtasiye ve seyahat
giderlerini azaltma, bazi arag ve geregleri satin alma yerine kiralama, yenilik yapma

cabalarindan vazge¢me gibi 6nlemler alinabilir.

Gelirleri arttirma onlemleri: Alacak ve stoklarin devir hizin1 arttirma, siki envanter
kontrolii uygulama, giderleri arttirmaksizin daha etkili reklam ve satig gelistirme

onlemleriyle satiglar1 ve karliligi arttirma ¢abalar1 bu grupta ele alinabilir.

Varliklar1 azaltma énlemleri: Isletme faaliyetlerine katkis1 bulunmayan bina, arsa,
makine ve techizat satisa ¢ikarilir, verimsiz ve ekonomik Omriinii doldurmus
yatirimlara son verilir. Boylece bir taraftan nakit saglanirken, diger taraftan amortisman

giderlerinden tasarruf edilir.

Orgiitsel degisme: Orgiitsel degisme, orgiitiin cesitli alt sistemlerinde ve bunlar
arasindaki iliskilerde olusabilecek her tiirli degisikligi ifade eder. Etrafina bakma
stratejisinde en ¢ok kullanilan orgilitsel degisme tekniklerinden biri, kilit mevkilere yeni
yoneticiler getirmek veya mevcut yoneticilerin yerini degistirmektir(Taskiran,

2003,5.154).

2. Tecrit Etme (Ayirma) Stratejisi: Bu strateji, isletmenin herhangi bir stratejik is
biriminin satilmasi veya faaliyetinin durdurulmasi ile ilgilidir. Bazen bir stratejik is
birimi tamamen kapatilamaz ama onun alt kisimlarindan birinin faaliyetine son verilir.
Eger etrafina bakma stratejisi sorunu ¢dzemiyorsa bu stratejinin uygulamaya konularak
beklenenin elde edilmesine ¢alisilir. Bu stratejiyi uygulama nedenlerini asagidaki gibi

aciklayabiliriz(Eren, 2005,s.239);

e Satig artislarinda durgunluk ile beklenen karhilik icin gerekli satis hacmine

erisme imkansizligi,
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e Diger stratejik is birimlerinin karlarindan daha az karlhilik ve isletmenin

girebilecegi daha iyi yatirim segeneklerinin varligi,

e Teknolojik gelisme ve yeniliklerin igletmenin sahip oldugu yatirimin

giiclinden daha fazla kaynaklar gerektirmesi,
e Yasal baskilar ve anti trost egilimlerin isletmeyi zorlamasi,

e Isletmeler arasi birlesmelerden sonra bazi stratejik is birimlerinin yeni

olusuma uygunluk saglayamamasi.

3. Son Verme Stratejisi: Sadece bir tek stratejik is birimi degil, isletmenin tamamini
satma veya kapama konulari ile ilgilidir(Thompson ve Strickland, 1978,5.81). Birgok
isletme yoneticisi, bu stratejiyi en az tercih edilen bir alternatif olarak
degerlendirmektedir. Bu alternatif su hallerde se¢im konusu olmaktadir(Glueck, 1980:

227);

e Eger iflas etmekten baska secenek yoksa isletmeyi satmak daha mantikli

olmaktadir.

e (Calisan firmanin hissedara sagladigi yararlar, son verme suretiyle elde
edilecek parasal sonuglardan daha kotiiye son verme stratejisi daha cazip

gelecektir.

4. Mahkiim Olma Stratejisi: Bir isletme iirlin veya hizmet satiglarinin %75’inden
fazlasimi tek bir miisteriye satiyorsa veya miisteri bagimsiz bir isletme tarafindan normal
olarak yapilmasi gereken fonksiyonlarin bir kismini iistlenmisgse bu isletme miisteriye

mahk(m bir strateji izliyor denebilir(Glueck, 1980,s.228).
2.3.1.4. Karma Stratejiler

Zorlu piyasa kosullarinda isletmeler aym1 anda fakli stratejileri uygulamak
zorundadirlar. Ornegin biiyiime stratejisinin yan1 sira maliyet liderligi stratejisini de
uygulamas1 gerekmektedir. Her ne kadar bazi stratejiler uygulama noktasinda
birbirleriyle ters diisiiyor olsalar bile isletmenin karma bir strateji belirleyerek optimum

fayday1 saglayacak sistemi kurmasi gerekmektedir.
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Isletme eger bir tek iiriin veya hizmet cinsi ile bir pazarda faaliyette bulunuyorsa
yukarida soziinii ettigimiz stratejik alternatiflerden birini agik bir bicimde uygulamaya
koyabilecektir. Ama bazen uygulamalarinda degisik stratejik alternatiflerin izleri veya
ayni anda iki veya daha fazla segenegi takip etme durumu goriilebilecektir(Eren,

2005,s.242).

Ornegin, isletmenin bir is biriminde kiiciilme stratejisi uygulanirken baska bir is
biriminde bilyiime stratejisi uygulanabilir. Isletme mevcut mal ve hizmetlerinden
bazilarinin liretiminden gegici veya siirekli olarak vazgecerken, bazi yeni mal veya
hizmetleri faaliyet konusuna ekleyebilir. Baz1 pazarlarda faaliyetlerini azaltirken yeni
pazarlara girebilir. Isletme, iiretim ve operasyon faaliyetlerinden bazilarin1 gecici veya
stirekli olarak terk ederken, baska bir iiretim faaliyetini isletme i¢inde yapmaya
baslayabilir. Kisaca, degisik is birimlerinde ayn1 anda veya ardi ardina farkl stratejiler

uygulanabilir(Ulgen ve Mirze, 2007,5.206).

Isletme veya isletmenin her bir stratejik is birimi i¢in uygulanan stratejiler zaman i¢inde
degismektedir. Birkac yi1l once biliylime stratejilerinden biri uygulanan bir stratejik is
birimi i¢in simdi durgun biiyiime stratejilerinden biri, birka¢ yil sonra da bir tasarruf
stratejisi uygulanabilir. Su halde, isletmelerde ¢ogu kez uygulanan stratejiler karmadir,
diger bir deyisle ayn1 anda iki veya daha faza stratejik alternatif uygulanirken, zaman

icinde uygulanan stratejiler de degismektedir(Eren, 2005,s.243).
2.3.1.5. Rekabet Stratejileri

Isletmelerin i¢inde bulundugu yogun rekabet ortaminda ne sekilde hareket etmeleri ve
rekabet Ustlinliiglinii saglayabilmek i¢in ne tiir adimlar atmalar1 gerektigi biiyilk dnem
tasimaktadir. Iste bu durumda rekabet stratejileri isletmelere rakipleri karsisindaki

konumlarini belirlemelerine yardimci olmaktadir(Sucu, 2010,s.106).

Isletmelerin rekabet stratejileri uygulamalarini ortaya koyan en temel siniflandirma
Porter’a aittir. Porter’a gore; isletmeler oncelikle karliliklar: lizerinde rol oynayan bes
giicii (rekabetin siddeti, misterilerin giicli, tedarikg¢ilerin giicli, ikame {iriinler ve
potansiyel rakipler) incelemeli; daha sonra ortalamanin {izerinde karlilik saglayacak

farklilastirma, maliyet liderligi ve/veya odaklanma stratejilerinden birini se¢melidirler.
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Bu stratejiler, isletmenin kendi pazar alaninda rakiplerinden daha iyi olmasini

saglayacak genel rekabet 6zelliklerini tanimlamaktadir(Arici, 2006, s.737)

M.Porter rekabet Ustlinligii i¢in, rakipleri karsisinda zayif ve giiclii yonleri bulunan bir
isletmenin, iic sekilde rekabet {stlinliigiine sahip olabilecegi belirtmektedir. Bu
stratejiler; Diislik maliyet, farklilasma ve odaklanmadir. Porter bunlara kapsamli rekabet
stratejileri adin1 vermektedir. Burada kapsam (generic) kavramiyla, isletmenin kendi
pazar alaninda rakiplerinden daha iyi olmasimi saglayacak genel rekabet ozellikleri

kastedilmektedir(Dinger, 2007,s.198).

Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet liderligi stratejisi, bir isletmenin maliyetlerini disiirerek icinde bulundugu
endistride diisiik maliyetli bir konuma sahip olmasiyla isletmenin rakiplerine karsi
iistlinliik elde edecegini ongoren bir strateji modelidir. Maliyet liderligini elde etmek
icin isletmeler verimli ve etkin tesisler kurmak, deneyimlerden kaynaklanan maliyet
azalislarim1 saglamak ve genel olarak giderleri ve maliyetleri siki kontrol etmek

zorundadirlar(Akgemci, 2008,s.181).

Diisiik maliyetli bir konuma sahip olmak firmaya sektor ortalamasinin iistiinde getiriler
saglar. Maliyet konumu, firmaya rakipleri karsisinda bir savunma saglar; cilinkii diisiik
maliyetler, rakipleri rekabet sonucu karlarinit kaybettikten sonra bile, firmanin hala
getiriler elde edebilecegi anlamina gelir. Diisiik maliyetlilik konumu, firmay:1 giiclii
alicilara kars1 korur, firmaya girdi maliyetlerindeki artisla basa ¢ikabilmede daha fazla
esneklik kazandirarak giiclii tedarikg¢iler karsisinda bir savunma saglar, sektore yeni
girecek firmalar igin girig engeli saglar ve ikame {iriinler karsisinda firmanin sektordeki
rakiplerine gore avantaj saglamasina yol acar. Dolayisiyla diisiik maliyetli bir konum

firmay1 tiim bes rekabet giiciine kars1 korur(Porter, 2003,s.45).

Toplam maliyet liderliginin bazi1 riskleri de vardir. Bu riskler sunlardir(Porter,

2003,s.56);

e Gecmiste yapilan yatirimlar1 veya dgrenilenleri gecersiz hale getiren

teknolojik degisiklikler,

e Sektore yeni veya sonradan girenlerin, taklit yoluyla veya ¢ok iyi tesislere

yatirim yapabilme becerileri yoluyla isi diisiik maliyetle 6grenmeleri,
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e Dikkatin maliyete yogunlasmis olmasi nedeniyle gerekli iiriin veya pazarlama

degisikliklerinin goriilememesi,

e Firmanin, rakiplerin marka imajini dengelemek icin fiyat degisimini veya
diger farklilastirma yaklagimlarini uygulayabilme becerisini daraltacak bir

maliyet enflasyonu.

Farkhlastirma Stratejisi

Farklilagsma stratejisi, olusturulan iirlin ya da hizmetin tiim endiistri i¢inde “benzersiz”
olarak goriilmesi esasina dayanan bir stratejidir. Bu noktada 6nem verilecek unsurlar,
marka imaj1, lisansh teknoloji, 6zel nitelikler, giliglii bir dagitim kanali ve mevcut

endiistri i¢inde farklilik saglayabilecek diger 6zelliklerdir(Tiirk, 2004, s.6).

Ikinci strateji, firmanin sundugu mal veya hizmeti farklilagtirarak tiim sektdrde essiz ve
ayricalikli - kilmaktir. Farklilastirma yapan firmalar irilinlerini  farklilagtirarak
miisterilerinin olusan fark fiyati 6demeye razi olmalarini hedefler. S6z konusu fark
fiyat1, o sektdrde maliyet lideri isletmenin fiyatindan kuskusuz daha yiiksektir. Fakat
misteriler satin aldiklari iiriiniin bu fazla fiyati 6demeye degecegine inanirlar(Cigek,

2003,s.123).

Farklilastirma stratejisi, eger gerceklestirilebilirse, sektorde ortalamanin istiinde bir
kazang saglar ve bes rekabet giiciiyle basa ¢ikabilmek i¢in isletmelere savunulabilir bir
konum yaratir. Marka sadakatine dayali olarak miisterilerde fiyatlara karsi distik
hassasiyet olur ve bu durum rekabet hamlesine karsi koruma saglar. Farklilastirma
sebebiyle olusan miisteri sadakati ve benzersizligin listesinden gelme zorunlulugu yeni
rakiplere giris engelleri yaratir. Tedarikgilerin giiciiyle basa ¢ikabilecek yiiksek marjlar
yaratir ve alicilarin giicii, karsilastirma yapabilecekleri segeneklerden yoksun olduklari
ve bu nedenle fiyatlara kars1 daha az hassas olduklar1 i¢in azalir. Miisteri sadakati elde
etmek i¢in kendini farklilagtiran firma, ikame tirlinler karsisinda rakiplerine gére daha

iyi korunur(Porter, 2003,s.47).
e Farklilastirma stratejisinin de baz1 riskleri vardir(Porter, 2003,s.57):

e Diisilk maliyetli rakiplerle kendini farklilagtirmis firma arasindaki maliyet
farklilig1 o kadar artar ki, farklilastirma, marka sadakatini koruyamayacak hale

gelir. Boylece alicilar, maliyetten biiyiilk miktarlarda tasarruf edebilmek igin
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farklilagtirillmis firmanin baz1 6zelliklerini, hizmetlerini veya imajini satin

almaktan vazgecerler,

e Alicilarin farklilagtirma etkenine ihtiyact azalir. Bu durum, alicilar daha

karmasik hale geldik¢e ortaya ¢ikar,

e Taklit, algilanan farklilastirmay1 daraltir. Bu, sektorler olgunlastik¢a ortaya

¢ikan yaygin bir durumdur.
Odaklanma Stratejisi

Rekabet stratejilerinden {iglinciisii olan odaklanma stratejisi, tiiketici odakli ve genis bir
tabana yayilarak uygulanan maliyet liderligi ve farklilastirma stratejilerinden farkli
olarak daha dar ve sinirlandirilmis pazar boliimlerine yogunlasarak uygulanmaktadir.
Baska bir deyisle, odaklanma pazarin bir boliimiine, belirli bir tiiketici grubuna veya

tiretim hattinin bir boltimiine hitap eder(Cetinkaya, 2006, s.60).
Odaklanma stratejisinin icerdigi riskler asagida belirtildigi gibidir(Porter, 2003,s.58):

e QGenis iriin yelpazesi olan rakiplerle odaklanmis firma arasindaki maliyet
farkliliginin, dar bir hedefe hizmet vermenin maliyet avantajlarin1 ortadan
kaldiracak veya odaklanmayla ulasilan farklilagtirmayr dengeleyecek kadar

genislemesi,

e Stratejik hedefle pazar arasindaki mal veya hizmetlerdeki farkliliklarin

daralmasi,

e Rakipler, stratejik hedefin igerisinde alt pazarlar bulurlar ve odaklananin

odagini disarida birakirlar.
2.3.1. Strateji Secimi

Isletmenin i¢ ve dis ¢evre unsurlarinin analizi yapildiktan sonra durum belirleme
matrisleriyle dig ¢evresinin yaratabilecegi firsat ve tehditler ile igletmenin sahip oldugu
kaynak ve yetenekleri degerlendirilerek istiinliik ve zayifliklarinin da belirlenmesinin
ardindan artik isletmenin gelecegi icin olumlu sonuclar dogurmasi beklenilen

stratejilerin belirlenmesi agamasina gelinmistir(Sucu, 2010,s.100).
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Bu asamada sirketin misyonu, hedef ve stratejileri belirlenmekte ve faaliyetlerde
izlenecek politikalar gelistirilmektedir. Alternatif stratejilerin ortaya ¢ikmasi ve stratejik
hedeflere en iyi sekilde ulasilmasini saglayacak olanlarin secilmesi igin sirketin
misyonu, vizyonu, hedefleri, politikalar1 ve i¢-dis cevre hakkindaki bilgilerin dikkate

alinmasi1 gerekmektedir(Efil,2006, s.256).

Bu asamada; karar alici, alternatif stratejileri degerler ve en uygun stratejiyi secer.
Strateji se¢imi igletme icin kritik bir karar noktasi olusturmaktadir. Yanlis bir se¢im
isletmeyi zor duruma diisiirecegi gibi, varligin1 bile tehlikeye sokabilir. Bu yiizden
alternatifler degerlendirilirken; isletmenin mevcut yapisi, kaynaklarinin etkinligi ile
cevresel faktorlerin olasi tepkileri gbz oniinde tutularak bir se¢cim yapilmalidir. Bundan
baska, stratejinin orgiit kiiltlirline uygunlugu, rekabet¢i 6zellik tasiyip tasimadigr ve

esnekligi strateji seciminde dikkate alinmas1 gereken noktalardir(Ozgam, 2007,s.102).
2.3.1.1. Strateji Seciminde Portfoy Analizi

Belirli bir duruma uygun 6zel bir strateji segme teknigi bulunmamakla birlikte, hem
sitket hem isletme ve hem de fonksiyonel stratejilerin analizinde genel anlamda
kullanilabilecek birgok teknik gelistirilmistir. Bu tekniklerin biiylik bir bolimii,
isletmenin her bir mamuliinii pazar payr ve biiylime hiz1 kriterleriyle olgerek karar

vermeye yonelik portfoylerin hazirlanmasina dayanmaktadir(Dinger, 2007,5.268).

Portfdy analizi, “yatirimlarini ¢esitlendirmis bir ana sirketin isletme ve/veya stratejik is
birimi olarak mevcut yatirimlarimi kullanilan ¢esitli Olciilere gore degerlendirme,
bunlarin gelecekte saglayacaklar1 yarar ve olanaklar1 tahmin etme, nihayet bu
degerlemeden hareket ederek igletmenin elindeki kaynaklarin tahsisinde yol gosterme

amaciyla yapilan analitik bir tekniktir(Eren, 2005,s.289)

Stratejik yonetim alaninda stratejilerin belirlenmesinde ¢ok yaygin olarak kullanilan
portfoy matrisleri ile bir isletmenin piyasada nasil bir strateji izlemesi ve yatirimlarini
hangi alanlarda yogunlastirmasi gerektigi konular1 hakkinda analizler yapilir. Giderek
artan rekabete dayali piyasa kosullarinda rakiplerin durumunu ¢ok iyi bir sekilde
degerlendirmek ve izlemek i¢in portfdy analizi uygun bir stratejik yoOnetim

aracidir(Akgemci, 2008,s.9).
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2.4. Stratejilerin Uygulanmasi

Isletmelerde stratejik yonetimin oneli bir evresi olan stratejik analizin ardindan,
stratejiler gbzden gegirilir ve alternatifler arasindan se¢im yapilarak stratejiler belirlenir.

Bu noktadan sonra stratejilerin uygulanmasi agamasina gelinmistir.

Stratejinin uygulanma sathasina gelince, burada uygulama i¢in gerekli organizasyon
yapist, yillik uygulama programlari ve bunlara uygun kaynak dagilimlari, biitce
olusturma, prosediirler yeni stratejiye uygun liderler ve yoneticilerin atanmasi ile
stratejilerin - uygulanma sonuglarmin  degerlendirilmesi ve kontrolii islemleri

yiirlitiilmektedir(Eren, 2005,s.385).

Stratejik uygulama siirecinde isletmeler; yeni bir misyon taniminin yapilmasi ve
amaglarin yeniden belirlenmesi, stratejilere uygun Orgilitsel yapmin kurulmasi ve her
tiirli isletme kaynaklarinin ve sistemlerin harekete gegirilmesi, kurulan o6rgiitsel yapida
gorev yapacak, stratejileri gelistirebilecek nitelikte insan kaynaklarinin se¢imi, atanmast
ve egitimi ve strateji uygulamalar1 gerceklestirebilecek nitelikte yonetim bigimlerinin,
uygun liderlerin tayini ve uygun Orgiitsel iklimin hazirlanmasi konularma

odaklamrlar(Ulgen ve Mirze, 2007,s.72).
2.4.1. Strateji ve Orgiit Yapisi

Her strateji bir orgiit icinde uygulanir. Bu nedenle isletmelerde yapi ile strateji arasinda
cok siki bir bagimlilik bulunmaktadir. Genellikle yap1, stratejiyi takip eder ve isletmeler
stratejilere uyumlu olarak yapilandirilirlar. Bunun i¢in kullanilan 6rgiit yapisi (islevsel
veya lirlin esasina gore boliimleme gibi), merkezilesme veya addemi merkezilesme
derecesi, yoneticilerin yetki ve sorumluluklar1 secilen stratejiye gore diizenlenmelidir.
Stratejiyi gerceklestirmeye uygun olmayan yapilar, Orgiit i¢i catigmalarin, maliyet

yiiksekligi ve verimsizligin kaynagini olusturur(Dinger, 2007,s.44).

Stratejik yOnetimin uygulanmasinda birinci evreyi, rasyonel bir orgiit yapisinin
kurulmast olusturur. Orgiit stratejisiz, strateji de drgiitsiiz olamaz. Olusturulan drgiitsel
yapi, Orgiitlin stratejisi ile orantili olmalidir. Zira stratejiye uygun biiyiikliikte
olusturulmayan orgiitsel yapi, faaliyetlerin yiiriitilmesinde yetersiz kalacagindan hedefe
ulagilamayacaktir. Buna benzer bir sekilde, stratejik yonetimle orantili olmayan asiri

derecede biiyiik bir orgiitsel yap1 da gerek maliyetlerin artmasina, gerekse gorev, yetki
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ve sorumluluk karmasasina ve biirokratik islemlerin uzamasina neden olacagindan
olumsuz sonucglara yol agacaktir. Stratejik yOnetimin uygulanmasinda, personelin
mekanik olarak goriilmemesi ve bu realite ¢ercevesinde ikna edilmesi Onem
tasimaktadir. Gergekten de insanlarda yeni yontemlerin uygulanmast baglaminda var
olan tereddiit, yerini ve Onemini kaybetme korkusu ve kendine O&zgiiveninin
bulunmamasi gibi nedenlerle yasanacak olan sikintilarin, c¢alisanlarin isin igine
katilmasi suretiyle ortadan kaldirilmasi miimkiindiir. Bu noktada stratejik yonetimin bir
kurumda uygulanmasi sirasinda stratejik yonetim gruplarinin olusturulmas: gerekli

olabilir(Séyler, 2007,s.113).
2.4.2. Strateji ve Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii, orgiit iiyelerinin paylastiklar1 anahtar degerler, standartlar, normlar,
inanclar ve anlayislar toplamini ifade eder. Orgiit kiiltiirii, drgiitiin cevrede taninmasini,
degerini, toplumsal standartlarini, diger orgiit ve bireylerle iliski bigimlerini ve
diizeylerini yansitir. Bu yonii ile orgiit kiiltiirii, orgiitii topluma baglayan, onun toplum
icinde yerini, Oonemini ve basarisini belirleyen en 6nemli araclardan biridir(Eren,

2005,5.427).

Orgiit kiiltiirii, bir orgiitiin icindeki insanlarm davranislarini ydnlendiren normlar,
davraniglar, degerler, inanglar ve aliskanliklar sistemi olarak tanimlanabilir(Dinger,

2007,5.334).

Olusturulan stratejilerin basarili bir sekilde uygulanabilmesinde onemli etkileri olan
faktorlerden biri orgilit kiltiiriidiir. Schein tarafindan “bir grubun dis uyum ve ig
entegrasyon problemlerini ¢ozmek ve yeni liyelerin de s6z konusu problemleri dogru bir
sekilde algilamalari, diisiinmeleri ve hissetmelerini O6gretebilmek igin gelistirdigi,
olusturdugu temel varsayimlar” olarak tanimlanan oOrglit kiiltliri, organizasyonun
olusturulan ¢evresi, yapisi, teknolojisi, ofis diizeni, goriilebilir ve duyulabilir davranig

kaliplar gibi cesitli diizeylerde analiz edilebilir(Schein, 1984,s.3).
2.4.3. Stratejik Liderlik

Liderlik belirli sartlar altinda belirli kisisel ve grup amaglarin1 gergeklestirmek icin bir

kimsenin baskalarinin faaliyetlerini etkileme ve yonlendirme stireci iken; lider grup
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iyelerini bir amaca yonelik glideleyen ve grup amaclart dogrultusunda etkileyen ve

yonlendiren kisidir(Akgemci,2008,s.512).

Liderligin daha karmasik ve spesifik bir tipi olan stratejik lider ise; gelecegi gorebilme,
vizyon yaratabilme, esnek olabilme ve calisanlar1 giiclendirebilme, belirsizliklerle bas
edebilme, bagkalarinin duygu, diistince ve davraniglarint anlamli ve olumlu
etkileyebilme, insan kaynaklarint etkili yonetebilme, paydaslarla 1iyi iliskiler
kurabilme, kendi paradigmalarini ve yeteneklerini siirekli sorgulama ve gelistirebilme
ve cevresel kosullara uygun cesur kararlar alabilme yetenekleri araciligr ile gerektigi
zamanlarda stratejik degisimleri yapabilen kisidir. Etkili bir stratejik lider, s6z konusu
faaliyetleri yaparken, ayni zamanda c¢alistigt diger kisilerin duygu, diislince ve
davramiglarini anlamli bir bigimde etkileyebilme &zelligine sahiptir(Ulgen ve Mirze,

2007,s.374-375).

Liderlik, stratejilerin uygulanmasinda 6nemli bir role sahiptir. Etkin bir liderlik i¢in
liderin sahip olmas1 gereken bazi niteliklerden s6z etmek gerekir. Oncelikle lider ileri
goriisliiliige ve genis bir goriis agisina (vizyona) sahip olmalidir. Orgiitiin tiim
calisanlarina giic ve destek vermelidir. Lider, degisim ve yeniligi gerceklestirebilmek
icin yeni stratejik uygulamalara gitmeli ve bunlarin icerdigi riskleri almaktan
cekinmemelidir. Bunlar lideri normal bir yonetici konumundan ayiran

ozelliklerdir(Eren, 2002,s.441-442).
2.4.4. Stratejilerin Uygulanmasinda Kaynak Dagilim

Kaynak tahsisi, yapilan stratejik planlar dogrultusunda eldeki fiziksel, beseri, finansal
ve Orglitsel kaynaklarin nerelere, nasil, ne miktarda ve ne zaman dagitilacagina iliskin

kararlarin alinmasidir(Eren, 2005,s.411).

Isletmelerde her strateji degisiminde yeni stratejinin gerektirdigi bi¢imde kaynak
dagilimini gergeklestirme zorunlulugu vardir. O halde; 6nce stratejik se¢cim yapilmakta,
kaynak dagilimi onu izlemektedir. Ornegin, yeni {iriin gelistirme bir aktif hiicum
stratejisi i¢in temel unsur olusturuyorsa, Ar-Ge departmani i¢in daha fazla kaynak ve
personel ayirma zorunlulugu ortaya ¢ikacaktir. Hatta uzun donemde yeni bir fabrikanin
ya da en azindan yeni techizatin alinmasi i¢in sermaye harcamalar1 imkanlarini

arastirmak gerekecektir(Eren, 2005,s.413).
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Kaynak tahsisinde kaynaklarin etkili ve verimli bir sekilde dagitilmasi i¢in iki dnemli
unsur vardir. Bunlardan birincisi kaynaklarin nereye ve ne kadar tahsis edilecegi, ikinci
ise bu tahsisatin ne zaman yapilmasi gerektigidir. Bu konuda biit¢eler iist yonetime

yardimci en &nemli araglardir(Oz¢am, 2007,s.107).
2.5. Stratejilerin Degerlendirilmesi ve Kontrol

Stratejik yOnetimin son evresi secilen stratejinin degerlendirilmesidir. Bunun ig¢in

degerlendirme 6l¢iitlerinin belirlenmesi ve kontroliin yapilmasidir(Eren, 2005,s.461).

Isletmelerde kontrol, planlama, organize etme ve yiiriitme islevlerinin isletmenin
amaclarim1 gergeklestirip gergeklestirmedigini veya sonuglara heniiz ulasilmamis ise,

yapilanlarin isletmeyi dogru amaglara ulastirip ulagtirmayacagini ortaya ¢ikarmaktadir.

Geriye yonelik, ileriye yonelik ve es zamanli olarak yiirtitiilebilen kontrol faaliyetleri,
her li¢ yaklasimda da standartlarin olusturulmasi, mevcut durumun Olgiilmesi ve
belirlenmesi, standartlarla mevcut durumun karsilastirilmasi, varsa sapmalarin
belirlenmesi, yorumlanmasi ve gerekli diizeltmelerin yapilmasi asamalarindan

olusmaktadir(Ulgen ve Mirze, 2007,5.400).

Strateji degerlendirme siireci birbirine bagli dort asamadan meydana gelir(Dinger,

2007,s.376);
e Basar standartlarinin belirlenmesi,
e Uygulama sonuglariin ve basarilarin dl¢iilmesi,
e Gergeklesen sonuglarin standartlarla karsilastirilmasi,
e Diizeltici faaliyetlerin yapilmasidir.

Stratejilerin kontrolii, bir yandan stratejik uygulamalarin nasil gittigini, amaglarin ve
planlarin ne kadar basarildigini gostermekte, diger yandan da isletme calisanlarinin

motivasyonu i¢in araglar saglamaktadir(Dinger, 2007,5.52).

Modern stratejik kontrol, uygulamalarin incelenmesi ve diizeltilmesi icin faaliyet
sonuclarina iligkin geri beslemenin kontroliinii, yani amaglar ve basar1 standartlari ile

sonuglar arasindaki uyumun degerlendirilmesidir. Ve buna ek olarak stratejik kararlar
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alinirken yapilan gelecege yonelik tahminlerin ve varsayimlarin ne Olglide isabet
kaydedebileceginin  degerlendirilmesini ve c¢evredeki  gelismelerin  stratejik
gozlemlerinin stlirekli olarak yapilmasini kapsar. Boylece stratejiler ve genel olarak
stratejik yonetim siireci kontrol sonuclarindan gelen geri besleme ile siirekli olarak

tyilestirilir(Alpkan, 2000,s.22)
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BOLUM 3. iISLETMELERDE STRATEJIiK YONETIM SURECININ
INCELENMESI VE YENIDEN YAPILANDIRILMASI: BiR ORNEK
UYGULAMA

Bu boliimde, biiyiik 06lcekli bir igletme stratejik yonetim siirecine uygun olarak
incelenecektir. Bu amagla stratejik yonetim siirecinin asamalarina uygun olarak
isletmeye ait ulasilabilen ve yaymlanmasina izin verilen tiim bilgiler ortaya
konulacaktir. Isletme ile ilgili bilgiler isletmenin faaliyet raporlarindan, web sitesinden

ve yoneticilerle yapilan yliz yiize gériismeler vasitasiyla elde edilmistir.
3.1. isletme Hakkinda Genel Bilgiler

Ik olarak 1984 yilinda faaliyete gecen ve Tiirkiye’de ilk kez lif levha yani MDF
tiretimini  gerceklestiren firmadir. Diinya standartlarinda modern entegre {retim
tesislerinde en son teknolojiyi kullanarak iiretim faaliyetlerini gerceklestirmektedir. ilk
olmanin avantajin1 kullanan firma, kalitesinden, ¢izgisinden 6diin vermeden MDF

dendiginde ilk akla gelen firma 6zelligine sahiptir.

MDF, odunun lif haline getirilmesinden sonra sentetik yapistiricilar ilave edilerek,
yiiksek sicaklik ve biiylik basing altinda preslenmesiyle olusturulan levhalardir. MDF
Fiziksel ve mekaniksel Ozellikleri nedeniyle aga¢ malzemeye alternatif olarak
kullanilmaya imkan saglar. MDF’nin baslica kullanim yerleri mobilya ve ingaat

sektorudur.

Firmanin iki farkl ilde tesisleri bulunmaktadir. Cesitli kalite ve ebatlarda ¢iplak MDF
levhanin yani sira Yap1 Profilleri, SoftForming Uriinleri, Melaminli Levha ve Laminat

Parke tiretim tiniteleriyle entegre tesislere sahiptir.

Finansal biiylikliik agisindan Tiirkiye’nin ilk 300 sirketi arasinda uzun yillardir yer
almaktadir. Agirhikli olarak Iran, Suriye, Irak, K.K.T.C., Azerbaycan, Rusya
Federasyonu, Yunanistan, Arnavutluk, Giircistan, Tiirkmenistan, Kazakistan’a yonelik

ithracat yapmaktadir.
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Isletmenin Vizyonu

Agac triinleri sektoriinde, yurt i¢i ve yurt dis1 pazarlarda rekabet edebilen etkili ve

giiclii bir konumda olmayr siirdiirmek, piyasaya yon vermek ve lider olmaktir.
Isletmenin Misyonu

Miisteri memnuniyetini hedef alan, dogayla barisik, ekolojik ve diinya kalite
standartlarinda iiriin sunmayi ilke edinen, istihdam yaratarak iilke ekonomisine katkida
bulunan, c¢alisan personelinin is giivenligi ve memnuniyetini 6n planda tutarak

biiylimeye odaklanan bir sirket olmak.
Isletmenin flkeleri
e Miisteri memnuniyetini en iist diizeye ¢ikarmak,
e Daha ekonomik ve kaliteli {iriin gruplar1 i¢in Ar-Ge ¢alismalar1 yapmalk,
e Cevreye saygi ilkesini her anlamda hayata gecirmek,
» Kalite giivencesi yonetim sistemlerini hayata gecirmek,
o s giivenligi ve is¢i sagligi alanlarinda ilerleme saglamak.
Isletmenin Vizyon ve Misyonunun Analizi ve Elestirisi

[sletmenin vizyon ve misyon ifadeleri ayri basliklar altinda ifade edildigi goriilmektedir.
Isletmenin agik ve net olarak belirtilen vizyon ve misyon ifadeleri olumlu bir
gostergedir. Fakat bu ifadeler tiim orgiit ¢alisanlar tarafindan benimsenmiyor ve tiim
Orgiitii ortak amaglara yoneltemiyor, aksine sadece iist yonetimin zihninde kaliyorsa
gdrevini yapamiyor demektir. Iste bu noktada belirlenen vizyon ve misyonun tiim
calisanlara ilham verip vermedigi sorgulanmalidir. Yapilan goriismelerde c¢alisanlarin
isletmenin vizyon ve misyonundan haberdar olduklar1 fakat bu ifadelerin bir g¢esit
kaliplasmis sozler gibi algilandigir gdézlenmistir. Bu durum {ist yonetimin vizyon ve
misyon ifadelerini tiim Orgiite basarili bir sekilde benimsetilmesini saglayamadigini

gostermektedir.
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3.2. isletmenin D1s Cevre Analizi

Bu kisimda, isletmenin stratejik yonetim siirecinin asamalar1 dis cevre analiziyle
baslayacaktir. Isletmenin genel ¢evre faktdrleri ve yakininda yer alan is g¢evresi

faktorleri ayr1 ayri ele alinacaktir.
3.2.1. Genel/Uzak Dis Cevre Analizleri

Stratejik yonetim siireci i¢inde PEST (Politik-Ekonomik-Sosyal-Teknolojik) analizi
olarak da adlandirilan ve son yillarda yeni faktorlerin(yasal, politik, demografik)
eklenmesi ile kapsami1 genisletilen genel dis ¢cevre analizi, isletmeyi dogrudan olmasa da
dolayli olarak etkileyen unsurlarin analizini icermektedir. Uygulamanin bu kisminda
Isletmenin genel dis g¢evresi; politik, yasal, ekonomik, sosyokiiltiirel, demografik,

teknolojik ¢evre analizi basliklar1 altinda incelenerek analiz edilmistir.
3.2.1.1. Politik Cevre

Ulkemiz de Hiikiimetin, MDF sektérii ile ilgili uyguladigi ve uygulayacag: politikalar,
sektorde faaliyet gosteren isletmelerin stratejik segimleri iizerine etkili olmaktadir.
Cesitli uygulamalar, 6nlemler veya diizenlemelerin tiimii isletmelere yonelik firsatlari
veya tehditleri ortaya ¢ikarabilmektedir. Politik ¢cevre analizinde, sektoriin aktorlerini ve
dolayisiyla inceledigimiz isletmeyi de etkileyen devlet uygulamalarindan stratejik

anlamda 6nemli sayilacak konulara deginilecektir.

Ilk olarak Cin tehlikesinden ve hiikiimetin bu konuda aldig1 énlemden bahsetmek
yerinde olacaktir. MDF sektoriiniin liriinlerinden biri olan laminat parke Cin’den ithal
edilmekte ve ¢ok diisiik fiyatlarla satilmaktaydi. Ve bu durum yerli iireticilere sikintili
donemler yasatmaya baslamisti. Oyle ki Cin'den yapilan ithalat 2004 yilinda 496 bin
metrekare iken, 2005'de 2 milyon 988 bin metrekareye, 2006'da 9 milyon 782 bin
metrekareye yiikseldigi ve 2007 yilina gelindiginde ise, Cin'den yapilan ithalatin 23
milyon 884 bin metrekareye ulastigi belirtilmistir. Bunun {iizerine, Dis Ticaret
Miistesarligi, yerli iireticiyi koruma amagli ve i¢ piyasada bir denge saglamaya yonelik
olarak yapilan damping sorusturmasi sonucunda; Cin'den ithal edilen laminat parkeye
gimriik vergi konulmasini kararlastirdi. Buna gore, Cin'den 5 diretici firmadan ithal
edilecek laminat parkeye (levha halinde olsun olmasin) metrekaresi 1,60 dolar, yine bu

firmalarin disinda kalanlardan ithal edilecek iirtinlerin metrekaresi i¢in de 2,40 dolar
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giimriik vergisi konulmustur(Parke Dergisi, 2008). Devletin bu dis ticaret politikasi
sayesinde hem iilkenin ithalat yiikii bir miktar azalmis, hem de yerli {reticiler Cin
tehdidine karst korunmustur. Ayrica son yillarda iilkemizin ihracat rakamlarinin

artmasi, Hiikiimetin ihracat noktasinda destekleri, sektore yonelik olumlu gelismelerdir.

Yukarida bahsedilen olumlu gelismelerin yaninda, sektorii olumsuz etkileyen unsurlar
da bulunmaktadir. Politik analiz ¢ergevesinde ele alinacak bu konu sektoriin baslica
sorunu kabul edilen odun yetersizligi ve pahaliligidir. Orta Anadolu Ihracatc1 Birliginin
2011 yilinda hazirlamis oldugu Levha Sanayi Raporunda durum su sekilde ifade
edilmistir; “Hammadde temininde sikintilar yasanmaktadir. Ancak ana sorun
hammaddenin fiyatinin ytiksekligidir. Son donemlerde hammadde (odun) yoklugundan
dolay1 hicbir fabrika iiretimini durdurmak zorunda kalmamis ancak, piyasa sartlarindan
dolay1 tiretimini durduranlar olmustur. Sektor hammadde ihtiyacinin % 30’unu ithalatla,
kalan % 70’lik kismim i¢ piyasadan saglamaktadir. Yeni yatirimlarin devam etmesi
dogrultusunda Orman Genel Miidiirliigiiniin bu sektore iirettigi odun miktarini artirmasi
gerekmektedir. Tiirkiye’de hammadde odun fiyatlar1 diinya fiyatlarmin 2 kati
civarindadir. Odun fiyatlar1 liretim maliyetlerini yiikselterek rekabeti zorlastirmaktadir.
Tiirkiye’de Orman Genel Miidiirliigi’'niin iirettigi odunlarin fiyatinin yiiksek olmasinin
sebebi, fiyat lizerinde bulunan vergi ve fonlarin yiiksek olmasidir. Almanya ve Fransa
kaynaginda odun hammaddesine %5-7 arasinda vergi uygulamaktadir. Avrupa’da odun
fiyat1 30 Euro/m® oldugu halde, Tiirkiye de ayni odunun fabrikaya maliyeti 65-70
Euro/m?diir. Tirkiye de KDV oran1 %18’dir. Buna bir de toplam %9 civarinda
(Agaglandirma Fonu-Bakanlik Fonu-Tellaliye ve karar pulu) adi altinda ek vergiler
konuldugunda toplam vergi oran1 %27’lere gelmektedir’(Sakarya ve Canli, 2011,s.13).
Bu aciklamadan da goriilecegi iizere uygulanan odun politikas: iilkemizde fiyatlarin
yiiksek seyretmesine sebebiyet vermektedir. Bu durum sektoriimiiziin yabanci

rakiplerine karsi rekabetini de olumsuz yonde etkilemektedir.
3.2.1.2. Yasal Cevre

Uretim sektorleri icerisinde hammadde agisindan ikamesi bulunamayan sektdr agaca
bagimli olan MDF sektoriidiir. Isletmenin temel hammaddesi agactir ve en &nemli
maliyet kalemlerinden biri durumundadir. Sektor biiyiik oranda odun ihtiyacint Orman

Genel Midiirliiklerinin tahsisli satiglarindan ve agilan ihalelerle saglamaktadir.
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Orman iriinlerinin tahsisli satiglar1 hakkindaki esaslar, 6831 sayili orman kanununun
30’uncu maddesi uyarinca hazirlanmistir. Bu esaslar Devlet ormanlarindan elde
edilecek {irtinlerin tahsisli satislarin1 diizenlemek amaciyla hazirlanmis olup, her tiirlii
orman Uriinlinlin tahsisli satisina ait uygulama sekil, sart ve esaslarin1 kapsar. Bu
yonetmelik ¢er¢evesinde Orman Genel Midiirligli Tahsis fiyatlarini belirlerken, son {i¢
ayda olusan ihale fiyatlarinin ortalamasina gore, tahsisli fiyatlara uygulanacak zam

miktarini ayarlamaktadir(Dayaniklioglu, 2004,s.95).

Avrupa Birligi uyum yasalar1 kapsaminda ahsap levha iiriinlerinde formaldehit
ayrismasinin ihracatta sorunlara neden olacagr endiseleri vardir. Formaldeit ise
kansorejen bir madde olup MDF ve Laminant Parke iiretiminde kullanilan tutkal
nedeniyle ortaya ¢ikmaktadir(Dayaniklioglu, 2004,5.97). Uretim sefiyle yapilan
goriismede Isletmenin serbest formaldehit ayrismasinin azaltilabilmek i¢in E1 smifi

levha iiretimi gergeklestirmeye baslandigi belirtilmistir.
3.2.1.3. Ekonomik Cevre

Tiirkiye ekonomisi son yillarda parlak donemlerinden birini yasamaktadir. Ozellikle
son 5 yillik donemde istikrarli devlet politikalar1 sayesinde iilke biiyiliyen bir ekonomiye
sahip olmustur. Ulkemiz, 2008 yilinin son donemlerinde ortaya ¢ikan ve 2009 yilin1 da
etkileyen kiiresel ekonomik krizi haricinde her yil ivmeli bir biiylime grafigi
sergilemistir. Enflasyon tek haneli rakamlara indirilmesi, dogrudan yabanci yatirim
girigi, ihracat gibi gostergelerde tarihin en yiiksek basarilari elde edilmistir. Milli
gelirdeki artig, fert basina diisen GSMH yiikselmesi ve insanlarin alim giiciiniin artmasi

ile bir¢ok sektorde oldugu gibi MDF {irtinleri sektorii de biiylime gostermistir.

MDF sektoriiniin ekonomik gelismelerin paralelinde olumlu gidisatinin en belirgin
gostergelerinden biride ihracat rakamlar1 olacaktir. Orta Anadolu Ihracatgilar birliginin
hazirlamis oldugu levha sanayi raporunda 2006-2010 MDF ve Lif Levha Ihracat

bilgileri asagida gosterilmistir.
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Tablo 3 2006-2010 Doneminde Tiirkiye’nin MDF ve Lif Levha ihracati

YIL M? DOLAR
2006 20.178.638 | 101.128.820
2007 30.488.907 | 179.762.814
2008 34.344.967 | 205.311.066
2009 41.419.840 | 214.930.556
2010 49.263.640 | 253.257.737

Kaynak: OAIB Levha Sanayi Raporu TUIK Verileri, 2011, 5.8

Grafik 1: 2006-2010 Déneminde Tiirkiye’nin MDF ve Lif Levha Thracati
Grafik 1’de goriildiigli tizere MDF ihracati her yil artarak devam etmistir. Bu 5 yillik
donemde oransal olarak en biiytik artis bir onceki seneye gore %51°lik miktar artis1 ve
%78’lik deger artis1 oranlart ile 2007 yilinda gergeklesmistir. 2008-2009 kiriz

doneminde bile Lif levha ihracati hiz kesmeden artig egilimi gosterebilmistir.

Inceledigimiz isletme ise ekonomik gelismelerden olumlu etkilenmesine ragmen
faaliyet raporlart incelendiginde 2006-2010 donemi satis hasilatlarindaki artigin iginde
bulundugu sektore gore daha diisiik oldugu hatta kriz donemlerinde satiglarin diistiigii

goriilmektedir.
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Grafik 2: Isletmenin 2006-2010 Dénemi MDF Satis Hasilatlar
Kaynak: Isletmenin Faaliyet Raporlar1, 2006-2010

Grafik 2’de goriildiigii lizere isletme, sektoriin %78’lik deger artisiyla oran olarak en
fazla ihracat artis1 gosterdigi 2007 yilinda bir onceki yila gore sadece %12,3 artis
gosterebilmigtir. 2008 ve 2009 yillarinda satis hasilatlarinin  diismesi isletmenin
ekonomik krizi iyi yOnetemediZinin gostergesidir. 2010 yilmma gelindiginde ise

isletmenin ekonomik canlanmayla birlikte satis hasilatinin da arttig1 gortilmektedir.
3.2.1.4. Sosyokiiltiirel Cevre

Sehirlere gociin neticesi olarak kentlesme giderek artmaktadir. Onceleri insanlar
evlerine aldiklar1 mobilyalar1 degistirmezlerken, simdi ise gelir diizeyinin artmasi ve
kentlesmeyle birlikte liikks gibi goziiken bircok sey gibi mobilyalarda hizli tiiketimin bir
parcast olmustur. Bu durum mobilya satislarinin artmasina ve mobilya sektoriiniin

hammaddesi olan MDF {iretiminin de ivmeli bir sekilde yiikselmesini saglamistir.

Eskiden aileler ¢ok kalabalikti. Gilinlimiizde ise, kentlesmenin etkisiyle bu aile yapisi
degismektedir. Artik toplumu kalabalik genis ailelerin yerine, ¢ekirdek aileler
olusturmaktadir. Bu durum yeni evlenen her gencin kendi evini kurmasi ve ddsemesi
zorunlulugunu getirmistir. Degisen sosyokiiltiirel yapiyla birlikte gelisen insaat sektorti,
buna bagli bir endiistri olan mobilya sektoriinii, laminat parke sektoriinii ve dolayisiyla

MDF sektoriiniin hizli bir sekilde biiyiiyerek gelismesini saglamistir.
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Insaat sektoriindeki gelismeler, konutlasmadaki biiyiik artis laminat parke ihtiyacini
arttirmaktadir. Ciinkii laminat parke ev dekorasyonlarinda mobilyalarin tamamlayicisi
ve vazgecilmez ev esyalar1 arasinda yer almaktadir. Evlerde, biirolarda ve daha birgok
yerde kolaylikla kullanilabilen, dogal, yenilenebilir, dayanikli, ekonomik olmas1 ve de
sinirsiz ¢esitleri ile her gecen gilin talebi artan bir iiriin haline gelmektedir. Bu
nedenlerden dolay: artan talepleri karsilamak icin Firma iiretiminin biiyiik bir oranini
laminat parkeye ayirmaya baslamistir. Asagidaki grafikte isletmenin 2007-2010

donemindeki parke satiglar1 goriilmektedir.

(" L _Parke Satis )
Rakamlari
(m2); 2010;
WParke Sat 11.748.668
Rakamlari

Rakamlari 8.418.180

Rakamlari 6.417.727
(m2); 2007;
4.661.486

m20 2008 m?2 2010
. J

Grafik 3 Isletmenin 2007-2010 Dénemi Parke Satis Rakamlar1
Kaynak: isletmenin Faaliyet Raporlari, 2006-2010
Grafikten de anlasilacagi lizere isletmenin laminat parke satiglar1 her yil artig
gbstermistir. Isletme artan laminat parke talebine karsi parke {iretimini arttirarak dogru
bir hamle yapmaktadir. Fakat satis sefi ile yapilan goriismede o6zellikle yaz aylarinda
taleplerin tam olarak karsilanamadigini belirtilmistir. Dolayisiyla igletmenin bu satis
potansiyelini iyi bir sekilde degerlendirmesi ve pazar paymi arttirmak hatta
koruyabilmek i¢in yeni yatirim stratejileriyle {iretim hacmini daha da arttirmasi

gerekmektedir.
3.2.1.5. Demografik Cevre
Tiirkiye hizla biiyiiyen gen¢ bir niifusa sahiptir. Tiirkiye Istatistik Kurumu’nun

verilerine gore, 31 Aralik 2011 tarihi itibari ile iilkemizin niifusu gecen yila oranla
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yaklagik 1 milyon kisi artarak 74.724.269 kisiye ulasmistir. Toplam niifusun % 76,8°1 il
ve ilge merkezlerinde ikamet ederken, % 23,2°si belde ve kdylerde ikamet etmektedir.
Niifusun kdyden sehirlere akimi, niifusun yapisim degistirdigi gibi egitimli geng niifusun
sayisinin artmasina, degisen diinya kosullar1 ve gelisen teknoloji ile birlikte daha bilgili ve

bilingli geng niifusun olusmasina neden olmustur.

4 )

vy Grubu Midfus Pirarmidi, 2011
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Grafik 4: Tiurkiye’nin 2011 Yih Niifus Piramidi
Kaynak: TUIK, Haber Biilteni, 2012,s.2

Ulkemizin niifus piramidine bakildiginda ¢alisma ¢aginda ki kisi sayisinin ve cocuk
sayisinin  niifusun biiyiik bir cogunluguna karsihk geldigi goriilmektedir. TUIK
verilerine gore niifusun %67,4’1 15 ile 64 yaslar1 arasinda oldugu ve sadece %7,3’iin 65

yas iistii oldugu belirtilmektedir(TUIK, 2012,s.2).

Demografik yapidaki degisimler nedeniyle toplumun yani bir anlamda tiiketicilerin
beklentileri, davranislar1 ve aligkanliklari da degismistir. Tasarruf egilimi diisiik olan
geng niifus artmig ve tiikketim toplumu ortaya g¢ikmaya baslamistir. Calisan kadin
sayisinin artmasi, Batili yasam tarzinin benimsenmesi, ekonominin diizelmesi ve fert
basina GSMH artmasi vb. nedenlerden tiiketim artmistir ve nerdeyse tiim sektorler bu

geligsmelerden istifade etmistir.
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3.2.1.6. Teknolojik Cevre

Lif levha fabrikalar1 yonga levha fabrikalarina gore yeni olduklarindan son teknolojiye
yakin sistemlerle lretim yapmaktadirlar. Son kurulan fabrikalarda tamamen ileri
teknoloji kullanilmaktadir(Dayaniklioglu, 2004, s.42). Ulkemizdeki lif levha fabrikalari
Avrupa Birligi iilkeleriyle rekabet edebilecek seviyede liretim yapabilecek teknolojik

altyapiya sahip oldugu bilinmektedir.

Incelenen Isletmenin ikinci fabrikas1 yakin zamanda kuruldugu icin kendi sektdriinde
gelismis teknolojiyi kullanmaktadir. Fabrikanin iiretimini tiimiiyle otomasyon
sistemiyle gerceklestirmektedir. Otomasyonun ¢ok biiyiik avantajlarinin olmasiyla
birlikte, bir takim dezavantajlari da vardir. Ornegin, bazi arizalarin giderilmesinde
teknik yetersizlik meydana gelmektedir. Yurt disi menseli olan makinelerin onarimi igin
yurt disindan teknik destek alinmasi aksamalara neden olmakta, yedek parca ihtiyaci
ancak yurt disindan temin edilebildiginden bu durum zaman kaybi ve maliyet artisina
neden olabilmektedir. Coziim olarak Tiirkiye’de yedek parca imalati yapan firmalarin
desteklenmesi gerekmektedir. Isletme her ne kadar kendi biinyesinde ¢ok kapsamli
bakim-onarim bdliimii olusturarak ihtiyaclarimi biiyiik 6lclide giderebiliyor olsa bile
karmasik arizalarda teknik ekibin yetersiz kaldigi durumlarinda yasandigi
belirtilmektedir. Isletme galisanlarina gerekirse yurt diginda egitimler aldirarak bu gibi

duruslart minimuma indirmelidir.

Firma, fabrika icerisinde iiretim cesitliligini ve tesislerdeki iiretim kapasitelerini
arttirmaya yonelik teknolojik hedefler belirlemistir. Cesitli tinitelerin (Emprenye, Parke,
MDF Uretim Hatti) yenilenmesi veya ek olarak yeniden kurulmasi hedeflenmistir.
Uretim miihendisinden alman bilgilere gore, énemli hammadde girdilerinden olan
tutkalin kendi biinyesinde iiretimini gerceklestirmek icin tutkal {iiretim tesisinin

kurulmasi glindemdedir.

Hammadde sikintis1 yasanan giiniimiizde alternatif hammaddelerle iiretim teknolojileri
tizerinde durulmasi Onerilebilir. Avrupa Orneginde oldugu gibi, liflendirilmis
malzemenin al¢1 gibi baglayici maddelerle karistirilmasi tekniginin kullanildigi levha

cesidi uretilebilir(Dayaniklioglu, 2004, s.103)
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Cimentolu yonga levha ozellikleri ve kullanim alanlar1 daha iyi tanitilarak tiretimi
artirtlabilir. Dolayisiyla Diinya’da hizla tiiketilen agacin yerine farkli bir yap1
uygulanabilir. Fakat kullanilan makinelerin yurt dis1 menseli olmasi kurulacak olan
tesis veya makinelerin ¢ok kapsamli ve gelismis olmalari nedeniyle ilk yatirim

maliyetleri ¢ok ytliksek olmaktadir.

Teknolojik cevre analizi neticesinde isletmeye verilen Oneriler maddeler halinde su

sekilde siralanabilir;
e Teknik personelin yurtdis1 egitimleriyle gelistirilmesi,

e Yedek parca imalati yapan yerli firmalarin desteklenmesi ve bdylece yurt
disindan ¢ok pahaliya mal edilen makine pargalarinin daha ucuza ve zamaninda

temin edilebilmesi,

e Mevcut tesislerin iyilestirilmesi ve kapasitelerinin artiritlmasina yonelik

teknolojik hedeflerin belirlenmesi,

e Bazi hammaddelerin isletmenin kendi biinyesinde kuracagi tesislerde

iretilmesi ve bu konuda teknolojik altyapinin kurulmasi,
e Alternatif hammaddeler konusunda Ar- Ge ¢aligmalarinin yapilmasidir.
3.2.2. s Cevresi/Yakin Cevre Analizleri
3.2.2.1. Pazar Analizi

Diinyada ilk kez 1965 yilinda bir MDF fabrikast kurulmustur. Bunun ardindan lif
levhalar 1973 yilindan itibaren Avrupa iilkelerinde iiretilmeye baslamistir. Ulkemizde
ise ilk lif levha fabrikas1 Camsan Aga¢ Sanayi tarafindan 1985 yilinda Ordu’da
kurulmustur. Bugiin itibari ile Tirkiye’nin lif levha iiretim kapasitesi birgok gelismis
Avrupa {ilkesini geride birakmaktadir(Akbulut, 2001). MDF sektorii son yillarda
iilkemizde ¢cok 6nemli ilerlemeler kaydetmistir. Cok hizli bir sekilde biiyliyen sektoriin,
Orta Anadolu Ihracatg1 Birliginin 2011 Haziran ayinda yaymlamis olduklar1 Levha
Sanayi Raporunda, 2003, 2006 ve 2007 yillarinda deger bazinda ihracat artig oranlarinin
%350’nin tizerinde oldugu belirtilmistir. 2010 yilinda MDF ihracatimiz bir 6nceki yila
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gore miktar bazinda %7 deger bazinda da %]15artis gostererek 34 milyon m? ve 209
milyon § diizeyinde gergeklestigi ifade edilmistir.

MDF sektoriinde Tiirkiye’de 16 fabrika faaliyet gostermektedir. Faaliyet gosteren bu

firmalar, gilinliik ve y1illik kapasite durumlarina gore Tablo 4’te gosterilmektedir.

Tablo 4 2011 Tiirkiye'de Bulunan Lif levha (MDF) Fabrikalarinin Kurulu
Kapasiteleri ve Pazar Paylari

rirwanpr  [ABRIKA  KAPASITE | apasite [T

(%)
o Esns, | pew || 59 oEiom 24.000 m3/yil | 0,59
2-CAMSAN A.S.(Ordu) ORDU 600 m3/glin 180.000 m3/yil | 4,40
3-CAMSAN ENTGRE A.S. |apapazarr| 600 ~ m3/gin 180.000 m3/yil | 4,40
4-DIVAPAN A.S. DUZCE 400  m3/gln 120.000 m3/yil | 2,93
:;éggz E;“TEGRE - 1.200 m3/giin 360.000 m3/yil | 8,79
(GIZI;:;T\;E::)EGRE A.S. CASTANONL 1.350 m3/giin 405.000 m3/yil | 9,89
EENEAG wanica | 60 m3/gin 18.000 m3/yil | 0,44
8-SERDAR AGAC A.S. BURSA 650 m3/gin 195.000 m3/yll | 4,76
e stavonu| 835 m3/gin | 250.500 m3jyil | 6,12
RS sursa | 800 m3/gin |  240.000 m3/yil | 5,86
11-TEVERPAN AS. TEKIRDAG 500 m3/gln 150.000 m3/yil | 3,66
12-TEVER MDF A.S. Tekiroag | 800 m3/gun | 240.000 m3/yil | 5,86

13-YILDIZ SUNTA MDF A5, izmiT | 1-550 m3/gln 465.000 m3/yil | 11,36

15-TURANLAR GRUP A.S. | samsun | 730  m3/gin 225.000 m3/yil | 5,50

TEMMUZ / 2011 KURULU TOPLAM

KAPASITE 13.645m3/giin|4.093.500 m3/y11100,00

Kaynak: Yonga &Lif Levha Sanayicileri Dernegi, 2011; *Yaygin olarak bir fabrikanin yilda
ortalama 300 giin calistig1 kabul edilmektedir

Tablo 4’te goriilecegi lizere giinliikk kapasiteler agisindan pazar paylarini incelemek

istersek ilk sirada Yildiz Entegre fabrikasi olup Izmit bolgesinde yerlesim
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gdstermektedir. Ikinci olarak yine Izmit bolgesinde yerlesim gdsteren Yildiz Sunta Mdf
fabrikas1 yer almaktadir. Yine tablo incelendiginde Lif levha sanayinde faaliyet
gosteren firmalarin ¢ogunlugunun, hammadde ve pazara yakinlig1 nedeniyle Marmara

bolgesinde kurulmustur.

Mevcut tesislere ilave olarak, Yonga ve Lif Levha Sanayicileri Derneginden alinan
bilgiye gore 2012 yilinda faaliyete gececegi belirtilen MDF fabrikalar1 da

bulunmaktadir.

Tablo 5 2012 Yilinda Tamamlanmasi Beklenen Yeni MDF Tesisleri

FIRMA ADI e | Letg g | e
YILDIZ ENTEGRE A.S. MERSIN 1.500 m®/giin [450.000  m?/yil
KUPELILER A.S. ESKISEHIR [750 m®/giin|225.000 m>/yil
DIVAPAN A.S. DUZCE 750 m>/giin [225.000 m/yil
KASTAMONU ENTEGRE A.S. | ADANA 1.400 m®/giin [420.000  m?*/yil
TOPLAM KAPASITE 4,400 m>®/giin [1.320.000 m/yil

Kaynak: Yonga &Lif Levha Sanayicileri Dernegi, 01.07.2011

Yukaridaki tabloda belirtilen yeni yatirimlarin tamamlanmas: ile sektdriin {iretim
kapasitesi %32 oranin da artig gosterecektir. Bu oranin yliksek olmasi sektorde
rekabetin daha da artacagi anlamina gelmektedir. Diger taraftan yeni yatirimlar, pazarin
heniliz doyuma ulagsmadigiin ve talebin yiiksek seviyelerde oldugunun gostergesidir.
Ayrica Orta dogu, balkanlar ve Tiirki iilkelere yapilacak olan ihracat potansiyelinin

yiiksek olmas1 sektoriin gelisimini olumlu yonde etkilemektedir.

Sektorde, sermaye ihtiyacindan kaynaklanan yiliksek derecede pazara giris engeli
bulunmaktadir. Sadece MDF Uretim hattinin yatirimi yaklagik olarak 20.000.0000 €
gibi ¢ok yiiksek bir maliyette oldugu i¢in yeni yatirimeilarin bu sektore girmeleri kolay
olmamaktadir. Tablodan goriilecegi iizere yeni yatirimlar, sektor de faaliyet gosteren ve

lider durumunda olan firmalar tarafindan yapilmaktadir.

Lif levha sektorii, 2010 y1li TUIK verilerine gore yaklasik 254.000.000 dolarlik ihracat

hacmine sahip olan biiyiik ¢apli bir sektordiir. Thracat miktarlarinin yillar itibari ile
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stirekli artan bir egilim gostermesi sektoriin kiiresel anlamda rekabet edebilirliginin

gostergesidir.
3.2.2.2. Rekabet Analizi
Yeni Firmalarin Olusturdugu Tehdit

Yiiksek yatirnm maliyetleri nedeniyle pazara girigin zor oldugunu daha once belirmistik.
Ayrica sektore yeni girmek isteyen firmalarin birim maliyetleri diigtirebilmek ve sistemi
oturtabilmeleri i¢in belirli bir zaman zararina ¢alismasi gerekebilmektedir. Birgok
sektor de oldugu gibi MDF sektoriinde marka giivenirligi de dnemli bir etkiye sahiptir.
Tiiketicilerin goziinde kalite kavrami zamanla olusmaktadir. Tiim bunlar dikkate
alindiginda sektore yeni giris yapacak olan firmalarin islerinin olduk¢a zor oldugunu

sOyleyebiliriz.
ikame Uriinlerin Tehdidi

Son yillarda uygulanan ormancilik politikalar1 odun liretiminin azalmasina, kalitesinin
diismesine ve fiyatlarin asir1 yiikselmesine sebep olmustur. Bunun sonucunda, odun
hammaddesi isletme bolgesi disindan ya da ithal yolu ile karsilanabilmektedir.
Hammadde sikintis1 yasanan giiniimiizde alternatif hammaddelerle iiretim teknolojileri
tizerinde durulmasi Onerilmektedir. Bu maksatla; Liflendirilmis malzemenin al¢1 gibi
baglayic1 maddelerle karistirilmasi tekniginin kullanildig1 levha ¢esidi lireten firmalar
ortaya cikabilirler. Bunun Ornekleri Avrupa da goriilmektedir(Dayaniklioglu, 2004:
103).

Heniiz iilkemizde farkli hammadde kullanan bir firma bulunmamaktadir. Fakat bu
gelecekte olmayacagi anlamina gelmemektedir. Azalan ormanlar aga¢ ihtiyacini
karsilayamayacak ve alternatif iiriinler gelistirilecektir. Ve buna bagl olarak ikame mal

tireticileri piyasaya dahil olacaktir.
Rakipler Arasindaki Rekabetin Siddeti

Lif levha {iiretimi sektdriinde faaliyet gdsteren baslica 16 firma bulunmaktadir. Bu
firmalardan pazarin yiizde 50°den fazlasi ilk 4 firma arasinda paylasiimaktadir. Uretim
kapasiteleri bakimindan degerlendirildiginde Yildiz Entegre %23,23’liik pazar payi ile

sektoriin lideri konumundadir. Ayrica Yildiz Entegre, mevcut tesisleri ile bugiin
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diinyanin en biyilk 9. ireticisi durumundadir. Magazine MDF Yearbook 2011
sayisinda yer alan bilgilere gore Yildiz Entegre, Mersin'deki yatirimlar ile diinyanin en
bliylik MDF iireticileri arasinda yer almaktadir. Capital Dergisi’nin yapmis oldugu 2010
yili Tiirkiye’nin ilk 500°de Yer Alan sirketler siralamasinda 69’uncu sirada yer almustir.

(http://www.yildizentegre.com/medyaodasi.html, 2012)

Sektoriin biiyliklerinden olan diger bir isimse Kastamonu Entegre’dir. Firmanin yurt
icinde Kastamonu MDF, Gebze MDF ve yeni yatirimi olan Adana MDF tesisleriyle
birliktetic farkli ilde fabrikalar1 bulunmaktadir. Yurt igi tesislerine ilave olarak
Firma,2013 yil1 sonunda devreye alinmasi planlanan Tataristan fabrikasi ile yurt disinda
da faaliyet gostermektedir. 2009 yilinda istirakleriyle birlikte konsolide
olarak gerceklestirdigi 725 milyon dolarlik cirosu ile Kastamonu Entegre, Tiirkiye
pazarinda onemli bir konumdadir.
(http://www.kastamonuentegre.com.tr/Home.asp?BID=1&Page=9&Title=Tarihce,
2012)

Inceledigimiz isletmemiz ise kapasite oranlar1 bakimmdan degerlendirildiginde %9’luk
pazar pay1 ile yarista gerilerde kalmistir. Sektoriin Onciilerinden olmasina ragmen

degisen piyasa kosullarinda dogru hamleler yapmagi i¢in pastadaki payr azalmistir.
Miisterilerin Pazarhk Giicii

MDF sektoriinde biiyiik oyuncularin olmasi yogun rekabete neden olmaktadir.
Miisteriler diisiik fiyatlara karst duyarli davranmakta ve her an yon
degistirebilmektedirler. Tiiketicilerin kaliteli tirlin ve daha iyi hizmet istemeleri
maliyetleri arttirmaktadir. Bununla birlikte diisiik fiyat beklentileri rekabeti

zorlastirmaktadir.
Tedarikgilerin Pazarhk Giicii

Sektorde baslica girdileri odun ve tutkal olup, digerlerini katki maddeleri, yakit ve
enerji olusturmaktadir. En onemli girdi ise odundur. Odun hammaddesi ise biiyiik
oranda tek bir tedarik¢iden, Orman Genel Miidiirliiklerinden karsilanmaktadir. Bu

durum tedarik¢inin pazarlik giiciinii ylikseltmektedir.
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3.3. isletme(i¢ Cevre) Analizi

I¢c cevre analizinde, isletmenin islevsel calismalari ele alinacaktir. Isletmenin mevcut

durumu ve egilimleri incelenerek, gii¢lii ve zayif yonleri belirlenecektir.
3.3.1. isletmenin islevsel Analizi

Uretim, Pazarlama, Finansman ve Insan Kaynaklar1 gibi geleneksel isletmecilik
faaliyetlerinin analizi isletmenin gili¢lii zayif yanlarini belirleyecektir. Bu kisimda

Isletmenin tiim faaliyetleri tek tek ele almarak degerlendirilecektir.
3.3.1.1. Uretim Faktorlerinin Analizi

Bu baglik altinda isletmenin iirettigi iirlinlerin neler olduguna, iiretim asamalarina,
fabrikada yerlesim diizenine ve tesislerin kapasite kullanimlarma deginilecektir.
Ardindan Isletmenin Kalite konularindaki calismalari ve stok yonetimi sistemi mercek

altina alinacaktr.
Uretilen Uriinler ve Uretim Akislar
MDF (Orta Yogunluklu Lif Levha) Tanim

MDF kelime anlami ile orta yogunlukta lif levha anlamma gelmekte ve Ingilizce
karsilig1 olan Medium Density Fiberboard kelimelerinin bas harflerinden olugmaktadir.
Agac liflerinin sicakta sertlesen sentetik regine ile birbirine kaynastirilmasi suretiyle

levhalar halinde tiretilen ahsap esasli bir malzemedir.

Termomekanik olarak odun hammaddesinden elde edilen liflerin, sentetik yapistirici
ilavesiyle belirli bir rutubet derecesine kadar kurutulduktan sonra olusturulan levha
taslaginin sicaklik ve basing altinda preslenmesiyle elde edilen bir {riindiir.

(http://www.camsan.com.tr/tr/mdf.asp, 2012)

MDF’nin Uretimi

MDF iiretimi i¢in, sert ve yumusak agaglar pargalanarak yonga haline getirilir.
Yongalar odunun tiirline gore veya sertlik ve yumusaklik 6zelliklerine gore depolanir.
Yongalar eleme islemi yapildiktan sonra yiiksek basingli buhara tabi tutularak
mantarlagtirilir. Aynt zamanda odunun biyolojik yapisinda bulunan seliiloz ve lignin

baglarinin zayiflamasi saglanir. Bu zayiflama neticesinde 6glitmeye uygun hale gelen
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odun yongalari rafineriden (bir ¢esit 0giitiicii) gecirilerek agac liflerine dontistiiriiliir. Bu
lifler kurutularak tutkal, parafin ve sertlestirici gibi birlestirici maddeler eklenir.
Birlestirici maddeleri karistirilan lifler, daha sonra serme islemine tabi tutulur. Bundan
sonra yapilan 6n presleme islemi sirasinda lif tabakalar1 yaklasik yar1 kalinliga inecek
bicimde sikistirilir, kenarlar tirag edilip diizeltilir ve ebatlandirilir. Bunu izleyen sicak
presleme asamasinda ise yliksek sicaklik ve biiyiik basing altindaki lifler ve birlestirici
maddeler tam kaynasip sertleserek istenilen kalinlikta levhalar haline gelirler. Uretimin
son asamasi sicak presten c¢ikan levhalarin ortam sicakliginda sogutulmasi ve
zimparalanarak diizglin bir yilizey kazandirilmas: islemidir. Zimparalanan levhalar
misterilerin  talepleri dogrultusunda  ebatlandirilarak  sevkiyata hazir  hale

getirilir(Isletmenin MDF Uretim Miihendisi ile yapilan goriisme, 2011).
MDF nin Ozellikleri Ve Kullanim Alanlari(Akkurt, 2007,s.3-4);

e MDF diizgiin yiizeyli, tizeri kaplanabilen, baski yapilabilen, boyanabilen ve
agac isleyen makinelerle masif odun gibi islenebilen bir malzemedir. Uygun
kalinlikta iiretilebilmesi, makine ile islemeye elverisli olmasi ve saglamligi,
MDF’nin ¢ekme yanlari, ayna cerceveleri ve pervaz gibi uygulamalar igin

masif ahsaba alternatif olarak kullanilabilmesine olanak saglar.

e Makinede islenmesinin kolay, stabilitesinin iyi olusu, biiyiikk boyutlarda
uretilebilmesi, her iki yilizeyinin de zimparalanmis olusu, masif malzemenin
aksine her hangi bir yerinde budak, ¢atlak, kiymik gibi 6ziirler goriilmemesi,
her noktasinin ayni yogunlukta bulunmasi, kullanima hazir olusu, herhangi bir
hazirlik islemi gerektirmeyisi, hemen her ¢esit lake, boya, vernik vs. yi kabul
etmesi, ahsap kaplama, PVC, kagit, melamin gibi malzemelerle
kaplanabilmesi, gerek iki yiizeyinden gerekse kenarlarindan girecek vidalar

miikemmel tutabilmesi MDF nin en 6nemli 6zelliklerini olusturmaktadir.

e MDF mobilya sektoriinde (mutfak, banyo, oturma gruplari, profil vb.) ¢ok
yogun bir sekilde kullanilmaktadir. Ayrica MDF bugiin Tiirkiye ve diinyada
ahsap kullaniminin s6z konusu oldugu pek cok yerde gercek agacin yerini

almaktadir.
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e Yapi sektoriinde de 6zellikle emprenyeli kagit ile kaplanmig MDF’den iiretilen
laminat parke uzun 6miirlii olmasi, masif agagtan iiretilen parkeye oranla daha
ucuz olmasi nedeniyle Tirkiye’de %80 oraninda laminat parke tercih

edilmektedir(Emil, 2003,s.4)
MDFLam ve Laminat Parke

Fabrikada ¢esitli ebat ve kalinliklarda ¢iplak MDF levhalarinin iiretiminin yani sira,
tizeri melamin reginesi emdirilerek emprenye edilen dekor kagitlariin belirli sicaklik
ve basing altinda MDF levhalarina preslenmesi ile elde edilen MDFLam (Kaplanmis
MDF) iiretimleri de gergeklestirilmektedir. Ve mobilya sektoriinde kullanilmaktadir.
Kagit ise yurt disindan gelen ham kagit, fabrikanin emprenye tesisinde melamine

edilerek ¢izilmeye, yanmaya ve suya dayanikli hale getirilmektedir.

Firma MDFLam dretiminin bir kismimi laminat parke iiretimi {zerine
gerceklestirmektedir. Laminat parkeler yiiksek yogunlukta lif levhanin (HDF) iki
yiiziiniin kaplanmasiyla olusan, ofis ve konutlarda yer dosemesinde kullanilan bir zemin

doseme malzemesidir.

Laminat parke iiretimi i¢in hazirlanan kaplanmis levhalar parke iiretim tesislerinde
kesilir. Ardindan kenarlarina klik profil agilarak kolay montaj edilen kilit sistemli

laminat parke tiretimi gerceklestirilir.

Laminat parke, uzun omiirlii olmasi, montajinin kolay olmasi, kolay temizlenebilirligi
mobilya ayaklarindan asinmamasi, ekonomikligi nedenleriyle iilkemizde ¢ok yaygin bir
sekilde kullanilmaktadir. Dolayisiyla laminat parke yer dosemeleri pazarinda biiytik bir

Pazar payina sahiptir.
Fabrika Diizeni ve Tesislerin Kapasiteleri

Firmanin, Karadeniz bolgesinde ve Marmara bolgesinde olmak iizere 2 fabrikasi
bulunmaktadir. Her ne kadar 2011 yilinda kismi bdliinme islemi gergeklesmis olsa da,
bu calismada 2010 yilina kadar olan faaliyet raporlar1 incelenebildiginden bdliinme

sonrasi olugan degisiklikler yansitilmayacaktir.
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Fabrika kurulum yerleri olarak Karadeniz ve Marmara bolgelerinin se¢ilmis olmasi,
gerek hammaddeye yakinlik gerek nihai {iriiniin dagitim ve satis kanallarina yakin

olmas1 nedeniyle isletmeyi avantajli bir duruma getirmistir.

Karadeniz bolgesinde yer alan fabrika, yillik 200.000 m’iiretim kapasitesine sahip 2
adet MDF Uretim hatt1, 2 adet kaplama tesisi, parke tesisi, emprenye tesisi, kimya
tesisleri ile faaliyet gostermektedir. 42.000 m”si kapali, toplam 159.000 m?”alan
iizerinde kurulu olan fabrika Firmanin ilk yatirimidir. Marmara bolgesinde bulunan
fabrika ise 2004 yilinda faaliyete ge¢cmis olup MDF iiretim hatt1 giinliik 600m’ iiretim
kapasitesine sahiptir. Tesisler tiimiiyle otomasyon sistemiyle kontrol edilmekte olup,
seri Uretim gerceklestirilmektedir. Tim tesisler giinde 3 vardiya hi¢ durmaksizin
calismaktadir. 45.000 m*si kapali 200.000 m? alan iizerinde kurulu olan fabrikada;
MDF Uretim tesisi, 2 adet Kaplama(lamine) tesisi, 2 adet Laminat parke tesisi ve 1 adet
emrenye tesisi bulunmaktadir. Cesitli kalite ve ebatlarda ¢iplak MDF levhanin yan sira,
MDF Lam, Emprenyeli kagit ve parke tesislerinde kilitli laminat parke {iretimi
gerceklestirilmektedir. Tesislerde gelismis teknolojinin kullanilmasi ve uzmanlagsma

seviyesinin 1yi bir diizeyde olmasi kapasite kullanim oranini yiikseltmistir.

(

\_ mmm Uretim Miktar: (m3) == Kapasite Kullanim Orani(%) Y,

Grafik 5: Isletmenin 2006-2010 Dénemine Ait Uretim Miktarlar ve Kapasite
Kullanim Oranlan

Kaynak: Isletmenin Faaliyet Raporlari, 2009-2010

Yukarida ki grafikte Isletmenin 2006-2010 donemine ait iiretim miktarlar1 ve kapasite

kullanim oranlar1 gosterilmistir. Verilen bu bilgiler Firmanin belirtilen yillara ait
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faaliyet raporlarindan alinmistir. Grafikten anlasilacagi lizere firma kapasitesini yiiksek
seviyelerde kullanabilmektedir. Fakat 2008 ve 2009 yillarinda global ekonomik kriz ve
cesitli yonetimsel nedenlerden kapasite kullanimi %75’lere kadar diigmiistiir. 2010 y1li
ilke ekonomisinin de 1iyiye gitmesi ile birlikte {iretim miktarinda da artig

gozlenmektedir.

Asagidaki grafikte ise Isletmenin Marmara bdlgesinde bulunan fabrikasindaki kaplama

tesislerinin 2011 yil1 aylik iiretim miktarlar1 ve kapasite kullanim oranlar1 gosterilmistir.

(" )

mmm [evha Adeti == Kapasite Kullanim Orani(%)
\ J

Grafik 6: Marmara Bolgesi Kaplama Tesisleri 2011 yih Ayhk Uretim Miktarlari

ve Kapasite Kullanim

Kaynak: Kaplama Tesisleri Uretim Boliimii Raporlar1, 2009-2010
Kaplama tesisleri yiiksek kapasitede {iiretim gerceklestiren tesislerin  baginda
gelmektedir. Tiimiiyle otomasyon ile iretim gerceklestirilen tesislerin aylara gore
kapasitelerinde ki degisimler 6n gorillemeyen arizalardan veya yil boyunca planl
olarak yapilan bakimlardan kaynaklanmaktadir. Tesisler bakim ¢aligmalar1 ve arizalara
ragmen 2011 yilinin son alti aylik kapasite kullanim oranlarinin ortalamasi %80’in

iizerinde oldugu goriilmektedir.
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Parke ve emprenye tesislerin de kaplama {initelerinin tiretimine baglh olarak ¢alistiklar
icin kapasiteleri ve kapasite kullanim oranlar1 yiliksek seviyelerdedir. Firmanin kapasite
artirim ile ilgili gesitli calismalar1 vardir. Oncelikle olarak mevcut tesislerde teknolojik
tyilestirme ve modifikasyonlarla makine kapasitesini arttirmaya yonelik c¢alismalar
yiiriitiilmektedir. Ikinci olarak yeni yatirimlarla ilave tesislerin kurulmasi ve artan
taleplere karsilik iiretim miktarmin arttirilmasi planlanmaktadir(MDF Isleme Uretim

Miihendisiyle Yapilan Goriisme, 2011).
Kalite Kontrol

Firma kalite standartlar1 noktasinda yeni teknolojiyi kullandig: i¢in diinya standartlarina

uygun Uretim ger¢eklestirmektedir. Sahip oldugu kalite belgeleri;
e [SO 9001 - 2008 Kalite Yonetim Sistemi
e SO 14001 - 2004 Cevre YoOnetim Sistemi
e OHSAS 18001 - 2007 Is Saglig: ve Giivenligi Sistemi’dir.

Firma iretimini TSE standartlarina uygun olarak gerceklestirmektedir. Hatta bir¢ok
asamada TSE’nin istedigi standartlarin istiinde degerlerle iiretim yapmaktadir. TSE
standartlarinin yaninda, iiretimin birgok asamasinda kalite kontrol biriminin belirledigi
ara kontroller yapilarak hatasiz ve yliksek kalitede iiretim yapilmasi hedeflenmektedir.
Fabrikada iiretimin ilk asamasi olan hammadde alimindan, iiretimin tiim evrelerine ve
tiretim sonucu elde edilen iiriine kadar standartlara uygunluk kontrol

edilmektedir(Kalite Kontrol Miihendisiyle Yapilan Goriisme, 2011).

Firma kalite konusunda sektorde onemli bir noktada bulunmaktadir. Uriinlerinin
saglamlig, mekanik ve fiziksel Ozelliklerinin fark olusturmasi, parlak ve gosterisli
olmas rakipleri arasinda farkli bir konumda olmasini saglamustir. Isletmeyi rakiplerine
gore One cikaran yeteneklerinden biride miisterilerin bilincinde yer eden kaliteli iirlinler
iiretmesidir. Isletme yoneticileri bu yetenegi belirleyecekleri ¢ok etkili pazarlama
stratejileriyle birlestirirseler, miisteriler satin aldiklar1 iirliniin digerlerinden farklilik

tagidigina inandig1 i¢in yiiksek ticret 6demeyi kabul edeceklerdir.
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Stok Kontrol Sistemi

Uretilen iiriinler fabrikanin igerisinde bulunan stok alanlarina depolanmaktadir.
Fabrikada yar1t mamul ve sarf malzemeleri kullanilacak tesislerin yakinindadir. Bu
sayede mamuliin tesislere tasinmasi esnasinda kaybedilecek olan zamani ve tagima
maliyetleri minimize edilmektedir. Depolama alanlar1 ile {retim hatlarinin
birbirlerine ¢ok yakin olmasinin avantajlarinin  yaninda dezavantajlar1 da
bulunmaktadir. Ornegin stok miktarinin yiiksek oldugu kis aylarinda hatlarda
calisan forkliftler hareket kisitlamasi nedeniyle iirlinlere zarar vermektedirler. Ve
bu zayiatlar lirlin ve malzemelerin ¢ok olmasi nedeniyle géz ardi edilmektedir.
Fakat kiiciik gibi bu zayiatlar toplamda Onemli maliyet kayiplarina sebep

olabilmektedir.

Firma kis aylarinda sektoriin kosullart nedeniyle satiglar iiretim kapasitesinin
altindadir. Bahar ve yaz donemlerinde ise talebin ¢ok yiiksek olmasi mevcut iiretim
kapasitesinin yetersiz kalmasina sebep olmaktadir. Dolayisiyla firma genel bir
strateji olarak kis aylarinda hem iiretim kapasitesinin diisiirmemek hem de yaz
aylarinda ki talepleri karsilamak ig¢in stoka iiretim yapmaktadir. Bu durum stok
artisina  sebep olmakta ve stok maliyetine sebebiyet verebilmektedir(Uretim

Planlama Miihendisiyle Yapilan Goriisme, 2011)

Isletmenin mevsimsel olarak degisen taleplere karsi uygulayabilecegi fiyat
indirimleri, 6deme kolayliklari, reklam kampanyalar1 gibi stratejilerle kis aylarinda
ki satiglarin1 arttirabilir. Boylece hem stok maliyetlerinden hem de diisiik

kapasiteyle iliretim yapmanin bir sekilde 6niine gecebilecektir.
Bakim ve Onarim Faaliyetleri

Fabrikalarda tiim iiretim asamalar1 insan eli degmeksizin makinelerle yapilmakta ve
sirekli bir sistemle iiretim gerceklesmektedir. Sistem, tam otomasyon sistemi
oldugu icin fire oranlart diisiik, kapasite orani yiiksek bir sekilde caligsmaktadir.
Kapasite kullanimini olumsuz yodnde etkileyen en oOnemli unsur arizalardan
kaynaklanan duruslardir. Dolayisiyla iiretimde ki en Onemli kisitlardan birini

arizalar olusturmaktadir. Bu sorunun Oniine gegebilmek icin firma planli bakim
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departmani olusturarak olasi1 arizalara karsi proaktif olmayi amacglamis ve biiylik

oranda arizalardan kaynaklanan duruslarin 6niine ge¢cmeyi basarmistir.

Planli bakimin caligma yaklasimi; arizalarin meydana gelmeden once tedbirini
alarak planli duruslarla gerekli bakim ve onarim caligmalarini yapmak ve bdylece
ongoriilemeyen ve cok daha maliyetli olacak arizalarin oniine gecilmektedir. Daha
az makine arizasi olacagindan duruglar daha 1yi kontrol edilebilmektedir. Makinelere
zamaninda sthhatli ayarlar yapildigindan daha iyi verim elde edilmektedir. Arizalardan
olusan ara onarimlar azalirken ve onarimlar arasinda gegen siire uzamaktadir. Boylece
bakim isgiicii ve techizatindan daha iyi istifade edilmektedir. Planli bakim faaliyetleri
ile onarim masraflar1 azalmaktadir. Ara kontrollerde yapilan islemler ve degistirilen

parcalarin maliyetleri, arizalara nazaran daha diigiik olmaktadir.

Firma bakim ve onarim konusunda 1y1i bir uygulama yiiriitiiyor olmakla birlikte bazi
eksikliklerde bulunmaktadir. Uretim sistemi itibari ile ¢ok karmasik bir teknolojiye
sahip olan firma nitelikli, alaninda uzman insan giiciine ihtiyac1 vardir. Meydana gelen
arizalarda alaninda uzman bakimcilarin miidahale etmesi zaman kaybinin Oniine
gececektir. Bu konuda firmanin Insan kaynaklari ile koordineli olarak calismalar

yapmas1 gerekmektedir(Bakim ve Uretim Miihendisleriyle Yapilan Gériismeler, 2011)
3.3.1.2. Pazarlama Faaliyetleri

Satis boliimiinde yapilan goriismede, firmanin ve i¢inde bulundugu sektoriin pazarlama
faaliyetleri konusunda ¢esitli bilgiler alinmistir. Buna gore; Birgok sektdrde oldugu gibi
MDF sektoriinde de pazarlama alaninda degismeler meydana gelmistir. Niifus artisina
bagl olarak tiiketici sayisinin artmasi ve gelir artisi ile birlikte alim giiciiniin artmasi
pazarin biiylimesine olumlu katkilar1 olan etmenler olmustur. Fakat bunlarin yaninda
tiretici isletmelerin sayisinin ¢ogalmasi, dis ticaretin serbestlesmesi ve tiiketicilerin
diisiik fiyat yiiksek kalite beklentileri nedeniyle pazarda rekabet etmekte zor hale

gelmistir.

MDF sektoriinde faaliyet gosteren Firma, sektorde rekabet edebilmek icin bir takim
pazarlama faaliyetleri yiiriitmektedir. Oncelikle Firma {irettigi iiriinlerine uzun siireli
garanti vermektedir. Ornegin Laminat parkeye iiriinlerinde 5 yillik garantisi vardir.

Satis sonrasi destek olarak, Pazarlama birimi gelen miisteri sikayetlerini 6nemsemekte
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ve yerinde incelemeler yaparak miisterinin sikdyetini degerlendirmektedir. Gelen
misteri sikdyetleri eger liretimden kaynaklanan fabrikasyon hatas1 ise derhal yenisi ile
degistirilerek misteri memnuniyeti saglanmaktadir. Misteri sikayetleri kayit altina
alimarak yonetim gozden gecirme toplantilarinda tiim bdliim  yoneticilerinin
degerlendirilmesine sunulmaktadir. Fakat bayiler ile yapilan goriismelerde, miisteri
sikdyetlerinin degerlendirme siirecinin kimi zaman uzun siirdiigii ve bununda bayileri

sikintiya soktugu belirtilmektedir.

Fiyatlar konusunda firma, sektordeki diger firmalarin iiriinlerinin fiyatlarina oranla
yaklasik %15 civarlarinda daha yiiksek bir seyir izledigi Satis Sefi tarafindan
belirtilmektedir. Firmanin kalitesine olan giliveni ve marka tanmirhig yiiksek fiyat
politikasi izleyebilmesine olanak saglamaktadir. Fakat sektorde rekabet edebilmek icin
kaliteyi uygun fiyata satabilmek gerekmektedir. Miisterilerin tercihinde kalite oldugu

kadar fiyat konusu da belirleyici olmaktadir.

Firmanin dagitim agimi ana bayiler ve alt bayiler olusturmaktadir. Fabrika {irettigi
tirtinleri basbayilerden gelen talepler dogrultusunda gergeklestirmektedir. Ana bayilerin
firma ile ortakliklarinin olmasi 6nemli 6l¢iide s6z sahibi olmalarina neden olmustur.
Firma bitmis iiriin sevkiyatinin biiyiik bir kismini kendi biinyesinde kurmus oldugu

nakliye firmasina yaptirmaktadir.

Firma iirlinlerini tanitmaya yonelik giincel yontemleri kullanmaya baslamistir. Bunlar;
televizyon reklamlari, dizi filmlerinde sponsor olarak reklam yapilmasi, tanitim brosiir
ve kataloglar ile yapilan reklam faaliyetleridir. Ayrica bayiler kendi reklamlarim
yaparak firma {rlinlerinin tanitimlarin1 yapmaktadir. Firma son zamanlarda degisen
pazar kosullarina uyum saglamak, rekabet edebilmek i¢in reklam faaliyetlerine 6nem
vermektedir. Ozellikle Pazarlama biriminin marka tamnirhgiyla ilgili kiiresel bir
firmadan danigsmanlik hizmeti almas1 pazar arastirmasi ve tiiketici egilimleri konusunda
ciddi ¢alismalar i¢inde oldugunu gostermektedir. Fakat kapsamli pazar arastirmalari ve
reklam faaliyetleri konusunda isletmenin biraz ge¢ kaldigi, rakip firmalarin bu tiir
faaliyetlere ¢ok daha 6nce baslamis olmasindan anlagilmaktadir. Yapilan goriismelerde
bu durumun baslica nedenlerinin koklii ve taninmig bir marka olmanin vermis oldugu

rehavetten ve yonetimsel sorunlardan kaynaklandig: belirtilmistir.
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Gliniimiiz diinyasinda kokli ve biyiik firmalarin bile reklam ve tutundurma
faaliyetlerine biiylik biitceler ayirdigi bilinmektedir. Dolayisiyla isletmenin pazarlama
stratejilerini belirlerken rakipleri iyi analiz etmesi bunun yaninda farkli sektorlerdeki
firmalar1 da inceleyerek reklam faaliyetleri konusunda benchmarking(kiyaslama)

yontemini kullanmasi rekabet edebilirligini arttiracaktir.
3.3.1.3. Finansman ve Muhasebe Faaliyetleri

Bu kisimda Isletmenin finansal durumu incelenecek ve cesitli analizlerle isletmenin
finansal performansi konusunda yorumlar yapilacaktir. Fakat finansal analiz ¢aligmasi
cok kapsamli bir arastirma konusu hatta ayr1 bir tez konusu olabilecegi i¢in, burada
sadece stratejik yOnetim acisindan Onemli olacak finansal analizler yapilacaktir.
Dolayistyla Isletmenin finansal yapisma {ist yonetim stratejileri agisindan genel bir

bakis acis1 ile bakilacaktir.

Isletmenin finansal analizi i¢in mevcut durumu gosteren iki temel tablonun incelenmesi

gerekmektedir. Bunlar; Bilango tablosu ve Gelir (Kar/Zarar) tablosudur.

Bilanco, belirli bir tarih itibari ile firmanin varliklarinin ve yiikiimliiliiklerinin parasal
degerini gosteren finansal bir tablodur. Bu baglamda, bilancoyu belirli bir zamanda
firmanin varlik ve kaynak durumunu gésteren bir fotograf olarak gorebiliriz(Ulgen ve

Mirze, 2007,s.127).

Asagida Isletmenin 2009 ve 2010 yillarma ait faaliyet raporlarinda belirtilen ve
bagimsiz denetimden ge¢mis olan bilango tablolari yer almaktadir. Ayrica, Isletmenin
karsilagtirmali tablolar yontemiyle analizinin yapabilmek i¢in, 2009 ve 2010 yillart
arasinda ki her bir kalemin bir onceki yila gore farklar1 alinarak artis ve azaliglar
yiizdesel ifadelere donistiiriilmiistiir. Boylece kalemler arasindaki degisimlere sebep

olacak nedenler tespit edilmeye ¢alisilmistir.

Karsilagtirmali analizin en biiylik {istlinliigii incelen isletmenin gelisme yonii hakkinda
goriis verecek verilerin saglanmasidir. Karsilastirmali analiz, isletmenin ve onu mali
karakteristiklerinin hangi yonde gelismekte oldugunu gostermesi bakimindan 6nemlidir.
Bu analizle isletmenin gelecekteki gelismesi hakkinda tahminlerde bulunmak yoniinden

de yaralidir(Dagdeviren, 2008,s.17).
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Tablo 6 Isletmenin 31 Aralik 2010 ve 2009 Tarihleri Itibariyle Analize Uygun

92

Bilancolan
Onceki | Cari Donem g
AKTIF VARLIKLAR Dénem 31 31 Arahk Tut':fGISIM %
Aralik 2009 2010
1. | DONEN VARLIKLAR 83.353.202|102.815.008| 19.461.806| 23
A. | Hazir Degerler 518.275 735.770 217.495| 42
1. | Kasa 7.541 4.722 -2.819| -37
2. | Bankalar 510.734 731.048 220.314| 43
B. | Menkul Kiymetler 0 0 0 0
1. | Kamu Kesimi Tahv. Senet ve Bon. 0 0 0 0
c. | Kisa Vadeli Ticari Alacaklar 40.878.737 | 44.270.127 3.391.390 8
1. | Ahclar 5.745.106 5.816.574 71.468 1
2. | Alacak Senetleri 36.023.805 39.108.694 3.084.889 9
3. | Alacak Senetleri Reeskontu (-) 557.758 586.682 28.924 5
4. | Verilen Depozito ve Teminatlar 132.871 210.398 77.527| 58
5. | Supheli Ticari Alacaklar Kars. (-) 465.287 278.857 -186.430 | -40
D. | Diger Kisa Vadeli Alacaklar 174.802 153.694 -21.108 | -12
1. | Ortaklardan Alacaklar 37.494 0 -37.494 | -100
2. | Diger Cesitli Alacaklar 137.308 153.694 16.386| 12
E. | Stoklar 39.519.723 | 54.399.990| 14.880.267 | 38
1. | ilk Madde ve Malzeme 23.313.819 33.398.461 10.084.642 | 43
2. | Yari Mamuller 12.706.293 14.977.149 2.270.856| 18
3. | Mamuller 3.939.910 5.624.054 1.684.144| 43
4. | Emtia 68.327 68.327 0 0
5. | Diger Stoklar 613.111 1.236.159 623.048 | 102
6. | Stok Deger Distkluga Karsihgi (-) 1.312.607 1.312.607 0 0
7. | Verilen Siparis Avanslari 190.870 408.447 217.577| 114
F. | Diger Donen Varliklar 2.261.665 3.255.427 993.762| 44
1. | Diger Cesitli Donen Varliklar 2.261.665 3.255.427 993.762| 44
2. | DURAN VARLIKLAR 92.857.005| 80.267.631| -12.589.374 | -14
A. | Uzun Vadeli Ticari Alacaklar 1.576 1.576 0 0
1. | Verilen Depozito ve Teminatlar 1.576 1.576 0 0
B. | Finansal Duran Varhklar 453.267 453.267 0 0
1. | Istirakler 262.500 262.500 0 0
2. | Bagli Ortakliklar 230.142 230.142 0 0
3. | Istiraklere Sermaye Taahhiitleri(-) 39.375 39.375 0 0
C. | Maddi Duran Varliklar 92.091.843 | 79.203.213| -12.888.630 | -14
1. | Arazi ve Arsalar 1.801.150 1.801.150 0 0
2. | Yeralti ve Yerustl Dizenleri 3.536.707 3.673.527 136.820 4
3. | Binalar 38.911.495 38.880.780 -30.715 0
4. | Tesis, Makine ve Cihazlar 280.249.453 | 271.585.797 -8.663.656 =3}
5. | Tasitlar 1.110.019 1.121.035 11.016 1




Tablo 6’nin devami

6. | Demirbaglar 6.023.081 6.195.609 172.528 3
7. | Birikmis Amortismanlar (-) 241.182.668 | 245.824.878 4.642.210 2
8. | Yapiimakta Olan Yatirimlar 1.642.606 1.770.193 127.587 8
Maddi Olmayan Duran
D. | Varhklar 220.042 116.952 -103.090 | -47
1. | Kurulus ve Orgiitleme Giderleri 61.623 48.469 -13.154| -21
2. | Haklar 145.773 62.547 -83.226 | -57
Diger Maddi Olmayan Duran
3. | Varliklar 12.646 5.936 -6.710| -53
E. | Diger Duran Varlklar 90.277 492.623 402.346 | 446
AKTIF (VARLIKLAR) TOPLAMI |176.210.207 | 183.082.639| 6.872.432| 4|
Onceki| Cari Donem PP
PASIF (YUKUMLULUKLER) Donem 31 31 Aralik psar bl
Aralik 2009 2010 Tutar %
1. | KISA VADELI BORCLAR 65.572.894 | 80.457.847| 14.884.953| 23
A. | Finansal Borglar 37.017.234 | 43.614.571 6.597.337| 18
1. | Banka Kredileri 16.676.639 28.684.105 12.007.466| 72
2. | Uzun Vadeli Kredilerin 20.340.595 14.930.466 -5.410.129| -27
Anapara Taksitleri ve Faizleri
B. | Ticari Borglar 24.005.264 | 27.952.540 3.947.276| 16
1. | Saticilar 23.980.600 27.927.368 3.946.768 | 16
2. | Borg Senetleri 0 0 0 0
3. | Borg Senetleri Reeskontu (-) 0 0 0 0
4. | Alinan Depozito ve Teminatlar 24.664 25.172 508 2
C. | Diger Kisa Vadeli Borglar 1.318.468 1.591.984 273.516| 21
1. | Ortaklara Borglar 27.312 27.297 -15 0
2. | Odenecek Giderler 4.182 7.605 3.423| 82
Odenecek Vergi, Harc ve Diger
3. | Kesintiler 478.361 629.126 150.765| 32
Ertelenen ve Taksite Baglanan
4. | Devlet Alacaklari 0 0 0 0
5. | Kisa Vadeli Diger Cesitli Borglar 808.613 927.956 119.343| 15
D. | Alinan Siparis Avanslar 978.632 4.921.617 3.942.985 | 403
E. | Borg ve Gider Karsiliklari 2.253.296 2.377.135 123.839 5
Diger Borgc ve Gider Karsiliklari 2.253.296 2.377.135 123.839 5
2. | UZUN VADELI BORGLAR 37.673.380 | 22.354.378 | -15.319.002 | -41
A. | Finansal Borglar 29.698.118 | 13.646.065| -16.052.053 | -54
1. | Banka Kredileri 29.698.118 13.646.065 -16.052.053 | -54
B. | Ticari Borglar 463.831 0 -463.831 | 100
1. | Saticilar 463.831 0 -463.831 | -100
C. | Borg ve Gider Karsiliklari 7.511.431 8.708.313 1.196.882| 16
1. | Kidem Tazminati Karsiliklari 7.511.431 8.708.313 1.196.882| 16
3. | 0ZSERMAYE 72.963.933| 80.270.414 7.306.481| 10
A. | Odenmis Sermaye 40.000.000 40.000.000 0 0

93




Tablo 6’nin devami

B. | Sermaye Yedekleri 27.923.882 | 27.923.882 of o0
1. | Yasal Yedekler 3.921.710 3.921.710 0 0
2. | Olaganisti Yedekler 22.446.942 22.446.942 0 0
3. Qzel Fonlar 1.555.230 1.555.230 0 0
Ozsermaye Enflasyon
C. | Diizeltme Farklari 42.859.549 | 42.859.549 (1] 0
2| e (2 L (220, -14.357.526| 7.306.481| 21.664.007| 151
1. | Dénem Net Kari 0 7.306.481 7.306.481
2. | Donem Net Zarari (-) 14.357.526 0| -14.357.526| -100
E. | Gegmis Yillar Karlan 24.469.882 | 24.469.882 0 0
1. | Gegmis Yillar Karlari 24.469.882 24.469.882 0 0
F. | Gegmis Yillar Zararlan (-) 47.931.854| 62.289.380| 14.357.526| 30
1. | Gegmis Yillar Zararlari (-) 47.931.854| 62.289.380 14.357.526| 30
PASIF (YUKUMLULUKLER)
TOPLAMI 176.210.207 | 183.082.639| 6.872.432| 4

Kaynak: Isletmenin Faaliyet Raporlari, 2009-2010

Isletmenin bilanco analizlerini inceledigimizde, dénen varliklarin toplam varliklar
icindeki paymnin %47, duran varlik paymnin ise %53 oldugu goriilmektedir. Buradan

hareketle firmanin tiretim agirlikl bir isletme oldugu goriilebilmektedir.

Firmanin ticari alacaklarinin, net satislardaki artis oranindan daha az bir artis gdstermesi
(%29>%38) isletmenin 2010 yilinda etkin bir alacak politikasi izledigini gostermektedir.

Ayn1 zamanda stipheli ticari alacaklarda %12 oraninda azalma olmas1 bunu bir kanitidir.

Isletmenin stok kalemlerinde meydana gelen %38’lik artista en dnemli payin %43 ile ilk
madde malzemeye ait oldugu goriilmektedir. Bu durum isletmenin son yilda hammadde

yatirimina agirlik vererek tiretimini arttirmay1 hedefledigini isaret etmektedir.

Isletmenin maddi duran varliginda oransal olarak ¢ok ©nemli bir degisim olmadig
goriilmektedir. Fakat tutar bazinda bakildiginda demirbas ve yer alti yatirnmlarina
yonelme oldugu soylenebilir. Diger taraftan firmanin tesis ve makine yatiriminda bir

ilerleme kaydetmedigini, tam aksine elindeki mevcut yatirimlar1 azalttig1 goriilmektedir.

Isletmenin 2009 yili mali yapisina bakildiginda toplam kaynaklarin, %41’in 6z
kaynaklardan, %59’unun yabanci kaynaklardan olustugu goriilmektedir. Bu durum
2010 yilindan 6z kaynaklarin %3 oraninda artisiyla %44’e %56 olarak degismistir.

Buradan hareketle firmanin sermaye yapisinda son yilda azda olsa bir giiclenme
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oldugundan soz edilebilir. Sermaye yapisinin gliglenmesine ragmen toplam kaynaklarin
cogunlukla yabanci kaynaklardan olusmasi firma acisindan azda olsa risk teskil

etmektedir.

Yabanci kaynaklar incelendiginde isletmenin kisa vadeli borglarint %23 oraninda
arttirdigini, uzun vadeli bor¢larin1 %41 oraninda azalttigi goriilmektedir. Finansman
ilkesi geregi donen varlik yatinmlarini kisa vadeli yabanci kaynaklar da yapilmasi

gerektigi diisiiniiliirse firmanin neden kisa vadeli bor¢lanmaya gittigi anlagilmaktadir.

Firmanin yapmis oldugu 6demelerle uzun vadeli borglarimi yaklasik %50 oranin da
azalttigt goriilmektedir. Eger uzun vadeli borglarimi 6demek i¢in makine ve

techizatlarini elinden ¢ikartmis ise bu isletme i¢in iyi bir strateji olmamustir.

Gelir tablosu, kar zarar tablosu olarak da adlandirilmaktadir ve firmanin belir bir
donemde ki gelirlerini, giderlerini ve bunlarin arasindaki farki kar veya zarar olarak

gosteren finansal bir tablodur. (Ulgen ve Mirze, 2007, 5.128)

Isletmenin 2009 ve 2010 yillarinda bagimsiz denetimden gecmis dénem faaliyet

sonuclarini gosterir tablolar1 asagidaki gibidir.

Tablo 7 Isletmenin 2009 ve 2010 yillarina Ait Analize Uygun Gelir Tablosu

Isletmenin Analize e e DEGisiM
Elverisli Gelir Tablosu Donem 31 S LIS Tutar %
Aralik 2009 2010
A. | Biiriit Satislar 188.240.725 | 242.540.279 | 54.299.554| 29
1. | Yurtici Satiglar 171.664.151 | 225.469.872 53.805.721| 31
2. | Yurtdisi Satiglar 16.416.179 17.069.803 653.624 4
3. | Diger Satiglar 160.395 604 -159.791 | -100
B. | Satislardan indirimler 541.799 423.475 -118.324 | -22
1. | Satistan Iadeler (-) 225.970 190.383 -35.587| -16
2. | Satis Iskontolari (-) 76.795 55.667 -21.128 | -28
3. | Diger Indirimler (-) 239.034 177.425 -61.609 | -26
NET SATISLAR 187.698.926 | 242.116.804 | 54.417.878| 29
C. | Satislarin Maliyeti (-) 149.196.929 | 197.442.735| 48.245.806| 32
BURUT SATIS KARI 38.501.997 | 44.674.069| 6.172.072| 16
D. | Faaliyet Giderleri (-) 28.622.793 | 33.842.054 5.219.261| 18
Pazarlama, Satis ve Dagitim
1. | Giderleri (-) 20.302.868 24.850.560 4.547.692 | 22
2. | Genel Yonetim Giderleri (-) 8.319.925 8.991.494 671.569 8
ESAS FAALIYET KARI 9.879.204| 10.832.015 952.811| 10
E. | Diger Faaliyetlerden Gelirler 11.864.241| 10.430.927 | -1.433.314| -12
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Tablo 7°nin devam

ve Karlar
1. | Faiz ve Diger Temetti Gelirleri 25.248 17.282 -7.966 | -32
Faaliyetle Ilgili Diger Gelirler ve
2. | Karlar 11.838.993 10.413.645 -1.425.348 | -12
Diger Faaliyetlerden Giderler
F. | ve Zararlar 1.144.536 2.575.365 1.430.829 | 125
G. | Finansman Giderleri 16.206.938 7.149.483 | -9.057.455| -56
1. | Kisa Vadeli Borglanma Giderleri(-) 4.156.430 2.335.868 -1.820.562 | -44
2. | Uzun Vadeli Borclanma Giderleri(- 12.050.508 4.813.615 -7.236.893| -60
FAALIYET KARI / (ZARARI) 4.391.971| 11.538.094| 7.146.123| 163
H. | Olaganiistii Gelirler ve Karlar 402.128| 2.704.309| 2.302.181| 572
1. | Konusu Kalmayan Karsiliklar 0 663.794 663.794
2. | Onceki Dénem Gelir ve Karlari 26.559 0 -26.559 | -100
3 Diger Olaganisti Gelirler ve
" | Karlar 375.569 2.040.515 1.664.946 | 443
Olaganiistii Giderler ve
I. | Zararlar (-) 19.151.625 6.935.922 | -12.215.703 | -64
1 Calismayan Kisim Gider ve
" | Zararlar (-) 11.942.303 6.830.851 -5.111.452| -43
) Onceki Dénem Gider ve Zararlar
) 478.375 12.737 -465.638 | -97
3 Diger Olaganiisti Giderler ve
" | Zararlar (-) 6.730.947 92.334 -6.638.613 | -99
3 Net Parasal Pozisyon Kari
" | /(Zaran) 0 0 0 0
DONEM KARI VEYA (ZARARI) -14.357.526 7.306.481| 21.664.007 | -151
Odenecek Vergi ve Yasal
K- viikiimliiliikler 0 0 i
NET DONEM KARI /(ZARARTI) -14.357.526 7.306.481| 21.664.007 | -151

Kaynak: Isletmenin Faaliyet Raporlari, 2009-2010

Gelir tablosunu inceledigimizde, 2009 ve 2010 yillar1 arasinda farklar goriilmektedir ve
genel itibari ile bir iyilesme s6z konusudur. 2009 yili ile karsilastirildiginda 2010
yilinda net satiglarda %29 oraninda artis saglanmistir. Faaliyet karlarim
karsilagtirdigimizda ise %100’lin lizerinde artis oldugu goriilmektedir. 2009 yilindaki
gelir tablosuna bakildiginda dénem karinin ekside oldugu yani kar yerine isletmenin
zarar ettigi goriilmektedir. Bunun baslica nedenleri lilkemizde dahil olmak tizere tiim

diinyada etkili olan kiiresel kriz olmustur.

Satis indirimleri kalemine bakildiginda %22 oraninda bir azalma meydana geldigi
goriilmektedir. Bu azalis firma agisindan olumlu olarak nitelendirilmelidir. Firmanin
2010 yilinda bir 6nceki yila gore indirim ve iadelerinde gerileme olmasi iiriin

kalitesinde ve miisteri memnuniyetinde bir artis oldugu sonucuna varilabilir.
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Net satiglarin biiriit satislarla ayni dogrultuda bir artis izledigi goriilmektedir. Bu durum
satis indirimleri kaleminde artis olmamasindan kaynaklanmaktadir. Isletme
maliyetlerine bakildiginda net satislardan daha fazla bir maliyet artis1 goze
carpmaktadir. Dolayisiyla maliyetlerin neden satislarin iizerine artig gostermis oldugu

sorgulanmalidir.

Isletmenin faaliyet giderlerinin, net satislarin altinda bir artis gdstermesi olumlu bir
durumdur. Fakat faaliyet karlilig1 degerlendirildiginde briit satis karliliginin altinda bir
artis gosterdigi gorlilmektedir. Faaliyet karimin briit karin altinda kalmasinin yegane

nedeni maliyetlerdeki yiiksek oranli artigtir.

Isletmenin normal faaliyet konusu disinda gerceklestirdigi islemlerden elde ettigi karin
diistiigii ve bu faaliyetlerden dolay1 katlandig1 gider ve zararin arttigini goriilmektedir.
Ozelikle bu gider ve zararin neden bu derecede (%125) arttigmin isletme biinyesinde

arastirilarak ¢coziimlenmesi gerekmektedir.

Firmanin faiz ve komisyon giderlerini olusturan finansman giderlerinde %56 gibi biiyiik
bir oranda azalma meydana geldigi goriilmektedir. Finansman giderleri kaleminde
meydana gelen bir azalis firmanin 2010 yilinda 2009 yilina nazaran daha rasyonel bir
borglanma stratejisini izledigini géstermektedir. Finansman giderlerindeki yiiksek oranli
azalis olagan karin(faaliyet kar1) ¢ok yiiksek oranda (%163) artis gostermesini

saglamistir.

Isletmenin gelir tablosunda gdze carpan en 6nemli ayrintilardan bir digeri de olagan
uistii gelir ve karlar kalemindeki %572°1ik artistir. Bu kalemin ayrintilarina baktigimizda
artisin isletmenin duran varlik satisinda elde ettigi kardan kaynaklandigi sdylenebilir.
Ve son olarak donem net kar1 kalemi incelendiginde 2009 yilinda ki tablonun ortadan

kaldirilarak kara gectigi goriilmektedir.

Isletmenin Finansal Oranlarla Analizi

Isletmeyi finansal acidan analiz etmek igin finansal oran analizlerine de yer verilecektir.
Finansal oran analizleri, bilango ve gelir tablolarinda yer alan cesitli kalemler arasindaki
iligki, bir oran seklinde belirlenerek yapilmaktadir. Ve bu oranlar ge¢mis yillarla ve

onceden kabul gormiis degerlerle karsilastirilarak yorumlanmaktadir.
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Isletmenin finansal oran analizini yaparken ¢ok ¢esitli olan finansal rasyolardan,
stratejik kararlarda énemli olanlar incelenecektir. Ulgen & Mirze Isletmelerde stratejik
yonetim adli eserlerinde stratejik yonetim acisindan bazi 6nemli finansal oranlar1 su

sekilde siralamislardir(Ulgen ve Mirze,2007,s.130-131);

1. Likidite Oranlar1

Cari Oran, Asit Test Orani

2. Karlilik Oranlar1

Oz kaynak Karlilik Oranlari, Varlik Karlilik Orani, Satis Kar Orani
3. Kaldirag Oranlar1

Oz kaynak — Borg¢ Orani, Toplam Borg Oran1

4. Faaliyet (Verimlilik) Oranlar1

Varlik Devir Hizi, Stok Devir Hizi, Stok Tiiketim Siiresi, Alacaklarin Ortalama
Tahsil Siiresi

1. Likidite Oranlari; Isletmenin kisa veya uzun dénemde borglarimi karsilayabilecek
nakit durumunu gosterir. Bu oranlar isletmenin borclarini vadesinde 6deyebilecek
nakde sahip olup olmadigi hususunda bilgi veren oranlardir. Bu oranlar cari oran ve

asit-test oranidir(Ulgen ve Mirze, 2007,s.130).

Tablo 8 Isletmenin Likidite Oranlar1 Tablosu

2009 yili| 2010 yih

Cari Donen Varliklar / Kisa

Oran Dénemli Borglar Lo A
Asit-Test | Dénen Varliklar- Stoklar

Orani / Kisa Dénemli Borglar b 23l

Oncelikle Isletmenin kisa vadeli borglarini karsilayabilecek dénen varliklarinin olup
olmadigina yani cari orana bakilacaktir. Bu oranin 1’den biiyiik olmasi beklenir.
Isletmenin 2009 ve 2010 yillarina ait bilango tablolarina baktigimizda Cari oranin
(Donen Varliklar/Kisa Donemli Borglar) sirasiyla 1,27 ve 1,28 olduklar1 goriilmektedir.
Buradan isletmenin kisa vadeli bor¢larin1 6demede giigliik cekmedigini, bu orani belirli

bir seviyede tuttugu sdylenebilir.
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Likidite durumunun 6l¢iilmesinde kullanilan oranlardan bir digeri de Asit-Test oranidir.
Bu oran, cari orandan farkli olarak paraya ¢evrilmesi daha uzun olan stoklarin dénen
varliklar toplamindan ¢ikarilmasi ile yapilan bir orandir. Tablo 4’te Isletmenin 2009 ve
2010 yillarina ait Asit-test oranlarinin 0,67 ve 0,60 oldugu goriilmektedir. Asit-Test
oraninin 1 olmasinin istenildigi géz Oniine alindiginda, isletmenin kisa vadeli borg¢lart

karsilayacak nakit varliklarinin yeterli olmadigi sdylenebilir.

2. Karlhihk Oranlari; Isletmenin karlar iizerine odaklanan karlilik oranlari, faaliyetler
sonucu elde edilen karlarin ¢esitli varlik ve kaynaklarla iliskisini Olgmeye
yaramaktadir(Ulgen ve Mirze; 2007,s.131).

Tablo 9 isletmenin Karlihk Oranlari Tablosu

Oz kaynak Karlilik Net Kar/Oz 99,

Oranlan % Kaynaklar 0
Net Kar/Toplam

(0) (0)

Varlik Karlilik Orani % Varliklar 2%
Net Kar/Net

(0] (0)

Satig Kar Orani % Satislar 3%

Isletmenin karlilik oranlarini yorumlamaya baslamadan &nce 2009 yili oranlarinin
degerlendirilmeyecegi belirtilmesi gereklidir. Bunun nedeni 2009 yilinda Isletme gesitli
nedenlerden dolay1 zarar etmistir. Dolayisiyla karlilik oranlarindan s6z etmek anlamsiz

olacaktir.

2010 yilina bakildiginda ise Isletmenin net karimnin &z kaynaklara olan oranin %9, varlik
karlilik oraninin %2 ve satis kar oraninin ise %3 oldugu goriilmektedir. Zararla
kapatilan ge¢mis yilla karsilastirildiginda Isletmenin daha iyi bir seviyede oldugu
sOylenebilir. Yinede bu karlilik oranlari diisiik bir seviyededir. Ana bayilerin ayni
zamanda isletmenin ortag1 olmasi fabrika ¢ikisi iirlinleri ¢ok diisiik fiyattan almalar1 bu

oranlarin diisiik olmas1 sebeplerinden biridir.

3. Kaldira¢ Oranlari; bu oranlar isletme sahiplerine ait sermaye ile borglar arasindaki
iligkiyi, ayrica isletme varliklarinin ne kadarinin borgla temin edildigini gosteren
oranlardir. Bir anlamda kaldirag oranlari isletmenin finansal giiciinii gosterir(Ulgen ve

Mirze, 2007,s.130).
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Tablo 10 isletmenin Kaldira¢ Oranlar1 Tablosu

2009 yili [ 2010 yih
Oz Kaynak- .
Toplam Borg Oz Kaynaklar/Toplam 0,71 0,78
Borglar
Orani
Toplam Bor¢ | Toplam Borglar/Toplam
Orani Aktifler U e

Oz kaynaklarin toplam yabanci kaynaklara orani, isletmenin sahiplerine ait 6z kaynaklar
ile disaridan temin edilmis borg¢larin oranini gostermektedir. Bu durumda isletmenin
kaynaklarmin borg ve 6z kaynak agirlikli olup olmadig1 géziikmektedir(Ulgen ve Mirze,
2007,s.130). Bu oranin 1 olmasi idealdir. Yani isletmenin 1 TL’lik borcuna karsilik 1
TL’lik 6z kaynaginin olmasi ideal bir durumdur(Dagdeviren, 2008,s.144). Isletmenin
2009 yilinda bu oranin 0,71 ve 2010 yilinda ise 0,78 oldugu tabloda goriilmektedir.
Isletmenin genel olarak finansal yapisinda borglara daha ¢ok yer verdigini isaret
etmektedir. Bu durum bir anlamda isletmenin ani ekonomik degisimlere hizli cevap

verebilme kapasitesini gostermektedir.

Toplam bor¢ orami ise, isletmenin toplam aktiflerinde ki borclarinin oranini
gostermektedir. Bu oran 2009 yilinda 0,59 iken 2010 yilinda az da olsa bir diisiis
meydana gelerek oran 0,56’ya gerilemistir. Bunun anlami, isletmenin 2010 yilinda
toplam aktiflerinin, bir 6nceki yil ile karsilastirildiginda daha az borgla finanse edilmis

olmasidir.

Faaliyet (Verimlilik) Oranlari; Isletmenin calisma durumunun analizinde, isletme
faaliyetlerinde kullanilan varliklarin etkili bir bi¢cimde kullamlip kullanilmadig
Ol¢iilmektedir. Varliklarin kullanilmalar1 sirasindaki etkinlik derecesini gdsteren bu
oranlara, faaliyet oranlari, verimlilik oranlar1 veya devir hizi oranlan

denilmektedir(Dagdeviren, 2008,s.53).
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Tablo 11 isletmenin Faaliyet Oranlar1 Tablosu
2009 yili | 2010 yih

Satislarin
Stok Devir Hizi Maliyeti/Ortalama 4,47 5,16
Mamul Stoku

Alacaklarin Ortalama Ticari Alacaklar/Net

Tahsilat Siiresi (Giin) Satislar/360 78,74 | 66,05

Ortalama Mamul
Stoku/(Satilan Malin 101,37 85,62
Maliyeti/360)

Toplam Aktifler Devir Net Satiglar/Toplam
Hizi Aktifler

Stok Tuketim Suresi
(Gln)

1,07 1,32

Stok devir hizinda isletmenin stoklarini ne kadar hizla satisa ¢evirdigi gézlemlenir. Stok
devir hizinin diisiik veya yiiksek olmasiin sakincalari vardir. Isletme mevsimsel
dalgalanmalardan etkilenmektedir. Kis aylarinda stoka tiiretim yapilmali ki yaz
aylarindaki ytiksek talepler karsilanabilsin. Fakat satis hacmine oranla fazla miktarda
stok bulundurulmasi hem depolama giderlerini arttirmakta hem de depodaki {iriinlerin
zarar gormelerine neden olmaktadir. Dolayisiyla dengeli bir stok yonetiminin

uygulanmas1 6nemli stratejik uygulamalardan biridir.

Isletmenin 2009 yil1 stok devir hiz1 4,47 iken 2010 yilinda bu oranin 5,16 oldugu tablo
6’da goriilmektedir. Stok devir hizinin artmasinin satiglarin da artmasi anlamina
geldiginden 2010 yilinda ki bu artis olumludur. Ancak bu durum isletmenin hala yiiksek
stok maliyetlerine katlandig1 gercegini degistirmemektedir. Yine stok tiiketim siiresinin

101,37 gilinden 85,62 giine diismesi satiglarin etkinligini gostermektedir.

Alacaklarin Ortalama Tahsilat Siiresini analiz etmek istersek, oncelikle bu oran kisa bir
stireyi gOsteriyor ise isletmenin satiglarindan olan alacaklarinin daha diizenli ve daha
kisa siireler icerisinde tahsil edilebilecegi anlagilmalidir. 2009 yilinda ortalama tahsilat
stiresi yaklagik 79 giin iken 2010 yilinda 12 gilinliik bir disiisle 66 giline indigini

goriiyoruz. Buradan sirketin tahsilat politikalarinin etkinligini arttirdigini soyleyebiliriz.

Toplam aktiflerin devir hizi, Isletmenin sahip oldugu tiim varliklarin verimliliginin
Ol¢iimiinde kullanilan bir orandir. Oran genelde net satiglarin toplam aktife boliinmesi
ile elde edilir(Dagdeviren, 2008,s.68).Isletmenin 2009 yilinda 1,07 olan bu orani 2010
yilinda 1,32’ye yiikselmistir. Bu oran sektorden sektore degisse de, Aktif Devir Hiz1 1,5
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olan bir sirket makul miktarda is yapiyor demektir. 2 ve tizerindeki degerlerin oldukca

iyi oldugu soylenebilir(http://borsadanhisse.com/borsa_terimleri, 2012). Dolayisiyla

isletmenin aktif devir hizin1 arttirmasi oran1 2’nini iizerine ¢ikarmasi gerekmektedir.

Bunu da satis miktarlarini arttirarak ve maliyetleri diisiirerek gerceklestirebilecektir.
3.3.1.4. Arastirma Ve Gelistirme Faaliyetleri

MDF Uretim Sefinden alinan bilgilere gére, Firmanimn son dénemlerde aktif bir sekilde
faaliyet gosteren Ar-Ge komisyonu bulunmaktadir. Teknik Isler Genel Miidiir
Yardimcisinin bagkanlik ettigi Ar-Ge komisyonu, bdliim sorumlularinin katilimiyla
olusmaktadir. Komisyon, Komisyon Baskanin baskanliginda her aym ilk veya ikinci

haftas1 toplanarak ve olusturulan giindemdeki konular1 goriismektedirler.

Ilke olarak her toplantida miisteri sikAyetlerinin degerlendirilmesi yapilmaktadir. Daha
once baslatilan ¢alismalarin durumu degerlendirilerek, sorun giderici dnerilerin 15181nda
tizerinde deneme iiretimi veya yeni lriin gelistirmeye yonelik yapilacak caligsmalarla

ilgili gorevlendirmeler gerceklestirilmektedir.
Firmada Ar-Ge komisyonunun faaliyetleri maddeler halinde su sekildedir;
e Uriin standartlarin1 gelistirme ve giiniin kosullarma gore degistirme,
e Miisteri memnuniyetini artirict yenilikler,
e Maliyet azaltici caligsmalar,
e Giiniin kosullarina uygun yeni iiriin veya tasarim gelistirme,

e Miisteri taleplerine uygun olarak daha ekonomik ve kullanim amacina daha

uygun olacak sekilde mevcut liretimlerde degisiklige gitme,
e Miisteri sikayetlerinin degerlendirilmesi konularin1 kapsamaktadir.

Gortildiugi tizere Firmada Ar-Ge komisyonu sektorde rekabet tistiinliigii saglayabilecek
konularda calismalar yapmaktadir. Fakat bu faaliyetlere baglanmasinda ge¢ kalinmasi
bugiine kadar isletmeyi sektorde zayiflatmistir. Ozellikle maliyetleri azaltic1 iyilestirme
ve gelistirme calismalarina ivme kazandirilmast firmanin sektorde geride kaldig

maliyet avantaji noktasinda istenilen seviyeye gelmesini saglayacaktir.
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3.3.1.5. insan Kaynaklar1 Faaliyetleri

Uretim sistemi itibari ile ¢ok kompleks bir teknolojiye sahip olan firma nitelikli,
alaninda uzman insan giicline ihtiyact olmaktadir. Firmanin Marmara bolgesinde
bulunan fabrikasinda 20’den fazla miihendis calistirilmaktadir. Isci kadrosunda
caliglarin biiyiik bir ¢ogunlugu meslek lisesi mezunudur. Genel olarak, idari personel

calisanlari ile birlikte 75 kisi beyaz yaka, 230 kisi ise is¢i olarak istihdam edilmektedir.

e A

W Isci
/

230 kisi

M Memur
37 kisi

i Miihedis

M Midir 6 kisi
21 kisgi S

\_ J

Grafik 7: Firmada Calisan Personel Sayisinin Gorevlerine Gore Dagilimi

Kaynak: Firmanin Marmara Bélgesi Fabrikasmin Insan Kaynaklar1 Birimi, 2011

Firmada son donemlerde insan kaynaklari birimi performans degerlendirme sistemini
etkin bir sekilde uygulamaya c¢alismaktadir. Is analizlerinin yapilmasi, gorev
tanimlarinin olusturulmasi, islerin faktor puanlama yontemine gore derecelendirilmesi,
uygun is giliciiniin sec¢imi, ise yeni girenlerin oryantasyonu, sosyal etkinlikler amac ile

spor turnuvalarinin diizenlenmesi Insan Kaynaklari biriminin ¢alismalar1 arasindadir.

Firma, isletme amaclarini benimsetme, beseri sinerji konularinda 6rgiit kiiltiirtinii iyi bir
seviyede tutma konusunda basarali insan Kaynaklari politikalar1 yiiriitmekte yetersiz
kalmaktadir. Bunun en belirgin gostergelerinden biride firmaya olan sadakatin diisiik
olmasidir. Kurumsal ¢ikarlar ile c¢alisanlarin bireysel cikarlar1 arasinda iliskilerin

diizeltilmesi i¢in adil bir {icret, maas sisteminin kurulmasi, terfi ile ilgili ¢alismalarin

103



Onilinlin agilmasi, motivasyonu ve baglilig1 arttiracak sosyal alanlarda ki uygulamalari

arttirtlmasi gerekmektedir.

Firma zayif kalan Insan Kaynaklari politikalar1 nedeniyle nitelikli ¢aliganlarini rakip
firmalara veya benzer teknolojilere sahip sektorlere kaptirmaktadir. Yeni alinan
calisanlar ise teknolojiye yabanci olduklari i¢cin uzun bir siire verim alinamamakta.

Bunun sonucu olarak iiretim aksamalar1 ve biiylik maliyet kayiplar1 olugsmaktadir.
3.3.1.6. Tedarik ve Satin alma Faaliyetleri

Isletmede {iretimin en énemli girdisi odun hammaddesidir. Fabrikanin MDF Uretim sefi
ile yapilan goriismede, 1 m® MDF iiretimi i¢in ortalama 1500 kg odun kullamldigin,
bununda giinliik yine yaklasik 850.000 kg odun ihtiyacini ortaya ¢ikarttigi belirtilmistir.
Dolayistyla Hammadde tedarik siirecinin temel faaliyetinin odun alimi olusturdugunu

sOylemek dogru olacaktir.

Isletme odun ihtiyacim &ncelikli olarak cesitli illerdeki Orman Genel Miidiirliiklerinin
tahsisli satiglarindan ve ihalelerinden karsilamaktadir. Ayrica yasal kesim yapmis
vatandaslardan da odun alimlari yapilmaktadir. Bunlarim disinda I¢ piyasadaki odunun
yetersiz kaldigr durumlarda isletme yurt disindan Rusya, Sibirya, Ukrayna gibi Dogu

Avrupa iilkelerinden gemilerle odun ithalatini gerceklestirmektedir.

Odun hammaddesi isletme i¢in kritik bir faktordiir. Cesitli nedenlerde odunun temin
edilemedigi veya ¢ok yiiksek fiyattan alinmak zorunda kalindigr durumlar meydana

gelebilmektedir. Bu nedenleri ise su sekilde siralayabiliriz;

o Yakacak talebenin had safhaya ulastig1 kis aylarinda odun ihalelerine yakacak

odun almak i¢in katilan tiiccarlarin fiyatlar1 ¢ok yiikseltmesi,

o Kis aylarinda ki olumsuz hava kosullar1 nedeniyle orman da kesimleri yapilan

odunlarin fabrikaya getirilememesi,

e Isletmenin i¢ piyasada odun bulamamasi ve bu nedenle ithalat yoluna gitmesi,

dolayistyla maliyetlerin artmasi.

Isletme, yukarida siralanan nedenlerden dolay1 ¢alisamama riskini ortadan kaldirmak

icin bir takim tedbirler almakta ve stratejiler uygulamaktadir. Bunlar; ihalelerdeki

104



uygun fiyathi odunu kagirmamak, odunun daha kolay temin edildigi yaz mevsiminde
stok yapmak ve biiyilik bir odun depolama sahasina sahip olmak isletmenin hammadde

tedariki i¢in uyguladig stratejilerdendir.

Firma odun hammaddesi temini noktasinda calismalarini genisletmesi gerekmektedir.
Odun hammaddesi sadece inceledigimiz isletmenin degil sektdrdeki tiim firmalarinin
ortak sorunu oldugunu daha 6nce belirtmistik. Sektoriin lider firmalari odun temininde

cesitli stratejik alternatifler gelistirmektedirler.

Diger tedarik ve satin almalar kullanim onceligi ve 6nem sirasina gore su sekilde
siralanabilir; Tutkal, makine yedek parcalari, parafin, ¢esitli kimyasallar, yurt disindan
getirtilen ham kagit ve sarf malzemeleri. Bu malzemelerin tedarikinde isletme odun
hammaddesi ile karsilastirildiginda daha az sikintilar yasamaktadir. Dolayisiyla stratejik

anlamda bu girdilerin analiz edilmesine gerek duyulmamastir.
3.4. isletmenin SWOT Analizi

Dis cevre analizi ile isletmenin kars1 kastya kaldig: firsat ve tehditler ortaya cikmistir. Ic
cevre analiziyle de isletmenin sahip oldugu kaynaklarin ve yeteneklerin iistiin ve zayif
yanlar1 tespit edilmistir. Bu firsatlar ve tehditler ile istiinliik ve zayifliklar SWOT

analizi ile bir araya getirilerek degerlendirilecektir.
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Tablo 12 Isletmenin SWOT Matrisi

FIRSATLAR

- Devletin ithal Grinlere gimrik vergisi
uygulamasi

- Ulke ekonomisindeki istikrar ve olumlu
gelismeler

- Iscilik maliyetlerinin Avrupa
ulkelerinden daha disuk olmasi

- Devletin yerli Ureticiyi Cin tehdidine
karsi koruyucu dnlemler almasi

- Kapasite kullanim oranlarinin ytiksek
olmasi

- Yiksek yatirrm maliyetleri nedeniyle
yeni yatinmcilarin pazara girislerinin zor
olmasi

- Geng nifusun artmasi, tliketim
toplumunun olusmasi

- Gelismis teknoloji ve ylksek Urln
standartlari sayesinde Avrupa ile rekabet
edebilme

- Mobilya ve Ingaat sektériine paralel
olarak sektoriin blylimesi

- Sektoriin Konum itibari ile Ortadogu ve
Turk Cumhuriyetleri gibi tlkelere yakin
olusu

USTUNLUKLER

- Uretim de gelismis teknolojinin
kullaniimasi

- Finansal kaynaklarinin guigli olmasi

- Ihracat deneyimi ve baglantilarinin
olmasi

- Uriinlerde kalite standartlarinin iyi
olmasi

- Ar- Ge galigmalarina baglanmig olmasi
- Yeni Urin gesitleri konusunda
calismalar yapilmasi

- Tesislerde kapasite kullanim oranlarinin
yuksek olmasi

- Musterinin zihninde firmanin
markasinin saglam ve kaliteli oldugu
imajl

- Reklam faaliyetlerine baglanmasi

- Deneyimli yetismis teknik kadroya
sahip olmasi

- Hammadde ve pazara yakin olmasi
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TEHDITLER

- Odun hammaddesi yetersizligi ve
fiyatlarinin ytiksek olusu

- Avrupa standartlarinda Uretim
yapilmasi zorunlulugu

- Rakip firmalarin yeni ve ilave
yatinmlar yaparak kapasitelerini
arttirmalar

- I¢ piyasada rekabetin artmasi

- Tuketicilerin ylksek kalite ile birlikte
distk fiyat beklentileri

- Teknolojik olarak yurt disina bagimli
olunmasi

ZAYIFLIKLAR

- Iyi bir odun hammaddesi stratejisinin
olmamasi

- Uriin fiyatlarinin sektore gore yiiksek
olmasi

- Fabrika stok alanlarinin yetersiz
kalmasi

- Maliyetlerin yiksek olmasi

- Pazarlama faaliyetlerinde yarista
geriden basglanmig olmasi

- Stratejik GstlnlUkler Gzerine
galismalarin yapilmamis olmasi

- Nitelikli calisanlar elde tutulamamasi
- Etkin performans degerlendirme
sisteminin olmayisi

- Calisan sadakatinin dusik olmasi



SWOT analizinin sagladigi en 6nemli yarar, i¢ ve dis etkenleri ortaya koyarak bunlari
bir arada degerlendirmesi sonucu strateji olusturmaya olanak vermesidir(Dyson, 2004,

5.640).
3.5. Isletmeye Uygun Strateji Onerileri

Isletmenin her ydnden tiim analizlerinin yapilmasinin ardindan stratejilerin belirlenmesi
asamasina gelinmistir. Bu boliimde, isletmenin SWOT matrisinde belirtilen dis ¢cevre ve

i¢ ¢cevre unsurlarindan yararlanilarak isletmeye uygun olan stratejiler belirtilecektir.

Isletmeler icinde bulunduklari yogun rekabet ortaminda varliklarimi siirdiirmek ve
rakiplerine gore pazarda bir stiinlik saglamak i¢in miicadele etmektedirler. Bu
miicadelenin basarisini belirleyen en 6nemli faktor ise uygun stratejilerin sec¢imidir.

(Sucu, 2010,s.101)
3.5.1. Biiyiime Stratejileri

Isletmeye biiyiime stratejilerini Onerirken daha once literatiir kisminda belirtilen
biliylime strateji cesitlerine gore degerlendirmeler yapilacaktir. Bu baglamda genel
olarak biiylime stratejisini amaglayan bir isletme i¢ veya dis biiylime yollarini

kullanarak biiylimeye ¢alisabilir.
3.5.1.1. Isletme i¢i Biiyiime Stratejisi

MDF Sektorii gerek i¢ pazarda, gerekse dis pazarda biliylimekte olan bir sektordiir.
Isletme, siirekli olarak gelismekte olan bu sektérde daha fazla pay sahibi olabilmek i¢in
icbiiylime stratejisini izlemesi, yani i¢ kaynaklarindan yararlanarak veya borglanarak
mevcut faaliyetlerini bilylitmesi gerekmektedir. Kendi pazari i¢inde etkinligini arttirarak

genislemesi ve pazar payini arttirmasi yararina olacaktir.

Yonga ve lif levha sanayicileri derneginden alinan bilgilere gore 2012 yilinda
tamamlanmasi planlanan yeni tesis yatirimlariyla sektoriin liretim kapasitesi %32
oraninda ciddi bir artig gosterecektir. Bu durum pazarin heniiz doyuma ulasmadigi
aksine gelismekte oldugunu ve piyasanin yiiksek satis potansiyeline sahip oldugunu
gostermektedir. Diger taraftan sozii edilen yeni yatirimlarin biiylik cogunlugunun lider
durumda olan firmalar tarafindan yapilmasi, rekabetin yarisinin  durumunu

gostermektedir.
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Rakiplerin yeni yatirimlar yaparak kapasitelerini arttirdigi sektérde rekabet yliksek
seviyelerdedir. Sektoriin liderlerinden olan Yildiz Entegre 2011 yilinda 2 ayr1 fabrikanin
insasina baglamistir. Ayrica Yildiz Entegre ihracat hedeflerini gergeklestirmek igin
liretim tesislerinin kapasitelerini arttirma caligsmalar1 yiiriitmektedir

(http://www.yildizentegre.com/index.html, 2012). Yine sektoriin liderlik koltugunu

paylasan Kastamonu Entegre 2011 yilinda Adana’da 100 milyon Euro’ya mal olan
MDF fabrikasini faaliyete gecirerek pazar payint arttirmayi
hedeflemistir(http://www.kastamonuentegre.com.tr/Home.asp?Page=6& Title=Haberler,

2012)

Sektorde ihracat potansiyelinin yiiksek olusu, i¢ piyasa da ki talep artisi, hedef kitle
niifusunun artmasi vb. isletmenin oniinde duran firsatlardir. Isletme, bu firsatlarla
birlikte sahip oldugu nitelikler ve ge¢misten gelen koklii marka imajint da kullanarak
icinde bulundugu sektorde biiyiimeli ve rekabet iistlinliigii elde etmelidir. Aksi takdirde
stirekli olarak pazar paylarimi arttirmaya c¢alisan ve hizla biiyiiyen rakipler karsisinda

basarty1 yakalayabilmesi miimkiin olmayacaktir.
3.5.1.2. isletme Dis1 Biiyiime Stratejisi

D1s biiyiime, isletmenin bir bagka firmayla birlesmesi, isbirligi yapmasi veya satin
almasi seklinde gerceklesmektedir. Pazar paymin hizli bir sekilde arttirilmasi icin etkili
bir strateji olarak goriilmektedir. MDF sektoriinde sirket satin almasi seklide 6rnekleri
olan dis biiylime stratejisi rakiplere goz dagi verme, prestij elde etme ve dolayisiyla

rekabeti kontrol etme konularinda etkili olmaktadir.

Incelenen isletmenin, biiyiime yolunda izlemesi gereken diger alternatif strateji mevcut
yatirimlaria ilave olarak, pazar payr ¢ok diisiik olan bir firmayr satin almasi
onerilebilir. Fakat Oncelikle satin almanmn firmaya kattigi degerin Olgiilmesi ve

isletmenin satin alma siirecini dogru bir sekilde degerlendirmesi gerekmektedir.
3.5.2. Maliyet Liderligi Stratejisi

Her gegen giin gelisen MDF sektorii ayn1 zamanda sertlesen bir rekabet ortamini
beraberinde getirmektedir. Bu rekabet ortami sektordeki isletmeleri kisa siire iginde,
yiikksek kalitede, diisik maliyette ve yiiksek miktarda iiretim yapmak zorunda

birakmustir.
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Isletmenin Satis Sefi ile yapilan gériismede, isletme iiriinlerinin sektdrdeki diger firma
tirtinlerinin fiyatlarina oranla yaklasik %15 civarlarinda daha yiiksek bir seyir izledigi
belirtilmektedir. Ve bunun baslica nedeni olarak ta degisken ve yiiksek iiretim
maliyetleri gosterilmektedir. Isletmenin 2009 ve 2010 yillarmna ait karsilastirmali gelir
tablolarina bakildiginda oransal olarak net satiglardan daha fazla maliyet artiginin
oldugu goriilmektedir. Bu durum maliyetleri diisiirmesi gereken isletme i¢in olumsuz ve

riskli bir durumdur.

Isletme, Tiirkiye de MDF Uretimine ¢cok uzun zaman &nce, sektdrde rekabetin cok
diisiik oldugu donemlerde baslamistir. Ve bunun ayricaligini uzun yillar stirmiistiir.
Kalitesinden ve miisteri potansiyelinden ¢cok emin olan Firma piyasaya yeni giren
rakiplerini ¢okta dnemsememistir. Ger¢ekten de baslangicta {iriin kalitesi ve dagitim
agmi olusturan bayileri ile firma rakipsiz goriilmekteydi. Fakat yeni aktorlerin sektore
girmesi ile dengeler degismis, her zaman kalitesi ile Oviinen Firma, yeni gelen
tireticilerin daha diisiik kalitede iirlinler sunmalarina ragmen uygun fiyat ve zamanin da

teslim faktdrlerini 6n plana ¢ikarmasi ile firmanin liderlik tahtini elinden almiglardir.

Isletmenin piyasadaki rekabet¢i ortamda rekabet edebilmesi ve diisiik fiyatlarla
miicadele edebilmesi i¢in maliyetleri diigiirmesi, yani maliyet liderligi stratejisini
benimsemesi gerekmektedir. Maliyet liderligi stratejisi isletmenin tiim faaliyetlerinde
maliyetleri diisiirmesidir. Ve isletme maliyet diisiislerini kalitesinden 6diin vermeden
gerceklestirmelidir. Giderleri azaltacak uygulamalar konusunda tiim faaliyetlerinde
caligmalar yiiriitmelidir. Hammadde tedarikinden iiretim sonrasina kadar devam eden

tiim siireclerde maliyet azaltic1 iglemler yapilmalidir.
3.5.3. Islevsel(Fonksiyonel) Stratejiler

Isletme igin &nerilen bilyiime ve maliyet liderligi stratejilerini gerceklestirebilmesi igin
temel faaliyetleriyle ilgili alt stratejilerin belirlenmesi gerekmektedir. Dolayisiyla bu
baslik altinda, iiretim, pazarlama, tedarik, Ar-Ge, finansman ve insan kaynaklari

faaliyetleriyle ilgili stratejiler 6nerilecektir.

Uretim faaliyetleri ile ilgili stratejiler: isletmede biiyiime ve maliyet liderligi
stratejilerinin uygulanabilmesi i¢in {iretim faaliyetlerinin alt strateji olarak destek

vermesi gerekmektedir. Isletmenin varhini siirdiirebilmesi ve rekabet iistiinliigii elde
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edebilmesi, tiim iiretim siireglerinin etkin olarak ¢alismasina baglidir. Uretim faaliyetleri
kapsaminda; iiretim siire¢leri, kalite, stok kontrol, fabrika diizeni ve bakim c¢aligmalari

yer almaktadir.

Biiylime stratejisi ele alindiginda iiretim hatlarina yenilerinin eklenmesi veya yeni
yatirimlarin yapilmasi kagimilmaz olacaktir. Isletme pazar payini arttirabilmek icin yeni
MDF tesisleri ve MDF Isleme tesisleri kurmas1 gerekmektedir. Bunun yaninda mevcut
tesislerde de kapasiteyi ve verimlili§i arttirmaya yonelik uygulamalar1 devreye

sokmalidir.

Biiylime ve gelisme stratejileri uygulanmaya karar verildiginde kapasite artirimini
saglayacak yeni yatinm yerlerinin nereler olacagi ¢ok oOnemlidir. Firma iiretim
tesislerinin yerlerinin se¢imi; pazara yakinlik, hammaddeye yakinlik ve nakliye
avantaji, vergilerin diisiik oldugu tesvik bdlgesi olmasi vb. faktorlere baglidir. Isletme
ekonomik olmasi nedeniyle yeni tesis ve donanimlarimi eskilerinin yanina kurabilir.
Veya mevcutlart sdkiip yeni teknolojiler kurabilir. Ozet olarak yeni yatirimlarm
yerlesim yerlerinin belirlenmesinde bir¢ok faktoriin analizi ve degerlendirmesi yapilarak

secim yapilmalidir.

Isletmenin kalite noktasinda iyi bir seviyede oldugu bilinmektedir. Fakat sektdrde
rekabet edilebilmek icin kalitenin daha ucuza mal edilmesi ve uygun fiyatta miisteriye
sunulmasi gerekmektedir. Dolayisiyla liretim siire¢lerinde israfa ve maliyet kayiplarina
neden olan tiim faktorlerin tespit edilmeli ve siirecleri hizlandiran, maliyet avantaji

saglayan iyilestirme faaliyetleri yiiriitiilmelidir.

Firma yok satmanin Oniine gegebilecegi, ayn1 zamanda stok maliyetlerini minimum
seviyede tutacagi etkin bir stok kontrol sistemine sahip olmalidir. Her ne kadar malzeme
yonetiminde stoku miimkiin olan en diisiik seviyede hatta sifira diisiirmek hedeflenmis
olsa da MDF sektoriinde ki bu isletme icin belirli seviyede stok bulundurulmasi,
mevsimsel talep dalgalanmalarima hazirlikli olabilmek adma stratejik anlamda
gereklidir. Mamul stoklarinin yetersizligi yalniz satislarin azalmasina degil isletmenin
pazardaki sayginligini kaybetmesine neden olabilir. Gereginden fazla stok bulundurmak
ise maliyet kayiplarina yol agacaktir. Dolayisiyla igsletmenin dengeli bir stok politikasi

izlemesi yararina olacaktir.
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Isletmenin iiretimini kesintisiz kaliteli bir sekilde gerceklestirmesi makinelerinin sorun
cikarmadan c¢aligmasma baghidir. MDF  sektoriinde faaliyet gosteren firmanin
tesislerinde iiretimin tam otomasyonlu ve siirekli liretim sistemiyle yapiliyor olmasi
bakim, onarim faaliyetlerini ¢cok 6nemli bir konuma getirmektedir. Beklenmedik bir
ariza biiyiikk maliyet kayiplarina sebep olmakta, dahasi miisteri taleplerinin rakiplere
yonlenmesine neden olabilmektedir. Dolayisiyla firma, biiylime stratejisinin geregi
olarak kalite ve verimliliginden 6diin veremeyecegi i¢in iiretim donanimlarinin bakimi
iiretimin kesintisiz devam edebilmesi icin gerekli biit¢eyi ayirmali, makine ve insana

yatirimlar yapmalidir.

Pazarlama faaliyetli ile ilgili stratejiler: Pazarlama, kisiler ve kurumlar arasinda
degisim yolu ile onlarin amaglar1 ve gereksinimlerini karsilayacak ve tatmin edecek
fikir, mal ve hizmetler ile ilgili; diisiince gelistirme, fiyatlandirma, tutundurma ve
dagitim siireclerinin planlanmas1 ve uygulanmasini kapsayan tiim faaliyetler dizisi

olarak yapilabilir(Evans ve Berman, 2006,s.8).

Yukarida ki tanimdan da anlasilacagi lizere isletmenin pazarlama stratejilerini
belirlerken bir¢ok faaliyetin degerlendirilmesi gerekmektedir. Yogun rekabet ortaminda
pazarlama faaliyetlerinin basarisi Isletmenin miisterilerini rakiplerine oranla daha iyi
tatmin etmesine baglidir. Dolayisiyla biiylimek isteyen isletmenin tiim pazarlama

faaliyetlerinde etkin stratejiler benimsenmelidir.

Isletme kaliteli iiriinlerinin sahip oldugu ayirt edici dzelliklerini vurgulayarak tiiketiciye
ulagsmalidir. Tiketicinin zihninde var olan marka imajini gii¢lendirmek i¢in gelisen

gorsel medya reklamlarini da (sosyal aglar, internet siteleri ve televizyon) kullanmalidir.

Fiyatlandirma politikas1 yogun rekabet ortamlarinda belirleyici bir unsur olabilir.
Nitekim MDF sektoriinde de biiylimek ve mevcut pazardaki paymi arttirmak isteyen
firma icin fiyat belirleyici bir durumdadir. Dolayisiyla firma gercekei fiyatlar yerine

rekabetci fiyat politikasini tercih etmelidir.

Satis sonrasi destek verilmesi, miisterilerin iiriin ile ilgili sikintilariyla bas basa
birakilmamasi ve hizli ¢6ziim bulunmas: tiiketici egilimlerini etkileyen ayr1 bir

unsurdur.
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Tedarik ve satin alma ile ilgili stratejiler: satin alma fonksiyonu, gerekli olan tiim
malzeme ve hizmetleri dogru zamanda, miktarda, kalitede ve fiyatta alinmasini
saglamalidir. Satin alma faaliyetleri isletmede kritik 6nem tasimaktadir. Satin alma
departmani mamul ve stok maliyetlerini asagiya ¢ekecek bir sekilde etkin bir strateji
kullanmalidir. Isletmenin kritik tedarik faaliyeti odun hammaddesi alimidir. Dolayisiyla
satin alma birimi odun tedarikinde rakipleri ve onlarin tedarik kaynaklarini inceleyerek
rekabeti isletme lehine cevirebilecek stratejiler gelistirmelidirler. Odun tedariki

konusunda isletmenin uygulayabilecegi stratejiler sunlar olabilir;

Sektor biiytiklerinin yaptigr gibi ormanlarin ¢cok oldugu bazi Balkan ve Dogu Avrupa
tilkelerinden kesime uygun orman alanlarinin kiralanarak uygun fiyatli odun ithal

edilmesi,

Odun sevkiyatt konusunda maliyetleri azaltmak ic¢in demiryolu tasimaciliginin
kullanilmasi, ozelliklede limanlardan gelen hammaddenin daha ucuz nakliyesini

saglayabilmek i¢in demiryolu kullanma olanaklar1 arastirilmasidir.

Ar-Ge ile ilgili stratejiler: isletmenin, Ar-Ge faaliyetleri ile iirlinlerini daha diisiik
maliyetli, verimli, fonksiyonel ve kaliteli liretebilmek i¢in yeni yol ve yodntemleri
bulmas1 gerekmektedir. Bunun yani sira farkli gelismis Ozellikler tasiyan iirtinler
sunmasi isletmeye rekabet avantaji saglayacaktir. Isletme Ar-Ge stratejilerini belirlerken
pazarit ve rekabet ortamini goz Oniinde bulundurarak yeni iirlinlerin arastirilmasi mi
yoksa mevcut {irlin, liretim yontemi ve siireglerinde iyilestirilme yapilmas: mi1 daha

avantajli olacagina iyi bir sekilde analiz edip karar vermelidir.

Isletmenin Ar-Ge komisyonuyla birlikte tam zamanli faaliyet gosteren Ar-Ge
departmaninin olmasit maliyet azaltici ve yeni lriin gelistirme caligmalarinin daha

kapsamli ve profesyonelce yapilmasini saglayacaktir.

Finans faaliyetleri ile ilgili stratejiler: Isletme biiyiime stratejisi geregi duran varlik
yatirimlaria agirlik vermesi gerekmektedir. Isletmenin yeni yatirimlar yapabilmek icin

sermaye yapisini gliclendirmesi ve gereksiz harcamalardan kaginmasi gerekmektedir.

Finansal analiz kisminda 2010 yilinda isletmenin bir 6nceki yila gére mali yapisinin

giiclendigi gozlenmistir. Isletmenin bu olumlu gidisini siirdiirmesi hatta daha da

112



ivmelendirmesi i¢in karlilik oranlarini arttirmas: gerekmektedir. Bunun icinde

maliyetleri azaltict calismalar1 hizlandirmalidir.

Direk Ilk Madde Malzeme, Genel Uretim Giderlerini azaltmak i¢in maliyet ¢aligmalari
yapilmalidir. Isletmenin faaliyet konusu disindaki katlandig: gider ve zararlarin neden
bu kadar artis gosterdigi isletme yoOnetimi tarafinda sorgulanmalidir.2010 yilinda
yatirim miktarinda artis yapmak yerine elinde ¢ikartmis olmasi karli bir satis secenegi
karsisina ¢iktig1 icin yaptigmmi varsaysak bile duran varlik satisi her haliikarda

biiyiimenin oniinde engel teskil edecektir.

insan kaynaklan ile ilgili stratejiler: insanin zihinsel ve fiziksel giicii olmadan
girdilerin ¢iktrya donligmesi miimkiin olmadigr gibi verimlilik, kalite, yenilik ya da
yaraticilik gibi hususlarin higbirinin ger¢eklesmesi de diisiiniilemez. Ciinkii teknolojinin
temel kaynagini 1yi motive edilmis insan zihinsel giicii olusturmaktadir. Su halde yeterli
miktar, kalite ve kapasitede insan giiciine sahip olmak, isletmelerin iiretimde, diger
isletme fonksiyonlarinda ve pazar hakimiyetlerinde gerekli olan rekabet avantajlarinin

temel kosuludur(Eren,2005; 369).

Isletmede insan kaynaklar1 faaliyetleri segilen stratejilere uygun olarak yiiriitiilmelidir.

Ve uygulanmasi gereken insan kaynaklari politikalart su sekilde olmalidir;
e Isletmenin stratejilerine uygun kiiltiir ve deger sistemlerinin yerlestirilmesi
e Adil licret ve maas politikasinin uygulanmasi
e (Calisanlarin ¢ikarlar ile kurumsal ¢ikarlari tek bir potada birlestirilmesi
e Terfi olanaklarinin olmasi, tegvik, pirim ve ikramiye iicretlerinin verilmesi,

e (alisanlarin, moral ve motivasyonlarini, igletmeye olan bagliliklarini ve ait
olma duygularin1 arttiracak {icret maas yonetiminin yaninda kres, kafeterya,

spor tesisi vb. sosyal olanaklarin sunulmasi

e Egitim faaliyetleri ile c¢alisanlarin kisisel ve mesleki gelisimlerinin

saglanmasidir.
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SONUC VE ONERILER

Giliniimiiz diinyasinda son derece dinamik olan toplum ve onun olusturdugu is yasami,
ekonomik, politik, sosyal ve teknolojik gelismelerle hizli bir sekilde degismektedir.
Dolayisiyla Isletmelerinde icinde bulunduklar1 bu hizli degisim ortaminda kendilerini
etkileyen i¢ ve dis ¢evre dinamiklerine kars1 duyarsiz kalmamalar1 gerekir. Iste bu hizli
degiskenlik ve beraberinde getirdigi belirsizlikle basa ¢ikabilen isletmeler rekabet
avantaj1 saglayarak amac ve hedeflerini gerceklestirebilecekler ve varliklarint devam
ettirebileceklerdir. Bunun yolu da isletmelerin, kendilerini tanimalarindan ve cevre

kosullarini iy1 bir sekilde takip edebilmelerinden gegmektedir.

Stratejik yonetim, isletme ile ¢evresi arasinda giiclii bir etkilesim saglayan, isletmenin
kaynaklarini etkin bir sekilde kullanilmasini1 6ngdren, rakiplere {istiinliik saglayabilmek,
yasamini devam ettirebilmek icin hedeflerin belirlenmesini, gerceklestirilmesini ve
kontroliinii amaglayan bir yonetim siirecidir. Ve bu siire¢ siirekli olarak devam
etmelidir. Ciinkii dinamik cevre kosullar1 isletmelere devamli olarak yeni firsatlarla

birlikte yeni tehditler getirecektir.

Bu calismada, stratejik yonetim siirecinin isletmelerde nasil uygulanabilecegi, bunun
icin nasil bir yontem ve asamalarin izlenmesi gerektigi anlatilmaya calisilmistir.
Stratejik yonetimde gelecek ile ilgili kararlarin gbzii kapali veya tiimiiyle sezgisel
tahminlerle yapilmamas1 gerektigi vurgulanarak. Bunun yerine, analitik yaklasimla ve
bilimsel yontemler kullanilarak kapsamli analizlerle yapilmasinin  gerektigi

belirtilmistir.

Uygulama kisminda, Tiirkiye’de hizla gelismekte olan Lif Levha(MDF) sektorii ve bu
sektorde faaliyet gosteren bir isletme incelenmistir. Bu isletmeyi dogrudan ve dolayl
olarak etkileyen tiim g¢evre unsurlar1 ve igletme faaliyetleri analiz edilerek, stratejik
yonetim siireci modeline uygun elestiri ve onerilerde bulunulmustur. Siirecin yeniden
yapilandirilmasinin son asamasi olarak isletmeye rekabet avantaji saglayacak strateji

Onerileri getirilmistir.

MDF sektorii 6zellikle mobilya ve insaat sektorleri ile paralellik gdstermesi ve ihracat
rakamlarinin her yil artmasi nedeniyle gelismekte olan bir sektér oldugunu

gostermektedir. Diinyada 1965 yilinda, Tiirkiye’de ise 1985°te baslayan MDF iiretimi,
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Ulkemizde &zellikle son on yilda yapilan yeni yatirimlar ve disa agilimlarla ¢ok hizl bir
sekilde biliylimiistiir. Yonga ve lif levha sanayicileri derneginden alinan bilgilere gore,
Tiirkiye’de 2004 yilinda MDF iiretim kapasitesi yillik olarak yaklasik 3 milyon m? iken,
2012 yilina gelindiginde yeni yatirimlar ve kapasite artirnm ¢aligmalari ile bu rakamin 5
milyon m>’ii asacag belirtilmektedir. Lif levha iiretimi sektoriinde faaliyet gdsteren
baslica 16 firma bulunmaktadir. Bu firmalardan pazarin %50’den fazlasi ilk 4 firma
arasinda paylasilmaktadir. Incelenen isletme ise sektdriin onciilerinden olmasma ve
bunun avantaji ile yakin ge¢mise kadar pazarin neredeyse tiimiine sahip olmasina
ragmen degisen piyasa kosullarinda dogru stratejiler uygulamadigi i¢in pastadaki pay1
azalmis ve 2011 yili kapasite oranlar1 bakimindan degerlendirildiginde %9’luk kiiciik

bir pazar payi ile rekabet yarisinda gerilerde kalmstir.

Isletmenin stratejik ydnetim siireci asamalarmin incelenmesine &ncelikle dis gevre
analizleriyle baslanmistir. Isletmenin genel gevre faktdrleri ve yakininda yer alan is
cevresi faktorleri ayr1 ayr ele alimarak karsi karsiya kaldigi firsat ve tehditler tespit
edilmistir. Bu analizler neticesinde elde edilen bulgular su sekildedir; Sektore yonelik
devletin ihracat desteginin oldugu goriilmektedir. Son donemlerde Ithal mallara
ozellikle Cin mallaria kars1 glimriik vergisinin getirilmesi politik ¢evre firsat1 olarak
Isletmenin karsma cikmaktadir. Diger yandan odun hammaddesine bagimli olan
sektorlin devletin yetersiz odun politikalar1 nedeniyle fiyatlarin diinya fiyatlarinin
lizerinde seyretmesi isletmenin maliyet agisindan karst karsiya kaldigi tehdit
unsurlarindandir. Ekonomik ¢evreye gelindiginde ise, Tiirkiye ekonomisinin son
yillarda istikrarli bir seyir izlemesi bir¢ok sektorde oldugu gibi isletmenin faaliyet
gosterdigi MDF sektoriine de olumlu katkilari olmustur. Bu olumlu gidisatinin en
belirgin gostergelerinden biride her yil artan ihracat miktaridir. Orta Anadolu
Thracatgilar birliginin hazirlamis oldugu levha sanayi raporunda 2006-2010 déneminde
iilke genelindeki MDF Thracat rakamlar1 her yil bir 6nceki yila gore ortalama %25
oraninda artis gostermistir. Inceledigimiz isletme ise ekonomik gelismelerden olumlu
etkilenmesine ragmen faaliyet raporlari incelendiginde siirekli artisin icinde bulundugu
sektore gore, 2008 ve 2009 yillar1 global ekonomik kriz donemlerinde satiglarin
diistiigii goriilmektedir. Bunun anlami isletmenin ekonomik krizi sektore gore iyi

yonetemedigidir.
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Ulkemizde ekonomik gelismelerle birlikte sosyokiiltiirel degisimlerde meydana
gelmistir. Gelir diizeylerinin artmasi ve kdylerden kentlere goclerle aile yapisinin
degismesi, geng¢ calisan niifusun artmasi ve batili yasam tarzin1 benimseyen tiiketim
toplumunun olusmasiyla eskiden liiks gibi goziiken bir¢cok sey hizli tiiketimin bir
parcas1 olmaya baslamistir. Tiim bunlarin etkisiyle, insaat ve mobilya sektorleri biiyiik
gelismeler gostermeye baslamistir. Dolayisiyla bu sektorler gelistikce isletmenin iginde
bulundugu MDF sektorii de biiyiimektedir. Teknolojik g¢evre incelendiginde, MDF
sektorlinlin  liretimlerinin  neredeyse tliimiinii gelismis otomasyon sistemleriyle
gerceklestirdigi goriilmektedir. Incelenen isletmede o6zellikle ikinci fabrikasi yakin
zamanda kuruldugu i¢in kendi sektoriinde gelismis teknolojiyi kullanmaktadir. Bu
durum diinya standartlarinda iiretim yapilmasimi mimkiin kilarak uluslar arasi
arenalarda da rekabet edebilmeyi olanakli hale getirmektedir. Fakat makinelerin
yabanci menseli olmasi, yedek parca ve bir¢ok teknik konularda yurtdisina bagimli
olunmasina neden olmaktadir. Isletmenin bu noktada yurt disina bagimliligi azaltmak
ve maliyetleri diisiirmek i¢in yedek parca imalati yapan yerli firmalarn desteklemesi ve
kimi zaman yetersiz kalan teknik personelin yurt dis1 egitimlerle gelistirilmesi, dogru

stratejik hamlelerden olacaktir.

Yonga ve Lif Levha Sanayicileri Derneginden alinan bilgiye gore 2012 yilinda faaliyete
gececegi sOylenen ve sektoriin {iretim kapasitesi %32 oraninda arttiracak yeni tesis
yatirimlariin olacag belirtilmektedir. Ve bu yeni yatirimlarin biiyiik ¢cogunlugu, sektor
de faaliyet gosteren ve lider durumunda olan firmalar tarafindan yapilmaktadir. Bu
durum, yiiksek derecede pazara giris engellerinin oldugunun bir kaniti niteligindedir.
Sektorde, yiliksek yatirnm maliyetleri nedeniyle yeni firmalarin pazara girisleri kolay
olmamaktadir. Yeni baslamak isteyen firmalarin birim maliyetleri diisiirebilmek ve
sistemi oturtabilmeleri icin belirli bir zaman =zararina c¢alismayr goze almalari
gerekebilmektedir. Ayrica Tiiketicilerin goziinde kalite kavraminin ve marka
giivenirliginin uzun siirede olusmasi, sektore yeni girecek olan firmalarin 6niinde duran

zorlayici giris engellerindendir.

Her ne kadar yeni tesislerin kurulmasi pazarin heniliz doyuma ulagmadiginin ve yiiksek
talep potansiyelinin oldugunu gosterse de, bu yeni yatirimlarin deneyimli sektor

biiyilikleri tarafindan yapilmasi, pazar paymi arttirmak isteyen isletme icin rekabeti
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zorlastirmaktadir. Rakiplerin siirekli olarak biiyiime arzular1 sektorde rekabetin
siddetini arttirmaktadir. Bu zorlu piyasa kosullarinda biiyliyemeyen ve giiciine
kaybeden, dolayisiyla rekabet edemeyen firmalar biiyiikler tarafindan satin
aliabilmektedirler. Her ne kadar MDF iirlinlerine olan talep siirekli olarak artis egilimi
gosteriyor olsa da miisterilerin kaliteli, ayn1 zamanda uygun fiyath {riinleri tercih
etmesi rekabeti maliyetler acisindan da zorlastirmaktadir. Iste bu acimasiz rekabet
ortaminda isletmenin varligin1 devam ettirebilmesi i¢in kaliteyi ucuza mal etmesi ve
biryandan da biiylime yarisinda geri kalmamak icin yeni yatirimlar yapmasi

gerekmektedir.

Firmanin, fabrika kurulum yerleri olarak Karadeniz ve Marmara bolgelerini se¢mis
olmas1 gerek hammaddeye yakinlik gerek nihai iiriiniin dagitimi ve satig kanallarina
yakin olmas1 nedeniyle isletmeyi avantajli bir duruma getirmistir. Marmara bolgesinde
bulunan fabrikanin ilave yatirimlara olanak saglayacak bir bicimde genis bir alana
kurulmus olmasi isletme igin dogru bir karar olmustur. Isletmenin bundan sonraki
yatirimlarinda, 6zellikle yurt disindan hammadde ithali ve Tiirki cumhuriyetlere ithracati
kolaylagtiracak liman ve demiryolu ulasimindan istifade edecegi bolgeleri de fabrika

kurulumu i¢in degerlendirmesi menfaatine olacaktir.

Fabrika tesislerinde kapasite kullanim oranlar1 yiiksek seviyededir. Yeni teknolojilerin
kullanilmast ve bu sistemi taniyan yetismis deneyimli insan kaynaginin istihdam
edilmis olmasi isletmenin sahip oldugu istiinliiklerdendir. Kaliteli iiretim anlayisini
benimseyen firma, sahip oldugu ¢esitli kalite belgeleriyle pazarda iyi bir imaja sahiptir.
Isletme sahip oldugu bu 6zellikleri onu rakiplerinden farkli kilan yetenekler olarak 6ne

cikarmasi isletmeye rekabet avantaj1 saglayacaktir.

Isletme, gerek hammadde, gerekse bitmis iiriin stoklarmnda mevsimsel talep
dalgalanmalarina hazirlikli olmak icin belirli bir stok yonetim sistemi uygulamaktadir.
Ozellikle yaz dénemlerinde iyice hareketlenen pazarda gelen talepleri geri ¢evirmemek
icin kis aylarinda stoka iiretim yapilmasi uygulanan yontemlerdendir. Bu durum her ne
kadar yaz aylarinda yok satmamak ve kis aylarinda kapasite diisiirmemek icin
uygulanan bir stok yonetimi olsa da, isletme bu politika nedeniyle 6nemli bir stok
maliyetine de katlanmak durumunda kalmaktadir. Bunun yerine Isletme mevsimsel

olarak degisen taleplerin dengelemek icin bayilere vade secenekleri, fiyat
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indirimleri veya ddeme kolayliklar1 sunmasi alternatif bir strateji olabilir. Ayrica

kis donemindeki satislari arttirmaya yonelik reklam kampanyalar1 yapilabilir.

Uretimin tiimiiyle otomasyon sistemiyle gerceklestirilmesi nedeniyle meydana gelen
arizalar biiylik maliyet kayiplarina sebep olabilmektedir. Bu nedenle {iretim tesislerinde
bakim onarim faaliyetleri hayati bir 6nem arz etmektedir. Firma, planli bakim
departmaninin faaliyetleri sayesinde arizalarin meydana gelmeden once tedbirini alarak
planli duruslarla gerekli bakim ve onarim calismalarint yapmaktadir. Boylece
ongoriilemeyen ve ¢ok daha maliyetli olacak arizalarin 6niine gegilmesi amaglanmaistir.
Meydana gelen arizalarda alaninda uzman bakimcilarin miidahale etmesi zaman
kaybinin dolayisiyla maliyet kaybinin 6niine gegmektedir. Bu konuda firmanin mevcut
teknik kadrosunu gelistirmesi ve yetismis elemanlarini rakip firmalara kaptirmamasi

icin insan kaynaklari ile koordineli olarak ¢aligmalar yapmasi gerekmektedir

Isletmenin k&klii bir kurulus olmasi, sektdr de bilinen bir marka olmasi pazarlama
faaliyetleri konusunda isletmeyi avantajli hale getirmektedir. Fakat fiyatlar konusunda
tiketicilerin  beklentilerini  karsilayacak kampanyalarin  olmamasi  miisterilerin
tercihlerini rakiplerden yana kullanmalarina neden olabilmektedir. Isletmenin reklam ve
tutundurma faaliyetleri konusunda sektor veya sektor disinda ki ornek alacaklari
firmalar1 inceleyerek benchmarking(kiyaslama) yapmas: rekabet edebilirligini

arttiracaktir.

Isletmenin Ar-Ge béliimii olmasa da béliim amirlerinin olusturdugu ve Genel Miidiir
Yardimcisinin koordine ettigi bir Ar-Ge komisyonu bulunmaktadir. Komisyon, daha
cok tiretim siire¢lerinde iyilestirme, miisteri talep ve sikayetlerinin degerlendirilmesi ve
kapasite arttirma c¢alismalarint yiiriitmektedir. Son zamanlarda maliyet azaltma
calismalarin1 da yiiriiten komisyon, pazarlama birimiyle koordineli olarak giiniin
kosullarina uygun yeni {iriin veya tasarim gelistirme konularinda faaliyetlerde bulunarak
sektorde ki gelismeleri takip etmektedir. Isletme Ar-Ge stratejilerini belirlerken piyasa
kosullarin1 g6z oniinde bulundurarak mevcut bir {iriiniin daha etkin ve ucuz iiretilmesi
ya da pazarda Oncli olmak amaciyla hi¢ iiretilmemis olani bulmasi gerekmektedir.
Isletmenin ayr1 bir boliim olarak Ar-Ge departmanini kurmasi maliyet azaltict ve yeni
irtin  gelistirme c¢alismalariin daha kapsamli ve profesyonelce yapilmasini

saglayacaktir.

118



Firmanin en 6nemli satin alma faaliyeti odun alimlaridir. Firma, biiyiik oranda odun
thtiyacin1 c¢esitli illerdeki Orman Genel Miidiirliikklerinin tahsisli satigslarindan ve
ihalelerinden karsilamaktadir. Yurt iginde odunun yetersiz kaldigi durumlarda yurt
disindan ithal odun alimlar1 da gerceklestirilmektedir. Bazi donemler ¢esitli nedenlerle
odun temininde sikintilar yasanabilmektedir. Isletme odunsuz kalma riskine kars1 bir
takim tedbirler almis olsa da, odun hammaddesi sadece inceledigimiz isletmenin degil
sektordeki tiim firmalarmin ortak sorunudur. Iste bu noktada isletmeyi dne ¢ikaracak

olan unsur odun tedariki konusunda etkin stratejiler gelistirmesidir.

Isletmenin tiim bu faaliyetlerinin tam anlamiyla yiiriitebilmesi ve koordine edebilmesi
icin nitelikli insan giicline sahip olmast gerekmektedir. Bu nedenle firma sadece
Marmara bolgesinde bulunan fabrikasinda 20’den fazla miihendis istihdam etmesi bir
anlamda nitelikli insan giiciince verdigi 6nemi gostermektedir. Fakat isletme amaglarini
benimsetme, beseri sinerji konularinda Orgiit kiiltiiriinii 1yi bir seviyede tutma
konusunda basarali Insan Kaynaklari politikalari yiiriitmekte yetersiz kalmaktadur.

Bunun en belirgin gostergesi deneyimli personelin baska firmalara transfer olmasidir.

D1s cevre analizleriyle, isletmeyi etkileyen kosullar sistematik olarak incelenerek
isletmenin oniindeki firsat ve tehditler saptanmustir. I¢ cevre analizleriyle de isletmenin
mevcut durumu degerlendirilmis ve kurulusun kontrol edebilecegi kosullar incelenerek
giiclii ve zayif yonleri belirlenmistir. Ardindan isletmenin sahip oldugu istiinliikleri
kullanarak ve zayifliklarmin istesinden gelerek karsisina c¢ikan  firsatlar

degerlendirmek i¢in rekabet iistiinliigii saglayacak stratejiler onerilmistir.

Isletmenin icinde bulundugu MDF sektorii bilyiimektedir. Pazarin heniiz doyuma
ulasmadig1 bu sektdrde rakip firmalar yeni yatirimlarla stirekli olarak iiretim hacimlerini
arttirmakta ve yurtici ile birlikte dis pazarlarda da genislemeye c¢aligmaktadirlar. Bu
yarista Isletmenin rekabet edebilmesi, en azindan icinde bulundugu pazarin biiyiime
hizin1 yakalayabilmesi i¢cin mevcut faaliyetlerini genisletecegi biiylime stratejilerini
uygulamasi gerekmektedir. Ortadogu, balkanlar ve Tiirki Cumhuriyetlere yonelik
pazarlarda etkinligini arttirarak ihracat potansiyeli yiiksek olan bu cografyalarda satis
hacmini arttirmas1 faydali olacaktir. Rakip firmalar, yaptiklart biiyiikk yatirim
hamleleriyle gerek yurt ici gerekse yurt dist piyasalardaki paylarini arttirma

cabasindadirlar. Oregin Sektériin biiyiiklerinden olan Kastamonu Entegre, resmi web
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sitesinde belirttigine gore 2013 yilmin sonunda 420 bin m’/yil kapasiteli MDF
tesislerini Tataristan’da devreye almayr planlamaktadir. Bu dev yatirim Kastamonu
Entegre’nin toplam MDF iiretim kapasitesi igerisinde % 27’lik bir bolimi

olusturacaktir.

Yine biiyiime yolunda isletme dis biiylime stratejisi olan satin alma stratejisini
uygulayabilir. Ciinkii yeni tesis yatirimlarinin kaybettirecegi zaman ve maliyet kaybinin
online ge¢mek icin, hali hazirda faaliyette olan firmanin satin alinmas1 hizli degisen
piyasa kosularinda daha hizli sonug¢ verebilir. Fakat isletmenin bdyle bir karari
verebilmesi i¢in sermaye yapisini giiclendirmesi gerekmektedir. Ayrica satin alma

kendisine katacag1 degeri ¢ok iyi analiz ederek karar vermesi gerekmektedir.

Giliniimlizde miisteri profilleri degismistir. Miisteriler, kaliteli iirlinii uygun fiyatta ve en
kisa zamanda talep eder hale gelmislerdir. Fiyatlarin Pazar tarafindan belirlendigi
ortamda, kar elde etmenin ve pazar paymin arttirilmasi kaliteli iiretim yapilmasi ve
{irinlerin uygun fiyatlardan satilmasina baglhdir. Dolayisiyla Isletmenin fiyat rekabeti
icin faaliyetlerini daha az maliyetle yapmasi 6zellikle iiretim siiregleri ve satin alma

faaliyetlerinde maliyet liderligi stratejisi politikalarini uygulamasi gerekmektedir.

Biiylime ve maliyet liderligi stratejilerini benimsemesi gereken isletme, tretim,
pazarlama, tedarik, Ar-Ge, finans ve insan kaynaklar1 faaliyetlerinin eksik ve zayif
yanlarimi gidermelidir. Varligim siirdiirebilmesi rekabet edebilmesine bagli oldugundan,
stratejik hedeflerini gerceklestirmek icin tiim fonksiyonlar1 arasinda is birligini ve
sinerjiyli arttirarak organizasyonunun biitlin  organlarin1  stratejik  hedeflerine

yonlendirmelidir.

Incelenen isletmenin, degisen pazar kosularinda karsilastigi tehdit ve firsatlar1 gérerek
kendisini gelistirmede yavas kalmasi, rakipleri arasindaki farklarini 6ne ¢ikarmamasi ve
eksik yonleri i¢in zamaninda Snlemler almamasi nedenlerinden dolay1 pazarin 6nde
gelen firmalarindan biriyken, kendisinden sonra sektdre giris yapan rakiplerin gerisinde
kalmistir. Dolayisiyla isletmenin en dogru ve etkin bir sekilde kendi kendini
degerlendirmesi ve gevresini analiz ederek gelecek icin ne yapmasi gerektigi konusunda
stratejiler belirlemelidir. Ve isletme tiim faaliyetlerinde ve orgiit yapisinda amag birligi

olusturarak belirledigi stratejilerini uygulamalidir.
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Stratejik yonetim siirecinin son agamasi stratejilerin uygulanmasi ve degerlendirilmesi
asamalaridir. Stratejik uygulamalarin ne kadar basarali oldugu ve amagclarin ne derecede
gergeklestirildigi kontrol edilerek geri beslemelerle yeni diizenlemelerin yapilmasini
kapsayan bu kismin, inceleme yapilan isletme de uygulanmasinin miimkiin olamamasi

nedeniyle caligsma, isletme i¢in strateji Onerilerinin getirilmesi ile sonlandirilmistir.

Gelisen diinyada, rekabetin artmasi nedeniyle isletmeler siirekli olarak g¢evrelerinde
meydana gelen degisimlere karsi duyarli olmalidirlar. Hatta degisimleri Oncesinde
ongorerek gerekli tedbirleri almalari gerekir. Iste bu noktada stratejik yonetim, rakipler
karsisinda istiinliikk saglamak icin isletmenin karsi karsiya kaldigi ¢evre kosullarini,
sahip oldugu yeteneklerini, degerlerini ve tiim fonksiyonlarini ayr1 ayr1 ele alarak
degerlendirip, ortak hedeflere yonelmelerini saglamaktadir. Bu calismada stratejik
yOnetim, slire¢ olarak incelenerek asamalar1 anlatilmis ve 6rnek uygulamasinda MDF
sektoriinde faaliyet gosteren bir firma incelenmistir. Ve Umut ediyorum ki, hazirlanan
bu c¢alisma, stratejik yonetim siirecinin isletmelerde daha profesyonelce ve kapsaml
olarak uygulanabilmesi noktasinda konuyla ilgilenen kisi ve kuruslar i¢in bir yol haritasi

olacaktir.
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