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Bugiinden gelecege cevresel, sosyal ve teknolojik degisimin artmasi, igletme
organizasyonlarinin artan uluslararasi iligkileri ve dogal kaynaklaxm kitlig1 ile maliyetinin
artmasi, organizasyon ¢evresini daha da kompleks hale getirmektedir. Bu kompleks ve
degisen ¢evrede organizasyonlarin gelecekleri hakkindaki kararlan almada kullanilan
prosesin ismi “stratejik planlama”dir. _

| Stratejik planlama, sosyal ve ekonomik bir ¢evrede faaliyette bulunan igletmeler
i¢in, en iist hiyerargik diizeyde yapilmasi gereken bir yonetsel iglevdir.Isletmede yapilan
tiim plan, proje, biitge ve programlar stratejik planin 1g1f1 altinda gelistirilirler. Bu niteligi
nedeniyle ona “ana plan”, “rehber plan” veya “yoénlendirici plan” adlan da verilmektedir.
(Caligmamuzin birinci béliimiinde bu konular anlatilmaya ¢alisilmugtir.

Giiniimiizde igletmeler ¢ok sik degisen cevre kosullari i¢inde varliklarini
stirdiirmektedirler. Bu degisken ¢evre kosullan iginde geleneksel ydnetim modelleri
isletmelerin amaglarina ulagmalan i¢in yeterli olmamaktadir. Bu nedenle stratejik planlama
onem kazanmgtir. Clinkii igletmenin temel amaglarnni belirleme, igletmenin ¢evresel firsat
ve zorluklarmi-iiriinler, pazarlar, aragtirma ve geligtirme, rekabet, sinerji bakimindan
analiz etme, igletmenin sosyo-kiiltiirel, ekonomik, politik, hukuksal, dinsel 6zellikler
tagiyan bir dig ¢evrede yasama ve gelistirme gsansimi degerleme stratejik planlama ile
ilgilidir. Ikinci boliimde ise bu dig ¢evresel dzellikler ele alinmugtur.

Ugiincii bsliimde, Eskisehir’de segilen bir isletmenin dig gevresel 6zelliklere bakis,
genel bir analizi ve yorumu yapilarak, sonuglar ortaya konulduktan sonra, oneriler

lizerinde durulmustur.



ABSTRACT

“First-generation planning” means that the firm chooses the most probable appraisal
and diagnosis of the future enverionment and of its own strengths and weaknesses, From
this, it evolves the best strategy for this match of the environment and the firm. Today’s

approach is called “strategic planning.”

A strategy is a unified comprehensive, and integrated plan relating the strategic
andvantages of the firm to the challenges of the environment. It is designed to ensure that

the basig objectives of the enterprise are achieved.

A Strategy begins with a concept of how to use the resources of the firm most
effectively in a changing environment. At the first part of our study, general information

on the concept of strategy and notable types of strategy has been given.

At the second part, focuses on how the environment affects the firm. The
environment includes factors outside the firm which can lead to opportunities or threats
the firm. Although there are many factors, the most important ones are economic,
governmental and legal, market and competitive, supplier and technological, geographic

and social.

At the third part, we determined what factors in the environment present
opportunities for greater accomplishment of objectives by adjusting a company’s strategy

in Eskisehir. |
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ONSOZ

Gelecegi planlamak, sistemli bir gekilde simdiden alinan kararlarla 6zlenilen, arzu
edilen yarinlara varma g¢abalaridir. Giiniimiizde igletmeler varliklarim hizla degigen bir

cevrede siirdiirmekte, dolayisiyla bu hizh degisim isletmeleri de etkilemektedir.

Cevre faktorlerinin yarattifi sorunlari en aza indirmeyi bagaran, firsatlar

degerlendirebilen igletmeler amaglarina ulagir ve rekabette iistiin duruma gegebilirler.

Bu konu ile ilgili caligmalarimda beni 6zveriyle destekleyen ve tezimin hazirlan-
masinda biiyiik katkilari olan danismanmim Saym Prof. Dr. Giines BERBEROGLU na

sonsuz tesekkiirler.

Ayrica, Argelik Buzdolab: Isletmesi yonetici ve galiganlarina da giikranlarim

sunarim.

Leyla Argimak



ICINDEKILER

...........................................................................................

.............................................................................

---------

OZGECMIS oo
TABLOLAR LISTESI  ...oooiiiiiiie e
SEKILLER LISTEST  ...oiiiiiiiiiie e

BIRINCI BOLUM
STRATEJIK PLANLAMA

1. STRATEJININ TANIMI .....cccovvvniviniiinnanenne. S TP P PR TIPS
1.1. Strateji Kavrami......oooveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinc e caens
1.2. Ekonomik ve Yonetsel Bir Kavram Olarak Strateji ............coooeeeeen.
1.3. Isletme Stratejisinin Tanimi ve Kapsami ............cceevnvvneeneenennnnn.
1.4, Strateji ANGlZI  .ovvvnvneiiiniie e
1.5. Isletme Stratejinde Temel Unsurlar ............oveuvenieenenniniinineeniann,
1.6. Stratejinin Onemi ve Isletmeye Saglayacag Faydalar .....................

2. STRATEJININ BENZER KAVRAMLARLA ILISKIST .....................
2.1. Strateji ve Politika.....ccoocoiiiiiiiiiiii .

2.2. Strateji ve Taktik.......oooooviiiiiii

vii

O 00 00 NN O kv v W W W



2.3. Strateji ve Program  ....o.iiiiiiii e
2.4, Strateji ve YONIEIM ...oueiineiiniiineeiiiieiieeiieninenenereeeeneneenenanns
2.5, Strateji ve Plan ...t e
ISLETMELERDE STRATEJIK PLANLAMANIN YERI .....................
3.1. Stratejik Planlama Ne Degildir ................ PP
3.2. Statejik Planlama Nedir ~ .....coooiiiiiiiiiiiiiiiiic e,
3.3. Stratejik Planlama TIKeleri ...........cccoeviiiiiiniieiiniiiiiineineanen.
STRATEJIK PLANLAMANIN DIGER PLANLAMA TURLERINDEN
AYRILDIGI YONLER  .....oiiiiiiiiiiiiiiiniiie e
4.1. Zaman Siiresi ve Ufku ...
4.2. Verilerin Yapist (NIitelifi)  ...oveieiviiiii i
4.3. Verilerin Sayisi veya Miktar  ......ooooiiiiiiiiiiiiiiiii e
4.4, Organizasyon SEVIYESL ..c..ceveeruieririreiuentrneononeeeteaueoneneoneonenns
4.5 Stratejik Planlamada Agamalar  .........coooiiiiiiiiiiiiii
4.5.1. Mevcut stratejilerin degerlendirilmesi  .......... e
4.5.2. Amaglarin Saptanmasl ........ecceeeieernieiieioienierciearoneecanas

4.5.3. Statejiler ve segenekler gelistirilmesi  ......oooeviiiniiinnninn..

IKINCI BOLUM
DIS CEVRENIN TANIMLANMASI VE CEVRE ANALIZI

ISLETMENIN DIS CEVRE KOSULLARINA GENEL BAKIS .............
1.1. Isletmenin Cevresel BOYUtIATT  ......cvvvvveivniinnineinenenneineneeneneens
1.1.1. Di§Cevrenin taniml  .....o.eeeeneneenenneneeeeneeeneeneeneoncnneoneos
1.1.2. Digcevre faktorleri  ........ ettt bt ot e et eaaen
1.2. Dag Cevre Analizinin Tanimi ve SUreci .......ooooevviiiniiininn.

1.2.1. Bilgi toplama ve gevre analiz teknikleri —....... TR

viii



1.2.2. Cevre analizimin SUIECT ..........coeeneniiiieiniiniinininennne.. 44
2. CEVREFAKTORLERININ ANALIZI .........ccooooiiiiiiiiiiiieee 47
2.1. Uluslararas: Cevre Faktorlerinin Analizi  .........cooeviviiiiieiineninn, 47
2.1.1. ¢ pazara yonelik igletmeler ve uluslararasi gevre ............... 49
2.1.2. Dig pazara yonelik igletmeler ve uluslararasi ¢evre .............. 49
2.2. Genel Cevre Faktorlerinin Analizi ...........c...coe....... e, 53
2.2.1. Ekonomik kogullara iligkin faktorler ................ocooeall. 54
2.2.2. Teknolojik kogullara iligkin faktorler ...................ooo..... 58
2.2.3. Sosyo-kiiltiirel kogullara iligkin faktorler ....................... 67
2.2.4. Ekolojik ¢evre kogullarina iligkin faktorler ..................... Y

2.2.5. Politik ¢cevre kosullarma iligkin faktorler ......................... 75
2.3. Is Cevresi Faktorlerinin Analizi ~ ............. e 76
2.3.1. Tiiketiciler ve pazar analizi  .........ccceieeineriiinieeenennennen. 77
2.3.2. Rakipler verekabetanalizi .........c.cooiiiiiiiiiiiiiiiii 84
2.3.3. Saticilar ve satic1 pazanmn analizi ......c...eoeevieieiiiiiienennen. 90
2.3.4. Finansman kuruluglarinin analizi ...... 93
2.3.5. Sendikalar ve ig¢gi-igveren iligkilerinin analizi ................... 95
3. ISLETME VE DIS CEVRE ETKILESIMI .................... e enens 97
3.1. Cevrenin Isletme Uzerindeki Btkileri .............ccceevuveevneinneennnnn. 97
3.2. Isletmenin Kendi Cevresi Uzerindeki Etkileri  .....c.cvuveevenevinnnnnn.. 98
3.3. Isletme ve Cevre Etkilegiminin Analizi .........ceeunvevunveeinecennneann.. 98
33010 FATSAL woninteniieit i 99
3.3.2. USHINIIK  covvitiiniiei e e e 99
3.3.3. Tehdit  veoveeerienieeeiier e, e 100
334, Zayiflik .oooeiiiii 100
4. ISLETME VE CEVRE ILISKILERINI BELIRLEYEN SURECLER ...... 102
4.1. HaberleSme ....c..oeiiiiiiiiiiiiiii e 102

4.2, OBIenme SUIECT ...uveeevvveneerrrieeinieeeiiiineeeerrieeeiineereniieeneanne 103



5. STRATEIJIL, ISLETME YAPISI VE CEVRE ARASINDAKI ILISKILERIN
INCELENMEST .o
5.1. Isletme Cevresi ile Organizasyon Yapis1 Arasindaki Iligki ..............
5.2. Isletme Cevresi ile Stratejik Tercih Arasindaki Iliski ......................
5.3. Stratejik Tercih ile OrganizasyonYapis: Arasindaki fligki ..............

UCUNCU BOLUM
ARCELIK BUZDOLABI iISLETMESI’NDE

DIS CEVRE UNSURLARININ STRATEJIK PLANLAMA

SURECINE ETKIiSi ACISINDAN INCELENMESI

1. ARASTIRMANIN NITELIKLERI ......c.ccovviiiniiiiiiiiieiieeeeeee
1.1, Arastirmanin AMACI ......veiiiiiiitiiit e
1.2, Arastirmanin Kapsami ...
1.3, Arastirmanin YOREIMH .....oovriniinineitinii e

2. ARCELIK BUZDOLABI ISLETMESI’NIN TANITIMI  ..........cccvvveene
2.1. Arcelik Buzdolabi Igletmesi Hakkinda Genel Bilgiler .....................
2.2. Arcelik Buzdolab Igletmesi’nin Organizasyon Semasi ..................

3. ARCELIK BUZDOLABI ISLETMESI’NDE DIS CEVRE UNSURLARININ
ANALIZL o
3.1. Ekonomik Cevrenin Analizi ..........cociiiiiiiiiiiiiiiiiiincaiee
3.2. Teknolojik Cevrenin Analizi  .......o.ovviiiiiniiiiiiiiiiiiie e
3.3. Sosyo-Kiiltlirel Cevrenin Analizi ...........ccoocoiiiiiiiiiiiiii e,
3.4. Ekolojik Cevrenin Analizi  .........ooooiiiiiiiiiiiiiiii
3.5. Tiiketiciler ve Pazar Analizi  ..........ocoviiiiiiiiiiiii
3.6. Rakipler ve Rekabet Analizi .............ocooiiiiii
3.7. Saticilar ve Satici Pazart Analizi ...........oooooiiiiiiii

3.8. Sendikalar ve Isci-Isveren lligkilerinin Analizi ...........................



3.9. Yoneticilerin Cevreye Bakis Acilarinin Degerlendirilmesi  .............. 134
4. GENEL DEGERLENDIRME  .........cooiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiee 137
SONUG oo, 141
) 144

Xi



Tablo 1.
Tablo 2.
Tablo 3.
Tablo 4.
Tablo 5.
Tablo 6.

TABLOLAR LISTESI

Xil



Sekil 1.
Sekil 2.
Sekil 3.
Sekil 4.
Sekil 5.
Sekil 6.
Sekil 7.
Sekil 8.
Sekil 9.
Sekil 10.
Sekil 11.
Sekil 12.
Sekil 13.
Sekil 14.

SEKILLER LiSTESI

Kavramlar Arast Iliskiler — ..........ccooiiiiiiiiiiie
Isletmenin Mevcut Stratejisi  .....oivviiniineiiiiiiiiii e
Genellestirilmig Planlama Sistemleri .............cooooiiiiiiii .
Organizasyonun Dig Cevrelerin Etkisinde Kalmast .......................
Isletme CevIEST ...viviiniriiniiii e R
Degisen Cevre ve Isletmeye BtKisi  .......c..cooovvininiiiiniiiniinn...
Arcelik Buzdolabi Isletmesi  ...........coovviiiiiiiiiiiiieiiee e,
Calismanm Hedefi ...
Calisma YONMIEMI  «.uvieeint ettt
Isletmenin Kapasitesi ve Uretim Miktart  .................coeevuneiennnnn..
Yurtdist Pazar Payr ...
Thrac Edilen Uretim Miktarlar ..............o.ccooeeuneiineeiniiiaiinans.,
Arcelik Buzdolab Igletmesi’nin Ana Siiregleri  ...............coc.enen.
Ucret Artigini Etkileyen Faktorler — ..........ocooovviveieniinaiieninnnnn...

Xiii



GIRIS

Yogun ve siiratli bir geligme ortanmu dikkatleri gelecegin sekli ve evrimi tizerinde
toplamaktadir. Degisikliklerin nedenlerini inceleyerek bir sisteme varma ugrasilarn
sonucunda da alternatifler gelistirerek tercih yapma gereksinimini ¢ok daha agik gekilde

ortaya ¢ikmaktadur.

Bu tercihleri kullanarak gelecegi istenilen yonde etkileyecek bazi kararlari gimdiden
almak suretiyle ilerideki yagamu sekillendirmek olasidir. Gelecegin planlanmasi artik
gelecekteki olaylar: tahmin ederek, buna gore nasil hareket edecegimizi simdiden

diigiinmek degildir.

Gelecegi planlamak, sistemli bir gekilde simdiden alinan kararlarla 6zlenilen, arzu
edilen gelecege varma gabalaridir. Yani plan genis anlamda tutulacak yol ve davranig
bi¢imi diye tanimlanirken, planlama da amaglar ile bunlara eristirecek arag ve olanaklarin

secimi ya da belirlenmesidir. Planlar gelecekte verilecek kararlar i¢in zemin hazirlarlar.

Cagimizin temel niteliklerinden biri olan bag dondiiriicii degisme ve geligmeler
karsisinda plan yapmanin zorlugu ne kadar artiyorsa, plan yapma zorunlulugu da, enaz o

kadar siddetlenmektedir.
Degisme ve gelismelerin hizi, planin kapsayacag siireyi de etkilemektedir.

Eskiden, kisa siireli planlarla yetinmek miimkiin oldugu gibi, uzun siireli plan
yapmak da, bugiine oranla ¢ok zor degildir. Zira, degisme ve gelismelerin yavag cerayan
ettigl bir ortamda gelecegi tahmin etmek kolaylagir. Kararlari etkileyen gorme
zorlagtifindan planlama islevi de o oranda zorlagir. Ancak, kararlarin isabet ve verimlilik
derecesini artirma zorunlulugu da siddetlenmektedir. Aksidurumda risk biiyiik ol¢lide
artar. Yani, ¢aginuzda sadece plan yapma ve planl hareket etme degil, uzun dénemli plan

yapma zorunlulugu da dogmustur.



Buradan hareketle, stratejik planlama, sosyal ve ekonomik bir ¢evrede faaliyette
bulunan igletmeler i¢in en iist hiyerarsik diizeyde yapilmas: gereken ydnetsel bir iglevdir.
Isletmede yapilan ve uygulanan tiim plan, proje, biitge ve programlar stratejik planin 15151
altinda géli§tirilir. Ciinkii, stratejik planlama igletmenin temel amaglarin: belirlemek,
isletmenin gevresel firsat ve zorluklarmn, iiriinler, pazarlar, ara§t1rma; geligtirme, rekabet
ve sinerji bakimindan analizini yapma, igletmenin sosyo-kiiltiirel, ekonomik, politik,
hukuksal, dinsel 6zellikler tagiyan bir dig gevrede yagama ve gelistirme sansim degerleme

ile ilgilidir.

Giiniimiizde igletmeler varhiklanm hizli degisen bir ¢evrede siirdiirmektedirler.
Cevredeki bu hizli degisim isletmeleri de etkilemekte, onlarin da siirekli olarak
degismesini zorunlu kilmaktadir. Cevrede meydana gelen degismelere ve yeniliklere karg1
hazirlikli olunmasi, degismelerden dogabilecek olumsuz durumlann 6nceden tahmin
edilebilmesi ve bu olumsuz durumlar giderici tedbirlerin alinmas, igletmelerin bagariya

ulagilabilmesi tizerinde oldukga etkilidir.

Cevre faktorlerinin yarattif1 sorunlari en aza indirmeyi bagaran, firsatlari

degerlendirebilen igletmeler amaglarina ulagirlar ve rekabetle {istiin duruma gegebilirler.



BIRINCI BOLUM
STRATEJIK PLANLAMA

1. STRATEJININ TANIMI

1.1. Strateji Kavram

Strateji, kelime anlamm itibariyla, “sevk etme, yoneltme, gotiirme ve giitme”
demektir. Kelimenin eski Yunan generallerinden Strategos’un bilgi ve sanatina atfen

kullanildig1 samlmaktadir.!

Strateji bilimsel bir disiplin olarak gelismesini askeri alanda tagidifi 6neme
borgludur. Savunma ve hiicum yoniinden askeri amaglar etkin ve verimli bir bigimde

gergeklestirebilme tarih boyunca ordularn stratejik giiciiniin gostergesi olmustur.

Asker1 stratejide amag genellikle zaferdir.Zafere ulagmak igin énce birligin
durumunu degerlemek (ige bakig) yani kuvvetli ve zayif yonleri belirlemek, sonra da
diisman kuvvetlerinin durumunu, eldeki olanaklar 6lgiisiinde degerlemeye ¢aligmak (disa

bakig) gerekir.

Su halde strateji zafere ulagma amaciyla tasarlanan ve yiiriitilen ¢arpigma
usuliidiir.2
1.2. Ekonomik ve Yonetsel Bir Kavram Olarak Strateji

Aslhinda askeri bir kavram olan strateji, 1980’lerden sonra yonetim literatiiriine

biiyiik bir hizla girmig ve bu alanda temel bir kavram olmustur. Bunun nedeni, iilkeler

L' Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi (Istanbul: Timag Yaymnlann A.S.,

1991), s. 6.
Erol Eren, Igletmelerde Stratejik Planlama ve Yénetim (Istanbul: Istanbul Un. Igletme
Fakiiltesi Yayin No: 234, 1990), ss. 3-4.



arasindaki politik savaglann, iilke i¢i ve uluslararasi i§letmcci1iktéki rekabet savaglarindan

higbir farkimin olmamasidir.3

Diinya tiimiiyle stratejik degisimler i¢indedir. Bu degigimlerin igletmeleri
etkilemeyecegini varsaymak veya degisimlerle igletme yonetimine ayn ayr olaylar olarak
kabul etmek en bilyiik yanilg: olur.Ciinkii igletmeler diinyas: ve birimsel olarak isletmeler

bir sistemin i¢inde vardirlar ve hatta halka halka, i¢ ige sistemler olustururlar.?

Ekonomi biliminde strateji, sonuglandirilacak bir sorunun verileri tarafindan
belirlenmis rasyonel bir davranigla sinirlanmaktadir. Y&netsel anlamda ve isletmenin kar
maksimasyonu yoniinden strateji matematik ve istatistik ydntemlerle programlanabilen ve

optimal segimleri saglayan bir arag olarak tamnmugtir,

Glinlimiizde strateji segimi igletmenin gevresiyle olan karsilikli iligkilerinin, cevreye
karg1 gosterdigi tepkilerinin, i¢ organizasyonun ve personelin davramiglariyla ilgili

degiskenlerin etkisi dikkate alinarak yapilir.

Yonetim agisindan strateji kavramim daha iyi anlayabilmek igin, konuyla ilgili
degisik tammlara yer vererek incelemek istersek; stratejik yonetimi konusunda dnemli bir
yeri bulunan Igor Ansoff’a gore saf strateji: “Isletmenin bir hareketi veya belirli hareketler
dizisi’dir. Mesela, igletmenin takip ettigi bir mamul gelistirme programu gibi. Genel veya
karma strateji ise, igletmenin belirli bir durumda hangi tiir saf stratejiyi segecegini gosteren

istatistiki bir karar kuralidir.’

3 Mehmet Sahin, “Igletmelerin Stratejik Yonetimi” Afyon: Afyon LLB.F. Yilligi, (1992), s.1.

4 Hans H. Hinterhuber, Stratejik Isletme Yonetimi. Cev.: Lale Uraz, (Istanbul: Erler Matbaasi,
1980), s.1.

5

Dinger, s. 7. Aynca bakimz H.Igor Ansoff, Corparate Strategy (Middlesex: Penquin Books,
1975), s. 105.



1.3. Isletme Stratejisinin Tamim ve Kapsamu

Isletme yonteminde stratejik kavrami uzun siireyi iceren bir kavramdir. Bagka bir
anlatimuyla, strateji sayesinde igletme gelecege sistematik bir sekilde hazirlanmak yani
kaderine sahip olabilmek imkanim elde eder.Ekonomik rékabete dayal: bir ¢cevrede faaliyet
gosteren 1gletmeler strateji sayesinde yenilik ve ilerleme saglayarak ¢evresel degisimlere

uyum gosterebilirler.

Bu nedenle, tepe ydnetiminin temel gorevi igletmenin stratejisini tanimlamaktir,
Ciinkii, strateji igletmenin uzmanlagmug iiretim, pazarlama, aragtirma-gelistirme ve
personel yonetimi gibi faaliyetlerinin ahenkli sekilde biitiinlegtirilerek ¢evrenin sundugu
firsatlara yonlendirilmesini zorunlu kilar. Bundan dolayidir ki, eger i§vletmeler faaliyet

sahalarinda lider olmay1 arzuluyorlarsa bir igletme stratejisi belirlemek zorundadirlar.®

1.4. Strateji Analizi

Yirmi yildir yonetici oyunu yeni kurallara gére ‘oynamaya baglamugtir. Sirketler,
rekabet ve pazardaki degisikliklere hizla yanit iiretecek kadar esnek olmak zorunda-dirlar.
Yoneticiler en iyiye ulagmak igin siirekli ¢abalamaktalar. Her sirketin rakiplerin dniine

gegcmek icin birkag temel rekabetgi 6zellik yaratmasi gerekmektedir.7

Bagaridan bagariya kogan girketlerin ortak noktasi, defisen kogullara gore
uyarladiklan strateji ve uygulamalarin 6tesinde, temel degerlere ve temel bir hedefe sahip
olmalandir. Hewlett-Packard, 3M, Johnson & Johnson, Procter & Gamble, Merck,
Sony, Motorola ve Nordstrom gibi elit kuruluglarin kendilerini yenileyebilmelerini ve
uzun vadeli basarilar elde etmelerini saglayan dinamik, geligmeyi ateslerken “cekirdegi”

koruyabilmeleridir. Hewlett-Packard’in ¢aligsanlan, isleyiste, kiiltiire] normlarda ve

®  Necati Taskiran, “Isletme Stratejisi Cergevesinde Mamul Uretim Politikasinin Saptanmasinda

Yardimci Yontemler” Izmir: Dokuz Eylil Un.LIB.F. Dergisi, C.5, S. 1-2, (1990), s. 232.

7 Michael E. Poter, "Strateji Nedir?”, POWER Ozel Ek, (Mart 1997), s. 14.



stratejideki radikal degisikliklerin sirketin temel ilkelerinden vazgegmek anlamina

gelmedigini bilirler.

Johnson & Johnson, sirketin ideallerini korurken yapisini ve isleyigini stirekli
sorgular.1996 yilinda, 3M is diinyasinda sok yaratan bir kararla sirketin bircok alt kolunu
satti. Bu kararin arkasindaki gaye, ¢6ziimsiiz problemleri kesip atmak yolundaki temel

sirket ilkesini korumaku.

Biyiik girketlerin tiimii, degisime agik unsurlar ile asla degismemesi gereken
unsurlar arasindaki farka bilirler. Siireklilik ile degisikligi yonetebilme becerisi, bir vizyon
olugturma beceresiyle yakindan iligkilidir.3

1.5. Igletme Stratejisinde Temel Unsurlar

Isletme stratejileri, bir igletmeyi, belli bir fonksiyonel alanda (pazarlama, finans,
aragtirma ve geligtirme), bir faaliyet alaninda (bir tiriin-pazar bilegiminde) veya bir biitiin
olarak ele alan ve yonelten; edinilecek, gelistirilecek, elden ¢ikarilacak kararlar belirleyen

eylem kararlaridur.
Tammlardan anla§1labilece§i gibi bir stratejide en az dort unsur bulunmaktadir.”

1. Amaglar ve Hedefler: Amaglar, isletmenin ulagmak istedigi, igletmenin iriliZini,
¢aligma alanin ve ¢aligma yontemlerini tanimlayan genel agiklamalardir. Hedefler ise daha

aynntil1 bilgi veren, cogunlukla sayisal, belli siiregleri gosteren amaglardir.

2. Kaynaklar: Isletmenin elinde bulundugu, edinecegi, gelistirecegi ve elden

¢ikaracag maddi olmayan ve beseri varliklarin tiimiinii kapsar.

James C.Collins, “Sirketinizin Vizyonunu Olugturmak”, POWER Ozel Ek (Aralik 1996), s. 4.
9 Sera Ozbagar, Igletme Politikasi (Istanbul: Yonetim Gelistirme A.S., 1981), ss. 109-110.



3. Alternatif Stratejiler: Amaglara ve hedeflere ulagtiracak kaynak ve kullanimini
gosteren alternatif yollarin belirlenmesiyle hangi stratejilere yonelinecegini ve bununla

ilgili kararlan gostermektedir.

4. Kaynaklarin Stratejilere Tahsis Iglemi: Strateji, hangi kaynaklarin hangi

stratejilere yoneltilecegini ve bununla ilgili kararlari géstermektir.

Bir igletmede amaglar ve hedefler, kaynaklar, alternatif stratejileri ve kaynaklarin

stratejilere tahsisi ile kaynak - iiriin - pazar bilesimi belirlenir.

1.6. Stratejinin Onemi ve Isletmeye Saglayacag Faydalar

Stratejik planlama kavrami genellikle kabul edilen haliyle basittir, ancak uygulamasi
i¢in aym gey sdylenemez. lyi ve baganh bir organizasyon kurabilmek planlamaya ve
ozellikle stratejik planlamaya baglhidir. Stratejik planlama igletmenin pazarda rekabet
Ustiinliigiinii kazanmasina yardimci oldugu kadar ileriyi isabetle gérmede tecriibe sahibi
olmasina yarar. Stratejik planlama II. Diinya Savagi’ndan sonraki dénemde ekonomik
bilyiimenin baskisi ile {izerinde nemle durulmas: gereken konu olmug ve uygulamaciar
ile teorisyenler bilylik 6nem verdikleri stratejik planlama konusunda kapsamli ¢aligmalar
yapmaya baglamuglardir. Son yillarda ise 6zellikle biitiin dlinyay: bir pazar olarak goren
cok uluslu igletmeler stratejik planlamay degisik bigimlerde uygulayarak baganlarmin en

6nemli bir faktorii olarak gérmeye baglamuglardar. 10

Toplumun dinamik bir pargas: olan igletmeler, kendilerine ait bir gevre iginde
yagamakta ve onunla kargilikh iligkiler icinde bulunmaktadirlar. Giinlimiizde dig ¢evre,
hizi giderek artan bir sekilde degismektedir.Mevcut teknolojiler hem geligiyor, hem
karmagiklagiyor, pazar uluslararas: bir nitelik kazamyor, igletmelerin kapsamu ve etki alam

artarak genigliyor ve hayatin her alanina, safhasina yayilarak, toplumu orgiitler toplumu

10 fnan Ozalp, “Isletmelerde Stratejik Planlama” Anadolu Un. L.LB.F. Dergisi, C. 7, S. 2,

(Kasim 1989), s. 33.



haline getiriyor, kaynaklan degisiyor ve fiyatlar1 yiikseliyor, sabit maliyetlerin orani
toplam maliyetler iginde artiyor, belirli sanayi dallarinda tiiketici talepleri farklilagiyor ve

tiiketicilerin igletmeler iizerine baskilan artmaktadur.

Biitiin bu degisiklikler igletmelerin amag, yap: ve davramg tarzlarim1 uzun dénemde
yetersiz hale getirmekte ve gevreye uyum saglamaya zorlanmaktadur. Dolayisiyla
igletmelerin hayatta kalabilmeleri ve bagarnlarim devam ettirebilmeleri yenilik yapmaya,
acik ve disa doniik stratejiler olugturabilen bir yonetim yapisina sahip olmaya bagh
kalmaktadir. Bir stratejinin veya strateji belirleme siirecinin igletmeye saglayacag faydalar

asagndaki gibi 6zetlenebilir:11

— Swateji her geyden once g¢evreyi deBerlendirme ve gelecegi tahmin etme
imkani verir.

— Isletmeye kendi kendini degerlendirme imkani sunar.

— Strateji, isletme i¢inde bir biitiin olarak ortak amaca yonelme ve tutarlihk
saglar.

— Strateji igletmenin kararlarinin ve projelerinin kalitesini yiikseltir.

2. STRATEJININ BENZER KAVRAMLARLA ILISKISI
2.1. Strateji ve Politika

Bir plan olarak diigiiniilen politikalar igletmede bireylere ve bireylerin olusturdugu
bi¢imsel gruplara faaliyetlerinde ve kararlarinda yol gosterir. Politikalarin amaglardan fark:
amaglara nasil, hangi yollarla ulagilacagini belirlemesidir. Herkesin bildigi fakat yanlig
yorumladig: “politika kavrami” davranig ve faaliyetlerin yerine getirilmesinde personele

yol gbsteren genel davranig p1a111d1r.12

11
12

Dinger, a.g.e., ss.9-12.
Inan Ozalp, Yonetim ve Organizasyon (Eskigehir: T.C. Anadolu Un. Egitim, Saglik ve
Bilimsel Aragtuma Caligmalan Vakfr Ya. No: 42, C. 1, 1990), ss. 131-133.



Yoneticiler, sirket politikasim belirlerken, uzun vadeli, gelecegi de tahmin ve tesbit
edebilecek tarzda diisiinmek zorundadirlar. Ciinkii politikalar genellikle uzun bir siireci

igerirler.!3
Isletme agisindan politikanin tagidign Szellikler s6yle ozetlenebilir: 14

— Belli igletme amaglanm gergeklestirmede politika biiyiik Snem tagir.
— Politika amag ve geny6ntemin kesin bir ifadesidir.
— Politika igletme amaglarin igletme igi etkenler ve drgiitsel fonksiyonlar;

etkinlikle uzlagtiran bir aragtr.

2.2. Strateji ve Taktik

Ne pratikte, ne de yonetim litaretiiriinde igletme stratejisi, taktikleri ve politikasi
konusunda yapilan tanimlamalara dair tam bir anlasma vardir. Bununla beraber herbiri

arasindaki farklar baza genel ¢izgileri ile belirlenebilir.
Strateji ve taktik arasindaki farklar; !5

1. Stratejiler yonetimin en iist kademelerinde belirlenir. Bu kademelerde bulunan
kisiler kararlarim verirken, daha once belirlenen stratejileri gozoniinde
bulundururlar. Halbuki taktikler, ydnetimin daha asag kademesinde kullanilir.

2. Stratejilerin belirlenmesinde yoneticilerin goriigleri, subjektif durumlan biiylik
ol¢lide etkilidir. Halbuki taktiklerde subjektiflik daha az-sozkonusudur.

3. Stwatejiler arasinda yoneticilerin segenekleri ve karar verme olanaklari taktiklere

gore ¢ok daha genigtir.
13 Zeyyat Hatiboglu, Isletmelerde Stratejik Yonetim (Istanbul: Temel Aragtirma A.$., Yaym
No: 4, 1986), ss. 46-47.
14 San Oz-Alp, Isletme Politikas1 (Ankara: ELT.IA. Yayiwn No: 123, 1974), ss. 4-5.
15

Zeyyat Hatiboglu, Temel Yénetim ve Organizasyon (Istanbul: Yeni lktisat ve Igletme
Yonetimi Dizisi No: 12, Beta Yaymevi, 1993), ss. 106-107.
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4. Strateji igindeki segenekler taktiklere gore ¢ok daha genistir.

5. Stratejilerin belirlenmesinde ve uygulanmasindaki belﬁsizliﬂer taktiklere gore
¢ok daha fazladir. Taktiklerde zaman ufku daha kisadir ve riskler bunlarda
stratejilere gore daha kolay degerlendirilebilir.

6. Stratejik sorunlar siraya konulup tasnif edilemezler. Her birinin kendine gore
ozellifi vardir.Eski deyigle “nevi gahsina miinhasirdir.” Oysa taktik sorunlar
birbirini tekrarlar.

7. Stratejiler belirlenirken igletme dis1 ile ilgili ok genis ve degisik bilgiye ihtiyag
wvardir. Birgok bilgiler gelecege aittir ve bunlari tam olarak saglamak miimkiin
degildir. Her sorun igifi degisik bilgiye ihtiyag vardir. Ornegin; rakiplere,
gelecekteki teknolojiye, isletme kararlarini etkileyecek sosyal ve politik
degisikliklere, pazarlar degistirebilecek iktisadi degigikliklere ve buna benzeyen
bilgilere. Halbuki taktik kararlar igletme iginde bilgilere dayanir. Ozellikle
muhasebe bilgileri, gegmise dair bilgiler vb.

8. Stratejiler uzun siire uygulanir. Bunlarin zaman ufku genistir. Halbuki taktikler
daha kisa zaman siireleri i¢in s6zkonusudur.

9. Stratejiler genellikle kapsamli, genel ifadelerdir. Halbuki taktikler biiyiik dlgiide
ayrintilardan olugur.

10. Stratejilere genellikle igletmenin bakis agisindan bakilir. Halbuki taktiklere

pazarlama, finans gibi igletmelerin gesitli fonksiyonlan agisindan bakalir.

2.3. Strateji ve Program

Isletme faaliyetinin belirli bir asamas1 veya alam ile ilgili ve bir defaya mahsus
olmak iizere yapilan planlara “Program” denir. Ornegin vasifli is¢i veya satis personeli
yetigtirme programlar: yapabilir. Programlar politika, prosediir ve biitgelerin biraraya

gelmesi ile yap11uc16

16 Zeyyat Hatiboglu, Isletme Yoneticiliginin Temelleri (Istanbul: Aktif Biro Basim

Organizasyon Ya. No: 6, 1977), s. 705.
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2.4. Strateji ve Yontem

Politika igletmede eylemlerde kilavuzluk gérevini yapan genel davranig plam olarak
ortaya ¢ikarken, yontem ve gen yontem politikasinin nasil ve ne sekilde uygulanacagni,

kisacast, politikamn yiiriitme bi¢imini belirtir.

Ote yandan yontemle gen yontem arasmda da bir aynilik vardir. Yontem, politikanin
tek bir igletme veya tek bir ¢caligma yerine ne yolda uygulanacagimi gosterirken; bu
uygulama geklinin birgok isletme veya ¢aligma yerlerini ilgilendiren bir nitelik tagimast

durumunda da bir gen ydntemden s6z edilmektedir.!”

2.5. Strateji ve Plan

Strateji uzun siireli segimler ve amaglarla ilgilidir. Plan ise amaglara ulagmak igin

araglar ve yollarin kararlagtinilmasi ve kabaca neyin nasil yapilacaginin saptanmasidar.

Goriildiigli izere plan kavram olarak genel strateji, politika, ydntem ve program
olarak izah ettigimiz biitiin kavramlar1 kapsamna almaktadir. Ciinkii plan igletmenin
cevresiyle veya gevresel gelismesiyle siki sikiya ilgilidir. Bu yonii onu stratejiye iyice

yaklagtirir.

Plan ayrica rakamlandinlmig amaglann tesbiti ve amaglara ulagtiracak “amag

fonksiyonu’nun maksimizasyonu ile ilgilidir.18

Asgagida buraya kadar olan agiklamalanmizi igeren yani kavramlar aras iligkileri

gosteren bir tablo olugturmug bulunuyoruz.

17 Giingér Onal, Isletme Organizasyonu ve Yonetimi (Bursa: Bursa [.T.1.A. Igletme Fak. Ya.

No: 9, 1982), ss. 91-92,

18 Eren, a.g.e, s. 14.



Yontemler Cevresel Gegmis Yillarla I1gili
Degisime ve Gelismeler Tecriibeler
y
> Strateji <
Evet .
Yazili mi? Stratep}k
Planlama
> Politikalar <
—Organizasyonel Kitaplan
Evet —Yénetmelikler
Yazih mi1? .
—Tamimler
—Sirkiilerler
V7 |
> Taktik <
Evet .
Yazili mi? :I‘a}mk Planlama
BOfiim Planlamas:
> Program <
Evet | Uretim, Satinalma ve
Yazili m1? Saug 1le Hgili
Programlamalar
{\

Kaynak: Erol EREN, Isletmelerde Stratejik Planlama ve Yonetim, Isletme Fak.
Istanbul: 1990, s. 15.

Sonuglarin Saptanmasi ve Kontrolu

Sekil 1. Kavramlar Aras: Iligkiler

Ya.No: 234,

12
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TABLO 1. Kavramlar Arast Farkhliklar

Strateji Taktik Politika

- Yonetumun en {ist kademesinde uygulany. - Yonetimin alt kademelerinde uygulanr. - Yénetimin en iist kademesinde uygulanr.

- Yoneticinin gorisleri ve siibjektif yorumlan - Siibjektiflik daha az séekonusudur. - Objektif olmak zorundadr.Smurlar gizer.

etkilidir. Boylece smirlar igindeki olaylar sézkonusu
olunca yonetici ne gibx karariar alacafin daha
kolay bulur.

- Yoneticinin secenekleni ve karar verme - Stratejiler ve politikalar ile belirlenmig - Karar verme olanag ¢ok genigtir. Bu gekilde

olanaklan daha fazladur. secenekler arasinda karar verme daha kisithdir. ~ belirlenen amaclara ulasmak igin alinacak
kararlan ynlendirir.

- Segenekler goktur. - Secenekler kisitlidir. - Segenekler goktur.

- Stratejilerin belirlenmesinde ve ygulanma- - Zaman ufku daha kisadur ve riskler daha - Amiaca ulasmak icin bazi temel yol gosterici

sinda belirsizlikler fazladur. kolay degerlendirilebalir. isaretler konulur ve biylece hedefe nasilulagr-
lacagh konusunda berraklik kazanilir.

- Stratejik soruntar siraya konup tasnif - Taktik sorunlar birbirini tekrarlar, - Giinlitk sorunlar ve kararlar kargtsinda politi-

edilemezler hepsinin ayri 6zelligi vardur. kalann degismezlik ozellifi agichktadur.

- Uzun siire uygulanir zaman ufku genigtir. - Kisa zaman siirelen i;in gecerlidir. - Uzun vadeli gelecegi tahmin ve tesbit etmek

- Isletme ki ve digt ile ilgililgok genig ve
degisik bilgiler gereklidir. Bu bilgiler hem
iginde bulunan ortama aittir hem de net

olarak bilinmeyen gelecege aittir.

- Genellikle kapsamls genel ifadelerdir.

- Genellikle isletmenin makro diizeydeki
bakis agisindan bakilir.

- Daima genelamaglar ve ulagilmak istenen
hedefler gozontinde bulundurulur.

- Gelecef yonlendirebilmek icin bugiin
almacak kararlann 1yilestinlmesi ile ilgilidir.

- Isletme i¢inde alinan bilgilere dayanr.

- Biiyiik 6lclide aynntilardan olusur.

- I5letmenin gesitli fonksiyonlan agisindan
bakilir.

- Fonksiyonlann amaglanni genel amaca
ulagabilmek iingergeklegtirmeye ¢aligir.

- Belirlenmis kararlarin fonksiyonlar itibart
ile nasiluygulandif ile flgilidir.

ve dikkati genel amaglar iizeninde toplamak
zorundadir.

- keinde bulunan duruma ve gelecege yonelik
isletme igi ve digina ait gok genis ve degisik
bilgiye ihtiyag vardir.

- Alinacak kararlan, yapilacak igleri yonlen-
diren ve diiglinceleri etkileyen genel ifadeler-
dir. Yapilacak ilerin ve alacak kararlann
cercevesini belirler.

- Yénetict niyetini gosterir oldukga yiksek
bir soyutlamaya dayarur.

- Amaclar arasmda bir tutarlihk bulunmasim
giivenceler alr, kisa vdeli sorunlan ve zorluk-
lan ¢6zmek icin alinan aceleci kararlan
onlemey e caligir.

- Politikalar kiginin ne yaptiZ ile degil ne
yapilmasi gerektigi ile ilgilidir.

Kaynak : Sumru TUMER, “Neden Stratejik Yonetim?”, Verimlilik Dergisi, ‘Ankara,
(Subat 1992), ss. 104-105.
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Ancak bilindigi lizere her programuin bir maliyeti veya bedeli vardir. Bu bedel
yapilacak igin miktan ve kalitesine gore degisir. Iste yoneticilerin, zaman iginde
programlanan faaliyetlerinin miktar ve kalitesi gézoniinde bulundurularak bunlar
gergeklestirecek maddi-parasal kaynaklarin tahsis edilmesi ile ilgili ¢aligmalara

“biitgeleme” adim veriyoruz.1?

3. ISLETMELERDE STRATEJIK PLANLAMANIN YERI

3.1. Stratejik Planlama Ne Degildir

— Stratejik planlama gelecegin tahmini degildir. Buna kargihk gelecegi
diiginmeden, giinliik sorunlar1 ¢dzerek yiiriitiilen bir ydnetim sisteminin,
kurulugu diigiirecegi zor durumlan engelleyici bir yonetim geklidir.

— Stratejik planlarla gelecege yonelik kararlar alinmaz. Gelecegin siirekli
degistigini gozoniinde bulundurarak, igletme i¢in en iyi se¢enekleri olusturmak
ve boylece simdiki kararlan iyilegtirmek amaglanir.

— Stratejik planlama, gelecekteki satiglan tahmin edip, buna gore tesislerin,
tekniklerin degistirilmesi ya da yeni yoneticilerin istihdam degildir.

Uzun vadeli finansman planlamasi vb. planlar stratejik planlamanin sadece bir
boliimiidiir.

— Stratejik planlama kurulugun tiim operasyonlarina ait planlarin bir araya
getirilmesi de degildir. Ciinkii stratejik planlama gelecegi sekillendirmek igin
yapilan akitf bir ¢aligmadir.20

19 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon (Istanbul: Istanbul Un. Igletme Fak. Ya. No: 401, 1993)

s. 103,
Sumru Tiimer, “Neden Stratejik Yonetim?”, Verimlilik Dergisi, Ankara: (Subat 1992), ss. 103-
104.

20
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3.2. Stratejik Planlama Nedir

Stratejik planlar orgiitlin geligimini etkileyen biiyiik sorunlarla ilgilidir. Bu tiir
planlama Orgiitiin kontrolii diginda sayilan ekonomik ve teknolojik ¢evrenin yarattig
faktorlere 6zel bir ilgi gosterir. Digsal de8iskenlerin gelecekteki yoniiniin tahminine ve

beklenen olaylarin dourabilecegi alternatif davramglarin bigimlenmesine Snem verilir.21

Stratejik planlamanin amaci, gelecekteki risklerin ve belirsizliklerin ortadan

kaldirilmasi degildir.

Gelecegin sekillendirilebilmesi igin, yarin ne yapilmasi gerektigini belirlemek de
degildir. Aksine, yarina sahip olabilmek i¢in, bugiin ne yapilmasi gerektigine karar

vermektir.22

3.3. Stratejik Planlama Ilkeleri

1990’larin yonetimi, bir bakima biitiiniiyle hizli degismenin yonetimi demektir.
Cevresel degismeler, yeni sorunlar yumag: yaratmakta ve igletmeleri siirekli bir degisime
stiriiklemektedir. 2000’11 yillara dogru geligmelerin baglicalarnt su baghklar altinda

ongoriilebilir:

— Globallesmenin (biitlinlegmenin artmas:)
— Yogun rekabet

— Hammadde fiyatlarinin yiikselmesi

— Mamul yagam siirecinin kisalmas:

— Ar-Ge masraflarini kargilamanin zorlagmasi
— Isletme esnekligini artrma ihtiyact

— Ulke igi ve uluslararas: endiistrilerdeki yeni olusumlara uyum zorunlulugu.

21 Herbert G. Hicks, Orgiitlerin Yonetimi: Sistemler ve Begeri Kaynaklar Agisindan

Cev.: O. Tekok - B. Aytek, (Ankara: San Matbaasi, 1977), ss. 320-321.
22 Timer, a.g.e., s. 106.
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Ozellikle yeni kusagin egitimindeki ve kazandign degerlerdeki temel degismeler,
isletmelerin degerlerinde, politikalarinda ve gesitli faaliyetlerinde dnemli revizyon
ihtiyaglan dogurmaktadir. Dolayisiyla isletmeler, genelde birbiriyle gelisen su istekleri

kargilamak durumunda kalmaktadur:23

— Geleneksel olusum ve degerleri biitiintiyle ortadan kaldirmaksizin ¢aga uygun
yenilikler yapmak,

— Astlann geligmesine ve yonetime katilmasina imkan veren bir ortam saglamak,

— Isletmenin degisik boliimlerindeki faaliyetlerinin koordine edilmesini ve

- biitlinlestirilmesini aksatmayacak bir 6zerklik ve merkezlesmeme saglamak.

Isletmeler i¢in amaglanm gergeklestirebilmek gok onemlidir. Bu nedenle hedeflerin
hepsi belirlenmeli ve tiimiine birden ulagilmaya ¢aligilmalidir. Sadece sistemdeki en
Onemli hata degil, tiim hatalan incelenmeli ve bagariy1 golgeleyebilecek ya da amaglara
ulagmay: engelleyebilecek her faktor, biitiin kisitlar belirlenmelidir. Kisacasi, segerek

analiz degil, tiim faktdrleri kapsayan detayl bir analiz yapilmalidir.

Stratejik kararlar igletmenin gelecegi ile ilgilidir. Bu nedenle; Stratejik planlar
belirlenirken isletmede koklii degisikliklerin yapilmas: gerekebilir. Agiktir ki, stratejik plan
isletmenin gelecekte kendisine ¢izdigi yonii gosterecektir. Boylece isletmenin belirlenmig
bu yolda ilerlerkendniine gikabilecek olaylar ya da gerekleri, onceden tahmin ederek

gerekli 6nlemleri almas1 miimkiin olabilecektir.2*

23 Sahin, a.g.e., ss. 1-2.

24 Tiimer, a.g.e., ss. 106-106.
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Tablo 2. Stratejik Planlama Faktorleri

Maddi Kaynaklanm
Isletme; — Becerisini ve Kudretini [
Yonetici ve Teknik Yonetim Becerilerini

— Cevresinin - Politik Olay ve Kurumlan ile Ekonomik ve Sosyal Cevreyi

— Cevrenin Oniine Koydugu Firsatlari

—— Firmanin Kaynaklan

— Sirket Sahiplerinin Yiikiimliiliikleri
—— Sebep Olabilecedi Tehlikeleri ve
A — Yoneticilerin Kigisel Degerleri ve
Beklentileri

— Topluma Karg! Yiikiimlilikler

Kaynak: Sumru TUMER, “Neden Stratejik Yénetim?”,Verimlilik Dergisi, Ankara
(Subat 1992), s.106.

Firmalar arasinda yapilan bir arastirmaya gore firmalarin gelecekteki basarilarin

belirleyen ortak stratejik faktorler Snem sirasina gore agagida siralanmgr.25

— Ustiin yetenekli iist kademe idarecilerine .sahip olmak ve bu idarecilerin iste
kalmalarini saglamak,

— Simdiden gelecek igin yetenekli idareciler yetistirmek,

— Ust kademe seviyesinde alinacak kararlann daha yaratici olmasin ve distiin bir
muhakeme giicline dayandirnlmasim saglamak,

— Yeni firsat ve talepleri zamaninda degerlendirerek firmanin karliligini arttirmak,

¢ahisanlarin risklerini daha cesaretli kargilamalarim saglamak,

25 Giindiiz Pamuk ve digerleri, Uzun Vadeli Planlama (Istanbul: Bogazi¢i Un. Ya. No: 143,

1979), s. 89.
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— Gerekli mamul ve hizmetlerin gelecegi ile ilgili bilgilere sahip olmak ve bunlar

yakindan izlemek-aragtirmak,

- — Yeni teknolojik gelismeleri izlemek ve bagaryla yeni sahalara uygulamak.

4. STRATEJIK PLANLAMANIN DIGER PLANLAMA
TURLERINDEN AYRILDIGI YONLER

4.1. Zaman Siresi ve Ufku

Stratejik planlama uzun vadeli bir planlamadir. Stratejik planlama ile uzun vadeli
planlamanin e§ anlamli kullanilmasi s6z konusu olabilir, ancak her uzun vadeli planlama
stratejik planlama degildir.20 Stratejik planlamanin kapsadig1 donemin uzunlugu énemli
bir konudur. Igletmenin uzun donem amaglarim ortaya koydugu ve bu amaglara ulasmak
i¢in belirli planlarin yapildig: bir faaliyet olarak stratejik planlama (yapian igin konusuna,
pazar kogullan ve pazarlardaki rekabetin nisbi onlemine, teknolojik gelismeye gore)
kapsadig siire agisindan farkli olabilir. Isletmelerin ¢ogunun kébul ettigi ve uygulama
sonucunda ortaya ¢ikan sonuca gore beg yillik siire en uygun olarak diigiiniilebilir. Besg
yil1 agan miiddetler s6z konusu oldugunda plan yapmak ve uzun siireli amaglara ulagmakta
gerekli planlarin yapilmasi igin gerekli donem uzadifindan belirsizlikler artar. 5 yildan az
stirede, ¢ok yakin bir gelecegin didinme meselelerini de igine alabileceginden, planlama

meselelerinin tizerinde durulmas istegini azaltir 27

4.2. Verilerin Yapis1 (Niteligi)

Stratejik planlamayi diger planlama tiirlerinden ayiran ikinci 6zellik verilerin yapisi
ile ilgilidir. Boliim planlamasi sadece bir alt organizasyon béliimiiniin optimizasyonuna

iligkindir.

26 (Bzalp, 1989, a.g.e., ss. 34-35.

27 Mehmet Olug, Isletme Organizasyonu ve Yonetimi (Istanbul’y, Sermet Matbaasi, 1969)
s.325.
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Bu nedenle planlamada kullanilan veriler yapi itibariyla igletme faaliyetlerinin sadece
bir boliimii ile ilgilidir. Eylemsel planlamanin yapisinda homojen (ayn cinsten) veriler
mevcuttur. Halbuka, stratejik planlamanin yapisimi olugturan veriler nitelik itibariyla birgok
isletme fonksiyonu ile ilgili ve dolayisiyla da hetorojen (ayrn cinsten) verilerden

olu§mu§lard1r.28

4.3. Verilerin Sayisi Veya Miktari

Stratejik planlamanin dikkate almak zorunda oldugu veriler heterojendir. Bu 6zelligi
yaninda dikkate aldif: verilerin sayisi itibany}a da di'ger planlardan ayrilmaktadir.
Isletmenin biitiin i¢ fonksiyonlaryla, faaliyette bulunduBu ¢evrenin sosyal, ekonomik ve
politik biitiin verilerini igerdiginden, say: itibariyla diger tiim planlama cinslerinden daha
fazla sayida veri ile ilgilidir. Ciinkii stratejik planlama diger biitiin optimize edilmig

planlarin biitiinlegtirilmesinden veya beraberliginden olu§turulmU§tur.29

4.4. Organizasyon Seviyesi

Stratejik siireg, oldukga entellektiiel bir karaktere sahiptir. Stratejilerin yiiriitiilmesi,
isletmenin tiim hiyerargik diizeylerindeki birgok kigilerin birlikte atilimim ve destegini

gerektirmektedir. Igletme yonetiminin gérevleri sunlardir:

— Stratejiler, fonksiyonel politikalar, organizasyon yapisi ve organizasyon
davranig: arasindaki karsilikh iligkileri belirlemek,

- Stratejilerin gergeklesmesi igin gerekli olan organizasyonla ilgili degisiklikleri ve
‘uzlagmalan baglatmak,

— Isletmenin en giiglii rakiplerde iistiin olabilecegi ve stratejik rekabet avantajlar

elde edebilecegi alanlardaki isletme yapisim kuvvetlendirmek.

28 Eren, 1990, a.g.e., s.56.
29 Eren, 1993, a.g.e, s. 57.



20

Stratejinin her degisikligi fonksiyonel bdliimlerdeki iistiinliiklerin degigsmesine yol
agmaktadir. Ornegin, bir yatinim ve gelisim stratejisi, aragtirma, gelistirme ve iiretimde

kuvvetli ¢abalar gerekir. Parasal kaynak tedarigi kritik bir fonksiyon bi¢imini alir.

Bdoylece organizasyon yapisinin stratejiye uymasi gerekmektedir. Her igletme ve
strateji igin gerekli olan optimal organizasyon modelleri yoktur. Buna kargilik
organizasyon yapisim her durumda yerine getirmesi gerektigi istekler, bu yapilarin
tasarlanmasinda ve uygulanmasinda dikkate alinmas1 gereken kogullar ve yasalar

vardir.30

4.5. Stratejik Planlamada Asamalar

Gelecegin yalmizca hayal edilmesi degil, aym1 zamanda inga edilmesi gerekmektedir.
Her sirketin bir enformasyon mimarisi vardir (bu hem kablolu -enformasyon teknolojisi
altyapisi, hem de kablosuz- kigiler ve birimlerarasi iletisimin mevcut kaliplari- iletisimden
olusur). Enformasyon mimarisinin tasarumuni yapabilmek i¢in, firmanin; kimin kimle,
hangi konularda, ne siklikta ve hangi yollardan iletisim kurmasi gerektigine karar vermek
gerekir. Her sirketin bir sosyal mimarisi vardir (genel kabul géren davranig standartlar: ve
mevcut degerler hiyerarsisi). Sosyal mimariyi olugturabilmek igin, iist yonetim; hangi
degerlerin egemen olmasi, hangi davranmiglarin desteklenmesi ve firmanin hangi tiir
insanlar1 gah§tirma31 gerektigi gibi konularda bir bakig agisina sahip olmalidir. Her
sirketin bir finans mimarisi vardir (bilangonun, mali raporlarin ve biitgenin 6zgiil yapasi).
Finans mimarisini geligtirebilmek igin, {ist yonetimin; borglar ve varliklarin ideal dengest,
satin almalarin finansmani, sermaye dagihmunin 6lgiitleri vb. konularda bir goriigii olmasi

gerekir.

Bizce, her sirketin ayrica bir stratejik mimariye de sahip olmas1 gerekmektedir.

Stratejik mimariyi olugturabilmek igin, iist ydnetimin, gelecek on yil i¢cinde miigterilere ne

30 Hinterhuber, a.g.e., ss. 167-168.
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gibi yeni yararlanin ya da *“iglevsellikler’in sunulabilecegi, bu yeni yararlan yaratabilmek
i¢in hangi yeni temel yeteneklere ihtiyag olacag:, miigterilerin bu yeni yararlara en etkili

sekilde nasil ulagabilecegi gibi konularda bir goriig gelistirmeye ihtiyaci vardir.3!

Stratejik planlama geligim faaliyetinin bir iiriinii olarak ortaya ¢ikar ve her igletmede
farklh bir bigimde ele alinir. Stratejik planlama igletme i¢inden ve digindan bu konuda
yeterli elemanlarin yardimu ve igbirligi hazirlanir. Iletme iginde her yonetim kademesinde
Ozellikle iist yonetimde stratejik planlamaya yardim etmek soz konusudur. Yonetici grubu
diginda igletme iginde stratejik planlama konusunda yetismig kurmay elemanlar ve kurmay
gorev yapan komiteler igletmeyi tammalanl agisindan yardimci olébiljrler. Isletme diginda
ise stratejik planlama hazirlayan igletmelerden yararlanabilirler. Bir iiretim igletmesinde
atelye diizeyinde baglamak iizere her yonetim kademesinde stratejik planlama sdozkonusu
oldgu i¢in stratejik planlamaya igletmeler daha fazla 6nem vermeye baglamiglardir.
Stratejik planlama biitiin igletmeyi ilgilendirdigi i¢in, katilmali yonetim (participative
management) veya Japonlarin igletmelerde uyguladiklan oybirligiyle karar alma (decision
by Concencus) yonetim bigimini dikkate almak stratejik planlamanmn bagarisini

artiracaktir. 32

Girigimciler periyodik araliklarla stratejilerini su yonlerle teste tabi tutmahidur:
1. Strateji iyi tanumlanmg durumda m?

2. Strateji yeterdi kar ve biiylimeyi saghyor mu?

3. Strateji uzun soluklu mu?
\ .

. Bilylime hedeflerim fazla tutucu ya da fazla §iddétli mi?

1. Sirketin stratejisi girigim igin net bir dogrultu gostermedigi takdirde, diger testler

tamamen bagarisizlikla sonuglanacaktir.

31 Gary Hamel - C.K. Prahalad, Gelecegi Kazanmak Cev.: Ziilfii Dicleli (Istanbul: Inkilap Kitabevi
Yayin San. ve Tic. A.S.), ss. 143-144,
32 Ozalp, 1989, a.g.e., 5.36.
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Uzun 6miirlii bir irket kurmak isteyen girigimci, stratejiyi agik ve net bir bigimde
formiile etmelidir. Strateji, girisimcinin beklentileriyle uzun vadeli politikalari, cografi

uzammu, teknik becerileri ve diger stratejik hususlari bagdagtirmahdur.

2. Girigimci stratejiyi net bir bigimde tanimladiktan sonra, bu stratejinin girigimin
kar etmesi ve istenen dlgege biiyiimesi igin elverigli olup olmadigim belirlemelidir. Bu
hedefe ulagilamiyorsa, girisimci kendisine su sorular1 sormalidir: Hizmetimiz
rakiplerinkinden daha iyi mi? Daha yiiksek fiyatta yeterli sunum yaparak sabit maliyetimizi

kargilayabilir miyiz? Maliyetimiz rakiplerinkinden daha diigitk mii?

3. Girigimcilerin yiizlegmesi gereken bagka bir konu, sirketin uzun vadeli hedefleri
kargilayip karsilamayacagidwr. Kalicilik, 6zellikle arzin talebi kargilayamadifi durumlarda
kritiktir.

4. Girigimci, igi tammladiktan sonra uzun soluklulugu sagladiktan sonra, biiyiime

planlarinin uygunolup olmadigint gézden gegirmelidir.
Farkl: girisimler farkli hizlarda biiyiiyebilir ve bityiimelidir.33

Stratejik planlamada ¢esitli agamalarin ele alinmasinda degisik yaklagimlar olmasina
kargin (yiizlerce igletmede stratejik planlama siireci incelendiginde baz farkliliklar oldugu
goriilmektedir) genel olarak uygulanan yonetimlere ortak noktalar bulunabilir. Stratejik
planlamada agamalan incelemeden once temel stratejik planlama kavrarmini gérmek yararl

olacaktir.

Stratejik planlamada igletmenin biiyiimesi ve organizasyon yapis etkilidir; ancak
stratejik planlama yaparken bazi temel agamalarin dikkate alinmas: gerekir. Bu agamalar

soyle siralanabilir.34

33 Amar Bhide, “Her Girigsimcinin Yamtlamasi Gereken Sorular” POWER Ozel Ek, (Mart 1997),

ss. 4-9,
34 &
Ozalp, 1989, a.g.e., s. 36.
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4.5.1. Mevcut stratejilerin degerlendirilmesi.- Stratejik planlamada
amaclarin saptanmas: ilk agama olarak kabul edilebilir ancak mevcut durumun ve

stratejinin gozden gegirilmesi gerekir.

Ust y6netimin veya stratejiyi olusturanlarin, strateji belirleme siirecini takip etmeleri

i¢in bircok énemli nedenleri vardir. Bunlar:33

— Orgiitsel hedefler ve amaglarn belirlenmesine yardime: olmak,
— Temel stratejik konularin tanimlanmasina yardimci olmak,
— Stratejik kaynaklarin dagitilmasina yardimer olmak,
— Orgiitiin farkl yonetim ve faaliyetlerini tamamlamak ve yol gostermek,
— Ust yonetim kademelerine yonetici yetistirilmesine ve yonetici egitimine
yardimci olma,
seklinde siralayabiliriz.

Gegmigteki Meveut
Uygulama Uygulama

Iletmesi

Rakiplerin
Uygulamalan

Sekil 2. Isletmenin Mevcut Stratejisi

Kaynak: 1. Ozalp, “Isletmelerde Stratejik Planlama”, Anadolu Un. 1.1.B.F. Dergisi,
(Kasim 1989), C.VII, S.2, s. 37.

35 Fermani Mavis, “Stratejik Yonetim Modeli”, Anadolu Un. L.I.B.F. Dergisi, C.6, S.,
(Haziran 1988), s. 141.
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4.5.2. Amaglann saptanmasi-Stratejik planlamada en temel islerden biri
amaglarin saptanmasidir. Amaglarin hayali olmaktan ¢ok gergeklere dayanmasi

zorunlulu§u, amaglarin saptanmas: safhasinda dikkatli davranmay gerekli kilar.

Tahmin yapmaktan ¢ok daha zor olan amaglarin saptanmasi degisik stratejiler
arasinda se¢im yaparken bagar1 veya basarisizlifi getirebilir. Strafejik planlamada
igletmenin nasil bir igletme olacag ve biiylime hizi 6nemlidir ve bu iki noktamin amaglarin
saptanmasinda dikkate alinmasi kagimlmazdir. Pazar kogullarinin degismesi ve bazen
agirlagmas) sonucunda igletmenin tek mal ile pazarlarda faaliyet gostermekten vazgegerek
mal gesitlendirmesine gitmesi veya bu durumun zor gelmesi nedeniyle ortakiik yolunu
secmesi amaglarinda ve stratejik planlamasinda degisiklik yapilmasim gerekli kilar.
Teknolojinin hizla geligmesi geleneksel bigimde faaliyet géstermesini imkansiz hale

getirebilir ve amaglarda biiylik degisiklikler yapilmasi giindeme gelir.

Amaglann saptanmasinda igletmenin genel stratejisi dikkate alindif1 kadar ana
bolimlerin amaglarinin da belirgin hale getirilmesi stratejik planlama agisindan biiyiik
onem kazanir. Kar amaci giiden veya giitmeyen igletmeler olsun, bu igletmelerin
uygulamalarinin sonucunda ortaya ¢ikan durum, amaglarin gergeklesmesinde bazi Snemli
noktalar iizerinde durmayi gerekli kildifin1 gdstermektedir. Bu dnemli noktalar sdyle

siralanabilir;

— Stratejik planlamada uygulayici durumunda olan departman ve alt kademe
yoneticileri amaglan yiiriitmekten sorumlu olduklari.igin stratejik planlama
hazirlanirken aktif rol olmahdir. Katilmali yonetim uygulamasi veya Japon
yonetiminin bir pargasi olarak bilinen kalite ¢emberi uygulamas: stratejik
planlama hazirlanirken dikkate alinmalidar.

— Stratejik planlama genellikle st yonetimin gorevi oldugu i¢in amaglarn

belirlenmesinde tist yonetim etkili olmahdir.
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— Stratejik planlamada dngoriilen amaglar igletmenin mevcut durumu, kaynaklari,
glicli ve zayif taraflar1 dikkate alinarak saptanmalidir. Isletmenin durumu,
teknolojideki gelisme, rekabet kosullar1 ¢ok dikkatli bir gekilde gdzden
gegirilerek saptanirsa, strateji secme asamasinda ulagilmasi imkansiz se¢eneklere
gidilmesi saglanmaz.

- — Stratejik planlamada amaglar saptanirken isletme i¢i ve isletme dig1 gevre
faktorlerinin olumlu ve olumsuz etkileri ve sinirlayicilan dikkate alinmalidir.

— Isletmenin gesitli departmanlarimn amaglarinin dikey ve yatay koordinasyonu
saglayacak bigimde amaglar belirlenmelidir.

— Stratejik planlamada amaglar ¢agdaglagtirmali, 5zellikle rakiplerin yenilikgi
amaglarinin gerisinde kalinmamahdur.

— Stratejik planlamada temel amaglar basit ve anlagilabilir,ayrica uygulamada sorun

yaratmayacak sekilde belirlenmelidir.

Amaglarin saptanmast bagarilt bir sekilde yapilmas: ve yanilma payinn en az

diizeyde tutulmas stratejik bagar parametrelerinin belirlenmesine baghdur.

4.5.3. Stratejiler ve secenekler geligtirilmesi.-Ydneticiler genellikle
stratejik plan yapmak yerine gegmisteki faaliyetlere bakarak amag belirleyip plan yapma
aligkanlifina sahip olduklan igin bu agsama ¢ok Onem kazanmaktadir. Stratejiler
gelistirilirken isletmenin zayif ve kuvvetli yanlan dikkate alinir. Isletme ile ¢evresi

arasinda yakin iligki s6zkonusu ise strateji yaparken daha duyarli olmak gerekir. 30

Seymour Tilles’e gore strateji degerleme siirecinde kullamilan kriterler §un1ard1r:37
. Isletme i¢i uyum,

Cevreyle uyum,

Isletme kaynaklarinin uygunlugy,

Kabul edilebilir bir risk derecesi,

Zaman siiresinin uygunlugu,

AN L B W N e

Uygulanabilirligi.

36 Ozalp, 1989, a.g.e., ss. 38-39.

37 william F.Glueck, Strategic Management and Business Policy (New York: Mc Graw-Hill

Book Company, 1980), s. 351.



Hissedarlar Kuvvetli ve Zayif

Yonlerin Degerlendirilmesi
A

/ Cevresel Inceleme

Strategic

Uzun Siireli Planlar Amaglar, Yol
Gosterme
Islemsel Planlar
Planlar (Boliim Planlar)
Tahminler Ana Strateji
Faydali Hede
Pazarlama Uretim Yénetimle Hgili
Y Uzun Siireli Uzun Siireli Uzun Siireli
1\ Plan Plan Plan
Kisa Siireli Pazarlama Uretim Yénetimle llgili
Planlar Yillik Plan Yillik Plan Yillik Plan
Pazarlama Uretim Yonetimle Hgili
Yillk Biite | Yilhik Biitge Yillik Biitge
Standart ve
Personel
\ Biitgelerden Amaglan
Proje Planlan Izleme ve Kontrol
Ana Biitgeler, _ Amaglar
Biitgeler Ozel Incelemeler

Sekil 3. Genellestirilmis Planlama Sistemleri

Kaynak: D. HUSSEY, Corparate Planning, Pergaman Press, 1979, s. 26.
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IKINCi BOLUM
DIS CEVRENIN TANIMLANMASI
VE CEVRE ANALIZI

1. ISLETMENIN DIS CEVRE KOSULLARINA GENEL BAKIS

1.1. Isletmenin Cevresel Boyutlar

Cevre, isletmenin kendi digindaki fakat kendisiyle dogrudan ve/veya dolayli olarak
ilgili faktorleri ifade eder. Isletme, hayatim siirdiirebilmek icin ihtiyaci olan her tiirlii
kaynak ve enerjiyi ¢evresinden alir ve buna kargilik, onun istek ve ihtiyacina cevap

vermeye galigir.

Giiniimiizde ¢evrenin siirekli degisiyor olmasi, hem kaynak ve enerji bagimlilii,
hem de cevrenin isteklerine cevap verme zorunlulugu sebebiyle, isletmeleri de degismeye

zorlamaktadir.

Cevredeki degigme ve geligmeler, isletmeye birtakim firsat ve imkanlar sundugu
gibi, tehlike ve giigliiklerin kaynagi da olabilmektedir. Dolayisiyla isletme yoneticilerinin
dis cevrede ne olup bittigini takip etmeleri hayati bir nem kazanmaktadir. Bunun igin dig

cevrenin siirekli olarak ve sistematik bir sekilde analiz edilmesi gerekmekted'1r.38

Isletmenin g¢evresini kavramlastirma ¢abalan iki yonde geligmistir. Bunlardan
birincisi, 6rgiit disinda kalan herseyin gevre olarak nitelendirilmesi ve bu ¢evrenin igletme
agisindan 6nem tagiyan hangi Sgelerden olustugunun belirlenmesidir. Ikincisi ise,
isletmedisindaki 6gelerin igletmenin igleyisi lizerindeki etkilerini incelemeye ve anlamaya

yarayacak kavramlarin belirlenmesidir.

38 Dinger, a.g.e., s. 83.
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Bu g¢evresel boyutlar arasinda, gevrenin karmagiklik, cesitlilik, heterojenlik,
degiskenlik, belirsizlik, orgiitliiliik, yogunluk ve rutin dereceleri sayilabilir. Ancak, ¢evre
ile ilgili aragtirmalarda daha ¢ok iki boyut iizerinde durulmustur. Birincisi, ¢evrenin

niteligi, digeri de igerigidir. Cevrenin niteligi ¢evredeki unsurlann degisimiyle ilgilidir.

Cevresel 0gelerde ortaya ¢ikan degismeler ve beklenmedik olaylarin siklig1 cevrenin

niteligini belirler. Ikincisi ise gevrenin biinyesi ile ilgilidir.

~Cevrenin igerigi ¢evresel 6gelerin karmagikligini, heterojenligini ve rekabetin

siddetini gosterir.3?

Isletmelerin gevreleri ile ilgili olarak sozii edilen bir bagka kavram da cevresel
belirsizliktir. Cevresel gelismeler, nedenleri, sonuglari, 6rgiit iizerindeki etkileri ve
gevresel 6gelerin isletmenin davraniglarina tepkileri hakkinda igletmelerin sahip oldugu
bilginin derecesi g¢evresel belirsizlik ile yakindan ilgilidir. Cevre hakkinda elde edilen

bilgiler arttik¢a gevresel belirsizlik de azalir. 40

Gegen 15-20 yil iginde i§ hayatim genis 6lgiide etkileyen en onemli gelisme sosyal,
ekonomik ve teknolojik ¢evrelerdeki degisimlerin gittikge artan hizidir. Ayrica gevredeki
bu degismelerin karmagik bir biinyeye sahip olmast ve siiratle yayilmas: egilimleri

gostermesi kuruluglanin planlama faaliyetlerine yeni 6zellikler getirmigtir.

Cevreye uyumnluluk ve cevresel degisikligin getirdigi firsat ve tehlikeleri dnceden
tanimlamak ¢aligmalarin ana noktasi olarak belirlenmelidir. Kuruluglarin uzun vadede
varliklarin1 koruyabilmeleri sevk ve idarenin degisikliklerini kabullenmesi, bunlarin
planlarinda dikkate almasi ve eskiden bagli olduklan “higbir sey degismez” varsayimindan

kendilerini kurtarmalar ile miimkiin olacaktir,

39 Behlil Usdiken, “Orgiitlerin Cevre Ozelliklerinin Olgiilmesi Uzerine”, Isletme Fakiiltesi

Dergisi, C.9, S.2, (Kasim 1980), ss. 158-160.
Inan Ozalp ve Digerleri, “Isletme Stratejisi, Yapist ve Cevresi Arasindaki lligkilerin Incelenmesi”,
Anadolu Universitesi L.I.B.F. Dergisi, C.7, S.1, (Haziran 1989), s. 394.

40
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Gelecegin sistematik sekilde planlanmasinda baglama noktasi, iki yaklagimin

varhigint kabul etmektir:

— Ekonomi ve toplumda ortamun siirekli degismeye ugramasi ile bu degismenin
etkilerinin hissedilmesi arasindaki zaman tespiti ve bundan yararlanilmas:
simdiden gerceklesmig bir gelecegi beklemek.

— Simdiden alinan kararlarla gelece§i istedigimiz bigimde bigimlendirmek. 4!

Isletme yonetimi kogullara gére planlarimi, organizasyonunu ve hedeflerini
saptayacakur. Cevredeki degigmelere gore sisteminde degisiklik yapmak zorunda kalan
isletme yonetimi bagar1 derecesini bu gevresel degismelere ayak uydurdugu olgiide

arttirabilecektir 42

Cevrenin kurulug tizerindeki etkisi direkt ve son derece yogundur. Bir toplum iginde
kurulug, ekonomik, sosyal ve kisisel ¢ok degisik tiirde ihtiyaglara cevap vermek
durumundadir. Ustelik toplumun bu belirli ihtiyaglarini en ekonomik sekilde kargilamak

zorundadar.

Cevre etiidiinde olaylar.. sirketin bagar1 durumu arasindaki iligki teshis ve analiz
edilmeye ¢alisilir. Sirketin ig ¢evresinin incelenmesi girkete nerelerde tedbir almasi
gerektifini gosterecek ve alacagi kararlara yon verecektir. Cevre faktoriindeki
degisikliklerin etkisi endiistriler arasinda hatta ayni endiistrideki girketler arasinda bile
farklidir. Etkilerin gesitli olmasi sadece igin biinyesi, faaliyet bﬁlgéleri, sirketin biiyiikligi
gibi belli nedenlerden degil, yonetim sekilleri ve yoneticilerin becerileri arasindaki
farkliliklardan ileri gelir. Bir yoneticinin tehlike olarak nitelendirdigi seyi digeri firsat

olarak goriir. Baz1 yoneticilerde diinyanin degistiginin farkinda degildirler. 2.Diinya

41 Pamuk ve Digerleri, a.g.e., s. 24.

42 fnan Ozalp, “Isletme Yonetiminde Cevre ve Teknoloji Faktoriiniin Durumsallik Agisindan

Incelenmesi”, Anadolu Universitesi 1.I.B.F. Dergisi, C.5, S. 1, (Haziran 1987), s.14.
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Savagi’ndan beri, teknolojideki yenilikler ilerlemekte ve bireyin hayatini giinden giine
etkilemektedir. Ugak sanayii ve tip alanindaki bildigimiz ilerlemeler yaminda hazir yiyecek
endiistrisinde de biiyiik degismeler olmus, modern yaganmun geregi olarak gida maddeleri
bile farklilagmugtir. Farklilagma sadece teknolojik alanda olmamusg, iilkelerin sosyal ve

ekonomik yapilari, yagama standartlan da degigmistir.

Dolayisiyla igletmelerin gelecegiyle ilgili isabetli tahminlerin yapilmasi, dzellikle dis
gevre faktorlerinin incelenmesine ve gelisme yoniiniin belirlenmesine baglh

goriinmektedir.43

1.1.1. Dis ¢evrenin tammmi.- Cevreyi, organizasyonun sinirlari diginda kalan

hersey olarak tammlamak miimkiindiir.

Organizasyon siniri, organizasyonun kontrolii altinda olan degiskenlerle kontrolii
disinda bulunan degiskenleri birbirinden ayiran hayali bir ¢izgidir. Buna gore bu sinirin

diginda kalan her tiirlii fiziksel ve sosyal faktor dis cevreyi olugturan birer unsurdur.4
Cok belirsiz olan gevre asaidaki dzelliklere sahiptir:43

1. Cok sayidaki kisi ve organizasyonun (miisteriler, is¢i sendikalari, rakip
igletmeleri vb.) igletme organizasyonunu etkilemesi,

2. Dig cevrede hizli bir degisim, (tiiketicilerin isteklerinde, devletin politikalarindaki
degismeler) |

3. Cesitli dig giiclerin isteklerindeki degismeler, (devlet . rekabetin artmasini ister,
miisteri daha degisik teknolojileri olan mallan ister)

4. Verilen kararlarin sonuglarimi almak i¢in Feedback siiresinin uzun olmast,

5. Dig gevre hakkinda sebep-sonug iligkisiyle ilgili yeterli bilgi olmamas.

43 Pamuk ve Digerleri, a.g.e., ss. 25-28.

Tamer Kogel, Isletme Yéneticiligi (Istanbul: Istanbul Un. Igletme Fak. Ya. No: 405, 1993)
s.199.

45 Ozalp, 1987, a.g.e., s.17.

44



31

Uygulamada bir igletmenin kendi sinirim1 ve dolayisiyla dis ¢evresini tayin
edebilmek oldukg¢a zordur. Ciinkii igletme ile ¢evresi arasinda siirekli ve kargilikh bir
etkilesim bulunmaktadir ve bu etkilesimin nereden baglayip, nerede bittigini tespit etmek
pek kolay degildir. Ayrica igletme ile ¢evresi arasinda alt sistem-iist sistem iligkisi

bulunmaktadir ve her ikisi de daha biiyiik bir sistemin pargas: durumundadirlar.40

Cevre kisitlamalar, kosullar, sorunlar ve firsatlar sunar. Cevredeki sorunlardan
etkilenme ve firsatlar degerlendirme derecesi her igletme igin farklidir. Bazi igletmeler
cevredeki degismelerden gok fazla etkilenirken, bazilar hig etkilenmeyebilir. Isletmelerin
cevredeki degisikliklere uyum saglayabilm'esi biiyiik ol¢ilide ¢evredeki degisikliklerin
izlenmesine baghdir. Isletme gevreden dofru ve zamaninda bilgi alamazsa ¢evresel
kosullara tepki gosteremeyecektir. Elde edilen bilgiler kabul edilebilir nitelikte ve gilivenilir

bilgiyse, igletmeler de amag, yapi ve stratejilerini etkileyen kararlar alacaklardir.*’

Bir igletmenin ¢evresinin belirlenebilmesi, oncelikle o igletmenin agiklikla
tamimlanmasina ve simrlarimin gizilmesine baglidir. Isletmelerin pekgok ¢esidi, farkil
bilylikliikleri ve seviyeleri vardir ve aym gekilde gesitli tiirde, biiyiikliikte ve seviyede
¢evre bulunmaktadir. Mesela ticari, sanayi veya egitim ve saglik ¢evresinin bulundugu
sOylenebilir. Cok uluslu bir igletmenin her bir alt sistemi igin de ayrt ayrn gevreler
sozkonusu olur. Omegin isletmenin pazarlama boliimii igin isletme diginda bir pazarlama

cevresi veya kullanilan teknoloji igin teknolojik gevresi bulunmaktadur.48

Isletme i¢i etkenler, igletme yonetimince denetlenebilir. Igletme ¢aligmalar bu
denetimin bagarisina biiyiik dl¢iide baglhidir. Isletmede ¢aligan insan unsurunun segimi,
yetki ve sorumluluk diizeninin olugturulmasi, kurumun hukuki yapisimn ve {iriinlerinin
se¢imi yonetimin kararnina gore olugurlar. Dolayisiyla yonetimin bunlar {izerinde denetim

ve bunlan igletme istegi dogrultusunda olugturmas: sdzkonusudur.

46 Dinger, a.g.e., s. 84,
47 Ceyhan Aldemir, Orgiitler ve Yonetimi (Izmir: Bilgehan Basimevi, 1985), ss. 124-125.
48 ’

Dinger, a.g.e., s. 84.
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Ancak igletme dig1 etkenleri denetlemek ve onlart degistirmek olanagina igletme
yonetimi sahip degildir. Denetlenemeyen bu etkenler igletme ¢aligmalarmi olumsuz ya da
olumlu yénde siirekli olarak etkiler. Ornegin; Niifus artig1 ya da azabsgi, siyasal gelismeler,
enflasyon bir igletmenin degistiremeyecegi, denetleyemeyecegi olgulardir. Bu durumda
denetlenemeyen etkenler igletme ¢aligmalarinin uyum saglamasim temin etmek igletmenin
bagaris1 igin gerekli olmakfadu‘. Bagka bir deyisle, degisen igletme dig1 etkenlere uyum

sagladi 6lciide isletme ¢aligmalan bagarilt olabilccektir;

Isletmenin, gevresinde olusan etkenlerdeki degismelere zamaninda uyum saglamasi
da dnemlidir. Geciken uyum saglama ¢aligmalar1 baganli olsa da gegen siire yitirilmig
olacaktir. Degigmekte olan etkenleri zamaninda fark edip, 6nlem alan kuruluglar yarigsma

kosullarini kendileri agisindan daha ¢abuk elverigli duruma getirebileceklerdir.

Bu gevre, iiriin tiiriine gore dnce iilkenin bir boliimii ya da lilkenin ulusal sinirlan,
sonra da giderek artan ve geligen uluslararasi iligkiler, dolayisiyla uluslararas nitelikte

ortaya ¢ikar.

Ozellikle dig alim ve dis satim mallarina dolayl ya da dolaysiz baglh olan ve

teknoloji yogun konularda ¢alisan kuruluglarda uluslararas: etkenler Onem tagiyacaktir.

Planlama siiresi uzadik¢a gevre genis tutulur ve incelenen gevresel etkenlerin sayist

artar.%9

Bir igletmenin dig ¢evresi incelenirken, derinlemesine iig farkli gevre tanimlamasi

yapilabilir.50

49 Oktay Giivemli, Igletmelerde Kisa ve Uzun Siireli Planlama (Istanbul: Bilim Teknik
Yaynevi, 1990), ss. 53-54.
50 Dinger, a.g.e., s. 85.
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Gergek dig gevre; Isletmenin diginda yeralan faktor ve sartlarin tamaminda meydana
gelir. Hiikiimet diizenlemeleri, rakipler, saticilar, tiiketiciler, genel ekonomik gevre,
teknolojik ¢evre, vb.dir. Amaglarin gergeklestirilebilmesi ve stratejilerin bagariyla

uygulanabilmesi i¢in igletme, siirekli olarak bu gevreyle etkilesim halindedir.

Algllananv dis gevre; Gergek dig gevre her zaman oldugu gibi algilanmaz. Bu sebeple
bir de algilanan ¢evreden bahsedilebilir. Yoneticilerin ¢evreyle ilgili algilamalan daha dar
alanda kalir veya benzer dig gevre sartlarn degisik yoneticiler tarafindan farkli sekilde
algilanabilir. D1g ¢evredeki herhangi bir yeni durum, bir.yénetici tarafindan igletmenin
biiytimesi igin bir firsat olarak degerlendirilirken, bir baska yonetici tarafindan igletmenin

amaglarina ulagmasinda bir engel olarak goriilebilir.

Bu noktada yonetimin bagarisini artiracak olan husus, dig ¢evrenin tam ve dogru
olarak algilanmasidir. Dig ¢evre ile algilanan gevre arasindaki mesafe, igletmenin stratejik

yonetiminde énemli agiklara sebep olabilir.

Karar alani veya uygulama cevresi; Bu ise, yoneticinin algiladig: gevre icinde tercih

ettigi alan ifade eder.

Yonetimin sectifi amaglar, stratejiler ve gorevlerle ilgili alandir. Ciinkii hi¢bir
isletme, gergek ve algilanan ¢evre alaninin tamamina yonelik olarak faaliyette bulunamaz.
Yoneticiler, dikkatlerini yonettikleri gevre sartlari ve faktdrleri iginde ¢aba sarf ederler.

Isletmenin kimligi de gevre faktorleri tarafindan sekillenir.

1.1.2. Dis cevre faktorleri.- Cevreyi organizasyonu etkileyen ¢esitli faktorler
olarak tanimlamak miimkiindiir. {sletmenin kendi teknolojisi ve amaglarindan ayr1 olarak
organizasyon yapisi varligin siirdiirdiigii cevreye uyum gostermelidir. Isletmenin gevresi
ile iligkisi ¢esitli sekillerde belirtilebilir. Birinci olarak igletme ¢esitli girdileri (beceri,
sermaye, yonetim ve teknik) alan ve bunlarn daha sonra mafnul, hizmet ve kérlara

déniistiiren bir varhiktir, Ikinci olarak igletme ile toplum iligkilerini incelemek gerekir. Bu,



34

sistemi gesitli ¢ikar gruplan ile miigteriler, ¢alisanlar, devlet, saticilar ve engelleri olan dig
cevre iginde ve gesitli dig faktorlerin etkisinde olan bir varlik gibi diisiinmektedir. Bu dig

cevre teknolojik, ekonomik, politik veya etnik olabilir.

Bu yaklagimlar tek bagina yeterli olmayabilir. Isletmenin iiretim kapasitesi ve
personel politikas: 6nemli oldugu gibi rakipler ve rakiplerin kullandig: teknoloji de 6nemli
olabilir. Igletmenin bir sistem oldugu hatirlanirsa isletme d1§1nda cevre igletmeyi genig
capta etkiler. Ofganizasyonu etkileyen dis gruplar: igletmenin dig ¢evreyle olan iligkisini

olumlu veya olumsuz yonde etkileyebilir.>!

Ekonomik Politik Cevre Teknolojik

N+ [/

Ulusal
ORGANIZASYON |<€——
Cevre
Etnik T Sosyal

Hukuki

Sekil 4. Organizasyonun Dig Cevrelerin Etkisinde Kalmasi

Kaynak: 1. OZALP, Yénetim ve Organizasyon, An. Un. Egitim, Saghk.ve Bilimsel Ar. Cal. Vakfi
Ya. No: 42, C.I, Eskigehir: 1990, s. 335.

Organizasyon yap: ve siireglerini etkileyen bir faktdr olarak ¢evre unsuru

incelenirken, durgun ve degisken boyutlan en ¢ok kullanilan boyutlar olmugtur.

Durgun bir ¢evrenin 6zellikleri agaidaki gibidir:52

— Mal ve hizmetlerinde son yillarda 6nemli bir dégi§iklik yoktur,

— Teknolojik yenilikler pek azdur,

— Miigterilerin ve rakiplerin say1 ve nitelikleri belirlidir ve degisme pek azdir,

31 Ozalp, 1990, a.g.e., ss. 334-336.
52 Kogel, a.g.e., ss. 237-238.
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— Organizasyonu ilgilendiren politik, ekonomik ve sosyal kosullarda onemli bir
degisme yoktur,
- — Devletin miidahalesi (vergileme, diger miidahale yollari, vs.) belirli ve yillar

itibanyla ayni niteliktedir.

Degisken bir gevrenin dzellikleri ise soyledir:

— Mal ve hizmetlerde nemli degisiklikler vardur,

— Sik sik yeni teknolojiler gelistirilmekte, eski teknolojiler yetersiz hale
gelmektedir,

— Miisteriler ve rakiplerin say, nitelik ve davramiglar: siirekli olarak degismektedir,

— Devletin miidahalesi, toplumdaki bagka degismelere bagl olarak devamli ve
bazen kestirilmesi gii¢ yonlerde degigmektedir,

— Toplumun deger yargilarinda hizl: degisiklikler.

Durgun bir gevresel yap1 organizasyonlar i¢in daha fazla belirlilik getirmektedir.
Degisken gevresel ortamlarda ise belirsizlik artmaktadir. Dolayisiyla ¢evresel unsurlarn
durgun oldugu ortamda mekanik bir organizasyon yapi ve siiregleri daha uygun olurken,

degigken bir ortamda organik yapi ve siiregler uygun olmaktadir.

Stratejik diigtinme bilincine erismis igletmeler ve yonetim kadrolan bir¢ok
sorunlarini pesinen ¢dzmiig sayilirlar. Ciinkii esas olan gerekli cevabi degil, sorulmasi
gereken soruyu bilmektir. Bir soruya g¢esitli zaman ve gartlara gore degisik cevaplar
bulunabilir. Ancak verilen cevap ve uygulanan ¢6ziim zamaninin etkisiyle gecerliligini
yitirebilir. Strateji uygulamasi zaman iginde dogru sorulara gerekli cevaplarin

aranmasidir.3

53 Mehmet Ali Giirol, Yonetim Sorunlarinin C(‘izi’xmi’mdé Bilimsel ve Cagdas

Yaklagimlar (Ankara: Segem Yaynlan, 1983), s.6.
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Durgun gevre kosullarinda igletme igi tutarhlif siirdiirmek énemli iken, ¢alkantil

¢evre kosullarina uyum saglama zorunlulugu buna eklenir.

Isletme iginde “Tutarhlik Koruma Sistemi” ile 6nceden belirlenmis simirlar iginde
mevcut sistemnin yapist siirdiirmeye ¢aligirlar. “Uyum Saglama Sisteminde ise ¢evreden

gelen bilgilere dayanarak yeni yonler aranir ve saptanir.

Zaman akis1 iginde igletmeler zaman zaman durgun, zaman zaman galkantili gevre
kosullan iginde faaliyet gosterirler. Isletmelerin bagarisi gogunlukla gevre kosullarinin iyi

degerlendirilmesine bagh olarak degisir.5*

Dolayisiyla dig ¢evre ile ilgili olarakpek ¢ok faktor saymak miimkiindiir. Ancak bu
faktorlerin hepsi, bir igletmeyi aym gekilde etkilemez. Bunlardan bazilarinin igletme
lizerindeki etkisinin ¢ok ve kritik olmasina kargilik, bazilar1 hemen hemen hi¢ etkili

olmayabilir. Herhangi bir igletmeyi hi¢ etkilemeyebilir.

Iste bir igletmeyi az veya ¢ok, dolayh veya dorudan etkileyen ve kararlarim
sekillendiren faktor dizisine, “ilgili dig gevre faktorleri” ad1 verilir. Mesela, bir havayolu
isletmesinin ilgili dig ¢evre faktorleri; hava alani igletmesi, petrol tiretim ve dagitimu, ugak
ve yedek parga iretimi, ulagtirma faaliyetleriyle ilgili hukuki diizenlemeler, teknolojik
gelismeler vs. olabilir. Bunlarin diginda kalan, mesela sanayi mamul standard: ile ilgili
kanunlar, komiir iiretimi, basim ile'ilgili faktorlerde ¢evre faktoriidiir. Ancak isletmeyle

ilgili gevre faktorii sayilmaz.

Isletmeyle ilgili ¢cevre faktorlerini en disaridan igeriye dogru gittikge artan bir
etkilesim icinde ii¢ gruba ayirabiliriz:>3

a) Isletmeyi dogrudan etkileyen is gevresi,

b) Isletmeyi dolayl: olarak etkileyen genel gevre,

¢) Uluslararas: gevre.

34 Ozbagar, a.g.e., s. 119.

35 Dinger, a.g.e., ss. 85-86.
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Uluslararasi Cevre; Isletmenin iginde yasadig toplumu ve genel ¢evreyi etkileyen
cevredir. Igletme iizerindeki etkisi ¢ok dolayll olmakla birlikte, uluslararasi alanda

faaliyette bulunan firmalar i¢in dogrudan etki yapabilecek is fakt6rlerine de sahiptir.

Genel Dig Cevre; Igletmeyi genel anlamda ve dolayisiyla etkileyen cevredir. Bu
cevre; ekonomik, teknolojik, sosyo-kiiltiirel, hukuki-politik ve tabii ¢evre faktorlerinden

meydana gelir.

Isletmenin Is Cevresi; Yakin gerve olarakda adlandirilan is gevresi isletmenin ig
iligkisi i¢inde bulundugu ve dogrudan dogruya etkilendigi faktorlerden olugur. Miigteriler,
saticilar, finansman kuruluglan, is¢i piyasasi, sendikalar, rakiplef ve mahalli idareler bu.

faktorler arasinda sayilabilir.

1.2. Dis Cevre Analizinin Tanimi ve Siireci

Asil stratejik planlama siireci dig gevresel kogullarin ve egilimlerin analizi ve tahmini

ile baglar; bu, cevresel olanaklarin ve tehlikelerin analizi demektir. Burada 4 ilkeye dikkat

etmek gerekir:s6

1. Ne kadar fazla veriler, iligkiler, evrimleri igerisinde aragtirilirsa, sonuglar ve
yargilar o kadar kolay ortaya ¢ikabilir.

2. Analiz, yalmz veriler ve enformasyonun sayilmasina degil, ayn1 zamanda
bunlarin, spesifik igletme goriintiisiiniin 1§1§inda yorumlanmasina ve kritik
olarak yargilanmasina sevk etmelidir.

3. Ug cevresel analiz alaninin iglenmesi politik, sosyal, iktisadi ve teknik gelisimin
analizi, endiistri sektoriiniin analizi (brang analizi, igletmenin endiistri
sektoriindeki yeri) sistematik olarak yiiriitiilmelidir.

4. Tahminlerin temelini olugturan varsayimlar agik olarak ortaya konmali ve ne

derece dogru oldugu gozden gegirilmelidir.

56 Hinterhuber, a.g.e., s. 21.
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Her stratejinin en 6nemli 6gesi isletmenin dig ¢evreye uymasi ile ilgili bir plandir.
Teknik alandaki ilerleme, sosyal yapilarin evrimi, belli mamullere karg1 olan istemin
degismesi, enerji ve hammadde krizi, vb. birgoklaﬁ isletme i¢in problemler ve olanaklar -
yaratmaktadir. Bu yiizden igletme, bilyiik degisiklikleri ve bunlarin i§ alanlar iizerindeki

etkilerini zamaninda 6nceden sezebilmelidir.

Cevre Analizi; kendi is ¢evresi ve genel dig ¢evrelerin igletmeye sundugu firsat ve
tehlikeleri aragtirma, gézleme ve yorumlama siirecidir. Bu aﬁaliz yoluyla igletme
teknolojideki ilerlemeleri, sosyal yapidaki geligmeleri, enerji ve hammadde piyasasindaki
yeri ve imaj1 hakkinda bilgi toplayarak, bu bilgileri inceleyerek, karg1 kargiya bulundugu
firsat ve tehditleri belirler. Boylece isletmenin ¢evreye uymast ile ilgili planlar geligtirmesi

miimkiin olur.>’

Stratejistlerin hangi nedenlerden dolay: ¢evresel analiz ve teshislere gittikleri agagida

belirtilmigtir.

1. Cevresel degisimler gok siiratli oldugu i¢in yoneticiler bunlan sistematik bir
sekilde analiz ve teghis etmeye ihtiya¢ duyarlar. Ciinkii bu degisimler beraberinde geligme
ve biiyiime firsatlan getirdigi gibi, mevcut faaliyetleri kisitlama ve tehlikeye sokma gibi

* giicliikleri de tagir.

2. Sistematik bigimde ¢evresel analizlerde bulunan ve teshis yapan igletmeler bu
fonksiyonu yapmayanlara oranla daha etkindirler. Ciinkii, ¢evresel analizler stratejist ve
planlamacilara firsatlar nceden dfrenme ve uygun stratejik secimlerde bulunma imkani
saglayacakur. Ayrica igletmeler bu faaliyetleri sayesinde bir erken uyar1 sistemi
gelistirecekler, tehlikeleri zamaninda &nleyecek veya tehlikeyi igletmenin avantajina

cevirecek stratejiler geligtirebilecektir.

37 Dinger, a.g.e., s. 87.
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3. Sistematik bir gevresel aragtirma ve teghis sistemine sahip olmayan igletmeler
zaman baskisi nedeniyle g¢evresel defismelere hi¢ de uygun olmayan segimlere
yoneleceklerdir. Cevresel analiz ve tanilara iligkin bilgilerin sayis1 azaldik¢a igletmenin
etkinliginde onemli diigiisler oldugu ABD’da yapilan degisik aragtirmalarda

kamtlanml§t1r.58

Gelecek belirsizdir, gelecekteki biitiin degigim ve geligmeler tahmin edilemezler;
ancak gevresel faktorlerin gelisme yonii ve izlenmesi sonucu bunlardan bazilarinin isabetle
tahmin edildigi anlagilmgtir. Boylece belirsizlikler 6nemli 6lgiide azaltilmakta ve
yOneticilerin kararlan etkinlegtirilmelidir. Yoneticilerin,tahmin edilemediginden dolay:
kontrol altina alamadiklar az sayidaki gevresel degigken i¢in baskist ve stres onemli

olglide azaltllrmg bulunmaktadar.

Tepe yoneticilerinin, isletmenin stratejisini ve amaglarini etkiledigi i¢in disaridan
gelen firsat ve tehditlerin sistematik olarak incelenmesi lazimdir. Bu firsat ve tehditlerin
nelerden kaynaklandiginin bulunmast ve hangilerinin igletmeyi etkileyeceginin
belirlenmesi ve bunlarin 6zelliklerinin teshisi gibi hususlar ayrintisiyla incelenmelidir. Bu

inceleme esnasinda agagidaki noktalar iizerinde 6nemle durulmalidir:59

1. Isletme ve gevresi bir biitiin olarak ele alinmalidir. Ekonomik, sosyo-kiiltiirel,
teknolojik,... cevreler bir biitiin olarak diigiiniilmeli ve igletme ile aralarinda etkilesim
g06zoniine alinmalidur.

2. Cevreyle ilgili incelemeler, siirekli ve sistematik olarak yapilmalidir. Ciinkii
diinya hizh artan bir gekilde degismektedir.

3. Siirekli degisme, gelecegin bilinmezligi, gevrenin karmagiklify ve dinamik yapisi
kargisinda durumsal planlar yapilmali, alternatif durumlara karg1 esnek yapi ve stratejiler
geligtirilmelidir.

4. Cevre analizi, igletmenin karar sisteminin bir pargas: olarak goriillmelidir.

58 Eren, 1990, a.g.e., ss. 173-174,
59 Dinger, a.g.e., s. 87.
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Ayrica ¢evre analizi yapilirken, konu iki ayn1 zaman dilimi i¢inde ele almmahdur:
Simdiki durum ve gelecek. Cevrenin sadece mevcut yapisinin ve gartlarinin teghisi ve
tanimlanmasi yeterli olmaz. Aym zamanda gelecegin tahmin edilerek; gelecekte
uluslararas: ve iilke i¢in meydana gelebilecek degisikliklerin 6nceden belirlenmesi,
stratejik ydnetim igin olduk¢a dnemlidir. Boylece igletmenin beklenmedik bir durumla
kargilagma ihtimali azalacak ve yeni durumlar igin hazirlikli bulunacaktir. Ancak hicbir
igletmenin, degisken faktorlerini tam olarak kontrol altina alamayaca$1 vurgulanmalidir.
Bundan dolay1 dig ¢evrenin analizinde etkili olabilmek i¢in asagidaki hususlar1 da

gdzoniine almak gerekir:00
1. Dig gevresel dinamigin kritik goriintiilerini saptamak,

2. Ise yarayan haberci 6geleri ve tahmin metotlanini saptamak ve bu kritik

goriintiilerle ilgili, yetenecek Ol¢ilide ¢ok tahminler uygulanmasina ¢aligmak,

3. Yetkili yoneticiler tarafindan -yapilan tahminleri planlama Onciileri olarak ise
yarayacak sekilde planlama siirecine kapsatmak igin gerekli tedbirleri kabul ettirmek. Belli
bir durumda di§ gevrenin analizi i¢in gerekli enformasyon 6lgiisii ne olmalidir? Bu soruyu
cevaplamak i¢in somut bir olaymn biitiin olayla ve personelle ilgili ayrintilarim: gézdniinde
bulundurmak gerekir. Dinamik ¢evresel degisiklikler ile isletmenin ig alanlan arasinda bir
baginti kurabilmek igin en pratik yol, genel cevresel analizden baglayarak, sanayi
sektdriine analiz etmek ve sonra igletmenin bu endiistri sektdriindeki spesifik yerini
saptamakur. Boylece agafidaki dig ¢evre analizinin ve tahmininin metodu ortaya

¢ikmaktadur.

1. Politik, sosyal, iktisadi ve teknik geligimin analizi;
2. Isletmenin iginde faaliyette bulundufu veya bunu planladif sanayi sektdriiniin
veya sanayi sektorlerinin (brang analizi) analizi;

3. Bu sanayi sektoriinde igletmenin yeri.

60 Hinterhuber, a.g.e., s.21.
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Cevre analizi ile ilgili temel sorumluluk, igletmenin tepe yoneticilerine aittir.
Ozellikle tek mamul iireten sirketlerde iist kademe yoneticisi tek sorumlu kisidir. Ancak
mamul ve pazar gesitlendirmesine gitmis igletmelerde bu sorumluluk, her SIB’inin
baginda bulunan yoneticiyle tepe yoneticisi arasinda paylagilmalidir. Ayrica bu konuda
isletmenin planlama bélimii ile damgmanlar, yardimei uzmanlar olarak gorev

alabilirler.6!

Tamimlardan anlagilabilecegi gibi bir stratejide en az dort degisken

bulunmaktadir.?

1. Amaglar ve Hedefler: Amaglar isletmenin ulagmak istedigi biyiikliigii, caligma
alamni ve galisma yontemlerini tammlayan genel agiklamalardir. Hedefler ise daha ayrintih

bilgi veren, ¢ogunlukla da sayisal siiregleri gosteren amaglardur.

2. Kaynaklar: Isletmenin elinde bulundurdugu, edinecegi, gelistirecedi ve elden

¢ikaracafl maddi, maddi olmayan ve beseri varhiklarin tiimiinii gostermektedir.

3. Alternatif Stratejiler: Isletmeleri amaglarina ve hedeflerine ulagtiracak birbirinden

farkli yollan gostermektedir.

4. Kaynaklarin Stratejilere Ayrilmasi: Stratejilerin uygulanabilmesi igin hangi

kaynaklarin ne zaman ve ne miktarda ayrilacag konusunda verilecek kararlardur.

1.2.1. Bilgi toplama ve ¢evre analiz teknikleri.- Cevre faktorleri
mevceut yapisinin ve sartlaninin belirlenmesi igin, atilmas1 gereken ilk adim, yeterli

miktarda gegerli bilginin toplanmasidir.

61
62

Dinger, a.g.e., s. 88.
Sera Ozbagar, “Organizasyonlarda Yapi-Strateji Dengesi Nasil Kurulabilir?”, Isletme Fakiiltesi
Dergisi, C.8, S.2, (Kasim: 1979), ss. 156-157.
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Konuyla ilgili olarak ihtiya¢ duyulan bilgiler, gesitli kaynaklardan toplanabilir ve
tahminler yapilarak ¢ikarilabilir. Baglica bilgi toplama kaynaklar §unla.rd1r:63

Yazili Kaynak ve Dokiimanlar; Devlet Istatistik Enstitiisii, Devlet Planlama
Teskilau, Tiibitak, Sanayi ve Ticaret Odalan, Odalar Birligi, Tiirk Sanayicileri ve Ig
Adamlan Dernegi, Universite ve Fakiilteler, Sendikalar ve diger mesleki tesekkiil ve

dernekler, ... vb. gibi kuruluslarin yayinlari, yazili kaynaklar ve dokiimanlarin

baghicalandir.

Alan Aragtirmasi; Yazili ve resmi kaynaklar, genellikle ekonomiyi bir biitiin olarak
ele alir veya bir sektorii inceler.Cesitli pazarlar, herhangi bir pazarin bir kesimi veya bir
firma hakkinda bilgi saglamaz. Halbuki bir i§1etme icin bunlar da 6nemlidir. Mesela,
resmi kaynaklar bir iilkede toplam un iiretimi yapan bir igletmenin hangi tip unun hangi
pazarlarda alic1 buldugunu kendisi bulmak zorundadir. Diger taraftan ilkemizde oldugu
gibi, resmi kaynaklarin sagladif: bilgilerin gecikmeli olarak hazirlanmas: halinde igletme
daha saglam v¢rilere ulagabilmek igin, kendisi ¢aba sarfetmek zorundadir. Bu gibi
durumlarda ise; anket, miilakat ve gézlem yoluyla ilgili kisi ve gruplardan dogrudan bilgi

toplanabilir.

Sozlii Kaynaklar; Bilimsel ¢alisma ve aragtirma sonuglarinin sunuldugu toplantilar;
radyo ve TV 0zel programlan ve yeni gelismeler yonelik belgeseller; devlet adamlarinin,
teknik adamlarinin, siyasilerin, teknik adamlarin ve biirokratlarin agiklama ve demegleri;
miigteri, satic1, toptanci ve acentaci veya uzman kuruluglardan toplanacak bilgiler; igletme
yoneticilerinin sezgi ve diigiinceleri; rakiplerin takip ettigi strateji ve politikalar,... vb.

gibi.

Gayri Resmi Kaynaklar; Ozellikle rakip isletmeler hakkinda kullamlabilecek bir bilgi

kaynagidir. Rakip igletmeyi yakindan taniyan kisilerden veya o isletmenin ¢ahganlarindan

63 Dinger, a.g.e, ss. 88-91.
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dolayli olarak bilgi alinabilir. Ancak bu bilgilerin dedikodu seviyesinde kalmamasina
dikkat edilmeli ve daha ciddi kaynaklarla teyit edilmeden kullanilmamalidir. Bunun en

uygun ve diiriist yolu, bilgiyi dogrudan ve agik¢a kaynagindan istemektir.

Konuyla ilgili ne kadar ¢ok saglikli bilgi ve veri toplanirsa, sonuglar o kadar iyi
olacaktir.Toplanan bilgiler arasinda eksik, yanlig veya tutarsmhic olup olmadi titiz bir
sekilde gozden gegirilmelidjr. Ayrica bu bilgiler igletmenin bakig agisina gére yorumlama
imkam verecek nitelikte olmahdr.

Diger taraftan gelecegin tahminiyle ilgili varsayimlar, acik bir gsekilde ortaya

konulmal: ve dogruluklari aragtriimalidur.

Bilgiler toplandiktan, smmiflandinlip 6n incelemeden gegirilerek tahmin ve varsayim-
lart tanimlandiktan sonra bu bilgiler islenerek gelecegin planlanmasinda kullamlmaya hazir
hale getirilir. Bu konuda birgok matematik-istatistik ve sezgiye dayali teknikler geligtiril-
melidir. Bu tekniklerden bazilan ve hangi gevre faktorlerin analizinde kullanilacag asagida

gosterilmigtir.

— Tek Degiskenli Ekstrapolasyon: Dogrusal ekstrapolasyon, issel diizeltme, hayat
egrileri, tissel artigh seriler ve benzeri fonksiyonlardan olugmaktadir. Bu teknikler, sosyo-
kiiltiirel ve hukuki-politik faktorlerin digindaki biitiin faktorlerin analizinde kullanila-

bilmektedir.

— Vak’a Analizleri ve Alt-Ust Sinir Tahmin Hesaplar: Problemli ve kétiiye giden
isletmelerle ilgili olarak hazirlanan vak’alarin analiz edilmesi, 6lgek ekonomisi ve kapasite
tayinine ait meseleler, alt ve iist sinirlar belirlenebilen fiyat ve maliyet konular igin
kullanlan tekniklerden olugur. Bu tekniklerin sosyo-kiiltiirel, politik, mali, teknolojik,

ekonomik ve iiretim-dagilim faktorlerinin analizinde kullanilmasi miimkiindiir.



— Dinamik Modeller: Simiilasyonlar,tarihi benzetme modelleri, gecikme
zamanlarina iligkin hesaplamalar, dinamik programlama ve stokastik modellerden
meydana gelir. Daha ¢ok finansal, tiretim-dagitim, pazar, rekabet, mamiil ¢esitlendirme

gibi analizlerde kullamlmaktadr,

— Karar A§aglarive Morfoloji Analizleri: Bu analizler ihtimal hesaplarina dayanan

modellerle PERT ve CPM gibi zaman esasina dayali tekniklerden olugur.

— Cok Degiskenli Etkilesim Analizleri: Girdi-Cikti modelleri, ekonometrik
modeller, kiimeleme analizleri, duyarlik analizleri gibi parametrik olmayan teknikleri
kapsamaktadir. Pazar, rekabet, sosyo-kiiltiirel ve politik faktorler, ¢esitlendirme gibi

konularin analizinde etkili olmaktadur.

— Yapilandinlmamig Uzman Goriigii: Bu teknikler konunun uzmani olan kisilerle
yapilan goriismeler, rol oynama teknikleri, paneller ve senaryolarin yazilmasini

kapsamaktadir. Biitiin dig ¢evre faktorlerinin analizinde yararl olur.

— Anket ve Miilakatlar: Yapilandinilmamig ve ¢esitli insanlarla yapilan anketler,
senaryo gelistirme ¢aligmalari, beyin firtinasi teknigi ve yapilandirilmis anket veya

miilakatlardan olugur ve biitiin ¢evre faktdrlerinin incelenmesinde yararlanilabilir.

— Diger Analiz Teknikleri: Basabas noktas: analizleri, deney egrileri,mamiil hayat
analizi, zaman serileri ve trend analizleri, finansal analiz ve oranlar, geri 6deme siirest,

ortalama karlilik yontemi, bugiinkii deger vs.

1.2.2. Cevre analizinin siireci.- Daha 6nceki agiklamalardan anlagilacag gibi,
¢evrenin teghisi ve gelecegin tahmini, stratejik yonetimin bagarisi i¢in 6n garttir. Bunun
yapilabilmesi i¢in en pratik yol genel gevre analizinden baglayarak, sanayisektoriinii analiz

etmek ve sonra igletmenin sektor igindeki yerini tayin etmektir.®

64 Hinterhuber, a.g.e., ss. 21-22.
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Isletme, stratejilerini uygulamaya koymadan énce;

— Neye varmak istiyoruz?

Varmak istedigi amag ve hedeflerine karar vermistir.

— Neredeyiz?
Zayif ve kuvvetli yonlerini, etkileyen gevre faktorlerini, firsatlarimi ve

tehlikelerini iyl ve dogru incelemigtir.

— Ne yapmaliy1z?

Belirlenen hedeflere varabilmek igin stratejilerini ve planlarini hazirlamgtir.

— Nasil ilerliyoruz?
Segilen amaglar, hedefler, politika ve stratej‘ilerin ne dlciide gerceklestigi
kontrol edilmig, gerekli goriilen degi§ik1ikler yapilmig ve sonuglar test

edilmisgtir.65

Cevre analizinde ilk olarak, uluslararas: seviyede ve bunun etkilemesiyle iilke
¢apinda ekonomik, sosyal, politik ve teknik gelismelerin incelenmesi,yapilmasi ve ig alani
lizerinde gelecekteki etkisi aragtiriimalidir. Bu analiz igletmenin faal oldugu veya olmay:
planlédlgl faaliyet kolunun analizinde kullanilacak gergeveyi olugturacaktir. Faaliyet
kolunun veya sanayi dalinin analizi ise, rekabet i¢indeki bolgeyi ayrintisiyla tanimlamak,
arz ve talep durumlarim agiklamak amacina yoneliktir. Bu analizin sonucu olarak,
aragtirma yapilan sanayi sektoriinde igletmenin bagarisi i¢in esas olan kritik faktorler
ortaya ¢ikar ve stratejik alternatifler belirginlesir. Son olarak isgletmenin faaliyet kolundaki
yeri belirlenir. Rekabet faktorleri (mal veya hizmetler, metot ve teknikler, fiyat, miisteriye
hizmet, reklam vs.) ayrintisiyla tammlanir ve igletmenin gii¢lii yonleri ortaya ¢ikarilir.

Gergek veya muhtemel rakipler belirlenir.

65 Tiimer, a.g.e., s. 112,
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Biitiin bu ¢alismalar igin agagidaki gibi bir siireg izlenebilir:%
" Hazirlik Caligmalari; Cevre analizi siirecinin ilk safhasinda diinyadaki genel gevre
faktorlerinin tespiti ve ayrintih bir tanimu yapilir. Bundan sonra ilke iginde aymi

degerlendirmeler ve kargilikl etkilemis sonuglan agiklanmaya galigilr.

Kritk Belirtiler Tespit Edilir; Muhtemel degisme ve gelisme alanlan ve bunlarla ilgili
belirtiler incelenir. Temel egilimler nelerdir: Bu egilimlerin olaylar tizerindeki muhtemel
etkileri ne oranda ve nasil olabilir. Sorunlarinin cevaplaﬁ tartigilir. Bu safhada 6zellikle
igletmenin ilgili oldugu sanayi sektériindeki temel egilimler ve muhtemel geligsmeler,

aragtrmanin agirlik noktasin tegkil eder.

Uluslararasi Cevre

Genel Cevre

Sosyo-
Sosyo- Kiiltiirel
Kiiltiirel Cevre
Cevre

Tiike-
ticiler

Hukuki- ipler,

Politik
Cevre

Teknolojik
Cevre

Hukuki-
Politik
Cevre

Teknolojik
Cevre /

Ekonomik Cevre

Ekonomik Cevre

Sekil 5. Isletme Cevresi

Kaynak: Omer DINCER, Stratejik Yonetim ve Igletme Politikasi, Timag Yaymnlan A.§.,
Istanbul: 1991, s. 86. ‘

66 Dinger, a.g.e., ss. 90-91.
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Her Bir Kritik Alanin Tarihi Gelisimi G6zden Gegirilerek Teghisi Yapilir; Her bir
kritik alamn gegmis durumu incelenir. Bu gostergelerin sebepleri gozlenir ve igletmenin

bu alandaki bagar1 durumu tespit edilir.

Gelecege Yonelik Tahminler Yapilir; Gelecekteki muhtemel olaylarin gergeklesme
orani, igletme iizerindeki muhtemel etkileri iizerinde durulur. Bunun i¢in miimkiin olan
her bilgi ve veri kullanilarak, her tiirlii tahmin teknifi uygulanarak sonuglar ortaya

konulmaya ¢ahgilir. Gelecekteki degerlerin aydinliga kavusturulmasi igin gaba sarf edilir.

2. CEVRE FAKTORLERININ ANALIZI

2.1. Uluslararasi1 Cevre Faktﬁrlerinin.Analizi

Siirekli degisiklik biitiin diinya igin gegerlidir. Diinyay: bir sistem olarak kabul
ettifimizde, bu sistemin kendisinde veya herhangi bir alt sisteminde, meydana gelen bir
degisiklik giderek diger alt sistemleri de etkilemekte ve onlan da degismeye zorlamaktadir.
Diinyanin herhangi bir yerinde ortaya ¢ikan teknolojik bir yenilik, kisa siirede ¢ok
uzaktaki bir iilkesinin bir igletmenin teknolojisini verimsiz kilmaktadur. Ayn sekilde
diinyanin gesitli yerlerindeki siyasi bir gelisme, yeni bir ekonomik birlik veya askeri

harekat, giderek bir bagka iilkenin ekonomisini ve igletmelerini krize sokabilmektedir.

Diger taraftan, geligen ulasim ve haberlesme teknolojisinin de etkisiyle, tiim diinya
tek pazar haline doniigmiig bulunmaktadir. Uluslararas: ticaret artrmg, kargilikli ithalat-
ihracat yayginlagmig, bu amagla tilkelerin dig ticaret rejimlerinde degisiklikler baglamig ve

dolayisiyla igletmeler, diinyanin birgok yerinde birbirlerine rakip hale gelmi§lerdir.67

Uluslararas: pazarlama, ulusal pazarlamanin basit bir uzantisi, boyutu olarak

goriilmemelidir. Uluslararasi pazarlara giren igletmeler, ulusal pazarda kargilagtiklan

67 Dinger, a.g.e., s. 92.
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sorunlardan ¢ok degisik ve yeni sorunlarla karsilagirlar. Dogal kosullar, yagsam ve tiiketim
bi¢imi, pazarlama kurumlari, yasal sinirlamalar, tiiketici davramiglari her iilkede

birbirinden farkhidir. Pazarlama agisindan her tilke kendine 6zgii bir pazardar.
Uluslararas: pazarlarin 6zellikleriyle ilgili su érnekler verilebilir:68

a) Uluslararas: pazarlarda iklim, topragin yapis1 ve dogal kaynaklar gibi fiziksel
¢evre kosullan farklidir. Ozellikle iklim birgok mallarin satigini etkiler, malin ambalajinda
degisiklikler gerektirir. |

Topragin yapisi, niifus yogunlugunu ve dafitim sistemini etkiler. Konut

biiyiikliikleri mal tasariminda (bigiminde) degiskenlikleri gerektirir.

b) Ulkelerin ekonomik yapilari birbirinden farklidir. Ulkelerin ekonomik
diizeylerin degisik olmasi pazarlama uygulamalarin: etkiler. Kisi bagina diisen gelir
seviyesindeki farkliliklar nedeniyle, kimi mallara bir iilkede ucuz diye bakilirken, bagka
bir iilkede liiks olarak goriilebilir.

c) Tiiketicilerin satin alma davramglan farkhdir. Aligverig bigimleri ve satin alma
olgiitleri her iilkede degigir. Kugkusuz, bu tiir davramglar iilkenin ekonomik diizeyi ile

yakindan ilgilidir.

d) Uluslararas1 pazarlarda, 6zellikle mal tasarimlan, rekabet, fiyatlama ve reklam

uygulamalanina iligkin yasal diizenlemeler ¢ok farkhidur.

Bu durumlar igletmenin stratejilerini belirlerken, uluslararas: geligmeleri gozoniinde

bulundurmayi zorunlu hale getirmigtir.

Uluslararas: ¢evre faktodrleri incelenirken igletmeler, li¢ degigik sekilde

diigiintilebilir:

68  1lhan Cemalcilar, Pazarlama Kavramlar: - Kararlar (Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim

AS., 1994), ss. 78-79.
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a) Sadece kendi iilkesi iginde faaliyette bulunan igletmeler,
b) Uluslararas: igletmeler,

¢) Cokuluslu isletmeler.

2.1.1. I¢ pazara yonelik igletmeler ve uluslararasi cevre.-Birgok
igletme, dig pazar yerine i¢ pazar, yani faaliyette bulundugu iilkesi igine yonelik olarak
¢ahgmayi tercih etmektedir. Bazi igletme yoneticileri; farkli bir parayla aligveris yapmak,
yabanci bir dili 6grenmek, siyasi ve hukuki belirsizliklerle kargilagmak, ¢ok farkh ihtiyag
ve degerlerle ihracat formalitelerini yerine getirmek, diger iilkelerin gesitli giimriik ve

ticaret siireglerini 6grenmek gibi zorluklarla kargilagmak istememektedirler.

Ancak sadece ig pazara yonelik faaliyette bulunsa bile, igletmelerin dig diinyadaki

degisme ve gelismeleri izlemeleri zorunludur.

Cinkii, diinyanin herhangi bir yerinde degisiklik, isletmeleri hayati bir tehlikeyle
karg kargiya birakabilmektedir. Ornegin; 1973 y1ili petrol fiyatlanindaki artig ile 1990 yili
korfez krizi, iilkemiz igletmelerini, i¢inden ¢ikilmaz problemlerle kargi kargiya birakmigtir.
Oyleyse bu gibi gelismelerin 6nceden tahmini veya daha sonra diinyada iilke iginde ve
igletmede ne gibi sonuglar doguracaginin belirlenmesi, stratejik planlama i¢in 6nemli bir

yiikiimliiliiktiir.6

2.1.2. Dig pazara yonelik igletmeler ve uluslararasi cevre.- I¢ pazara
yonelik igletmelerin gozoniinde bulundurdugu zorluklara kargilik, bazi igletmeler de
sadece i¢ pazarla yetinmemekte ve ¢ok daha genis oOlgiilere sahip dig pazarlara
yonelmektedirler. Bu yonelimin iki temel sebebi bulunmaktadir: I¢ pazardaki ig

imkanlarinin yetersizligi ve dig pazarlarin cekiciligi.”0

69 Dinger, a.g.e., ss. 92-93.
70 Dinger, a.g.e., s.93.
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Bagaril strateji uzmanlan sadece igletmenin ulusal sinurlar igindeki ¢evre kogullan ile
ilgilenmezler. Aym zamanda uluslararas: ¢evrenin ekonomik, sosyal, teknolojik ve
benzeri genel ¢evre kosullar ve bu gevreden gelecek olan rekabet baskilan ile de

ilgilenmek zorundadirlar.

Isletme i¢in sadece ulusal sinirlar 5nemli degildir. Bu nedenle, faaliyette bulundugu
tim cografi ¢evrelerin kosullan ile bunlardan kaynaklanacak firsat ve tehlikelerle
ilgilenmek zorunlulugu mevcuttur. Faaliyette bulunan her cografi ¢evre kogsullarinin
isletmenin veya stratejik is birimlerinin amaglarna nasil hizmet edecegini degerlendirmek

gereklidir.

Ancak, isletmenin faaliyette bulundugu uluslararas: ¢evrede birden fazla devlet ve
hiikiimet ile bunlann degisik nitelikteki politika ve uygulamalar vardir. Bu nedenle, ¢ok
uluslu bir igletme yapisi kazanma, igletmeyi faaliyette bulunulan devletlerdeki hiikiimet-

lerle yakin iligki igine girmeye ve onlarin ig hayat: ile ilgilenmeye zorlamaktadur.”!

Isletmeler tiim belirsizliklere ve risklere ragmen biiyiik miktarlarda satig potansiyeli
ve kér beklentisiyle diga agilabilir. Bu beklenti, igletmelerin tam kapasiteyle ¢alismasini
saglayarak veya kapasite arttirarak biiyiimesi firsatin1 verecektir. I¢ pazan tiimiiyle
terketmeksizin, lilke diginda faaliyette bulundugu zaman karsilagilacak ek masraflara

ragmen igletmeler, dis pazarlan ¢ekici bulabilir.”2

Bu iilkelerdeki kazang ve kararlann transferi, vergi sistemleri, ekonomik kogullar,
¢aligilabilir iggiiciiniin yetenek ve ozellikleri, iiriin ve hizmet talebindeki dncelik ve
nitelikler ¢cok degisik olabilmektedir. Ayrica, ¢ok uluslu bir strateji uygulamakta olan

isletmenin orgiit yapis1 ve uyguladiklar politikalar daha karmagik olmaktadr.

71 Eren, 1990, a.g.e., s.188.

72 Dinger, a.g.e., s. 93.
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Isletme ok uluslu bir politika izlememis olsa dahi, dis tilkeler yaptig1 ihracat veya
dig iilkelerden yapilan ithalat dolayisiyla dig rekabet baskilar alunda bulundugunu da ifade
etmek gereklidir. Dig rekabet baskilar1 igletmenin iiriin ve hizmetlerinin kalitesinin
iyile§t:irilmesini; yeniliklere agik olmasini, daha diigiik maliyetlerle ¢aligma zorunlulugunu
da getirmektedir.”3

Ulke dug1 faaliyetlere baglamak isteyen bir isletme degisik bir ortama gireceginden
kosullarin farkli oldufunu goriir. Bu igletmelerin organizasyon sorunlar ¢ok ulusiu
olmaya baglayinca birden degisir. Ulke digindaki karli faaliyette bulunmak olasiligi ile
riskleri birlikte diigiinmek gerekir. Ulke disindaki pazarlar gok biiyiik firsatlar yaratabilir.
Azgeligmig iilkeler, geligmis iilkeler ve hatta sosylcllist bloguna dahil iilkeler iyi bir firsat

yaratabilir.

Birgok iilkede yasama standardi geligmekte, boylelikle yeni satinalma giicii pazara
¢ikmaktachr. Bu ise birgok igletme igin yeni firsatlann dogmas: demektr. Bazi iilkelerdeki
kalkinma hizi 6nemli gelismeler gostermektedir. Bu geligmeler ¢ok uluslu igletmeler igin

iy1 bir firsat demektir.

Ulke digindaki riskler iilke igi ile kargilagtirilamayacak kadar ¢oktur. Farkl kiiltiirel
yapi, dini inaniglar, ekonomik kosullar, dil farkliliklar vb. faktorler riskleri arttirir.
Faaliyet alanlan i¢indeki iilkelerdeki etnik gruplann etkisiyle ksenofobi denilen yabanci

diigmanhig bu igletmelerin yonetimi i¢in baski unsuru olur.

Cok uluslu igletme iilke dis1 yonetim faaliyetlerine girismeden iilke digi riskleri ve
firsatlar ayrintili bigimde degerlendirmelidir. Karar vermeye temel tegkil edecek risk ve

firsatlanin dengelenmesi bir iilkede yatinm yapilmasi konusunda etkili olacaktir.”*

73 Eren, 1990, a.g.e., s. 188.
74 Ozalp, 1990, a.g.e., ss. 388-390.
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Riskler:

— Millilegtirme ile varliklarn biiyiik bir kismuinin kaybedilmesi.

— Gelirin bilylik bir kisminin kaybedilmesi veya gelirin bagka bir yere
yatiriimasindaki imkansizlik.

— Yerel oOrgiitlere yabanci iilke hiikiimetlerince biiyiik 6nceiik taninmasi.

— Politik sistemdeki hizh geligme.

— Geligmemis iilkelerde iggiiciiniin seviyesindeki diigiikliik.

— Cok uluslu faaliyetlerde haberlesme ve diizenlestirme saglamadaki giigliiliik.

— Ana lilke vatandaglarimin dig yatirimlara karg1 tepkisi.
Firsatlar:

— Pazar biiyiikliigiiniin artmasi,
— Az geligmis iilkelerdeki iggiicii maliyetinin diigiik olmast,
_ Istenen dogal kaynaklarn ele gegirilme imkam,

— Yaunmlarin kar oraninin yiiksek olmasi.

Yeni Diinya Ekonomik Diizeni’nin hedefi, 6zel girisimin diinya ekonomisiyle
rekabet kogullarinda biitiinlestigi bir ekonomik sistern yaiatma.k. Yeni ekonomik diizenin
tannisi rekabet: Hergey rekabeti arttiracak sekilde diizenleniyor. Dolayisiyla Tiirkiye’nin
merkezde yer alabilmesi, ancak Tiirk sirketlerinin uluslararas: pazarlarda rekabet giiciine
sahip olmasiyla gerceklegebilir. Bunun igin, Tiirkiye’nin kendi ozelliklerini iyi

degerlendirerek, hareket yetenegini geligtirmesi gerekiyor.

1970-1990 aras: ¢okuluslu girketler, says, bilyiikliikk ve faaliyet alanlan bakimindan
biiyiik bir sigrama yaptilar. 1970’desayilar 7 bine yaklagan ¢ok uluslu girketlerin sayisi
1990’1arda 37 bini agti.Subelerinin sayis1 208 binden fazla. Ford’un ekonomisi Suudi
Arabistan ve Norveg’inkinden biiyiik. Philip Morris’in yillik satiglan Yeni Zelanda’nin

gayrisafi milli hasilasindan fazla. Giiniimiizde uluslararasi1 20 girket, 80 iilkenin
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GSMH’sindan fazla ciro yapiyor. IBM’in ya da Shell’in yillik kan Filipinler’in ve

Peru’nun biitgesinden daha biiyiiktiir.

Ulusagin ‘girketlerin kiiresel planda hareketini saglayan, iiretim teknolojisindeki
yenilikler; ulagim ve iletigim tclmolojisindeki gelismeler; sermayenin ve mallarin hareketini
sinirlayan engellerin ortadan kalkmig olmasi. Ulusagin girketlerin %90°1 G-7 iilkelerinde

(ABD, Japonya, Kanada, Almanya, Fransa, Ingiltere, Italya) bulmaktadir.”>

2.2. Genel Cevre Faktorlerinin Analizi

Igihde bulundugumuz yirminci ylizyilin sonunda diinya ekonomisinde,
bagdondiiriicti bir izda ve uzun, verimli etkiler yaratabilecek degigiklikler yaganmaktadir.
Ozellikle 1980’lerde baslayan ve 1989°da hizlanan bu gelismeler “Globallesme” kavrami

ile literatiirlimiize girmig ve ekonomik geligmeleri anlatirken referans noktas: olmustur.

Ulagim, haberlegme ve bilgi islem teknolojisinin bag dondiiriicii bir hizla gelismesi
sermaye ve mal hizmet dolagiminin serbestlegmesini ve giderek tiim iilkelere yayilmasin

miimkiin kilmigtir.

Bu siire¢ i¢inde dikkati ceken egilimlerin ilki, iitkeler arasindaki mal ve hizmet

dolagimunin geniglemesi ve korumacilhifin tasfiyesi yoniindeki girigimlerdir.

Dikkat ¢eken ikinci egilim, yeni yatirim araglarinin da yardimu ile sermayenin
dolagimindaki hizlanma ve hacmindeki genislemedir. Gerek dogrudan yabanci
yatirimlarda, gerekse kisa vadeli sermaye hareketlerinde, 6nceki dénemlerde goriilmeyen

bir biiylime sézkonusudur.

Ucgiincii egilim ise, 50-60 yildir Diinya ekonomisine' kapali olan sosyalist
ekonomilerin hem mal ve hizmet dolagimina, hem de sermaye dolagimina agilmig

olmasidir.

73 Dogan Ergiilen, “Yeni Diizenin Tanris1 Rekabet”, Kariyer Diinyast (Temmuz 1998), ss. 59-60.
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Boylece, sermaye hareketlerinin ve dig ticafetin serbestlegtirildifi, buna kargilik
emek hareketlerinin heniiz ulusal smlriar i¢inde tutulduguy; iiretim faktorleri bakimindan
kismi ama diinya pazarlar1 bakimindan kiiresel bir ekonomik siire¢ yaganmaktadir. Ulkeler
bakimindan bu siire¢, dogas: geregi, teknoloji ve sermaye acisindan giiclii olan iilkelerin
belirleyici oldugu hiyerarsik bir yapiya sahiptir. Aym nedenden otiirii kiiresellegme siireci

global diizeyde rekabeti de icermektedir.”6

2.2.1. Ekonomik kogullara iligkin faktorler.-Eskiden is diinyasinda
cografyamin alin yazisi olduguna, eger ¢ok sofistike, biiyiik bir yerel piyasayla yola

¢ikmuyorsamz global boyutta bagariyla rekabet edilemeyecegine inanirdik.

Harvard’da Profestr Michael Porter bagariyla rekabet etmenin tek yolunun, iilkenin
yerel avantajlarin: ihrag etmekle miimkiin oldugunu sdylemektedir; yani eger tekstilde
veya tarimda ¢ok iyiyseniz, bu iiriinleri ihra¢ edebilirsiniz. Ancak bu, artik gegerli
degildir. Bir Alman Firmasi olan ve yazilim konusunda diinya lideri olma yolunda olan
SAP’ye baktifimizda; Almanlar makina miihendisi olarak cok parlaklar ama yazilim
miihendisi olarak hemen akla gelmezler. Veya Yamaha’y: diigiiniin; piyano kenusunda
dilinyada bir numaralar. Bir Japon Firmasi’ndan diinyanin bir numarali biiyiik konser
piyanosu iireticisi olmasim hi¢ bekler miydiniz? Ortalama bir Japon evinde li¢ metre
boyunda bir piyano bulmak olasi degildir. Japonya’nin klasik miizifin ¢ikugi yer

olmamasina ragmen ¢ok bagarihlar,

Filipinler’e bakalim, orada Jalibi adinda bir girket var. Adi ¢ogu insan tarafindan
duyulmayan bu girket, diinyada McDonalds’1 gecen neredeyse tek Fast-Food restoran
zinciri. bu girket yenilige ¢ok agik: Amerikan hamburgerleri yapmaya ¢aligmiyorlar,

spesifik olarak Asya tipi bir fost-food yapiyorlar.

76 Nese Kilig, “Diinya Ekonomik ve Ticari Butinlesme Hareketleri” (Ankara: Sanayi ve

Ticaret Bakanlig: II. Sanayi Surasi, 1995), ss. 13-14,
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- Tayvan’i inceleyelim. Tayvan’da, diinyada ilk beg arasinda yer alan bir kigisel
bilgisayar sirketi var; Acer. Bundan on yil kadar énce Compoa, Hewlett Packard ve
IBM’in, Tayvan’dan gikacak hatir1 sayilir bir rakipleri 'olacaglm tahminedebildiklerini
sanmiyorum. Bungiin diinyanin her yerinde oyunun kurallarim degistiren, yeni piyasalar

olugturan yenilikgi sirketler bulabilirsiniz.””

Isletmelerin faaliyetlerinin bagarisi, herseyden 6nce, iirettigi mal veya hizmetleri
uygun bir fiyatla satmasina; bu ise, genel ekonomik yapidaki dengeye baghdir.”8 Isletme
yonetiminde strateji kavramu uzun siireyi igeren bir kavramdur. Bagka bir anlatimla, strateji
sayesinde igletme gelecege sistematik bir sekilde hazirlanmak, yani kaderine sahip
olabilmek imkanin elde eder. Ekonomik rekabete dayal1 bir ¢evrede faaliyet gosteren
isletmeler strateji sayesinde yenilik ve ilerleme saglayarak gevresel degismelere uyum

gosterebilirler.

Bu nedenle, tepe yonetiminin temel gorevi igletmenin stratejisini tamimlamaktir.
Ciinkii, strateji igletmenin uzmanlagmg iiretim, pazarlama, aragtirma-gelistirme ve
personel yonetimi gibi faaliyetlerinin ahenkli sekilde biitiinlegtirerek ¢evrenin sundugu
firsatlara y'dnlendirilmesini zorunlu kilar. Bundan dolayidir ki, eger isletmeler faaliyet

sahalarinda lider olmay: arzuluyorsa bir ilerleme stratejisi belirlemek zorundadar.”

Devletin ekonomi politikas: igletmenin stratejisine ve gelecegine simdiki ve
gelecekteki tasarruflaryla etkili olabilmektedir. Birgok igletmenin analiz ve teshis etmek

zorunda olduklar 6zel ekonomik faktorler sunlardur:30

. — Ekonominin gelisme devresinin durumu: Ekonominin durumunu depresyon,
gelisme, yenilesme veya refah seviyesi olarak siniflayabiliriz.

— Uriin ve hizmetlerin fiyatlarindaki enflasyonist ve deflasyonist egilimler.

77 Gary Hamel, “Strateji Bir Devrimdir”, Capital Yonetim Dizisi: 2, (Temmuz 1998), s5.5-6.
78 Dinger, a.g.e., s. 96.

79 Tagkiran, a.g.e., s. 232,

80

Glueck, a.g.e., s. 93,
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— Devletin para politikasi, faiz hadleri, milli paranin diger paralara oranla devaliie
veya revaliie edilmesi.

— Mali politikalar: Bireylerden ve isletmelerden alinan vergi oranlar.

— Odemeler dengesi, ddemeler bilangosunun agik vermesi veya fazlalik olmas, dis

ticaretle ilgili agiklar.

Ekonomik durumlarla ilgili bu degiskenlerin her biri ‘isletmenin amaglarina
ulagmasina ve baganili olmasina yardimci olacak veya zorlagtiracak, stratejinin bagarisiz

olmasina neden olabilecektr.

Ornegin; ekonominin gerileme dénemine girmesi, satiglarin azalmasina, {iretim
hedeflerinin diigmesine ve kér amaglarina ulagilamamasina neden olacaktir. Eger para ve
kredi politikasi kisitlanirsa ek yatinm ve sermaye ihtiyaglari maliyetli ve gerceklegtirile-
meyecek duruma gelebilir. Vergi politikalari bazen yatinmlarin bu endiistride ¢ekiciligini

azaltabilir.

Bazen gelir vergisi ya da katma deger vergisi oranlarinin yiikseltilmesi, tiiketicinin

satig i¢in kullanacagi fonlan, talep miktarim azaltabilecektir.

Su halde tiim igletmeler, faaliyette bulundugu iilkelerin ekonomik kosullarinin etkisi
alanda kalirlar, ancak, bu etkiler tiim ticari dalgalanmalarin sebeplerini olugturamazlar. Bu
nedenle, igletmeler hangi ekonomik degigmelerin iirlinleri ve onlardan saglanacak karlar

tizerine etkili olacagim bilmek zorundadirlar.

Cok az igletme ekonomik kogullann deistirme bakimindan oldukga etkili politika
izleyebilir. Ancak, hemen hemen tiim igletmeler ekonomik ortam kogullarinin risklerine
maruz kalirlar. Bu riskleri dagitabilmek icin igletmeler iiriinlerini ¢egitlendirmeli ve satig

faaliyetlerini degisik iilke ve sektorlere yaymahdlr.81

81 Eren, 1990, a.g.e., s. 185.
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Son zamanlara degin, uluslararasi ekonomik faktorlerin muhtemel etkileri ayn ayn
simrlandmlarak ortaya ¢ikanlmig ve genig dlgiide gozoniine alinmamigtir. Bununla birlikte
aniden ortaya ¢ikan yeni uluslararasi igbirlikleri ekonomik gevresel tahminlerin giiciinii

degistirmiglerdir. Bu igbirlikleri arasinda en goze ¢arpanlari Avrupa Ekonomik Toplulugu,
OPEC ve geligmis iilkelerin birlikte is yapmalaridir.82

Geligmekte olan bir toplumun ekonomik sorunlarini belirleyen bir iktisatgi, en
onemli sorunun ekonomik biiyiimeyi engelleyen inang sistemleriyle, tavir ve aligkan-
liklarla baga ¢ikmak oldugunu bilir. Bir toplumun ya da bir 6rgiitiin yeniden canlandiril-

masiyla ilgili bir konuda yeni fikirlerin olugturulmasina ézellikle 5nem vermeliyiz.33

Yaratici stratejiler gelistirmenin bir yolu da sektdrdeki trendleri ¢ok iyi
saptayabilmektir. Yagam tarzlannda, sektdriin yapisinda ve teknolojide nelerin degistigine
bakmak gerekiyor. Hangi trendler sona eriyor, yenileri nelerdir, bunu gérebilmek 6nemli.
Oniimiizdeki yillarda sirketlerin en biiyiik silah strateji olacak. Bu silahn dogru kullananlar
bagariy1 yakalarken, digerleri ise gii¢lerini kaybedecekler. Dogru uygulamayi bulabilmek
iginse, strateji slirecini demokratiklestirmek ve stratejik yaraticiligy tiim g¢aliganlara

agtlamak gerekiyor.

Bunun i¢in ¢aliganlar farklh merceklerden gevreye bakmay1 6grenebilmeli. Ornegin,
ilk 6nce kendi iginde bulunduklarn sektore bakip, bu sektorde dogmalar nelerdir, bunu
sorgulayabilmeliler. Bir sektoriin devrimcileri bu dogmalara ve bu dogmalarla ¢aligan

rakiplerine meydan okuyan girketlerdir.

Strateji yaratma kapasitesi tiim ¢alisanlarda saklidir. Yeni ¢oziimler getirebilmek igin

bir organizasyonel beceri olarak yerlestirmeyi ba§arma11ylz.84

82 John A. Pearce II - Richard B. Robimson, JR., Formulation, Implementation and Control

of Competitive Strategy, (United States of America: 1997), s. 62.
83 John, W. Gardner, Yenilik¢i Birey, Zinde Toplum Cev.: San Oz-Alp, Hikmet Segim
(Istanbul: ligi Yaymcihik Ltd., 1990), s.61.

84 “Unlii Guru Hamel'dan Stratejinin Yeni Yiizii”, Capital, (Mart 1998), ss. 150-152.
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2.2.2. Teknolojik kosullara iligkin faktorler.- Bir iiretim siirecinde elde
edilen iiriinle (output-gikt1), bu iirlinii iiretmek i¢in kullanilan (tiiketilen) kaynaklar (input-
girdi) arasindaki oran olarak tammlanan verimlilik, giiniimiizde artik klasik tammlamalarmn
digma gikmugtir. Bunun sebebi son 20 yilda kalitenin yiikseltilmesi ve verimin artirilmasi
i¢in diinyada ¢ok hizl1 geligmeler meydana gelmigtir. Bu gelismelerin saglanmasinda en
biiylik etkiyi, iiretimde yeni teknolojilerin kullamlmas: gostermigtir. Yeni teknolojilerin
olugturulmas: ve diinya pazarlarinda rekabetin geligtirilmesinde en etkin arag¢ Aragtirma

Gelisgtirme faaliyetlerinde goriilmiigtiir.

1970°11 yillarda, petrol fiyatlarinda meydana gelen biiyiik fiyat artiglarinin sebep
oldugu ekonomik durgunluk, AR GE faaliyetleri sohucunda geligtirilen yeni teknolojilerin
uygulanmasi ile agilabilmig ve maliyétler agagiya ¢ekilmigtir. Yeni teknolojiler olarak
adlandirilan enformasyon téknikleri, uzay teknolojileri, yéni malzemeler ve biyoteknoloji
konularinin AR GE faaliyetleri sonucunda gelistirilmesi 1974-1990 yillarinda ABD ve

Japonya’da yepyeni boyutlar saglamig ve biiyiik ¢apta istihdam olu§turmu§tur,85

Teknolojinin 6nemi insanlann ihtiyaglarini daha iy1 karsilamak agisindandir.
Miisterilerin istedigi teknoloji kadar rakiplerin kullandi: teknoloji igletmenin dikkatle
izlemesi gereken bir konudur. Teknoloji o kadar hizh geligmektedir ki yeni mal ve

hizmetler pazar kapmak i¢in temel faktor olmaktadr.30

Yeni teknlolojiler, yiiksek dereceli, disiplinlerarasi, bilimsel muhtevali ve aragtirma
yoZunluklu teknolojilerdir. Bu teknolojilerin iiretiminde kullanilmasi ile kalite
yiikseltmekte, maliyetler azaltmakta ve verimlilik artmaktadir. Boylece bilgi yogun
tekniklerle ve asgari maliyetle en yiiksek verimi saglamak miimkiin olmaktadir. Bu

sebeple verimliligi arttirmak igin, iiretim ve hizmetlerde yeni teknolojiler kullanilmaktadar.

85  Kemal Giileg, “Verimliligin Arttinlmasinda Yeni Geligen Teknolojiler Etkileri”, Verimlilik

Dergisi (Subat 1991), ss. 161-162.
86 (zalp, 1987, a.g.e., s. 18.
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Bundan dolay: verimliligi artirmak igin, iiretim ve hizmetlerde, yeni teknolojileri

kullanmak ve bilgi teknolojisinden her kademede yararlanmak gerekmektedir.87

Teknolojiyi temin edebilmek icin klasik anlamda ii¢ tane yaklagimumiz vardur:
Mevcut teknolojinin kullanilmas: pazarda rekabet avantaji saglamaz. Ciinkii, mevcut
teknolojiler, bir anlamda omiirlerini tamanﬂarru;eskime&c yiiz tutmug olan teknolojilerdir.
Teknolojiyi transfer edebiliriz. Ancak, her transferin bize rekabet sansim1 zorlayici, yok

edici birtakim kisitlamalan da getirdigini gozard: etmemeliyiz.

Bunlar, ¢esitli bilgilerin bizzat teknoloji kaynagindan alinmasi, belirli pazarlarin
sinirlandinlmasi, aragtirma geligtirme yapmaya izin verilmemesi gibi gesitli kisitlar olur ve

uzun vadede rekabet sansimiz1 yok eder.

Uciincii segenekse, teknolojinin bizzat iiretimi veya‘bizzat 0zgiin olarak biinyemizde
kazamlmasidir. Eger, bu alternatifi kullanmaya baslayacaksa.k, sermaye, ulagim enerji ve
iletisim altyapilarina ek olarak, ozellikle egitim ve teknoloji altyapisi kavramlarina
alismamiz ve bunlan gelistirmek iizere faaliyetlere baglamarmz gerekmektedir. Bunlara
ilave olarak, egitim ve teknoloji altyapisina yatirim yapip, bunu gergekten geligtirebilirsek,
o zaman liretimimiz i¢in vazgegilmez unsur olan teknolojinin kazanilma gans1 ¢ok daha

artmaktadr.88

Teknoloji ¢agimizin karakteri ve kilit meselesi haline gelmis bulunmaktadtr.
Teknolojik gelisme herseyden once bir kalkinma meselesidir. Kalkinma ise, refahin
artirilmasi, daha iyi kalitede mal ve hizmet iiretilmesi ile miimkiindiir. Bugiin biitiin
diinyada her tiirlii mal iiretilmekte ve her iilke bir digerine mal ve hizmet satabilmektedir.
Bu ise iyi bir aragtirma, geligtirme ile miimkiin olabilmektedir. Miihim olan her tiirlii mal

ve hizmet iiretmek degil, diinya pazarlarina girecek mal ve hizmetin iiretilmesidir. Bu ise

87
88

Giileg, a.g.e., s. 162,
Niiket Yetig, “Insan-Teknoloji-Rekabet Perspektifinde Stratejik Sanayi
Politikalarinin Cizimi ve Uygulanmas)”’, (Ankara: Sanayi ve Ticaret Bakanhg1 II. Sanayi
Surast, 1995), s. 132.
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ancak verimli ¢aligmakla saglanabilir. Bundan dolayi her iilke iistiinliik saglayabilecek ve
rekabet edebilecek {iriinleri gelistirmek durmundadur. Bu sebeple verimliligi arttirmak igin,
ozel 6neme sahip sektorler, tespit edilerek, buralarda mutlaka otomasyona gidilmeli, bilgi
teknolojisi kullanimina gegilmesi saglanmali ve iiretimde her tiirlii yeni teknoloji

kullanilmalidr.

Uretimde verimliligin artimlmasinda en 6nde gelen faktirlerden bir tanesi insan giicii

kaynaklarinin geligtirilmesidir.

Insan giicii kaynaklarinin egitim déneminde yetigtirilmesi kadar, yetigkinlerin
egitimi ve onlarn gelisen teknolojiye uyumunun saglanmasi da 6nem tagimaktadir. Bu
sebeple, cesitli, efitim ve aragtirma kademelerinde insan giicii planlamas: ve

kabiliyetlerinin geligtirilmesi i¢in dzel programlar gelistirilmelidir.

Yeni bir teknolojik ¢evrenin olugturulmasi, aragtirma i¢in teknolojik bir altyapinin
gelistirilmesi, bir politika olarak hedef alinmalidir. Yeni bir politika ile egitim sistemi
reorganizasyona tabi tutulmalidir. Bu sistemde aragtirma ve aragtirma yapabilecek insan
glicii yetigtirilmesi planlanmalidir. Aragtirmaci personel iiretimde rol alabilecegi gibi,

sanayinin iiniversitelerle igbirliini kurmada da kilit personel durumunda bulunacaktir,3

Son yillarda Amerika’da ortaya atilan bir slogan biitiin geligmis ve geligmekte olan
toplumlarda biiyiik yankilar uyandirmaktadir. Bu slogan: “Teknoloji diinyaya hakim
olmaktadir, ya onunla yarg edin, onunla birlikte yagamay1 6grenin yoksa ¢ok gerilerde
kalirsimz” demektedir. Teknolojik ve sosyal degismeler birbirleriyle yakinen iligkilidir,
ozellikle modern toplumlarda hizli teknolojik degigmeler, hizli, toplumsal degismelerle

elele, birlikte giderler.90

89 Giileg, a.g.e., ss. 162-163.
90 Enver Ozkalp, “Teknoloji ve Cevre”, Anadolu Un. 1L.1B.F. Dergisi C.10, S.1-2, (1992),
s. 382.



61

Ticaret mantif1 is yapma tarzinin ifadesidir. Bagariya giden yolda uygulanan
stratejilerin yontemlerini belirler. Asagidaki sorularin yamit: bagariy: sagliyorsa, ticaret

mantif1 yerindedir.

1. Talebi yaratan gereksinimlerin yapisi nedir.
Uriinlerin begenisini hazirlayan maddi ve soyut unsurlar nelerdir.
Endiistrinin yapist nedir.

Endiistride giris ve ¢ikis engelleri nelerdir.

[ I~ N VS N

Endiistriyi bagartya gétiiren temel etkenler nelerdir.

Teknolojik ve ekonomik faktorler 3. maddede isaret edilen endiistrinin rekabet

yapisini belirler; bu ciimleden olarak;

— Saticilar

— Alicilar

— Rakipler

— Ikame iiriinler

— Yerel ve merkezi yonetimin etkileri
— Yeni kuruluglar

— Eski firmalann bertaraf edilmesi.
Firmalar arasindaki farkliliklar da risk ve karlihk ayricaliklarini ifade edebilir.”!

2000°1i yillara gelirken, bilgi yogun déniisen diinyada rekabet edebilmek igin,
lilkemizde AR GE altyapisinin siiratle gii¢lendirilmesi kagimlmaz olacaktir. Tiirkiye
gelisen bu yeni bilgi akiminin diginda kalmamasi ve ileri iilkelerle aramizdaki agigin
stiratle kapatilmasi biiyiik bir dnem kazanmugtir. Bu amagla asagidaki tedbirler

alinmalidir.9?

91 Bengt Karlof, Cagdas Yonetim Kavramlar1 ve Kalkinma Modelleri Cev.: Ziya Kiitevin -

Eshar Kiitevin, (Istanbul: Inkilap Kitabevi), s. 159.
92 Giileg, a.g.e., ss. 163-164,
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Insangiicii kaynaklarimin kalite ve egitim seviyesinin yiikseltilmesi saglanmalidir.

Bu amagla,

a) Bilgi aktanici egitim sistemi yerine, diigiinme ve aragtirmaya dayal bir egitim
sisteminin kurulmasi,

b) Birgok dersleri tekrar tekrar okuma yerine, tegebbiis yeteneginin saglanmasi ve
beceri kazanmaya yo6nelik bir egitim sisteminin yerlegiriimesi,

¢) Buamagla egitimde yeniden bir yapilanma igin egitim ve ig tamim yeniden tespit
edilerek, yeni standartlar téspit edilmesi,

d) Netisimi yiiksek, problem gozmede becerikli, organizasyon yapabilecek bir egitim
sistemine gegilmesi,

e) Bu yeni egitim sisteminde, bilgi teknolojisi ve hizmet sektdriinde insan
yetistirecek 6zel programlann agirlikli olmasi,

f) Gerekli olan alanlarda, 6zellikle uluslararas: pazarlarda rekabet edebilecegimiz
sektérlerde otomasyona, bilgisayarh imalata gecilmesi,

g) Maliyet azalticy, standart ve kalite yiikseltici tekniklerin mutlaka kullanilmasi,

h) Isletmeler arasinda mutlaka isletme yontemleri kullanilmasi, bilgi aligverisine
imkan saglayacak tedbirler alinmasa,

i) 2000 yillarinda verimliligi artirmada ibtiyacimz olacak olan elemanlarin sektor

bazinda segilerek yetistirilmesi saglanmalidar.

Teknoloji, lilkelerin ekonomik kalkinma ve biiylimelerinde, hatta sosyal, kiiltiirel ve
politik agilanindan gelismelerinde ve giiclenmelerinde 6nemli bir rol oynamgtir. Clinkii
teknoloji, dogrudan veya dolayli olarak talep,ticaret hacmi ile iggiicii ve sermaye

verimliligi {izerinde etkili olan 6nemli faktorlerden birisidir.
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Bir igletmede teknoloji 3 bigimde mevcut olabilir:

1. Belli bir teknolojiyi igeren bir iiriin, bilgisayar, makine, alet veya bir cihaz
bigiminde. Bunlar belirli bir teknolojiyi biinyelerinde tagirlar, yani igerilmig
tiirdeki teknolojilerdir.

2. Teknoloji, bir iiriiniin iretiminde, bir malin yapim veya igleminde kullanilan
tiretim teknigi (yontemi) veya iglem teknigi (process technology) seklinde.

3. Ya da nihai iiriiniin #iretimini destekleyici ve tiiketim veya kullaniminda

kullanilan hizmetler teknolojisi bigimindedir.3

Yeni teknolojilere dayali olarak kurulan yeni firmalar iilkelerin ekonomik
kalkinmasinda ¢ok biiyiik bir oneme sahip bulunmaktadirlar. Geligmig iilkeler, yeni
sirketlerin biiylimesi, malzeme ve insan kaynaklarinin geligtirilmesinde 6zel yatinmlar
yapmaktadirlar. Bunun sebebi yeni kurulan bu alanlarda verimlilik ilkesinin esas

alinmasidar.

Yeni teknolojiye dayal firmalar ¢ok bagarili ve hizli bityiime gostermektedirler. Bu
yeni teknolojiye dayali firmalar, yeni iiretim geligtirme ve teknoloji transfer etmede
aragtirma kurumlarindan ve iiniversitelerden yeni iiretim gelistirme ve teknoloji
transferinden yararlanarak, iilkelerin ticari ve sanayi hayatinda onemli rol

oynamaktadirlar. Yeni istihdam saglamaktadirlar. Bu firmalann 6zellikleri;

1. Yeni teknolojiye dayali olarak yenilik kaynaklandirlar,

o

Pazarn ihtiyaglarina gore iiretim yaparlar,
Yeni rekabetgi bir ortam olusturmaktadirlar,
Bolgesel ekonomik kaynaklara dayanirlar,

Akademik girigimciligi tegvik etmektedirler,

N A W

Universitelerden aldiklan yeni teknolojik bilgileri kullanarak, teknoloji iiretirler.

93 Muammer Dogan, “Teknoloji ile Verimlilik Arasindaki lligki”, Dokuz Eylil Un. L.I.B.F.
Dergisi C.6, S.1, (1991), ss. 1-3.
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Yeni teknolojiye dayali, yeni firmalann organizasyonlan tam olarak bilinememek-

tedir. Bununla beraber, bunlarn bagansi ve biiyiimesine etki eden faktorler gelistirilebilir-

se, onlimiizdeki yillarn en biiyiik organizasyonlar olabilecekleri tahmin edilmektedir.

Verimliligin biitiin sektrlerde artmlmast i¢in, hergeyden evvel iilkenin emek (insan

giicl), teknoloji, sermaye gibi temel altyap: yanmda Ozellikle teknolojik altyapinin

gii¢lendirilmesi gerekmektedir.

Bu amagla agagidaki tedbirlere ihtiyag duyulmaktadr:

SN

. Cagdag tekniklerin ve enformasyon sistemi ve merkezlerinin tegkili,

Firmalar aras yeni teknolojilerle ilgili organizasyonlar tegkili,
Uluslararas: kuruluglarla teknolojik enformasyon ahigveriginin saglanmasi,
Egitim ve aragtirma alt yapisinin gii¢lendirilmesi ve 6zellikle ara insan giicii

egitiminin saglanmasi,

. Bilim ve teknoloji politikalarina gore yonlendirilmig tiretim teknolojileri

gelistirme,

. Yeni teknolojilerin gelistirilmesinde teknik bilgi ve sermaye saglayacak finans

bankalarnin tesis edilmesi,

. “Yeni teknolojilere dayali firmalarin tegvik edilmesi,

. Bu firmalann biiyiimesinde dnemli bir rol oynayan aragtirma merkezleri ve

tekoparklar gelistirilmesi.

Isletmelerin bagansi etkin karar verme sisteminin kurulmasi ile orantilidir. Bu ise

ancak iyi bir organizasyonel yap: ile saglanabilmektedir. lyi bir egitim ve iicret sistemi ile

tiretim sistemi arasindaki bilgi iletigim sistemi, organizasyonel yap1 ve yonetim sistemi ile

bagarili olabilir. Bu konuda degeflendjrmelerde agagidaki kriterler gozoniine alindiginda;
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— Igletmenin ydnetim sistemi,
* — Insanlar yolu ile yapilan isler ve teknoloji iliskileri,
— Etkin ve verimli y6netimin ehemmiyetinin 8l¢iilmesi,
— Yonetimin kaynaklari, insan giicii, sermaye, teknoloji ve zaman iliskileri,
— Yonetimin karar verme ve haberlesme faaiiyetlerinin sistematifi,
— Yoneticilerin iist yonetim seviyesi,
— Yéneticinin teknik ve sosyal becerisi,
— Kullanilan yonetim metotlari,
— Karar vermeye etki eden bilgi ve zaman yonetimi,
— Verimlilik ve etkinlik 6l¢iim ihtiyaglar,
— Verimlilik kriterlerine etki eden ihtiyaclar, hedefler, planlama ve motivasyon,
— Organizasyon yapisi, merkezi ve olmayan sistemler,

— Organizasyonun kontrol metodlar, standartlar, usul ve prosediirler,

Organizasyon planlamasi, iiretim hizmetleri, kar sermayenin doniigii, sosyal
mesuliyetler, ekonomik ve politik gevre, igbirligi stratejisi, pazar durumu, koordinasyon
ve organizasyonu yonlendiren motivasyonlar, yoneticiler, verimli yonetim gruplari, takim
calismasi, haberlesme, organizasyonu geligtirme, yonetim bilgi sistemi hakkinda gerekli

bilgiler ve bunlarin etkin ve verimli olarak igletmeye yerle§tirilmesi.94

Geligmis sanayi iilkelerinde igletme yapist ile teknoloji politikas: alanlarinda koklii
degisimler olmaktadir. Teknolojinin gelismesi diinya piyasalarindaki titketim tercihlerini
degistirmis; dolayisiyla piyasa hakimiyeti zorlagmigtir. Bu piyasalardaki artan rekabet
otomasyonu beraberinde getirmig, merkezi organizasyon yapisindan kagig: koriikleyerek
desantral organizasyon yapisinin bulunmasint saglamugtir. Bu ¢ergevedeki igletme

tedbirlerini su sekilde 6zetleyebiliriz:

94 Giileg, a.g.e., ss. 164-168.
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Tiim igletmeler biinyesindeki ¢aliganlar igin hizmet igi egitimi yiiriitmekle
ylikiimliidiirler. Verimlilikten elde edilen gelirin egitim igin harcanmasi, uzun déneme
yonelik igletme politikasinin ana hedefinden birini tegkil etmelidir. Ingiltere’deki Royal
Acedemy of Engineering Science tegkilati ig zamaninin %10’undan elde edilen gelirin

egitime harcanmasini dngérmektedir.

Igletmelerde grup organizasyonuna oncelik verilerek, idari kapasitenin kalitesi

arttirilarak desantral birimlere yetki taminacak, birlikte ¢caligma sistemi saglanacakdtir.

Teknolojinin geligimi dlgiisiinde yeni iiretim metotlan gelistirilerek kapasite artisi
saglanacak, degigken iiretim yapisina gegilecek ve piyasa hakimiyeti saglanarak yeni

piyasalardaki bagar1 n plana almacaktir.%

Giiniimiizde kuruluglarin kargilagtif1 ii¢ ana sorun vardir. Birincisi, bir kriz durumu
yokken kurumsal canlili1, kurumsal bagariy1 korumak. Is diinyasiyla ilgili gazetelerde iki
tiir girketten s6z edilmektedir. Temiz bir sayfa ile baglayan yeni girketler yeni seyler
yaparlar. Bir de bagarisizlikla savagan, yetigmeye, kendilerini iyilestirmeye ¢abalayan eski
sirketler vardir. Olay, bagariy1 bagarisizliktan ayiran ¢izginin, lider olmakla, geride kalmak
arasindaki farkin aylarla veya yillarla olgiilebilir olmasi, artik onlarca yil
gerektirmemesidir. Sirket olarak kim oldugunuzu, ne sattifimizi, miisgterinize nasil
ulagtifinizi her 10 yilda bir degil, belki bir-iki yilda bir yeniden gdzden gegirmeniz
gerekebilir. Genelde, girketler kendilerini stratejik olarak yeniden bulmus degillerdir.

Her on-yirmi yilda bir veya daha siklikla, genellikle bir krize maruz kaldiklarinda -
IBM ve General Motors’da oldugu gibi- yeni bir genel miidiir getirilir. Bu, kendini
yeniden bulmamn ac1 verici bir yoludur. Bu, bir insanin yiyip igtiklerini ve yagam bigimini
ancak kalp krizi gegirdikten sonra degigtirmesine benzer. Dogrusunu yapmak istiyorsak
yapilmasi gereken bu degildir. Her sirketin iginde siirekli bir stratejik yenileme kapasitesi

olusturulmalidir.

95 lbrahim Erol, “Isletmelerde Teknolojik Degisme, Strateji ve Yap1 Arasindaki Iligkiler”, Verimlilik

Dergisi (Subat 1991), ss. 60-61.
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Ikinci sorun ise; gittikge artan sayida endiistride, farkh endiistrileri ayiran sinirlarin
yikilmakta olugudur. Tam endiistrinizi, segmentlerinizi,. miigterilerinizi en iyi sekilde
anladifimizdan emin olup, dikkatlice plammz1 yaptifimiz anda birisi gelip hergeyi temelden
degistiriyor ve buna gore ikinci hedefimiz haritamiz olmaksizin yeni bir strateji

yaratabilmektir.

Son tehdit ise; artik hayat boyu i§ garantisinin olmayigidir. Yoneticilerin gorevi,
biilylime saglayabilmek, her bir ¢aligan igin firsatlar yaratabilmek icin ellerinden gelen

herseyi yapmaknr.96

2.2.3. Sosyo-kiiltiirel kosullara iligkin faktérler.- Insanlarin davraniglari
ve sosyo-kiiltiirel degerler, igletmeleri etkileyen 6nemli bir diger faktér grubudur.
Teknoloji kadar hizli olmasa bile, sosyo-kiiltiirel faktorlerde degismektedir. Gerek igletme
icinde galiganlarin davranis ve sosyal dzelliklerindeki degismeler, gerekse tiiketicilerin ve
onlan etkileyen toplumun davraniglarindaki degigmeler, bu insanlarin ihtiyag¢larim

kargilamak amaciyla kurulmug bulunan igletmelerde de degismeye sebep olacaktir.”’

Bu faktorlerin igletmenin stratejik segim ve avantajlarim nasil etkileyebilecegini

birkag drnekle agiklamaya ¢ahgirsak:

1. Isletmenin faaliyet yaptgi bélgelerde halkin yaganti bigimi,kapali ekonomi veya
piyasa kosullar i¢inde yasama, ihtiyaglanin gesitlendirilmis olup olmamasi, genel talep

diizeyi, endiistriyel iirlinlerin satig diizeyini etkilemektedir.98

Simdiki ve goriilebilir gelecegin dinamik kosullar altinda pazar firsatlarinin tahmin

igleri bile 6nceki yillarda oldugundan daha gii¢, daha pahali, daha riskli olabilir.

96 Gary Hamel, “Stratejik Yenilemenin Onemi”, Capital Yonetim Dizisi: 2, (Temmuz 1998),

ss. 17-21.
Dinger, a.g.e., s. 95.
98 Eren, 1990, a.g.e., s. 186.

97
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Sosyologlar ve antropologlar bize biitiin kiiltiirlerde bir yanda “teknoloji”, diger
yanda “dsger yargilan” olduBunu sdylemektedir. Teknoloji neyin yapilmasinin miimkiin

oldugunu belirler, insanlarin neyi kabul edeceklerini belirleyen faktorler ise deger yargilan

ve davran1§lard1r.99

2. Diger bir husus ise, halkin kiiltiirel diizeyidir. Okuma yazma orani, yiiksek
tahsil yapanlarn sayis: gibi faktorler faaliyette bulunulan endiistri tiiriine gore satiglarin

oramn: etkilemektedir, 100

Tiiketicinin e8itimi;; ancak daha entellektiiel, daha bilingli ve daha dikkatli bir
miigteri olmasini saglamaktr. Egitim, “daha iyi bir alic1” standaﬁlmm saptayacak ve bir
pazarlama sisteminin daha rasyonel sekilde degerlendirilmesine olanak verecektir.
Egitimin gergekten biiylik 6nemi.vardir, zira herhangi bir ticari olayda tiiketicinin oynaya-

cag rol bu iilkedeki pazarlama sistemirin gelismesine biiyiik katkida bulunacaktir, 101

Kiiltiir-insanlann yarattig1 deger sisteminin, ahlak, sanat, sembol, inang, gelenek ve
goreneklerin kangimdir. Insan istek ve davramglarn belirleyen en temel faktdrlerden biri
kiiltiirdiir. Belirli bir kiiltiirde yagayan gocuk ailesi ve toplumun diger kurumlarla siirekli

etkilisimi sonucu belirli degerler, tercihler ve algilamalar geligtirir.

Kiiltiirel farkliliklar $zellikle uluslararas: pazarlamacilar i¢in daha da 6nemlidir. Bu
nedenle ¢apraz kiiltiirel arastirmalarin 6nemi biiyiiktiir. Boylece iilke iginde ve gesitli iilke-

lerdeki kiiltiirel degigsmeler izlenerek buna uygun iiriin ve hizmctlér tasarimlanabilir, 102

99 Marvin A. Jolson, Pazarlama Yonetimi Cev.: Seval Yakigan, (Istanbul: Diinya Yayincilik

A.S.. 1988), ss. 70-71.

100 gren, 1990, a.g.e., s. 186.

101 ¢, Baybars Tek, Pazarlama llkeleri ve Uygulamalari, (Izmir: Enkara Bilgisayar Sistem
Grafik, 1990), ss. 131-132. |

102 Tung Erem, Yénetim Acisindan Pazarlama, (Istanbul: Cem Ofset A.$., 1980), s. 50.
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3. Toplumsal gelenekler, toplumun yasakladi1 veya hos gormedigi bazi
alhigkanliklar ve yagam bigimleri igletmenin calisud endiistrinin faaliyetlerini. simrlayic

etkiler yapabilmektedir,103

Neyin dogru veya yanls, iyi veya kétii, istenir veya istenmez oldugu hakkinda bir
grup deger yargisi veya fikir ile dogmug higbir kigi yoktur. Deger yargilar1 daha ziyade
ornegin;esas olarak aile, okul gibi belirli bazi kurumlar ile etkilesim ve yagam boyunca

edinilen baz1 deneyimler sonucu &grenilmektedir.

Bugiiniin gengliginin,yarinin pazar firsatim olugturacak %40°min farkh olmasinimn
nedeni bunlarin farklh kurumsal etkileri altinda kalmuig olmalar1 ve yagamlari boyunca

edindikleri deneyimlerin farkli olmasidir. 104

4. Eskiden g¢ok gocuklu aileler mevcuttu, giiniimiizde 'degi§en sosyo-kiiltiirel
kogullar ailelerin artik bir veya ikiden fazla ¢ocuk tercih etmemelerine neden olmaktadir.
Bu da ¢ocuklar igin gelistirilmig endiistrilerin gelisme ve biiyiimelerini

siirlandirmakr, 105

Nitekim son zamanlarda gocuk esyalanna ragbet azalmug, buna kargin genglere hitap
edecek mal ve hizmetler piyasasi geligmistir. Bunun anlamidaha ufak bir konut,
babalanmizin kullandiklarindan daha degisik bir mobilya, daha ufak ve kullamgh
esyalardur, 106

Tirkiye’nin 61 milyon iizerindeki dinamik bir niifusu var. Bunun yaklagik 20
milyonu 12-24 yas grubundakilerden oluguyor. Gii¢ niifus olarak adlandirilan bu yas
grubuna 29 yagina kadar olanlarda eklendiginde, 35 milyonluk biiyiik bir hedef kitle

olusuyor. Tiiketmeyi seven,yeniliklere ¢abuk adapte olabilen bu geng grup hizla

103 Eren, 1990, a.g.e., ss. 186-187..
104 Jolson, a.g.e., s. 72.

105 Eren, 1990, a.g.e., s. 187.

106 Erem, a.g.e., s. 57.
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degismektedir. Bugiin en gok tiiketen onlar; biiyiik olasilikla yarinda onlar olacaktr.

Yapilan aragtirmalar bu grubun Ozellikle CD, kaset, plak, jean, bot, soda,bira,
kozmetik iiriinleri, kitap, dergi, elektronik egyalar, otomobil, fast-food, PC, dag bisikleti

titkettigini ortaya koymaktadir, 107

Artk sadece kari, koca ve gocuklardan olugan gekirdek ailelerin say1st artmaktadlr.
Bu durum, yeni evlenen her gencin kendi evini agmasi ve dogsemesi zorunlulugunu
verdigine gore ingaat sektorii, buna bagli endiistriler, mobilya, dayanikl: tiiketim mallar

iireten endiistriler gelisme ve biiyiime olanaklarina sahip olabileceklerdir.108

5. Kadinlarin degigen rolii ailenin degigmesinde diger bir nedeni temsil etmektedir.
Degismenin birgok boyutu vardir, ancak bunlarin arasinda en énemli olanlardan birisi
cahisan kadin sayisinin giderek artmasidir. Buna bagh olarak kregler, ana okullar, hazir

yemek liretimiyle ugragan endiistriler gelismigtir.

Tiirkiye’de kadin her ne kadar yeterince yasama.ve yiiriitmede yer alamuyor, is
diinyasinda istenilen diizeyde etkili olamiyorsa da, tiiketim, aligveris ve yatirim

kararlarinda enaz erkekler kadar agurlifin koyabilmektedir.

Bunda harcamalarin en biiyiik boliimiiniin gittigi evde kadinlarin daha fazla vakit
gecirmesinin yanisira egitim ve kiiltiir diizeyindeki artiginda biiyiik rolii vardir. Bu ger¢ek
Batida 1970’lerde kegfedilmigtir. 1980’lerde ise 6zellikle reklamlarda agirhklar: nedeniyle
su yiiziine ¢ikrigtir. Batiya paralel olarak Tiirk kadinin da yapis1 hizla degigmektedir. Is
yasamina katilan, ig kuran, yoneticilik yapan kadinlarin sayis: da hizla artmaktadir. Bu
kadinlarin refah diizeyini yiikseltirken, ekonomik hayatta daha aktif olmalarini beraberinde
getirmektedir. Tiirkiye’de otomobil sahiplik oran1 daha diigiik diizeyde iken, Amerika’da

ozellikle kadini hedefleyen otomobiller iiretilmektedir.

107 M. Rauf Ates, “Geng¢ Pazann Biiyiisti”, Capital, (Subat 1995), ss. 70-71.
108 Eren, 1990, a.g.e., s. 187.
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Zaten gida, temizlik iiriinleri, giyim, tatil ve kozmetikte kadinin etkinligi

bilinmektedir.109

6. Eskiden insanlarin ¢ogu tek bir yerde yagama aligkanliklarina sahiptirler.
Giiniimiizde her aile en az yaz aylar spor, eglence ve dinlenme amaciyla mekan

degistirme ahigkanliklari edinmiglerdir.
Bu aligkanlik, yazlik evler, karavanlar, ¢adir evierin kurulmasma yﬁnelmi§tir.110

Ayrica modern yonetimin egemen oldugu 6zellikle yabanci sirketlerin “dogada
egitim” konsepti yerlegsmeye baglamigtir. Doga egitiminde insanlar, olay: yasayarak,
kendileri ve ekiplerinin yeteneklerini tanima olanagi bulmaktadirlar. Onemli olan zor

kosullarda ¢ekilen ¢ile degil, kisinin aligmadig bir ortamda gosterdigi performanstrr. 111

7. Isletmelerde ¢alisan insanlarin ¢aligilan saatlerin tutarinin azalmas: istekleri,
igletme iginde sosyal faaliyetlerin artmasini istemeleri, yagama kalitesi ile ilgili beklentileri,
yonetim ve nezaret bigiminin demokratiklegsmesi ve insanlagtirmas: konusundaki istekler

stratejilerin nasil geligtirildigi ve uygulanaca iizerinde etkiler yapmaktadm112

Sos. yal ve kiiltiirel faktorler tiiketicilerin davranig ve kisilerin tutumlan izerinde
direkt etki yapar. Sosyal egilimler, egitim alaninda veya ig ve igsizlik durumunda ve

organizasyon siirecinde degisen beklentilerin etkisinde degisiklik gosterir.

Tesebbiis kapal bir sistemde galismaz. O, dig ¢evredeki degisimlerin etkisi altinda
bir “acik sistem”dir. Boylelikle 6rnegin aile yapisindaki degisikliklerde, irkgilik ve
cinsiyette degisen tutumlarda, toplumda kadinin roliindeki degisimlerde (baz1 Miisliiman
iilkelerdeki biiyiik sorun) ve personel idaresine karsi defisen durumlarda, sirket

yatunmlarinda direkt etkili olabilir.

109 “Tiiketimde Soz Kadinin”, Capital (Mayis 1995), s. 58.
110 Eren, 1990, a.g.e. s. 187.

111 “pogada Egitim”, Capital (Subat 1995), s. 107.

112 Eren, 1990, a.g.e., s. 187.
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Daha énemlisi, toplumu karakterize eden ahla.ki. kurallarla organizasyonlara yén
verilir. Kigilerin tutum ve davramiglar1 zamamn ahlaki ve manevi standartlar iizerine inga
edilmigtir. Ahlaki ve manevi standartlardaki degisimler organizasyonlarin asil amaglarina
aksettirilmelidir. Diger yonden, bu standartlar toplumun her bir béliimiinde yaptinm

konusu olacaktrr, 113

2.2.4. Ekolojik ¢evre kogullarina iliskin faktérler.- Ekoloji canlilarin
birbirleriyle ve gevreleriyle olan iligkilerini inceleyen bilim dali olarak tanimlanur. Diger

bilim dallan gibi, ekolojinin de pekgok kurallar, ilkeleri vardir. Bunlar:114

— Doganin Biitiinliigii Ilkesi; Bitkisiyle, hayvamyla, dagyla, tagtyla, insaniyla

insan bir biitiindiir.

— Doganin Smirhiligs Ilkesi; Diinya, sonsuz ve cansiz uzayda bir minik canhi

noktadir. Onu yasanmaz hale getirirsek, kagacak yer yok.

— Doganin Ozdenetimi flkesi; Doga; belli bir alanda yagayan ve birbiriyle etkilegim

i¢inde olan her tiirlii canli ile, bunlarin cansiz ¢evrelerinin olusturdugu bir biitiindir.

— Doganin Cesitliligi Ilkesi; Ekoloji, genelde bitki olsun, kus olsun, dogadaki

canlilarin gegitliligini kendi ¢ikarimz igin korumamiz gerektigini 6gretir.

— Dogada Higbir §ey Yok Olmaz; Termik santralin bacasindan birakilan kiikiirt
dioksit, atilan ¢Spler, tarim ilaglar, vs. er geg ortaya gikarak ya ormanlan sldiirecek ya da

baliklan zehirleyecektir.

113 Tony Morden, Business Strategy and Planning: Text and Cases (England: McGraw-Hill
Book Company, 1993), 5.32.

114 Mine Kislahoglu ve Fikret Berkes, Cevre ve Ekoloji, (Istanbul: Remzi Kitabevi A.S., 1991),
ss. 11-25,
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— Dogaya Kars1 Elde Edilen Her Bagarinin Bir De Bedeli Vardir; Yer ve teknoloji
se¢imi kotii planlanmug fabrikalarin termik ve niikleer santrallerin giiphesiz yararlan

yamnda, 6nemli toplumsal ve gevresel maliyetleri vardir.

— Doganin Geri Tepmesi Ilkesi; Onceleri tarim iiretiminde artis saglayan DDT’nin
sonradan gdriilen zararlan 6rneginde oldugu gibi dogaya kars: kazanilan bir zafer, bir siire

sonra yenilgiye doniigebilir.

— En Uygun Co6ziimii Doga Bulmusgtur Ilkesi; Dogada gordiigiimiiz her canli
milyonlarca yillik bir siireg i¢inde gegirdigi sayisiz uyarlamalarla, mevcut kogullara en

uygun seklini almugtir.

— Kiiltiirel Evrim ve Geleneksel Ekolojiye Saygi Ilkesi; Insanlarin nesiller boyunca

kendi deneyimleriyle gelistirdikleri uyumlar yeni kugaklara 6rnek olugturmaktadir.
— Doga ile Birlikte Gitmek Ilkesi; Dogada kendi kendini denetleyen bir biitiindiir.

Yagadigimiz yiizyildaki hizli niifus artigi, sanayilesme ve kentlesme yeryiiziiniin
biyolojik:sistemi iizerine fazla yiiklenilmesine neden olmaktadir. Cok fazla aga¢ kesilmesi
ormanin biyolojik sistemini, ¢ok fazla balik tutulmasi denizin biyolojik sistemini nasil
yipratiyorsa, ¢ok fazla artik yaratilmasi da yeryiiziiniin emme kapasitesini yipratmaktadir.
Aruklarin emilmesi yeryiizii eko-sisteminin dogal bir islevi oldugu halde, sistemin

giiciiniin iistiinde artik yaratilmasi ¢evre kirlenmesini meydana gefirmektedir.

Cevre kirliliinin yaraticisi olan insan, ¢evre kogullarin: iyilestirmek, kirlilige kars:
korunmak igin yeterli giice sahiptir. Ancak gevre sorunlarinin altinda ¢ogu kez bireyin
kigisel kArim en yukar ¢ikarmak tutkusu yatmaktadir. Tiiketiciler pekgok seye ucuza sahip
olmak, miimkiin olan en ¢ogunu tiikketmek isterken, iiretici de karin1 en yliksek diizeyde

tutabilmek ¢abas: igindedir.
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Bu ¢abalar iiretimde yaratilan atiklarin miktarim siirekli artirirken, bunlarin uygun

olmayan bigimlerde yok edilmesine de neden olmaktadur.!13

Ekolojik dengedeki bozulmanin ve dolayisiyla insan hayatindaki giizelliklerin yok
olmaya bagladifinin farkma varan birgok iilke, buna sebep olan igletmelerin faaliyetlerinin
yasaklanmasina veya smrlandirilmasina karar vermektedir. Hiikiimetler bu konuda
diizenlemeler yaparak ve hatta daha ¢ok ticaret ve hizmet sektorlerini destekleerek, gevre

kirliligine yol agabilecek sanayi isletmelerini bir nevi cezalandirmaktadur.116

Doga korumacilifini daha genis gerceveye oturtabilmek icin ¢esitli uluslararasi
kuruluglara bagh bilim adamlar: biraraya gelerek “Diinya Canli Dogal Kaynaklarini
Koruma Stratejisi” adli bir plan hazirlayarak, 1980 yilinda bir kampanya agilmgtir.
Stratejiye gore, dengeli kalkinma igin, bu kalkinmanin dayandirilacag canli dogal
kaynaklarin korunmas: gerekir. Tiim ekonomik faaliyetler temelde dogal kaynaklara
dayandifina gore, uzun vadeli kalkinma ancak bu dogal kaynaklarin akilct bir bi¢imde
korunmasi yoluyla gergeklesebilir. Tarim ilaglar1 yerine biyolojik kontrol, tikketmeden
kullamim, ¢&p ve diger atiklan geriye kazanmak, atik sular, alternatif yaklagimlar, hayvan

ve bitki atiklarindan enerji elde etmek alinan baglica onlemler alinarak siralanabilir, 117

Aragtirmalar kanitlamigtir ki, ortiisii ve doga kendiliginden anlik dikkatimizi

desteklemekte, duyu organlarimiz1 dinlendirmekte ve bize taze enerji vermektedir.

Gelecek on yillardaki temel iglev, insana ve dogaya ters diigen teknolojilere
bagvurmadan ve olabildigi kadar az kimyasal kullanimu ile, diinyadaki kentsel yesil alt
yapinin yayginlagtirilmasini, siirdiiriilebilir gelisme ¢ergevesinde saglamak olacaktir.

Giderek biiyiiyen ve kalabaliklasan kentlerin fiziki ¢evre, biyolojik ¢esitlilik, su ve hava

15 Arif Nuri Tung, “Cevre Saghgi ve Cevre Sorunlan”, Bursa Un. 1.S.B.F. Dergisi, C.2, S.2,
(Aralik 1981), ss. 49-50.

116 Dinger, a.g.e., s.98.

117 Kislalioglu ve Berkes, a.g.e., s. 197.



75

kalitesi, ¢oplerin akilli kullamimu bakimlarindan giiven altina alinmasi, yagam kalitesinin

arttirilmasi ve insan mutlulugunu saglama yoniinden biiyiik 6nem ta§1maktad1r.“8

| 2.2.5. Politik ¢evre kogullarina iligkin faktorler.- Ulkeler arasinda politik
yonden igbirli§i olmasi ya da ekonomik ve politik anlagmalarin yapilmasi igletmelerin
faaliyetleri iizerinde etkin olmamaktadir. Politik faktorlerin etkisi ozellikle dig ticaret, dig
yatinmlar, dis finansal kaynaklér ve bunlann sonuglan yo6niindedir. Giinden giine artan
iilkeler aras: rekabet iilkelerin ikili ya da gruplar halinde antlagmalarindan 6nemli 6lgtide

etkilenmektedir.!1°

Politik faktorlerin yonii ve kararlihigi idareciler igin igletmenin stratejisinin
belirlenmesinde son derece onemlidir. Politik faktorler igletmenin ig yapabilecegi yasal ve
diizenleyici parametreleri tayin eder. Igletme politik sinirlamalar, 6demeler dengesini,
antitrost yasalari, vergi programlarini, asgari iicret kanunlarini, kirliligi, fiyat
politikalarim, idari baskilari ve iggileri himaye ve yardim eden pekgok diger hareketleri,
tilketicileri,tiimhalki ve ¢evreyi igine alir. Bu nedenle bu tiir yésalar ve diizenlemeler

igletmelerin muhtemel karlarim azaltmaya yoneliktir.

Bununla birlikte, baz1 politik kararlar igletmeyi korumak ve karnm arttirmak iizere
alinmgtir. Bu kararlar patent kurallarin, hiikiimetin siibvansiyonlarini, liretimde aragtirma

indirimini (AR-GE’yi) icerir.120

18 yimaz Cakir, “Kent ve Kent Cevresi Ormanciifinin Geligtirilmesi”, Capital (Mart 1998), s.61.
119" (&zalp, 1989, a.g.e., s. 396.
120 pearce ve Robinson, a.g.e., ss. 65-66.
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Kaynak: Oktay GUVEMLI, Isletmelerde Kisa ve Uzun Siireli Planlama, Bilim Teknik
Yayinevi, Istanbul: 1980, s. 55.

2.3. Is Cevresi Faktorlerinin Analizi

Tijfn insanlar ve orgiitler cesitli evre kogullari iginde bulunurlar. Cevre kogullan,
insanlarin ve orgiitlerin eylemlerini etkiler. Cevre kogullari depiskendir; stirekli olarak

izlenmeli ve degigmelere uyum saglanmahdr.
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2.3.1. Tiiketiciler ve pazar analizi.-Pazarlama eylemleri (pazarlama karmasi)
ve pazarlama eylemlerinin ydneltildigi tiiketiciler (pazarlar) de gevre kosullarindan
etkilenirler. Tiiketicileri etkileyen gevre kogullart dolayh olarak pazarlama karmasin: da
etkiler. Cevre kogullar hem tiiketicileri, hem de pazarlama eylemlerini gepegevre kusatur.

Baylece degisim gesitli gevre kogullarinda yapilmug olur. 121

Tiiketici pazari, mallarin ve hizmetlerin, kisisel kullanma (ig amac1 disinda) amaciyla
bireyler ve aileler tarafindan satin alindif1 ya da kiralandlgl‘pazardlr. Tiiketicilerin
aradiklan mallarin insam sagirtacak kadar ¢ok tiirlli olugu gozoniinde tutulursa,
tiikketicilerin gidermeye ¢ahgtiklar gereksinmelerini, yalmiz bir ve ilkel iggiidiiye

indirgemek olanaksizdur.

Endiistriyel pazarlar 6ncelikle bir kir elde etmek amaciyla mallar ve hizmetleri satin
alirlarken, tiiketitipazan gok biiyiik bir degiskenlik gosteren giidii ve istekleri tatmin etmek
amaciyla mallar ve hizmetleri satin aliry  Mallar ve hizmetler, gidermeye ¢alistiklar
insanin temel gereksinmeleri kadar 6nemli degildirler. Insan gereksinmeleri, bu
gereksinmeleri belirli yer ve siirede giderebilen belirli bir maldan daha siirekli ve

kalicidirlar, 122

Isletmelerin temel miigterilerinin ve pazarlarinin tamimlanmasi; onlari yakindan
tanimak ve lizerlerinde olumlu etkiler birakmak, uygun satig amag:iarl gergeklestirebilmede
stratejik bir 6neme sahiptir. Ancak pazar analizinden maksat, sadece mevcut pazar
ozelliklerinin belirlenmesi degil, ayn1 zamanda ¢ekiciliginin ve sunduBu firsat veya

tehditlerin iizerinde diigiiniilmesini saglamakuar, 123

121 Cemalcilar, a.g.e., s.23.

122 Philip Kotler, Pazarlama Yénetimi Cev.: Yaman Erdal (Bilimsel Yayinlar Dernegi Yaym No:
2, C.1, 2. Basim, 1975), ss. 109-118.
123 Dinger, a.g.e., s.100.
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Isletmemizde modern pazarlama anlayiginin hakim olmasini istiyorsak su sorulara

i¢tenlikle cevap verebilmeliyiz:

— Kimin girketi daha yagl,

— Bir girketin ortalama 6mrii kag yildur,

— Sirketimizin rekabet avantéjlan nedir,

— Sirketimiz hangi miigteri avantajlarina sahip,

— Sirketimizin bundan sonraki avantaji nedir,

— Bundan 5 yil sonra miisteri sizden neler isteyecek,
— Temel rakipleriniz kimlerdir,

— Bugiinden 3 yil sonra temel rakipleriniz kim olacak,
— Yil sonunda performansinizi nasil dlgeceksiniz,

— Y1l boyunca performansimz 6lgeceginiz kriterler neler olmali. 124

Yakin zamana kadar rakiplerinden 6énce yeni bir iiriinii piyasaya sunabilen girketler
bagariy1 kolayca yakaliyordu. Teknoloji alaminda giiglii olanlarin piyasa liderligi
konusunda pek endigeleri yoktu. 21. yiizyilin basarili §'1rketleri ise artik sattiklar iiriinlere

gore belirlenmeyecektir.
Yeni ¢agda iiriinden ¢ok, iiriiniin nasil satilacag, yani pazarlama énem kazanacakur.

Bu pazarlama anlayiginin dogusunda teknolojinin iki yonlii etkisi vardir: Birincisi,
teknolojinin artik ¢ok kolay transfer edilebilmesi nedeniyle, sirketlerin yeni rekabet

avantajlan yaratmak zorunda kalmalaridur.

Bilgi teknooljisinin, pazarlamanin elindeki araglardan biri haline gelmesi ise diger

etkisi olmugtur,

124 Kotler Philip, “Pazarlamanin Yeni Yiizii”, Capital Yonetim Dizisi: 1, (Mayis 1998), s. 5.
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Bu yeni ¢agin pazarlama anlayiginin en énemli 6zellikleri ise soyledir: 125

— Aruk liriin hakkinda dogru bilgi vermek 6nemli. Sadece pazarlama amagh
tamtlrﬁ yapanlarin satiglan diigiiyor.

— Bilgi teknolojisinden daha fazla yararlaniliyor.

— Malini direkt tilketiciye satmayan iiretim girketleri de iiriinleriyle ilgili yogun ve
aktif pazarlama faéliyetleri icindeler.

— $imdi miigteri mutlulugundan 6te, miisterileri ile sanki ortakmug gibi hareket
eden, uzun doneme dayal: iligki kuranlar kazangh ¢ikiyor.

— Reklamlarda imaj artik ikinci planda, yaratici reklamciligin mutlaka bilimsellikle
desteklenmesi gart.

— Reklamlarda kitle medya araglarinin 6énemi azalirken, kigiye 6zel pazarlama

gozde.

" Yeni bir pazara girdiginiz zaman, en kolay pazar pay: alabileceginiz,
kazanabileceginiz konulara dncelik verilmeli. En zor konudan girmek akil kan degildir. En
kolay pazar pay: alabileceginiz konu, sizin disarida en iyi oldugunuz, pazar payimzin en

yiiksek oldugu alandir,126

Herhangi bir pazarin mevcut yapisinin tanimlanmasi, g¢ekicilifinin ve sundugu

firsatlarin tesbiti igin incelenmesi gereken bir¢ok faktor bulunmaktadir: 127

Isletmenin Temel Y 6nelimi; Isletme pazarlannin ve mamullerinin belirlenmesinde iig
degisik yonelim bulunmaktadir. Mal veya hizmet yonelimi, pazar yonelimi ve pazar

boliimii.

Mal veya hizmet y6nelimli igletme, ¢ok sayidaki pazarda belirli bir veya birkag
mamulu satar. Bu tiir igletmeler, mal veya hizmet iizerinde uzmanlagirlar. Mesrubat iireten

bir firma mal y6nelimli bir igletmeye 6rnek olarak gosterilebilir.

125 Giilgen Demirel, “Marketing 2000”, Capital (Eyliil 1995), ss. 106-107.
126 “Degigiklik Yonetimi Bir Dev Yaratt”, Capital (Haziran 1995), 5.132.
127 Dinger, a.g.e., ss. 101-102.
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Pazar yonelimli igletmeler ise, belirli bir pazarda ¢ok sayida mal veyahizmeti
satmaya ¢aligirlar. Siiper marketlerde oldugu gibi. Bu tiir igletmeler de pazar iizerinde

uzmanlagirlar.

Pazar boliimiine yonelmig bir igletme, bﬁyﬁkliigiine uygun bir pazar {izerinde yalmz
bir mal veya hizmeti iireterek satiga arzeder. Bunlara 6rnek olarak da taksi sirketlerini ve

sadece belirli bir bdlgeye satig yapan mobilya imalatgilarint gsterebiliriz.

Pazar boliimlerinin ¢dziimlenmesi, pazarlama stratejisinin temelini olugturur.
Pazarlama stratejisi iki temel goriigii gerektirir. Birincist hedef pazarlaﬁn sec¢imi olup, bu,
ayn pazar boliimlerindeki firsatlar en etkin bir bigimde 6lgme yetenegini gerektiren bir
gorevdir. Ikincisi, en uygun pazarlama karmasinin segimi olup, bu ayr1 pazar boliimlerine
iligkin gerekli 6geleri yaratici bir bi¢gimde degerlendirme yetenegini gerektiren bir

gorevdir. 128

* Pazann Tiirii; Pazar, belirli bir mala ihtiyaci, mali satin almak i¢in parasi ve parasim

harcamayla istekli olan kisiler ve orgiitler toplulugudur.

Pazar belirli bir ihtiyac: ve istegi paylagan, o ihtiyaci ve istegi doyurmaya istekli olan

ve degisimi gergeklestirmeye yetkisi olan tiim umulan alicilar toplulugudur,129

Genel bir siniflamayla tiiketici pazarn, kullanici pazan ve uluslararasi pazar olmak

lizere 3 grupta toplanabilir.

Tiiketici pazar1, mal veya hizmetlerin kendi ihtiyaglarim karsilamak amaciyla satin
aldig1 veya kiralandif1 pazarlardir. Bu pazarin temel 6zelligi, herhangi bir mal veya
hizmeti satin alma sebebinin kigi veya grubun kendi ihtiyaci i¢in olmasidir. Bu pazar nihai

tilketicilerden olusur ve iilkedeki her insan nihai tiiketici olabilecegi i¢in iilke niifusuna

128 Kotler, 1975, a.g.e., s. 205.
129 Cemalcilar, a.g.e., ss. 31-32.
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esittir. Cocuk-ebeveyn, yagh-geng, kadin-erkek, i§gi-sporcu, vs. gibi degisik sekillerde
swiniflandirlabilir, 130

Kullanici pazar ya da iiretici pazan (endiistri pazan olarak da adlandirilir), satig ya
da bagkalarina kiraya verilecek yeni mallarin ve hizmetlerin iiretiminde kullamImast

zorunly goriilen mal ve hizmetleri satinalan 6rgiitler ve bireylerden olugan pazardur.131

Bu pazar;

a) Sanayi iireticileri,

b) Tanm igletmeleri,

¢) Kamu kuruluglan,

d) Ulagtrma ve nakliye sirketleri,
e) Ingaat firmalari,

f) Maden igletmeleri,

g) ‘Kaér amaci giitmeyen kuruluglar,

h) Hizmet igletmelerinden meydana gelir.

Uluslararas: pazar ise, iilke sinirlan digindaki tiim pazarlardir. Gergekten de bu

kavram. birbirinden ¢ok farkh pazarlan kapsar.132

Pazar Pay1; Genel anlamda, bir igletmenin satiglarinin toplam sanayideki satiglara
olan oranidir. $ayet igletme birden gok mamul iiretiyorsa, her mamul i¢in pazar pay1
sozkonusu olacaktir. Bu, o mamuliin belirli bir donemindeki (bir yul gibi) satiglarinin

diger tiim markalarin toplam satigma oramdur, 133

Pazar pay, igletmenin pazardaki yerini ve siralamasim gosterir. Dolayisiyla pazar

payindaki defisme ve geligmeler, igletme igin bir 6lgii teskil eder. Ozellikle kir1 ve karhhif

130 Dinger, a.g.e., s. 101.

131 Kotler, 1975, a.g.e., 5.170.
132 Dinger, a.g.e., ss. 101-102.
133 Erem, a.g.e., s.45.
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dogrudan etkilemesi sebebiyle, isletme i¢in dnemli bir karar kriteri olan pazar payi ve

yildan yila meydana gelen degisiklikler, yakindan takip edilmelidir.134

Rakibin Yapisi ve Tiiketici Thtiyacinin Ozelligi; Isletme, iirettigi mal veya hizmete
olan talebin 6zelliklerini kesin olarak bilmek zorundadir. Talebin yapis1 ve tiiketici
ihtiyaclarinin 6zelligi belirlenirken, dncelikle, mamuliin talep elastikiyeti ve ihtiyacin
diizenli bir gekilde ¢ikip ¢ikmadig aragtirilmalidir. Yiyecek cinsinden mallara olan ihtiyag,
talep dalgah bir ritm takip eder. Ihtiyaglanin gostermis oldugu ozellikler, isletme iiriin
se¢iminde ve iiretim kapasitesinin belirlenmesinde, satig bigiminiﬁ saptanmasinda énemli
olgiide etkin olur. Isletme bundan sonra miigteri ihtiyaglarindaki genel gelisme egilimini,
bu gelismenin yildan yila degisim oranlarini ve hangi faktorlere bagh olarak meydana
geldigini aragtirmalidir. Bundan sonra, sektdrde veya endiistri ile ilgili ¢alismaya devam

etme veya etmeme konusunda bir karara vanlmalidar. 133

Tiiketiciler pazan baglica su etkenlere gore boliimlenir: 130
— Cografi etkenler,

— Demografik etkenler,

— Psikolojik ve sosyal etkenler,

— Mal-tiiketici iligkisi etkeni.

Tiiketici ya da Hedef Kitlenin Ozellikleri; Igletmenin mal veya hizmetlerini tiikketen
kisi veya gruplarin 6zellikleri tammlanirken yaglari, gelir seviyesi, cinsiyeti, mesleki
durumlan, sosyal itibarlar, tiikketim aligkanliklari, mamule yonelik beklentileri, satin alma
giidiileri, tegvik uygulamalan vs. gézoniine alinmalidir. Boylece mal ile hedef kitle
arasindaki uyum saglanarak, ambalaj, reklam, fiyat ve dagitim gibi konularda benzer veya

farkl1 6zelliklere sahip tiiketici gruplan igin aliacak kararlar kolayla§acakt1r.137

134 Dinger, a.g.e., s.102.

135 Eren, 1990, a.g.e., s5.126-127.
136 Cemalcilar, a.g.e., s. 47.

137 Dinger, a.g.e., s. 102.
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Yukarida belirtmeye ¢aligtigimiz nedenlere bagl olarak pazarlamada yapilan hatalan

soyle siralayabiliriz:138

— Stratejinin yanlg hedef kitle lizerine kurulmast.

— Talep potansiyeli olmayan {iriinlerin pazarlamasi.

— Pazarlama stratejisini tiiketici profili ara§urmalényla desteklemek.
— Tiketicilerin iiriin izerinde konugmasini saglamamak.

— ‘Yerel inang ve karakteristikleri gozardi etmek.

— Sadece TV reklamlan iizerinde yogunlagmak.

— Bolgesel tiiketim aligkanhig farklihklarim aynigtiramamak.

— Yaraticiliktan uzak, kaliplagmig bir pazarlama stratejisi uygulamak.
— Pazarlama tekniklerinin zamanlamasini dogru yapamamak.

— Sunumunda bir farklilik yakalayamamak.

— Yeterli finansal kaynak olmadan strateji belirlemek.

— Teknik alt yaprya sahip olmayan iiriinler lizerinde zaman kaybetmek.

Su halde strateji uzmanlar egitsel ve kiiltiirel diizeylerde, sosyal degerlerde ve
aligkanliklardan meydana gelen degigmeleri dikkate alarak stratejileri lizerindeki etkileri

analiz edip, firsat ve tehlikelerin neler oldugunu teghis etmelidirler.

Pazarlama faaliyetleri, satiglan1 gergeklestirmek suretiyle firmaya en iyi katkiy:
saglayan faaliyet dallarindan birisidir. Bu bakimdan, pazarlama faaliyetlerinin
ytiriitilmesinde kullanilan pazarlama karmasinin giiglii bir yapiya sahip olmasi
gerekmektedir. Sozkonusu giiglii yapi, karmanin stratejik yapisindan kaynaklanmaktadir.
Ciinkii, stratejik yapinin giiglii olmas: pazarlama karmasinin giiciinii uzun siire devam
ettirmesini saglayacakur. Giiglii bir stratejik yapi, karmanin sinerjistik etkisinin

maksimizasyonu i¢in temel olusturmaktadir. Stratejik yap1t - sinerjistik etki, kargilikli

138 ()zlem Ermis, “Yeni Uriin Nasil Pazarlanir?”, Power (Aralik 1996), s. 107.
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etkilesim iginde olan bir faktordiir. Stratejik yap: sinerjistik etki i¢in ne kadar gerekli ise,
sinerjistik etkinin zaman igerisindeki maksimizasyonu da stratejik yapimn gii¢lendirilmesi
agisindan o kadar gereklidir. Ayrica, giiglenen bir stratejik yap:r karmanin stratejik
potansiyelini de arttirmaktadir. Pazarlama karmasinin stratejik yapisinin korunmasi ve
sinerjistik etkisinin arttirillmasi, karma elemahlanmn elementer verimliliklerinin
arttirlilmasiyla dogrudan ilgilidir. Elementer verimlilik diizeylerindeki yﬁkselmeler
oncelikle karmanin sinerjistik etkisini arttirmakta ve boylece karmamn stratejik yapisi da
giiclendirilmektedir. Sinerjistik etkinin en kisa zafnanda ve minimum maliyetle
arttirilabilmesi igin iyi bir stratejik tasarim siirecinden gecilmesi zorunludur.Bu siireg,
ihtiya¢ duyulan stratejik yapimin ve potansiyelin kazanilmasina yardimci olacaktir.
Elementer verimlilikteki artiglar stratejik potansiyeli zaman igerisinde daha da

gii¢lendireceginden, sinerjistik etkinin maksimizasyonu kolaylasacakur.139

2.3.2. Rakipler ve rekabet analizi.-Bir igletme rakiplerini, onlarin pazar
icindeki faaliyetlerini ve izledikleri stratejileri bilmiyorsa, kendi mamul ve faaliyetlerini
cok iyi bilmesi fazla bir anlam ifade etmez. Bu agidan igletmenin kendisine yonelik oldugu
kadar, rakiplerini ve onlarin durumlarindaki degigmeleri, siirekli ve sistematik bir gekilde

incelenmesi gereklidir.140

Rakiplerini, onlarin pazar igindeki faaliyetlerini, izledikleri stratejileri bilmeyen bir
igletmenin kendi iiriin ve faaliyetlerini ¢ok iyi bilmesinin fazla yarar1 olmayacagini
soylemek yanlig olmayacaktir. Rekabette dzellikle yeni iiriinlerin geligmesine imkan veren
faaliyet alanlan ¢ok dnemlidir ve ihmal edilemez bir rekabet potansiyeline sahiptir. Az bir
sermaye veya ¢ok az teknik uzmanlagsma gerektiren faaliyet alanlan, yiiksek teknik
uzmanhk ve biiyiik yatinm gerektiren faaliyet alanlarina kiyasla rekabetten daha fazla

etkilenebilir. Clinkii yiiksek teknik uzmanlik ve biiyiik yatirim gerektiren alanlara girmek

139 Nejat Bilginer, “Pazarlama Karmasmn Sinerjistik Etkisinin Maksimizasyonunda Stratejik
Potansiyel Olugumunun ve Elementer Verimlilik Artiglaninin Yararlan”, Dokuz Eylil Un.
LLB.F. Dergisi, C.8, S. 2, (1993), s.193.

140 Dinger, a.g.e., s.103.
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kolay degildir. Su halde, rekabet analizinde incelenen iiriine gore risk derecesini de

degerlemelidir.14!

Rekabet konusunda tutarh davranmadigimiz takdirde girketler daha hizl biiyiiyebilir
ama bu bilyiime daha ¢ok “sigsmanlama” seklinde ortaya ¢ikar. Bunlar bir siire sonra

KIT lesir ve ekonominin sirtina yiik olur.

Rekabetin yayginlagmas: ise saglikli girketlerin diinya pazarlarina agilarak
biiylimesini de saglar. Fiyat rekabeti, KIT lerin satin alma giiciinii arttiran bir etki
yapacag1 igin, demokratik bir islevi de yerine getirebilir. Ciinkii ekonomiler i¢in rekabet

daima giizel bir seydir.

Bir igletmenin faaliyette bulundugu pazarin rekabet 6zelliklerini belirleyebilmek i¢in

su kritik noktalar iizerinde durulmalidir:142

Pazar Girig ve Cikig Engelleri; Bazi yatinim alanlarina girmek, igletmeler i¢in biiyiik
harcamalar ve riskler gerektiriyor mu? Bu sorunun cevabi, isletmenin miistakbel

rakiplerinin pazara kolayca girip giremeyecegini belirler.

Gergekten biiyiik sabit yatinmlar ve yiiksek teknik uzmanlk isteyen konularda
pazara girmek kolay degildir. Bu ise daha az rakip demektir. Diger taraftan faaliyet alanina
giriste yapisal veya hukuki engeller de bulunabilir. Mesela igletmenin i¢inde bulundugu
sanayi sektdriiniin ekonomik yapis1 (monopol, oligopol ve normal rekabet sartlar),
igletmenin biiyiikliigii, talebin sabit olugu, pazarlama kanallarindaki hakimiyet, firmalar
arasindaki anlagmalar vs., piyasaya yeni rakiplerin girmesini zorlagtirabilir, veya marka ve
patentlerle ilgili diizenlemeler, yerli sanayii korumaya yonelik giimriik kanunlan, hukuki

olarak igletmeleri rekabetten koruyabilir.

141 Eren, 1990, a.g.e., s. 179.
142 Baruk Tiirkoglu, “Rekabetin Erdemi”, Capital (Temmuz 1996), s.35.
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Burada son olarak faaliyet alanina yeni rakiplerin girmesinin, igletmenin amaglarina
ulagmasin her zaman zorlagtirmayacag: hatirlanlmalidir. Yeni rakipler, 6zellikle pazardaki
muhtemel talebi harekete geciriyorsa veya arz yetersizligi varsa, igletme olumsuz yénde

etkilenmeyebilir.

Ikame Sanayi Mallar; Rekabet sartlarindan bir digeri de, ikame sanayiinin
mevcudiyetidir. Kaliteli ve diigiik maliyetli ikame mallarinin rekabeti, isletmelerin stratejik
iistiinliiklerini olumsuz sekilde etkilemektedir. Dolaylslyla ikame mallarinin tiretilmeye
baglamasiyla geleneksel sanayiye yonelen tehlike veya riskler analiz edilmelidir.Mesela
plastik, birgok alanda kagidin ve bazi metallerin yerini alirken, aliiminyum da agag
sanayiinin kullanim alanina girmig bulunmaktadir. Bu sebeple kagit ve aga¢ sanayii
igletmelerinin yoneticileri petrol, kimya ve metal sanayiindeki geligsmeleri yakindan

incelemeli ve sadece kendi sanayilerinin kaliplar iginde kalmamalidirlar.

Pazarin Karhili1; Faaliyette bulunulan pazarin karlilik oraninin, sektorlere gore
farklihk gdstermesi ve hatta yildan yila degigmesi, rekabetin seviyesini etkileyen bir bagka
konudur. Diisiik kar oranlari, igletmenin gelecekteki rakipleri igin cesaret kirici olacaktir.
Ancak yeni rakiplerin ortaya ¢ikmamasi, bazi durumlarda, bu tiir sektorlerin geligmesini

olumsuz yonde etkilemektedir.

Yararlanilabilir Pazar Kismi; Mevcud ve muhtemel pazardaki gelismelere bagh
olarak ortaya ¢ikacak pazar geniglifinin vé olugacak fazla talep miktaryun tahmin edilmesi,
rekabeti belirleyici olabilir. Pazardaki geligme orani, mevcud veya yeni rakipler arasindaki
miicadeleyi arttirabilir. Yararlanilabilir pazar kismini ele gegirmek igin iiretimde ve

pazarlamada ne gibi yenilikler ve tedbirler alinacag diisiiniilmelidir.

Rekabet Ustiinliigii; Bir isletmenin rakipleri karsisinda ve rekabet ortaminda,
kaynaklarin kullanimi veya faaliyet alani sebebiyle elde ettigi iistiinlik durumu, rekabet

tistlinliigli olarak tamimlanir. Bagka bir ifadeyle rekabet iistiinliigii, rekabet ortamunda
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gii¢lii bir pozisyon saglayacak mamiil/pazar birimlerinin 6zellikleridir. Igletme yonetimi,
rekabet ortarmini dnemli 6lgiide etkileyebilecek bu 6zellikleri hem kendi hem de rakipleri

agisindan tesbit ederek kargilagtirmalar yapmalidar.

Rakiplerin Sayis1 ve Biyiikliigii; Cok sayida veya biitiin pazan etkileyebilecek
biiytikliikteki rakiplerin varhi§i, hem rekabeti zorlagtinr hem de pazara girig imkanlarini

daraltr.

Isletmelerin Geligmesindeki Genel Egilimler; Pazardaki isletmelerin gelisme egilimi
ve igletmeler arasindaki iligkilerin niteligi ve seyri, rekabet sartlarin: belirleyecek bir baska
faktordiir. Isletmeler aras: igbirligi, anlagma ve birlegmeler, kiiciik ve orta 6lgekli
igletmelerin rekabet yapisi ve difer pazar hareketleriyle ilgili her tiirlii ihtimal diisiiniilerek

gereken 6nem verilmelidir.

Isletmeler arasi rekabet; fiyat, kalite, hizmet ve benzeri faktérlere dayanir ve
igletmelerin amaglarinin gergeklestirilmesinde etkili olur. Yapilan aragtirmalara gére sanayi
karhiliginin diistiigii, rakip sayisimin arttif1, sanayideki biiyiimenin yavagladigi, yine
sanayide yerlesik atil kapasitenin bulundugu, mamiil ¢esitlerinin standart ve az sayida
oldugu durumlarda rekabet artmaktadir. Aksine, firmalarin cesitlendirmeye gittigi,
stratejik yaklagimlarin farkhlagtify, isletmelerin tarihi gegmisi ve kisiligi farklilagtif dlgiide
rekabet hafiflemektedir.

Rekabetin artmasi, ig diinyasinda farkli yaklagimlarin benimsenmesi gerektigini
gosteriyor. Bunlardan biri olan strateji transferi bir taktik degisikligi degil. Bunun igin

bagka kaynaklarin ardindan da benimsenen konseptin dikkatle analiz edilmesi gerekiyor:

Sirketi tiim amaglaniyla birlikte yeniden yapilandirma; Ust diizey yoneticilerin
rekabet dinamiklerini 6nceden belirlemeleri, girketin temel amag ve straejilerini buna gore
saptamalan gereklidir. Bunun igin iiriin ve pazar egilimlerinin, miisteri tercihlerinin

degerlendirilmesi de girmektedir.
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Idari gérev sinirlarimin kaldinlmasi; Ust diizey yonetimin yam sira orta kademe
yoneticilerin de bu degigimin gerektirdigi yeni rekabet gartlar1 ve rakip stratejileri hakkinda
fikir tiretmek i¢in yetkili kiinmalan gerekmektedir.

Sirket kiiltiiriinii stirekli yenilenen bir hale getirme; Stratejik agidan bagari, en

azindan oyunda kalabilmeyi ifade etmektedir.

Strateji transferinin girketi siirekli olarak yeni ufuklarda hareket etmeye hazir bir

konumda tutmaldir.

Kaldirag mekanizmasinin olugturulmasi; Kaynaklarin maksimum 6l¢iide degerlendi-

rilmesiyle beraber rekabet i¢inde taktik iistiinliigiiniin elde tutulmas: hedeflenmelidir.143
Rakip Isletmelerin Analizi:

Isletmenin rakipleri benzer mal ve hizmetleri {ireten firmalar olabilecegi gibi, ikame
mal ve hizmet sanayii kesiminden veya tamamlayici mal ve hizmet kesiminden olabilir.
Ancak hangi tiir bir rakip olursa olsun,bunlarn ayrintisiyla tanimlamadan geligtirilecek bir
strateji eksik sayilir. Genel olarak rakiplerin analizi yapilirken agagfidaki hususlar

g6zoniinde bulundurulur:

Rakiplerin Yonelimi; Rakipler mamiil yonelimli mi, pazar yonelimli mi, yoksa pazar

' kismi yonelimli midir? Rakiplerin yﬁﬁclirrli, igletmenin stratejisini belirlemede olduk¢a
onemlidir. Eger rakipler, belirli bir mamiil iizerinden uzmanlagmuglarsa, igletmenin pazar
yOnelimine doniik bir strateji uygulamasi, aksine rakipler pazar yonelimli ise, igletmenin

mamiil yonelimli bir rekabet stratejisi segmesi daha uygun olacaktir.

Rakiplerin Mal ve/veya Hizmetleri; Rakiplerin iirettigi mal ve hizmetlerin niteligi,
ozellikleri, miktari ve ¢esidi tesbit edilmelidir. Ayrica bu mamiillerin i¢inde bulundugu

hayat safhalan ve pazar paylan belirlenerek igletmenin mamiilleriyle kargilagtinlmalidar.

143 “Strateji Transferinin Dort Anahtar”, Kariyer Diinyas: (Mart 1998), 5.76.
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Rakiplerin Uretim Ozellikleri; Rakip igletmelerin iiretim kapasitesi, liretim miktan ve
verimlilik oranlarinin bilinmcsi, bir olgiide igletmenin stratejisinin olugturulmasinda
yardimct olacakar. Ayrica rakiplerin mamiil maliyetleri ile marjinal kirhilif da Snemlidir.
Mamiil maliyetlerinde meydana gelen degismeler, pazar iizerinde rakiplerin hangilerinin
daha etkili rekabet yapabilecegini gosterir. Ancak mamiillerin kalitesi ve dagitim
kolayliklar, maliyetler iizerindeki etkiyi azaltan veya arttiran faktorler olarak gozoniinde

tutulmalidar.

Rakiplerin Biiyiime Orani; Rakiplerin biiyiime oranlan ile bunu saglayan faktorler
incelenmelidir. Ozellikle kir dagitimi, sermaye arttirim ve fiyat politikalarindaki
degisiklik, biiylime oranim etkileyecegi igin dikkate alimmalidr. Boylece piyasadan
¢ekilme ihtimali bulunan igletmelerle ilgili tahminler ve rekabeti zorlayacak hususlar

onceden goriilebilecektir.

Rakiplerin Rekabet Ustiinliikleri; Rakiplerin teknolojik veya mali iistiinliikleri ile
mamiiliin fiyat1 veya kalitesi gibi rekabet avantajlarinin belirlenmest, igletmeye ne ile

miicadele edecegi konusunda agik bir bilgi saglayacaktr.

Rakiplerin Amaglan, Stratejileri ve Bunlarda Meydana Gelen Degisiklikler;
Rakiplerin ge¢misteki ve simdiki amaglar, stratejileri ve bunlardaki degigikliklerle
sebepleri arastirilarak, rakiplerin herhangi bir gelisme kargisindaki tavirlar1 tahmin
edilebilir. Ayrica rakip igletmelerdeki yoneticilerin degerleri ve psikolojik yapilar: tahlil
edilmelidir.1#4

Sirket stratejisi ile performans artig bir arada ele alinmadifinda strateji ile igleyis
arasindaki uyum bozulur. Ornegin, sirket rekabette Sne gegmeyi saglayacak bir strateji
iirettiginde bu plani hayata gegirmek igin gerekli kosullarin olmadig1 goriiliir. Ya da

strateji, isleyisin gerisinde kalir. Sirketteki igleyis rekabette yeni avantajlar sunuyordur,

144 Dinger, a.g.e., ss. 104-107.
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ancak bu yeni olanaklar vizyona yansimamugtir. Strateji ile igleyis arasindaki uyum
kendiliginden saglanmaz. Bu uyumu yaratmak, yoneticilerin zorlanmasina baglidir.
Bugiin, y6neticinin en onemli gorevi; igleyis ile vizyon arasindaki uyumsuzluklan

kesfetmek ve ikisini rekabette 6ne gegmesi saglayacak bigimde birlestirmektir. 14

2.3.3. Saticilar ve satict pazarmm analizi.- 21. yy’a girmeye hazirlanan
diinya milletleri i¢in miigterek amag “refah iginde geligme” sloganim hedeflemektir. Bu
hedefin ise hiir fikirlerin hakim oldugu rekabete dayal: serbest piyasa ekonomisi iginde
gergeklegebilecegi giiniimiizde 6n plana ¢ikmug bulunmaktadir. Oyleki; serbest piyasa
ekonomisi temelinin hakim oldugu iilkelerin gelismigligi, artk diger kapali ve
merkeziyetci ekonomiye dayali iilkelerin sistemlerini ¢kerterek onlar1 bu gelismeye agik

ekonomik diizene yOneltmektedir.

Ozde insan refahini, onun temel gereksinme ve ihtiyaclarini tatmin etmeye yonelik
hiir tegebbiisiin 6n plana ¢iktif1 serbest piyasa ekonomisinin dziinde gelismeyi saglayan
serbest rekabet unsuru yatmaktadir. Serbest rekabet ise makro temelde toplu talebi
dengeleyecek ¢ok secimliligi olugtururken, firma bazinda yeni ve geli§ﬁrﬂnﬁ§ fonksiyonel

liriin kavrammm meydana getirmektedir. 146

Etkili stratejiler, isletmeye mal, enerji veya hizmet satanlarla ilgili olarak ¢evrede
meydana gelen degisimlerle de yakindan ilgilenirler. Isletmede halihazirda kullamlan tiim
{iretim faktorlerinin bulunabilir olmas ile maliyetleri nemlidir. Ayrica, mevcut iiriin ve
hizmetlerimize ikdme olabilecek yeni iiriin ve hizmetlerin {iretim faktorlerindeki ve

teknolojilerindeki degigikliklerle de ilgilenilecektir. Hammadde, yardime1 malzeme

145 M. Thomas Hout ve John J. Carter, “Yoneticilikte Yeni Roller”, Power Ozel Ek (Temmuz
1998), ss. 40-41. '

146 Tayfun Turgay, “Yeni Uriin Yonetiminde Stratejik Hedefler”, Dokuz Eylil Un. LLB.F.
Dergisi, C.10, S.1, (1995), s. 167.
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iligkilerine baghidir.147

Pazarlama anlayiginda yeni hedef, ne olursa olsun kazanmak olmugtur. Kazanmak

i¢in yola ¢ikmadan once kendimize gu sorulan sormaliyiz:

“Tiiketicilerin, rakiplerinin {irin ve hizmetleri yerine, benimkileri almali igin ne gibi

nedenler olabilir.”

Eger bu sorunun cevabim net olarak verebiliyorsak, yani rekabet avantajlarimiz
ortaya koyabiliyorsak, sira bunlar bir savas silahi olarak nasil kullanabileceZimize

gelmektedir. Uzmanlara goére izlenmesi gereken yol ise kisaca §6yledir:148

— En gii¢lii oldugunuz y&nleri kullanarak, rakiplerinizin zayif oldugu yonlere karg
ataga gecin.

— Kaynaklarinizi size en fazla kazanci getirecek alanlar i¢in kullanin.
Caliganlarimzi, AR GE’nizi, reklam biitgenizi ve diger tiim kaynaklarinizi
karlih@ yiiksek alanlara yoneltir.

— Zaman iginde giiglii yonlerinizi artirmaya ¢aligin.

— Ataklara hazir olun.

Giiniimiizde, yogun rekabet ortarmyla siirekli olarak karg: kargiya kalan igletmelerin
tiiketicilerin arzu ve gereksinmelerihe uygun mali gelistirmeleri, uygun bir fiyat politikasi
uygulamalar1 ve uygun bir dagitim kanaliyla mal: tiiketicilere ulagtirmalarn yeterli
olmamaktadir. Bu etkinliklerin, satig1 arttiric: ¢abalarla biitlinlegtirilmesi gerekmektedir.

Ayrica, igletme ile tiiketici arasinda bir iletisim bandinin da kurulmasi gerekmektedir.

Bu iletigim ancak tutundurma ¢abalan yardiumyla saglanabilmektedir. Tutundurma,
igletmenin iirettifi mal veya hizmetlerin varligim tiiketicilere duyuran ve igletmenin

yagsamasini, geligmesini saglayan bir pazarlama aracidur.

147 Eren, 1990, a.g.e., s.182.
148 Gijlgen Demirel, “Savagir Gibi Pazarlama”, Capital (Kasim 1995), ss. 148-150.
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Ik agamada, mal hakkinda higbir bilgisi olmayan tiiketici, malin varligindan haber-
dar edilmelidir. Ikinci agama, tiiketicinin mal ya da hizmetle ilgilenmesi hedeflenmekte,
liglincli agamada bu ilginin istege doniigtiiriilmesi ve son agsamada da satin alma eylemi

saglanmasi, tutundurma gabalar aracilifiyla gerceklestirilmeye ¢alisiimalidir, 149

Isletmeyi dogrudan etkileyen faktorlerden meydana gelen bu gevrede agagidaki
konular {izerinde durulmalidur;

Mevcut Uretim Faktorlerinin Ozellikleri; Meveud iiretim faktdrlerinin her zaman
bulunabilir olmasi, maliyetleri, iilke i¢inde iiretilip iiretilmedigi, iiretim teknolojisi, ithalats,

uluslararasi geligmelerden etkilenip etkilenmemesi gibi konular gézéniine alinmalidir.

Uretim Faktorlerinin Ikame Edilebilirligi; Mevcut iiretim faktdrlerinin yerine ikame

edilebilecek bagka faktorlerin bulunup bulunmadif aragtirlmalidur.

Uretim Teknolojisindeki Degisiklikler; Isletmenin girdilerinde kullanilan veya ikame
mal veya hizmetlerin itiretiminde kullanilan teknolojilerdeki degisme ve geligmeler takip

edilmelidir.

Saticilar Pazannin Yapisi; Saticilar pazarimin serbest rekabet iginde olup olmadig:
(monopol veya oligopol dzellikleri) incelenmelidir. Eger saticilar pazarn oligopol durumda
ise, kontrol giicii isletmelerde; monopol durumda ise, saticilarin elindedir. Isletmeler
serbest rekabet sartlarindan uzaklagarak monopdl durumuna dogru gelisme
gosteriyorlarsa, saticilara karg piyasay1 kontrol etme giicii kazaniyorlar demektir. Tersi

durumunda ise saticilar giicii ellerine gegireceklerdir.

Satin alanin giicii arttikga maliyetler diisecegi, satanin giicii arttikga isletmenin

maliyeti ve bagimlilif1 artacag: igin, saticilar pazarinin oldukga yakindan takip edilmesi

149 ggin Kiiheylan, “Isletmelerde Satig Geligtirme Etkinliklerinin Planlanmas: ve Sonuglarinin
Degerlendirilmesi”, Dokuz Eylil Un. 1.1.B.F. Dergisi C.9, S.1-2, (1989), ss. 355-356.
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ozellikle igletme kaynaklarinin dagitumu kararlarinda belirleyici olacaktur.150

Sauig gelistirme programunin uygulanmas: sirasinda ortaya ¢ikabilecek sorunlari en

az diizeye indirebilmek igin agagidaki noktalarin gdzoniinde tutulmas: gerekmektedir. 151

— Tim satig gelistirme uygulamalan yasal nitelik tagimalidir.

— Satg geligtirme uygulamalan sonucu olugacak rekabet diiriist olmalidir.

— Satig gelistirme uygulamalan tiiketicilere adil bir gekilde dagitilmahdr.

— Program,tiiketicileri hayal kirtklifina ugratmayacak bigimde diizenlenmelidir.

— Toplum yargilarin zedeleyici davram§lardah kagmmahdir.

— Satig geligtirme uygulamalan agik ve diiriist olarak halka tamitiimaldur.

— Sang geligtirme uygulamalannin gergeklesme durumu, mevcut yasal
mevzuatla geligkiye diismemelidir.

— Satig gelistirme uygulamalarina katimin sinirlari énceden belirlenmelidir.

— Uygulamalarin ynetimi, etkin ve hizli bigimde yapilmalidir.

— Tanitma sorumlulugu tiimiiyle tanitim yapan kigiye birakilmalidur.

2.3.4. Finansman kuruluslarimin analizi.- Bilindigi iizere, igletme sadece
¢evreden hammadde, yardimc: malzeme veya yari mamuller tedarik etmez. Bunun
yaninda, igletme kosullar1 ve olanaklar1 elverdigi olgiide faaliyetlerini genigletmek
amaciyla yabanci sermaye kaynaklarina bagvurarak borglanmak da isteyecektir. Eger,
sermaye maliyetini olugturan faiz haddi ve komisyonlarin oranlari igletmenin kérlilik
oraninin altinda ise, igletme stratejik avantajlari degerlendirmek igin borglanmaktan

g;ekinmeyecektir.152

Isletmeler giderek artan ekonomik sorunlarina karsin, biiyiime siireci igindedirler.

Biiyiimekte olan igletmelerin sorunlarn artmakta, orgiit yapilari da daha karmagik duruma

150 Dinger, a.g.e., s. 108.

151 Kiiheylan, a.g.e., ss. 366-367.
152 Eren, 1990, a.g.e., 5.183.



gelmektedir. Igletmelerin orgiit yapilan iginde finans fonksiyonunun nemli bir yeri
vardur. Igletmelerin iirettigi mal ve hizmetler farkli olmasina kargin, her igletme finansal
islemleri yerine getirme zorunlulugundadir. Igletmelerde finansal iglemlerin yerine
getirilmesi, tiim igletmelerde finansal yonetime iligkin faaliyetlerin ayni oldugu anlamina
da gelmez. Uretimin niteligi, isletmelerin biiyiikliigii,iiretilen mallann tiirii, sektdrel
geligmeler ve genel ekonomi politikasi, finans fonksiyonunun yapisimi énemli dlgiide

etkiler.

Isletmelerin biiylimesi, pazarin gelismesi, ekonomide bazi sektdrlerin Sneminin
artmasl, tagima ve haberlesmenin hizlanmasi,rekabetin artmas, siirekli enflasyon ve genel
ekonomi politikasinda yapilan degisiklikler finans fonksiyonunu etkileyen 6nemli

etmenler olmugtur.153

Isletmeler, uygun sartlarda sermaye temin ederek amaglarina daha ¢abuk ulagmaya
caligirlar. Bankalardan alinacak krediler, kér paylagmaya yonelik bor¢ sermayeleri ve ticari
borglanmalar, igletmenin ihtiya¢ duydufu zaman miiracaat edebilece§i fon

kaynaklarindandir. Bu gibi durumlarda borg kaynaklarinin analiz edilmest garttir.

Eger sermayenin maliyeti, igletmenin karlilik oraninin altinda ise, isletme stratejik
firsatlari-degerlendirmek igin borglanmaktan ¢ekinmeyecektir. Ancak igletmenin borg
aldig1 fonlanin maliyetini, devletin para ve maliye politikalar1 Snemli 6lgiide etkilemektedir.
Merkez Bankasinin atil ankes oranlarini arttirmast, reeskont hadlerini yiikseltmesi, faiz
oranlarinin yiiksekligi, bankalar arasindaki rekabet gibi faktorler sermayenin maliyetini
arttiracaktir. Devletin vergi borglanini geg tahsil etmesi, alacaklanfu faizsiz ertelemesi, 6zel
borglanma imkanlan hazirlamast, tegvik uygulamalar ve vergi indirimleri, kir ortaklifinin

tesvik edilmesi gibi hususlar ise, sermaye maliyetini diiglirecek faktorlerdir.

153 Semih Biiker - Riza Agtkoglu, Finansal Yonetim, s. 6.
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Bu sebeple, stratejik yonetim para piyasasini, menkul kiymetler piyasasini, merkez
bankasinin kararlarini, devletin para-maliye ve kredi politikalarini dikkatle izlemeli ve bu

durumun igletmeyi nasil etkileyecegini tesbit etmeidir.1>#

2.3.5. Sendikalar ve is¢i-igveren ili§kilerinih analizi.-Sendikalar, iggiicii
maliyetlerinin gekillenmesinde ve ¢aligma hayatinin niteliginin artmasinda ve ¢alisma
baniginin saglanmasinda énemli bir unsurdur. Isgiicii ticretlerinin diigiik veya yiiksek
olmasi, iggiiciiniin verimliligi ve motivasyonu, sendikal iligkilerdeki anlagma veya ¢atisma
ortami ve benzeri konular, stratejik ydnetimin géz‘ Oniinde bulundurmas: gereken

faktorlerdir.

Eger igletmeler ile sendikalar arasinda anlagma ve kargilikli sayg: varsa, is¢iler
yonetime katilabiliyorsa, igletmenin amaglan daha etkili bir gekilde gergeklesecegi igin
bilylime ve geligme firsatlan dofacaktir. Aksi halde mevcud kaynaklan etkili ve verimli

kullanabilmek endigesi ile faaliyet seviyesini korumak ¢n plana ¢ikacaktir. 155

Isci sendikalarinin egitim faaliyetlerini gergeklestirirken kargilagtiklar: sorunlar,

genel olarak dort temel nedenden kaynaklanmaktadr. Bunlar:156

— Sendikalann egitim faaliyetlerinin yasa{cergevesini ¢izen mevzuat hiikiimleri,

— Egitim gorevini iistlenecek uzman kadro yetersizligi,

— Sendika y0neticilerinin, iiyelere bilgi aktariminin sendika igin tagidif énemi
yeterince kavrayamamalary,

— Egitim faaliyctinin organizasyonu ve hayata gegirilmesini saglayacak finansal

kaynaklann yetersizligi’dir.

2821 sayili Sendikalar Kanunu uyarinca genelde biitiin sendikal faaliyetlere, 6zelde

ise egitim faaliyetlerine getirilen kisitlayic: hiikiimlerden kaynaklanan giigliiklerden s6z

154 Dinger, a.g.e., ss. 108-109.
155 Dinger, a.g.e., s. 109. ,
156 Tung Demirbilek, “Isci Sendikalarinin Egitim Faaliyetleri”, Verimlilik Dergisi (1980}, s.10.



edilebilir. Nitekim sendika ve konfederasyonlarin Kanun’un 33/4. maddesinde belirtilen
amaglardan efitime yonelik olarak yardimlagma sandiklari kurmalarina ve 5. ve 14/14,
maddelerinde geng is¢ilerin sendika yonetimlerinde gorev alabilmelerine iligkin sinirlayici
hiikiimleri, efitim faaliyetlerinin gelisimini belirli 6lgiide ve olumsuz yonde

etkilemektedir.

Bunu izleyen ikinci sorun, egitimci kadrolardaki yetersizliklerdir. Sendika i¢inden
“eBitimci” gorevini iistlenecek kisilerin istenilen nitelik ve nicelikte yetigtirilmemesi
ve/veya istihdam edilmemesi nedeniyle ¢ogunlukla egitim faaliyetlerinde dig kaynakh
egitimcilerden (iiniversite 6gretim iiyeleri gibi) yararlanilmaktadir. Buna paralel olarak
egitim faaliyetlerinde karsilagilan bir diger sorun da, egitim ara¢ ve gereglerinin
saglanmasi ve etkin kullaniimasi konusundadir. Bu durum, egitim faaliyetlerinde s6zlii
anlatim yontemine agirlik veren ig¢i sendikalarimin belirledikleri egitim hedeflerine

ulagabilmelerini engelleyen bir faktdrdiir.

Oteki yandan sendikal egitim, is¢i sendikasinn fiili giiciinii olugturucu ve gelistirici
ve dolayisiyla da sendika hayatinin devamindan toplu pazarlik bagarisina kadar etkili olan
bir arag nitelifi tagimaktadir. Bu nedenle, ig¢i sendikasi yoneticilerinin orgiit i¢inde egitim
faaliyetlerini organize ederek uzman bir egitim kadrosu olugturmaar: ve 6zellikle uzun

vadeli egitim hedeflerine yonelmeleri gerekmektedir.

Giiniimiizde sendikal kuruluglarin sendikal egitim aracilifiyla, ¢caligma hayatindan
kaynaklanan sosyo-ekonomik ve hukuksal hak ve menfaatler konusunda bilingli iiye ve
kadrolar yetistirmenin 6tesinde, endiistri iligkilerinin gelistirilmesi ve giderek iilke
kalkmmésmm saglanmasi konulaninda da birtakim gorev ve sorumluluklar iistlenmeleri
gerekmektedir. Nitekim iilkemizde yiiriirliikte bulunan 2821 sayili Sendikalar Kanunu’
nun 33. maddesinin dziiniin bu diigtinceyi destekledigi séylenebilir. Bu dogrultuda

sendikal egitim, sadece iggileri caligma hayatina iligkin konular hakkinda bilgilendirmekle
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;
yetinmeyip,‘ ayni zamanda onlarin teknik agidan yeterli diizeye ulagmaarint saglayacak bir
boyut kazanmalidir. Buna gore is¢i sendikalarinin, tiyelerinin igyerinde yeni teknolojiye
uyum saflamalari amaciyla onlara yonelik olarak gergeklestirilecek yenileme egitim

caligmalarina akfif bir sekilde katilmalart 6nem tagimaktadur.

3. ISLETME VE DIS CEVRE ETKILESIMI
3.1. Cevrenin Isletme Uzerindeki Etkileri

Cevresel faktorler igletmeyi bir takim slmrlar koymak ve bir takim firsatlar ve
rekabet yaratmak yoluyla etkilcf.Slnlrlar bazen goriiniir ve somut olabilirler. Bazen de
goriinmemelerine ragmen gergektirler. Ornegin giiriiltiilii bir sekilde ¢aligan bir fabrikanin
sakin bir yerde kurulmas: problemlere yol agabilir. Bu ¢evrede yasayanlar fabrikanin

ortadan kaldinlmasim veya makinalarda degisiklik yapilmasi i¢in yasalara bagvurabilirler.

Sinirlamalan saptamanin yanisira gevresel faktorler birtakim firsatlar ve rekabet de
yaratmaktadir. Cevre pazarlarda ¢ok bagarili olabilen yeni bir iiriiniin satigini saglayabilir.
Ancak bu yeni iiriiniin kérl oldugunu goren diger firmalar da aym iirlinden iireterek

rekabet yaratabilirler.

I§letmeler varlifini siirdiirebilmek igin dis ¢evrenin beklentilerine cevap vermek ve
degisikilklere uyum saglamak zorundadir. Burada temel ‘dii§iince, i§letrne;1in dig gevreye
bagimli olmasina kargi, dig ¢cevrenin bagimsiz olmasi ve dolayisiyla dig ¢evredeki
farklilagmalara gore igletmenin yapi, siire¢ ve teknolojisinde degisiklik 'yabmam

gerektigidir.157

157 Dinger, a.g.e., s. 112.



98

3.2. Isletmenin Kendi Cevresi Uzerindeki Etkileri

Isletmenin kendi gevresi iizerindeki etkileri gevrenin igletme iizerindeki etkﬂeﬁ kadar
onemlidir. Bu iki faktdriin birbirleri lizerindeki etkileri arasinda ters bir iligki vardir.
Igletme bir gevre iginde varolmaktadir. Tiim mal ve hizmetlerle,para ya da isletmenin
meydana getirdigi faktorler ¢evreyi etkiler. Son zamanlarda igletmenin gevre iizerindeki

etkileri ¢evre sagliginin korunmas: ySniinden biiyiik 6nem tagimaktadir.

Ancak bazi ¢evresel faktorler vardir ki, igletmenin bunlar iizerinde 6nemli derecede
denetimi bulunmaktadir. Bununla birlikte igletme ¢ofu zaman bu faktorlerin farkinda
olmayabilir ya da bunlarin 6nemini gérmeyebilir. Cevresel faktﬁflerin gelismest yoniinde
bilingli olmak ve ¢aba géstermek hem isletmeye hem de gevreye bir takim yararlar

saglayacaktir. 158

3.3. Isletme ve Cevre Etkilesiminin Analizi

Stratejik planlamada ilk adim ¢evresel incelemedir; Strateji belirleyici 6zel stratejileri
formule etmeye baglamadan 6nce, dig gevredeki olasi firsat ve tehlikeleri incelemelidirler.
Cevresei inceleme;dig ¢evreden firma igindeki anahtar kisilere bilgileri izleme,
degerlendirme ve yaymaduir. O, isletmelerin stratejik siirprizlerden kaginmalar1 ve uzun

vadeli sagligin1 temin etmek igin kullandiklan bir aragtir.15?

Degisen cevre, yeniden gekillenen ihtiyaglar, firma igi ve firma dist ekonomik
zorunluluklar, firmay gesitli firsat ve tehlikelerle karsi kargiya getirir. Firmanin saghikl
bir gekilde geligmesi igin tehlik_clei‘in en az kaynak tahsisi ile atlatilmasi, firsatlara ise

yeterince kaynak ayrilmug olmast garttir.

158 (zalp, 1989, a.g.e., 5.400.
159 Thomas L. Wheelen ve J. David Hunger, Fourth Edition, Strategic Management and
Business Policy, (USA: Addison - Wesley Publishing Company, 1992), s. 91.
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Firsat ve tehlikelerin onceden tahmin edilebilmesi ve gerekli tedbirlerin alinabilme-

sinde, degisen kosullar ve ihtiyaglar icinde firmanin yerini gérmenin dnemi agikur.160

3.3.1. Firsat.- Firsat, “bagarilabilme niteligi tagiyan amaglar igin elverigli gevre
sartlarinin igletmeye meydan okumasi”dir. Yeni bir mamuliin @iretilmesi, diga agtlmasi
politikasiyla uluslararas: pazarlarin ortaya gikmasi, maliyet fiyatlarinin diigmesi, ikame
mallarinin pazarinda yetersizlik olmasi vb. birgok durum igletme igin bir firsat niteligi

tagir. 161

Isletmeler hangi yonlerden gii¢lii olduklarini da tamimak zorundadirlar. Ciinki
isletme ¢abalarini yogunlagtiracaB: faaliyet sektorlerini ve alanlarim da bdylece tamma
olanagina kavugabilecektir. Ayrica bu inceleme sonucunda igletme ¢ogu kez farkinda
olmadi1 bazi imkan ve firsatlan yakalayarak genisleme ve geligme yollarinin ne oldufunu

anlayabilecektir.

Tiim sorumlu ydneticiler igletmelerini degerlendirme yoluna giderek gelistirecekleri
strateji ve planlannin bagan §anslarim arttiracak ve rekabet yangindan bagari ile

cikabileceklerdir. 162

3.3.2. Ustiinliik.- Cévreden gelen firsatlar, igletmenin kaynak ve kapasitesinin
yeterli olmas: halinde degerlendirilebilecek bir geligmedir. Bu sebeple isletmeler, herhangi
bir gelismeyle karsilagsmadan 6nce, hangi yonlerden iistiin olduklarini bilmek

zorundadirlar.

Ustiinliik, igletmenin herhangi bir konuda rakiplerine gére daha etkili ve verimli
olmasi halidir. Beg esas kritere gore igletme kendi faaliyet alaninda rakiplerine gore iistiin,
esit veya zayif olarak nitelendirilebilir: Goreli pazar durumu, goreli mali yapi, goreli
iiretim ve teknik kapasite, goreli AR-GE potansiyeli, goreli be§éri kabiliyet ve yonetim

etkinligi.163

160 pamuk ve digerleri, a.g.e.; s. 41,
161 Dinger, a.g.e., s.116.

162 Eren, 1990, a.g.e., s.197.

163 Dinger, a.g.e., s.117.
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3.3.3. Tehdit.- Cevre karmagik olup, siirekli ve kimi zamanda beklenmedik
degisimler gegirir. Bir kurulugun siirekli olarak kendisini degi§én kogullara uydurmasi
zorunludur. Bu yapilamazsa, orgiitiin yenilgiye ugrayacag agiktir. Cevredeki degisimler
kargisinda hareketsiz kalan firma ortadan kalkar, degisikliklere kendini uyduran firma
yasamuim siirdiiriir, biiyiik bir olasilikla normal bir biliyiime gosterir ve yaratici bir firma
ise bagsaridan bagariya ulagir, dolayisiyla dis gevrede olusan degisikliklere katkida bile

bulunabilir, 164

Her igletme, hayatinin her safhasinda iistesinden gelmek zorunda kalacagi ve
kendisine uzak veya yakin bir¢ok tehditle karg: karsiya kalir. Ancak tehditler de firsatlar
gibidir. Tabii felaketler gibi beklenmedik olaylar diginda, ¢evrenin olumsuz geligmeleri,
Onceden aragtirilarak agiga ¢ikanlabilir. Yonetim, ciddi ve sistematik bir ¢abayla durumu
Onceden sezerek, bu tehdit veya tehlikeyi gizli bir firsat haline doniigtiirebilir. Ciinkii bu
durumda yonetim, savunmaya gecerek kargilama yerine, kendi lehine gevirebilecek

hazirliklar yapma imkanim kazanacaktir.

Ayrica tehlikeler, beseri ve maddi kapasitenin daha iistiin bir gekilde kullanilmasini
zorlayacag1 ve igletmenin zayif yonlerini belirgi hale getirecegi i¢in bazen olumlu bir iglev

de gorebilir. 165

3.3.4. Zayiflik.- Zay:f noktalarin ortaya konulmasi uzun dénemli planlama ve
stratejiler igin ciddi giigliik ve sinirlamalara yol agan sorunlarin ortadan kaldirnlmasina ve
Onlenmesine dogru atilan bir adim niteligindedir. Gergekte zayifhiklarin tiimiiniin
iyilegtirilebilecegi sdylenemez, ancak igletme bunlarla yagamaya aligmali, kendisine zararh

olacak adimlan atmaktan ve bagaramayacag1 faaliyetlere girmekten kaginmahdir.

Baz zayifliklarin ortadan kaldirilmasi uzun bir zaman boyutunu zorunlu kilar.

Bunun i¢in uzun dénemli planlarda tedavi yontemleri dﬁ§ﬁnﬁlmelidir.166

164 gotier, 1975, a.g.e., s.63.
165 Dinger, a.g.e., s.119.
166 Eren, 1990, a.g.e., s. 196-197.
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Dis gevrenin analizi ile sorumlu igletme birimleri, agagida gosterilen dig gevrenin

yaratug firsat ve tehlikeleri gozoniine almalldxr.167

Tablo 3. Firsatlar ve Tehlikeler

1) Gelecek yillarda ¢ok biiyiik 1) Isletmemizin pazardaki liderligini
talep agi1 olacak | siirdiirebilmesi igin yeni teknolojiler
gerekmektedir.
2) Rakip igletmelerin durumu 2) Yeni teknolojiler gelistirebilmek i¢in
zayiftir. aragtirma ve gelistirme faaliyetlerini

hizlandirmak gerekmektedir. Bu ise
ancak, bu alana biiyiik kaynaklar
tahsis etmekle miimkiindiir.
3) Isletmemiz pazarda lider 3) Isletmemizin iginde faaliyet gosterdigi
durumundadur. endiistri alanina devlet kontrolu
artrmgtir. Bu durum gelecekteki talebi
ve karsilif1 olumsuz yonde etkileyecektir.
4) ok az reklam ve pazarlama
faaliyetleri ile satiglarin arttirmak

miimkiindiir.

167 Giircan Duman ve Akin Duman, “Stratejik Yonetim Siirecinde Swot Analizi” (Eskigehir:
Ders Notlari, 1994), s.5.
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4 ISLETME VE CEVRE ILISKILERINI BELIRLEYEN SURECLER
4.1. Haberlesme

Isletme ve gevre iligkilerinin tiimii haberlesme aglan ile gerceklesir. Haberlesme;
kisaca bilgi akig1 araciligiyla etkilesim ve degisime neden olma siirecidir. Isletmeler i¢ ve
dg gevre kogullarindan kaynaklanan bilgi akis1 ile uyanlirlar ve bu uyarilar kendi yap: ve
kiiltiirleri ile tutarh bir gekilde algilanir. Bu siireg igletmelerde iki sekilde ortaya gikar:

— Big¢imsel Haberlesme Kanallari; Bigimsel haberlesme kanallar: orgiit hiyerarsisi
i¢inde emir-kumanda iligkileriyle gekillenir. Orgiit yapisinda dikey ve yatay béliimleme
sonucunda ortaya ¢ikan fonksiyonlarin yerine getirilmesine iligkin yetki ve
sorumluluklarda belirlenir. Her fonksiyonel birimin rolﬁnﬁn igerigi ve sonuglar kontrol
edilip, diger birimlerle uyumlagtirilir. Dolayisiyla tiim 6rgiit amaglan ile birimlerin

amaglan uyumlagtiriimusg olur.

— Bigimsel Olmayan Haberlegme Kanallar; Bigimsel olmayan haberlesme kanallari
Orgiit yapisindaki emir-kumanda iligkilerinin diginda, dogal olarak ortaya gikan
haberlesmedir. Bu haberlesme &rgiit igerisinde kural dig1, yaratici davramiglara olanak
saglamasi agisindan onemli olmasina ragmen orgiit amacindan sapmalar1 minimize etmek

agisindan yararh olarak nitelendirilmezler.

Haberlesme siireci alict ve gondericilerin degerler sistemi ve teknik hafizas ile
sekillenir. Bu iki hafizanin etkilesimi sonucunda uyarinin kodlanmas: ve belirlenip
siniflandiriimas: yer alir. Haberlegme kanali ile iletilen yazili ya da s6zlii mesaj alict
tarafindan ¢oziiliir, kodlanir ve algilanarak gerekli tepki gelistirilir. Hem algilama hem de
uyari igletme yada bireyin algilama kapasitesi, ilgi alani, egitim ve kiiltiir diizeyi ve ¢evre

ile sekillenen filtrelerden etkilenir.
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4.2. Ogrenme Siireci

Ogrenme siirecinde diirtii, belirti, tepki ve odiiliin varligindan soz edilebilir.
Insanlardan olugan geri besleme aginda “diirtii” i¢ gerilimlerle ya da sistemdeki
dengesizliklerle agiklanabilir “belirti” ve “tepki” girdi ve ¢ikt1 olarakele alinabilir. “Odiil”
ise ilk diirtli yada i¢ dengesizlikte azalma olarak agiklanabilir.

Basit bir §grenme siireci, amacini arayan bir geri beslemedir. Bu tiir 6gre‘nmede
tepkiler amaca ulagmay: saglayacak sekilde diizenlenmigtir. Sistemin amacinin sabit
kalacag: kabul edilmektedir. Karmagik 6grenme siireci ise kendisini yeniden diizenleyen
ya da amag degistiren 6grenme siirecidir. Burada sistem igindeki dengesizlikler azaltilmak
isteniyorsa, sistem ya iik amacinl degistirmeli ya da kendisine yeni amaglar
belirlenmelidir. Sosyal bir sistem olan igletmeler de i¢ ve dig gevre kosullarindan
kendilerine gelen diirtiileri degerlendirip amaglann: belirler, uygular ve bu uygulamamn
sonuglarindan yeni amag, yapi, kiiltiir diizenlemelerine gerek olmadifini, eger varsa ne

yonde olmasi gerektiZini 6grenir.168

5. STRATEJI, ISLETME YAPISI VE CEVRE ARASINDAKI
ILISKILERIN INCELENMESI

5.1. Isletme Cevresi ile Organizasyon Yapist Arasindaki Iligki

Isletmelerin etkinlik kosulu, gevre 6zelliklerine uygun yapisal ozellikler
geligtirmeleridir. Nitekim bu konuda yapilan birgok aragtirma, etkin igletmelerin, iginde
bulunduklan ¢evre kogullarina uygun yapisal 6zelliklere sahip olduklarim gstermistir. Bu
aragtirmalarda, organizasyon yapilarinin g¢evre kogullarina uygunluk 6lgiitli genellikle
sudur: Degiskenlik, belirsizlik ve/veya karmagiklik dereceleri bakimindan yiiksek olarak

nitelenebilen gevreler iginde faaliyette bulunan igletmelerin organizasyon yapilan daha

168 3zalp, 1989, a.g.e., ss. 400-402.



104

organik egilimli olmalidir. (Organik egilimli bir organizasyon yapisinda merkezilesme ve
bigimsellesme egilimi diisiiktiir). Bu tiir ¢cevreler kisaca “yogunlufu yiiksek ¢evreler”
olarak da nitelendirilmektedir. Bu durumda, yogunluk diigiik olan gevrelerde yer alan
isletmelerin organizasyon yapilarinin ise, daha mekanik egilimli (merkezilesme ve

bicimsellegme egilimi yiiksek) olmalari beklenir.

Organizasyon yapilarinin gevre ozelliklerine uyumunu inceleyen difer bazi
aragtirmalarda ise, yukarida agiklanan goriis ve bulgularla ¢elisen sonuglara ulagmgtir:
Yogunlugu yiiksek gevre kogullan altinda galigan baganh igletmeler daha merkezcil yapilar
sergilemektedirler. Yogunlufu diisiik (durgun, kestirilebilir) ¢evre kogullan ise
merkezilesmeme i¢in daha uygundur. Etkin igletmelerin organizasyon yapilarinin
yogunlugu yiiksek gevre kogullar alunda daha mekanik; yoZunlugu diigiik gevre kogullari
altinda daha organik egilimli olduklan &ne siiriilmektedir.

Yogun ¢evre kogullar1 altinda organik egilimli organizasyon yapilarinin uygun
oldugunu savunanlanin gerekgeleri goyledir: Cevre kogullarinin degisken oldugu
durumlarda, 6nceden belirlenmig kural ve siiregler ¢ergevesi iginde hareket etmenin
giicliigii ve baglayicilif1 nedeniyle bigimsellesme derecesi diigecektir. Degisken ve
belirsizlik igeren ¢evre kogullari, aragtirma-gelistirme faaliyetlerinin ve sorunlara farkhi
bakis agilarinin $nemini arttiracaktir. Bu nedenle fazla sayida farkli uzmanhk dallarina
gerek duyulacak; kararlarin aninda ve isabetli olarak almabilmesi igin bilginin bulundugu
yere. yetki devredilmesi gerekecektir. Boylece organizasyonun merkezilegme egilimi
diigecektir. Yogun ¢evre kogullanina duyarh olan organik egilimli.bir organizasyon yapisl,

isletmenin etkinligini arttracaktur.

Karg:t goriigli savunanlar ise bagarih igletmelerin, yogun ¢evre kosullar altinda daha
dikkatli hareket ederek kendi i¢lerinde biitiinliigii koruduklarini, bigimsel kurallara bagh

kaldiklarim ve yetki devrinden miimkiin oldugunca kagindiklarinmi &ne stirmektedirler.
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Benzer kogullar altinda etkinligin, her iki yolla da saglanabildigi goriilmektedir.
Temelde sistem yaklagiminin egsonugluluk ilkesine dayénan durumsallik yaklagiminda,
genellemelerden kagiilmasi gerekir. Hangi kogullar altinda hangi organizasyon
yapilarinin igletme etkinlifine hizmet edecegi konusunda genelleme yapma gabalan,

birbiriyle ¢elisen sonuglara gotiirmektedir.

5.2. Isletme Cevresi ile Stratejik Tercih Arasindaki Iliski

Isletmeleri gevreye uyum gabasi iginde olan pasif varliklar olarak alan goriis, yerini
giderek igletmelerin gevreyi etkileme veya kontrol altina alma gibi aktif ¢abalar iginde
olduklar goriigiine birakmaktadur. Ust yoneticinin kisiligi, isletmenin gevreyi etkilemeye
veya gevresel etkileri kontrol altina almaya yonelik bir strateji benimsemesinde rol
oynamaktadir. Ust y&neticinin kendine olan giiveni ve cesareti, nasil bir strateji

izleyecegini, hatta igletmenin nasil bir gevre igine girecegini belirleyebilmektedir.

Hangi ¢evre kogullan altinda hangi stratejinin bagarili olacagi konusunda da bir
genelleme yapmak miimkiin degildir. Bu konuda son yillarda bir aragtirma, ayn: ¢evre
kosullart altinda ¢aligan baganh igletmelerin, birbirinden farkl stratejiler izlediklerini
ortaya koymusgtur. Cevre ile stratejik tercih arasindaki iligkileri inceleyen aragtirmalar, baz
cevre kogullar: altinda uygun olan birden fazla strateji ¢esidi oldugunu géstermektedir.
Ornegin degisken ve belirsizlik iceren ¢evre kosullari altinda yenilikgi strateji (product
innovation strategy) kadar pazarlama farklilagtirmas: stratejisi (marketing differentiation

strategy) de uygun bulunmaktadir.

Degisken ve belirsizlik igeren ¢evre kogullar altinda yenilikgi strateji, yeni iiriinler
ve yeni teknolojilerin geligtirilmesiyle pazar payinin korunmasi ve rakiplerin gerisinde
kalinmamas: gibi avantajlar séglar. Ote yandan yeni iiriinlere ve yeni teknolojiye
miigterilerin ve rakiplerin gosterecekleri tepkiler belirsizlik igerir. Ayrica yenih’ldérin kisa

siirede rakiplerce de benimsenmesi g¢evresel degiskenligi artinr. Dolayisiyla yenilik¢i
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strateji bir taraftan degigken ve belirsizlik igeren gevre kogullarina uyumu saglarken, diger

taraftan gevresel degiskenlik ve belirsizligi artarr.

Ayni gevre kogullar altinda pazarlama farklilagtirmas: stratejisi izlendiginde ise,
miigteri sadakati saglanmasi ve talebin fiyat esnekliginin azaltilmas1 amaglanmaktadir. Bu
nedenle reklama agirhik verilcrek, prestij fiyatlamasina bagvurularak iiriiniin pazarda egsiz
oldugu imaj: yaratilmaya caligilmaktadir. Bu strateji, belifsizlik igeren ve degisken
kosullarda, yenilik¢i stratejiye gore daha az risklidir. Bu nedenle daha muhafazakar
yoneticiler tarafindan tercih edilmesi beklenir. Cevresel belirsizlik ve degiskenlife tepki
olarak geligen bu strateji de, diger taraftan gevresel belirsizligi ve degiskenligi igerir.
Ayrica Bu stratejinin rakiplerce taklit edilmesi, ¢evre kogullarinin degismesine ve

igletmenin bu degisikilge yeni uyum ¢abalan aramak zorunda kalmasina yol agabilir.

Ayni ¢evre kogullan altinda bagariya gétiiren birden fazla stratejinin olmasi, bagarih
isletmelerin organizasyon yapilarinin hangi ¢evre kogullan altmda'hangi Ozellikleri tagidigh
konusundaki tartigmalarda, bir noktanin gézden kagtigini gostermektedir: Durumsallik
yaklagiminda igletme cevresi-organizasyon yapis: iligkisi incelenirken stratejik tercih

degiskeni de ele alinmalidir.

5.3. Stratejik Tercih ile Organizasyon Yapis1 Arasindaki Iligki

Strateji ile ¢evre arasinda iki yonlii bir etkilegim iligkisi vardir. Bu ikisi arasindaki
uyum saglandlktan sonra olugan organizasyon yapisini, ¢evre dzelliklerinden ¢ok, tercih

edilen stratejinin belirledigi soylenebilir.

- Ust yoneticinin tercih edecegi stratejinin, kisiliZi ve buna bagh olarak riske atilma
cesareti ile de ilgili olduguna deginilmigti. Riskten kag:mmayén, kendine giivenli ve
girisimci bir ydnetici, yenilik¢i stratejiyle degisken ve belirsizlik ig(_aren cevre kogullar

alunda bagarili olabilmektedir. Ancak bu stratejinin bagarisi i¢in organik egilimli bir
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organizasyon yapisi gereklidir. Bunun nedenleri; aragtirma-gelistirme faaliyetlerinin Snem
kazanmasi, ¢ok sayida farkli uzmanhk dallarina gerek duyulmasi, zirveye vaktinde ve
dogru tepki verebilmek i¢in uzmanlara yetki devredilmesi, bu dinamik yapiy1 belirli kural

ve siireglerle kisitlamanin miimkiin olmamasi geklinde siralanabilir.

O halde ayn1 gevre kogullar altinda faaliyetlerini ba§ar1yia siirdiiren igletmelerin
organizasyon yapilarl, izlenen stratejilerdeki farkliliklar nedeniyle, birbirinden ¢ok farkli
olabilmektedir. Ulkemizde vyiiriitiilen ve yonetim bigimleri ile organizasyon yapisi
arasindaki iligkileri inceleyen bir aragtirma, sunu ortaya koymustur: Bazi isletmeler aym
endiistrilerde, ayn: gevrelerde ¢alismalarina ve aym teknolojiyi kullanmalarina ragmen

degisik yapilar benimsemiglerdir.169

169 1 eman Bilgin, “Durumsallik Yaklagiminda Stratejik Tercihin Oneminin Incelenmesi”, Anadolu
Un. 1.LB.F. Dergisi C.9, S.1-2, (1991), ss. 213-218.
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UCUNCU BOLUM
ARCELIK BUZDOLABI iISLETMESI’NDE DIS CEVRE
UNSURLARININ STRATEJiK PLANLAMA SURECINE
ETKIiSI ACISINDAN INCELENMESI

1. ARASTIRMANIN NITELiKLERI
1.1. Arastirmanin Amaci

Cagimuzin temel niteliklerinden biri olan bag dondiiriicti degisme ve gelismeler
kargisinda plan yapmanin zorlugu ne kadar artryorsa, plan yapma zorunlulugu da, enaz o
kadar siddetlenmektedir. Degisme ve gelismelerin hizi, planin kapsayacag: siireyi de
etkilemektedir. Cagimizda, sadece plan yapma ve planli hareket etme degil, fakat uzun

aénemli plan yapma zorunluclugu da siddetlenmektedir.

Stratejik planlama, sosyal ve ekonomik bir cevrede faaliyette bulunan isletmeler i¢in
en Ust hiyerarsik diizeyde yapilmas:i gereken yonetsel bir islevdir.”Ana plan”,
“yonlendirici plan”, “rehber plan” adlar1 da verilen stratejik planlama igletmenin temel
amaclarini1 belirleme, isletmenin cevresel firsat ve zorluklarinin, sosyo-kiiltiirel,
ekonomik, politik, hukuksal, dinsel 6zellikler tagiyan bir dig ¢cevrede yagama ve gelisme

sansint degerleme ile ilgilidir. Cevresel faktorler stratejik planlama siirecinin bir pargasi

veya degiskenleridir.

Bireyin ihtiyaci olan mal ve hizmetlerin iiretim-dagitimini saglayan isletmelerin
yagamlarini stirdlirebilmeleri, bagarili olmalari belirledikleri amaglara en kisa yoldan
ulagmalarina baglidir. Isletmelerin bu amaglara en kisa yoldan ulasabilmeleri i¢in faaliyette
bulunduklari ¢cevrenin kesin olarak taninmasi gerekir. Kesin olarak tanimlanmayan gevre

faktorleri isletmelerin amaglarina ulagmalarini olumsuz yonde etkiler..
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Dis ¢evre unsurlari, genelde bagarili olmak, isletmenin yasamin: siirdiirmesi i¢in ne
yapmast/yapmamasi gerektigini belirlemektedir. Cevresel unsurlar isletmenin gelecekte
gelismesini sa8layacak firsatlar1 icerdigi gibi, gelismesini engelleyecek giicii de

icermektedir.

Bu nedenle dig ¢evre analizinde amag, isletmenin dis ¢evresindeki unsurlarda
meydana gelen degismeleri, bunlarin yoniinii ve trendini, isletme acisindan arz ettikleri

Onemi belirlemektir.

Cevre faktorlerinin yarattig1 sorunlari en aza indirmeyi basaran ve firsatlari

degerlendirebilen igletmeler amaclarina ulagirlar ve rakilerine iistiin duruma gecerler.

Son yillarda iitkemizde, toplumsal, ekonomik, teknolojik, hukuksal ve siyasal ko-
sullarda biiytik bir degisim yasanmaktadir. Bu hizli degisim siirecine uyum saglayamayan

isletmeler bagarisizliga ugramakta, hatta faaliyetlerine son verebilmektedirler.

Arastirmanin amaci, aragtirma kapsamindaki isletme yoneticilerinin karar verirken
gozoniinde bulundurulan ¢evre faktorlerine iliskin bilgilerini degerlendirmek ve igletme
yonetiminin ¢evre faktorlerindeki degismelere uyum saglayabilmesi i¢in ¢oziim yollarini

ortaya koymaktadir.

1.2. Arastirmanin Kapsami

Arastirmanin kapsamina, KOC Grubu’nun ve Tiirk 6zel sektoriiniin en biiyiik ve
ayni zamanda siirekli gelisen teknolojisi ve kalitesi ile Avrupa’nin 6nde gelen beyaz esya

tireticilerinden biri olan Argelik Buzdolabi Isletmesi alinmugtir.

Bu isletmenin se¢ilme nedeni: Giiniimiiz rekabet ortaminda firmalarin gelecekteki
konumlarina dair stratejik diistinme aligkanliklarini kazanmasi, sektorlerinde kalicihigin ve

karliligin giderek daha fazla onsart1 haline gelmistir. Rekabet¢i konumlarinin iig, beg, on
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yil sonra ne olabilecegini tasarlamak yasayabilirligin temelini olusturur. Oniimiizdeki
donemlerde hangi yeni firsatlann yakalamaya c¢alisacagiz, kurumumuzdaki hangi
yetenekleri gelistirmeliyiz ve miisterileri hangi yeni yontemlerle karsilamahyiz ki
rakiplerimizden ve sektoriimiiziin ortalamasindan farkli hale gelelim ya da farklihgimizi

koruyalim, sorularina cevaplar: kolaylikla alabilmemizdir.

1.3. Arastirmanin Yoéntemi

Argelik Buzdolabi Isletmesi’nde dis gevre unsurlarinin stratejik planlama siirecine
etkisinin incelenebilmesi i¢in yoneticilerle karsilikli gériisme yontemi tercih edilmistir. Dis
cevre unsurlarinin etkisi, konu ile ilgili yoneticilere goriisme sorulari yoneltilerek
belirlenmeye ¢alisilmistir. Goriisme yapilan yoneticiler degisik kademelerde gorev
yapmakta olup, boliim yoneticilerinden bagh olduklari boliimiin iliskide bulundugu ¢evre

faktorleri gbzoniine alinarak analizi istenilmigtir. Bu gorlisme sorular1 Ek 1’de verilmistir.

2. ARCELIK BUZDOLABI ISLETMESI’NIN TANITIMI
2.1. Arcelik Buzdolabi Isletmesi Hakkinda Genel Bilgiler

Arcelik Buzdolab: Igletmesi, Organize Sanayi Bélgesi sinirlari icerisinde,
200.000m? lik bir araziyi TEE Kompresér Isletmesi Eskom ile paylagmaktadir. Yeni
yaptlmakta olan yeni {iriin ambar1 ve yeni plastik binasi ile birlikte 74.200 m? kapalr alana

sahiptir.

Buzdolab: arazisi iizerinde yer alan aritma tesisi, 14 MW kurulu trafo giicii olan
334.5/14.5 KW trafo grubu ile dogal. gazli 151 santrali hem Argelik Buzdolab: Igletmesi,

hem de TEE kompresor igletmesi Eskom’a hizmet vermektedir.

1995 yilinda kurulmasina baglanan CO-GENERATION tesisi Aralik 1995°te

devreye alinmustir.



1973

1975

1981

1983

1986

1987

1989

1990

1991

1992

1993

1994

1995

1996

1998

111

301, 351 ve 401 tipi tek kapili buzdolaplarinin iireticiligi fabrika temeli atildu.
Uretime basland.

1.000.000’uncu buzdolabx iiretildi.

Tek kapili buzdolaplarina ilaveten 365 ve 415 tipi iki kapili modellerin iiretimine
baslandi.

2.000.000’uncu buzdolabs iiretildi.

459.585 adet iiretimle kurulu kapasite agildi. Kurulu kapasite olan 450.000
adet/y1l'1 ilk safhada 700.000 adet/y1l’a, ikinci sahftada ise 900.000 adet/y1l’a
cikaracak yatirim karart alindi.

Avrupa tipi panelli model 475 iki kapili buzdolabr iiretimine yeni hatlarda
baslandu.

Panelli tip model iiretimine 425 ti¢ kapili, 325 iki kapili modeller eklendi. Panel
tretimi hatlar kapasite arttirma projesi baglatildi. Kapasite 900.000 adet/yil’a
cikarildi.

Panel serilerinde 385 iki kapili ile 170 tezgah seviyesi buzdolab: iiretimine
baslandi. Tezgah seviyesi modellerin (170 buzdolabi, 180 larder, 190 freezer)
200.000 adet/y1l kapasite ile iiretecek 3’lincii hat yatinm yapilarak hat devreye
alind1.

B 180 larder, B 190 freezer ve B 175 buzdolabr iiretimi gergeklestirildi. Birden
fazla montaj band1 projesi ile tiim modellerin panelliye dbm‘j§ﬁmii ve goriiniig
degisiklik projesi baglatildi.

1993 ilavesi ile mamul ambarina ayni anda 5 degisik tiriin génderilmesini
saglayan yeni montaj band1 devreye alindi. Yeni tek kapili buzdolabr modelleri
455, 405 ve 355’in iiretimine baglandi.

Yeni dizayn ¢ok kapili ve tezgah seviyesi modeller devreye alind.

Tezgah seviyesi iiretim hatlarinin kapasitesi 1125 adet/giin’e ¢ikarildi. NFB-500
ve 505 modeller devreye alindi.

% 33 kapasite arttirimi saglayacak genisleme ve modernizasyon yatirirmi devam
ediyor.

Kapasite arttirim1 ve modernizasyon projeleri tamamland.
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3. ARCELIK BUZDOLABI iSLETMESI’NDE DIS CEVRE
UNSURLARININ ANALIZi

3.1. Ekonomik Cevrenin Analizi

Herkesin yasamina ve gecimine damgasini vuran ekonominin seyri dogal olarak

Argelik Buzdolab [sletmesi’ni de etkilemektedir.

Bilgisine bagvurdugumuz yoneticilerin biiyiik cogunlugu en ¢ok risk yaratan ¢evre
faktoriiniin ekonomik ¢evre oldugunu nitelemiglerdir. Bunun nedeni, isletmenin i¢inde
‘bulundugu piyasanin talep ve arz durumu ile buna bagh olarak fiyatlar genel diizeyinin

kaydettigl inis cikislarin ortaya ¢itkardigi ekonomik belirsizlikler olarak diisiiniilebilir.

Ekonomide milli gelirin artmasi, déviz kurlari, enflasyon, tiiketici kredileri
ekonomik cevrenin yapisal degigmesini etkileyen unsurlardir. Arcelik Buzdolab
Isletmesi’nde gorev yapan yoneticiler gelecek ile ilgili hesaplar yapmadan &nce
ekonomideki mevcut durumun bilinmesi, dolayisiyla degisik olasiliklara ve tatsiz

stirprizlere kars1 daha hazirhikh olma yoniinde hemfikirdirler.

1953 yilinda Tiirkiye’de ilk buzdolabinin iiretimi Arcelik Madeni Mobilya
Fabrikas1’n1 satin alan Vehbi Kog tarafindan gergeklestirilmis olup, 1950’1i yillarda bir
taraftan yerli iiretim icin hazirhiklar yapilirken, diger taraftan ithal mallar yayginlasmaya

baglamigtir.

1960 yilinda Tirkiye’de 7.500 buzdolabr iiretilmis olup, hemen hemen tiim

parcalari ithal edilmekteydi.

Beyaz esya sektoriindeki asil hizli gelisme ise 1989 yilindan sonra olmustur. 9
Agustos 1989 kararlar: ile Glimriik Vergisi ve fonlardaki diigiis ithal markalar tegvik

etmis, bu ithalat goku yerli iireticileri yeni modellere tesvik etmistir.
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Tiirkiye’de 1994 krizi dahil tiim ekonomik sarsintilarin 6nde gelen nedenlerinden
biri hep cari islemler aci1g1 ve bunun ardindan gelen déviz sikintist olmustur. Son dért
yilda ise siirdiiriilen akilcr kur politikasi cari islemler acig1 kaynakli kriz tehlikesini
azaltmustir. Diinya hammadde fiyatlarindaki diisiis ve Asya krizi nedeniyle ithalatta bir
patlama goriilmeyince dig ticaret acigi kontrol altinda tutulabilmigtir. Argelik
'yetkililerine gore ekonomik kriz ve enflasyonda diisme beklentisi alim taleplerinin

ertelenmesine neden olmaktadir.

1980’1 yillardan baglayarak artan kiiresellesme egilimleri ve 1996 yilinda
imzalanan Giimriik Birli§i Anlagmas: ile yogunlasan rekabet ortami, iilkemizde
isletmeleri degisime ayak uyduracak tedbirleri almaya yoneltmis, Arcelik Buzdolab:

Isletmesi’de 1995°de modernizasyon projesini uygulamaya koymustur.

Her gelir seviyesinden miisterilerin iiriinlere sahip olabilmesi i¢in kurulan Kog

Finans ekonomik faiz oranlariyla tiiketiciyi kredilendirmektedir.

Yeni Vergi Reformu ile tegvik belgeli yatirimlarda yerli makina ve tec *hizat
alimlar1 KDV’den muaf tutulmakta, ithal makine ve techizat aliminda ise teminat
verilmeyecektir. Yatirimcilara taninan bu olanaklardan Argelik Buzdolabi Isletmesi’de

yararlanmaktadir.

Tiirkiye’deki ekonomik ve politik istikrarsizlik konusunda isletme olduk¢a
sogukkanli davranmaktadir. Ani gelismelere ayak uydurabilmek icin esnek ve hizl ol-

mak gerekmekte, dolayisiyla degisen sartlara gore yeni stratejiler belirlenebilmektedir.

Ayrica Argelik Buzdolabs Isletmesi uluslararas: alanda giiglii bir yere sahip olup,
bu yonde devlet ulusal bir strateji uygulayarak Tiirk mali imajini bozmamak icin kalite

standardindan ge¢meyen iirlinii gdndermemeli, yani diizenleyici olmalidir.
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3.2. Teknolojik Cevrenin Analizi

Siirekli basarinin ancak “yeniden yaratilma” ile miimkiin olabilecegi tezinden
hareketle, “kaliteyi ucuza tiretme” ve “verimlilik artig1” hedef alinarak gerekli teknoloji
yenileme yatirimlarinin gergeklestirilmesi amaciyla Arcelik Buzdolabs Isletmesi’nde
Haziran 1995 ayinda modernizasyon projesi basglatilmis ve aymi yil uygulanmaya

konulmustur.

Bu projeye gereksinim duyulmast:

— Cevre ile ilgili kosullarin ¢ok degisken, biiylime olanak ve firsatlari yaratacak
nitelikte olmasi,

— lIsletmenin faaliyet konusunun yeniliklere uygun, yaratici yetenekler
gerektirmesi,

— Isletmede calisan personelin yetenekli ekip calismasi ruhuna yatkin, kolayca
moralsizlige egilimi olmamasi.

— Egitim, ig kiiltiirii ve organizasyon yapisinin kuvvetlendirilmesi

gibi nedenleri igerir.

Modernizasyon projesi ile:

— Kisa dénem istihdam,

— Bireysel basariya gore ddiillendirme,
— Acik is tanimlar,

— Bireysel sorumluluk,

— Verimlilik ve sonuglara 6nem vermé,
— Uzmanlasmis mesleksel gidis ve terfi,

— Her seviyeden tecriibeli eleman, konular1 6nem kazanmstir.

“Rekabet ve teknolojiye dayali bir ekonomik yap: olusturmak istiyorsak dretim
yapmak, tiretilen mallar1 satmak zorundayiz” anlayisiyla Argelik Buzdolab: Isletmesi

teknolojik altyapisini gelistirmek gereksinimini hissetmigtir.



Teknoloji altyapisi dedigimiz zaman, tabii ki herseyden 6nce bilim tabani ortaya
cikmaktadir. Bu, mevcut olan bilim diinyasinda kullanilabilecek bilgi birikimidir. Bunlar
alinarak jenerik teknolojiler haline getirilmektedir. Jenerik teknoloji, ticari amacla,
baslatilmis olan temel teknolojilerden; yani, sonunda bir fikrin pazarlanabilir bir iiriine

veya prosese doniisebilecegini gdsteren, ispatlayan ¢aligmalardir.

Ayrica infra teknolojiler vardir. Bu teknolojiler o iilkede birikmis olan veya diinyada

mevcut olan teknolojik bilgi birikimi; fakat kullanima agik olan kismudir.

Gerek bilim tarafi, gerek jenerik teknolojiler, gerekse infra teknolojiler firma

diizeyindeki 6zgiin teknolojinin olusturulmasina yardimec1 olmaktadir.

Yani Arcelik, jenerik teknolojiler ve infra teknolojileri kullanarak, kendi
teknolojisini lirlin veya proses haline doniistiirmekte ve bunlar sayesinde iiretimdeki

proses ve kalitedeki verimlilik arttinlabilmektedir.

Teknolojik altyap: kisa siirede eskimez, ancak giincelligini korumasi igin, stirekli
yatirim yapilmah ve bakim yapilmalidir. Bir kere teknolojik birikim saglandig: zaman bu

1yidir; ama ihmal edilmemelidir.

Argelik’de bugiin bilgisayarda endiistri dizayn1 gerceklesmektedir. Buna aslinda
teknoloji devrimi demek de miimkiindiir. Once bilgisayarla simiilasyon yapiliyor,
ardindan bilgisayarla hizli prototip modeller alintyor, iiglincii asamada gercek prototipe
geciriliyor. Son agamada ise dokiim model iiretiliyor. Hizli prototip 2-3 saat icinde
yapilabilmektedir. Boylece bilgisayarda ortaya ¢ikmayan hatalar goriilebilmektedir. Bu
dort asamanin toplam siiresi 6 ile 8 aya kadar inmektedir. Oysa sifirdan baglayan bir

{iretim hatt1 i¢in 18-24 ay gerekmektedir.

Giiniimiizde otomasyon kavrami, giderek robotlarin tiretim hatlarina sokulmasiyla

ozdeslesmektedir. 11k kez 1940’larda Ford Motor Company’de kullanilmaya baglanan



“otomasyon” kavrami, “otomatik motivasyon” stzciiklerinin bir araya getirilmesinden

tiiretilmis bir terimdir.

Tiiketici egilimlerini yakindan izleyen Argelik Buzdolab: Isletmesi, ardi ardina
uygulamaya koydugu otomasyon projeleri ile {iriin kalitesinde, model sayisinda ve dizayn
konusundaki eksikliklerini kapatmaktadir. Boylelikle Almanya, Italya, ABD ve Isve¢’den

dalga dalga gelmekte olan rakipleriyle esit kosullarda rekabet edebilmektedir.

Endiistriyel robotlarin tarifi basit olmakla birlikte $8yle yapilabilir: “Insan kolu gibi
en az alti eksende hareket edebilmeli ve yine insan gibi degisik iglere programianabilmeli.”
Ornegin 32 kg’lik bir malzemeyi 8 m lik bir uzakhiga tasiyan bir robot, bir yil sonra
fabrikanin diger bir bdliimiinde punta kaynagr veya capak temizleme isinde

kullanilabilmelidir.

Alt1 eksenden daha diisiik hareket serbestisine sahip sistemler, “robotic” konseptine

almmmayarak, “otomasyon makineleri” olarak adlandiritmaktadir.

Robot sistemleri; tagima-yiikleme, paketleme-kutulama, boyama-kaplama, kesme-
hazirlama, blikme-yapistirma, motor ve mekanik montaj, punto kaynak, kaynak,

istifleme, delme gibi ¢esitli alanlarda kullanilmaktadir.

Arcelik Aragtirma Geligtirme Merkezi, ABD ve Japonya’dan daha 6nce ozona zarari

olmayan gaz iiretimini gerceklestirmistir.

Tiirkiye, ozona zararsiz gaz projesinde, gelismekte olan tilkeler arasinda ¢aligmay1
bitiren ilk iilkedir. Oysa Montreal Protokolii’ne gore bu iiretim icin 2005 yilina kadar

zaman taninmaktaydi.
Bu baglamda bugiine kadar yapilanlar:

Ozon dostu dolap iiretimi; Avrupa Birligi, 1995 yilinda kloroflorohidrokarbon ve
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buna bagl olarak buzdolaplarinda kullanilan freon gazinin kullanimini yasaklayinca,

Arcelik daha 6nceden baslattif1 projeye 5.3 milyon dolarlik destek alarak ozon dostu

dolap tiretimine baglamustir.

Uriinlere elektronik kontrol yerlestirilmektedir; Elektromekanik kontrol sistemleri

yerine, lirlinlere elektronik kontrol gelistirilmigtir. 5500 E tiimiiyle elektronik kumandaya

sahip bir iriindiir.

Yeni “tahrik” sistemleri iiretilmektedir; Daha az enerji kullanarak, daha sessiz

calsimay1 saglayan tahrik sistemlerinin gelistirilmesi projesi tamamlanmustir.

No-frost buzdolaplari; No-frost 500 ile No-frost buzdolaplarinin tasarimi ve iiretimi

gerceklestirilmisgtir.
H  KALITE
E
D .
SURE
E
¢  MALIYET

- Stfir Hatal: iiriin
- Daha fazla teknolojik 6zellik
- Daha uzun kullanim Smrii

- Daha ¢ok model ve varyasyon
- Siirekli iyilestirme

(- Tam zamaninda iiretim
- Time-to-Market'in kisaltmasi

(. Direkt ve endirekt maliyetlerin azaltilmasi
- Yeni iiriin geligtirme maliyetlerinin azaltilmas:
- Kalite maliyetlerinin azaltilmasi

Sekil 8. Calismanin Hedefi

Arcelik Buzdolab: Isletmesi’nin Fonksiyonel odakh olan eski yapisi geleneksel

ve hiyerarsik kontrol esash olmasi nedeniyle yalin sirkete ulasilmay: giiclestiriyordu.

Yeni organizasyon yapist “Siire¢ Odakl1” olup, temel prensipleri:
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— Sorumlusu belli, girdi ve ¢iktilar (lirtinii) somut olarak tarif edilebilen ana
siirecler,

— Ana slireclerin isleyisini saglayan giiclendirilmis gruplar,

— Olgiilebilir ve izlenebilir hedef ve performanslar olarak belirlenmistir.

Arcelik Arcelik Isletme
misyonu ana slireclerini misyonu
tanimlamak belirlemek tanimlamak

Isletme
ana siireclerini
belirlemek

Siire¢ odakl
isletme yapisini
belirlemek

Stire¢ odakh
Argelik yapisint
belirlemek

Uygulama
Plan

Sekil 9. Caligma Y 6ntemi

3.3. Sosyo Kiiltiirel Cevrenin Analizi

Tiirkiye’de buzdolabr sahiplik oraninin %90’lara ulagsmasiyla sektorde rekabet de
artmaktadir. Buna parale] olarak tireticiler de satiglarini arttirmak igin iiriinlerde yenilige
gitmektedirler. Bu yenilikler arasinda en 6nemlisi dekoratif, renkli buzdolaplarinin

iretimidir.

Yiiksek bir evlilik oran1 ve hane sayisinin niifus artig hizina oranla daha fazla
artmasi, beyaz egya lriinlerinin genelinde oldufu gibi buzdolab: satislarini da
arttirmaktadir. Ayrica zaman zaman yinelenen degistirme kampanyalar: buzdolabi

yenileme talebini canlandirmaktadir.
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Devlet Istatistik Enstitiisii’niin perakende fiyat istatistiklerine gére son iig y1lda fiyat

degisimi:
1995 1998
Mart ay fiyati Mart ay: fiyati
TL $ TL $
Buzdolabi  19.650.000 472 164.147.120 699

Aynica Tiirkiye’nin potansiyeli degerlendirilirken vurgulanan faktorlerin baginda
“geng niifus”, onu takiben “evlilik” gelmektedir. Evliliklerin en ¢ok talep yarattigs iki tiriin

televizyon ve buzdolabidir.

1997 yihh Evliliklerin Evlilik talebinin
satisl yarattig talep toplam talep orant
(x 1000 adet) (x 1000 adet) (%)
Buzdolabi 1.431 472 33.0

Tiirkiye’de kirsal alanda yapilan bir incelemeye gore; tek kapili buzdolabinda
sahiplik oram1 %80.8’e, kadar ¢ikarken, ¢ift kapili buzdolabinda sahiplik %17’de
kalmaktadir. Sahip olunan buzdolabt markalar: arasinda, Argelik %40°’1a pazarin hakimi

konumundadir. Argelik’i %30.1’le AEG, %15.3’1e Profilo izlemektedir.

1k defa 1950°li yillarda evlere girmeye baglayan buzdolabinda, tiiketicinin biiyiik
boliimiinde 20-15 yillik cihazlar bulunuyor. Bu tiiketici grubu dogal olarak yenileme
talebine yoneliyor. Ayrica No-Frost buzdolaplarina olan talep, cihazlardaki yenileme
egilimini tegvik ediyor. Argelik’in yapti§1 aragtirmaya gore 1997 yilinda, toplam buzdolab:

satislarinin %541 yenileme alimlarindan kaynaklaniyor.



Tablo 4. Talep Yapisina Temel Olan Veriler

1995 Hane Sayisi

Hane Sayis1 Artis Hiza

Niifus Artis Hiz1

Bir Yilda Kurulan Yeni Hane Sayisi
Yillik Evlenme Sayisi (1995)

12.800.000
% 2.8

% 2.2

350.000
460.000

Tablo 5. Buzdolabi Talebinin Yapisi
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LK ALIMLAR YENILEME ALIMLARI
% 46 % 54
I
[ ] [ I
VAROLAN YENI KURULAN ESKI URUN HALEN ESKI URON
HANELERE % 12.5 HANELER % 87,5 KULLANIMDA % 88 PARK DISI % 12
| I
AYNIAILE BASKASINA
KULLANIYOR %48 VERILMIS %40

3.4. Ekolojik Cevrenin Analizi

Cevre kirliliginin son yillarda diinyada giindemin ilk siralarinda yer almas: ile dogal

dengenin bozulmas: i¢in isletmelerde ¢evre yatinmlarina giderek daha fazla 6nem vermeye

baslamiglardir.

Bu amacla Argelik Buzdolabi Igletmesi’nin ¢evre politikasi asagidaki sekilde

belirlenmistir:

— Cevre yonetim sisteminin tiimii siireclerde etkin olarak caligmasim saglamak,

— Faaliyetler; Uiriinleri ve yatirimlariyla ¢evre ve insan saghigina zarar vermemek,

— Iseltmenin faaliyetlerinden kaynaklanan kati, s1ivi ve gaz atiklarin gevresel

etkilerini en aza indirgeyerek ¢evre kirliliini 6nlemek,
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— Uriinlerinde ozon tabakasina zarar vermeyen gaz kullaﬁmak,

— Cevre konulu yayinlan izlemek, oneri ve istekleri gézoniine almak ve yasal
diizenlemelere uymak,

— Siirekli gelismek icin ¢evre ve amag hedeflerini belirleyen gerceklesmesini
saglamak,

— Tiim c¢alisanlari, yardimci sanayileri, diger kuruluslari ¢evre konusunda
bilin¢lendirmek, egtimek ve ¢evre sorumlulugunun topluma yayginlastiriimasi
icin etkinliklerde bulunmak,

— Cevresel faaliyetleri kamuoyuna agik vermek.

Argelik Buzdolab: Igletmesi hava-su kirliligi, toprak ve bitki &rtiisiiniin ortadan
kalkmasi, ormansizlastirma gibi etkenlerin canlilarin ve insanlifin gelecegi icin
uluslararas: politik, teknolojik ve sosyo-ekonomik degisme ve yenilikler kadar 6nemli

oldugunun bilincinde olup, gerekli tedbirleri almakta ve yeniliklere onderlik etmektedir.



SATIS TAHMINLERI (X 1000 Adet)

1995-2001 1996-2001
BUZDOLABI 1995 Artis 1996 AmL1997 Artis 1998 Artis 1999 Artis 2000 Artis 2001 Biiyiime Bilyiime
Toplam Ig Pazar 868 1010 1070 1090 1120 1153 1180 53
16 % 6% 2% 3% 3% 3% ' 32
Arcelik Yurtici Satig 475 586 631 635 635 633 630
23 % 8 % 1% 0% 0% 0% 48 Ls
Arcelik Pazar Pay 55 % 58 % 59 % 58 % 57 % 55 % 53 %
Arcelik Thracat 419 410 487 550 605 740 765 10.6 13.3
2% 19 % 13 % 10 % 22 % 3%
Argelik Ithalat 34 57 28 30 30 30 35 0.5 -93
68 % -51 % 79 0% 0% 17 %
oy P .. 0 . .
Arcelik Uretimi 86 09 939 16 % 1090 6% 1155 sa% 1210 "% 1343 L% 1360 7.9 7.7
Talep tahminine baz olan ~ 99.5 99.9 99.9 99.9 99.9 99.9 99.9
Penetrasyon orani
Elektreapane! Arasurmas’'na  98.2 99
giire penetrasyon orant
Hane Sayis1 12.864 13.229 13.603 13.989 14.385 14,792 15.253

1ZI[euy Jezed 2A JII[IYOL °S°'€

¢Cl
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Arcelik’in varolus nedenlerinden birisi tiiketici ve miisteri gereksinimlerinin
karsilanmasidir. Miisteri memnuniyetini goz ardi eden hicbir kurulus ayakta kalamaz.
Bu ise tanimlanamaz, ancak miisteri algilamalarini test ederek 6lciilebilir. Argelik’te

diizenli olarak miisteri anketleri ve tiiketici aragtirmalari yapilmaktadir.

Argelik Buzdolabs Isletmesi Pazar Arastirmalari ve Tamitim Genel Miidiiri, yetkili
saticilar, yetkili servisler ve dzellikle ev hanimlarindan olusan focus gruplari aracilifiyla
gerceklestirdikleri aragtirmayi soyle 6zetlemektedir; “Tiirk aile yapis1 ve aligkanliklari,
tirlin secimine sekil veren en dnemli unsurlardan biridir.Buna gore ortalama birim sayis1 5
olan Tiirk ailesi, biiyiik ve genis hacimli egyalara yoneliyor, buzdolab: se¢iminde cift
kapil1 ve genis sebzelikli olanlar1 tercih ediyor, kapi i¢lerinin ¢ok fonksiyonel olmasini
talep ediyor. Bati’da yaygin olarak kullanilan dolap boyu buzdolaplarini tercih

etmemektedir. Son yillarda ise derin donduruculu buzdolaplarina talep hizla artmaktadir.”

Yapilan aragtirma sonuglarina gore; ozellikle degistirme alimlarinda buzdolab:
satiglar1 yaza dogru yiikselme trendine girerken, yaz boyunca ve sonbaharda belli bir

oranda diisiis egilimi sergilemektedir. Kis aylarinda ise en diisiik diizeye ulagmaktadir.

Sektérde hareketlenme haziran, temmuz ve agustos aylarinda daha diisiik oranlarda
gerceklesmektedir. Ciinkii tiiketci bu donemde parasini ve zamanini daha ¢ok tatil

harcamalarina kaydirmaktadir.

Eyliil ayinda ise harcamalar daha ¢ok okul ihtiya¢larina yonelmektedir. Buzdolabi
satislar havalarin sogudugu kig aylarinda iyice diigerek, ocak ayinda en durgun seviyele-

rine gelmektedir. Ancak Subat ayindan itibaren tekrar yiikselme trendine girmektedir.

Arcelik Kalite Sistemleri Yoneticisi kalite yonetim sistemlerinin ii¢ agamadan
gectigini belirtmektedir. 1980-1992 arasinda ISO 9000, yani kalite kontrolden, kalite
giivence sistemine gegis. 1993’te Kog 2000 Projesi ile stratejik yonetim, iyilestirme

proje ekipleri, 6z degerlendirme ve tedarik zinciri yonetimi. 1995 sonrasinda ise takim
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caligmasini esas alan siire¢ odakli yalin iiretim organizasyonuna gegis. 1995°de
gecirilen yeniden yapilanma ile miidiirlerin, yardimcilarinin, ¢alisanlarin degil,

miisterinin en 6nemli unsur haline geldigi belirtilmektedir.

3.6. Rakipler ve Rekabet Analizi

Tiirkiye su siralar ¢ok temel bir takim de8isikliklerden ge¢mekte olup, global
ekonominin bir parcasi olma ve yeni rekabetin gercekleriyle yiiz ylize gelme siirecinin
daha bagindadir. Rekabet avantajini nasil taniyacagiz, gider veya fiyat hususunda daha
listlin konumda olabilme imkanini nasil anlayacagiz sorularina cevap arayan Arcelik
Buzdolab: Isletmesi yoneticileri rekabeti “birgok farkli sey yapmaktir” olarak

tanimlamaktadirlar.

Satig elemanlarinin satis yapmasi, sunumlar, imalat/montaj hatti, bir seylerin bir

araya getirilmesi, sipariglerin islenmesi, faturalarin yollanmasi...

Rekabet avantajinin girketin biitlintine de8il, gerceklestirilen cesitli aktivitelere
bolerek anlamanin daha akilci oldugunu belirten yetkililer; imalat aktiviteleri, sipariglerin
islenmesi, miisterilere mal gonderilmesi, pazarlama, satisi, promosyon aktiviteleri, satig
sonrasi hizmetleri, tamir, eleman ise alma, egitim ve benzeri aktivitelerle rekabet avantajimi

yakalamaktadurlar.

Rekabette tistiinliigiin ancak ¢alisana yatirnm yapmakla kazanilabilecegini iddia eden
Arcelik Buzdolabs Isletmesi yoneticileri “Once Insan” felsefesini benimsemigler. Bu da
onlara ¢aligma giivenligi saglayarak, egitim yatirim: yaparak, ¢alisanlar1 organizasyona
sagladiklar katkilarindan dolay: odiillendirerek, yetki ve insiyatif kullanmalan i¢in onlar
tesvik ederek, ¢aliganlar1 organizasyon kiiltiiriine uygunluklarina gore ige yerlegtirerek ve

herkese adil davranarak elde edilmektedir.
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Kisacasi;

Insana 6ncelik vermek = Onlan girkete cekmek + elinizde tutmak + geligtirmek +
yiiksek kaliteli is giiclini motive etmek = Olaganiistii ekonomik performans
gerceklestirmek, odiillendirme sistemlerini oturtmak ve yeni bayi olusturmaya yonelik
analizleri yapmak. |

Arcelik 1.850 bayi ile hizmet vermektedir.

Ayrica daha once 1 yil olan garanti siiresi 3 yila yiikseltilmis olup, 1 Temmuz

1998’den sonra satilan tiim tirlinlerin bu garanti kapsaminda oldugu ifade edilmistir.

Arcelik, 21. yiizyilin firtinali rekabet kogullarina hazir oldugunun mesajini
vermektedir. Bunun kaniti olarak da uluslararas: entegrasyonun kapisini aralayan
Glimriik Birligi siirecinin basgladigi 1996 yilinda, “Giimriiklerin sifirlanmasina ragmen
biiyiimelerini” gostermektedirler. Teknoloji yenilenmis, mamuller uluslararasi

standartlara uygun hale getirilerek cesitlendirilmistir.

3.7. Saticilar ve Satici Pazar Analizi

Vehbi Kog, 1983’de yayinlanan “Hayat Hikayem” adl kitabinda bugiin beyaz esya

tiretiminde Avrupa’da s6z sahibi olan Argelik’in kurulug hikayesini $dyle anlatmaktadir:

“... Memlekette yasama seviyesi yiikseliyor, piyasada buzdolab: ihtiyact hizla

artiyordu.

Buzdolab: tamamiyle sa¢ imalatiydi. Makinelerimiz de vardi. Ortaklar, aramlida
konustuk, baglamaya karar verdik. Avrupa ve Amerika’nin biiyiik firmalarina bagvurduk.
Tiirkiye’de tiiketim ¢ok kiigiik oldugu i¢in hicbiri yanagmadi. En sonunda Israil’de Amcor
Firmas: ile bir anlasma yaparak buzdolabi yapimina ve onlardan kompresor almaya

bagladik.
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Baglangigta hem buzdolabi, hem demir mobilya yaptik. Buzdolabi isi gelistikce
Argelik, ilk gayesi olan demir mobilya isini birakti, yavas yavas elektrikli ev aletleri

endiistrisine gecti.”

Yabancilardan aldigi red cevabina ragmen pes etmeyen Vehbi Kog, Argelik’in
basarisindan sonra onlar1 da ikna etti. Argelik, General Electric Firmas: ile anlagma

imzalayarak motor ve kompresor liretmeye ve GE markas ile buzdolabi ihracatina bagladi.

Bir zamanlar ig adamlari 6nce yatirimi yapar, sonra satigt diisiiniirlerdi. Onlerindeki
pazar ise tekti. Demografi, cinsiyet, egitim, fiyat gibi unsurlara fazla énem verilmezdi.
Ancak rekabetin yeni yiizii hesaplar degistirdi.Artik pazara gozii kapali dalmak, tirettigini
satmak miimkiin degil. Bu pazarlan 6ncelikle kesfetmek, ardindan niteliklerini belirlemek,

pazarin neresine, hangi dilimine girilmesi gerektigini tesbit etmek gerekir.
Segmentasyon dedigimiz bu olay: yillar 6nce Argelik gerceklestirmis.

Dogu ve Giineydogu Anadolu Bolgesi’nde insanlarin peynir ve yag gibi iiriinleri 20
kg’lik bityiik tenekelerde uzun siire sakladiklarini gézleyen Argelik, “Kiler” adim verdigi,
peynir tenekelerinin igine sigabilecek ol¢iilere sahip biiylik boy buzdolaplarin iiretti. Cok

da bagaril1 oldular.

Esas olarak biiylimeyi, sadece bilangodaki gelirlerinin, dolayisiyla karliligin artmasi
olarak tanimlamanin her zaman dogru olmadigini belirten yoneticiler uzun dénemi
kapsayan yatirimlara agirlik veren sirketin degerinin arttifin1 soylemektedirler. Teknoloji
ve arastirma-gelistirmeye yatirim yapildiginda kér diigserken, uzun vadede degerin artig
gosterdigi, dolayisiyla pazar hakimiyeti veyeniyi kesfedecek organizasyon yapisinin

kurulmasinin hedef alindig1 ve uygulandig belirtilmektedir.

Pazar hakimiyeti i¢in amag, her bir pazar ve pazar segmentlerindeki payinin rakip

firmalara gore arttirnlmasidir.
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Pazarlamanin 6nem kazanmastyla sattg aginin 6nemi anlagildt. Bugiin tiiketiciye en
yakin noktasindaki bayinin yiikseligi de boylelikle basladi. Ozellikle beyaz esyada
tiiketicinin vadeli aligverisi tercih etmesi, dolayisiyla tanidigi bayiden satin almasi en
6nemli etken. Bayinin 6nem kazandigini belirten Pazarlama Miidiirti yeniden yapilanma
slirecinde miisteri memnuniyetini saglamanin en énemli sartinin bayi oldugunu belirtiyor.
Amag, bayi gelisimini en iist diizeye ¢ikarmak, rekabette &ne gegebilmek. Ideal bir bayi

tanimu olugturmak, bayi toplantilarini en genis diizeye yayabilmektir.

Argelik Buzdolabi Isletmesi birgok iilkeyle karsilastinildiginda ¢ok yiiksek olan i¢
pazar paylarni:

— Giiglii marka imaji ve marka taninirligs,

— Miisteri sadakati,

— Komple iirtin gamu,

— Miigsteri taleplerine siiratli uyumu,

— Uriinlerin siirekli geligen kalitesi ve teknolojisi,

— Yaygin bayi ve servis tegkilatt

sayesinde elde etmistir.

Marka, giiniimiizde tiiketicininn {irlin tercihini etkileyen en 6nemli kavramdir.
Sayginlig1 olan bir markaya bunu saglayan ise kaliteli olmasidir. Tiiketici i¢in bir mahin
kaliteli olmast, en basit anlatimla, uzun yillar kullamlabilir olmas: demektir. Yillarca
kullanilan mallar deyince akla gelenler buzdolabi, ¢camagir, bulagik makinasi... gibi
“dayanikli tiiketim mal1” olarak tanimlanan tiriinlerdir. Onlar1 dayanikli kilan ise dig
goriiniimlerinden ¢ok i¢ yapilaridir. Bugiin hemen her Tiirk ailesinin evinde bir ya da
iki tane Argelik iiriinii bulunmaktadir. Bu iirlinler icerisinde de yaklasik %90’1ik

sahiplik orani ile buzdolabz ilk siray1 almaktadir.

Daha 10 y1l 6ncesine kadar, sirketler her seyi kendileri iiretmeye ¢aligirdi. Personel

i¢in gerekli tiim hizmetlerde sirket biinyesinde halledilmek istenirdi. Uretimgirketleri
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“entegre tesis” olduklarimi gururla ilan ederlerdi. Ama diinyada 1980’lerin baginda
baglayan, sirketlerin uzman olduklar islere odaklanmas: seklinde tanimlanan “core
business” akimu, Tirk sirketlerini de derinden etkiledi. Argelik’in son yillarda izledigi
strateji bu egilimi dogruluyor. Sirket daha ¢ok nihai iiriiniin tasarimina ve montajina
yogunlagtyor. Uriin lizerinde kullanilan pargalar da miimkiinkiin oldugu dl¢iide outsource

etmeyi hedefliyor.

Bu konuda goriistiiglim yetkili “Dis temin malzemeler, Argelik’in onayl yardimci
sanayi portfoylinde yer alan ve aralarinda hammadde iireticilerinin, komponent
tireticilerinin ve hammadde isleyicilerinin oldugu %50-50 yurtigi, yurtdig1 dengesine sahip
116 firmadan temin edilmektedir” diyor. Nihai iiriinlerin sinai maliyetinin yaklasik %55-
75’ini dig tedarikgilere yapilan 6demelerin olusturdugunu ve son bes yilicinde bu oranin
giderek arttigimi sdyliiyor. Bu egilimin temel nedenini ise Arcelik’in sadece kendi “core

busines”ina odaklanmasi olarak agikliyor.

(Adet x 1000)
1500

[J Tahmin Edilen Kapasite

1250 I Gergeklesen Kapasite

1000

750 4

500 -

250

Sekil 10. Isletmenin Kapasitesi ve Uretim Miktar:
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Argelik Buzdolab: Isletmesi yurtiginde gosterdigi basariyr yurtdisina da

tasimaktadir.

YURTDISI PAZAR PAYT (1998 Tahmini)

%

Arcelik 34
Beko 17
Ko¢ Grubu | 51
Bosch 16
Siemens 1
Profilo 17
BSHG Grubu 34
Ariston 8
Insesit 0 (Pazara Yeni sunuldu)
Merloni Grubu 8
Vestel 3
Digerleri 4

34%

BSHG

Kog
51%

3%
Vestel

4% Digerleri

Sekil 11. Yurtdisi Pazar Pay1
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Yurtiginde:

Beko Ocak 1999

Argelik Mart 1999’da renkli buzdolabx iiretimine gegmistir. Arastirmalarin sonucuna

gore yurtiginde ¢agla yesili ve somon rengi tercih edilmektedir.

Avrupa’da:
Ingiltere  : Yesil/Giimiis
Fransa  :San

Almanya : Giimiig rengini talep etmektedir.

“Argelik” sdzciik olarak yurtdisinda zor telaffuz edildigi icin gesitli tilkelerde bazi
kiiciik ayri degisiklikleri ile degisik isimler altinda pazarlanmaktadir. Bu isim

degisikliklerine 6rnek olarak:

Beko-Uk (Almanya),
Ram France (Fransa),
Beko - Interdriicke (Almanya),

Ramtorg (Rusya)’y: verebiliriz.

Argelik Buzdolab Isletmesi’nin gelecek stratejisi “diinya markas:” imajini kalite
ve giivenilirlikle gii¢lendirmektir. Bu nedenle Avrupa’daki basarilar: hatalardan ayirt
ederek, Tiirki Cumhuriyetlerde, Ukrayna’da, Rusya’da tekrarlayarak sadece
Tiirkiye’de degil, bolgede bir bolgesel gii¢ haline gelme yo6niinde c¢alismalar
yapilmaktadir. Ciinkii Bati mevcut belirsizlikler yiiziinden bu Bélgede yatirim yapmaya
heniiz hazir degildir. Bu gergevede Argelik Buzdolab: Isletmesi’nin stratejisi; iist tarafta
Tiirk Cumhuriyetleri, Rusya, Ukrayna, altta belki Misir. Diger yandan Irak, Iran
aglldlgi zaman miithig bir pazar olusturmaktadir. Avrupa pazari ¢ok doygun, ciddi bir

fiyat savas: ve rekabet olan bir pazardir.
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Argelik bu bolgede vazgegilmez beyaz egya olarak tutundurulursa Batili firmalar
geldiginde avantajh bir konumda olacaktir. Béylelikle stratejik partner olay1 cok daha

cazibe kazanacaktir.
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Sekil 12. Thrag Edilen Uretim Miktarlari
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O B B R

Uriin
Gcll§t1rr> >>>>

DESTEK BIRIMLER
Sekil 13. Argelik Buzdolabi I§letm651 nin Ana Siirecleri

Fts

3.8. Sendikalar ve Isci-Isveren iliskilerinin Analizi

Argelik’te saat iicretiyle ¢aliganlar Toplu Is S6zlesmesi’ne taraf olan Tiirk Metal
Sendikasi’na liye olarak toplu sdzlesmenin iliyelerine sagladig: sartladan yararlanmak-
tadirlar.

Yillik izinler konusunda ilgili kanun hiikiimleri uygulanmaktadir.
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Sekil 14. Ucret Artisin1 Etkileyen Faktorler
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Argelik Buzdolabi Igletmesi’nin insan kaynaklari politikast “Calisanlarimiz girke-
timizin kaynaklarindan biri degil, sirketimizin biitlin kaynaklarini kullanan esas kayna-
gimuzdir” felsefesine dayanmaktadir. Sirketin hedef ve stratejilerini gergeklestirilmesi
i¢in calisanlarin yiiksek motivasyonlu olmas: gerektigini inaniliyor. Arcelik, insan
kaynaklar politikas: dogrultusunda calisanlarin motivasyonunu arttirmaya yonelik
etkinlikler diizenliyor. Bu etkinlikler spdrtif ve sosyal olmak iizere iki temel alanda

yapilmaktadir.

Insan Kaynaklar Yonetici, yeniden yapilanma sonrasinda Insan Kaynaklarindaki
gelisimi §oyle belirtmektedir: Kendini yoneten takimlar olusturduk. Eski yapilanmada
en iistte yonetici, altinda muavinler, miidiirler ve sefler vardi. Is¢i yalnizca sendikal
ortamda konusurdu. Bugtin aylik yapilan yonlendirme komitesi toplantilarinda bireysel
ve takim halinde onerilerde bulunuyorlar. Bu, bir yerde insan kaynaginin gelistirilmesi

anlamini tasimaktadir.

Arcelik Buzdolabi Isletmesi’nin stratejisi siirekli igeriden insanlan yiikseltmek,

onlari terfi ettirmektir. O nedenle alttaki kaynagin biiyiitiilmesine 6zen gosterilmektedir.

Arcelik iste “insana Onem verme” felsefesini yillar gegtikce bir sirket kiiltiirii
haline getirmistir. Bu kiiltiir yeni gelen elemanlara da 6gretilmektedir. Egitim, firmanin
en onem verdigi alanlardan biridir, ¢alismaya baglayan her elemana ayn: yogunlukla

egitim verilmesi bir prensiptir.

3.9. Yoneticilerin Cevreye Bakig Acilarimn Degerlendirilmesi

Dinamik bir ortamda faaliyetlerini siirdiirmeye c¢aligan isletmelerin amaclarini
gergeklestirebilmesi igin cevre hakkinda bilgi sahibi olmasi ve ¢evredeki degismeleri
yakindan izlemeleri gerekir. Dig ¢evrede olusan degismeler, isletmenin gimdiki ve

gelecekteki firsat ve tehlikelerin ana kaynagini olustururlar.
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Isletmenin dogrudan dogruya kontrol edemeyecegi egilim, olay ve giicliiklerden
olusan disg cevreye Argelik Buzdolab: Isletmesi yoneticileri 6zel 6nem verdiklerini
belirtmektedirler. Dolayisiyla dig gevre kosullar firsatlar ve tehlikeler bakimindan sapta-
nirken, ekonomik, sosyal, politik, hukuki, cografi ve niifus faktorleri degerlendirilirken
rakipler tarafindan sunulan mal ve hizmetler, igletmenin rekabet durumunu etkileyen cesitli

faktorler, teknolojik gelismeler ve diger degisiklikler onemle izlenmektedir.

Kog¢ Toplulugu’nun kendisini 2000’li yillara hazirlayacak olan stratejiyi
belirlemek, dolayisiyla “stratejik planlama” y1 saptamak i¢in merkezde bir “iletigim

plani kilavuzu™ hazirlanarak sirketlere génderilmistir.

Sirketler bu ornekten hareketle kendi planlarini hazirlamiglardir. Yani igletmenin
gelecekteki stratejisini belirlemek tizere farkli béliimlerde gérev yapan yoneticilerden

bir grup olusturulmusgtur.

Yoneticiler isletme icin en uygun karar: verirken tiim ¢evre faktorlerini ayn1 anda
dikkate aldiklarini, ¢linkii kér, bliylime, topluma hizmet gibi temel amagclarini gergekles-

tirmenin ¢evreyle uyum i¢inde olmalarina bagli oldugunu diisiinmektedirler.

Ayrica, yaratici strateji gelistirmenin bir yolunun da, sektdrdeki trendleri ¢ok iyi
saptayabilmekten gectigine inanan yoneticiler “yagam tarzlarinda, sektoriin yapisinda ve

teknolojide nelerin degistigine bakmak, hangi trendler sona eriyor, yenileri nelerder, buna

gorebilmelisiniz, yani dogru ve genis bakis acisina sahip olmalisiniz” demektedirler.

Calismanin Amaci; Argelik’te teknoloji, pazarlama, satig ve servis, finansal
performans, hizmet ve tiiketici memnuniyeti, kalite ve verimlilik alanlarinda Avrupa’da
rekabet edebilecek; ¢aliganlarin yonetime, olumlu bakmalarini saglayip morallerini
yiikseltecek yetki ve sorumluluklarin devredildigi, i¢ canlthgini geri kazanmus, siirekliligi

saglanmis yeni bir yap1 yaratmak.
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Tablo 6. Artik Gegerli Olan Yaraticihk

“Biiytikliik” degil,
“Miktar” degil,
“Olgek Ekonomisi” degil,
“Randiman” degil,
“Globallesme” degil,
“Ise Gore Adam” degil,
“Yonetim Organizasyonu” degil,
“Teknolojik Odaklilik” degil,

“ESNEKLIK”
“KALI'TE”

“CESITLILIK”
“PRODUKTIVITE”
“GLOKALLESME”
“ADAMA GORE IS

“ISIN ORGANIZASYONU”
“MUSTERI ODAKLILIK”

ve hepsinden de daha nemlisi “YARATICILIK”

Yoneticilerin biiyiik bir cogunlugu, ¢alisanlari firmada tutma etkinliligi agisindan en

bagaril: stratejinin, “Caligma kosullarinin iyilestirilmesi” oldugu gériisiinde birlesiyorlar.

b 11

Bunu sirasiyla “is tanimlarinin tam ve dogru yapilmast”, “is zenginlestirme programlar1”
o o o

izliyor. “Ucret dis1 6diillerin arttirilmasi”, “Prim uygulamasinin arttirilmast”, “Taban

licretinin arttirilmasi” stratejileri ise gorece daha az bir yonetici grubu tarafindan en etkili

stratejiler olarak goriiliiyor.
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4. ARCELIK BUZDOLABI ISLETMESI’NDE DIS CEVRE
UNSURLARININ STRATEJIK PLANLAMA SURECINE
ETKISI ILE ILGILI GENEL DEGERLENDIRME

Strateji; bir isletmenin uzun dénem hedef ve amaglarinin belirlenmesi; bu amaglara
ulagtiracak yollarin se¢ilmesi ve gerekli kaynaklarin ayrilmas: siireci olarak tanimlan-
maktadir. Bagka bir anlatimla; strateji sayesinde isletme gelecege sistematik bir sekilde
hazirlanmak, yani kaderine sahip olabilmek imkanini elde eder. Stratejik planlama ise,
sosyal ve ekonomik bir cevrede faaliyette bulunan isletmeler icin, en iist hiyerarsik
diizeyde yapilmasi gereken bir yonetsel iglevdir. Isletmede yapilan tiim plan, proje, biitge

ve programlar stratejik planin 15181 altinda gelistirilirler.

Giinlimiizde ig hayatin1 genis ol¢ilide etkileyen en onemli gelisme sosyal, ekonomik
ve teknolojik cevrelerdeki degisimlerin gittikce artan hizidir. Ayrica, bu degisimlerin
karmagik bir blinyeye sahip olmas: ve hizla yayilmas: kuruluslarin planlama faaliyetlerine
yeni ozellikler getirmigtir. Isletmenin ekonomik faaliyeti ve kaynaklarinin
degerlendirilmesi kapal bir siire¢ icinde degil, faaliyetlerini kogullandiran ve belirli dlclide
de bizzat kendisini tarafindan sartlandirtlmis bulunan genis ekonomik, sosyal ve

teknolojik bir ¢cevre icinde cereyan eder.

Teknolojik yeniliklerin stirekli gelistigi ve rekabetin yogun oldugu bir ortamda
faaliyetlerini siirdiiren giinlimiiz isletmeleri, kendilerini degisen ¢evre kosullarina adapte

edebilmek, arzu ettikleri performansa ulasabilmek i¢in bilyiik ¢caba gostermektedirler.

Cevre kisitlamalar, kosullar, sorunlar ve firsatlar sunar. Cevredeki sorunlardan
etkilenme ve firsatlari degerlendirme derecesi her igletme icin farkli olmakla birlikte
isletmelerin ¢evredeki degisikliklere uyum saglayabilmesi bliyiik olgiide ¢evredeki
degisikliklerin izlenmesine baglidir. Isletme cevreden dogru ve zamaninda bilgi alamazsa

cevresel kosullara tepki gosteremeyecektir. Elde edilen bilgiler kabul edilebilir nitelikte ve
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giivenilir bilgiyse, igletmelerde amag, yap1 ve stratejilerini etkileyen kararlar alacaklardir.
Cevredeki degismelerin incelenmesiyle, ¢esitli stratejik alternatiflerin saptanmasi, pazar

firsatlarindan haberdar olma, pazar egilimlerini degerlendirme imkani dogacaktir.
Bu inceleme esnasinda;

— Isletme ve gevresi bir biitiin olarak ele alinmalidir. Ekonomik, sosyo-kiiltiirel,
teknolojik cevreler bir arada diisiiniilerek, aralarindaki etkilesim g6zoniine
alinmalidir.

— Cevre ile ilgili incelemeler siirekli, sistematik olarak yapilmalidir. Ciinkii diinya
hizli bir gekilde degismektedir.

— Cevre analizi igletmenin karar sisteminin bir pargast olarak goriilmeli ve ele
alinmalidir.

— Siirekli degisme, gelecegin bilinmezIligi, cevrenin karmasiklig: karsisinda esnek

yap1 ve stratejiler gelistirilmelidir.

Isletmenin ekonomik ¢evresiyle olan iligkileri pazarlarinin aracilig1 ile kurulur.
Pazar, bicimi boyutu, sundugu rekabetin tiiriiyle isletmeye faaliyet ve kar firsatlar verir.
Isletmenin mevcut olan veya sececegi bagimsiz faaliyetinin dis olanaklari, bazi hallerde
de, baskilar1 mevcuttur. Bunlarin basinda, teknik gelismelerin actig1 yeni olanaklari
saymak gerekir. Ancak, teknik ilerlemelerin gerceklestirdigi olanaklar: isletme yapisina
kazandirabilmek icin, bilgili birtakim uzman kadrosuna ve giit;lii bir finansal yapiya sahip

olmak gerekmektedir.

Isletmenin yagamim siirdiirmiis oldugu sosyo-kiiltiire] ortamdaki gelismeler, onun
ekonomik faaliyetlerini 6nemli 6l¢iide etkileyen ¢evresel faktorlerden birini olugturur.
Yalniz ekonomik agidan gelismis tilkelerde degil, gelismekte olan lilkelerde de, bu tiir
ilerlemelerin sundugu birtakim olanaklar mevcuttur. Bunlarin baginda niifus miktarindaki

art1s, egitim diizeyinin hizla yitkselmesi, sehirlesme, degerler sisteminde ve ideolojilerdeki
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degismeler gelmektedir. Bu degismeler sonucu, niifusun satinalma giicii artmakta,
miisterilerin zevkleri ¢esitlenmekte, sehirlesmeler ve kapali ekonomi bigiminden kopmalar

pazar olanaklarini dogurmaktadir.

Isletmeye bir olanak sunmaktan ¢ok, onun iizerinde ekonomik ve teknolojik bir
baski unsuru olan rekabet ¢evresini de dikkate almak zorunludur. Isletme kendisi ile ayni
ekonomik faaliyeti (ikame mallar lireten endiistrilerde dahil) yapan isletmelerin
durumunu, gelismelerini, teknolojilerini dikkate almak zorundadir. Aksi halde, yeni
pazarlardaki payinin azalmas: yaninda, hdkim oldugu eski pazar giiclerinin de elinden

cikmasina neden olacaktir.

Cevreye uyumluluk ve ¢evresel degisikligin getirdi8i firsat ve tehlikeleri 6nceden
tanimlamak ¢aligmalarin ana noktas: olarak belirlenmelidir. Isletmelerin uzun vadede
varliklarini koruyabilmeleri yoneticilerin degisiklikleri kabul etmesi, bunlarin planlamada
dikkate alinmasi ve en onemlisi “hi¢bir sey de§ismez” varsayimindan kendilerini

kurtarmalar ile miimkiindiir.

Alman bu kararlar ve yapilan segimler; isletmenin bilgi ve iradeye dayanan dinamik
ve ilerici bir yonetim iginde ¢alismasini saglayacak, gelecegin uzun vadeli degisimlerini
Ongorerek sistematik bir sekilde diizenlenmesini temin edecektir. Bdylece isletme hayatin-

da kadere ve sansa birakilan hususlar azaltilms veya kontrol altina alinnug olacaktir.

Arcelik Buzdolab: Isletmesi 2000°1i yillara hazirlanirken pazar analizleri ile glich
ve zayif yonleri saptanmaktadir. Buna gore tedbirler alinarak hangi yil hangi hedeflere
varilacag: belirlenmektedir. Sik sik miisterilerin, caliganlarin, mal tedarikgilerinin
memnuniyeti anketleri diizenlenerek eksiklikler giderilmekte, her y1l yapilan yetkili
saticilar toplantilarinda saticilar ekonomi, pazar ve teknoloji konularinda bilgilendiril-
mektedir. Bunun yanisira, yan sanayi, bayiler ve servislere egitim programlari uygu-

lanmaktadir.



Miisteri mutluluguyla ilgili en 6nemli proje; iirtinlerle ilgili bilgileri internet
lizerinden aninda verebilmektir. Boylelikle hangi tiriinii istiyorlarsa, tiim spesifikas-

yonlarini gorerek alim yapabileceklerdir.

Isletmenin stratejisi; i milkemmelligi kavrami icinde hedeflerin belirlenmesi, bu
hedef ve stratejilerin pazar ve ortam sartlarina gore degerlendirilmesi, gerekli degisiklik

ve adaptasyonlarin yapilarak bu dogrultuda calismay1 6ngérmektedir.

Baska bir deyisle Arcelik Buzdolabi Isletmesi’nin stratejisi:

— Dayanikli tiiketim grubu hedef ve stratejileri dogrultusunda, miisterilerin
gereksinimlerini agarak karsilayan, kolay satin alinabilir ve kullanilabilir,
glivenilir tirlinleri gelistirmek, iiretmek ve sunmak;

— Miigterilerin uzun vadeli baglili§in1 ve ¢alisanlarin memnuniyetini, 6n planda
tutarak, tiim kaynaklarini en etkin bigcimde kullanmak suretiyle hedef

pazarlarda siirekli gelismek ve biiylimektir.
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SONUC

Bilgi ¢aginin bas dondiiriicii hiz1 tiim yerlesik kavramlar degistirmektedir. Eskiden
1s diinyasinda cografyanin alin yazisi olduguna, eger ¢ok sofistike, biiyiik bir yerel
piyasada yola ¢ikmiyorsaniz global boyutta basariyla rekabet edilmeyecegine inanilirdi.
Simdi ise i yasamunin en vazgecilmez unsuru olan rekabet artik giindelik anlamin: agip
gelecege tagsmaktadir. Gelecegin pazarlarinda en 6n saflarda yer almak tiim sirketlerin en

biiyiik tutkusu olmustur.

Gelecegin stratejilerini olusturmak ise yalnizca en gelismis teknolojilerle, biiyiik

yatirimlarla ve insan gliciiyle miimkiin degildir.

Bunun i¢in mevcut kurallar yikip, yenilerini yazmak, sektoriin yapisini yeniden
olusturmak, tutuculuga meydan okumak ve yaratici bir diisinme tarzini benimsemek

gerekmektedir.

Giinlimiizde isletmeler cok sik degisen cevre kosullari ig¢inde varliklarini
siirdiirmektedirler. Isletmelerin faaliyette bulundugu ¢evrenin toplumsal, ekonomik,
teknolojik, hukuksal ve siyasal kogullar1 6nemli etken olmaktadir. Cevre faktorlerindeki
degismelere uyum saglayamayan igletmelerin kir, biiylime,topluma hizmet,yagamini
stirdiirme vb. temel amaglari tehlikeye girer. Isletmelerin amaglari, dinamik bir nitelige
sahiptirler ve degisime ugrayabilmektedirler. Bunun bircok nedenleri arasinda en
onemlileri genis ¢evresiyle birlikte dar ¢cevresinde meydana gelen yeni istek, ihtiyac ve

baskilardir.

Cevre faktorlerinin her birinin, toplumsal, ekonomik, teknolojik, hukuksal ve
siyasal kosullarin igletme yonetimi iizerinde ayr1 ayn etkileri sézkonusudur. Ancak;
aragtirmada ulastlan sonuca gore, bu ¢evre faktorleri acik ve kesin olarak birbirinden ayirt
edilemezler. Ciinkii hem belirli bir igletmeyle hem de kendi aralarinda stirekli bir etkilesim

icindedirler.
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Isletmelerin, iilkemiz agisindan ele alinmas: gereken gevre faktorleri ve bu faktorlere

uyum saglamak i¢in neler yapilmast gerektigi su sekilde aciklanabilir:

Hizli niifus artis1, nlifusun demografik yapisindaki degismeler ve kirsal kesimlerden
kentlere go¢ olay:r iilkemizde toplumsal cevrede onemli degisiklikler meydana
getirmektedir. Sonugta; igsizlik artmakta, bu da toplumsal cevrede faaliyette bulunan

isletmeler i¢in dikkate alinmas: gereken bir sorun olmaktadir.

Ekonomik cevre faktorlerindeki belirsizlik, kisi basina milli gelir dagilimindaki
farkliliklar, kredi faiz oranlarinin yiikseltilmesi, para arzinin arttirilmasi ve bunun
sonucunda enflasyonun yiikselmesi vb. durumlar isletmeleri etkilemektedir. Ekonomik
cevre kosullarindaki belirsizligi en aza indirmek i¢in uzun donemli planlar yerine kisa
siireli ve esnek planlar hazirlanmali, amagclarin belirlenmesinde calisanlarin da gortisii

alinmalidir.

Strateji biricik ve degerli pozisyonun yaratilmasidir. Tek ideal pozisyon olsaydi
stratejiye ihtiya¢ kalmazdi. Bu nedenle rakiplerden farkl: etkinlikler segebilmeli ve

miisteriye secme ihtiyaci yaratabilmelidir.

Bu nedenle igletmeler teknolojik degisme ve yeniliklere katkida bulunmak,
uluslararasi teknikleri izleyebilmek icin planl ve sistemli arastirma-gelistirme faaliyetlerini

organize etmelidirler.

Bunun yanisira; yoneticiler bir biitlinliik icinde, ¢alisanlarin da fikirlerini alarak
isletmenin icinde bulundugu mevcut kosullar1 birlikte degerlendirmeli ve ¢evreye uyum

saglama yollarim birlikte kararlagtirmalidirlar.

Ayrica; uluslararasi rekabet kizigtikga ¢ok kiiglik avantajlar biliyiik 6nem
kazanmaktadir. Maliyetleri birka¢ kurug diisiirmek, bir mal1 pazara birka¢ hafta erken
¢ikarmak, miisterilerin ihtiyaglaria biraz daha hizli yanit vermek, kaliteyi bir radde daha

arttirmak isletmeye 6nemli bir potansiyel saglayabilmektedir.
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Yaratict strateji geligtirmenin yolu; sektordeki trendleri ¢ok iyi saptayabilmekten
gecmektedir. Yagam tarzlaninda, sektoriin yapisinda, teknolojide neler degisiyor? Hangi
trendler sona eriyor, yenileri nelerdir? Sektér liderleri bu degisimi kendi lehlerine
¢evirmeyi basarabilen, degisimi kendi avantajlarina doniistiirebilen sirketlerdir.Bu nedenle

de dogru ve genis bakis agisina sahip olunmasi gerekmektedir.

Cevre faktorlerindeki degigmelerin yarattig: riskleri en aza indirerek ve firsatlardan

yararlanarak ydnetilen igletmenin gelisimi daha saglikli olacaktir.
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EK-1

ARCELIK BUZDOLABI iSLETMESI’NDE DIS CEVRE UNSURLARININ
STRATEJIK PLANLAMA SURECINE ETKISI ACISINDAN
INCELENMESI KONUSUNDA YONELTILEN SORULAR

Ekonomik Cevrenin Analizi ile Ilgili Goriisme Sorulari

— Ekonomik ¢evre faktorlerindeki degismelerin ne tiir riskler ya da firsatlar
yaratacag: ve isletmeniz lizerindeki muhtemel etkilerini 6nceden kestirebilme
olanagina sahip misiniz?

— Ekonomide yapisal degismeler isletmenizi ne 6lgiide etkilemektedir?

— Giimriik Birligi Anlagmasy’nin igletmenize nasil etkisi olmugtur?

— Yeni Vergi Reformu’nun Argelik Buzdolab Isletmesi’ne etkileri nelerdir?

— Devletin uluslararas: alanda nasil bir yaptirimu olabilir?

— Enflasyon isletmenizi ne 6lgiide etkilemektedir?

Teknolojik Cevrenin Analizi ile Ilgili Goriisme Sorulari

— Piyasadaki teknolojik yenilikleri rakiplerden daha kisa siire iginde isletmeye
getirerek uyarlayabilecek yeteneklere sahip misiniz?

— Cagdas isletmecilikle ilgili her tiirlii yenilikleri izleyen ve igletme i¢in plan ve
projeler hazirlamakla gorevli bir ekip ya da departmaniniz var midir?

— Modernizasyon projesine ne i¢in Iereksinim duyulmustur?

— Modernizasyon projesi ile isletmeye ne gibi yenilikler saglanmustir?

— Isletmenin meveut teknolojik durumu ve teknolojide 6nderlik durumu nedir?

— Yenilikg¢i politikalara isletmenin bakis agisi nedir?
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— Ar-Ge yeni mamuller tiretmekte midir?

— Isletmede varolan teknoloji tﬁrleri‘nedir?

— Fonksiyonel odakli yapidan siire¢ odakli yapiya gecis nedenleri nelerdir?

— Uretim yéntemlerinin ve firetim araglarinin yapist nasildir? Teknolojik

yenilikleriniz nelerdir?

Sosyo-Kiiltiirel Cevrenin Analizi ile Ilgili Goriisme Sorular

— Niifusun nitel ve nicel 6zellikleri (sayisal, yas, aile yapisi, biiyiikliigii,
evlenmeler) satiglari ne ol¢iide etkilemektedir?

— Sehirlegsme ve kirsal alanda yagam buzdolabr tipi segiminde etken midir?

— Hizli niifus artig1 ve niifusun demografik yapisindaki degismeler isletmenizi ne
olciide etkilemektedir.

— Her yilin belli aylarinda ya da giinlerinde mevsimlik degigsmelerin ortaya ¢ikmast
isletmenizi ne 6lciide etkilemektedir?

— Tiiketim aligkanliklarinin degigmesi isletmenin mamul ¢esitlendirmesini nasil

etkilemektedir?

Ekolojik Cevrenin Analizi ile Ilgili Goriisme Sorular

— Cevre kirliligi, dogal dengenin bozulmasina karsin isletmenin gevre politikas:
nedir?

— Dogal dengenin bozulmasinda en énemli sonuglardan biri ozon tabakasindaki
delinmelerdir. Bu konuda ¢aligmalarmiz ne yondedir?

— Toplumun c¢evre kirliligine karg1 6nlem alinmasi konusundaki baskilar

isletmenizi ne 6l¢glide etkilemektedir?
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Tiiketiciler ve Pazar Analizi ile Ilgili Goriisme Sorular

— Her yilin belli aylaninda ya da giinlerinde mevsimlik degismelerin ortaya ¢ikmas:
isletmenizi ne Sl¢iide etkilemektedir?
~— Miisteri talepleri nasil belirlenmektedir?

— Uriin segimini Tiirk aile yapisi ve aligkanliklar nasil etkilemektedir?

Rakipler ve Rekabet Analizi ile lgili Goriisme Sorular:

— Rakiplerinizden daha ¢abuk yeni mamul gelistirme ve arastirma yetenekleriniz
var midir?

— Isletmenin galigug: sektordeki gelismeler ve rekabetin artmasi konusunda ne gibi
calismalar yapmaktasiniz?

— Uretim yontemleri ve iiretim araglar bugiiniin rekabetci ortamina uygun mudur?

Satici ve Satic1 Pazar Analizi ile lgili Goriisme Sorulan

— Pazarlama faaliyetinde hangi dagitim kanallar: kullanilmaktadir?

— Isletmenin mallarinin yapist, mal gesitleri ile pazarlama yetenegi birbirine
uygun mudur?

— Isletmenin giivenilirligi, imaji ve markas: satislarda bir etken midir?

— Pazar aragtirma orgiitii miigteri yonli bilgi saglama yetenegine sahip midir?

— Isletmenin mal ve hizmetlerine mevcut ve potansiyel tiiketiciler nasil
bakmaktadir?

— Isletmenin mal ve hizmetleri talepteki degisimler kargisinda kolayca
etkilenmekte midir?

— Isletmenin mal ve hizmetleri i¢in uluslararas: alanda elinde tuttugu pazar pay1 ne

kadardir?



147

— Isletmenin pazar payinda egilim ne yondedir?
— Yurtdiginda iriinlerin degisik isimler altinda pazarlanmasinin nedenleri nedir?
Ornek verir misiniz?

— Isletmenin uluslararast alanda stratejisi nedir?

Sendikalar ve Isci-Isveren Iliskilerinin Analizi ile ilgili Goriisme Sorulari

— Personelin igletmeye olan baglilig1 ve sadakat derecesi nedir?

— Ucret artigim etkileyen faktorler nelerdir?

— Yetki ve sorumluluk iligkileri agik bir bigimde kurulmus mudur?

— Isletme iggérenlerin ihtiyac duyduklar egitimi yeterince saglamus mudir?

— Isletmenizde sendika var mudir?

Yoneticilerin Dis Cevreye Bakis Acilarinin Degerlendirilmesine

Yonelik Goriisme Sorular:

— lIsletmenin dis gevre unsurlar: nelerdir?

— Bu c¢evresel unsurlarin bugiinkii durumu nedir ve gelecekteki muhtemel
gelismeler ne ydnde olacaktir?

— Bu ¢evresel unsurlarin isletmenin basarisi iizerindeki dnemleri nelerdir?

— Isletmenin en yakin dis ¢evresi olan iginde bulunulan endiistri dalindaki baslica
gelismeler nelerdir?

— Cevre faktorlerindeki degismelerin ne tiir riskler ya da firsatlar yaratacag: ve
igletmeniz lizerindeki muhtemel etkilerini 6nceden kestirebilme olanagina sahip
misiniz?

— Isletme gelecek i¢in amaglar belirlemis midir? Gergeklesme orani nedir?

— Stratejiler basarili olmug mudur?
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