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ISLETMELERDE STRATEJIiK BUTCELEME VE BiR UYGULAMA
ORNEGI

Sercan Tepeli
Mayis, 2010

Giliniimiiz isletmelerinin kalite ve etkinlik arayisi, yoneticileri fonksiyonlar bazinda
diisiinmek yerine, siirecler bazinda diisiinmeye zorlamaktadir. Cevresel faktorlerde
gerceklesen degisiklikler ve beraberindeki sorumluluklar da mevcut biitgeleme
anlayisinda yer bulamamaktadir. Geleneksel biitgeleme sisteminin, finansal boyutu
disinda zaman boyutu incelendiginde, gelecege yonelik dar vizyona sahip oldugu ve
mevcut gelismeleri engelledigi goriilmektedir. Zaman kaybina neden olan bu siireg,

katma deger yaratmayan bir sonucu da beraberinde getirmektedir.

Geleneksel biitceleme yaklagimini uygulayan isletmelerde biitge ile strateji arasinda
bir iliski kurulamamistir. Bunun i¢in de alt diizeydeki ¢alisanlar, stratejik biitceleme
calismalarinin igletme tizerindeki etkisini kavrayamamaktadir. Biitgeleme siirecini

strateji ile biitlinlestiren yaklasim “stratejik biitceleme” kavramidir.

Biitgeleme ile stratejik biitceleme arasindaki baglantiy1 saglayan bazi yaklasimlar
gelistirilmistir. Uffe Andersen ve arkadaslarinin stratejik biitceleme igin finansal
oranlar yoluyla ileriye yonelik bir yaklasim gelistirdikleri goriilmektedir. Burada
amag¢ isletmenin aymi finansal durumunu devam ettirebilmesidir. Varliklarin
Ozsermayeye oraninin devam ettirilebilmesi icin gelecekte varliklara yapilmasi
gereken yatinnmlar, ya da bunlarda yapilmasi gereken degisiklikler iizerine

odaklanilacaktir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Biitceleme, Geleneksel Biitceleme, SBiitgeleme

Modeli, Ozsermaye Orani.
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ABSTRACT

STRATEGIC BUDGETING IN COMPANIES AND ONE CASE STUDY

Sercan Tepeli
May, 2010

Companies are forced to think process basis instead of functional because of the
quality and efficiency search in today’s world. Changes in both environmental
factors and its responsibilities don’t exist in budgeting processes. When the
traditional budgeting system will be analyzed with time factor, except financial
issues, it’s clear that budgeting system has no vision for the future and it prevents the
development of the companies. This process brings about time loss and causes non-

added value in conclusion.

There’s no relationship between budgeting and strategy in companies which are
using traditional budgeting system. Therefore, the lower level workers can’t
understand the affect of strategic budgeting system on the companies. “Strategic

budgeting” approach composes the budgeting processes with the strategy.

Some approaches were developed to make the connection between budgeting and
strategic budgeting. Uffe Andersen and his friends made a model for strategic
budgeting which depends on financial ratios for the future. The goal of this model is
to continue of financial stability for the coming years. It will be focused on the

investments to have the ratio continuity of assets to equity.

Keywords: Strategic Budgeting, Traditional Budgeting, SBudgeting Model, Equity
Ratio.
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1. GIRIS

Giderek sertlesen global ve ulusal rekabet kosullari, isletmeleri ayakta kalabilmek
icin mevcut yonetim uygulama ve stratejilerini gozden gecirmeye zorlamaktadir.
Organizasyonlar, degisim yonetimini kendi bilinyesi iginde gelistirmek

durumundadir.

Hizla artan global rekabet, oncelikle isletme yonetim yaklasim ve uygulamalarinda
degisim geregini ortaya ¢ikarmaktadir. Degisme gereksinimin hissedildigi boyle bir
ortamda isletmelerin karar verme siirecinin 6nemi artmakta ve isletmeler en az hata
ile calismak zorunda birakilmaktadir. Stratejik planlama ve kontrol giiniimiiz
isletmelerinin en temel ihtiyaci haline gelmektedir. Yasanan bu degisim ve gelisen
yaklasimlar, isletmelerin maliyet ve yonetim muhasebesi sistemleri i¢in, degisimlerin
ortaya ¢ikardigi gereksinimleri karsilayacak bir uyumlastirma siirecini de zorunlu

kilmaktadir.

Yonetim anlayislarinda meydana gelen bu degisim karsisinda biitceleme
yaklasimimin da de8ismesi kacinilmaz olmaktadir. Geleneksel biit¢celeme yaklagimi
olarak isimlendirilen ve hala ¢ogu isletmenin uygulamaktan vazgegemedigi

biitgeleme yaklasimi, sagladig yararlar agisindan artan bir oranda sorgulanmaktadir.

Geleneksel biitceye iliskin sorunlarin giderilmesi amaciyla yeni biitceleme
yaklasimlar1 ve teknikleri gelistirilmektedir. Gliniimiizde firmalar kisa iiriin yasam
donemleri, kisa pazar zamanlar1 ve siddetli rekabet nedeniyle 6nde gelen teknolojik
yaklasimlara odaklanmak durumunda kalmaktadirlar. Bu faktorler, firmalar stratejik
planlar tlizerinde daha siklikla ayarlama yapmaya zorlamaktadir. Bununla birlikte;
hizla degisen cevre kosullari, ¢cevrenin sadece isletmenin bolgesel ¢evresi olmaktan
cikarip, neredeyse global kosullar1 ifade etmesi ile siirekli bir tahmin siirecini
gerektirmekte ve stratejik biitgeleme sistemi yaklagiminin ortaya ¢ikmasina neden

olmaktadir.

Bu c¢alisma giris bolimiiyle baslamakta ve bes ana kisimdan olugmaktadir.

Calismanin temelinde stratejik biitgelemenin isletmeler acisindan hayati Gnem



tasidigi belirtilmis olup, teorik ¢er¢eve olusturulmustur. Bu teorik ¢er¢eveden yola

cikarak uygulama modeli tasarlanmistir. Bu kapsamda;

Calismanin ikinci boliimiinde; strateji ve biitge kavramlarinin neyi ifade ettigi
tizerinde durulmustur. Stratejik yonetimde biitcelemenin 6nemine vurgu yapilmis,
biitcenin amag, fayda ve cesitleri anlatilmistir. Geleneksel biitgelemeye alternatif
yaklagimlar hakkinda bilgi verilmistir. Alternatif yaklagimlar ig¢erisinde de en uygun

model secilip uygulamada kullanilmstir.

Calismanin  iiglincii  boliimiinde; stratejik  biitgeleme konusu derinlemesine
islenmistir. Geleneksel biitceleme modelinden stratejik biitgelemeye gecis ve bu

gecis sonrasinda olusan stratejik biitgeleme siireci hakkinda bilgi verilmistir.

Calismanin dordiincli yani uygulama boliimiinde; otomotiv yedek parca sektdriinde
faaliyet gosteren firma hakkinda stratejik biitgeleme modelini olugsturmaya yarayacak
bilgiler verilmistir. Daha sonra ise secilen uygulama modeli tasarlamis olup, eldeki

veriler ve varsayimlarla birlikte uygulamaya gecilmistir.

Calismanin sonug¢ boliimiinde; anlatilan teorik ve uygulama kismi detaylariyla
birlikte, bulgularla ilgili genel bir degerlendirme yapilmis ve gelecekte yapilacak

muhtemel ¢alismalar i¢in Onerilerde bulunulmustur.



2. STRATEJI ve BUTCE

Bu boliimde strateji ve biitge kavramlarindan bahsedilmis ve geleneksel biitgelemeye
alternatif yaklagimlar {izerinde durulmustur. Geleneksel biitcelemeye alternatif
yaklasimlardan stratejik biitceleme konusu daha detayli olarak incelemis ve

kullanilan model hakkinda bilgi verilmistir.

2.1. Strateji Kavram

Strateji kelimesi; Sun TZU’nun Savag Sanati adli eserini 4. yiizyillda yazdigi
zamandan bu yana kullamlmaktadir." Yazilan bu kitap savas stratejisi hakkindadir.
Isletme stratejisi iizerine literatiir, 1950 ve 1960’larda ortaya ¢ikmustir.” Sasirtici bir
oranda yayginlagmaya ve biiyiimeye devam etmistir. Stratejik yonetim, bir isletmenin
stratejik yoniinli bu yolla belirledigi ve stratejilerine, operasyonel siirecini
iliskilendirmeyi bu yolla yaptig1r goriilmiistiir. Kendi sartlar1 iginde pazarlama ve

finans gibi akademik bir disiplin olmustur.’

Literatiirde, stratejinin kelime kokeni bakimindan iki kaynaga dayandigi ifade
edilmektedir. Birincisi, strateji kelimesinin etimolojik kokeni eski Yunancaya
dayanmaktadir. Strateji, eski Yunanca “stratos” (ordu) ve “ago” (yonetmek, yon
vermek) kelimelerinin birlestirilmesiyle olusturulmustur. Kimi yazarlar kelimenin
etimolojik yonden Latince “stratum” kelimesinden tiiretildigini ifade etmektedirler.
Latincede “stratum”; “yol, ¢izgi, nehir yatag” anlamlarma gelmektedir. Ikincisi,
strateji, 0zellikle askeri terminolojide ¢ok sik kullanilan bir kavram olmasi nedeniyle,
strateji kelimesinin, eski Yunanli General Strategos’un adina atifla bu generalin

sanatin1 ve bilgisini belirtmek icin kullanildig1 belirtilmektedir. Strateji kelimesinin

! Marlynn Placet And Kristi M. Branch, “Strategy”
www.science.doe.gov/sc5/benchmark/Ch%203%20Strategy%2006.08.02.pdf [15.10.2009].

2 H.I. Ansoff,. Corporate Strategy, (New York, NY: 1965, McGraw-Hill).

’ H.Mintzberg ve digerleri, Strategy Safari; A Guided Tour Through The Wilds Of Stratgic
Management, (New York: The Free Press. 1998), 18.



sOzlik anlami ise “bir amaca varmak icin eylem birligi saglama ve diizenleme

sanatr” olarak ifade edilebilir.*

Strateji kavrami savunma alaninda genis olarak kullanilan bir kavramdir. Zaman
igerisinde yonetim alaninda da kullanilmaya baslanmistir. Y6netim biliminde strateji,
“bir organizasyonun amacina ulagmak i¢in izleyecegi yollar” anlaminda
kullanilmaktadir. Yonetim biliminde ozellikle isletmelerin rakiplerine karsi
izleyecegi stratejiler, once “Stratejik Planlama” ve daha sonra da “Stratejik Yonetim”
adi verilen bir disiplinin dogmasina neden olmustur. Giinlimiizde Stratejik Yonetim,

y6netim biliminde ¢ok énemli arastirma alanlaridan birini olusturmaktadir.’

Strateji “belirlenen hedeflere ulagsmak igin, temel amaclar, gayeler veya hedefler ve
onemli politikalar, planlar biitiniidiir”.® isletme yonetiminde strateji, isletmenin
cesitli fonksiyonlar1 arasinda meydana gelen karisikliklar1 agiklifa kavusturan ve
genel amaglar1 belirleyen 6zellikleri diizenleyen, ekonomik bir ortamda igletmenin
optimuma ulagmasi ile ilgili segimsel kararlar biitiiniidiir. Bu se¢imler bir canli gibi

isletmenin yasamasini ve gelismesini garanti altina alacaktir.’

Stratejiler gecmisten modellenirler, ancak gelecegi planlarlar.® isletmeler bugiinkii ve
gelecege yonelik hedefleri ile ugragmaktadirlar. Strateji; pazarlarin, miisterilerin
bakis agilarimin ve yasal diizenlemelerin degigsmesi sonucu isletmelerin ugrastig

problemlerin de farklilasmasini saglayacaktir.”

2.1.1. Stratejinin isletmeye Sagladig Yararlar

Giliniimiiz kosullarinda rekabetin en énemli unsurlarindan olan yeniden yapilanma,
stire¢ yonetimi, yalin iiretim vb. stratejiler, dogru uygulandiginda iyi sonuglar elde
edilmektedir. Bu ve benzeri stratejilerin bir sekilde basarisiz olmasi igletmeleri yok

olmalarla kars1 karsiya getirecektir.

Ornegin bir isletme maliyetlerini azaltmak icin ne kadar sert tedbirler alirsa alsin
veya gerek iiriin, gerekse de kendi isletme kalitesini ve imajin1 ne kadar ylikseltirse

yiikseltsin, bu isi daha iyi yapan ve yapabilecek rakipleri mutlaka olacaktir. Bu

* Erol Eren, isletmelerde Stratejik Planlama ve Yonetim, (Isletme Fak. Yay. No: 127), 3.
5
age, 3.
% Subhash C. Jain, Marketing Planning & Strategy, Fourth Edition, (South-Western Publishing
Co., 1993), 4.
7 Eren, age, 5.
¥ Henry Mintzberg, “Crafting Strategy”, Harvard Business Review, Temmuz-Agustos 1987, 68.
9 .
Jain, age, 4.



nedenle giinimiiz diinyasindaki isletmeler, siirekli O6grenen, Ogrenmeyi ve
gelismelere acik olmayir oOrgiit kiiltlirlerinin bir parcast haline getiren ve bunu
saglamak i¢in ¢alisanlarin siirekli egitime tabi tutan isletmeler olmak zorundadirlar.
Bunlar1 saglarken de ¢agin teknolojik gelismelerini takip ederek, bu gelismelere ayak

uydurmak durumundadirlar.

Klasik stratejik planlama siirecindeki firsat ve riskleri degerlendiren ve hatta bu siire¢
dahilinde kendi firsatlarin1 kendileri yaratabilen isletmelerin basarili olduklarin1 ve

en 6nemlisi bu basarilarini siirdiirebildiklerini gérmekteyiz.

Dogru stratejileri dogru yer ve zamanda kullanan ve strateji yaratma ve uygulama
stirecini demokratiklestirerek ve stratejik yaraticiligi tim calisanlara asilayan

firmalarin rakiplerine kars1 gercek bir silah1 olacagi yadsinamaz bir gercektir.

Bu dogrultuda stratejinin veya strateji belirleme siirecinin bir isletmeye saglayacagi

yararlar1 su sekilde 6zetleyebilmekteyiz;
a) Isletmenin dis ¢evre ile uyumunu ve uzun dénemli yasayabilirligini saglar:

Stratejinin temel amaci; isletmelerin, kaynak ve kabiliyetlerinin elverdigi oOlglide
cevreye uyum saglanmasidir. Giintimiizde isletmelerin dis ¢evreleri her gegcen giin
artan bir hizla degismektedir. Mevcut teknolojiler gelismekte ve karmagiklagmakta,
pazarlar uluslararasi bir nitelik kazanmakta, enerji kaynaklar1 degismekte ve fiyatlar
artmakta, bunlara paralel olarak da isletmelerin etki alanlar1 genislemektedir. Aym
zamanda sabit maliyetlerin toplam maliyetler igerisindeki orani artmakta, belirli
sanayi dallarinda tiiketici talepleri farklilagmakta, tiiketicilerin isletmeler tizerindeki
baskilar1 artmakta, haberlesme alanindaki gelismeler diinyaya kiiclik bir toplum

goriintiisii kazandirmaktadir.'®
b) Strateji ¢cevreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme imkam verir:

Cevrenin gelecekte alacagi sekillerin dnceden tahmin edilmesi, isletmeye nasil
davranacagi ve ne gibi tedbirler alacagi konusunda hazirlik yapma firsati
vermektedir. Bu tahminler yonetim faaliyetlerine rehberlik edecek bilgileri de

saglamaktadir. Stratejinin olmamasi durumunda igletmenin hem i¢inde hem disinda

' Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, (istanbul: Beta Yayinlari, Yayin No: 659,
2004), 24.



yeni firsatlar icin rehber olacak kurallar olugmayacaktir. Dolayisiyla isletmenin

uyum kabiliyeti gittikge azalacak ve basarisizlik meydana gelecektir."'
¢) Isletmeye kendi kendini degerleme imkam verir:

Strateji, isletmeye “ne tiir bir isletme oldugu” ve “ne durumda bulundugu” hakkinda
bilgi saglamaktadir. Stratejik calismalarin olmamasi, isletmenin sezgi yoluyla
degerlendirilmesine ve biiyiik bir ihtimalle yanlis tanimlanmasina sebep olacak ve

dolayisiyla kaynaklarin karli alanlara etkili bir dagitimi yapilamayacaktir. '

d) Strateji, isletme icinde biitiin olarak ortak amaca yonelme ve tutarhihk

saglar:

Strateji, isletmenin her kademesinde birbiriyle tutarli faaliyetlerin yiiriitiilmesini
miimkiin kilmaktadir. Sistem yaklasimi igerisine diisiiniiliirse, her isletmenin
kendisine ait bir ¢evresi oldugu gibi onun alt sistemlerinin her birinin de kendisine
has ¢evresi oldugu goriilmektedir. Bu alt ¢evrelerin her biri farkli 6zelliklere sahiptir
ve zamanla birbirlerinden ayrilmaya ve farkli amaglara yonelmeye baslarlar. Bunu
Onleyebilmek i¢in etkili bir koordinasyona ve hedef birligine ihtiya¢ olmakta ve
strateji yaratma ve uygulama bu noktada koordinasyonu saglamak amaciyla ortak bir

hedef olusturmaktadir.

e) Strateji ve politikalar, faaliyetleri belirli bir alana sevk eder ve planlar i¢in

bir ¢cerceve olusturur:

Gergek iktisadi alanda hayatta kalma savasi veren isletmeler, temel stratejilerini
dogru tespit ederlerse bazi taktik hatalar1 yapsalar bile basarili olmaktadirlar. Ancak
genel strateji ve politikalari olmamasit durumunda yapilacak taktik hatalar,

isletmelerin hayatlarina mal olacak sonuclar dogurabilmektedir."
f) Strateji, isletme yonetiminin kalitesini arttirmaktadir:

Strateji belirleme, isletmeyi i¢ ve dis ¢evresini analiz etmeye yonelttigi i¢in, firsat ve
tehditlerin nceden tahminini saglamaktadir. Onceden tahmin, problemlerin ayrintisi
ile teshis edilmesine, alternatiflerin belirlenmesine, en uygun olanin segilmesine ve
uygulanmasina firsat tamimaktadir. Stratejik calismalar olmaksizin firsatlardan

yararlanilamayacag1 gibi tehlikelerde zamaninda fark edilemeyecektir. Problemle

'"age, 24.
"2 age, 24.
" age, 24.



yiiz yiize gelindigi zaman fark edilecek ve tiim yonleriyle diistiniilmeden acele karar
verilmesi gerekecektir. Bu ise isletmeler maddi ve manevi krizlerin yasanmasi

demektir.'*

2.1.2. Stratejinin Benzer Kavramlarla iliskisi

Strateji, bazi kavramlarla sik sik karigtirilmaktadir. Bu kavramlardan bazilar
yonetim literatiiriinde kullanilan politika, taktik, program, yontem ve plandir. Bunlar

asagida kisaca agiklanmustir. 15

2.1.2.1. Strateji ve Politika

Strateji ve politika yonetim alaninda birbiriyle ¢ok karistirilan iki kavramdir.
Politika, yol gosterme ve belirlenmis amaclara ulagmak i¢in izlenen yol veya genel
plandir. Bu bakimdan uygulamalarla ilgili ilkeler dizisini ve kurallar toplamini
meydana getirir. Strateji ilerde meydana gelebilecek biitiin durumlarin 6nceden
tahmin edilemedigi kismi belirsizlik kosullarinda alinan karar tiriidiir. Halbuki
politika yeterli Ol¢lide tanimlanmis ve gerekli bilgilerle donatilmis belirlilik
ortaminda alinan ve devamli kararlardan olusmaktadir. Strateji bir isletmenin
amaclarinin ve politik yonelmelerinin toplamini olusturur. Politika ise saptanmis
amaglara ulagsma yollar1 olarak belirlenir. Su halde strateji politikay1 da iceren daha

genel bir kavram olmaktadir."

Politika ile strateji arasinda en onemli fark olarak; politikalarin karar vermede bir
diistinme rehberi oldugu, stratejinin ise bu rehber dogrultusunda amaclarin
olusturulmas1 ve kaynak kullanma kararlarinin verilmesini sagladigi sdylenebilir.
Kisacast politikalar, igletmenin uymay1 arzu ettigi ilkeleri belirtirken; strateji,

amaclari ve arzu edilen bu prensipleri yerine getirmede kullanilacak araglari sunar.'”’

2.1.2.2. Strateji ve Taktik

Taktik, usul ve teknik bakimdan stratejiden daha ayrintilidir. Stratejinin amaclara

ulagsmak icin eldeki gii¢lerin veya kaynaklarin dagitim plani oldugunu biliyoruz.

' age, 25.

15 Eren, age, 11-15.
' Dinger, age, 16
" age, 16.



Taktik, bu yerlestirilen gii¢lerin harekete gecirilmesi yani uygulanmasi ile ilgilidir.

Taktik daha 6zel ve daha kisa fikirlerden ve uygulama sanatindan olusur.'®

Strateji; bir nizam, diizen ve tasar ile ilgili diisiinsel bir islem, taktik ise harekete
gecme ve uygulamanin ayrintili bir diizeni ile ilgilidir. Taktikler aslinda, stratejinin
gerceklesmesine yardimcr ayrintilar ve hatta programlardir. Her stratejiyi
uygulamaya koyacak mutlaka bir takim taktikler gereklidir. Bu ylizden taktik

stratejiyi gerceklestiren bir arag, onun vazgecilmez devamidir."”

2.1.2.3. Strateji ve Program

Program, stireleri belirlemek, ayrintili faaliyetlerin uygulanacaklari yer ve zamanlari
ve bunlarin kimler tarafindan nasil yapilacagini saptamaktir. Program tam belirlilik
hallerini ve ¢ok kismi riskleri icermektedir. Bir olaymn en ince ayrintilarini yer,
zamani sahis ve usul gostererek belirlemektedir. Kisa siire ile ilgilidir. Strateji
isletmede meydana gelecek biitiin olay ve hareketlerin uzun siire iginde
ongoriilmesini ve bunlarin isletmenin amaglar1 yoniinden degerlendirilmesi ve
secilmesini gerektirir. Programlar daha alt kademelerle ve uygulamalarla ilgilidir.
Programlarin bagka bir 6zelligi bir defa kullanilan planlardan olusudur. Bu yonii ile

de politikalardan ve stratejilerden ayrilirlar.*®

2.1.2.4. Strateji ve Yontem

Yontem kullanilis 6zelligi agisindan politikaya benzer, politika ve strateji genis bir
alan ya da temel bir sorunu ele almasina karsilik, yontem normal olarak politikanin
veya stratejinin uygulanis sekli ile ilgilidir. Bu bakimdan strateji ve politika kapsam
bakimindan yontemden daha genistir. Her ii¢ kavramin miisterek yonleri siirekli ve
uzun siireli se¢cimlerden olugmalaridir. Yontem ile programin birbirlerine benzer
yonleri, uygulamaya daha yakin olmalar1 ve bir isi veya bir islemi ilgilendirmeleridir.
Onemli hususlardan biri de yontemin ozellikle stratejiye nazaran standartlastirilma
0zelliginin olmasidir. Yontemler cesitli sorunlarin ¢6zlimiin de kullanilan usullerden

ibarettir. Bu agidan bakilirsa, stratejik planlama da bir sorun ¢6zme yéntemidir.21

' age, 16.
1% age, 16.
% age, 17.
L age, 17.



2.1.2.5. Strateji ve Plan

Strateji uzun siireli se¢im ve amaglarla ilgilidir. Plan ise amaglara ulasmak igin
araclar ve yollarin karsilastirilmas1 ve kabaca neyin nasil yapilacaginin

22
saptanmasidir.

Plan kavrami genel olarak, isletmenin g¢evresiyle veya cevresel gelismesiyle siki
sikiya ilgili olmasi nedeniyle; strateji, politika, yontem ve program kavramlarini
icine almaktadir. Bu yoOnii onu stratejiye iyice yaklagtirmaktadir. Plan ayrica
rakamlastirilmis amaglarin tespiti ve amaglara ulastiracak “amag¢” fonksiyonunun
maksimizasyonu ile ilgilidir. Dogal kaynaklar, finansal kaynaklarla ilgili sinirlamalar
basta olmak iizere pazar kosullar1 ve iiriin teknolojisi ile ilgili diger dis degiskenler
bu optimizasyon siireci i¢ine dahil olmaktadir. Bu durumda uzun siireli plan
periyotlarinda strateji ile plan anlam birligine ulagsmaktadirlar. Ancak, planin siireleri
cok cesitli olmasindan dolayi, kisa ve orta siireli planlar stratejiden ayrilarak daha
kesinlik ve belirlilik kazanmakta ve bu yonden politika, taktik ve programa

benzemektedir.*

Plan daha ziyade hesap edilmis, rakamlandirilmis ve daha acik¢asi yazilmis bir
Ongorii tlridiir. Strateji ise bazi hallerde yazili olmayabilir. Bu durumda genellikle
yoneticilerin zihninde yerlesmis bir kavram olacaktir. Buna karsilik yazili hale
getirilerek kesin bir hiiviyet kazandirilan stratejilere “stratejik plan” adim

verilmektedir.?*

Planlama baglangicta kisa siireli olarak diisiiniiliirken, 1950°’li ve 1960’11 yillarda
isletmelerin iizerine odaklanmalar1 gereken temel sorun; gelecek birkag yil igin
planlar gelistirmek ve onlar1 uygulamak olmustur. Bu anlamda isletme politikasi
yoneticilere bir kural olarak gelecekte nasil davranmalar gerektigini gdsteren
aciklamalarin yapilmasinmi icermekteydi. Bu donemde, uzun vadeli olarak gelecegin
tahminine dayali bu planlarin gelistirilmesini, stratejik yonetimin baslangi¢ noktasi

olarak gostermek miimkiindiir.

2 age, 18.
“ age, 19.
24 L.Goodstein, T.M.Nolan, J.W.Pfeiffer, Applied Strategic Planning, (McGraw-Hill, Inc.), 341.



2.1.3. Stratejik Yonetim

Stratejik yonetim isletmelerde bir siire¢ olarak ele alinir ve uygulamaya g¢aligilir. Bir
kereye mahsus bir uygulama degildir ve siireklilik ister. Siire¢ olarak diisiindiiglimiiz
zaman stratejik yonetim; isletmenin uzun dénemde yasamini devam ettirebilmesine
ve siirdiiriilebilir rekabet stiinliigii saglamasina yonelik olarak bir isletmenin ne
yaptigini, varlik nedenini ve gelecekte ulasmak istedigi hedefleri ortaya koyarak
stratejik bilingle baslayan bir kavramdir. Bu hedeflere nasil ulasilacagini analiz eden,;
bilgi toplama, analiz se¢im, karar ve uygulama faaliyetlerinin tiimii olarak

tanimlanabilmektedir.?’

Uzun vadeli organizasyonel amaglara ulasabilmek i¢in organizasyon ve cevresi ile
istiin bir uyum saglayacak stratejileri formiile etme ve uygulamada kullanilan karar
ve eylemler biitiinii olan stratejik yoOnetim vasitas1 ile iist diizey yoOneticiler

. - . - 2
organizasyonun gelecegine yon verirler.*®

Stratejik yonetim, bir igsletmenin uzun donemli performansini tanimlayan yonetsel
kararlarin ve faaliyetlerin uygulanmasidir. Bunlar, ¢evresel izleme, strateji olusturma
(stratejik ya da uzun dénemli planlama), strateji aracglarini degerlendirme ve kontrolii
icermektedir. Stratejik yOnetim c¢alismalart bu nedenle isletmenin giiclii ve zayif
yonlerini aciga ¢ikaran ¢evredeki firsat ve tehditlerin degerlendirilmesi ve izlenmesi
tizerinde yogunlasmaktadir. Aslinda bir isletme politikasi olarak adlandirilan stratejik

yonetimde uzun dénemli strateji ve planlama baskindir.”’

Stratejik yonetim, stratejinin li¢ boyutunu adres gosterir. Bunlar; kosullar, esaslar ve

. . 28
stireclerdir.

i. Kosullar: Isletmenin faaliyetlerindeki dissal gevreyi (teknolojik, ekonomik,
politik, yasal kaynaklar ve kurumsal degisimler) ve orgiitiin igsel ¢evresini (kiiltiir,

yapilar ve siirecler) ifade eder.

ii. Esaslar: Isletmenin kendi konumunu nasil sectigi, iistiinliikleri, endiistri, pazar

Olcegi, lirlin aralig1 gibi unsurlara ait dissal ¢evreyi ifade eder.

% John M. Brayson, Strategic Planning for Public and Nonprofit Organizations, (San Francisco:
1988), 5.

26 R .Draft, Management, (Orlando: The Dryden Press), 217.

" Thomas L. Wheelen, David Hunger, Strategic Management and Business Policy, (Massachusetts:
1995), 5.

% Fiisun Cinar Altintas, “Strateji Gelistirme Siireci Igerisinde Stratejik Basar1 Unsurlarinin
Degerlendirilmesi” www.euspk.ege.edu.tr/paword4.doc [15.08.2009].
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iii. Siirecler: Isletmenin segimlerinin ve strateji araglarinin nasil oldugu ile ilgilidir.

Isletmelerin ¢ogu, 1980 ve 1990’lardaki baskici degisimlere cevap verebilmek igin
stratejilerini asagidaki olusumlara gore degistirme gereksinimi duymuslardir. Bunlar;
bilgi ve iletisim teknolojileri, politik ve ekonomik smirlarin kalkmasi ve
biitiinlesmesi, isletmelerin Ozellestirilmesi ve kiiresellesmesi, kiiltiiriin uluslararasi

hale gelmesi ve tiiketicilerin bakis acilar1, pazarin talep yanlt dagilmasidir.

Tim diinyada globallesme, hizli teknolojik degisim, yeni olusan pazarlar, miisteri
beklentilerinin degismesi ve benzeri nedenler sonucu ortaya ¢ikan ve her gecen giin
giderek daha da ezici hale gelen rekabet karsisinda organizasyonlar daha stratejik
diisiinmek, stratejik planlamaya ve stratejik karar almaya eskisinden daha fazla 6nem
vermek zorunda kalmislardir. Gergekten de 1980’11 yillar 6ncesinde stratejik yonetim
daha ziyade 6zel sektor alaninda sadece c¢ok uluslu sirketler, biiyiilk holding ve
sirketler tarafindan bilinir ve uygulanirken, bugiin ¢ok sayida organizasyon, stratejik

yonetimi arag olarak kullanmaktadirlar.

Baz1 yonetim uzmanlar1 “stratejik planlama” ile “stratejik yonetim” kavramlarinin
ayni anlama gelmediklerini, stratejik planlamanin esasen stratejik yonetimde bir
asamay1 olusturdugunu ifade etmektedirler. Gergekten de, bir isletmede amaglarin
gerceklestirilmesi icin stratejiler olusturulurken ilk asamada bu stratejilerin bir
planlamas1 yapilir, daha sonra bu planlanan stratejiler uygulanir ve son agamada ise
uygulama sonuclar1 gézden gecirilir ve denetlenir. Bu nedenle, stratejik planlamayi,

stratejik yonetim kavramindan ayirmak gerekir.

Sonu¢ olarak, yukaridaki agiklamalar c¢ergevesinde stratejik ydnetimin, bir
organizasyonun amaglarina ulagabilmesi i¢in etkili stratejiler gelistirmesini, bunlarin
planlanmasini, uygulanmasini ve kontroliinii ifade eder. Stratejik yonetim; vizyon,
misyon, strateji ve operasyon olmak tizere baglica dort unsuru igerir. Bu dort kavrami

kisaca ag¢iklamakta yarar vardir:

i. Vizyon: Gelecege yonelik gergeklestirilebilir amag¢ ve hedefleri ifade eder ve

organizasyonun ulagsmak istedigi gelecegin bir resmini tasvir eder. Daha ¢ok uzun
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dénemlidir.” Baska bir ifadeyle arzulanan sonuglar1 basarmakta kullanilabilecek

yontemleri spesifiklestirmeksizin gelecege yonelik istekleri tanimlar.*

ii. Misyon: Misyon isletmenin varlik sebebidir. Bir misyon ifadesi isletmenin is
sahasini, temel rekabet iistlinliiklerini, diger isletmelerden ayrildig1 anahtar siirecler
ve teknolojiler gibi kendine has ozelliklerini, 6nem verdigi felsefesi ve sosyal
konulari, imaj, kalite, tarz ve standartlarla ilgili ifadeleri ve paydaslara yonelik
diisiinceleri igerir.’! Gelecekte ulagilmasi istenen hedefin basarilmasina (vizyona)
yonelik gorev ve kararlilik ifadesidir. Misyon, isletme agisindan “biz ni¢in variz?”
sorusunun yanitidir. Bir misyon, bir misyon ifadesi seklinde ifade edildiginde daha
elle tutulabilir hale gelir. Boyle bir misyon ifadesi inanglari ve misyon sahibi bir
yoneticinin, organizasyonun ulagsmak istedigi noktaya ulagsma noktasinda uymasi

gereken temel ilkeleri kelimelerle ifade eder.*”

iii. Strateji: Gelecege nasil ve hangi yollardan ulasilacagini gosteren genel bir
planlamadir. Strateji; isletmeyi ve onun faaliyetlerini tanimlayan, kaynaklari, st
yonetimi, pazar bilgilerini ve sosyal sorumluluklar1 biitiinlestiren, orgiitsel yapiy1
belirleyen ve uygun bir sekilde gelistirilebilirse ekonomik performansi iyilestiren

amag ve politikalar modelidir.”

iv. Operasyon: Belirlenen stratejiler c¢ercevesinde stratejilerin uygulanmasina
yonelik kisa donemde ele alinacak faaliyetlerin daha detayli bir sekilde planlanmasi

ve uygulanmasidir.

Stratejik yOnetimin esasen bu dort kavrami igeren bir yonetim teknigi oldugunu
sOyleyebiliriz. Stratejik yonetimde asagidaki sorularin analiz edilmesi biiyiikk dnem

tasimaktadir:

a) Strateji nedir?

b) Strateji ni¢in olusturulmalidir?

¢) Strateji ne zaman olusturulacaktir?

d) Strateji olusturularak nereye ulagilmasi hedeflenmektedir?

» Gregory G.Dess, G.T. Lumpkin, Strategic Management, Creating Compotitive Advantages,
(New York: Mc Graw Hill Pub, 2003), 27.

30 Alex Miller, Gregory G.Dess, Strategic Management, (Mcgraw Hill Companies Inc. 1996), 6.

3! Invest Tech Limited, “Developing a Business Strategy”, www.planware.org, 1999, 3.

32 Miller, Dess, age, 9.

3 P Blackerby, “History of of Strategic Planning, Armed Forces,” (Controller Magazine,1994), 24.
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e) Stratejiler nasil olusturulacaktir?
f) Stratejiler kim veya kimler tarafindan olusturulacaktir?

Stratejik yonetimde, stratejilerin olusturulmasinda bu sorulara uygun cevaplar
bulunmasi 6nem tagimaktadir. Bu sorularin analizi stratejik yonetimin temellerini

olusturmaktadir.

2.1.3.1. Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Stratejik yonetimin amaci; isletmenin gelecekteki performansinin artirilmasi, karlilik
ve verimliliginin yiikseltilmesidir. Stratejik yonetim gelecege yonelik vizyon
olusturulmasi ile baslar. Isletmede vizyonun belirlenmesinden sonra, bu vizyona
ulagilabilmesi i¢in misyon belirlenir. Organizasyonda vizyon ve misyonun tim
calisanlar tarafindan benimsenmesi ve ortak degerler olarak kabul edilmesi biiyiik
Oonem tasimaktadir. Vizyon ve misyon belirlenmesi organizasyonel basar1 i¢in yeterli
degildir. Ayrica, amaca ulasmak i¢in stratejiler ve operasyon planlar
olusturulmalidir. Stratejik yoOnetim konusunu daha iyi anlamak icin stratejik
yonetimin temel Ozelliklerini ortaya koymakta yarar bulunmaktadir. Stratejik

yonetimin temel 6zelliklerini su sekilde siralayabiliriz:**
1. Stratejik yonetim esasen iist yonetimi ilgilendiren bir konudur.

ii. Stratejik yonetim, isletmenin dis ve i¢ ¢evresini degerlendirmeye imkan veren bir
yonetim teknigidir.
iii.  Stratejik yonetim, isletmenin gelecekle ilgili faaliyetlerinin planlanmasi,

orgiitlenmesi, koordinasyonu, uygulanmasi ve kontrol edilmesine imkan saglar.

iv. Stratejik yonetim stratejilerin olusturulmasi ve seciminde rekabet ve portfoy

analizlerinden yararlanir. Stratejik yonetim “stratejik diistinme” ye yardimei olur.

v. Stratejik yonetim ekip calismasina dayali olarak isletmenin hedeflere

ulasabileceginin 6nemi {izerinde durur.

vi. Stratejik yonetim, igletmedeki problemlerin en etkin bir sekilde belirlenmesi ve

¢ozlimiine yardimer olur.

** Dinger, age, 36-39.
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2.1.3.2. Stratejik Yonetim Siireci

Daha onceki kisimlarda stratejik yonetimin tanimi, ozellikleri ve stratejik karar
verme teknikleri anlatildi. Bu boliimde ise stratejik yOnetim siireci kisaca

acgiklanacaktir.

Stratejik yonetim siirecinde baslica {i¢ ana asama sz konusudur:*®
1. Stratejilerin Gelistirilmesi ve Stratejik Planlama Asamasi

ii. Stratejilerin Uygulanmasi Asamasi

iii. Stratejik Sonuclarin Kontrol ve Degerlendirilmesi

2.1.3.3. Stratejilerin Gelistirilmesi ve Stratejik Planlama Asamasi

Bu agsamada iist yonetim tarafindan isletmede i¢ ve dis durum degerlendirilmesine
yonelik SWOT analizi yapilir. Yine bu asamada isletmelerin vizyon ve misyon
bildirileri hazirlanarak isletmede ortak amag, ilke ve degerler ortaya konulur.
Stratejik planlamada en Onemli konu stratejik kararlarin alinmasi ve strateji
secimlerinin yapilmasidir. Stratejinin gelistirilmesi ve stratejik planlarin hazirlanmasi

safhasi baslica ii¢ kademede gerc;eklestirilebilir:36

i. D1s Cevre Analizi: Isletmenin dis ¢evresindeki degisme ve gelismelere bagl olarak
isletmenin karsi karsiya kalacagi firsat ve tehditlerin onceden tahmin edilmesine
yonelik ¢aligmalar1 kapsar. Cevrenin mevcut yapist belirlenir ve gelecekte alacagi

sekil tahmin edilerek, isletme {lizerine yapacag etkiler ongortiliir.

ii. I¢ Cevre Analizi: Dis cevredeki gelismelerden ne kadar istifade edilebileceginin
belirlenmesi icin isletmenin sahip oldugu kaynak ve kabiliyetlerin teshisine yonelik

calismalari kapsar.

iii. Organizasyonel Ama¢ ve Hedeflerin Analizi: Bu iki analizden sonra isletme
i¢indeki ti¢ stratejik sorumluluk alanina goére ulagilmak istenen amaclar ve hedefler,

yonetimin degerleri ve dnceliklerine gore tanimlanir.

3% Fred R. David, age, 4.
3% Dess, Lumpkin, age, 10-12.
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2.1.3.4. Stratejilerin Uygulanmasi Asamasi

Ikinci asamada {ist yonetimin sorumlulugunda ve 6zellikle orta kademe ydneticiler
ile isbirligi yapilarak stratejilerin uygulanmasina gegilir. Strateji uygulama igin bir
isletmenin uygun bir stratejik kontrol ve organizasyonel dizayna sahip olmasi
gerekir. Liderlik burada 6nemli bir rol oynar. Bu asamada daha Once belirlenen
strateji ve aksiyon planlarinin uygulamasi yapilir. Organizasyon yapist ne olursa
olsun, stratejilerin organizasyon boyunca u¢ noktalara kadar yayilmasi ve
organizasyonel amag birligini saglamasi list yonetim ile bireyler arasindaki dikey
kademe sayisi arttikca zorlasmaktadir. Ayni durum stratejilerin olusturulmasinda da
benzerlik gostermektedir. Ozellikle organizasyon ici faktorlerin performanslarini
ortaya c¢ikaracak bilgi havuzlarinin olugsmasina katkisi olacak birey ve birimlerin

degerlendirmelerinin etkisi dikey kademe sayis arttikca giiciinii kaybetmektedir.*’

Birbirleri ile uyumlu c¢alisacak sekilde tasarlanmis organizasyonel birimlerin
gerekliligi kadar asir1 uzmanlagarak, fonksiyonel sekilde derinlik kazanmis ve diger
birimlerle ortak/iliskili hedefler olusturmaktan uzak birimlerin varlig1 stratejik
yayitlima aykirt olmakta, organizasyon sinerjisini olumsuz etkilemektedir.
Organizasyon igerisindeki gereksiz ¢ekismelerin, gruplasmalarin 6nlenebilmesi dikey
kademe sayisinin azaltilarak islerin birbirlerine neden-sonug iliksisi ile baglandig1 ve
ortak sorumluluklarin paylasildigi i¢ miisteri anlayisi ile calisan ayni seviyede

birimlerin olusturulmast ile saglanmaktadir.*®

Burada stratejik planlarin ve yonetimin her kademesi i¢in organizasyon yapilmalidir.
Isletmelerde yap1 stratejiyi takip ettifinden ve uygulamaya en iyi hizmeti
sundugundan dolayr ¢ok 6nemlidir.” Stratejilerin tiim organizasyon seviyelerine

inandirict bir sekilde yayilimi i¢in;
1. Stratejilerin organizasyon kiiltiir ve yapisi ile ortiisebilmesi,

ii. Lider ve yoneticilerin stratejileri alt kademelerde goniillii olarak rol almalarim

saglayacak sekilde senaryolara doniistiirebilmesi,

1ii. Bireylerin sirket stratejilerinde kendilerini gerceklestirebilecekleri cekicilik

gormeleri gerekmektedir.

37 Dinger, age, 43-44.
* Dinger, age, 44.
% Dinger, age, 44.
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Stratejilerin basariyla uygulanmasinda bagka bir unsurda orgiit kiiltiiridir.** Son
yillarda insan odakli yonetim yaklasimlarmin hizla gelistirilmesinin altinda
calisanlarin sosyal ve psikolojik yonlerinin islenmesi geregi yatmaktadir. Yiizlerce
calisanin bir araya geldigi isletmelerde her bir bireyin kisiligi, degerleri, inanglar
farkliliklar gostermekte hatta zaman zaman kisiler arasi anlagsmazliklara sebep
olmaktadir. Tiim bu farkliliklarin isletmenin yasam siiresi boyunca calisanlar
arasinda Ozellikle is merkezli etkilesimlerle dogurdugu organizasyon kiiltiirii sirketin
amaclari, stratejileri ve politikalarinin olusmasinda 6nemli bir etkiye sahip oldugu
gibi, yoOneticilere segilen stratejinin yliriitiilmesini kolaylastiran ya da zorlagtiran

Oonemli bir arag olmaktadir.

Organizasyon Kkiiltiirliniin olugsmasinda ¢alisanlarin birbirleri ve yap1 ile olan
etkilesimleri kadar; miisterilerle, tedarikgilerle, sendikalarla, sosyal-ekonomik-politik
gelismelerle etkilesimlerinde payir olmaktadir. Siirekli i¢ i¢e olan bu unsurlarin
alisilmis organizasyon kiiltiirlindeki var olan degerlerin degistirilmesinde olumlu ya

da olumsuz etkisi biiylik olmakta, degisimler uzun vadede gergeklesmektedir.

2.1.3.5. Uygulanan Stratejilerin Gozden Gegirilmesi ve Denetimi

Uciincii asamada yapilan uygulamalarin sonuglart gozden gegirilerek stratejik
planlamada gerekirse degisiklikler yapilir. Stratejik kontrol, stratejik yonetimin en
son halkasidir. Stratejik kontrol; yiiriitmenin incelenmesi ve diizeltilmesi i¢in faaliyet
sonuglara dair geri bildirimin kontroliinii, yani amaclar ve basar1 standartlar1 ile
sonuclar arasindaki uyumun degerlendirilmesini ve buna ilaveten daha stratejik
kararlar alinirken yapilan gelecege yonelik tahminlerin ve varsayimlarin ne dlgiide
isabet kaydedebileceginin degerlendirilmesini ve c¢evredeki gelismelerin stratejik
gozlemlerini siirekli olarak yapilmasini kapsar. Boylece stratejiler ve genelde
stratejik yonetim siireci kontrol sonuglarindan gelen geri bildirim ile siirekli olarak
iyilestirilir.*!

Stratejik kontrol; isletmenin performans ve ilerlemesinin degerlendirilmesi yonetim

icin zorunlu bir gérevdir.**

1 Yiicel Seyrek; Stratejik Planin Yansimast,
http://www.kalder.org.tr/preview_content.asp?contID=720&tempID=1&regID=2 [12.01.2010]

i Miller, Dess, age, 293-295.

* Arthur A.Thomson, A.J.Stricland, Strategic Management; Concept and Cases, (Singapure: Irwin
McGraw-Hill Pub.,1999), 16.
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2.1.3.6. Stratejik Yonetimde Biitcelemenin Yeri ve Onemi

Stratejik yonetimin basariyla uygulanabilmesi i¢in gerekli unsurlardan ikisi planlama
ve biitcelemedir. Isletmelerin %60’1nmn biitce ile stratejiyi iliskilendirememeleri
nedeniyle uygulamada basarisiz olduklar1 diisiiniiliirse, planlama ve biit¢elemenin

Onemi ortaya ¢ikacaktir.

2.2. Biitceleme

YoOnetim sorunlarinin artan karmasikligi giderek bu konuda yontemlerin, tekniklerin
gelistirilmesine neden olmustur. Bunlarin tiimiine bilimsel yonetim ad1 verilmektedir.
Bilimsel yonetimde goriilen en 6nemli gelismelerden biri de isletme biitceleri
olmustur.* Literatiirde; “biitce”, “biitgeleme” ve “biitge kontrolii” kavramlar cogu
zaman birbiri yerine kullanildiklar1 gibi, her bir kavramdan farkli anlamlar ile de

yogun bir sekilde yararlanilmaktadir.**

Isletme biitgesi, bir isletmenin gelecekte belli bir dénemine ait faaliyetlerinin tiim
yonlerini kapsayan bir yonetim planlamasidir. Isletmeyi etkileyen; geg¢mis, iginde
bulunulan zaman ve gelecekteki tiim dinamik kosullarin analiz edilmesi yoluyla
gelecekte karsilasacagi firsatlarin ve tehditlerin ortaya konularak gerekli 6nlemlerin
bu giinden alinmas1 amaciyla kullanilan bir aractir. Isletmenin geleceginin rakamsal
ifadesidir ve 6n tahminden daha genis kapsamhdlr.45 Biitceler; yonetimin, gelecege
yonelik en iyi harcama ve gelir tahminleri yansitan dokiimanlardir ve genellikle bir
yillik dénemi kapsarlar.*® Biitceleri bir geminin gidecegi yere varmast icin kaptanin

bir taktigi olarak da diisiiniilebiliriz.*’

Biitgenin bir yonetim araci olarak gelismesi yonetim alanindaki gelismelere paralel
olmustur. Bilimsel arastirmalar iist kademe yoOneticilerinin 6rgiitlerin verimlilik ve
etkenliginde oynadigi rolii ortaya c¢ikardikga, biitcenin g¢esitli  yOnetim
fonksiyonlarima dogrudan hizmet edebilecek genel bir yoOnetim aract olarak
kullanilabilecegi diisiincesi de yavas yavas yerlesmistir. Biitcelerin 1920’lerde

finansman yoneticilerinin maliyetleri kontrol etmelerine yardimci olmasi amaciyla

# Yiiksel Kog Yalkin, Yonetim Araci Olarak isletme Biitceleri, 3. bs. (Ankara: Turhan Kitapevi,
1989), 3.

* age, 24.

* Orhan Elmaci, Yénetim Muhasebesi, (Kiitahya: 2002), 59.

* William R.Lalli, Handbook of Management, (John Wiley & Sons), 4-5.

" L.Goodstein, T.M.Nolan, J.W Pfeiffer, age, 341.
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kullanildig1r goriilmektedir. Gelistirilen ve uygulana gelen bu biit¢elerin temelinde
kontrol fonksiyonu yer almaktadir.**

Biitgelemenin yararlarini su sekilde 51ralayabiliriz:49

1. Ulasilacak bir amag saptar.
ii. Bu amaca ulagma yollarini belirler.

iii. Amaca ulagsmak i¢in maddi, mali ve beseri unsurlara duyulacak ihtiyaci, gerekli
gii¢c kaydirmalarini ve zamanlamay1 daha baslangigta saptar. Boylece islerin istenen

yonde ve zaman kaybi1 olmaksizin akisini saglar.

iv. Ozellikle sorumluluk noktalarmi temel alan ve yiiriitmeyi denetleme amaci ile
kurulmus biitgeler her kademede ilgili faaliyet yoneticilerinin sorumluluklarini

kendilerinden beklenen isleri saptar.
v. Biitceleme, ¢esitli faaliyet sathalarinda kesin hedefler saptar.
vi. Biitceleme, yoneticilere faaliyetlerini uyumlastirma firsati verir.

vii. Biitceleme, sonu¢ olarak isletme beseri giiciiniin, sermayesinin ve diger
imkanlarinin, kosullarin elverdigi oranda akilct kullanilmasinda énemli bir yonetim

araci goérevini yapar.

2.2.1. Biitce Kavramm

Biitce kelimesi, bu kavramin ortaya ¢iktigi donemde “para cantasi” veya “kamu
ciizdan1” karsiligi kullanilmistir. Bu kavram Ingiltere’de Hazine Bakam tarafindan
Parlamentoya sunulmak {izere tasman ve icinde hiikiimetin mali kaynak ve
gereksinimlerinin bulundugu deri canta i¢in, daha sonra da tasinan bu belgelerin
kendisi i¢in kullanilmistir. Biit¢e kavrami, boylece gelisiminin ilk déneminde bile,
devletin gelir ve gider belgeleri, yiirlitmenin bulundugu mali kaynaklarla bu

kaynaklarin kullamlma gereksinimlerini kapsamustir.”

Isletmelerde temel sorunun, smirl olan kaynaklarla, sinirsiz ihtiyaclarin karsilanmasi
oldugu disiiniilirse yoneticilerin stirekli olarak dogru tercih yapmalari

gerekmektedir. Kaynaklarla, ihtiyaglar1 gidermek ve ihtiyaglar arasinda tercihler

* Jeremy Hope, Robin Fraser, “Beyond Budgeting, Building a New Management Model For
Information Age”, (Management Accounting UK: Ocak 1999), 16-21.

¥ Alparslan Peker, Modern Yénetim Muhasebesi, (istanbul: Filiz Kitapevi, 1983), 422.

> Biilent Yilmaz, “Isletme Biitgeleri ve Aselsan Uygulamasi”, (Yiiksek Lisans Tezi, Baskent
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2001), 2.
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yapma sorunu her ferdin, her sosyal kurumun ve her isletmenin ¢6zmesi gereken bir
sorundur. Biit¢enin, var olan simrli kaynaklarla insanlarin ve toplumlarin
ihtiyaclarim1  karsilayabilmek ve kaynaklarla ihtiyaglar arasinda karsilastirma
yapabilmek eskiden beri kullanilmaktadir. Bugiin ise biitce, bilingli veya bilingsiz
bicimde ele alinan genis ve ¢ok yonlii organizasyonlarin ve devletlerin islerinin idare
ve kontroliinde kullanilan bir aractir. Biitgenin tiirlii tanimlar1 yapilirken, hizmet
edecegi amag ve nitelikleri géz Oniine alinarak ¢esitli tanimlar yapilmaktadir. Bazen
de belirli bir tanim yerine, niteliklerini ve islevleriyle ilkelerini belirterek tanima
gidilmektedir. Biitce klasik olarak, “belirli bir donem iginde saglanacak gelirler ile
yapilacak giderlerin tahmini ve karsilastirmali bir cetveli oldugu kadar, isletmenin
yoneticileri tarafindan bu giderlerin yapilmasi ve o gelirlerin toplanmasi igin verilen

bir izindir” diye tanimlanmaktadir.”’

Biitge, isletme faaliyetleri yiriitiiliirken, fiili ve beklenen sonuglar1 karsilastirma araci
olarak kullanilir ve denetim islerini kolaylastirir. Bir biitcenin denetim araci olarak

9952

kullanilmasina ise “biit¢e denetimi” adi verilir. Ayrica, faaliyet sonug¢larindan elde

edilen bilgiler, gelecekte daha iyi biit¢eler yapilmasinda kullanilir.

Biitgeleme ve biitce denetimi, isletme yonetiminin temelini olusturdugu i¢in birlikte

kullanilir.>

Sistemin isleyisi asagidaki gibidir:
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Sekil 2.1: Biitceleme ve Denetim Sistem Siireci

Biilent Y1lmaz, Isletme Biitceleri ve Aselsan Uygulamasi, Yiiksek Lisans Tezi, (Baskent Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2001), 3.

31 Cevat Manav, Yonetim Acisindan isletme Biitceleri ve Finansal Planlama, (Ankara: Desen
Matbaasi, 1990), 66.

>> age, 66.

>3 Y1lmaz, age, 3.
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Isletmelerin faaliyette bulunduklar1 ¢evrenin karmasik ve siirekli olarak bir gelisme
gostermesi, isletmedeki yonetim sorunlarinin giderek artmasina neden olmaktadir.
Boylece modern yonetim sistemlerine duyulan ilgi artmakta, isletmelerin
yonetiminde kullanilacak olan bilimsel tekniklerin gelistirilmesine ve kullanilmasina
onem verilmektedir. Isletmeler tarafindan kullanilan bilimsel ydnetim araglarindan

bir tanesi de isletme biitgeleridir.

Isletmelerin faaliyette bulunduklar1 sektérde ve ekonomide meydana gelen siirekli
degisimler, igsletmelerin uzun vadeli amagclarina ulagmalarinda bir takim sorunlar1 da
beraberinde getirmektedir. Ozellikle ekonomik alanda belirsizliklerin artmasi
yoneticilerin finansal planlar1 hazirlamasi asamasinda ne kadar titiz davranmalar
gerektigini vurgulamaktadir. Ulkemizde, gectigimiz dénemlerde olumsuzluklar1 goz
ard1 edilerek hazirlanan finansal planlar bir¢ok igletmenin basarisiz olmasina veya
finansal sorunlarla karsilasmasina neden olmustur. Bu basarisizliklart ortadan
kaldirabilmek i¢in igletmenin finans yoneticileri, finansal planlama aracit olan
blitcelerden ve biitceleme tekniginden yararlanmaktadirlar. Biit¢celeme isleminin
temelinde, isletme etkinliklerinin gelistirilmesi amaci bulunmakta ve isletme
kaynaklarimin  verimli ve en karli sekilde kullanilmasini saglama amaci

giidiilmektedir.>*

“Isletme biitgeleri”, “biitgeleme” ve “isletme biitge sistemi” kavramlari ile ilgili

literatiirde bir¢cok tanim yapilmistir. Bu tanimlardan bazilar1 sunlardir;

Biiker, isletme biitgelerini, “belirli bir donemdeki beklenen gelir ve giderlerin

gosterildigi finansal plan veya belirlenen amaclar dogrultusunda belirlenen

faaliyetlerin, uygulama ve sonuclarinin sayisal olarak gdsterildigi finansal planlar™

olarak tanimlarken; Manav, isletme biit¢esini, “genelde ayn1 amaca yonelik, fakat
kisisel bazda birbirinden farkli olan isteklerin ayni yonde ve birbiri ile bagdasir ortak

9556

ama¢ durumuna getirildigi, rakamlastirilarak {izerinde uzlagildigi belge”” olarak

tanimlamaktadir.

> Semih Biiker, Finansal Yénetim, 5. bs. (Eskisehir: T.C. Anadolu Universitesi Yaynlart
No:875, Acik Ogretim Fakiiltesi Yaym No: 463, 2001), 85.
55
age, 85.
> Manav, age, 67.
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Isletme biitcesi kavramiyla birlikte kullanilan bir diger kavram ise, kar planlamas1 ve
kontroliidiir. Kavramlardan biitgeleme, “isletmelerin belirledikleri hedefleri sayilarla

. . . 57
gostermelerine verilen ad”™’ olmaktadir.

Sevgener ve Haciriistemoglu’'nun biitgeleme konusunda yaptiklari tanim da
“isletmelerde yoOnetim islevlerinden biri olan planlamaya sistemli bir icerik
kazandirarak, yapilan planlarin sayisal hedefler seklinde kagida dokiilmesi ile isletme
personelinin gelecekteki faaliyetlerinin belirlendigi belgeleme islemine “biitceleme”

denir*>® geklindedir.

Tiim bu tanimlar 1518inda biitgeleme; “bir igletmenin tiim kaynaklarini isletmenin
amag ve hedefleri dogrultusunda ekonomik durumu da dikkate alarak, kaynaklarin
nerede, nasil ve ni¢in kullanilacagini genelde bir yil gibi bir zaman araliginda
kantitatif bir sekilde saptayan, periyodik araliklarla diizeltmelere tabi tutulan bir

5959

rapor ve ayni zamanda bir denetim aracidir””” seklinde tanimlanabilir.

Isletme biitcesi sistemi kavrami ise; “isletmelerin hizmet ve faaliyetleri ile ilgili
tedarik, tiretim, maliyet ve satis planlar1 ile yatirim ve finansman programlarinin
nasil hazirlanacagini, gerekli kaynaklarin ne sekilde saglanacagini1 ve bu kaynaklarin
nerelerde ve nasil kullanilabilecegini belirleyen, isletme sonuglarint 6nceden tahmine
yarayan metotlar1 saptayan, yonetim ile gorevli organlarin dogru ve c¢abuk karar

vermelerini saglayici nitelikteki bilgileri iceren sistem™® olarak ifade edilebilir.

2.2.2. Biitcenin Amac ve Faydalan

Biitgeler isletme yonetimi tarafindan kullanilan araglardir. Yonetim, biitce
hazirlamak icin siirekli ileriye bakmaya ve isletmenin cesitli 6zelliklerini nasil
uyumlastiracagi konusunda dikkatleri toplamaya zorlanir. Biitgenin amaclar1 dort ana

grupta toplanabilir:

i. Planlama: Biitce 0zel bir plan tiirtidiir. Bu nedenle, ¢6ziim i¢in sunulan

alternatifler arasindan en iyi sonucglar1 verecek sekilde gelecegin hedeflerini ve o

7 Biiker, age, 85.

% A. Sait Sevgener, Riistem Haciriistemoglu, Yénetim Muhasebesi, 6. bs. (istanbul: Alfa

Yayinlari, 2000), 275.

% Murat Yas, Elektronik Hesap Tablolariyla isletme Biitgelerinin Hazirlanmast, (Yiiksek Lisans Tezi,
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1998), 3.

60 Semiha Ozalp Giinal, Yénetim Araci Olarak Biitgeler ve Biitceye Katilimin Etkileri, (Yiiksek
Lisans Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1997), 7.
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hedeflere ulagsma yollarin1 belirler. Boylelikle, hedefe ulagmanin neden olabilecegi

faktor, giic ve zaman kayiplart 6nlenir.

ii. Koordinasyon: Isletmenin cesitli bdliim ve islevleri arasinda uyumlastirma

saglayarak isletmenin verimliligini yiikseltir.

iii. Haberlesme: Planlanan biitiin faaliyetler insanlar tarafindan yiiritiliir. So6z
konusu faaliyetlerin basarisi ise isletmedeki insanlarin isbirligi yapmasiyla yiikselir.
Bunu saglamak i¢in yukaridan asagiya haberlesmenin etkin olmas1 gerekir. Ozellikle
iistten asta dogru yapilan bilgi akisi, ¢alisanlarin isletmenin amaglari, yontemleri ve
beklentileri konularinda aydinlanmalarina yardimci olur. Biitgeler bu islevi saglayan

bir yonetim aracidir.

iv. Yiiriitmenin Denetimi: Biitce yoluyla isletmenin cesitli faaliyetleri ve tiim
isletme i¢in birer hedef ve bu hedefe ulasmak i¢in nasil bir yol izlenecegi
belirlendikten sonra, gercek ve tahmini faaliyetler karsilastirilarak denetlenir. Eger

sapmalar varsa diizeltici veya Onleyici Onlemler alinarak faaliyetlere devam edilir.
Biitgenin faydalar ise su sekilde siralanabilir:®!
1. Amag ve alternatiflerin belirlenmesini saglar,

ii. Amaca ulagsmak icin gerekli olan cesitli kaynak miktarlarini belirleyerek, hangi

kaynagin ne zaman ve nasil kullanilacagina yardimc1 olur,
1ii. Yoneticilerin sorumluluklarini ve kendilerinden yapilmasi beklenen isleri belirler,

iv. Kesin hedefler saptar. Ge¢misin analiziyle, gelecekle ilgili degerlendirmeler
yapilmasini saglar. Dolayisiyla tahmini sonuglar igin giivenilir degerlendirme

Olciileri olusturur,
v. Yoneticilere faaliyetlerini planlama ve yiirlitme firsat1 verir,

vi. Bir ydnetim aracidir. Isletme yoneticilerinin neyi, ne zaman ve ne kadar siirede

yapmalarina yardimci olur.

Ancak, biitgeler sihirli degnek degildir. Faydali olabilmesi ig¢in, haberlesme,
organizasyon yapisi, siire ve teknik konularda da belli kosullarin gerceklesmesi

gerekir.®

%! Y1lmaz, age, 4.
52 age, 4.
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2.2.3. isletme Biitcelerinin Genel Ozellikleri

Biitce uygulamalari kavramina tarihte ilk kez 18. yiizyilda ingiltere’de rastlanir.*> O
donemde biitgeler, kralin gelirlerinin kaynagin1 olusturan vergiler ile devlet
tarafindan yapilan harcamalar1 kontrol etmek i¢in kullanilirdi. Bununla birlikte,
1900°1ii yillarin basinda Amerika’ya ve Kanada’ya giden Ingiliz gd¢menler, biitce
diisiincesini de beraberlerinde gotiirmiisler ve s6z konusu bu iki lilkeyi de harekete
gecirerek biitge ile tanismalarmi saglamislardir. Onceleri hiikiimetler ve yerel
yonetimler tarafindan kullanilan biit¢eler, daha sonra isletmelerin de ilgisini ¢ekmis;
hiikiimetlerin ve yerel yonetimlerin biitgeden elde ettigi avantajlar, igletmelerin de
bdyle bir sistemden yararlanabilecegini gostermistir. Bu donemde biitceler, yalnizca
bir liikks olarak kabul edilen reklam, arastirma-gelistirme gibi harcamalar1 kontrol
etmek i¢in kullanilmis, standartlar olusturularak fiili maliyetlerin kontroliine ve
gelecege iliskin kestirimlere ¢ok az yer verilmistir. Isletmecilikte bilimsel ydnetim
doneminin baglamasiyla {iretim maliyetleri standartlart ve maliyet muhasebesi
tekniklerinde ©onemli ilerlemeler saglanmis; bu ilerlemeler de, cagdas isletme

biit¢elerinin gelisiminin temellerini olusturmustur.®*

Tiirkiye’de ise isletme biitceleri ilk olarak 1936 yilinda Siimerbank Dokuma
Fabrikasi’'nda uygulanmustir. isletme biitgeleri ile ilgili yapilan tiim tamimlar1 gz

oniine alirsak, isletme biitcelerinin temel 6zelliklerini asagidaki gibi siralayabiliriz;®

i. Isletme biitgesi basit bir tahmin degil, bir plandir. Belirli bir zaman siiresi igin,

gelecekte yapilacak islerin 6nceden hazirlanmis planidir.

ii. Uygulamada gergeklesen sonuglar ile onceden hesaplanmis sonuglarin
karsilastirihip 6l¢iilmesinde kullanilan bir aragtir. Isletmelerin, isletme boliimlerinin

ve isletmedeki gorevlilerin gercek basarilarini 6lgmek i¢in hazirlanmig tablolardir.

iii. Isletme biitgesinin bir degere sahip olmasi icin defismemesi gerekir, fakat
degistirilemez bir ara¢ degildir. Isletme biitgeleri belirli zaman dilimlerinde incelenir,

gozden gegirilir ve degisen isletme hedeflerine gore planlamada diizeltme yapilabilir.

iv. Isletme biitgesi uygulandig alanda isletmenin politikasini belirler.

53 Rufus Wixon, Budgetary Control, (New York: Alexander Hamilton Institute, 1976), 3.
 age, 3-4.
% Sevgener, Haciriistemoglu, age, 276.
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v. Isletme biitgesi, belirlenen amaglara, baska bir deyisle hedeflere gore diizenlenir.

Bunlar; belirli bir satig hacmi, bir yatirim tutari, bir kar tutari olabilir.

vi. Biit¢enin, isletmenin tiim boliimlerini ve isletme ¢alismalarinin tiim faaliyetlerini

kapsamasi gerekmektedir.

vii. Isletme calismalarinin yiiriitiilmesinde isletme biitcesinden yararlanilabilmesi

i¢in bilitcenin, parasal ve sayisal verileri kapsamasi gerekmektedir.

Biitge sisteminin diger amaglari; verimliligi o6lgmek ve yonetici denetimini
kolaylastirmak, icsel ve cevresel kosullara iliskin tahminler yardimiyla finans
kararlarina 151k tutmak, degisik sorunlarla karsilasan yoneticilere gereksinim

duyduklar bilgileri saglamak, biciminde belirlenebilir.®

2.2.4. Isletme Biitce Sisteminin Ilkeleri
[sletme biitce sisteminin temel ilkeleri su sekildedir:®’

1. Biitceler belirli bir zaman araliginda faaliyetler sonucu olusabilecek giderleri ve

beklenen kosullar altinda gerceklesebilecek karlari yansitmalidir.

ii. Dogru bilgiler toplanmali ve gergeklere dayandirilmalidir. Biitgeler, biitceleme
donemindeki faaliyetler sonucunda ortaya ¢ikan, birim satis fiyatlari, insan giicii,
hammadde gereksinme ve giderleri, gerekli zaman, vb. gibi temel verilerden

yararlanilarak hazirlanmalidir.

ii. Biitgelerin hazirlanmasi sirasinda boliim sorumlularinin ¢aligmalara katilmasi

saglanmalidir. Ayrica iist yonetimin desteginin bulunmasi da gerekmektedir.

iv. Biitceler, planlanmis sonuglardan sapmalari ayirabilecek ve degisen kosullara

uyabilecek bir bicimde hazirlanmalidir.

v. lIyi bir organizasyonun kurulmus olmasi, yeterli bir muhasebe sisteminin

bulunmasi gerekmektedir.

vi. Sorumluluk merkezlerinin belirlenmesi ve uygulamada sorumluluk merkezlerine
gore bilitcede planlanan basar1 ile gercek basar1 karsilagtirilmali ve sapmalar

degerlendirilerek rapor edilmelidir.

5 Ali Fuat Yiizer, isletme Yonetiminde Kar-Zarar Biitcesine Olasilikh Yaklasim, (Eskisehir:
EITIA Yayinlari, No: 236/157, 1981), 25.
57 age, 25-26.
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vii. Beklenmeyen giderleri karsilayabilmek ic¢in uygun bir miktar 6denek

ayrilmalidir.
viil. Biitceler isleri kolaylastirict nitelikte esneklige sahip olmalidir.®®

Biitgelerden beklenen yararlarin saglanabilmesi, ancak tahminlerin gergeklere uygun
bir bicimde belirlenmesine ve genel biitceleme ilkelerine uyulmasiyla miimkiin

olmaktadir.

2.2.5. Biitceleme ile Tlgili Sorunlar ve Biit¢elemenin Simirlar

Biitgeleme  sisteminin  basarisin1  smirlayan  faktorlerin -~ baslicalar1  soyle

ozetlenebilir:*

i. Gereken 6zen gosterilmeden, bir formalitenin, bir sekil sartinin yerine getirilmesi

anlayis1 iginde biitgelerin diizenlenmesi,

ii. Biitgelerin, bilimsel yontemler kullanilmadan, saglikli verilere dayanilmadan
hazirlanmasi,
iii. Yoneticilerin veya girisimcilerin bazi hayallerinin, diislerinin, biitce seklinde
ifade edilmesi,

iv. Biitcelerle ulasilmasi olanaksiz hedefler belirlenmesi ve hedeflerin saptanmasinda

cok gevsek davranilmast,
v. Biitcelerin, verimsiz harcamalari gizleyici bir arag olarak kullanilmasi,

vi. Biitgeyl yapan ve uygulayanlarin biit¢e bilinciyle hareket etmemeleri, biitceye

uyma disiplinine sahip bulunmamalari,

vii. Yoneticilerin, blitceleme sisteminin kendilerini basariya ulastiracak bir arag
oldugunu gozden kagirarak, biitcelerin her derde deva olduklarina inanmalar1 ve

onlardan ¢ok sey limit etmeleri,

viii. Biitgelerle belirlenen hedeflerin gerceklestirilmesine asir1 6nem verilerek,

firmanin temel amaglarinin gézden kagirilmasi veya ikinci plana itilmest,

ix. Biiyiik firmalarda yoneticilerin yaraticiliklarini, diigiincelerini kisitlayarak, tutucu

stratejiler gelistirmelerine veya izlemelerine yol agmasi,

% DPT. Tekdiizen Muhasebe Sistemi Isletme Biitcesi Rehberi, (Yayin No: DPT: 1525-KD: 330,
Mart 1997), 228.
59 Oztin Akgii¢, Finansal Yonetim, 6. bs. (Muhasebe Enstitiisii Yaymlari No: 63), 169-170.
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x. Yonetimin daha ¢ok mevcut kaynaklarin etkin kullanilmasina 6nem vermesine

neden olarak, yeni is firsatlar1 veya olanaklar1 gelistirilmesini kisitlamasi,

x1. Maliyet denetimini, giderlerin denetim altina alinmasina agirlik vererek, biiyiime

hedefini arka planlarda birakmasi,

xii. Bitcelerin, iist kademe yoneticiler tarafindan, alt kademe yoneticilerin iizerinde

bir baski araci olarak kullanilmasi,

xiii. Firma organizasyonunun, etkin bir biitceleme sisteminin uygulanmasina elverisli

bulunmamasi,

xiv. Biitceler hazirlanirken asirt dlglide ayrintiya bogularak, esas amacin gozden

kagirilmasi.

Biitgeleme yoluyla etkin bir planlama yapilmak isteniyorsa, yukarida belirtilen
hatalardan ka¢inmanin yanmi sira, dayanilan tahminlerin saglikli olmasma ve
biitgelerin degisken kosullara uydurulmasina devamli bir c¢aba gdsterilmesine,
yoneticilerin planlamanin devamli bir siire¢ oldugunu gézden uzak tutmamalarina,
blitcelerin otomatik olarak gerceklesmeyecegi bilincinde olmalarina, alt diizey
yoneticilerin planlama silirecine katilmalarina, planlamada biliyiimeyi 6zendiren

yaklagimlara yer verilmesine de gerek vardir.”
Biitcelemenin sinirlart su sekildedir:”!

1. Biitceler Tahminlere Dayanir: Biitgelerin iyi yada kotli olmasi, sapmalarin ¢ok
yada az olmasi1 genis dlgiide, yapilan temel tahminlerin dogruluguna baglidir. Dogru
tahminler yapabilmek i¢in siirekli gelisim gosteren tekniklerden en etkili sekilde
yararlanmak gerekir. Bu teknikleri bilen kisilerin ya da bilgisayar programlarinin

kullanilmas1 gerekmektedir. Yoksa biit¢e yeterli olmaz.

11. Biit¢eler Degisen Sartlara Devamli Olarak Uymalidir: Biitgeler kisa bir zamanda
hazirlanip tamamlanamazlar. Biitceler hazirlanirken isletmenin sadece belirli bir
andaki durumu go6z Onilinde tutulmamali, degisen sartlara bagli olarak devamli
degistirilmelidir. Yani, biit¢eler dinamik olmalidir. Ozellikle ekonomik dengesizlik

ortamlarinda biitgelerin esnekligi ¢ok 6nem kazanmaktadir.

70

age, 171.
"' Osman Yozgat, isletme Yonetimi, (istanbul: M.U. Nihad Sayar Yaymn ve Yardim Vakfi Yaymlart
No: 383-616, 1983), 360.
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iii. Biitce Otomatik Sekilde Islemez: Biitge tamamlandiktan sonra, biitiin sorumlu
sahislar biitceye uygun sekilde calismalarda bulunmali ve onun basartya ulagmasi
icin devamli ¢aba sarf etmelidirler. Ayrica bu ¢abalar, yapilan biitceden sapmalarin
kontrolii ¢alismalariyla, cesitli toplantilarla denetlenmelidir. Isletmede bir biitge

bilinci olusturulmali ve kaliciligt saglanmalidir.

iv. Biitce Yonetimin Yerini Alamaz: Blit¢e yonetimin yerini alamaz ama bir yonetim
araci olarak kullanilir. En 6nemli husus biitgeyi akillica kullanarak miimkiin olan en

fazla yarar elde etmektir.

Biitgelerin bu sinirlart yoneticiler ve biitgeyi hazirlayan kisiler tarafindan géz 6niinde
tutulmali ve isletme biitce sisteminin organizasyonu bu sinirlar gozetilerek

yapilmalidir.”

2.2.6. isletme Yonetiminin Temel Fonksiyonlar: ve Biitce ile iliskileri

Isletme biitgelerinin 6nemi, yonetime sagladig1 yararlar ve hizmetlerle &lgiiliir. Bu
nedenle, isletme biitceleri ile yonetim siireci ve yonetim fonksiyonlar1 (planlama,
orgiitleme (personel bulunmasi), harekete gecirme (yoneltme), koordinasyon,
kontrol) arasindaki iliskileri kesinlikle belirtmek gereklidir.”

Yonetim, “isletme ama¢ ve hedeflerinin elde edilmesi icin diger kisilerin

»M olarak tamimlanmaktadir. Bunun i¢in de

faaliyetlerinden yararlanilmasi
isletmelerde yoneticilerin yapilacak is hakkinda dogru ve yerinde karar vermesi
gerekmektedir. Yonetim, belli amacglarin ve hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in karar
verme, segilen yonetim ve usullerinin uygulanmasi ile kisi ve gruplarin neyi, ne
kadar zamanda ve nasil yapacaklarini belirtmektedir. O halde bir isletme fonksiyonu
olarak ifade edilen yonetim, “diger isletme fonksiyonlarinin planlanmasi,

29575

orglitlenmesi, harekete gecirilmesi, koordinasyonu ve kontrol olarak

tanimlanabilir.

Biitge, yonetim siireci ile i¢ igedir. Biitgeler bir planlama ve kontrol araci olarak,

yoneticilere karar verme ve yoneticilerin hedeflerini tanimlama, koordine etme ve

2 age, 361.

 Yiiksel Kog Yalkin, age, 19.

™ age, 20.

7 Letricia Gayle Rayburn, Cost Accounting Using A Cost Management Approach, (USA: Irwin
Inc.,1996), 294.
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aralarinda haberlesmeyi sagladiklar1 asamada alternatifler arasindan se¢im yapma

siirecini igine alirlar.”

2.2.6.1. Planlama ve isletme Biitceleri

Isletme yoneticileri isletmeyi yasatmak, isletmenin devamliligimi saglamak,
gelecegin ne olacagini tahmin etmek, gelecekte ortaya ¢ikabilecek sorunlara karsi
isletmeyi hazirlamak, isletmenin bu sorunlarla basa ¢ikmasini saglamak

zorundadirlar. Bu da karsimiza planlama faaliyetini ¢ikarmaktadir.

Giiniimiizde plan ve biit¢e terimlerinin i¢ i¢e girdigi ve hatta zaman zaman ayni
anlamda kullanildiklar1 goriilmiistiir. Oncelikle bu iki terimin birbirlerinden

farklarinin neler oldugunun birer tanimla ifade edilmesi gerekir.

Plan, “isletme amaclarina ulasmak i¢in ne gibi islemlerin yapilacagini, bunlarin nasil
ve ne kadar zamanda uygulanacagini ve bu islemlerin yapilma sirasini gdsteren bir
yol”"’dur. Biitge ise, “biitge doneminde uygulanacak politikanin sz konusu

dénemden 6nce tahmini ve gergeklesen sonuglarin karsilastirilarak yorumu” ®dur.

Plan, biitceye oranla daha genel kapsamli, ¢ok defa bir yildan uzun bir doneme
iliskin ve kantitatif yonii zorunlu olarak sinirli bir ¢alismadir. Biitce ise, kisa siireli,
ayrintilt ve kantitatif bir ¢alismadir. Biitge ile plan arasinda boyle bir ayrim yapilsa
da aralarinda siki iligkiler vardir. Ciinkii biit¢eler, plan hedefleri iginde

diizenlenirler.”

Planlama tiim karar alma siirecini kapsar. Planlama, isletme ic¢in amaclar ve
hedeflerin belirlenmesi ile baglar, gerekli segenekleri analiz eder ve en uygun
secenegi belirleyerek karara ulasir. O halde bir igletmede yonetim, devamli karar
akimi ile saglanir. Yonetim kararlari, isletmenin uzun donemdeki basarisi igin
gercekei olan kar ve yatirnm kazanglarimin gergeklestirilmesini saglayacak nitelikte
olmalidir. Bunu saglayabilmek icin yonetim karar akimi; beseri etken, sermaye ve
malzemelere iliskin isletme dis1 akimlart en etkin sekilde gerceklestirecek planlar ve
Onlemler ortaya koymalidir. Bu da isletme biitgeleri sisteminin kapsamini olusturur.

Planlama fonksiyonu, isletme icin temel amaglarin saptanmasi, 6rgiitsel planlamayz,

® A. W. Wilsmore, Business Budget In Practise,(Toronto-Canada: The Copp Clark Publishing Co.,
1973), 25.

" Yas, age, 4.

™ age, 4.

" Nurhan Aydin, Finansal Yonetim, (Eskisehir: Birlik Ofset, 1999), 133.
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faaliyet planlamasin1 ve degisiklikler i¢in planlama gibi ¢esitli faaliyetleri kapsar.
Biitiin bu faaliyetler, isletme biitceleri sisteminde ele alinmakta, sayisal ve formel
planlar sekline doniistiiriilmektedir. Nitekim yonetim kararlarinin ve planlarinin
gerceklestirilmesi, bunlarin formel hale getirilmesi ile miimkiin olur. Diger bir
deyisle, yonetim kararlarinin etkinligini saglamak i¢in, bunlar1 yazili planlar ve
standart hale getirilmis finansal tahminler sekline koymak zorunludur. Isletme
biit¢eleri sistemi, yonetim sorumluluklar1 ve zaman araliklar itibariyle gelecekteki
faaliyetlerin planlanmasi, ylriitiilmesi ve kontrolii i¢in bir yaklagim tarzini ifade
etmektedir. Bu nedenle isletme biitgeleri sistemi, yonetim karar ve planlarinin formel
ve sayisal hale konulmasinda en etkili ynetim araci olarak karsimiza ¢ikmaktadir.®
Biitgeler yapildiginda planlar, satis amagclari, iiretim programlari, stok diizeyleri,
hammadde ve isgiicii ihtiya¢ ve masraflari, personel ihtiyaglari, ek yatirimlar,

finansman ve diger faaliyetleri ilgilendiren ayrintili planlar seklini alirlar.®!

Finans yoneticileri, planlama fonksiyonunu yerine getirirken bir planlama araci
olarak biit¢elerden genis Olglide yararlanmaktadirlar. Biitge, planlar1 sayisal olarak

gdsteren arac olup, isletme biitgeleri bir planlama araci olarak kullanildiginda,®
i. Isletmenin yoneltilecegi amaglarin tespitini,

ii. Bu amaglara ulagsmak i¢in uygun bir organizasyon yapisini (en iist basamaktan en
alt basamaga kadar biitlin calisma diizeylerindeki gorevlilerin, gorevleri, yetkileri ve

sorumluluklar1 belirtilmelidir),

iii. Isletmenin temel politikalarnin tespiti ve bunlarin periyodik olarak gdzden

gecirilmesini gerektirir.

Biitge, aslinda kendisi 6zel bir plan tiiriidiir. Dolayisiyla biitcenin bir plan olarak
amaci, degerlenebilen segenekler i¢in optimum sonuglar1 verecek bicimde gelecegin
hedeflerini ve o hedeflere ulasma yollarini saptamaktadir.®® Planlama fonksiyonu ve
isletme biitgeleri, ayn1 amaca hizmet etmektedirler. ikisinin de amaci, isletmenin

sahip oldugu kaynaklarin etkin kullanimini saglayarak yonetime yardimci olmaktir.

80 Yalkin, age, 21-22.

8 flhan Cemalcilar, isletme Biitceleri, (Istanbul: Eskisehir iktisadi ve Ticari Ilimler Akademisi
Yayinlari: 24-2, 1965), 8.

52 age, 8.

% Alparslan Peker, Modern Yonetim Muhasebesi, 4. bs. (istanbul: istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi Muhasebe Enstitiisii, Yayin No: 53, Fatih Yaymevi, 1988), 357.
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2.2.6.2. Orgiitleme ve Isletme Biitceleri

Yonetimin planlamadan sonra gelen ikinci temel fonksiyonu isletmelerin orgiitsel
yapisinin olusturulmasidir. Amaclar belirlenip, bu amaclara ulasmay1 saglayacak
planlar yapildiktan sonra, bunlar1 basariyla yerine getirecek bir orgiitiin kurulmasi

gerekir.

Biitce sistemi, yetki ve sorumluluklar1 agikca belirlenen saglikli bir orgiitsel yapiya
dayanmalidir. Isletme biitgelerinde belirlenen amaglar, politikalar ve planlar, kisiler
yolu ile uygulanmaya konulacagindan ve gerceklestirileceginden isletme biit¢elerinin
kisisel sorumluluklar itibariyle diizenlenmesi zorunludur. isletmenin organizasyon

semast ve biitgesi ayni 6rgiit yapisina sahip olmalidir.*

2.2.6.3.Yoneltme ve isletme Biitceleri

Planlar ne kadar iyi hazirlanirsa hazirlansin, 6rgiit ne kadar iyi kurulmus olursa
olsun, istenilen gorevleri dogru olarak yapacak kisiler olmadik¢a bir anlam

tagimayacaktir.

Yoneltme veya motivasyon fonksiyonu, “Orgiitlenmis hareketi baslatarak, mevcut
kaynaklar1 akilc1 ve etkin bigimde kullanarak, orgiitlenmis yapiy1 onceden belirlenen
amaglara yonlendirme islevi”®dir. Yéoneltmenin 6zi, tim orgiit lyelerinin, Orgiit
amaglariin, gerceklestirilmesi dogrultusunda seferber edilmesidir ve bu da salt plan
yapmakla, emir vermekle saglanmaz, 6nemli olan s6z konusu plan ve emirlerin

uygulanmasidir.*®

Yonetimin amaci, isletme amacglarn ile kisisel amaglar arasinda denge kurarak
bireyleri yoneltmektir. Bunu yapmanin en iyi yollarindan birisi de biit¢ce hazirlanmasi
asamalarina katihmi saglamaktir.”” Biitge sistemi planlama faaliyetlerine, isletme
personelinin, 6zellikle her kademedeki yoneticilerin  katilmasina olanak
saglamasindan dolayr da motivasyon {izerinde olumlu etkiler yapmaktadir. Ayni
zamanda personeli harekete gecirecek, kuvvetli kisisel hedefler ve tesvik unsurlari

88 «

s06z konusu olabilir. Bunlar,”™ “mali nitelikte olanlar” ve “mali nitelikte olmayanlar”

olmak iizere ikiye ayrilir. Aragtirmalar ikramiye, prim seklindeki mali ve parasal

8 Sevgener, Haciriistemoglu, age, 278.

8 Peker, age, 359.

8 Necla Tambas, isletme Biitgeleri ve Kontrol, (Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, 1994), 13.

%7 Ozalp Giinal, age, 19.

% age, 21.
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hedeflerin, yonetim personelinin harekete gecirilmesinde gerekli olmasina ragmen
yeterli olmadigini gostermektedir. Mali nitelikte olmayan hedeflere ise; planlamaya
katilma, belli statiileri elde etme, sorumluluklarin kesin saptanmasi, faaliyetlerin

tarafsiz degerlendirilmesi 6rnek verilebilir.*

Yonetimin harekete gecirme fonksiyonu ile biitge sistemi arasindaki iligkiler,
biitgenin beseri unsurlarla ilgili cephesini ortaya koyar. Biit¢e sisteminin bu cephesi
lizerinde birgok arastirmalar yapilmistir. Bugiinkii egilim, teknik ve beseri

. - - o . e . 90
cephelerine esit 6nem ve agirligin verilmesi yoniindedir.

2.2.6.4. Koordinasyon ve Isletme Biitceleri

Yonetim fonksiyonlarindan koordinasyon, isletmede yer alan biitlin fonksiyonlara ait
faaliyetlerin, isletme temel amag¢ ve hedeflerinin elde edilmesini saglayacak bigimde
ve birbirleriyle dengeli olarak yiiriitiilmesini 6ngdriir. Yonetime ait bu fonksiyonun
da gerceklesmesinde biitce sistemi, kesin ve goriilebilen katkilar saglar. Diger bir
deyisle, isletme biitceleri sistemi en etkili koordinasyon aracidir. Ciinkii isletme
blitcelerinin ~ diizenlenmesine ve kontroliine iliskin ilkeler, koordinasyonun

gerceklestirilmesine yoneliktir.”'

Koordinasyon, “isletmenin ana planlar1 ile ayrintili planlar1 arasinda dengenin
saglanmast veya isletmede icindeki cesitli faaliyetler arasinda uygun iliskilerin

%2 anlamma gelmektedir. isletmeyi olusturan

gelistirilmesi  ve siirdiiriilmesi
birbirinden farkli boliimlerin goérevlerini yerine getirirken birbirleriyle uyum iginde
olmalar1 durumunda isletmenin basarisindan s6z edilebilecektir. Isletmede
koordinasyon fonksiyonunun islemesiyle, isletmenin biitiinliigiinii saglamak soz

konusu olabilecektir.

Etkili bir sekilde diizenlenen ve uygulanan biit¢ce sistemi devamli koordinasyonun

gergeklestirilmesinde temel etkendir.
Koordinasyon araci olarak biitgenin kullamlmasyla;”
1. Yoneticiler arasinda koordinasyon ve igbirligi kurulmasi saglanir.

1. Boylelikle planlar daha uyumlu sekilde hazirlanirlar.

8 Yalkin, age, 29.

% age, 30.

' age, 24.

2 age, 25.

% Cemalcilar, age, 9.
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iii. Uretim faktorlerinin en ekonomik sekilde kullanilisi1 saglamak iizere
koordinasyon kurulur. Genel ekonomik sartlarin gidisi ile isletme planlar1 koordine

edilmis olur.

2.2.6.5. Kontrol ve Isletme Biitceleri

Yonetimin sonuncu fonksiyonu kontroldiir. Kontrol, isletme faaliyetlerinin
degerlendirilmesidir. Kontrol ile isletmenin planlanan hedeflere ve amaglara ne
Olclide eristigi saptanir, hedef ve amaclarda sapmalar varsa bunlarin nedenlerinin
arastirilip degerlendirilmesi iizerinde durulur.

Kontrol, “amaglarin, planlarin, politikalarin ve standartlarin elde edilmesini giivence

altina alacak dnlemler’””

olarak tanimlanabilir. Yonetim, bu fonksiyonun yardimi ile
isletme faaliyetlerinin saptanilan amaglara ve politikalara gore yiiriitiiliip
yiiriitilmedigini, bu amaglar ve politikalardaki sapmalarin nedenlerini belirler ve
diizeltici 6nlemleri zamaninda almaya calisir. O halde, kontrol fonksiyonunun sz
konusu olabilmesi i¢in, isletmede amaglarin, planlarin, politikalarin ve standartlarin
onceden saptanmis olmasi ve gerceklestirilmesinden sorumlu olanlarin da bunlar
hakkinda bilgi sahibi kilinmis olmalar1 gerekir. Genis anlamda kontrol fonksiyonu,
faaliyetlerin verimliliginin saptanacagi Ol¢li birimlerini, fiili sonuglar ile ol¢i
birimleri arasindaki farklarin analizini, diizeltici dnlemlerin alinmasim1 ve bunlarin
etkilerinin siirekli olarak izlenmesini igerir. Bu anlamdaki yonetim kontrol

fonksiyonunun gerceklestirilmesinde isletme biitgeleri sistemi en etkili yonetim

sistemi olarak kabul edilmektedir.”

Biitgeler; plan basarilarinin = Olglimlenmesi, gelismelerin  gozlemlenmesi ve
karsilagtirilmasi i¢in bir basvuru kaynagi olarak hizmet gordiiklerinden, etkin bir
kontrol aracidirlar. Bu bakimdan biitceler; satis, iiretim, stok, fiyatlama, finansman
ve maliyet konularinda gerekli kontrolleri saglamak icin veri ve bilgileri toplar ve

karsilastirma yoluyla kontrol fonksiyonunu yerine getirir.”®

Biitce, isletmenin planlarini, isletmenin organizasyonu boyunca rakamsal olarak daha
kiiciik planlara doniistiirmekte; kontrolii kaybetmeksizin yetkilerin aktarilmasina

olanak vermektedir. Planlarin rakamlara indirgenmesi, yoOneticilere kararlarin

" age, 10.
% Yalkin, age, 26.
% Ozalp Giinal, age, 20.
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sonuclarini (satislar, giderler, sermaye harcamalar1 vb. seklinde) gorme ve gerekli
diizeltme tedbirlerini alma olanag1 vermektedir.”’
2.2.7. Biitce Cesitleri

Literatiirde isletme biitcelerinin  birgcok farkli  sekillerde  simiflandirildig
goriilmektedir. Bu simiflandirmalarin baslicalari, kapsadiklar siirelere, amaglarina,
teknik yapilarina, kapsamlarina, sorumluluk alanlarina, siireklilik 6zelligine ve

baslangi¢ rakamlarina gore yapilanlardir.
o Kapsadiklar Siirelere Gore Biitceler
e Amaglaria Gore Biitgeler
o Program Biitceleri
o Faaliyet Biitceleri
» Sorumluluk Biitceleri
= Mamul Hatlar1 ve Satig Bigimlerini Programlama Biitgeleri
e Teknik Yapilarina Gore Biitgeler
o Statik (Sabit) Biitceler
o Karsilastirmal1 Statik Biitceler
o Esnek Biit¢eler
e Kapsamlarina Gore Biitceler
o Kisim Biit¢eleri
o Genel Biitce
e Sorumluluk Alanlarina Gore Biitgeler
o Gider Biitgeleri
o Gelir Biitgeleri
o Kar Biit¢eleri
e Siireklilik Ozelligine Gore Biitgeler

o Sabit Biitgeler

°7 Manav, age, 72.
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o Dinamik (Siirekli) Biitceler

¢ Baslangic Rakamlarina Gore Biitceler

2.2.8. Biitcelemede Karsilasilan Sorunlar ve Biit¢enin Eksik Yonleri

Gliniimiiz isletmelerinin kalite ve etkinlik arayisi, yoneticileri fonksiyonlar bazinda
diistinmek yerine, siiregler bazinda diisiinmeye zorlamaktadir. Mevcut isletme
blitcelerinin temel ozellikleri incelendiginde ilk goze c¢arpan Ozellik, biitgelerin
finansal boyutta olup operasyonel konulari igermemesidir.”® Ayrica, gevresel
faktorlerde gergeklesen degisiklikler ve beraberindeki sorumluluklarda mevcut
blitceleme anlayisinda yer bulamamaktadir. Geleneksel biitceleme sisteminin,
finansal boyutu disinda zaman boyutu incelendiginde, gelecege yonelik dar vizyona
sahip oldugu ve mevcut gelismeleri engelledigi goriilmektedir. Zaman kaybina neden

olan bu siire¢, katma deger yaratmayan bir sonucu da beraberinde getirmektedir.

Biitgeleme stireci, iist yonetimce belirlenen rakamlara ulasmak amaciyla keyfi olarak
yapilandirilmaktadir. Biitceleme ¢alismalar1 finans boliimiince yiiriitiiliirken, isletme
ve isletmenin i¢inde bulundugu ortamdaki ger¢ekler géz ardi edilmektedir. Bununla
birlikte biitceleme siirecinden kaynaklanan bir takim problemler de biitgeleme
sisteminin basarisin1 engellemektedir. Siirecten kaynaklanan problemler su sekilde

t')zetlenebilmektedir;99

e Departman yoneticilerinin biitge calismalarina destek olmamalar1 ve diger

taraftan yoneticilerin biitge calismalari sirasinda goriislerinin alinmamasi,
e Ust ydnetimin biitce ongodrii ve tahminlerinin operasyonel siirecte etkin rol
oynayan birim yoneticilerinin tahminleri ile drtiigmemesi,

e Operasyonel biit¢elerin  hazirlanmasinda kullanilan  detaylarin  biitce
konsolidasyonu yapan finans departmanina ulagmamasi ve biitce hazirlama

slirecinin ¢ok zaman almasi.

% Rod Newing, “Better Budgeting and Forecasting for Small to Medium-Sized Businesses”,
Management Accounting, Vol:72, No:10, November 1994,
http://findarticles.com/p/articles/mi_hb3264/is 199411/ai_ n7965475 [15/09/2009]

% 1.Sait Bulut,‘Isletme Biitceleri Sisteminin incelenmesi ve isletme Biitcesi Sisteminin Mekanik
Ihtiyaglarinin Saglanmasina Yonelik Bir Uygulama Arastirmas1”, (Yiiksek Lisans Tezi, Cukurova
Universitesi, Adana, 2002), 48.
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Mevcut biitceleme siirecinde, planlanan ve gergeklesen degerler arasindaki
kargilastirma finansal boyutta yapilmakta, operasyonel karsilastirma yapilmamakta

ve mevcut sapmalarin nedenleri aragtirilmamaktadir.

Mevcut biitceleme anlayisi, belirlenen standart rakamlara ulagsmak i¢in faaliyetlerin
yiiriitiilmesine odaklanmaktadir. Statik bir anlayiga sahip geleneksel biitceleme
siireci, isletmenin i¢inde bulundugu rekabet¢ci ortamin gereklerine cevap

verememektedir.

Isletmeler, belirledikleri amaclarina ulasmak igin gelecekteki belirsizlige karsi
hazirlikli olmak durumundadirlar. Ancak, bu hazirlik finansal boyutlu bir biitgeleme
ile yetersiz kalmaktadir. Isletmeler mevcut biitcelerde belirledikleri maliyet tavan ve

tabani arasina sikisarak faaliyetlerini siirdiirmektedir.

Geleneksel biitgeleme modelleri, karar ve sorumlulugun tek merkezde toplanmasina
neden olurken, kontrol islevi finansal boyutta yiiriitilmektedir. Biitgeleme,
kaynaklarin ve faaliyetlerin boliimler arasi nasil kullanilacagini dikkate almazken,
miisterilere karsi bir engel olarak durmaktadir. Isletmelerdeki geleneksel yonetim
anlayislarina bakildiginda, biitcenin neden giiniin gereklerine cevap vermedigi
anlagilmaktadir. Biitceler, piyasalardaki hizli degisikliklere cevap verememekte,
yetenekli personel bulma ve elde tutma konusuna da engel olusturmaktadir. Stratejik
acilimlara kars1 olan geleneksel biit¢celeme, operasyonel anlamda basarinin da 6niinii
kesebilmektedir. Diger taraftan geleneksel biitgeleme anlayisinda miisteriler ile yakin
iligki kurulmasi s6z konusu degilken, bu anlayis devamli ve rekabet¢i sonuglara

ulagmasini engellemektedir.

Yillik biitgelerin  hazirlanma ve analiz asamalarinda ¢ok kaynak harcandigi
gorilmektedir. Ayn1 zamanda saglanan bilgilerinde gecersiz ve ihtiyaclara cevap
vermekten uzak oldugu goriilmektedir. Geleneksel biitceleme ve planlama ile deger
yaratilamamaktadir. Daha onceleri deger; kar, hisse basi kazang, nakit akist ve
6zkaynak karlilig gibi finansal dlgiitler ile tespit edilirken, son zamanlarda ekonomik
katma deger ve piyasa katma degeri gibi pay sahipligine iliskin olgiitler bir isletme

tarafindan yaratilan degerin gostergeleri olmustur.
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Azalan karlar, artan maliyetler, fiyatlarin diisiik tutulmasi i¢in yapilan baskilarla
kars1 karsiya bulunan isletmelerin, sinirlt kaynaklarin rasyonel bir bigimde dagilimini

saglayacak etkin bir biitgeleme siirecine olan gereksinimleri giderek artmaktadir.'®

Modern yonetim teknik ve anlayiglarim1 uygulayan isletmeler geleneksel yapisiyla
biitcelerin eski yOnetim anlayisinin bir parcasit oldugunu ve eksik yonleri
bulundugunu fark ederek, bu eksik yonleri giderecek ileri biitceleme yaklasimlari
tizerinde durmuslardir. Modern biitgeleme c¢alismalar1  6zellikle Amerikali,
Avusturyali ve Japon akademik, endiistriyel ve danisman personeli igeren (CAM-I:
Consortium for Advanced Manufacturing International) uluslararasi ileri iiretim
konsorsiyumu  tarafindan  olusturulan  bir ¢alisma  grubu  tarafindan
gergeklestirilmistir. Bu grup oOzellikle faaliyet esasina dayali yonetim {izerinde

durarak, bu teknigi planlamayla birlestirmeye calismislardir.'’

Biitceleme isletmelerin en dnemli planlama ve kontrol faaliyetlerinden biridir. Her
seyden Once, biitceleme yilin en 6nemli boliimiinii harcamakta ve yiizlerce ¢aligani
ve yoneticiyi mesgul etmektedir. Ayrica biitceleme, stratejik karar vermeyi
zayiflatmakta ve yoneticileri stratejik karar verme yerine biitgenin gerekleriyle
mesgul etmektedir. Biitgenin yapisi, isletmenin Orglit yapisinda ve siireglerindeki
degisiklikleri gosterememekte ve c¢alisanlar, baskalarinin kontrolii altinda olan
maliyetleri biitgelemektedir. Bununla beraber, biitceler giivenilir degildir ve oldukca
onemli maliyetlere neden olmaktadir.'” Bundan dolay: biitceler, dogru harcama
tahmini yapmali, karar verme ve kontrol icin etkin destek saglamali ve etkili bir
gelisme ve raporlama siirecleri olusturmalidir. Gergekte birgok durumda biitgeleme

bunlar1 ger¢eklestirmede basarili olamamaistir.

Bir yillik ¢alisma donemi i¢in yapilan 6ngoriilerin gerekli karar bilgilerini tasimama
thtimali vardir. Bu ongoriilerin dayandig1 verilerin siirekli olarak giincellenmesi
gereklidir. Donemlik biitgeler gibi yapay zaman g¢izelgesine dayanan planlarin

giiniimiiz pazar dinamiklerini yakalamasi zor olacaktir.'®

% Ulkii Ergun, Sifir Tabanh Biitcelemenin Planlama ve Denetim islevi, (Izmir: T.C. Dokuz Eyliil
Universitesi IIBF Dergisi, Cilt:2, Say1:1, 1987), 159.

11 Newing, Rod, age, 49.

192 Jeffrey Schmidt, Is it Time to Replace Traditional Budgeting?, (Journal of Accountancy,
October, 1992), 102.

' Tad Leahy, ‘‘Building a Unified Reporting System’’, Business Finance, December 2000,
http://www.businessfinancemag.com/magazine/archives/article.html?articleID=13808 [16.12.2009].
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e Eger tiim biitce siirekli giincellenen (devamli) bir yapiya ¢evirmek istenirse,
asir1 yiikklemeye neden olunabilir. Bunun yerine, Oncelikle biitcenin bir
boliimiiniin siirekli giincellenir hale getirilmesi ile daha verimli sonuglar
verecektir. Daha hizli karar asamasi icin ileri teknoloji uygulamalarinin
yerlestirilmesi, veri standardizasyonu gibi 6n hazirlik gerekleri de yerine

getirilmelidir.

e Bilgiler heniiz taze iken gerekli diizeltilmeleri yaparak harekete gecilmelidir.
Giincel bilgiler zamaninda kullanilirsa degerli olmaktadir. Ancak, ne yazik ki
calisanlar zamanlarinin  ¢ogunu analiz  etmektense veri girmeye
ayirmaktadirlar. Daha fazla otomasyon igeren sistemler calisanlarin veri
girmeye/islemeye harcadiklar1 zamani azaltarak, ihtimal teorileri, degisik
bakis agilarn iiretmek ve analiz etmek {izerine yogunlagmalarina yardimeci

olacaktir.'®

e Isletme plan ve tahminlerinde giincel veriler temel alinmalidir; finans
yOneticisinin iizerindeki zaman baskisin1 nasil atacagi ve daha dogru
tahminlere dayali stratejik plan hazirlayacagi sorusunun cevabi, daha
giivenilir ve gilincel verilerin daha sik tekrarlanan zaman dilimlerinde
toplanmasinda ve bu bilgilerin firmanin yoniiniin belirlenmesinde siirekli
olarak kullanilmasinda yatar. Firmalar bu yaklagimi elektronik ortamda
uygulayarak, giincel durumlarin1 goérmelerini saglayan stok ve gelir
seviyelerini, mamul satis trendlerini, miisteri basma karliliklarini aylik,

haftalik ve hatta giinliik olarak izleyebilirler.'®®

e Biitceler gelecegi tahmin etmeye caligmamali, bunun yerine gelecekteki olasi
degisikliklere karsi hareket planlar1 gelistirmelidir. Giincel verilerin temel
alinmas1 yaklagimi, biitgenin olas1 degisikliklere karsi hazir olunmasini

saglayacaktir.'*

e Tahmin edilen degisik olasihlk  kombinasyonlarinin  biit¢elerde
kurgulanmamas1 karsilasilan sorunlarin  tiimiine hazirhikli  olunmasini

engellemektedir. Calisanlar1 degisik senaryolara gore tahminde bulunmaya

1% Jim Vere, <“Ten Ways to Improve Your Planning and Forecasting Abilities’’, St. Petersburg
Financial Writer, http://www.finext.nl/media/pdf/ten_ways.pdf [02.02/2010].

1% Vere, age.

1% Vere, age.
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yonlendirmelidir. Boylece olas1 degisikliklerde planlarin en bastan revize

edilmesindense degisiklikleri karsilamaya hazirhikli olunur.'"’

e Bununla birlikte, ardisik tahmin modeli ger¢evesinde hazirlanan biit¢elerde
basar1 saglanmasi i¢in, her donem biitge rakamlar1 en son tahmin ve stratejik

degisikliklere gore giincellenmelidir.'®®

Biitgeler firmalarin, stratejik ve taktik planlarinin hedefe ulasabilmesi igin sahip
olmast gerekli kaynaklari gostermelidir. Ancak firmalar biitcelerini bu unsuru
dikkate almadan hazirlamakta, daha sonrasinda ise bu hatalarini telafi etmek
amaciyla biitgelerine asir1 detaylar eklemektedirler. Firmalar oOncelikle firma
stratejilerini belirlemeli, ardindan stratejik hedefler i¢in gerekli taktik planlarim
yapmali ve ellerindeki kaynaklarin segilen hedeflere uygun dagilimini
yapmalidirlar.'® Cok uluslu firmalar, stratejik planlarimi kurgulamadan direkt biitge
siirecini tasarlamaya baslamaktadirlar. Bu da ¢ogunlukla basa doniilerek diizeltme

yapilmasina neden olmaktadir.

Geleneksel biitgeleme silireci yonetimin gelir tahmini ve biitge amaglarin
belirlemesiyle baslamaktadir. Sonra, bolim biit¢eleri gecen yilin maliyetlerine,
icinde bulunulan yilin o ana kadar gerceklesen fiili sonuglar1 ve arti/eksi ilaveler
temeline dayanmaktadir. Bu ise, geleneksel biitcelerin en ¢ok elestirilen yoniinii

olusturmaktadir.''°

Geleneksel biitceleme sistemine iliskin ele aldigimiz eksiklikleri ve elestirileri su

sekilde toparlamak mimkiindiir;'"'

e Biitceler tipik olarak isletme stratejisi  ile iligskilendirilmeden
tasarlanmaktadirlar; Bu sebeple biitge ile uyusmayan stratejinin uygulanmasi

tiim firma calisanlarindan ziyade iist yonetimin sorunu haline gelmektedir.

¢ Biitce silirecinde odaklanilan finansal rakamlar genellikle 12 ay gibi kisa bir

siireyi igermektedir. Genellikle de performans degerlemesi gibi lgiimleri de

7 Vere, age.

1% 1 eahy, ““The Top Ten Traps of Building’*, 2001.

19 Ted Leahy, ““The Top Ten Traps of Building’’, Business Finance, November 2001,
http://www.businessfinancemg.com/archives/appfiles/Article.cfim, [20.07.2009].

"%peter Bunce, Robin Fraser, Lionel Woodcock, Advanced Budgeting: A Journey to Advanced
Management Accounting Research, (No:6, 1995), 255.

" peter Clarke ““Traditional Budgeting”’, Accountancy Ireland, Volume:33, No:5 (October 2001),
http://www.accountancyireland.ie/dsp_articles.cfm/goto/632/page/Traditional Budgeting.htm,
[26.02.2010].
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icermemektedir. Bu sebeple isletmelerin uzun dénemli deger yaratan stratejik

kararlarini goz ardi etmektedir.

e Isletme ¢evre kosullarinin hizli degismesi ile gercek gelecek tahminlerini

iceren biitceler hazirlanmasi imkansiz olmaktadir.

e Biitce calismalar1 isletme ¢apinda biiyilk bir faaliyet artisina neden
olmaktadir. Biitge hazirlamanin maliyeti harcanan yonetim zamani ve
kullanilan mali kaynaklar ile oldukga yiiksek olmaktadir. Pricewaterhouse
Coopers’in 1500 firma iizerine yaptigi anket caligmasi ortalama bir yillik

biitce hazirlama siiresinin 60 ile 90 giin aldigin1 gostermektedir.

e Gecmis donem gergeklesen verileri {lizerine artis ve eksilisler planlayarak

hazirlanan biitgeler gelisime yonelik diigiincelerin oniinii tikamaktadir.

e Isletme calisanlar1 biitce rakamlarinin tahmininde kasitli olarak yanlis veriler
girebilmektedirler. Ciinkii biitce sonuclarinin gerceklesmesi

odullendirilmektedir.

e Biitceler, biitce amaglarinin basarilmasinin 6diillendirilmesi ile firma ¢apinda

bir kitabina uydurma aligkanlig1 olusmasina neden olabilmektedir.

Sorunlarina ve eksik yonlerine ragmen, geleneksel biitgelemenin kullanimi neredeyse
evrenseldir. Geleneksel biit¢celemenin sebep olabilecegi zararlar konusu tartisilirken;
baz1 goriiglere gore biitceleme, yonetim sisteminin en 6nemli pargasi olarak devam
etmek zorundadir. Bazi gorlislere gore ise, geleneksel Dbiitcelemeden
vazgecilemiyorsa en azindan onemi azaltilmahdir.''? Geleneksel biitgelemenin
ihtiyaca cevap verir hale gelmesi i¢in iki 6nemli noktanin basarilmasi1 gerekmektedir.
Bunlardan birincisi, isletmelerde biitgeleme siirecinin yeniden yapilandirilmasi,

ikincisi ise, biitgenin nasil kullanilacagimin yeniden diisiiniilmesidir.''?

Geleneksel biitcelemeye iliskin tiim bu sorunlar, modern biit¢eleme yaklasimlarinin
olusmasina neden olmakta ve ileri liretim ortamina uygun biitce yaklasimlart ve

teknikleri gelistirilerek ve yavas yavas hayata gegirilmeye baslanmaktadir.

12 Bunce, age, 256.
' Harvard Management Update, ‘‘High Performance Budgeting’’, (Harvard Business Review:
January, 1999), 12.
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2.2.9. Geleneksel Biitcelemeye Alternatif Yaklasimlar

Geleneksel biitceleme anlayisina yoneltilen elestirilere karsilik cevap olarak “daha
1yi biitgeleme” yaklasimlar1 sunulmustur. Bu yaklasimlar bir sonraki boliimde detayli
olarak incelenecektir.

2.2.9.1. Daha lyi Biitceleme Yaklasimlari

Geleneksel biit¢celeme yaklagimlarinin eksiklikleri gidermek amaciyla 6ne siiriilen ve

en fazla uygulama alanina sahip olan en iyi biitgeleme yaklagimlar1 sunlardir:

1. Faaliyet Tabanl Biit¢eleme,

ii. Sifir Tabanl1 Biit¢eleme,

iii. Dinamik Biitgeleme (Doner Biitceler ve Tahminler),

iv. Deger Temelli YOnetim,

v. Kar Planlamasi,

vi. Stratejik Biitceleme.

Daha iyi biitceleme yaklasimlarina gegmeden once daha iyi biitceleme yaklasimlar
ile hissedar degerine katki arasindaki iligskinin ele alinmasi yararli olacaktir.

2.2.9.1.1. Hissedar Degerine Katki ve Daha lIyi Biitceleme Yaklasimlar

Literatiirden ve uygulamalardan saglanan veriler sonucunda; daha iyi planlama ve

biitceleme yaklagimlarinin 6ziinde, daha iyi hissedar degeri olusturmaya katkida

bulunmak amaci oldugu belirlenmistir. Bunun icin ise 3 direkt yol vardir:''*

1. Daha fazla maliyet etkili planlama ve biit¢celeme,
ii. Daha iyi strateji formiilasyonu ve uygulama,

iii. Daha 1yi isletme tahmin dogrulugu.

2.2.9.1.1.1. Daha Fazla Maliyet Etkili Planlama ve Biitceleme

Planlama ve biitceleme siirecinden saglanan faydayr maksimize etmenin en 6nemli

yollarindan biri maliyetleri minimize etmektir. Daha fazla maliyet etkili planlama ve

biitgeleme igin iizerinde durulan 3 nokta vardir:'">

14 Neely, Sutcliff, Heyns, age, 20.
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i. Verilere Erigim: Isletmenin tamaminda ilgili calisanlarm kullanabilecegi bir veri
taban1 kurulmasi verilere ulasmada zaman kazandiracaktir. Bunun i¢in de gerek ticari
gerekse muhasebe modiillerini icine alan entegre programlarin kullanilmasi
gereklidir. Cogu isletmelerin bu amacla entegre veri tabanlar1 uyguladiklar
goriilmektedir. Ornegin Elektrolux merkezi bir finansal planlama veritabani

kullanmaktadir. Volvo biitiin defter ve raporlama araglarini merkezilestirmistir.''®

ii. Detay Diizeyi: Detay diizeyi verileri sunmak ve incelemek icin gerekli ¢abayi
direk olarak etkilemektedir. Bunun i¢in detayli incelemelerden daha ziyade anahtar
veriler iizerine odaklanmak gereklidir. Bu inceleme ve raporlama i¢in gerekli ¢cabay1

azaltacaktir.

iii. Denetimin Esnekligi: Cogu isletme; geleneksel planlama ve biitceleme siirecinde,
alt ve list yonetimin kabul edebilmesi icin biit¢ce rakamlarini gelistirme, inceleme ve
tekrar gelistirme icin dikkate deger bir zaman harcamaktadir. Bunun bir nedeni;
genellikle ikramiye oOdemelerinin alinamamasi veya yetersiz olmasi nedeniyle
blitceye ulasilamamasidir. Bazi isletmeler; prim ve ikramiye 6demelerini biit¢enin
basarilmasindan ayirmakla bu silireci esneklestirmiglerdir. Prim ve ikramiye
O0demeleri biitceden ayrildiginda goriismeler daha agik ve daha basit olmaktadir.
Siirecler, deger siiriiciileri ve degisken oldugu kadar duyarli alanlar iizerine artirilmig
bir odaklanma, planlamanin maliyetini azaltmaktadir. Kontrol edilebilir maliyetler
lizerine yonetimin odaklanmasi saglanmaktadir. Bu ise maliyet azaltimina kilavuzluk

yapmaktadir.'"’

2.2.9.1.1.2. Daha lyi Strateji Formiilasyonu ve Uygulama

Is performansinin anahtar meselelerinden biri strateji gelistirilmesi degil stratejinin
uygulanmasidir. Isletmelerin stratejilerini uygulayabilme kabiliyetleri direk olarak
stratejilerini anlamalart ve isletebilmeleri ile dogru orantihdir.'® Geleneksel
biitceleme ve planlama yaklasimlar stratejiyle genellikle diizenlenemedikleri igin

strateji uygulanmasinda bir engel olarak elestirilmektedirler.'"

115 age, 20.

116 age, 20.

7 age, 20.

"8 Oracle Balanced Scorecard Colloborative, Strategy-Focused Business Planning To Create
Sustained Corporate Performance, Balanced Scorecard Collaborative, Inc. Nisan 2004, 8.

"% James A. Brimson, John Antos; Driving Value Using Activity Based Budgeting, (John
Wiley&Sons Inc.1999), 26.
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Strateji uygulama farkli isletmelerde farkli sekillerde yapilmaktadir:'*°

i. Baz1 isletmeler sadece dengeli performans ol¢iim sistemini veya buna esdeger

sistemler kullanmaktadir.
ii. Bazi1 igletmeler geri bildirim ve hareket vasitasiyla yonetmektedir.

iii. Baz1 isletmeler sermaye planlarin1 operasyonel planlarindan ayri olarak

surdirmektedirler.

i. Dengeli Performans Ol¢iim Sistemi’nin Kullanimi: Dengeli Performans Olgiim
Sistemi’nin kullanimindaki temel amag¢ finansal performansin finansal olmayan
hedeflerin basarilmasinin bir sonucu oldugu, sayet finansal olmayan hedefler
basarilirsa finansal hedefin bunu izleyecegi varsayimidir. Bu varsayimin uygulamada
gergeklestigi Christopher D. Ittner ve arkadaslarinin yapmis oldugu bir arastirma

sonucunda da ortaya konulmustur.'*!

ii. Geri Bildirim ve Hareket: Geleneksel biitceleme ve planlama varyans analizi ve
performans {isti ve alti agiklamalar {izerine odaklanmaktadir. Yiiksek diizey
performansi basarmak igin; biitce hedeflerine ulasmay1 saglayacak faaliyetlere tekrar
odaklanilmasina ihtiya¢ duyulmaktadir. Bunun i¢in; ger¢ek sonuglar iizerine
odaklanmaktan daha ziyade tahmin edilen yilsonu performansa daha fazla
odaklanmak gerekmektedir. Sonug¢ olarak performansi gelistirmek ve performans
bosluklarin1 kapatmak ve gecmis hatalar1 tekrar yapmamak i¢in hangi faaliyetler

yapilabilir bunun degerlendirmesinin yapilmasi gerekmektedir.

iii. Sermaye Yatirnmlari: Geleneksel planlama ve biitgeleme yaklasimi iginde;
sermaye ve arastirma gelistirme gibi faaliyetlere yatirim sartlarinda, uzun dénem
finansal ve stratejik sonuglara yoOnelik harcamalarla kisa dénem performans
gelismesinin basarilmasi konusundan s6z edilmektedir. Bazi isletmeler buna yonelik
olarak, isin siirekli gelistirilmesi amaciyla gerekli sermaye ihtiyacindan operasyonel

sermaye ihtiyaglarin1 ayirmislardir.

120 Neely, Sutcliff, Heyns, age, 24.

121 Christopher D. Ittner, David F. Larcker, Marshall W. Meyer, “Performance, Compensation, And
The Balanced Scorecard”, Research Paper, Funded by the Citicorp Behavioral Sciences Research
Council and Conducted by the Wharton School, University of Pennsylvania, Kasim 1, 1997, 33.
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2.2.9.1.1.3. Daha lyi Isletme Tahmin Dogrulugu

Geleneksel olarak tahminde bulunma islemi, planlama ve biitceleme siireci ile
yapilmaktadir. Tekrar tahmin i¢in istek en iist yonetimden alt kademeye dogru
yayilmakta ve organizasyonda yonetimin her diizeyinde gézden gegirilmis tahminler
tartistlmakta, incelenmekte ve hemfikir olunarak alttan yukar1 dogru tahminler

olusturulmaktadir. Bu yaklagimin eksiklikleri sekildedir:'*

1. YOnetimin her diizeyinin isin i¢ine sokulmasini gerektirdigi i¢in zaman tiiketicidir.
ii. Doner biit¢enin bir parcasi olarak yapildiginda daha ¢ok zaman tiiketmektedir.

iii. Tartigmalar i¢in zaman gerektiginden dolay1 ¢ok yavastir.

iv. YoOnetim incelemelerinin  her bir kademesinde bir tartisma {izerine

temellendiginden dogruluk gerekli degildir.
v. Tahminleme stireci i¢inde tahminleri destekleyen zanlar yoktur.
vi. Duyarlilik analizi i¢in uygun olmayan sonuglar olugsmaktadir.

Daha 1iyi isletme tahmin dogrulugu, bir isletmenin gelecek performansi hakkinda
yapmis oldugu tahminlerin daha gercek¢i olmasi demektir ve etkili karar verme ve
etkili kaynak tahsisi i¢in bir temel saglamaktadir. Bilgileri direkt olarak operasyonel
kaynaklardan saglamak, tahmin dogrulugunu gelistirmeye yonelik kanitlanmis bir
yoldur ve yanlis karar vermeyi 6nlemeye yardimei olmaktadir.'”® Daha iyi planlama
ve biitceleme yaklasimi, tahminleme siirecine daha kapsamli ve stratejik olarak
odaklanmaktadir. Eger biitce ve tahminler acik ve iyi kurulmus tahmin ve iddialar
izerine olusturulursa, isletme diizenli olarak dogrulugunu sorgulayabilecek ondan

sonra daha ger¢ek¢i tahminler yapmaya istekli olacaktir.

2.2.9.1.2. Faaliyet Tabanh Biitceleme

Bu yaklasimin esasi; faaliyet tabanli yonetim ve faaliyet tabanli maliyetleme iginde
iyi olusturulmus teorilerle iliski kurulmasma dayanmaktadir.'”* Faaliyet tabanli
biitceleme yaklasimi planlama ve biitceleme arasindaki baglantinin ve faaliyet

siiriiciilerinin anlasilmasi ile calisan bir planlama ve biitgeleme aracidir. Ozellikle bu

122 Neely, Sutcliff, Heyns, age, 20.
123 Accenture, age, 5.
12 age, 20.
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miisteri degeri ve tiretim degeri olusturmada gereklidir.'* Faaliyet tabanli biitceleme
yaklasimi, talebi karsilamaya gerekli olan kaynak gereksinimi ile mevcut kaynak

kapasitesi arasindaki dengeyi saglamaya calisir.'*

Faaliyete tabanli biitgeleme icin bir isletme ilk olarak, faaliyet tabanli maliyetleme
sistemini uygulamaya gecirmelidir. Ciinkii faaliyet tabanli biit¢eleme i¢in faaliyet
tabanli maliyetlemeden elde edilen bilgiler kullamlacaktir.'*” Faaliyet tabanh
maliyetleme, temel maliyet konusu olarak faaliyetler iizerinde odaklanan bir
sistemdir. Bu sistem daha sonra, faaliyetlerin maliyetini, {iriin ve boliim gibi maliyet
unsurlarinin maliyetlerinin hesaplanmasini temel olarak almaktadir Faaliyet tabanl
planlama, miimkiin olabildigince igletmelerin giinliik faaliyetleriyle ticari ve finansal
sonuglari iliskilendirmeye c¢alisan kisa vadeli bir planlama yontemidir. Faaliyet
tabanl biitgelemenin kullanilmasiyla, planlama ve kontrol siireci oldukga biiyiik bir

etkinlik kazanabilecektir.'?®

Faaliyet tabanli biitgeleme, ileri tiretim yontem ve yaklasimlarmin kullanildigi esnek
isletme ortamlarinda basarili bir sekilde kullanilabilmektedir. Faaliyete tabanh
blitceleme ayrica, asagida Dbelirtilen isletme unsurlarinin iyilestirilmesini

saglamaktadir:'%’

i. Uretim kapasitesi,

ii. Fark analizleri araciligiyla maliyet kontrolii,
iii. Kalite maliyetlerinin kontrolii,

iv. Yatirim projeleri,

v. Rasyonellestirme ve iyilestirme,

vi. Siireg iyilestirilmesi ve yeniden yapilandirma.

Faaliyet tabanli biitceleme ile yoneticiler hangi kaynaklarin gergekten gerekli

olduguna ikna olurlar. ilk olarak yéneticiler gelecek ddénem icin satis ve iiretim

' T Connolly, G. Ashworth, An Integrated Activity-Based Approach to Budgeting, (Canada:
Management Accounting, 1994,72(3), Mart), 32-36.

126 Stephen C. Hansen, David Otley, Wim A.Van Der Stede, “Practice Developments In Budgeting:
An Overview And Research Perspective”, (Journal Of Management Accounting Research, Say1 15,
Ocak 2003), 97.

1275 M.Gates., E. G. Kealing; Defens Working Capital Fund Pricing Policies, (Rand Corp Pub.
Santa Monica 1999), 40.

128 7eynep Tiirk, Modern Biitceleme Teknikleri: Faaliyet Esasina Dayal Biitceleme, Muhasebe
Bilim Diinyas1 Dergisi, Cilt 2, Say1 4, Aralik 2000, 7.

12 age, 6.
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miktar tahmini yaparlar. Daha sonra isletmelerindeki faaliyetler i¢in talep tahmini
yaparlar. Ondan sonraki adim faaliyet kapasitesi ve harcama sablonu {izerine
temellenen gergek kaynak arzimi belirlemektir. Faaliyet kapasitesi; baz1 kaynaklarin
parti halinde satilmalar1 nedeniyle, tahmin edilen iiretim miktarindan farkl

olabilir.'*°

Faaliyet tabanli biitceleme yoneticilere sozde sabit maliyetleri degisken maliyetlere
dontistiirmeyi ve gelecekte olusacak stratejik maliyetler ve karlilik hakkinda

diisiinmeye izin vermektedir.

Kaynaklar hakkinda daha etkili kararlar verebilmek i¢in; faaliyet tabanli biitgeleme
calisan kisilerin performansi iizerine temellendiginden dolay1 biitgeye karsilik

vermek herkes i¢in daha kolay olmaktadir.'*!

Ingiltere’de yapilan bir arastirmaya gore faaliyet tabanli biitceleme asagidaki

yararlar saglamaktadir:'*?

1. Daha gercekei biitge hedeflerinin belirlenmesi,

ii. Kaynak gereksinimlerinin en iyi sekilde belirtilmesi,

1ii. Maliyetlerin ¢iktilarla iliskilendirilmesi,

iv. Personelin sorumluluklariyla maliyetler arasinda daha agik bir iligkinin kurulmasi,
v. Biitge farklarinin belirlenmesi.

Buradan da anlagilacag iizere faaliyet tabanli biit¢eleme yaklasimi geleneksel biitce
tekniklerinin eksik yonlerini giderebilmek, isletmelere planlama ve kontrol alaninda

onemli bir rekabet avantaji saglayabilmek amaciyla gelistirilmistir.

Faaliyet tabanli yonetim, isletmenin faaliyetleri ve is siireglerinin yapilandirilmasini
gerektirmektedir. Isletmeler bununla hem miisterilerinin ihtiyaglarini ve hem de
kendi dis ihtiyaclarin1 daha 1yi karsilarlar. Biitiin kaynak ve sermaye tahsis kararlari
faaliyete tabanli yonetim analizleriyle uygun olarak yapilmakta ve faaliyet tabanh
biitceleme bunun iizerine insa edilmektedir. Etkin olarak faaliyete tabanli biitgeleme
deger ekleyen faaliyet ve siireglerin sinir1 boyunca planlama ve kontrol gerektirir. Bu

yaklasimin savunuculari; biirokrasiden elimine edilmis ve daha iyi calisan bir

130 Gates, Kealing, age, 40.

131 Brimson, Antos, age, 11.

12 Charles Horngern, Cost Accounting; A Managerial Ephasis, (Ninth Edition, Prentice Hall
International Inc. 1997), 190.
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yontemin uygulamaya konulmasi yoluyla %10 ve %20 arasinda maliyet tasarrufu ile

sonuclanacagini iddia etmektedirler.'*?

2.2.9.1.3. Sifir Tabanh Biitceleme

Sifir tabanli biitgeleme kavramsal olarak yeni degildir. Bugiin uygulanan geleneksel
biitceleme yaklagimindan olduk¢a farklidir. Sifir tabanli yaklasim, oncelikle bir
yonetim siireci, daha sonra planlama siireci ve son olarak da biit¢eleme siirecidir. Iyi
bir yonetimin ¢ogu elementini birlestiren mantiksal bir siiregtir. Bunlar; amaglarin
belirlenmesi, her bir faaliyeti tamamlayacak alternatiflerin degerlendirilmesi,
alternatif  fonlama  diizeylerinin  degerlendirilmesi, performans dl¢ciilerinin
degerlendirilmesi, Onceliklerin olusturulmasidir. Biitgelemeyi; karar verme igin bir

v . 134
anahtar olarak gortir.

Sifir tabanli biitcelemenin amaci, her yil geg¢mis rakamlari bir kenara birakip
biitceleme islemine tekrar baslamaktir. Geleneksel biitceleme siireci yoneticilere
gecen yilin harcamalariyla baglamalarina ve enflasyon yiizdesi kadar bir tutari
gelecek yilin biitgesine eklemeye miisaade eder. Sifir tabanli biitceleme ise
yoneticilerin temelden bir biitge olusturmalar1 gerektigi anlamina gelir. Eger
harcamalarinin dayandigi bir temel nokta, bir standart yoksa sifir tabanli biitcelemeye
baglarken  harcamalarinin  nigin  gerekli oldugu konusunda nedenlerini
gostermelidirler.'” Bagka bir ifadeyle 6nceki yil ve donemler iizerine dayanan
biitcede farkli olarak, harcamalarin her bir biitce donemi esnasinda tekrar nedeni

gosterilmelidir.'*°

Buna bagli olarak sifir tabanli biitgeleme geleneksel biitceleme ile gegmiste fazla
harcama ile sonuglanan etkinsizligin ileriye tasinmasin1 énlemis olacaktir. Etkili bir
sekilde gelistirilmesi icin arastirma yapmakla bu harcamalar1 azaltmak igin
alternatifler iiretecektir.'*’

Sifir tabanli biitgelemenin temel 6zelliklerini su sekilde 51ra1ayabiliriz:138

1. Sifir kaynaklarla ve harcamalarla baslar,

133 Neely, Sutcliff, Heyns, age, 9.

B4 alli, age, 28.

135 The Buttonwood Group LLP, “What Exactly Is A Best Practice?”, Business Credit, Ocak 2004,
39-46.

136 Neely, Sutcliff, Heyns, age, 10.

7 John L. Thomson, Strategic Management, (London: Thomson Learning, Gray Pub,1997), 815.
8 Darryl Demos, “Introducing The Zero Approach”, The Banker, Subat 2000, 83.
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ii. Yoneticileri, organizasyonel amagclarla programlarin karsilastirilmasina zorlar,

iii. Mevcut varliklarla ilgili operasyonlara ve Oncelikli alternatifler iizerine agik bir

odaklanma gerektirir.

Bir¢ok kisi geleneksel biitcelemenin zayifliklarin1 yenmek i¢in son 30 yildir en iyi
tesebbiis olarak sifir tabanli biitcelemeyi gostermektedir. Ciinkii sifir tabanl
biitcelemede oOnceki yillardaki yanlishk ve yetersizlikler iizerine biitge insa
edilmesinden kaginilmaktadir. Bu yararlarinin yaninda yaklasim her yil tekrar
yapilmakta c¢ok zaman tiiketmektedir. Baslangi¢ cizgisinden biitce olusturulmasi
gerektiginden duragan is ¢evresinde bu basit olarak gereksizdir. Daha da 6nemlisi
faaliyet tabanli biitceleme ve sifir tabanli biitgeleme, yukarida belirttigimiz,
geleneksel biitcelemenin belirli eksikliklerini gercekte giderememektedirler. Fakat
hala zaman tiiketmektedirler ve hala oyun oynama ile sonuglanmaktadirlar ve ilk

kullanimlarindan sonra sinirli bir deger eklemektedirler.'®

2.2.9.1.4. Dinamik Biit¢celeme

Planlama ve biit¢celeme ile ilgili asil 6nemli gelismelerden biri, degisen sartlara ayak
uydurmak i¢in daha sik biitceleme ve tahmin yapma ihtiyaci ile ilgili olarak ileri
stiriilmiis olan dinamik biitceleme yaklasimidir. Bu alandaki metodolojiler; doner
biitgeleri, siirekli planlamalar1 ve siirekli tahminleri igermektedir. Bu yaklagimlar,
belirli bir zaman araliginda yapilan geleneksel biitceleme ile iliskili olarak
problemleri ¢ozdiikleri i¢in ve daha dogru tahminlerle sonug¢landiklar i¢in degisen
sartlara daha duyarli goriinmektedirler. Kisaca bu yaklasimlar belirli bir zaman
dilimini igeren sabit biitcelemeyle iligkili olarak problemleri ¢6zmek amaciyla dizayn
edilmislerdir.'*°

Doéner tahmin; bir isletmenin tahminlerinin ileriye yonelik olarak siirekli

giincellenmesidir.'*!

Dinamik biit¢elemenin amaci yilda bir defadan fazla planlama
ve biitceleme yapmaktir. Cilinkii ilk yapildigi andan sonra yillik plan bir kenara
birakilip hizli bir sekilde unutulmakta ve ise yaramaz hale gelmektedir.142 Baska bir
ifade ile doner biitce ve planlama olmaksizin isletme, plani deyim yerindeyse bir

sonraki doneme kadar dolaba kilitlemektedir. Doner biitce yaklagiminin bir

139 Neely, Sutcliff, Heyns, age, 10.

10 age, 10.

M1 Lalli, age, 61.

'*2 The Buttonwood Group LLP, age, 39-46.
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dezavantaj1 biitcelerin daha stk monte edilmesi nedeniyle organizasyona daha biiyiik
maliyet getirmesidir. Doner tahminler bununla birlikte bu problemin {iistesinden
gelmektedir. Onlar genellikle is modeli tizerine gelistirildiklerinden gelir ve harcama

siiriiciileri hakkinda spesifik tahminlere dniismektedirler.'*’

2.2.9.1.5. Degere Dayahl Yonetim

Son yillarda kurumsal performansin daha da gelistirilebilmesi i¢in bir¢ok yeni
yonetim yaklasimi ortaya ¢ikmistir; toplam kalite yonetimi, yalin organizasyonlarda
yetkilendirme, siirekli gelisim (ilerleme), yonetimi yeniden yapilandirma, takim
olusturma vb. bu yaklagimlarin bircogu basariya ulastirmistir. Sadece birkagi
basarisizliga ugramistir. Bu basarisizligin sebebi ¢cogu zaman performans amaglarinin
acik olmamasindan veya asil hedefi olusturan deger arttirma ¢alismalarina dogru bir
bicimde hizmet edememekten kaynaklanmaktadir. Degere dayali yonetim (Value
Based Management-VBM) dogrudan bir sorunla ugrasmakta ve bir kurumun iizerine

insa edilebilecegi kesin ve belirli bir 6l¢iim degeri olusturmaktadir.'*

Degere dayal1 yonetim; her bir birim veya boliim tarafindan “gergek” hissedar degeri
yaratilmasina yapilan katkiyr belirlemekte kullanilan bir yaklasimdir.'*® Degere
dayal1 yonetimin, arkasindaki diisiince gayet basittir. Bir isletmenin degeri azaltilmig
gelecek nakit akisi tarafindan belirlenir. Deger, ancak igletmenin belirli bir yatirim
yaptiktan sonra bu sermaye miktarinin kendi degerini asip, kar ettirmesiyle ortaya
cikar. Degere dayali yonetim, baslangicta isletme stratejisiyle hissedar degerinin
fonksiyonel ve deger yaratan unsurlarini birlestiren kapsamli bir performans 6l¢iim
ve yonetim sistemi olarak, ekonomik katma deger (Economic Value Added - EVA)
cercevesinde ortaya ¢ikmistir. 2000’11 yillarda, deger temelli yonetim anlayis1 biiyiik
bir gelisme gostererek tek boyutlu finansal bir 6l¢iim araci olmaktan ¢ok gercek bir

performans degerlendirme sistemi haline gelmistir.'*®

Degere dayali yonetim, bu kavramlarin isletmeler tarafindan hem 6nemli stratejik
kararlarin, hem de olagan giinlik kararlarin alinmasinda nasil kullanildigini

inceleyerek igeriklerini genisletmektedir. Uygun sekilde yiiriirliige konuldugunda; bir

143 Neely, Sutcliff, Heyns, age, 10.

' Timothy Koller, What Is Value Based Management, (New York: McKinsey Quartterly, No:3),
87.

'3 The Buttonwood Group LLP, age, 39-46.

'4® Metin K. Ercan, M.Basaran Oztiirk, Kartal Demirgiines, Degere Dayali Yonetim ve Entelektiiel
Sermaye, (Ankara: Gazi Kitapevi, Ekim 2003), 20.
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isletmenin genel isteklerini, analitik teknikleri ve ydnetim siireclerini yonetim
kararlar1 almay1 temel deger siiriiciileri lizerinde yogunlastirarak siraya koyan bir

yaklasimdir.

Degere dayali yonetim, basta ABD olmak lizere batili tilkelerde 6nemli olgiide
benimsenmektedir. Ryan Harley ve Trahan Emery tarafindan ABD’de 186 igletme
lizerinden yapilan bir arastirmaya gore, incelenen isletmelerin %87’si degere dayali
yonetim konusunda bilgi sahibi iken, bilgi sahibi olmayan isletmelerin orani1 sadece

%13’ diir.'’

Degere dayali yonetim, bilitceleme ve planlama igin apagik bir alternatif degildir,
ancak degere dayali yonetim her zaman hissedar degeri olusturabilmek i¢in resmi ve
sistematik bir yaklasim saglar. Bu yaklasim ii¢ unsura sahiptir, inanglar, prensipler ve
siirecler. Bu yaklasimda asil olarak biitiin harcama planlar1 bir proje degerlendirmesi
olarak ve olusturabilecekleri hissedar degerlerinin kosullarinda degerlendirilirler. Bu
yaklagimin savunucular1 bu yaklagimin strateji ve hissedar degerlerini biitceleme ve
planlamaya birlestirilebilecegini belirtmislerdir. Bununla birlikte uygulamaya
konulmasi i¢in isleyisini gosteren detayli teknikler vardir. Konu {izerine tartismanin
bu dereceye ulasmis olmasi fikirsel yapisinin oldugunu gostermektedir. Gergekte
baz1 yorumcular 1srarli olarak, ¢ogu organizasyonun deger yonetiminden daha ziyade
deger Olgme iizerine odaklandiklarini buna bagli olarak da deger yaratma iizerine

odaklanmanin sinirh kaldigin belirtmislerdir.'*®

2.2.9.1.6. Kar Planlamasi

Bir igletmenin veya birimin yeterli nakit iiretip iiretmedigi, ekonomik deger olusturup
olusturmadig1 ve yatirimlar i¢in yeterli finansal kaynaklar1 cekip ¢ekmedigini
degerlendirmeye yonelik olarak kar merkezinin, gelecek finansal nakit akis

planlamast i¢in kar kontrol modelidir.'*’

Teoride bu yaklagim, bir isletmenin finansal plani hazirlanirken kisa ve uzun donem
basarisinin  géz Oniinde tutulmasim1 saglar. Ancak, bu yaklagimin pratikte

uygulamasina ¢ok az ornekler vardir.

"TH. E. Ryan, E. A Trahan, The Utilization of Value-Based Management: An Empirical Analysis,
Financial Practice and Education, Say1 9 (Bahar/Yaz), 46-58.

18 Neely, Sutcliff, Heyns, age, 10.

14 age, 10.
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Bu yaklasimin savunuculari, bu yaklagimin faydali olduguna dair calistiklari
isletmelerden kendilerine basvurduklarini iddia etmiglerdir. Olay g¢aligmalart; bu
yaklagimlarin marjinalden gercege cok cesitli oldugunu gostermektedir. Maliyet,

zaman, iletisim ve kontrol kosullarinda farklilik gdstermektedirler.

2.2.9.1.7. Stratejik Biitceleme

Stratejik biitceleme yaklagimi, strateji uygulamalart igin ihtiya¢ duyulan kaynaklari
saglamak amaciyla taktik oldugu kadar stratejik biit¢elerin de gelistirilmesi geregine
dayanmaktadir. Bu yaklasimin 6ncelikli savunuculari; Robert S. Kaplan ve David P.

Norton’ dur.

Bir isletmenin isleyisine stratejik planin dahil edilmesine yardimci olan bir kag
unsurdan biri de biitcedir."”” Buna bagli olarak Robert Kaplan strateji uygulama
oniindeki en biiyilk engelin, biitgelerle baglantinin yapilamamasi oldugunu

151

belirmektedir. > Isletmelerin %601 stratejiyle biitceyi iliskilendiremedikleri icin

strateji uygulamalarinda basarisiz olmaktadirlar.'*?

Bu giine kadar stratejik biitceleme konusunda ilk olarak R. Antony’nin calistigi
gorilmektedir (1965). Antony, operasyonel ve stratejik planlama igin kritik bir
tamamlayict kontrol siireci olarak biitgeleri goérmektedir. Antony, operasyonel
planlamanin farkli isletmelerde farkli sekilerde ele alindigini belirlemistir. Bu
teknolojik ve operasyonel farkliliklarin bir sonucudur. Antony, bunun yerine daha
genel yonetim kontrol siireci iizerine odaklanmistir. Antony, stratejik planlamay1
yonetim kontrol siireci agisindan amag¢ ve hedeflere bir rehberlik saglayan
organizasyonlarin yiiksek kademelerinde meydana gelen diizensiz faaliyetler olarak
gormektedir. Antony, kontrolii muhasebe temelli olarak ele almistir. Ciinkii o
donemde muhasebe bolimii biitiin isletmelerde yaygin olan ortak bir Ozelliktir.
Antony’nin basarisi, yonetim kontroliiniin odaklanmasini, iki tamamlayict unsur olan
stratejik planlama ve operasyonel planlanma iizerine mutlak olarak indirgenmesi

P 153
geregi iizerine vurgu olmustur.

150 Goodstein, Nolan, Pfeiffer, age, 341.

151 Robert Kaplan, Budgeting and the Balanced Scorecard,
www.webteach.ubalt.edu/scorecard/messages/29.html [10.01.2010].

152 paul Niven, Balanced Scorecard; Step by Step Maximizing Performance and Maintaining
Result, (USA: John Wiley Pub., 2002), 225.

'35 Hansen, Otley, Van der Stede, age, 101.
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Daha sonra bu konuda 1992 yilinda Robert Kaplan ve David Norton stratejiyle
performans 6l¢iimiinii iliskilendirerek Antony’den kalan boslugu doldurmuslardir.'**
Dengeli Performans Olgiim Sistemi’nin ilk olusturulma amact performans
Olctimiidiir. Ancak uygulamada isletmelerin bu sistemi stratejiyi ¢alisanlarina iletme
ve uygulamada kullanmalar1 iizerine daha sonralari bir stratejik yonetim sistemi
olarak ele alinmistir. Giliniimiizde strateji odakli organizasyon olusturmada
kullanilmaktadir. Biitgeleme ise stratejinin uygulanmasinda énemli sacayaklarindan
biridir. Dengeli Performans Ol¢iim Sistemi 1997 yilinda Harward Business
Review’in editorleri tarafindan son 75 yilin en anlamli bulusu olarak

gosterilmistir.'>

1995 yilinda R.L. Simons “Kontroliin Diizeyleri”, adli olay c¢alismasiyla strateji
uygulamada kullanilabilecek daha genis bir kontrol mekanizmas1 olarak
goriilebilecek bir yontemle strateji iizerine odaklanmay1 birlestirmektedir. Ancak
Simons’un bu calismasi akademik diizeyde c¢ok fazla ilgi gérmemistir ve ¢ok az

uygulama drnekleri bulunmaktadir.'>®

Bu c¢alismalarin disinda Uffe Andersen ve arkadaslarinin stratejik biitceleme igin
finansal oranlar yoluyla ileriye yonelik bir yaklasim gelistirdikleri goriilmektedir.
Burada amag isletmenin ayni finansal durumunu devam ettirebilmesidir. “Varliklarin
Ozsermaye’ye Oran1 (Equity Ratio)’nin devam ettirilebilmesi igin gelecekte
varliklara yapilmast gereken yatirimlar, ya da bunlarda yapilmasi gereken

degisiklikler iizerine odaklanmadir."’

Bir sonraki béliimde bu konu iizerinde daha cok durulacak olup, calismanin

temelinde bu yaklagim dikkate alinacaktir.

Baska bir ¢alisma, Eliyahu Goldratt’in “Kritik Zincir Kurami”na dayanmaktadir.
1999 wyilinda Detroitte bir otomobil isletmesinde uygulanmistir. Burada her
departmana biit¢ede tahsis edilen tutarin yarisini serbest kullanma hakki verilmekte
diger yarisim1 kullanabilmek icin ise harcamanin gerekli olduguna dair diger
birimlerin ikna edilmesi gerekmektedir. Boylelikle departman giderlerinde biiyiik

azaliglar goriilmiistiir. Ayn1 zamanda bunun sonucunda departmanlar arasi iletisimin

'3 age, 101.

133 Bill Barberg, Misconceptions about the Balanced Scorecard,
http://www.businessintelligence.com/ex/asp/code.8/xe/article.htm [15.06.2009].

156 Hansen, Otley, Van Der Stede, age, 101.

37 Uffe Andersen, Gunnar Pall Thorisson, Bjérn Gunnar Karlsson, Strategic Budgeting,
(Copenhagen Business School Press, 2001), 9-47.
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arttigl ve strateji tizerinde daha ¢ok goriismeler yapildigi kaydedilmistir.”>® Bu
yaklagimin direkt olarak stratejik planin nasil uygulanacagi ve biitceyle nasil
iliskilendirilecegi lizerine odaklanmaktan daha ziyade maliyetleri azaltmaya yonelik

oldugu goriilmektedir.

Diger bir yaklasim da Nutshell sirketinde uygulanan “Strateji Temelli Biitceleme”

olarak adlandirilan yaklasimdir. Bu yaklagimin 3 temel prensibi vardir:'*’
1. Bazi1 kararlar digerlerinden daha onemlidir,
ii. Baz1 kararlar diger kararlarin ¢iktilarina baghdir,

iii. Kaldiraglarin taninmasi (Pareto Prensibi, 80/20 kurali; maliyetlerin % 80’1

muhtemel faktorlerin % 20 si tarafindan olusturulmaktadir).
Isletme fonksiyonlari ii¢ kademede ele alinmaktadir:

1. Cekirdek fonksiyonlar,

ii. Miisteri Dagitim Fonksiyonlari,

iii. Destekleyici fonksiyonlar.

Strateji temelli biitgeleme ii¢ kademede uygulanmaktadir:

1. Cekirdek kararlar ve hedefler yerlestirilir,

ii. Dagitim hedefleri ve biitgeler yerlestirilir,

iii. Biitce ve hedefler desteklenir.

2.2.9.1.7.1. Stratejik Biitceleme Modelinde Kullanilan Yaklasim

Uffe Andersen, Gunnar Pall Thorisson ve Bjorn Gunnar Karlsson’un stratejik
biitceleme icin finansal oranlar yoluyla ileriye yonelik bir yaklagim gelistirdikleri
goriilmektedir. Burada amag isletmenin ayni finansal durumunu devam ettirebilmesi
i¢in kardan daha ¢ok belirli bir “Varliklarin Ozsermaye’ye Oran1 (Equity Ratio)’nin
devam ettirilebilmesi i¢in gelecekte varliklara yapilmasi gereken yatirimlar ya da

bunlarda yapilmasi gereken degisiklikler iizerine odaklanma iizerinde durulacaktir.'®

158 Savya Rafai, Audrey G. Taylor, Strategic Budgeting: A Case Study and Proposed Framework,
Management Accounting, Son Bahar 2003, Cilt 5,Say1:1, 1-10.

% Vance T Chan; Strategy Based Budgeting; A Focused Approach To Allocating Resources, Wass
Consulting Group, Inc. Management Insigt Cilt. 7 Say1. 5, 1-4, http://www.wcginc.com/news-
budget.html [20.08.2009].

160 Uffe Andersen, Gunnar Pall Thorisson, Bjérn Gunnar Karlsson, age, 9-47.
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Calismamizda bu ii¢ ismin kullandig1 yaklasim modeli (A Computer Program for
Strategic Budgeting and Performance Assessment) ele alinacaktir. Yapilacak olan
uygulama modelinin sonucunda varliklarin 6zsermayeye oraninin, gelecekteki

yatirimlar i¢in ne derece dnemli oldugu sorusuna cevap aranacaktir.

2.2.9.1.7.2. Kisa Zamanh Geleneksel Biitcelerin Oran Analizi

Yoneticilerin, dnemsiz ayrintilarda ¢ikmaza girmesi ve islemsel biitgelerde tasarlama
yaparken detaydan biitlinii géorememe durumundan kaginmalar1 gereken 6nemli bir
konudur. Bilgisayar modelleri, islemsel biit¢elerin gézden gegirilmesinde; onlarin
yeterli karlilik (kar) birakip birakmayacagini, mesela firmalarin bor¢ 6deme giiciinii
azaltip azaltmayacagini ya da aktif degerlerin (bilangolarin) cironun olusmasina
yeterli katkida bulunup bulunmayacagini, vb. gormede yardimcidir. Finansal oranlar,

boyle hesaplanir, daha sonra islemsel amaglar olur.

Yillik biitgelerin  hazirlanma asamasinda oran analizi stratejik diislincenin

uygulanmasinda idari bir ara¢ olarak kullanilabilir.
Prensip itibariyle, islemsel biitcelemede oran analizinin iki metodu kullanilabilir;
e Oran analizinin biitcelemeyle basladigi “Top-down” metodu

e Once islemsel biitge tasarisinin normal yolla yapildig1 daha sonra bu tasarinin
kabul edilebilinir sonuglar yaratacagmi goérmek icin gergeklestirilen oran

analizinin yapildig1 “Bottom-up metodu™'®'

Bu iki metot daha dnce anlatildigi icin iizerinde durulmayacaktir.

2.2.9.1.7.3. Uzun Vadeli Stratejik Biitceleme Uygulamasi

Ozsermaye orani1 ve dzellikle onun uzun vadeli gelisimi, sirketin hayatta kalabilme

becerisinin kistasi olarak diisliniilebilir.

Ancak, 6zsermaye oraninin amaci objektif olarak kurulamaz. Uygun bir 6zsermaye
orani da basit ve degismez bir miktar olamaz. Belirli bir sirketi ve onun etkiledigi
durumlar altinda uyarlanmalidir. Cok sayida faktoriin géz oniinde bulundurulmasi

gerekir ve her sirket igin bireysel olarak agirlastirilmalidir. Ornegin;

e Isin standartlar1 ve riskleri; daha c¢ok risk, daha fazla dzsermaye oranmnin

istenmesi anlamina gelir.

161 age, 39.

53



e Sanayi ve ticaretin ortalama dzsermaye orani; banka ve diger dis finansal

kaynaklar bolge bolge degisir.

o (Cevredeki degisikliklerin siklif1 ve kapsami; daha sik ve kesin degisiklik,

daha yiiksek 6zsermaye oranina ihtiya¢ duyulacagi.

e Belirli miisterilere bagimlilik; tek tilk 6nemli miisteriye bagimlilik daha fazla

risk tasir ve daha yiliksek 6zsermaye orani gerektirir.

e Gelecek rekabetinin Ongoriilmesi; daha etkin gelecek rekabeti beklendikce

daha yiiksek 6zsermaye orani gerektirecektir.

e Biiylimeden kaynaklanan yatirimlar; ne kadar az yatirnm yapilirsa, o kadar az

6zsermaye orani kabul edilebilir.'®

Boyle faktorler her isletme i¢in belirlidir ve bireysel olarak degerlendirilmelidir.
Nitel faktorler olmalarina ragmen, nicel olarak degerlendirilebilir ve bdylece
isletmenin Ozsermaye orani i¢in hedef olusturulmasina yardimer olur. Ama
sayisallastirildiginda veya rakamlara dokiildiigiinde hedefe sadece kilavuz olabilir.
Yoneticinin karar1 ve tecriibesi, hangi oranin gerekli oldugu ve neden gerekli

olduguna dair ayrimet bir durum olusturur.'®

Modellemede kullanilacak 3 6zsermaye orani vardir; ER-biitgesi, ER-limit, ER-
hedefi. Uygulama boliimiinde stratejik biitce yapimi ve analizi i¢in kullanilan model

gosterilmistir.

ER-hedefi, sirket i¢in uygun oldugu diisiiniilen 6zsermaye oranidir. ER-hedefi, tiim

donem icin ayn1 ayarlanabilecegi gibi, her sene i¢in ayr1 degerde de olabilir.

“ER-Prop” modeli, bir sirket i¢in uygun olan ER-hedefinin analiz edilmesinde bir

aragtir.'®* “ER-Prop” modeline uygulama boliimiinde deginilecektir.

ER-biitce degeri, biitgedeki her sene i¢in varsayimlara dayanan 6zsermaye oraninin

gercek toplamudir.
ER-limit asagidaki formiilde verilmistir;

ER,=[NPR * (CE,) | / G'®

12 age, 41-42.
1 age, 42.
1 age, 44,
165 age, 44.
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ER-limit, 6zsermaye oraninin ortak bir noktaya dogru yaklastigi degerdir. Bu da
Ozsermaye oraninin eger durum yeterli siire zarfinda degismeden kalirsa, sonunda o
degerde olacagi demektir. ER-limit bir donemden digerine formiiliin varsayimlar

icindeki degisikliklere gore degisir.

Stratejik biitceleme satislar, maliyet ve vergi sonrast kazancin, kar gibi, 5 senelik
donem boyunca, bazi ana isletmelerin ve bildngo miktarinin degerlendirilmesini
gerektirir. Gelecek sermaye etkinliginin varsayimlar1 olan biiyiime hizi ve net kar
hiz1 (oran1) bu miktarlarda dayanir. Bu ii¢ varsayim modelin uygulanmasinda gerekli

olan tek veridir.'®

Simiilasyonlardaki net kar hizi (net profit rate = NPR) i¢in, gecen senenin NPR’sini,
gecmis senelerin ortalama NPR’sini, gecmis birkac seneyle iligkisi olan hesaplanmis
tahmini NPR’yi, ya da en azindan keyfi bir deger kullanabiliriz. Sermaye etkinligi
(capital efficiency = CE) bir sirketin aktif degerlerindeki yatirimlarla kazandig satis
tutari1 gosterir. Sermaye etkinligi ne kadar yiiksek olursa, sirket yatirimlarini o
kadar yeterli kullanmustir.'®” Sermaye yeterliginin hesaplanmasina (Biitceleme

Hesaplama.xls = Calc-Sbudget.xls) uygulama boliimiinde deginilecektir.

Iskandinav istatistiklerinin analizi ekonominin biitiinii i¢in hem uzun, hem kisa
vadeli sermaye etkinligi dikkat ¢ekecek derecede sabittir ve faiz oranlarindaki
sermaye kitliligindan ve inis ¢ikislarindan etkilenir. Sermaye etkinliginin ihmal
edilmis idari araci olarak adlandirilan islem hesabinda yildan yila dalgalanmalar olsa

bile, ¢ogu sirketin bilangosu sabit sermaye etkinligi ile islem gérﬁr.168

Artan sermaye etkinligi var olan satis seviyesindeki aktif deger azalimina ya da

verilen yatirim seviyesindeki genislemeyen satiglara denir.

Sermaye etkinligindeki artis istenilen Ozsermaye oranini saglamak icin bir arag

olarak diisiiniilebilir.

Bazi durumlarda azalan aktif degerlerin satislara kiyaslandiginda stratejik bir etki
yapacagl goz Oniinde bulundurulmalidir ki, bu da yine bdyle kararlarin stratejik
planlamayla ilgili olarak yapilmasi ve her zaman planlama siirecinin bir pargasi

olmas1 gerektigi anlamani gelir. Aktif degerler normalde 2 gruba ayrilir: giincel ve

1 age, 45.
1" age, 45.
1% age, 45.
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sabit aktif degerler. Stratejik amaclar igin aktif degerleri degisik bir agidan analiz
etmek faydali olabilir, soyle ki;

e Police (Politika) kaynakli aktif degerler (bilango)
e Tedarik¢i kaynakli aktif degerler
e Miisteri kaynakli aktif degerler'®’

Politika kaynakli aktif degerler sirketin kendi se¢imi olan politika ya da sistemleri
tarafindan gerekli olarak gosterilen aktif degerlerdir (6rnegin; sec¢ilen ikametgah

secilen teknoloji, segilen dagitim politikas1 ya da kredi politikasi gibi).

Tedarikg¢i kaynakl aktif degerler, tedarik¢inin politika se¢ciminden (6rnegin, dagitim

politikas1) kaynaklanan aktif degerlerdir.

Miisteri kaynakli aktif degerler, miisterinin se¢imine ya da miisteri se¢imi ve
pazarlama giliciine bagli olan aktif degerlerdir (6rnegin; sadece miisteri odakli,
tasarim Uriinlerin miisteri satin alimi, miisteri satin aliminin standart tirtinler olmasi,

miisterilerin 6zel sartlarla 6deme yapma istegi gibi).

Daha o6ncede belirtildigi gibi, bunlarda veya diger faktorlerdeki degisimler genelde
stratejik etki yaratacaktir; ama ayni zamanda, siirli bir analiz kesinlikle gerekli
olmayan ve higbir stratejik ya da pratik etkisi olmaksizin azaltilmis hatta satilmis

aktif degerleri (mevcut bilancolar1) ortaya ¢ikaracaktir.

Simiilasyonlarda, sermaye etkinligi degeri ge¢mis senenin miktari, bir donemin
ortalamasi, baglantili deger ya da keyfi olarak secilmis deger olarak ifade edilebilir.
Biiylime hizi (G) satis miktarindaki yillik artistir. Simiilasyonlarda gecen yilin
biiyiime hizi, gegen senenin biiyiime hizi, bir donemin ortalamasi, baglantili deger ya

da keyfi olarak se¢ilmis deger kullamlabilir.'™

2.2.9.1.7.4. Model: SBiitceleme.xls

Bu model 2 kisimdan “Stratejik Biitceleme Toplami” ve “Stratejik Biitceleme

Detay1” ve grafikleri i¢eren iki islem tablosundan olusur.

SBiitgeleme.xIs (SBudgeting.xls) 5 yillik bir dénemi kapsar ve iki yoldan islem

goriir. Sirketin toplam sermaye, net kar hizi ve biiylime oraniyla (stratejik biitceleme

1 age, 46.
17 age, 46.
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toplami1) ya da bolim olarak adlandirilan degisik miisteri/iiriin gruplarina dayanan
sermaye etkinligi, net kdr oran1 ve biliylime oraniyla (stratejik bilitceleme detayi)
hesaplanir. ikinci durumda, sermaye yeterlilik ve net kar oran1 hesaplanmali; biiyiime

orani her boliim icerisine yerles‘[irilmelidir.171

Sermaye etkinligi, net kar orani ve biiyiime orani biitge donemi boyunca sabit
tutulabilir. Tabi bu durum, gelecek satislarin simdiki satiglarin ¢arpimindan
tiiretilmesine (1 + biliylime hiz1) ve yillik satislarin, sermaye etkinligine boliinmesiyle
elde edilen gelecek toplam aktif degerlere baglidir. Genelde sermaye etkinliginin
satiglar artinca yiikseldigine inanilir. Sermaye yeterlilik, satiglar yiikseldiginde sabit

duruyormus gibi goriiniirken, satiglarda azalma oldugunda diisiiyormus gibi goriiniir.

Stratejik biitceleme her sene sermaye etkinligi, net kar oran1 ve biiylime orani araya
sokularak islenebilir; bu durum degerlendirmelerde biiyiik dalgalanmalar goriildigi
zaman tavsiye edilir. Dahasi, her sene i¢in s6z konusu olan satiglar, net kar ve toplam
aktif degerleri araya eklemek miimkiindiir. Bu durumda, oranlarin otomatik

hesaplanmasi iptal edilecektir.

Uriin/Uriin grubu ve Miisteri/Miisteri grubu birlesimi i¢in sermaye etkinliginin ve net
kar oraninin hesaplanmasi, aslinda sabitlenmis tiim giderleri ve {irlin ve/veya
miisteriler arasinda boliinecek olan aktif degerleri gerektiren, zor ve fazla zaman alan
bir istir. Bu isten sadece kiiciik degisikliklerin ve uyarlamalarin gerektirdigi
durumlarda kaginilabilir. Stratejik biitcenin biiyiik 0Olgiide yetersiz egilimde

bulundugu yerde, miisteri/iiriin boliimii arasinda bir yayilma gerekir.'"

Bir prosediir i¢in baslangi¢ yili 0°dir, ve normalde gelecek yil i¢in kapanis bakiyesi
kullanilacaktir, ki bu da zaten yerlestirilmis olan bilancoda 6zsermaye, satis ve

toplam aktif degerle ayn1 miktarda olacagi anlamina gelir.

Stratejik biitgeleme; sirketin 6zsermaye orani hedefini basarma imkanini 6zsermaye
etkinligi, net kar oran1 ya da biiylime oranini1 degistirerek, ya da 6zsermaye etkinligi
ve net kar orani ortalamanin {izerinde olan boliimlerdeki biiyiimeyi kuvvetlendirerek

olabilecegini sunar.

Prosediir aslinda ¢ok basittir. SBiit¢celeme.xls (Sbudget.xls) toplam1 modelindeki her

sene icin Ozsermaye etkinligi, net kar orani ve biiylime oranini girmek ve paydalar

! age, 99.
172 age, 100.
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yeterli sonug alana kadar diizenlemek gerekir. Sonra biitiin miktarlarda gerekli olan

degisiklikler hesaplanir.'”

2.2.9.2. Biitcesiz Yonetim

Bu yaklagim, Jeremy Hope ve Robin Fraser tarafindan “Biitgenin Kaldirilmasi
Modeli” olarak one siirlilmiistiir. Geleneksel biit¢celeme isleminin degisime engel
oldugunu ve faaliyet tabanli biitceleme ve sifir tabanli biitceleme gibi yaklagimlarin
da, gerekli yonetim yapisi ve stiliyle beslenmezlerse umulan faydayi
getirmeyecegini'"* ve tigiincii dalga olarak isimlendirdikleri bilgi cag1 isletmelerinde
geleneksel biitcelemenin amaglara hizmet etmedigini bu nedenle kaldirilmasi

> ikinci dalga olarak isimlendirdikleri endiistri

gerektigini savunmaktadirlar.'’
caginda organizasyonlarin yonetim yapist “M form” iken, ii¢lincii dalgada ise
blitcenin amaglara hizmet etmemesi nedeniyle, biitcenin kaldirilmasi ve bu amacla
yetki devrine dayali ve adapte edici bir yapinin geregi nedeniyle “N form” ydnetim

yapismin olusturulmasi gerektigini savunmaktadirlar.'’

Ust Yonetim; Kaynak
—_

Orta Yonetim; Kontrolorker

B Al Yimetim;
Uy gulayicilar

KULTUR; Emir, Kontrol, Strlegme & Yerine Getirme

Sekil 2.2: M Form Yonetim Yapisi

Jeremy Hope, Robin Fraser, “Beyond Budgeting, Building a New Management Model For
Information Age”, (Management Accounting UK: Ocak 1999), 20.

173 age, 106.

174 Neely, Sutcliff, Heyns, age, 12.

'73 J. Hope, R. Fraser, Competing in The Third Wave, (Harvard Bus. School Press,1997), 40.

17 J. Hope, R.Fraser; Beyond Budgeting; Breaking Through The Barrier to The Third Wave,
(Management Accounting, Aralik 1997), 20-23.
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Orta Yoneticiler
{Ente gre Ediciler)

Grup Yinebciler
{Sorgulaywcilary

/ srakjik &
> Birimleri
(Uisilemicilary

KULTUR: Sorumiuluk, Tegebbus , Guven ve Sadakat

Sekil 2.3: N Form Yonetim Yapisi
Jeremy Hope, Robin Fraser, “Beyond Budgeting, Building a New Management Model For

Information Age”, (Management Accounting UK: Ocak 1999), 21.

Asagida her iki yoOnetim yapisi ve bu yonetim yapilarinda biit¢eleme siireci

gosterilmistir:

Bittceleme Modeli Biitcesiz Yionetim Modeli

Viryon

i Kigisel Yonetme

Vonetm Kulary

{ I
| Yoringede Tutma | | { Sireci ]
T BN /
> N A

ﬂ_

Tegvikler

Amag; Finansal sermayenin Amag;  Yiksek  derecede
ve difer kaynaklarm etkili igletme adaptasyonu ve siirekli
kullanimm yenilik

Sekil 2.4: M Form ve N form Organizasyonlarda Biit¢eleme Siirecinin
Karsilastiriimasi
Jiirgen H. Daum; Beyond Budgeting; A Model For Performance Management and Controlling in

the 21 st Centrury, Controlling&Finance (Germany Newsletter), Temmuz 2002.

Hope ve Fraser, gelecek nakit akisinin altinda yatan kaynagin isletmenin entelektiiel

varliklari  ve onlarin yonetimi oldugunu savunmaktadirlar. Bu nedenle
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organizasyonun st yonetiminin gdrevi organizasyonun maliyet yapisini minimize

etmekten daha ziyade entelektiiel sermayeyi maksimize etmektir.'”’

Bu yaklasimin amaci bir isletmenin degisikliklere adaptasyon kapasitesini
artirmaktir. Biitge merkezli yonetim yerine, biitiin organizasyon birimleri diizeyinde
pazar yoOnlendirmesi ve yerel yoneticilere sorumlulugun dagitilmas: iizerine
temellenmistir.  Ayni  zamanda  yoneticiler, c¢alisanlar ve  yoOneticilerin
yetkilendirilmesi konusunda uygun performans yonetim kiiltiiriinii ortaya ¢ikarmaya
katkida bulunmalidirlar. Bunu bagarmak amaciyla, kontrolérler dogru kontrol

araglarini ve siireglerini uygulamalidirlar. 178

Bu yaklasimin desteklenmesi amaciyla, finansal yonetim organizasyonda su rolleri

179
oynamalidir:

1. Tahminleme ve Kaynak Tahsisi: Maliyet kontroliinden daha ziyade, doner planlar

vasitastyla nakit tahmini i¢in kullanilmalidir.

ii. Olgme ve Kontrol: Biitce raporlarma karsi gercekler iizerine temellenmeyip
goreceli Olgiiler ve stratejik kilometre taslarina karsi ilerleme iizerine

temellenmelidir.

iii. Maliyet Yonetimi: Tutumlu olma ve siirekli gelisme iizerine bir kiiltiir
olusturmakla yapilmalidir. Uzun dénemde bu o&dil sistemi tarafindan

giiclendirilmelidir.

Bu yeni model say1 yonelimli geleneksel yonteme gore oncelikle faaliyet temellidir.
Bu yaklasimin gecerliligi ile ilgili olarak bir kag¢ olay calismasi yapilmis, Svenska

Handelsbanken gibi biiyiik isletmeler tamamen veya kismen biit¢eyi kaldirmiglardir.
Bu yaklagim asagidaki 12 prensibe dayanmaktadir:'®

1. Yonetim: Acik organizasyonel degerleri ve sinirlari belirleyen ve faaliyet i¢in bir

temel saglayan bir yonetim tarzi.

ii. Performans Sorumlulugu: Biitce hedeflerini karsilamak icin degil rekabetei

sonuclar1 basarmak i¢in yoneticilerin sorumlu tutulmasi.

177 Neely, Sutcliff, Heyns, age, 12.
'8 Daum, age.

7% Neely, Sutcliff, Heyns, age, 12.
%0 age, 12.
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iii. Yetkilendirme: Faaliyet i¢in insanlar1 kontrol etme ve sinirlama yerine 6zgiirlik

ve sorumluluk verilmelidir.

iv. Yapi: Fonksiyon ve departmanlar etrafinda degil, siirecler etrafinda organize

olunmalidir.

v. Koordinasyon: Biit¢eler vasitasiyla detayli faaliyetler degil hizli bilgi sistemleri ve
siire¢ dizayn1 vasitasiyla karsilikli isletme birimleri etkilesimi ve koordinasyon

saglanmalidir.

vi. Liderlik: Calisanlara kumanda ve kontrol degil kogluk ve liderlik yapmak.
vii. Amag¢ Kurulumu: Amag biitceyi yenmek degil rekabeti yenmek olmalidir.
viii. Strateji Siireci: Strateji siireci, stirekli ve kapsamli bir siire¢ yapilmalidir.

ix. Beklenti Yonetimi: Kisa donem dogrulamalar1 yapmak ve stratejiyi yonetmek i¢in

“beklenti teorisi” kullanilmalidir.

x. Kaynak Yonetimi: Kaynaklar, merkezden tahsis edilmek yerine, dogru bir

maliyetle gerekli oldugunda operasyon birimlerine miimkiin hale getirilmelidir.

xi. Olgme ve Kontrol: Isin kontrol edilmesinin, detayli raporlar y1gin1 seklinde degil,

birka¢ anahtar gosterge kullanilarak yapilmasidir.

xii. Motivasyon ve Odiiller: Onceden belirlenmis hedefler degil bunun yerine isletme
ve bolim diizeyinde rekabet¢i performans {izerine temellenen o6diil sistemi

olusturulmalidir.

Ayrica biitgeyr kaldirmanin; bir isletmeye katilmayr segtiklerinde, degerleri;
“ozgiirlik ve Ozerklik” ve “heyecanlandiricti meydan okuma” olan iyi kaliteli
yoneticileri ¢ekmeye yardim edecegi savunulmaktadir. Yine performans yonetimi
konusunda biitge kontroliine glivenmenin, yoneticilerin davranislar {izerinde ters bir

etkiye neden olacagini da savunmaktadirlar.'™!

Bu yaklasim hakkinda heniiz ¢cok fazla bilinmedigi ve heniiz uygulama asamasinda

cok fazla o6rnekleri goriilmedigi i¢in literatiirde ¢cok az elestiriler vardir. 182

'8! Robin Fraser, Peter Bunce, Beyond Budgeting, (Management Accounting, Subat 1997), 26.
182 Neely, Sutcliff, Heyns, age, 12.
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3. STRATEJIK BUTCELEME

Bu boliimde geleneksel biitceleme modelinden stratejik biitcelemeye gegis lizerinde

durulmus, stratejik biitgelemenin faydalarindan ve siirecinden bahsedilmistir.

3.1. Stratejik Biitceleme

Geleneksel biitgeye iliskin sorunlarin  giderilmesi amaciyla yeni biitgeleme
yaklasimlar1 ve teknikleri gelistirilmektedir. Gliniimiizde firmalar kisa iiriin yasam
donemleri, kisa pazar zamanlar1 ve siddetli rekabet nedeniyle 6nde gelen teknolojik
yaklasimlara odaklanmak durumunda kalmaktadirlar. Bu faktorler, firmalar stratejik
planlar iizerinde daha siklikla ayarlama yapmaya zorlamaktadir.'® Bununla birlikte,
hizli degisen ¢evre kosullari, ¢evrenin sadece isletmenin lokal ¢evresi olmaktan ¢ikip
neredeyse global kosullar ifade etmesi ile siirekli bir tahmin siirecini gerektirmekte

ve stratejik biitgeleme sistemi yaklasiminin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.

Stratejik biitceleme literatiirde siirekli, devreden veya kayan (rolling) olarak da
gecmektedir. Uluslararas1 alanda yapilan bir¢cok c¢alisma ise ‘‘beyond budgeting’’

(biitcenin Stesinde) kavramiyla agiklanmaktadir. '
Stratejik biitceleme; bilgisayar teknolojisinin gelisimi ve ulasilabilirliginin artmast
sonucu, gerekli kullanici vasiflarinin da elde edilmesi ile birlikte isletmelerin

biitcelemede kullandiklar1 bir agsamadir.

3.2. Geleneksel Biitceleme Modelinden Stratejik Biitceleme Modeline Gegis

Geleneksel biitce modeli, ortalama 90 giin zaman alan, bir dnceki yilin gerceklesen
verileri baz alinarak hazirlanan, kar ve diger tahminlerde her yil ortalama ayn1 sapma

yiizdeleri ile karsilasilan ve isletmelerin iizerinde tecriibe sahibi olduklar1 bir stiregtir.

'8 Vere, “Ten Ways to Improve Your Planning and Forecasting Abilities’’
184 Seyma Oncel, ‘“Yeni Nesil Biitgeler’’, Capital, Kasim 2004,
http://www.malihaber.com/modules.php?name=News&file=print&sid=247 [26.08.2009]
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Buna karsin stratejik bilitce modelinde yonetici ve calisanlarin farkli bir diigtince
yaklagimina sahip olmalar1 gerekmektedir. Finansmancilarin sadece veri toplamasini
degil, ayn1 zamanda bu verileri gruplandirmalarini ve analiz etmelerini gerektirmekte
ayn1 zamanda isletme bilgi baglantilarinin gili¢lendirilmesini saglayarak yoneticilerin

isletme dinamiklerini anlamasia yardimei olmaktadir.'®®

Finansman departmaninin her ay, {i¢ ile aylik gelir/gider tahmin/planlarini, {iretim,
pazarlama, satis, aragtirma gelistirme, insan kaynaklar1 ve diger departmanlardan

gelen verilerle giincelleyerek analiz etmesi gerekmektedir.'™

Stratejik biitcelemenin kavramsal yapisi, geleneksel biitgelerin yetersizlikleri gozden
gecirildikten sonra, etkili bir kar planlamasi ve biit¢celeme sisteminin karsilamak
zorunda oldugu yoOnetim amagclar iizerinde yogunlasilarak olusturulmustur. S6z
konusu amagclar yeni yaklasimlarin gelistirilmesinde bir parametre olmustur. Bu

amaclar asagidaki gibidir:'®’
e Isletme stratejisinden uygun bir sekilde faaliyet planlarinin ¢ekilmesi,
e Siirec c¢iktilartyla kaynak tiiketimleri arasinda baglanti kurmak,
o Siirekli gelisimi desteklemek,
e Uyumlu davranis inga etmek ve devam ettirmek,
e Planlama ve biitgeleme yoluyla gercek deger ilave etmek.

Tiim bu amaglar geleneksel biitgeleme tarafindan gerceklestirilememektedir.
Stratejik biitcelemenin yukarida belirtilen amaglart gerceklestirebilmesi icin gerekli
olan mekanizmalar ve kavramlar s6z konusudur. Bu gereksinmeler asagida

belirtilmistir:'**
e Siirecler ve faaliyetler belirlenmeli ve ayrintilariyla planlanmalidir.

e Faaliyet analizi yapilmali ve maliyetlenmis faaliyet veri tabam

olusturulmalidir.

e Faaliyet esasina dayali maliyetleme uygulanmalidir.

185 Samel Greencard, ‘‘The Great Leap Forward’’, Business Finance, September 2000,
http://www.businessfinancemag.com/magazine/archives/article.html?articleID=13667 [30.10.2009]
18 Greencard, age.

"7 Bunce, age, 257.

'8 Bunce, age, 258.
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¢ Gelisimin izlenmesini saglayacak dissal hedefler belirlenmelidir.
o Stratejik amaclar tamamiyla biitgelerle birlestirilmelidir.

e Ihtiyari hizmet seviyesi tanimlanmali ve dnemi belirtilmelidir.

e Siire¢ tabanli performans 6lgiileri olugturulmalidir.

e Katma deger yaratmayan faaliyetler ve kullanilmayan kapasite acgiga

¢ikartlmalidir.
e Esnek biitceleme siireci olusturulmalidir.
e Faaliyet ve siire¢ tabanli raporlama sistemi olusturulmalidir.
e Performans degerleme sistemi biit¢eyle iliskilendirilmelidir.
e Yonetici temelli biitceleme siirecinden vazgecilmelidir.

Tim bu gereksinimlerin yerine getirilmesi suretiyle, modern biitcelemenin 5 temel
amaci gerceklestirilebilecektir. Ancak, stratejik biitceleme tek basina sadece iyi bir
biitceleme siireci degildir. Stratejik biitceleme ancak biitlinlestirilmis yonetim
siirecinin bir parcasi olarak calisabilecektir. Bu yonetim siireci, kaginilmaz olarak
stratejik  planlama basta olmak iizere tiim modern yonetim tekniklerini

icermektedir.'®’

Stratejik planlama (tasarim) rekabet avantajinin Onemli araglarindan birisidir.
Stratejik plan, firmanin ulasmay1 amacladigi hedefi; biitce ise bu hedefi elde etmek
icin en verimli araglar1 belirlemektedir. Biitceler olmadan firmalarin stratejik
hedeflerini basarmasi miimkiin olamamaktadir, bu sebeple biitceleme ve stratejik
plan olabildigince birbiri ile entegre olmalidir. Stratejik planlama biitge siirecinin

onemli bir yonlendiricisidir.

Stratejik planlamanin (tasarim) temel ilkeleri arasinda belirtilen stratejik baglantilar;
resmi bir raporlama yapisini, grup ve calisanlar arasindaki koordinasyonu, farkli
yeteneklere haiz kisilerin yeteneklerini belirli bir amag i¢in birlestirmelerini, gegici
hedef gruplarini, bilgi sistemlerini ve planlama siireclerini  kapsamaktadir.

Diizenleme prensibi; organizasyonel performans Ol¢lim sistemlerini, basar1 6diil

189 Zeynep Tiirk, Modern Biitceleme Teknikleri: Faaliyet Esaslarina Dayah Biitceleme, MODAYV,
Cilt:2, Say1:4 (Aralik 2000), 44.
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sistemlerini, kaynak dagilimini, insan kaynaklar1 gelisimini ve gayri resmi sistem ve

stirecleri icermektedir.

Stratejik biitce sistemi uygulamak, yoneticilerin zaman tasarrufu yapmasini

saglamakta ve problemlerden korumaktadir.

Stratejik biitge sisteminin uygulamasinda iki temel felsefeden biri uygulanmaktadir;
bunlardan bir tanesi {ist yonetimin operasyonel boliim departmanlarina beklenti ve
tahminlerini yaydiklar1 yukaridan asagi (top-down) biitceleme sistemi; digeri ise tepe
yoneticilerinin daha gercekei biitge rakamlar1 ile karsi karsiya olacaklar1 asagidan

yukari (bottom-up) biitgeleme sistemidir.'*”
a) Yukaridan Asagiya Biitceleme:

Bu tiir biit¢elerde, biitceyi hazirlamakla gorevli grup ulasilmasi hedeflenen rakamlari
ist diizey yoneticilerden alir. Biitceyi uygulayict konumundaki alt yonetim

kadrosunun fikirleri bu yaklasimda sorulmaz.
* Yararli Yonleri;

- Biitce hedef ve rakamlar1 hakkinda karar veren kisiler yiiksek kademelerde yer
aldiklar1 i¢in konulara genis a¢idan bakabilmekte ve konuyu yalniz bolimler

acisindan degerleme gibi bir dar goriisiin disinda kalmaktadirlar,

- Gerek firma ici, gerek firma dist kosullar hakkinda daha genis bilgiler tasidiklar

i¢cin konular1 daha iyi degerleyebilmektedirler.
* Sakincal1 Yonleri;

- Yiiksek kademelerdeki yoneticiler asagidaki sorunlar ve olanaklar hakkinda teknik

diizeyde yeterli bilgi sahibi olmayabilirler.

- Biitce kanaliyla denetlenecek olan kisiler, olusturulmasinda herhangi bir rol
almadiklar biit¢elere karst olumlu yaklasim i¢inde kalamayabilirler. Biitgelerin bu
kisiler acisindan igbirligi aracit olarak degil fakat iirkiitiicii (ve hatta bilgisizce)
hazirlanmis denetim aract bigiminde kabul edilmesi tehlikesi vardir. Bu takdirde

biitce denetiminde basarisizlik kaginilmaz olmaktadir.'!

% Tim REASON, “‘Building Better Budget’’, CFO: Magazine for Senior Financial Executives,
December 2000, http://findarticles.com/p/articles/mi_m3870/is_14 16/ai 67720602 [14.09.2009].

! Y1lmaz, age, 34.
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b) Asagidan Yukariya Biitceleme Sistemi:

Yukaridan asagiya biitceleme sistemine tam ters biitceleme sistemi olan bu
blitceleme anlayiginda biitce hedefleri, faaliyet hacim ve maliyetleri en alttaki
yoneticiden baslayarak, her yoneticinin kendisi tarafindan saptanmaktadir. Bu
bilgiler iist kademelere aktarilarak her kademede ahenklestirilmekte ve bdylece biitce
komitesine iletilmektedir. Son dengeleme ve ahenklestirmeyi biit¢e komitesi yaparak
yonetim kuruluna sunulabilecek belge durumuna getirmektedir. Bu tiir biitgeleme

uygulamasinin da yararlar1 ve sakincalar1 vardir.
* Yararli Yonleri;

- Biitce kanaliyla denetlenecek kisilerce hazirlandigi icin kisileri inandirma ve

baglama giicii tistiindiir.
- Gergekei olma ve uygulanma olasilig1 daha fazladir.
* Sakincal1 Yonleri;

- Kisiler biitge konusuna hep kendi sorumluluk alanlar1 agisindan bakma egiliminde
olurlar. Bu nedenle boliimler agisindan optimal sonuglar alinsa bile daha yukari
kademeler acisindan alt dereceli optimizasyon olaymin gerceklesme olasiligi

yiiksektir.

- Kisiler, hedefleri ¢ok rahat ulasabilecekleri diizeylerde tutma egiliminde olabilirler.
Bu takdirde biit¢celeme tam ters bir sonugla verimi diisiiriicii bir ara¢ durumuna

gelir.'”?

Cok sayida firma stratejik veya diger tanimiyla yukaridan asagi (top-down)
planlamaya yonelmektedir. Biitce planlamasi bir Onceki yilin rakamlarini temel
alarak (bottom-up) baslarken, stratejik planlama veya yukaridan asagi (top-down)

planlama organizasyonun hedeflerini temel alarak baslamaktadir.'*?

Yukaridan asagiya biitceleme yaklasimi, finansal analist ve firmadaki birim
yoneticilerinin veri tabanini diizenli olarak bilgi ile beslemelerini gerektirmektedir.
Boyle bir sistemin yerlestirilmesi, miisteri iligkileri yonetimi (CRM) yazilimi ve ERP

gibi biitceye 6zel bir yaziliminda varligin1 gerektirmektedir.

192 Yilmaz, age, 34.
' Rick Whiting, ‘‘Budget Planning:The Next Generations’’, Internetweek, Manshasset,
September,25,2000, http://www.informationweek.com/805/budget.htm, [30.09.2009].
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ERP gibi yeni yazilim programlari, gelismis biit¢eleme siireclerini, uygun verilerin
paylasilmasi araciligiyla, desteklemektedir. Ornegin; isletme yazilimlar1 operasyonel
boliim biit¢elerinin dayandigi bazi varsayimlarir temin etmektedir. Bu varsayimlar;
faiz oranlari, doviz kurlari, enerji ve hammadde fiyatlar1 vs olabilir. Ancak, yazilim
programlarinin en biiyiik yarari, verileri siniflandirarak analiz etmeye yarayan,

otomasyon kapasiteleridir.'*

Stratejik biitce uygulamasinda basarili 6rnekler, kullanilan yazilim ve teknolojinin
uygunlugu ile ortaya c¢ikmaktadir. Geleneksel biitce programini, web tabanl
biitge/planlama ile degistirerek stratejik bilitceleme modeline gecen bir isletme
orneginde; isletme yeni yazilim ile 200 maliyet merkezinin yoneticilerinden giincel
veriler alarak sistemini giincelleyebilmistir. Bu sayede isletmenin finans departmani
bu bilgileri aylik tahminlerinde kullanabilmekte ve pazar trendlerinden yoneticileri

zamaninda haberdar edebilmektedir.'”>

Bununla birlikte, stratejik biitceleme ¢alismasina, geleneksel biitgelere gore cok daha
fazla katilim gerekmektedir. Finansal yonetici ve biitce kontrol sorumlulari, firma
amaclarina ulasmak i¢in ne tiirli Onlemler almalar1 gerektigini saptamak igin
departman ve isletme birim yoOneticilerinden gelecek bilgilere gereksinim
duymaktadirlar. (Ornegin; satislar1 %10 arttirmak igin satis elemani sayisini ne kadar
arttirmak gerekir) Finansal yoneticiler, aym1 zamanda, departman biitgelerinde
enflasyon orani, gelirlerdeki biliyiime orani1 ve déviz kur tahminleri gibi kriterlerde
ayn1 ongoriilerin kullanildigindan emin olmalidirlar. Bunun i¢inde finans departmani,

diger departmanlara biitge igin gerekli bilgi ve dngbriileri saglamalidir.'®

Miikemmel bir biitce siireci stratejik planlama, otomasyon, sonuca yonelik biitce
araclari, takim calisma ve yeterli kaynak tahsisi faaliyetlerinin esdeger parcasi olarak
gorinmektedir. Sonuca yonelik blitce siireci insast 7 ana asamada

izlenebilmektedir.'®’

e Biitcenin sikica stratejik planlamaya baglanmasi: Stratejik plan, firmanin

varmay1 amacladigi hedefi, biitce ise bu hedefi elde etmek icin en verimli

1% Tim Reason, ‘‘Budgeting in the Real World: More Comanies Are Writing Budgets That Reflect
Strategy and Reduce Frustration >’, CFO: Magazine for Senior Financial Executives, July 2005,
http://findarticles.com/p/articles/mi_m3870/is_10 21/ai n15752883 [05.10.2009].

195 Greencard, age.

1% Whiting, age.

7 Joanne Sammer, ‘‘Seven Ways to Build Better Budgets®’, Cotroller Magazine, September 1997,
http://www.businessfinancemag.com/magazine/archives/article.html?articleID=4072 [31.10.2009].
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araglart belirlemektedir. Biitgeler olmadan isletmelerin stratejik hedeflerini
basarmalar1 miimkiin degildir. Bu sebeple, dogal olarak biit¢celeme e stratejik

plan olabildigi kadar fazla birbiri ile entegre olmalidir.

Stratejik hizmet merkezlerinin kurulmasi: Biitce hedeflerinin bagimsiz
parcalara boliinerek her biri kendi hesaplarini kontrol eden, kendi sorumluluk
alanlarinin biitgelerini yiiriiten ve raporlayan stratejik servis merkezleri

kurulmasi ile biitce hazirlanmasi ve kontroliinii kolaylastirabilmektedir.

Firma ¢apinda destek saglanmasi: Geleneksel olarak caligsanlar biitge siirecini
anlamadiklart i¢in sevmemektedir, bu sebeple siire¢ kiiclik, anlagilabilir

parcalara ayrilarak katilim ivmesi kazandirilmalidir.

Stirecin olabildigi kadar fazla otomatiklestirilmesi: Biit¢e siirecine direng
gosterilmesinin bir nedeni de siirecin zaman alict ve evrak yogun bir is
olmasidir. Bu yiizden ¢ogu biitce kontrolorii biit¢celemeyi olabildigi kadar
otomatik ve evrak gerektirmeden yiiriitmeye c¢aligmaktadirlar. Otomasyonun
seviyesi zaman sarfim1 diisiirmek ve elle girilen verilerdeki hata payini

azaltmak icin de 6nemlidir.

Stirecin koordine edilmesi i¢in bir liderin atanmasi: Biit¢e siirecinin takim
iiyesi yoOneticilerin birinin liderligine verilmesi biitce kontrolérlerinin
verimliligini arttirmaktadir. Biitce analisti bilgi toplama, gerekli tablolari
hazirlama gibi operasyon ve biit¢e siirecinin yonetilmesinden sorumludur.

Liderin varlig1 katilimcilarin biitge siirecine konsantrasyonunu saglamaktadir.

Yonetimin sorumluluk yaratmasi: Calisanlarin biitge rakamlarindan sorumlu
olmasi saglanmalidir. Biitce toplantilar1 diizenlenerek, katilimcilarin kendi
blitce rakamlar1 ve bunlar1 elde etmek i¢in planlar tartisiimali ve biitgelerine

kars1 sorumluluklar arttirilmaktadir.

Erken baglamak: Biit¢e calismasina yeteri kadar zaman ayrilmasi i¢in bir
sonraki blitce doneminden yeterli bir slire once baglanmasi gerekmektedir.
Biitce siirecinin gerektigi zamana sahip olmamasi, acele tahminlerle
gecistirilmemesine neden olabilmektedir. Iyi bir is ¢ikarmak icin yeterince

zamana sahip olmak gereklidir.
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Modern biitgeleme diger yonetim siiregleriyle birlestirildigi takdirde isletmeye bir¢cok
fayda saglayacak ve geleneksel biitcenin yetersizligini giderebilecektir. Boylece,
isletmelerin yararlandiklar1 biitgeleme teknigi modern {iretim ortamina daha uygun

hale gelecek ve yoneticilere ve isletmeye daha anlamli bilgiler saglayabilecektir.

3.3. Stratejik Biitcelemenin Faydalar

Yeni biitce sisteminde gelecek maliyet ve gelir projeksiyonlar1 giincel bilgiler
sayesinde, eski sisteme gore daha giivenilir ve dogru olmaktadir. Stratejik biitce

modeli finans departmaninin daha da stratejik bir konuma gelmesine neden olacaktir.

Rakamlar1 hesaplamak, veri dagitimini organize etmek ve tablolar1 elden ele
dolastirmaktansa, stratejik biitce modeli finansgilarin ellerindeki verileri daha yararl
bilgilere doniistiirmelerine yardim etmektedir. Bunun i¢in firmalarin ilk ihtiyaci olan

misyon ve stratejik planini islevsel hale getirecek araca yatirim yapmalaridir.

Bir igletme, biitce sorumlularindan olusan 3-5 kisilik ekiplere stratejik biitce modelini
uygulayamamaktadir. Stratejik biitceleme calismasi yukaridan asagiya dogru

yonlendirilen fakat isletmenin tiim seviyelerindeki ¢alisanlarin katildig1 bir siirectir.

Uygulama dogru yonlendirilirse, stratejik biitceleme sistemi finans yoneticilerinin
gelir, harcama ve karlar1 tahmin etmekte kullanabilecekleri bilgiler saglayacaktir.
Bununla beraber isletmenin gii¢lii ve zayif yonleri de kolaylikla fark edilebilecektir.
Ayni1 zamanda birim ve departman yoneticilerine, iscilik maliyeti, satin alma, birim
fiyatlama ve diger karar verme siirecine etki edebilecek konularda gerek duyduklar

finansal ve tliretimle ilgili bilgileri saglayacaktir.

Isletmeler karsilasacaklar1 firsatlar1 isaret eden bir yol haritasina ihtiyac
duymaktadirlar. Ancak geleneksel, statik biitge yontemleri isletmelere giiniimiiz

kosullarinin gerektirdigi esnekligi saglamaktan uzak kalmaktadirlar.

Stratejik biitgeleme modeli; trendleri, unsurlart ve kosullardaki degisimlerin i¢
yiiziinii anlamay1 saglayarak isletmelere biiyiik faydalar saglamaktadir.'”® Stratejik

biitgelemenin isletmelere sagladigi faydalar su sekilde zetlenebilmektedir;'”’

e Yonetim problemlerini erken bir tarihte arastirmaya zorlar,

1% Greencard, age. .
1% Rifat Y1lmaz, Dengeli Performans Olgiim Sistemine Dayali Stratejik Biitceleme Siireci ve Bir
Uygulama Modeli, (Doktora Tezi, D.P.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006), 16.
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Orgiite karar vermeden 6nce dikkatli ve etrafli arastirma yapma aliskanlig

saglar,
Problemlerin ¢6ziimiine disiplinli bir yaklagim saglar,

Tiim yonetimin koordinasyonunu ve kararlara katilimini saglar, ¢esitli birim
yoneticilerinin  hedefleri arasinda uyum ve koordinasyon olusmasini

destekler,

Tiim isletme i¢in belirli siirelerde denetlenen ve temel politikalara gore revize

edilen bir kilavuz gibi hizmet eder,

Sermayenin en karli yatirimlara yonlendirilmesine ve bunun igin ¢aba

gosterilmesine yardim eder,

Performanslarin olgiilmesi icin standartlar sagladigi gibi, tiim ydnetimin
yargisini ve kisisel yonetim kabiliyetini dlger,

Istihdam dengesini ve ekipmanlarin ekonomik kullanimini saglar,

Uretim faktdrlerinin, diger deyisle, isgiicli, hammadde, sermaye ve iiretim

tesislerinin firma yonetimince en ekonomik sekilde kullanilabilmesini saglar,

bunun saglanmasi i¢in de isletme yonetimini planlamaya zorlar,

Biitcelerin, muhasebe servisinin planlama ve kontrol igin gerekli bilgileri

vermesini hizlandirma gibi yararlar1 vardir.

Isletme biitcesi ve kontrol sistemlerinin isletmelerdeki uygulamalarinin faydalar

oldugu kadar, bu uygulamalarin sinirlart da mevcuttur. Bu sinirlamalar;

Gereken Ozen goOsterilmeden, bir formalitenin, bir sekil sartinin yerine

getirilmesi anlayisi ile diizenlenmesi,
Biitgelerin bilimsel yontemler kullanilmadan hazirlanmasi,

Yonetici veya girisimcilerin bazi hayallerinin biit¢e seklinde ifade edilmesi ve
planda kullanilan tahminlerin ger¢ek¢i ve planin kapsadigi siireye uygun

olmamasi,
Biitgelere ulasilmasi olanaksiz hedefler konulmasi,

Biit¢e yapan ve uygulayanlarin biit¢e bilincine sahip olmamasi,

70



e Yoneticilerin isletme biitcelerinin firmayr basariya gotiirecek bir arag

oldugunu gézden kagirip, her derde deva ilag olarak algilamalari,

e Biitce calismalarina asir1 6nem vererek firmanin asil amaclarinin gézden

kagirilmast,

e Yonetimin daha ¢ok mevcut kaynaklarin verimli kullanilmasina odaklanarak,

yeni is firsatlar1 gelistirilmesini kisitlamasi,
e Mali denetime agirlik vererek, biiyiime hedeflerinin geri plana atilmasi,

e Biit¢elerin {ist yonetim tarafindan alt kademe yoneticiler lizerinde bir baski

araci olarak kullanilmasi,

e Biitceler hazirlanirken asir1 derecede ayrintiya gomiilerek esas amacin

kacirilmast,

e Biitce sistemi kavraminin stratejik oldugunun anlasilamamasi ve degisen

cevresel ve isletme i¢i kosullara uydurulamamast,

e Biitce, kisisel performans agisindan, bir bireyin ger¢ek sonuglarini degil, bir
yOneticinin bilitceye uygun basarisint degerlendirir. Bu ise bir yoneticiden

beklenen risk tistlenme egilimini azaltir,

e Gerekli 6n kosullart yaratmadan, isletme biitgesi (kar planlamasi ve denetimi)

programini devreye sokmak.

e Bolim planlarinin, ana planda yapilan degisikliklere gore diizenlenmemesi
veya gec diizenlenmesi. Boliimlere ait biitgeler genel isletme biitgesinin birer
parcasidir. Karla ilgili hedeflerde degisiklik olursa boliimler bu degisiklikleri

zaman gec¢irmeden kendi biitgelerine aksettirmek zorundadirlar,

e Biitce sistemi ihtiyaglarina uygun nitelikte yonetici ihtiyacinin saglanamamasi

seklinde siralanabilmektedir.

‘“‘Hackett Benchmarking&Research’” organizasyonunun finans fonksiyonlar {izerine
2002 yilinda yaptigir arastirmada; 2000 yilinda 6rneklenen 1600 firmanin %401
tekrarlanan tahmin (rolling forecast) modelini kullanmaktadir. 4 yil 6ncesinde bu

oran %15 iken, 2001 yilinda %50, 2002 yilinda %65 oraninda kullanilmaktadir.?®

2% Tad Leahy, ‘Baby Steps Toward Better Budgeting’’, Business Finance, November 2001,
http://www.businessfinancemag.com/magazine/archives/article.html?articleID=13757 [20.03.2009].
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Isletme yonetiminde etkin kararlar verilebilmesi, isleyisin denetlenebilmesi, gelecege
yonelik basarili 6ngoriilerin yapilabilmesi ve planlama-kontrol siirecinde basari, her
diizeyde isletme faaliyetlerine iliskin bilgilerin dogru, tam, giincel, 6z ve anlagilir
olmas1 yaninda gerekli verilere zamaninda ulasilabilmesi ve bunlarin kullanilabilir
bilgiye doniistiirmek lizere giivenli bir sistemde hizla islenmesine dogrudan bagl

olmaktadir.”"!

Stratejik biitce modelini kullanabilmek icin isletmeler 6ncelikle geleneksel tablolama
programlarini terk etmek zorundadirlar. Tablolar ve demode sistemler, kullanicilarin
komplike formiiller diizenleme ve anlama kabiliyetlerine giivenmemektedirler. Bu
yiizden ¢ok kullanicili ortamlarda fonksiyonel olamamaktadirlar. Ayrica, degisik veri
tabanlarindan  topladiklar1  gerekli verileri bir merkezi veri tabaninda
saklayamadiklar1 i¢in de giliniimiiz isletme sistemlerinin (ERP, vb.) potansiyellerinin

tamaminin kullanabilmesini engellemektedirler.

Isletmeler, 6zellikle biitce i¢in tasarlanmus, dzerk veya sistemden ayristirilmis ancak
veri entegrasyonu saglayabilen programlara ihtiyag duyarlar. Stratejik biitce
uygulamasi amaciyla bu konuda 6zel olarak tasarlanmis programlara gegis yapan
isletmeler, detayli raporlama ve tahmin kapasitesi ile 6nemli finansal bilgilerin firma

capinda paylagiminin saglanmasi gibi avantajlara erismektedirler.

3.4. Stratejik Biitceleme Siireci

Geleneksel biitge sisteminin aksine, stratejik biit¢celeme sistemi; -genis bir bakisla-
stratejik unsurlarin ¢ok daha 6n planda, kesin, agik ve bigimsel oldugu verilere
dayandirilmalidir. Isletmelerin %60°1 stratejiyle biitgeyi iliskilendiremediklerinden
dolay1 stratejik uygulamada basarisiz olmaktadir. Bu agidan biitce sistemlerinin
isletme stratejilerini desteklemesi gerekmektedir. Bu da statik, duragan bir biitce
yerine, gelismelere duyarli bir biitce geregini ortaya cikarmaktadir. Bu noktada
amag; stratejilerin uygulamaya doniistiiriilmesi oldugundan, buna yonelik olarak
biitcede fonlama yapilmasi ve kisa donemli beklentilerin yerine uzun donemli

beklentilerin 6n plana alinmasi1 gerekmektedir.

Biitgeleme siireci, faaliyeti veya bir projeyi baslangi¢ anindan bitirildigi noktaya

kadar bir biitiin olarak ele alacak bicimde tasarlanmalidir. Biit¢eleme siireci,

' Miinir Sakrak, ““isletme Biitce Sisteminin Etkinliginde Bilgisayar Kullammnin Rolii’’,
Mubhasebe ve Finansman Dergisi, Temmuz 1996, 29.
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isletmenin tiirline, biitcenin amacina, isletmenin ig¢inde yer aldigi sektoriin 6zel
kosullarina (satis mevsimi, iiretim siirecinin uzunlugu, mevsimlik dalgalanmalar vb)
ve genel ekonomik kosullara gore degismektedir. Bu yaklasima gore; biitce
ongoriileri, siirekli ve rekabete dayali avantajlar kazanma dogrultusunda miikemmel

stratejiler gelistirmek iizere kullanilmaktadir.

Strateji uygulama agisindan stratejik biitceleme siirecinin agamalar1 genel hatlar ile

su sekildedir;*"?

e Ust yonetimin strateji ve amaglar1 belirlemesi

Strateji ve amaglara yonelik ilk yilda nelerin yapilacaginin belirlenmesi
e Biit¢e talimatlarinin ve taslaklarinin hazirlanmasi

e Boliim biitcelerinin hazirlanmasi

e Biitcenin goriisiilmesi ve onaylanmasi

e Biitcenin ilgililere dagitilmasi

Biitgeleme siirecinin basinda; iist yonetim tarafindan, gerceklestirilmesi amaglanan
hedefler, gelir ve maliyet hedefleri basliklar1 altinda departman yoneticilerine
bildirilmekte ve yoneticiler de bu hedefleri olusturacak detay pargalarini tahmin
ederek biitgelerini tamamlamaktadirlar. Bu sayede biitge sistemi ve bilgi akisi

hizlanmaktadir.

Isletme amaglarmin belirlenmesinde gereksiz tutuculuktan ve iyimserlikten
kaginilmalidir. Isletme amag ve hedefleri, isletme igi ve dis1 faktorler ile yonetimin
gercekei bekleyislerini igermelidir. Gergekei bekleyisler, diisiik Ongoriiler ile
performansin yiliksek ¢ikarilmasini veya yiliksek ongoriiler ile kaynaktan gereginden

fazla pay alinmasini dnlemektedir.

Amag ve hedeflerin ardindan, pazarin biiyiikliigii, fiyatlar ve maliyetler incelenerek;
gelecek biitce donemindeki is hacminin, net gelirin, finansal durumun, yatirim
harcamalarinin ve diger faktorlerin ne olmasi gerektigi tespit edilir. Boylelikle,
kararlagtirllan amaca ulagmak igin nelerin yapilmasi gerektigi ana hatlariyla
belirlenmis olur.””® Ayrica, uygulanmakta olan biitgenin ve yakin geg¢misteki

biitgelerin basarili ve basarisiz yonleri ve bunlarin nedenleri tespit edilir. Buradaki

202 Manav, age, 146.
203 jlhan Cemalcilar, age, 40.
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amag; geg¢mis tecriilbe ve deneyimlerden yararlanilarak biitcelerde meydana

gelebilecek hatalardan kaginabilmektir.

Biitce siireci genellikle boliim biit¢elerinin  hazirlanmasi1 ve bunlarin konsolide

edilerek ana (genel) biitgenin olusturulmasi seklinde yiiriitiillmektedir.

Ana biitgenin hazirlanmasi i¢in Oncelikle boliim biit¢elerinin  hazirlanmasi
gerekmektedir. Ana biit¢eler, firmanin biitiiniinii ele alan biit¢elerdir. Boliim
biitceleri ise gercekte genel blitcenin parcalarini olusturan; satis ve iiretim biitgeleri
gibi firmanin belirli faaliyet ve/veya boliimlerini konu edinen biit¢e ¢esitleridir. Ana
biitceye ulagsmak i¢in boliim biitceleri arasinda bir uyumlagtirma saglanmasi

gerekmektedir.

e Satis Biit¢esinin Diizenlenmesi

Satis biitgesi, isletme biitce sisteminin baslangic noktasini olusturmaktadir. Bu
nedenle kapsamli biit¢e sisteminin basarisi, satis biitgesinin hazirlanmasindaki basari

Olgiisiinde artacaktir.

Biitceleme esnasinda yapilmasi gereken cesitli Ongoriilerin en zor olani satig
ongoriileridir. Satig ongoriileri i¢in, isletme i¢i sayisal bilgilere ek olarak gelecekteki

pazar yapisi da istatistiksel ¢oziimlerle incelenmelidir.

Bunun igin;

Niifustaki gelismeler

Belirli iiriinlerin yiizde ve kisi basina satiglari,

Gelir ve satin alma giiclindeki gelismeler,

Sektordeki talep yapisinin irdelenmesi faydali olacaktir.

S6z konusu ekonomik gostergeler ile isletmenin satiglari arasinda istatistiksel iligkiler
saptanarak, gelecek biitce donemindeki satiglar konusunda dngoriilerde bulunmalidir.
Bunun yani sira, satis departmani yoneticilerinin ge¢mis donemlere ait satig
rakamlarindan hareketle ve kisisel deneyimlerine gore de satis Ongdriilerinde

bulunmalar1 s6z konusudur.

Satis biitgesi cografi bolgelere ve dagitim kanallarma gore gruplandirilmaktadir.
Pazarlama departmani ise tiim bunlardan bagimsiz olarak iiriin tiplerine ve dagitim

kanallarina gore biitgesini hazirlamaktadir. Bu her iki satis biitgesi tipik olarak
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birbirinden tamamen farkli yaklasim ve bilgi kaynaklarina sahiptir. Satis departmani
tahminlerine kaynak olarak {irlinlerin ge¢mis satis hareketlerini alirken, pazarlama
departmani da yeni iriinlerin 6zellikleri, pazara giris tarihleri ve 6zel promosyon
programlar1 hakkinda detayli bilgileri baz almaktadir. Bu biit¢eleme, geleneksel

biitcelemeden daha fazla detay icermektedir.

Bu iki grup tahminlerini karsilastirarak, farklari analiz etmekte ve nihai tahminlerde
anlagsmaktadirlar. Eger tahminler birbirinden biiyiik farklilik gosteriyorsa, taraflar en
sonunda fikir birligine varana dek tahminlerinde kullandiklar1 bilgileri birbirleri ile

paylasirlar.

Satis ve pazarlama departmanlar1 fikir birligine vardiktan sonra, tahminlerin
isletmenin stratejik hedeflerine uygunlugu kontrol edilerek iist yonetimin onayina
sunulmaktadir. Anlagsma saglandiktan sonra satig tutar ve tahminleri iriin ve

sipariglere ¢evrilmektedir.

Satis biitcesi, iiretim plant ve sevkiyat programina ¢evrilmektedir; planlama grubu
tiretim hedeflerini liretim ve sevkiyat verimliligini en iist seviyeye c¢ikaracak sekilde
firmanin degisik yerlerdeki iliretim birimlerine dagitmaktadir. Bu dagitim, her bir
tirtin kategorisini, liretim yeri, sevkiyat uzakligi, fabrika kapasitesi gibi unsurlar1 da
iceren bir analize tabi tutarak yapilmaktadir. Ayn1 zamanda mevcut stok seviyeleri,
planlanan inis ve cikislar alinmakta ve iiretim yoneticileri tarafindan donemlik

maliyetler hesaplanmaktadir.
e Uretim Biitcesinin Diizenlenmesi

Uretim biitgesi, biitcelenmis satislar1  karsilamak amaciyla biitce ddneminde
tiretilmesi gereken mamul miktarlarinin 6ngoriilmesidir. Buna karsin, isletmenin
mevcut Uretim kapasitesi siirli ve satig departmaninin taleplerini karsilayamayacak
diizeyde ise isletmenin temel biitcesi olarak liretim biitcesi ele alinmaktadir. Bu

durumda tiretilecek mamule gore satis biitgesi yapilacaktir.

Departman yoneticileri, c¢alisanlarin  katilimi  ve muhasebe departmaninin
sorumlulugunda iiretim biitcesini hazirlamakta ve en alt seviyedeki calisanlara kadar
yaymaktadir. Departman yoneticileri biit¢elerini gelismelerin nasil saglanacagini
aciklayan aksiyon planlar1 iizerine insa etmektedirler. Departman biitgeleri daha
sonra konsolide edilerek tiretim biitgesi olusturulmakta ve verimlilik dl¢iim kriterleri

hazirlanmaktadir.
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Firma c¢apinda verimlilik artis c¢alismalart tiretim ve dagitim siireglerinden
baslamaktadir. Bu alanlardaki tiim departmanlar maliyette artis yaratmadan daha

fazla liretim saglayacak siirecler gelistirmeye odaklanmaktadir.
e Maliyet/gider biit¢elerinin hazirlanmasi

Isletmenin tiim fonksiyonel birimleri maliyet veya gider merkezi olarak organize
edilmektedir. AR-GE, finansman, miisteri iliskileri, iiretim, dagitim ve diger
fonksiyonlarin her biri kendi biit¢elerini hazirlamaktadirlar. Bu asamada, departman
yoneticileri gider biitcelerinin gelecek donem, yillik harcama ve verimlilik

hedeflerine uygunlugunu denetlemektedirler.
e Ana biitcenin hazirlanmasi

Isletmenin biitge departmani, departmanlar tarafindan hazirlanmis olan biitceleri
incelemekte, olas1 hatalar1 tespit etmekte ve isletmenin stratejisi ile bagdasip
bagdasmadigini, stratejik plan dahilinde olusturulan hedeflere odaklanip
odaklanmadigini kontrol etmektedir. Daha sonra ise tiim boliim biitgeleri konsolide

edilerek ana biit¢e olusturulmaktadir.

Olusturulan biit¢e kalemleri isletme i¢ ve disindaki ¢evre kosullar1 dikkate alinarak
stirekli gilincellenmekte ve kosullar dahilinde degisiklik gosteren beklenti ve

tahminlere yonelik gerekli diizeltmeler yapilmaktadir.

Stratejik biitceleme sistemi firma ydneticilerini organizasyon stratejilerini basarmaya
motive etmekte ve yeni fikirlere esinlendirmektedir. Her seviye ve departmandaki
calisanlar yeni iiriin ve siire¢ gelistirmelerinden haberdar olmakta ve bu sayede kendi
0zel performans hedeflerini bu bilgilere gore giincelleyebilme sansina sahip
olmaktadirlar. Ug aylik zaman dilimlerine yayilmis olan biitgeleme siireci yonetici ve
calisanlara tahminlerinin sonuglarini hemen gorerek, gelecek donemler i¢cin daha
dogru ve gercekg¢i tahminler yapmaya yoneltmektedir. Bu etkilesimli yaklagim biitgce
katilimimin igletme tabanina yayilmasini ve verimlilik artiglarina adaptasyonun

hizlanmasini saglamaktadir.”**

2% Bulut, age, 76.
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3.5. Strateji ve Biitceleme Arasindaki Baglantinin Sorunlar

Isletmelerin uygun bir sermaye yapist olusturmanin yaninda zorlandiklari
noktalardan biri; stratejik hedefleri ile yillik biitcelerini diizene koymalar
problemidir.”> Kaplan ve Norton; isletmelerin % 60’imn biitgeleri ile stratejilerini
iliskilendiremediklerini ve ayrica stratejiyi tartismak icin isletmelerin % 85’inin ayda
1 saat bile zaman ayirmadiklarim belirtmektedirler.**® Bu iliskinin kurulamamasimn

teknik zorluklari olarak baslica su nedenleri siralayabiliriz:**’

1. Zaman esitsizligi sorunu,
ii. Istikrar sorunu,
iii. Teknolojik yenilik ve globalizasyon siireci sorunu,

iv. Biitge sorumlularinin harcamalar ve gelir arasindaki iliskiyi gosteren biitceler

hazirlanmak zorunda olmalar: sorunu.

3.5.1. Zaman Esitsizligi Sorunu

Isletme stratejileri genellikle bes yil ve daha yukarisi bir zaman araligi igin
hazirlanirken biitgeler yillik olarak hazirlanmaktadir. Genellikle bes ve daha uzun bir
zaman aralig1 i¢in hazirlanan stratejik planin ilk yilin stratejik biitgesine direk olarak

bir girdi olabilecek stratejik hedeflerini belirlemek zordur.®

Ayrica isletmeler bu
zaman esitsizliginin yaninda stratejik planlama ve biitceleme siiregleri icin farkli
siireclere sahiptirler. Stratejik planlama ile biitceleme, isletmenin farkli boliimlerinde
isleyen farkli stireglerdir ve yapisal olarak da farkliliklar1 vardir. Bu farkliligin iki
nedeni vardir. Ilki dolayl etkidir. Cogu stratejik girisim finansal sonuglar {izerine
direk bir etkiye sahip degildir. Sebep sonug hipotezi agikca tanimlanmadikga stratejik
girisimler cogu biitge yoOneticisinin yapmaya isteksiz oldugu uygulamalardir. Bu
nedenle bu girisimler gii¢lii bir inang iizerine ele alinmalidirlar. Ikincisi ise;
aralarinda iliski kurulmamis faaliyetler olmalaridir. Ornegin, egitim gibi bir faaliyet

genellikle tek basina stratejik bir sonug olusturmaya yeterli degildir. Egitimin etkili

olabilmesi i¢in; teknoloji, tekrar yapilanma, ortaklik gibi faktorlerle tamamlanmasi

205 Czes Szarycz, “The Missing Link”, CFO Magazine (Australia), Subat 2001, 1.

296 Theresa Libby, R.Murray Lindsay , “Budgeting an Unnecessary Evil (part two): How to BBRT
Envisions a World Without Traditional Budgeting. (Beyond Budgeting Roundtable’s Findings on
Budgeting)” CM A Management, Nisan 2003, 30-33.

27 Szarycz, age, 2.

2% age, 2.
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gereklidir. Ayrica stratejik bir yatirim; faaliyetler kiimesidir, tek bir biit¢ce kalemi
degildir.

3.5.2. istikrar Sorunu

Stratejistler isleri miimkiin oldugu kadar yasal hizmet ve {iriinleri iireten pazar ve
dagitim kanallar1 olarak goriirler. Bu nedenle stratejik planlar ¢cok boyutlu dillerle
ifade edilir. Diger taraftan biitce sorumlusu ise isi yasal varlilar olarak gormeye
sinirlandirilir ve finansal olarak isimlendirilen tek boyutlu biitge hazirlamasi

istenir.?%

3.5.3. Teknolojik Yenilik ve Globalizasyon Siireci Sorunu

Birlikte pazarlarin hizli bir sekilde degismesine neden olan teknolojik yenilik ve
globalizasyon siireci de, ge¢miste yapildigindan ¢ok daha fazla stratejik yonlerin
gbzden gecirilmesini gerektirdiginden dolay1 strateji ve biitcenin diizene koyulmasi

problemini daha da siddetlendirir."°

3.5.4. Biitce Sorumlularinin Sorunlari

Biitge yoneticileri harcamalar ve gelir arasindaki iliskiyi gosteren biitceler
hazirlamak zorundadirlar. Ciinkii yapilan harcamalar sonucunda elde edilen
gelirlerde artis olmasi beklenmektedir. Oysa stratejik harcamalarin gelir tizerindeki
etkisi yukarida da bahsettigimiz gibi dolayhidir. ik yillarda hemen karsiliklari

goriilemez.

2% Szarycz, age, 2.
1% age, 2.
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4. ARASTIRMANIN UYGULAMASI

Aragtirmanin uygulama boliimde arastirmanin problemi, amaci, 6nemi, hipotezleri ve

kisitlar1 konusunda bilgi verilecektir.

4.1. Arastirmanin Problemi

Sorunlarina ve eksik yonlerine ragmen, geleneksel biitgelemenin kullanimi neredeyse
evrenseldir. Geleneksel biitgelemenin sebep olabilecegi zararlar konusu tartisilirken;
bazi1 goriislere gore biitgeleme, yonetim sisteminin en énemli parcast olarak devam
etmek zorundadir. Bazi gorlislere gore ise, geleneksel biitgelemeden
vazgecilemiyorsa en azindan dnemi azaltilmalidir. Geleneksel biitcelemenin ihtiyaca
cevap verir hale gelmesi i¢in iki Onemli noktanin bagarilmasit gerekmektedir.
Bunlardan birincisi, isletmelerde biitgeleme siirecinin yeniden yapilandirilmasi,

ikincisi ise, blit¢enin nasil kullanilacaginin yeniden diisliniilmesidir.

Geleneksel biitgelemeye iliskin tiim bu sorunlar, modern biitceleme yaklasimlarinin
olusmasina neden olmakta ve ileri liretim ortamina uygun biitce yaklagimlar1 ve

teknikleri gelistirilerek ve yavas yavas hayata gegirilmeye baslanmaktadir.

4.2. Arastirmanin Amaci

Isletmelerin faaliyette bulunduklari sektdérde ve ekonomide meydana gelen siirekli
degisimler, isletmelerin uzun vadeli amaclarina ulagmalarinda bir takim sorunlar1 da
ortaya c¢ikarmaktadir. Ortaya cikabilecek bu sorunlari ortadan kaldirabilmek igin
isletme yoneticileri finansal planlama araglarindan biri olan biitcelerden ve
biitgeleme tekniginden yararlanmaktadirlar. Biitceleme isleminin temelinde, isletme
etkinliklerinin gelistirilmesi amaci1 bulunmakta ve isletme kaynaklarinin verimli ve

en karl1 sekilde kullanilmasini saglama amaci giidiilmektedir.

Bununla birlikte, hizl1 degisen ¢evre kosullari, ¢evrenin sadece isletmenin bolgesel

cevresi olmaktan ¢ikip neredeyse global kosullari ifade etmesi ile siirekli bir tahmin
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stirecini gerektirmekte ve stratejik biitgeleme sistemi yaklasiminin ortaya ¢ikmasina

neden olmaktadir.

Yapilan arastirmada ¢ikan sonuglarin stratejik biitgelemeye etkilerinin aragtirilmasi

amaclanmaktadir. Bu dogrultuda 6zsermaye oraninin ortaya c¢ikmasiyla olusan

finansal gostergeler degerlendirilecektir.

4.3. Arastirmanin Onemi

Stratejik biitgeleme modeli; trendleri, unsurlart ve kosullardaki degisimlerin ig

yliziinii anlamay1 saglayarak isletmelere biiyiik faydalar saglamaktadir. Stratejik

biitgelemenin isletmelere sagladigi faydalar ve 6nemi su sekilde 6zetlenebilmektedir;

Y onetim problemlerini erken bir tarihte arastirmaya zorlar,

Orgiite karar vermeden once dikkatli ve etrafli arastirma yapma aliskanlig
saglar,

Problemlerin ¢6ziimiine disiplinli bir yaklagim saglar,

Tiim yonetimin koordinasyonunu ve kararlara katilimini saglar, ¢esitli birim

yoneticilerinin hedefleri arasinda uyum ve koordinasyon olusmasini

destekler,

Tiim isletme i¢in belirli siirelerde denetlenen ve temel politikalara gore revize

edilen bir kilavuz gibi hizmet eder,

Sermayenin en karli yatirimlara yonlendirilmesine ve bunun igin ¢aba

gosterilmesine yardim eder,

Performanslarin olgiilmesi icin standartlar sagladigi gibi, tiim ydnetimin
yargisini ve kisisel yonetim kabiliyetini dlger,

Istihdam dengesini ve ekipmanlarin ekonomik kullanimini saglar,

Uretim faktdrlerinin, diger deyisle, isgiicli, hammadde, sermaye ve iiretim

tesislerinin firma yonetimince en ekonomik sekilde kullanilabilmesini saglar,

bunun saglanmasi i¢in de isletme yonetimini planlamaya zorlar,

Bu faydalar neticesinde uygulamada kullanilacak modelleme ile birlikte stratejik

biitcelemenin 6nemi ortaya ¢ikacaktir.
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4.4. Arastirmanin Hipotezleri

HO: Uygulamada kullanilan stratejik biitceleme modeli sadece finansal gostergeleri

verdigi i¢in tek basina yeterli bir kaynak degildir.

H1: Uygulamada kullanilan stratejik biitceleme modeli sadece finansal gostergeleri

verdigi icin tek bagina yeterli bir kaynaktir.

4.5. Arastirmanin Varsayimlari

e Yapilacak hesaplamalarda (X) yil1 degerleri baz alinacaktir.

e Biiylime orani, fiyat artis oran1 ve maliyet artis oranm1 gibi degerler pazarin
genel gorilintlisiine gore belirlenmistir.

e Modellemede 0. yil verileri IMKB degerlerinden almmustir.

e Uygulama modelinde secilen firma yedek parga sektoriinde faaliyet gosteren

Ditas Dogan Yedek Parca imalat ve Teknik A.S.’dir.

4.6. Arastirmanin Kisitlari
Aragtirmanin sinirlar1 asagidaki maddeler seklinde belirtilmistir;

4.6.1. Konu Simirhihgi

Hazirlanan tez stratejik biitgeleme ve bir sirket iizerinde uygulanmasi {izerinedir.
Geleneksel biitcelemeye alternatif yaklagimlardan Uffe Andersen, Gunnar Pall
Thorisson ve Bjorn Gunnar Karlsson’un stratejik biitceleme i¢in finansal oranlar
yoluyla ileriye yonelik yaklagimi uygulama modelinde kullanilmistir. Yukarida yer
alan varsayimlar da gbéz Oniinde alinarak, stratejik biitgeleme modelinin sadece
finansal gostergeleri verdigi i¢in tek basina yeterli bir kaynak olup olmadig1 tespit

edilecektir.

4.6.2. Uygulama Alani Simirhihgi

Hazirlanan bu tez ile ilgili herhangi bir anket ¢alismas1 yapilmayacaktir. Uygulama
icin Ditas Dogan Yedek Parca Imalat ve Teknik A.S. firmasmna ait veriler

kullanilacak ve ortaya stratejik biitceleme modeli konulacaktir.
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4.6.3. Uygulama Yeri

Uygulama Ditas Dogan Yedek Parca Imalat ve Teknik A.S. firmasi smirlar
igerisinde olacaktir. Buradan c¢ikacak verilerle ortaya stratejik biitgeleme modeli

konulacaktir.

4.6.4. Zaman Sinir1

Teze Ocak 2009 tarihinde baslanmis ve Mayis 2010 tarihinde enstitiideki ilgili

boliime teslim edilmistir.

4.6.5. Veri Analizi

Uffe Andersen, Gunnar Pall Thorisson ve Bjorn Gunnar Karlsson’un stratejik
biitceleme icin finansal oranlar yoluyla ileriye yonelik bir yaklagim gelistirdikleri
gorilmektedir. Burada amag isletmenin ayni finansal durumunu devam ettirebilmesi
i¢in kardan daha ¢ok belirli bir “Varliklarin Ozsermaye’ye Orani1 (Equity Ratio)’nin
devam ettirilebilmesi i¢in gelecekte varliklara yapilmasi gereken yatirimlar ya da
bunlarda yapilmasi gereken degisiklikler iizerine odaklanma iizerinde durulacaktir.
Veri analizinin hesaplanmasinda bu yaklagim kullanilmis olup, ilgili detay bilgiler

uygulama modelinde anlatilmistir.
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5. YEDEK PARCA SEKTORUNDE STRATEJIK BUTCE UYGULAMASI

Bu boliimde oncelikli olarak otomotiv sektdrii, akabinde de uygulama modelinde
kullanilacak Ditas Dogan Yedek Parca Imalat ve Teknik A.S. firmas1 hakkinda genel
bilgiler verilmistir. Bu bilgiler 1s18inda modelleme olusturulmus, ¢ikan sonuglar

degerlendirilmistir.

5.1. Otomotiv Sektorii

Otomotiv sektorii ana sanayi ve yan sanayi olmak tizere ikiye; bu boliimleri de kendi

icerisinde yurti¢i ve yurtdisi olarak ikiye ayirmak miimkiindiir.

5.1.1. Otomotiv Ana Sanayi

Otomotiv ana sanayi, iilkelerin gelisiminde 6nemli bir role sahiptir ve lokomotif
sektorlerden biridir. Asagida yurti¢i ve yurtdist olmak tizere iki ayr1 boliimde ele

alinacaktir.

5.1.1.1. Yurtici Ana Sanayi

Otomotiv sanayinde; karayolu tasit araglari kapsamina giren motorlu araglar olan
cekici, bliyiikk kamyon, kiigiik kamyon, kamyonet, otomobil, otobiis, minibiis,
midibiis ve traktor iiretimi yapan ve tiimil 6zel tesebbiis statiisiinde olan toplam 18
firma ve bunlara baglh toplam 21 sanayi kurulugu bulunmaktadir. Sektérde bulunan
bu ana ve yan sanayi kuruluslari genellikle Marmara bolgesinde yerlesmistir. Iki
bliyiik otomobil fabrikasinin Bursa'da bulunmasi ve iki adet “Organize Sanayi
Bolgesi” nin  kurulmus olmasi da otomotiv sanayinin oOzellikle bu ilde

yogunlagmasina neden olmustur.

1989-1993 yillar1 arasinda otomobile olan talebin hizla artmasi sonucu, son yillarda
Uzak Dogu iilkeleri otomotiv iireticileri ile lisans ve joint-venture iligkilerinde bir
hareketlenme yasanmistir. 1994 yilindan sonra Tiirk otomotiv sanayine 3 yeni firma
TOYOTA, HYUNDAI ve HONDA otomobil iiretimi icin tesvik alarak yatirim

yapmustir. Bugilin i¢in ana sanayideki 16 firmanin 11'1 AB'deki firmalar ile yakin
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iligki i¢inde bulunmaktadir. Sektorde faaliyet gostermekte olan 16 firmanin 9 adedi
joint-venture anlagmasi ile 4 adedi Lisans anlagmasi ile ve ladedi de, Direk Yabanci

Sermaye Yatirimi anlagmasi dahilinde motorlu arag tiretiminde bulunmaktadir.

Tiirki

e 'de Yerl

ik Otomotiv Ana Sanavi Firmalan

N
@ 'suzv &

P IVECO Otokar

=
it € Adapaz | “}\wﬁ_ﬁ
<@ =en

T

@ lzmir

Sekil 5.1: Tiirkiye’de Yerlesik Otomotiv Ana Sanayi Firmalar

Eskigehir

Antalya
e ¥

Konva

_,L_ ‘ ® Aksaray

FRrmmalar Oriak/Lisanscr Chiin A ril)
TORAS FIAT 250,000
TOYOTA TOYOTA 150.000
O.RENALLT REMAULT . _ Z25.000
HYUMNDAT ASSAMN HYLUMDAT ! 100000
FORD OTOSAMN FORLD» 20,000
AMNADOLL HOMDW HOMD, 30.000
Otoimobil Toplam FFG.O00
FORD OTOSAN FORDy 191400
FARSAM PEMGECDT 25000
HYUNDAT ASSAMN HYUNMDAT 25.000
B.MLC. YeErdr 21.800
TEMSA NMITSUJBEISHL 17600
MLBENF TURK IMLBENS Ticari Aradar 13. 200
AMNADCL L TS IS A 13.200
OTOYOL IVBCZO 12.500
ASKAM Yerd 01000
OTOHRAR LAND ROWER 7800
LA M. A 32.250
Ticari Aradar Toplam 342750
Genel Toplam L. 118750

Sekil 5.2: Ana Sanayi Uretim Kapasitesi (X Yili)
5.1.1.2. Yurtdis1 Ana Sanayi

Otomobil iiretimi sanayilesmis iilkelerden, diger iilkelere yayilmaktadir. Bununda en

Oonemli sebepleri sanayilesmis iilkelerdeki iscilik maliyetlerinin yiiksek olusu ve bu
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tilkelerde 1.000 kisi i¢in 500-600 adet diizeyine ¢ikacak pazarin doyum noktasina

gelmesidir.

Otomotiv sanayinin giderek daha fazla kiiresellesmesi ve birkac iiretici firmada
yogunlagmasi, ayn1 zamanda bu sektdrdeki teknik mevzuatin da iilke ve bdlge
siirlarint asarak kiiresellesmesine de neden olmaktadir. Diinyada 6 iilkeye ait 20

dolayinda firma sanayi ve ticaretin % 90’nindan fazlasina hakimdir.

Dinvada Otomotiv Sanavii

0 LODD OO0 000 4000 S000 G000 T.O00 5000 S.000

OICA cax s_ms| 000
TOOTA DA TSI ﬁﬂEl
—Eﬁll m_ 6.654|
Otomobil 41,9 44,1 7 VOLESVAGEN s_wsl
Ticari Arag 18,7 19,8 6 1
Toplam 60,6 63,9 s DARIERCHFSLER | 4623 ilk 10 Firmanin
mamoeorcrmmoss | e Ny
~ . a
7 Sotkede treen )
v Toplam 26 Milvon Arac Thracan B #BD 3
g g Japonya 3
v 1,65 Trilvon € Toplam Is Hacmi ""*"‘"“‘*‘“ma_:m Fransa 2
HVIIMDALKIA 2766 Almanya 1
4 G.Kore 1
FENALLT DuC A SANFETTNG 2472

Sekil 5.3: Diinyada Otomotiv Sanayi

Ulkelere Gore Uretim
(1.000) ) amo ]11.0580
2 TAPONA | l10.511
ppb Is.lo:;{:‘bg AB (25) Icinde Tarkive'nin Uretim
5) FRAMS A 3.665 Siralamasindaki Yeri
semore [ ]3.469
B I X § Toplam 7
: E*-‘Ht:_:l :1.[-10 Otomobil a8
seEptva [T 2210 ;
10y pvctree [ 1.55%6 Haff TIC‘.—JFI Araclar 3
FERERS A 1.564 DEObUS— 1
mmrmesTay [ ]1.511 Agir Kamyon 7
;’:__‘:i:%lljfs Kitalara Gére Uretim (000)
1) AL ANDY o7
16y BELCTICA, | 000 Asya-Okyanusya 23 950
17 TORKIVE 823 Avrupa 20.831
IIRAN = 717 Amerika 18 796
19 POLOMNYA. S99 :
SRS o S Afrika ars

Sekil 5.4: Ulkelere Gore Uretim
Not: Veriler (X) yilina aittir.

Otomotiv sanayinde bulunan kapasite fazlasinin mali yiikii;
* pazardaki bliylimenin sinirli kalmasi,
* miisterilerin talep ettikleri ilave ekipmanlarin maliyetine katlanmak istememeleri,

» Ar-Ge harcamalarinin artig1 sonucunda azalan kar oranlar1 nedeniyle,
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firmalar ya birlesmekte ya da diger sirketleri satin almakta ve firma sayist giderek
azalmaktadir. Daha Onceki yillarda 60 dolayinda bulunan {iretici firma sayisi,
ozellikle son 10 yil i¢inde birlesme veya satinalma yolu ile 20 dolayina inmistir.
Siire¢ halen devam etmektedir. Yakin bir gelecekte tasit araci iiretici sayisinin 5°1,
ana sistemlerin iiretici sayisinin ise 30’u gegmeyecegi tahmin edilmektedir. Bu siireg
yan sanayide daha da biiyilk bir hiz kazanmistir. Yan sanayi firmalarinin
sorumlulugu giderek artmaktadir. Bir ticari alim satimdan ¢ok, ana sanayi ile ortak

tasarim ve ortak caligma prensibi hakim olmaya baglamistir.

Otomotiv Sanayvii Kiiresellesme Sireci

2004 Yilinda 60 Ulkede 63 Milyon Tasit Araci Uretildi
Uretimin % 807ni 5 Sanayilesmis Ulkenin 10 Firmasi Yapmaktadir

4 403

Kiiresel Uretim F'Ianlamalan,_ﬁ[! Ulkenin Kosullar Dikkate Alinarak
Yapilmakta Ve En Avantajll Ulkeler Secilmektedir

Tiirkive Acisindan :

Bugiinkii rakipler: Polonya, Cek Cumhuriyeti, Slovakya, Slovenya,
Romanya, Rusya

Gelecekteki rakipler: Hindistan, Cin, Iran

Sekil 5.5: Otomotiv Sanayinde Kiiresellesme Siireci

5.1.2. Otomotiv Yan Sanayi

1960’1 yillarda tiim pargalar ana sanayi iretici firmalar1 iginde iiretilirken,
kapasitelerin artmasi ve yan sanayideki yatirimlarin gelismesiyle birlikte sektorde
O6nemi ve agirligi bulunan yan sanayi olusmustur. Asagida yurti¢i ve yurtdist olmak

tizere iki ayr1 bolimde ele alinacaktir.

5.1.2.1. Yurti¢ci Yan Sanayi

Arag treticileri, kendilerine parca tedarik eden yan sanayi firmalarinin, kiiresel esasta
ve oncekinden daha fazla gelistirme ve imalat sorumlulugu almasini beklemektedir.
Tedarik¢i firmalar artik proje ve iiriin gelistirme agsamalarindan {irlinlin ticari hale
getirilmesine kadar olan tiim siliregclerde sorumluluk iistlenmekte ve komponent
yerine sistem bazinda ¢alismasini hedeflemektedirler. Amag, sistem iireticisi firma

olusturmaktir.
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Ana Sanayiye: Yenileme

300 - 350 Pazarina:

~ Biiyiik Olcekli 300 - 350

:r Kalite Belgeli Toplam - Kiigiik Olgekli

» Standartlara ~ Standardin
Uygun Altinda

~ Uluslar arasi
Pazarlarda
Rekabet Edebilen

Dodgrudan ve Dolayl Calisan - 150.000 iSCi

Sekil 5.6: Yurtici Yan Sanayi Durumu

5.1.2.2. Yurtdis1 Yan Sanayi

Otomotiv yan sanayinin ekonomik blyiikliikleri lizerinde kesin rakamlar vermenin
oldukc¢a zor olmasinin yani sira, yan sanayi kuruluslari ana firmanin bir yan kurulusu
olabildigi gibi, otomotiv yan sanayi iriinleri ile birlikte bir¢ok baska iiriin iireten
firmalar da olabilmektedirler. Dolayisiyla, yan sanayi ile ilgili firma sayilari,

tiretimleri, istihdamlar1 gibi gostergelerin saglikli olarak hesabi giic olmaktadir.

1990’1 yillarin basglarinda AB otomotiv yan sanayi yaklagik 100 milyar ECU
(European Currency Unit) civarinda bir iiretim, 950.000 kisilik bir istthdam
seviyesiyle toplam Avrupa Birligi isttihdaminin %2,9’unu olusturmus ve s6z konusu
biiyiikliiklerin %90°1 basta Almanya olmak iizere, Fransa, Italya, Ingiltere ve ispanya
gibi  Birligin gelismis otomotiv sanayine sahip iilke yan sanayilerinde
gerceklestirilmistir. 1994 yilinda, AB genelinde otomotiv yan sanayinin yaklagik 6,8
milyar ECU ithalati, 4,8 milyar ECU ise ihracat1 olmustur.

Amerikan otomotiv yan sanayi, 1995 yili iiretimi yaklasik 107 milyar $ civarinda
olup, imalat sanayi icerisinde otomotiv ana sanayi ve petrol aritim sanayinden sonra
ticlincii sirada yer almaktadir. Ayrica, Amerikan otomotiv yan sanayinde 43 milyar $
civarinda bir katma deger yaratilmakta olup, toplam imalat sanayi katma degerinin

ise % 2,5 una karsilik gelmektedir.

Japonya otomotiv sanayindeki firma biiyiikliikleri ve iiretim degerlerine bakildiginda
ise, Japon Otomotiv Parca Sanayi Dernegine (JAPIA, Japon Auto Parts Industry
Association) iiye sayilar1 500 “{in {izerinde iiretici firmanin 14.678.419 milyon Yen
tiretim degeri bulunmaktadir. 100 kisiden az is¢i ¢alistiran yan sanayi firmalariin 80
adet oldugu goriilmektedir. Ancak, bu sayr Dernege iiye olan firmalar igerisinde

olup, Japonya da istthdami 30 is¢inin altinda (kiiclik Olgekli) cok sayida firma
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mevcuttur. Bu durum Japon yan sanayinin piramit seklinde yapilanmasindan

kaynaklanmaktadir.

5.1.2.3. Otomotiv Yan Sanayi Sektoriiniin Swot Analizi

Otomotiv yan sanayi sektoriiniin gii¢lii yonleri, gelismeye agik yonleri, oniindeki

firsatlar1 ve Onilindeki tehlikeleri swot analizi basligi adi altinda toplanmis olup,

asagida detayl1 bir sekilde belirtilmistir.

5.1.2.3.1. Otomotiv Yan Sanayi’nin Giiclii Yonleri

Otomotiv yan sanayinin gii¢lii yonleri su sekilde siralanabilir:

Siirekli artan ihracat,
Teknik ve ticari yetkinlik,

Uzun yillara dayanan tecriibesi ve bilgi birikimi ile yan sanayi “know-

how”’1nin 6nemli bir asamaya gelmis olmasi,
Kiiresellesme siirecine uyum yetenegi,

Konjonktiirdeki degisimlere ve degisen dilinya standartlarina uyum
saglayabilme, diisiik miktarlardaki iiretimlere parca iiretebilme, iiretim ve

teslimatta esnek davranabilme kabiliyeti,

Son 5 yilda kiiresellesme siirecinde basarilar saglayan firmalarin sayisinin ve

Tirkiye’deki yatirimlarinin artisi,
Ozellikle Avrupa iilkelerine gore nispeten ucuz isgiicii maliyetleri,

Uzun ¢alisma siirelerin kabul edebilen geng, dinamik ve istekli kalifiye insan

giicili potansiyeli,

TOSB, TAYSAD Organize Sanayi Bolgesi’nin, Tiirkiye nin kendi bdlgesinde
“otomotiv merkezi” olmak i¢in en Onemli bir altyapiyr teskil etmesi ve
otomotiv yan sanayi firmalar1 i¢in vazgecilmez bir iiretim ve teknoloji

merkezi haline gelme potansiyelidir.

5.1.2.3.2. Otomotiv Yan Sanayi’nin Gelismeye A¢ik Yonleri

Otomotiv yan sanayinin gelismeye agik yonleri su sekilde siralanabilir:

Sektoriin gelisimine yonelik strateji eksikligi ve vizyon belirsizligi,
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e Tiirkiye’de diinyadaki gelisime paralel olarak heniiz yeteri kadar
ihtisaslasmanin ve kademe imalat¢iliginin bulunmamasi, sistem ve modiil

tedarik¢isine sahip olunmamasi,

e Bagimh oldugu ana sanayi miisterilerinin fiyat politikalar1 nedeniyle yan
sanayilerin Ar-Ge c¢alismalarima ve teknolojik yatirimlara yeterli kaynak

aktaramamasi,

e Firmalar arasi iletisim, tanitim ve egitim gibi konularda isbirliginden

dogabilecek potansiyelden faydalanma konusundaki eksiklikler,

e Ithalat agirhikli ve istikrarsiz gelisme nedeniyle iiretimin ekonomik dlgeklerin
altinda seyretmesi, artan birim maliyetlerinin ana sanayi firmalaria

yansitilamamast,

e Talebin ilizerinde arag iiretim kapasitesi bulunmasi ve kiiresel rekabetin

gerektirdigi yatirnmlarin yapilamamasi,

e Endiistriyel tasarim, patent ve uluslararasi standartlara yeteri kadar uyum

saglanamamasi,

e Arag ithalatinin giderek artmasi ve ithal parcaya dayali arag liretimi nedeniyle

dis ticaret dengesini ithalat lehine bozulmasidir.

5.1.2.3.3. Otomotiv Yan Sanayi’nin Oniindeki Firsatlar
Otomotiv yan sanayinin onilindeki firsatlar su sekilde siralanabilir:
e Yiiksek ihracat ve i¢ pazar potansiyeli,

e Tirkiye’de fretimi planlanan diinya araglari, yan sanayinin kapasite
kullaniminin artmasina ve yeni yatirimlarin yapilmasina katkida bulunacak

olmasi,

e Kiiresel rekabete uyum saglayan firmalarin artmasi ile yeni pazarlarin kapisi

aralanip ihracatin katlanabilme olasiligi,

e Tirkiye’de faaliyet gosteren kiiresel iireticilerin teknoloji ve bilgi transferi

saglamalari,
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Mamul gelistirme yeteneginin artmasi ile tiilkemize teknoloji ve bilgi
transferinin artmasi, sanayinin gidasi olan teknik bilginin sirketlerin

gelecegini glivence altina almast,

Geng niifus ve heniiz pazarin doyuma ulagsmamis olmasi nedeniyle gelecege

yonelik potansiyel talebin yiiksek olmasi,

Tiirkiye’nin Avrupa ve potansiyel pazarlara yakinligi, JIT teslimat, servis gibi
konulardaki avantajlar1 sayesine otomotiv ana sanayi i¢in yeni bir iiretim

merkezi olarak degerlendirilmesi,

Avrupa Birligi'nde getirilen cesitli kisitlamalar sebebiyle bazi iiriinlerin

tiretimlerinin diger iilkelere kaydirilmasidir.

5.1.2.3.4. Otomotiv Yan Sanayi’nin Oniindeki Tehlikeler

Makro ekonomik 6n kosullarin ve otomotiv pazar yapisindaki dis ticaret dengesinin

diizelmemesi halinde;

I¢ talebin gerileyecek ve iiretim maliyetlerinin artma olasiligy,
Sirketlerin 6z sermayelerinin iyice zayiflamasi olasiligi,
Yatirimlarin ertelenmesi ve istihdamin azalmasi olasiligi,

Devletin sektore yonelik kalici ve tutarli bir politikasinin olmamasi ve
miisterisine kars1 zayif kalan parga iireticilerini koruyan devlet politikalarinin

bulunmamasi,

Devlet kontroliindeki girdi fiyatlarinin (enerji, yakit, bazi yar1 mamuller)

plansiz sekilde artis1 ve rekabetci iiretim olanaklarini engellemesi,
Kiiresel rekabet ortaminda basarisizlik,

Kiiresel rekabet siirecinde basarili olunamamasi durumunda tamamiyla
ithalata dayali bir otomotiv pazariin olusmasi ve mevcut sirketlerin kapanma

tehlikesi ile kars1 kartya kalmasi,
Makine, servis ve hammaddede disa bagimlilik,

Regiilasyon (ECE Onaylar1) test, mamul kontrol ve uygunluk onaylar1 igin
halen sistemin igletilememesi, yurtdist firmalara miiracaat etme

zorunluluklari.
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e Akreditasyon yasasinin islememesi nedeniyle akreditasyon maliyetlerinin

artmasi ve rekabet olanaklarinin azalmasidir.

5.2. Otomotiv Sektoriinde Pazar Tamimi ve Pazar Yapisi

Tiirkiye’deki rot ve aksamlar i¢in pazari iki kategoriye ayirabiliriz:

- Yedek parga iireticilerinin orijinal ekipman iireticileri (OEM) i¢in yaptiklari
iiretim ve bunlarin birincil ve ikincil saticilarinin (OES) yer aldig1 pazar.

- Arag¢ sahiplerinin tamir, par¢a degisimi ve araglarinin yenilenmesi igin

aldiklar1 iiriinleri igeren yan sanayi (Aftermarket / Bagimsiz Yenileme Pazari

= BYP) pazari.

5.2.1. Orijinal Ekipman Ureticileri

Rot ve aksamlarmin bir gilivenlik parcasi olmalar1 ve kalite beklentisinin yiiksek
olmasi sebebiyle Tiirkiye pazarinda hafif ve ticari araclar icin OEM-OES kalitesinde
{iretim yapan sadece bir iiretici (DITAS) bulunmaktadir. Diger yandan, binek arag

icin OEM tedarik¢isi konumunda rakip firmalar sektorde aktif olarak yer

almaktadirlar.

Tiirkiye’de ticari arag iireticilerine OEM parga tedarikinde DITAS disinda, izmir’de

kurulu LEMFORDER hizmet etmektedir.

Tablo 5.1: OEM Sektoriindeki Durum

PAZARDAKI ETKEN FAKTORLER | DURUM
Pazara Girig/Yatirim Kolayligi Zor
Teknoloji Know-How Ihtiyaci Yiiksek

Miisteri Sadakati Orta
Kalite Beklentisi Yiiksek
Uriin Cesitliligi Orta
Rekabet Ortami Orta
Satig Dagitim Ag1 Serbestisi Zor
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5.2.2. Bagimsiz Yenileme Pazan

Yenileme sektorli olarak adlandirdigimiz yedek parca pazarinin yurt i¢i pazarinda,
fiyat avantaji ve bulunabilirligi {iriinlerin rekabet giiciinii arttirmaktadir. Uriin
cesitliliginin pazar arag parkini kapsamasi olduk¢a onemli bir diger husustur. Kalite
beklentisinin diisiik oldugu bu kanalda, merdiven alti olarak tanimlanan kayitsiz
uireticiler ve taklit iriinler de mevcuttur. Yenileme sektoriinde RIW, As-Metal, NSK
Rota, Teknorot, AYD-Aydinlar, Sismak, Formpart, IRS Istanbul Rot Sanayi ve diger

firmalar yer almaktadir.

Tablo 5.2: Yedek Parca Sektoriindeki Durum

PAZARDAKI ETKEN FAKTORLER | DURUM
Pazara Girig/Yatirim Kolaylig Kolay
Teknoloji Know-How Ihtiyaci Orta

Miisteri Sadakati Diistik
Kalite Beklentisi Orta
Uriin Cesitliligi Yiiksek
Rekabet Ortami Yiiksek
Satig Dagitim Ag1 Serbestisi Kolay

5.2.3. Orijinal Ekipman Ureticileri ve Bagimsiz Yenileme Pazar1

Yurtici ve yurtdisindaki orijinal ekipman {reticileri ve bagimsiz yenileme

pazarindaki son durum asagidaki sekildedir.

5.2.3.1. Yurtdisi Orijinal Ekipman Ureticileri

Tiirkiye’de oldugu gibi, diinyada da gerek ana otomotiv sektoriiniin gerekse yenileme

sektoriliniin rot ihtiyacini karsilayan firma sayisi oldukea fazladir.

OEM sektoriinde Avrupa’da TRW, Lemforder, OCAP ve Koyo; Amerika’da da
Dana (Nakata) en biiylik firmalar olarak géze ¢arpmaktadir. Bu firmalardan TRW,
Lemforder ve Dana firmalar1 rot iiretimleri yaninda, direksiyon sistemi (modiil) ve

komple sasi (sistem) iiretimleri vardir.

5.2.3.2. Yurtdis1 Bagimsiz Yenileme Pazari

Yurtdis1 yedek parga pazarindaki durum ile yurti¢i arasinda biiyiik fakliliklar
gozlenmektedir. Ozellikle yurtdisinda daha fazla OEM iireticisi bulunmasi, kalite

beklentisinin yiiksek olmasi, Ozellikle ara¢ parkinin ¢ok biiylik olmasi ve cok
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marka/model cesitliligi gostermesi sebebi ile rekabetin yogun yasanmasina sebep

olmaktadir. Zira kiiresel {ireticiler bu pazarda daha avantajli durumlardir.

LEMFORDER

DANA

KOvVOD

FEDERAL
MOGUL \MOOG

URETIM VE PAZAR AGL

* 23 Ulkede 200" den fazla noktada

dretim.

* Satislann %50 si Kuzey Amerika,

224071 Avrupa kikenli

* 16 farkh birimde direksiyon we

siispansiyon Greten fabrika

* 30 Ulkede 240 noktada Gretim

* Japonya da 8 adet Oretim yeri
* amerka, Asya ve Avrupa da 25

dretim yeri, 18 sabis ofisi

* 24 dlkede 130 tesis

Sekil 5.7: Yurtdis1 Yedek Parca Ureticileri

#

"

#

#

#

#

#

#

#

%

"

#

%

URUMLERI

Direksiyon ve slispansiyon parcalan
Uzay araclan, Elekironik sistemler

Yazihm ve sistem mihendisligi destek

hizmeteri

Direksivon ve slispansiyon pargalan
Dabriyaj we fren sistemleri

Mator kontroll

Dingil il

Fren ve kasis drinleri Otomobil ve hafif
tican araclarda sistem entegreli servisler

Bilyeler
Digli sistemler
ABS sensorlan

Piston, Segman, Valf
Sispansiyon ve direksiyon pargalan

5.2.3.3. Yurtici Orijinal Ekipman Ureticileri

SISTEM
ORETIMI
Uretiyor

Uretiyor

Uretiyor

Uretmiyor

Uretmiyor

Yurtici orijinal ekipman iireticilerinde en biiyiik pay %33’liik oran1 ile Ithal grubuna

aittir. Bunlar sirastyla Lemforder ve HEMA-TURK firmalar izlemektedir. Asagida

firmalarin sahip oldugu yiizdeler ve paylar grafiksel olarak gosterilmistir.

Yurtici OEM béliimiinde (X) yilina ait pazar pay1 dagilim oranlar su sekildedir:

DITAS
LEMF-TURK.
HEMA-TURK
ITHAL
ONUR MAK.

TOPLAM

16%

27%

23%

33%

1%

100%

18%

3%

Qm

2%

PAZAR PAYLARI

BDITAS
BLEMF. TURK.
OHEMA-TURK
OiTHAL
mONUR MAK.

Sekil 5.8: Yurtici OEM Pazar Pay1 Dagilimi

5.2.3.4. Yurtici Bagimsiz Yenileme Pazari

Tiirkiye’de son on yilda ortalama her yil %10 biiyliyen bir pazar mevcut olup, (X)

yilsonu rakamlart géz Oniine alindiginda ara¢ parki yaklasik 9 milyon adede

ulagmustir.
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Pazar1 olusturan ara¢ parki 10 yil Oncesine gore cesitlilik anlaminda farklilik

gostermekte olup, giiniimiizde daha ¢ok marka pazarda yer almaktadir. Bunun yani

sira son 10 yillik dilimde hafif ticari ara¢ grubunda 6nemli bir artis gerceklesmistir.

5.2.4. Pazarm Uriin Grubuna ve Uretici Firmalara Gore Yapisi

Bu pazarin hangi iiriinlerden olustuguna, pazar oyuncularinin konumlaria ve pazar

paylaria baktigimizda karsimiza asagidaki tablo ¢ikmaktadir:

Tablo 5.3: Pazarin Uriin Grubuna ve Uretici Firmalara Gore Yapisi

(X+1) YILI
ICIN/ ADET BINEK I-FAFiF. AGIR TOPLAM PAZAR
PAZAR TiCARi | VASITA PAYI
PAYLARI
DITAS 670.437 125.000 65.000 860.437 | 24%
RIW 200.000 160.000 0 360.000 | 10%
TRW 350.000 180.000 0 530.000 | 15%
SISMAK 170.000 90.000 0 260.000 7%
AYD 200.000 75.000 15.000 290.000 8%
TEKNOROT 150.000 55.000 10.000 215.000 6%
AS METAL 120.000 10.000 0 130.000 4%
LEMFORDER 0 140.000 55.000 195.000 5%
FORMPART 60.000 15.000 5.000 80.000 2%
ITHAL/DIGER 104.831 334.224 226.873 665.928 | 19%
TOPLAM 2.025.268 1.184.224 | 376.873 | 3.586.365 | 100%

Yukarida verilere baktigimizda, sonug olarak Bagimsiz Yenileme Pazari’nda Ditas;

e Toplam Binek Ara¢ Pazarinin %33,1 ine sahip.

e Toplam Hafif Ticari Ara¢ Pazarinin %10,5’ine sahip.

e Toplam Agir Vasita Arag¢ Pazarinin %17,2’sine sahip konumdadir.
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5.3. Otomotiv Sektoriinde Dikkate Alinacak Kriterler

Otomotiv sektoriinde yer alan firmalar artik ciddi bir yarisma igerisindedir. Rekabet
ortamu, rakip analizi, rakip stratejileri ve fiyat analizi kriterleri baz alindiginda ortaya

asagidaki tablo ¢ikmaktadir.

5.3.1. Otomotiv Sektoriinde Rekabet Ortami

Otomotiv sektoriinde rekabet ortami iyiden iyiye kizismis durumdadir. Son 10 yillik
tabloya bakildiginda firmalarin her konuda birbirine yaklastigi gorilmektedir.
Asagida yurti¢i ve yurtdisindaki orijinal ekipman fireticileri ve bagimsiz yenileme

pazarinda yer alan firmalarin rekabet ortam1 hakkinda bilgiler verilmistir.

5.3.1.1. Yurtici Orijinal Ekipman Ureticileri

Ditas’in Tirkiye’de oturmus OEM tedarik¢isi kimligi, rakiplerine gore yerli OEM
projelerinde daha kisa zamanda, daha rasyonel sonuglara ulagmasina yardimci
olmaktadir. Ancak bu siirecte en Onemli nokta, diyaloglarin saglam ve sicak
tutulmasidir. Zira numune iiretimi ve fiyat teklifi slireclerinde sorun yasanabilmekte
olup, bu mevcut ve potansiyel igbirligini tehdit edebilir. Proje kaybina yol agabilir.
Bu alandaki basarinin odaklanmasi gereken hedef, ilk etapta OEM firmalarindaki
tiim rot grubu alimindaki Ditas payii maksimize etmek, sonraki etapta mevcut OEM

miisterilerine kiiresel tedarik¢i olabilmektir.

Yurtici OEM tedarikgisi firma sayisi binek ara¢ gruplarinda yerli ve yabanci toplami
10 markay1 asmamaktadir. Bunlarin Toyota ve Hyundai i¢in Uzakdogu markalar1 ki
bu ireticiler, Avrupal ara¢ treticileri gibi yerlilestirme yapmamaktadirlar. Ford,
Renault ve Fiat i¢in yerli ve Avrupali iireciler tedarik¢idir. Bu arag tireticileri orijinal
parcalari zamanla yerlilestirmektedirler. Hafif ticari araglarda da benzer uygulama
gorilmesine karsilik, agir vasita araglarda parca biiyiidiigli ve daha biiyiik
miithendislik ve iiretim spesifikasyonu gerektirdigi i¢in, Ditas haricinde yerli
tedarik¢i olmayip, diger tedarikgiler toplami 5’1 gegmeyecek yabanci firmalardir. Bu
ara¢ grubuna ait parcalarin fiyatlar1 yiiksek oldugu i¢in, bu {irlinlerin tamamina

yakininda yerlilestirme yapilmaktadir.
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5.3.1.2. Yurtici Bagimsiz Yenileme Pazari
Yedek parca dagitim kanalinda, binek ve hafif ticari araglarda, gerek fiyatin satin
alma davranisim1 daha fazla etkilemesi ve gerekse parcalarin taklidinin kolay
iiretilebilmesi sebebi ile yerli ve yabanci toplam 50 ‘ye yakin marka ile birlikte,
merdiven alt1 diye tabir edilen, belli bir markalari, {iretim yerleri belli olmayan ve
sayilar1 yine 50 civarinda firma vardir. Agir vasita araglarinda durum OEM ‘e daha
benzer seyirdedir.
5.3.1.3. Yurtdis1 Orijinal Ekipman Ureticileri
Kiiresel OEM tedarikgisi olabilmek igin;

e Yiiksek Ar-Ge ve Miihendislik bilgisi,

e Ileri iiretim teknolojisi (Sistem Ureticisi Kimligi),

e Co-designer kimligi,

e Yiiksek iiretim kapasitesi,

e Rekabet¢i maliyet,

e Lojistik performans,

e Proje ve Finansman yeterligi aranmaktadir.

5.3.1.4. Yurtdis1 Bagimsiz Yenileme Pazan

Yedek parca pazarinda bolgesel davraniglar goriilmektedir. Rekabetin kiran kirana
yasandig1 kiiresel yedek parca pazarinda, maliyet en biliyiikk paya sahiptir. Cin ve
Uzakdogu iiretimi mallar her noktaya ulagmistir ve tim pazarlan tehdit etmektedir.
Bunu engellenmek i¢in hiikiimetler nezdinde tedbirler alinan bolgelerde EU

standartlarinda tiriinlerle ciddi satis olanaklar1 yakalanabilir.

5.3.2. Otomotiv Sektoriinde Rakip Analizi

Otomotiv sektoriinde rakip analizi yapabilmek firmalarin oncelikli gorevi haline
gelmistir. Rakip analizinde ortaya ¢ikan sonuglara gore firmalar kendi
konumlandirmalarin1 yapabilmekte ve stratejik kararlar alabilmektedir. Asagida
yurti¢i ve yurtdigindaki orijinal ekipman iireticileri ve bagimsiz yenileme pazarinda

yer alan firmalarin rakip analizi hakkinda bilgiler verilmistir.
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5.3.2.1. Yurtici Orijinal Ekipman Ureticileri

Yurtici orijinal ekipman iireticilerinde TRW, LEMFORDER, ONUR MAKINE ve
ITHAL gibi firmalar bulunmaktadur.

TRW LEM FORDER ONUR MAK. ITHAL

URETIM KAPASITESI 4 ++ + 4+
URON CESITLILIGE T ++ + P
SATIS SARTLART

N 4 ++ + i
UYGUNLUGU
BAYI SAVISI 4 ++ ? 4+
CirRO 4 + + +++

Sekil 5.9: Yurtici OEM Sektorii (Rakip Analizi)
Not: + en diisiik deger, +++++ en yiiksek degeri ifade eder.

Rakip analizi yaparken iiretim kapasitesi, iiriin ¢esitliligi, satis sartlar1 uygunlugu,
bayi sayis1 ve ciro kriterleri dikkate alinmistir. Bu kriterler 1s1§inda TRW firmasinin

yapilan analizde en yiiksek puani aldig1 goriilmektedir.

5.3.2.2. Yurtici Bagimsiz Yenileme Pazan

Yurti¢i bagimsiz yenileme pazarinda RIW, TRW, SISMAK, AYD, TEKNOROT ve
AS METAL gibi firmalar bulunmaktadir.

Rakip analizi yaparken iiretim kapasitesi, Uriin ¢esitliligi, satis sartlar1 uygunlugu,
bayi sayisi, ciro, satis adedi, fiyat, kalite, yeni iirlin gelistirme ve promosyon

kriterleri dikkate alinmustir.
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RIW

URETIM KAPASITESI

URON CESITLILIGI ++
SATIS SARTLARI

. e+
UYGUNLUGU
BAYI SAVISI ++
CIRD ++
SATIS ADEDI ++
FIVAT ++
KALITE ++
YENI URUN .
GELISTIRME
PROMOSYON ++++

Sekil 5.10: Yurtici Yedek Parca Sektorii (Rakip Analizi)
Not: + en disiik deger, +++++ en yliksek degeri ifade eder.

TRW

+HH+

+++

+++

+HH+

+++

+++

++++

++++

+++

SISMAK

+++

+++

+H++

++

+++

+++

+H++

+++

+++

+++

AYD

TEKNOROT

+H+

+H++

++

+H++

+++

+H++

++

+++

+++

++++

+++

+H++

++++

+H++

++

++++

+++

AS METAL

++

+H+

+H++

++

++

++

+H+

++

+++

++

Uretim kapasitesi, iiriin cesitliligi ve satis adedinde TEKNOROT, satis sartlart
uygunlugunda RIW, SISMAK, AYD, TEKNOROT ve AS METAL, bayi sayisinda
TRW ve TEKNOROT, ciroda TRW, AYD ve TEKNOROT, fiyatta AYD ve
TEKNOROT, kalitede TRW, yeni iriin gelistirmede TRW ve TEKNOROT ve

promosyonda RIW firmalari

on plana ¢ikmaktadir.

Bu kriterler

15181nda

TEKNOROT firmasinin yapilan analizde en yiiksek puani aldig1 goriilmektedir.

5.3.2.3. Yurtdis1 Orijinal Ekipman Ureticileri

Yurtdist orijinal ekipman iireticilerinde TRW, LEMFORDER, FEDERAL MOGUL,
DANA-NAKATA ve KOYO gibi firmalar bulunmaktadir.

Rakip analizi yaparken iiretim kapasitesi, lirlin ¢esitliligi, satis sartlar1 uygunlugu,

bayi sayisi, ciro, satis adedi, fiyat, kalite, yeni iirlin gelistirme ve promosyon

kriterleri dikkate alinmistir.
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FEDERAL DANA,

TREW LEMFORDER MOGUL NAKATA KOYO

URETIM KAPASITESI +4++ +++ ++ +++ ++
URDN CESITLILIGI 4+ 4 ++ +++ ++
SATIS SARTLARI

UVGUNLUGU ++ ++ +++ ++ +
BAVI SAVISI +++ +++ ++ +++ ++
CIRO +++ 4+ ++ 4+ ++
SATIS ADEDI +++ 4+ ++ 4+ ++
FIVAT ++ +++ ++ T+ ++
KALITE 4+ +++ ++ + ++
YENI URUM GELISTIRME +++ 4+ ++ 4+ ++
PROMOSYOMN +4++ +++ +++ ++ +

Sekil 5.11: Yurtdist OEM Sektorii (Rakip Analizi)
Not: + en diisiik deger, +++++ en yiiksek degeri ifade eder.

Uretim kapasitesi, {iriin cesitliligi, bayi sayis1, ciro, satis adedi, fiyat ve yeni iiriin
gelistirmede TRW, LEMFORDER ve DANA-NAKATA, satis sartlar1 uygunlugunda
FEDERAL MOGUL, kalitede TRW ve LEMFORDER ve promosyonda TRW,
LEMFORDER ve FEDERAL MOGUL firmalari1 6n plana ¢ikmaktadir. Bu kriterler
151¢inda TRW ve LEMFORDER firmalarinin yapilan analizde en yiiksek puani aldig

gorilmektedir.

5.3.2.4. Yurtdis1 Bagimsiz Yenileme Pazari

Yurtdist bagimsiz yenileme pazarinda TRW, LEMFORDER, DANA-NAKATA,
FEDERAL MOGUL, OCAP ve 555 firmalar bulunmaktadir.

Rakip analizi yaparken iiretim kapasitesi, Uriin ¢esitliligi, satis sartlar1 uygunlugu,
bayi sayisi, ciro, satis adedi, fiyat, kalite, yeni iirlin gelistirme ve promosyon

kriterleri dikkate alinmistir.
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URETIM KAPASITESL 4+ 4+ +++ ++ ++ ++
URON CESITLILIGE 4+ 4+ +++ ++ ++ it
SATIS SARTLARI
. ++ ++ ++ +++ + ++
UYGUNLUGU
BAYI SAVISIT +++ +++ +++ ++ ++ ++
CIRD +++ +++ +++ ++ ++ ++
SATIS ADEDI 4+ 44 4+ ++ ++ +++
FIVAT +++ 4 +++ ++ ++ +
KALITE +++ +++ +4++ ++ ++ +
YENI ORUN
L +4++ +++ +++ ++ ++ ++
GELISTIRME
PROMOSYON +++ +++ +++ ++ ++ +

Sekil 5.12: Yurtdis1 Yedek Parca Sektorii (Rakip Analizi)

Not: + en diisiik deger, +++++ en yiiksek degeri ifade eder.

Uretim kapasitesi, bayi sayisi, ciro, fiyat, kalite, yeni iiriin gelistirme ve
promosyonda TRW, LEMFORDER ve DANA-NAKATA, iiriin cesitliliginde TRW,
LEMFORDER, DANA-NAKATA ve 555, satis sartlart uygunlugunda FEDERAL
MOGUL ve satis adedinde TRW, LEMFORDER, DANA-NAKATA ve 555
firmalar1 on plana ¢ikmaktadir. Bu kriterler 1s13iInda TRW, LEMFORDER ve
DANA-NAKATA firmalarinin  yapilan analizde en yiiksek puan1 aldig

goriilmektedir.

5.3.3. Otomotiv Sektoriinde Rakip Stratejileri

Otomotiv sektoriinde alinacak stratejik kararlarin 6nemi ¢ok fazladir. Pazarin
durumu ve rakiplerin stratejileri hakkinda bilgi sahibi olmak hedefleri belirleme ve o
hedefler dogrultusunda stratejik kararlar almada ¢ok biiyiik bir etkendir. Asagida
yurti¢i ve yurtdigindaki orijinal ekipman iireticileri ve bagimsiz yenileme pazarinda

yer alan firmalarin rakip analizi hakkinda bilgiler verilmistir.
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5.3.3.1. Yurtici Orijinal Ekipman Ureticileri

Yurtici orijinal ekipman iireticilerinde TRW, LEMFORDER, ONUR MAKINE ve
ITHAL gibi firmalar bulunmaktadur.

Rakip stratejilerini belirlerken satis politikasi, bayi devamliligi ve etkinligi, miisteri
memnuniyeti, tercih edilebilme, taklidinin olusu, seminer diizenleme, fuar katilima,

katalog ve reklam kriterleri dikkate alinmistir.

TRW LEMFORDER ONUR MAK. ITHAL
SATIS POLITIKASI +++ ++ ++ +H++
BAYI DEVAMLILIGI
S +++ ++ +

VE ETKINLIGI
MUSTERT

A +++ ++++ ++ ++++
MEMNUNIYETI
TERCIH EDILEBILME ++++ ++++ ++ ++4++
TAKLITININ OLUSU +++ i+ + +
SEMINER DUZENLEME ++++
FUAR KATILIMI +++ +4++ - +
KATALOG ++++ ++++ - ++
REKLAM +++ +++

Sekil 5.13: Yurtici OEM Sektorii (Rakip Stratejileri)

Not: + en diisiik deger, +++++ en yiiksek degeri ifade eder.

Satis politikasinda ITHAL, bayi devamlhiligi ve etkinliginde TRW, miisteri
memnuniyetinde LEMFORDER ve ITHAL, tercih edilebilmede TRW,
LEMFORDER ve ITHAL, taklidinin olusu, fuar katilimi, katalog ve reklamda TRW
ve LEMFORDER ve seminer diizenlemede TRW firmalar1 6n plana ¢ikmaktadir. Bu
kriterler 1s18inda TRW firmas1 yapilan analizde en yiliksek puani aldig

goriilmektedir.

5.3.3.2. Yurtici Bagimsiz Yenileme Pazari

Yurti¢i bagimsiz yenileme pazarinda RIW, TRW, SISMAK, AYD, TEKNOROT ve
AS METAL gibi firmalar bulunmaktadir.

Rakip stratejilerini belirlerken satis politikasi, bayi devamliligi ve etkinligi, miisteri
memnuniyeti, tercih edilebilme, taklidinin olusu, seminer diizenleme, fuar katilima,

katalog ve reklam kriterleri dikkate alinmigtir.
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RIW TRW SISMAK AYD TEKNOROT AS METAL

SATIS POLITIKASI +H++ +++ +++ +++ +H++ ++
BAYI DEVAMLILIGI 4+ +4++ 4+ + +++ ++
VE ETKINLiGI

MUSTERI +++ o+ +++ +++ +H++ ++
MEMNUNIYETI

TERCIH EDILEBILME +++ ++++ +++ +++ ++++ ++
TAKLITININ OLUSU - . - R _ N
SEMINER DUZENLEME | ++++ IS - - - -
FUAR KATILIMI +++ +++ +++ ++++ +H++ 4+
KATALOG +++ ++++ +++ ++H+4 ++++ +++
REKLAM ++++ +++ ++ +++ +++ ++

Sekil 5.14: Yurtici Yedek Parca Sektorii (Rakip Stratejileri)

Not: + en diisiik deger, +++++ en yiiksek degeri ifade eder.

Satis politikasi, miisteri memnuniyeti ve tercih edilebilmede TRW ve TEKNOROT,
bayi devamliligi ve etkinliginde SISMAK, taklidinin olusunda TRW, seminer
diizenlemede RIW ve TRW, fuar katilminda AYD ve TEKNOROT, katalogda
TRW, AYD ve TEKNOROT ve reklamda RIW 6n plana ¢ikmaktadir. Bu kriterler
15181inda TRW firmasi yapilan analizde en yiiksek puani aldigi goriilmektedir.

5.3.3.3. Yurtdis1 Orijinal Ekipman Ureticileri

Yurtdist orijinal ekipman iireticilerinde TRW, LEMFORDER, FEDERAL MOGUL,
DANA-NAKATA, KOYO, ALFRED HEYD ve OCAP gibi firmalar bulunmaktadir.

Rakip stratejilerini belirlerken satis politikasi, bayi devamliligi ve etkinligi, miisteri
memnuniyeti, tercih edilebilme, taklidinin olusu, seminer diizenleme, fuar katilimi,

katalog ve reklam kriterleri dikkate alinmigtir.
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SATIS POLITIKASI ++ ++ +++ ++ ++ + +
BAYI DEVAMLILIGI VE ETKINLIGI + + + + +
MUSTERT
usT ++ —— +— ++ — + +
MEMNUNIVETI
TERCIH
A . ++ —— +— ++ — + +
EDILEBILME
TAKLITININ
+ + +
OLUSU
SEMINER
~ + + + + +
DUZENLEME
FUAR KATILIMI + + + + + + +
KATALDG + + + + + + +
REKLAM + + + + + + +

Sekil 5.15: Yurtdis1t OEM Sektorii (Rakip Stratejileri)

Not: + en diisiik deger, +++++ en yiiksek degeri ifade eder.

Yukaridaki kriterler 1s181nda TRW, LEMFORDER ve FEDERAL MOGUL firmalari

yapilan analizde en yiiksek puani aldig1 goriilmektedir.

5.3.3.4. Yurtdis1 Bagimsiz Yenileme Pazari

Yurtdist bagimsiz yenileme pazarinda TRW, LEMFORDER, DANA-NAKATA,
FEDERAL MOGUL, OCAP, REDAELLI ve 555 gibi firmalar bulunmaktadir.

Rakip stratejilerini belirlerken satis politikasi, bayi devamlilig1 ve etkinligi, miisteri
memnuniyeti, tercih edilebilme, taklidinin olusu, seminer diizenleme, fuar katilimi,

katalog ve reklam kriterleri dikkate alinmastir.
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SATIS POLITIKAST ++ -+ ++ — + + T
BAYI DEVAMLILIGI VE

N e + + + +

ETKINLIGI
MUSTERI_ . ++ ++ ++ — + + +
MEMNUNIVETI
TERCIH EDILEBILME -+ +++ +++ ++ + T +
TAKLITININ OLUSU + + + +
SEMINER DUZENLEME + + + +
FUAR KATILIMI + + + + +
KATALOG + + + + + + +
REKLAM + + - + - - +

Sekil 5.16: Yurtdis1 Yedek Parca Sektorii (Rakip Stratejileri)

Not: + en diisiik deger, +++++ en yiiksek degeri ifade eder.

Yukaridaki kriterler 1s18inda TRW, LEMFORDER ve DANA-NAKATA firmalari

yapilan analizde en yiiksek puani aldig1 goriillmektedir.

5.3.4. Otomotiv Sektoriinde Fiyat Analizi

Otomotiv sektoriindeki siispansiyon grubu pargalarini rotbasi, rotmili, salincak kolu,
rotil ve rotkolu gruplarina ayirmak miimkiindiir. Asagida yurti¢ci ve yurtdigindaki
orijinal ekipman lreticileri ve bagimsiz yenileme pazarinda yer alan firmalarin fiyat

analizi hakkinda bilgiler verilmistir.

5.3.4.1. Yurtici Orijinal Ekipman Ureticileri

Yurtici orijinal ekipman iireticilerinde TRW, LEMFORDER, ONUR MAKINE ve
ITHAL gibi firmalar bulunmaktadur.
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Ortalama

TRW LEMFORDER ONUR MAK. ITHAL
Pazar Fiyat

ROT BASI 6,35 6,78 7.15 3,39 B,47
ROT MILI 7,80 7,32 - - 9,15
SALTNCAK
KOLU
ROTIL 541 5,99 4,64 - 6,43
ROTKOLU 47,33 49,04 55,44 21,32 68,24

Sekil 5.17: Yurtici OEM Sektorii (Fiyat Analizi)

Ortalama pazar fiyatina gére TRW ve LEMFORDER firmalarmin birim fiyatlari
yukarida kalmaktadir. Ancak kalite ve tercih edilebilme kriterleri yliziinden pazarda

en ¢ok kullanilan markalar olarak géze carpmaktadir.

5.3.4.2. Yurtici Bagimsiz Yenileme Pazan

Yurti¢i bagimsiz yenileme pazarinda RIW, TRW, LEMFORDER, FORMPART ve
ITHAL/DIGER gibi firmalar bulunmaktadir.

Ortalama LEMFOR FORM TTHALY,
RIW TRW .
Pazar Fiyah DER PART DIGER
ROT BASI 8,98 727 1031 11,34 7,20 10,35
ROT MILI 13,94 10,90 14,10 14,40 12,50 14,45
SALINCAK
17,89 16,78 19,76 21,73 - 25,50
KOLU
ROTIL 7,00 6,47 8,31 9,14 6,40 10,15
ROTKOLU 12,20 9,29 10,33 11,36 10,35 12,10

Sekil 5.18: Yurtici Yedek Parca Sektori (Fiyat Analizi)

Ortalama pazar fiyatina gére TRW ve LEMFORDER firmalarmin birim fiyatlari
yukarida kalmaktadir. Ancak kalite ve tercih edilebilme kriterleri yliziinden pazarda

en ¢ok kullanilan markalar olarak géze ¢arpmaktadir.

5.3.4.3. Yurtdis1 Orijinal Ekipman Ureticileri

Yurtdist OEM pazarinda, gerek rot grubu iireticilerinin yiiksek miihendislik, iiretim
ve maliyet teknolojileri ve gerekse lirlin sayisinin yurti¢cinden ¢ok yiiksek olmasi
sebebi ile fiyat rekabeti en yiiksek seviyededir. Ancak co-designer firmalar projelere

ilk dahil olduklarindan fiyatlar1 iireticiler tarafindan kabul edilmekle birlikte,
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karsilikli anlagmalara uygun olmak sarti ile sonradan maliyeti daha uygun olan
tirtinler, bunlarin yerini almaktadir. Yine OEM pazarinda ana sanayi firmalart kendi
kalite standartlarin1 olusturmus ve yan sanayi tedarik¢i firmalarimi da kendileri bu
standartlara gore belirlemektedirler. Bu firmalara yan sanayici olabilmek i¢in, bu
0zel kalite standartlarina da uyumlulugun tescil edilmesi gerekmektedir. (Ford QI,

V.S.)

5.3.4.4. Yurtdisi Bagimsiz Yenileme Pazari

Kiiresel rot grubu yan sanayi firmalar1 ki, bunlarin tamamina yakini ¢ok uluslu
tiretici  olup, tedarik zincirinde Onemli yer ve pay almaktadirlar. TRW,
LEMFORDER, DANA-NAKATA ve FEDERAL MOGUL birgok iilkede joint-
venture vb. yontemleri kullanarak lokal tedarik¢ilerine kalite, sistem, maliyet ve
iiretim miihendisligi teknolojileri deste8i vererek talepleri karsilayabilmektedirler.
Lokal ara¢ modellerine yonelik rot grubu ihtiyacina da yine bu sekilde cevap

vermektedirler.

5.4. Otomotiv Sektoriindeki Yonelimler

Otomotiv pazarindaki gelismeler dogrudan yedek parca pazarimi etkilemektedir. Son
yillarda Avrupa pazarinda arag satiglarindaki yiikselmenin devam etmesi yedek parca
satiglarina da yansiyacaktir. Tersi durumda ise arag¢ satiglarinin diismesiyle yedek
parca satiglar1 da diisecektir. Ancak bazi durumlarda, yeni arag¢ satislarindaki diisme,
eski araglarin yedek pargalarina olan talebi artiracag i¢in yan sanayi (Aftermarket)
pazarinda ters gelisen trend goriilebilmektedir. Son yillarda otomotiv sanayinde

kiiresel ve yerel pazarlarda yasanan yonelimler asagida siralanmistir:
Parca 6mrii; Parca ve Garanti 6miirleri daha uzun olmakta, yol sartlar1 diizelmekte.

Direksiyon sistemleri; Manuel direksiyon sistemi yerini hidrolik ve elektronik

sistemli direksiyonlara birakiyor. Bu durum rot ve aksamlarinin 6mriinii de etkiliyor.

Tiiketici bilinci; Nihai tiiketici yani ara¢ kullanicisinin bilgi diizeyi ve beklentisi

yiikselmektedir.

Elektronik ve elektrik aksamin payi; Araclarda kullanilan en 6nemli teknoloji
haline gelecek olan elektrik donanimi, elektronik ve yazilim alanlari, mekanik ve

hidroligi arka plana itecektir. Otomobildeki elektrik donanimi ve elektronigin degeri
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bugiinkii % 22’lik (ortalama 2,250 €) diizeyinden % 35’¢ (ortalama 3,870 €)
yiikselecektir. Sadece Oniimiizdeki on yil igerisinde kiiresel piyasanin hacmi 270
milyar Euro’ya (+%115) cikacaktir. Bu teknolojiler sayesinde hemen hemen aragtaki

her modiil “daha akilli” hale gelecektir.

Otomobil Parca Degerleri 2010
(Ortalama Deger Yaklasik 11.000 €)

Deder (1000€ olarak)

Elektronik Elektronik Elektronik
i Elektronik
P & Elektronik = =
=] f=]
Hidrolik Hidrolik g : B &
Hidrolik = =
~ B Hidrolik - o
Pnomatik - M
Mekanik
Mok i Ty Mek k
Melkanik ik
HMekanil : z
Melcanik R Mekanik Mekanik
40%0 T0% Q2% 100%
siris/ 30 % B0 85% Q2% 100%:
F'.{%_“E_'_' H Konfor Giivenlik Eqlence 2 2 2 2 z
renleme Siiriis/ —_— Gii lik Eal —
? onfor tivenli ence etisim
Elektronik ve alektronigin pavi yaklasik 2.250€ {9623) Frenleme i ”
Orij arga piyasa deger yaklasik 125 milyar € Elektronik ve elektronifin pay yaklasik 3.870 € (%35)

Orijinal parca piyasasindaki deger yaklasik 270 milyar €

Sekil 5.19: Otomotiv Sektoriindeki Yonelimler

Son iki yoOnelim, parcayi araca baglayan kisilerin bilgilendirilmesi gerekliligini
getirmektedir. Bu da bilgiyi elinde tutan {ireticilerin rehberliginde biiyiik
toptancilarin servis ve takici konumundaki garaj calisanlarina sistematik ve diizenli
olarak bilgi saglamasin1 kagiilmaz yapmaktadir. Bu bilgilendirme hizmeti, {iretici
firmalar arasinda sadece parcay1 degil parcanin baglantili oldugu tiim sistemi iireten
firmalarin (set {ireticilerinin) pazardaki sanslarinin daha biiylik olmasi anlamina

gelmektedir.

Dagitim istasyonlarinin azalmasi; Oniimiizde 10 yil i¢inde iirlin dolasimindaki
kiigiik toptanci ve perakendeci istasyonlarinin kademeli olarak ortadan kalkmasi

kuvvetli olasiliktir.

Ticari arac ve MPV (Multi Purpose Vehicle) talep artisi; 4 tekerlekten cekerli
araglarin, ¢cok yolcu tasiyan araglarin ve kamyonet, minibiis (Van) diyebilecegimiz

hafif ticari araglarin talebi artmistir.

Enflasyon; son yirmi yildaki yiiksek enflasyon ortami yerini diisiik enflasyonlu

ortama birakmakta, stok maliyetleri ve lojistik daha fazla 6nem kazanmaktadir.

Akaryakat fiyatlari; Akaryakit fiyatlarinin gegmis yillara gore yiiksek kalmasi arag

dolasimini azaltmakta, dolayisiyla parca degisim ihtiyacini geciktirmektedir.
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Modiil Odakh Yenilikler; Gelecekte ortaya ¢ikacak yenilikler arasinda carpma
Oncesi algilayicilar, lastik yanaklarindaki burulmayi algilayan algilayicilar, 6n camda
karanlikta goérme saglayan donamim, yayalar1 koruyucu algilayicilar ve daha

bir¢oklarini saymak miimkiindiir.

Yazihm Araciigiyla Sebekeler Olusturma ve Islevsellikte Artis; Cesitli
elektronik pargalarin ve ara¢ sistemlerinin birbiriyle baglantisin1 kurmak agisindan,
yazilim gelistirme yetenegi ara¢ lretiminde kilit rol oynayacaktir. Diinya otomotiv
yazilimi piyasasinin hacmi 2010 yilinda 100 milyar Euro’yu asacaktir. Veri iletim
(BUS) sistemleri, isletim sistemleri ve uygulamalarin akilli bir bicimde birbirleriyle

baglantili olmasi gerekecektir.

Ara¢ Uretiminde Kaporta Modiilasyonu; Otomotiv iireticileri model ve gesit
sayisindaki artisa ara¢ iiretiminde yeniliklerle yanit vermektedirler. Bircok {iretici,
yapt taslar1 ilkesinden yola c¢ikarak sedan, ii¢ kapili, hatch-back veya coupe

otomobilleri birlestirmeye calisan konseptler gelistirmistir.

Alternatif Enerji Konseptleri; 2015 yilindan 6nce olmasa bile, yakit hiicresi artik
giindeme gelecektir. Bu tarihe kadar yeni teknolojiler kiigiik filolar iizerinde
denenecektir. 2010 yilina gelindiginde alternatif enerji konseptlerinin (benzinli,
elektrikli, yakit hiicreli) oran1 %10 diizeyinde kalacaktir. Ozellikle kentsel alanda ve

filo parklarinda en yiiksek sansa sahip alternatif dogalgazdir.

Yeni Malzeme Kullammm; 100 kg daha hafif bir aracta yakit tiiketimi 100
kilometrede yaklagik 0,8 litre daha az olmaktadir. Bu nedenle yeni malzeme
konseptlerine (6rnegin kuvvetlendirilmis ¢elik, metal kdpiigii, magnezyum, seramik

iriinleri, alliminyum vs.) gereksinim duyulmaktadir.

Uretim  Teknolojilerinde Degisim; Almanya ve Japonya’daki makine
miihendislerinin otomotiv sanayi {izerindeki etkisi tartisilmaz kesinliktedir. Uretim
teknolojileri arasindaki siirekli rekabet, parca ve islev entegrasyonu, iiretim siirecinin
her asamasini kapsayan optimizasyon, ve siirekli daralan iiretim toleranslari, bu iki
iilkenin ulusal otomotiv sanayilerinin daima diinyanin diger iilkelerinin bir adim

Oniinde olmasini saglamaktadir.
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5.5. Ditas Dogan Yedek Parca imalat ve Teknik A.S. Firmasmin Tanitim

Ditas Dogan Yedek Parca ve Imalat A.S. rotbasi, rotil, rotkolu, salincak kolu, ceki
kolu, stabilizatér kolu ve V ¢eki kolu gibi arag alt yap1 parcalarini iiretmek amaci ile
1972 wyilinda kurulmus, 1978 yilinda faaliyete gecmis ve gilinlimiizde yillik dort
milyon adetlik iiretim kapasitesi ile Tirkiye'nin en biiyiik rot ireticisidir. Sirket
cogunluk hisseleri Dogan Sirketler Grubu Holding A.S.'ye ait olan DITAS, 30 yil
askin basarili gegmisi ile direksiyon ve siispansiyon parcalar iiretiminde, yurtigine
oldugu kadar yurtdis1i ara¢ {reticisi firmalara da yiiksek kaliteli orijinal {iriin

saglamaktadir.

DITAS, aralarinda diinyanin en biiyiik rot iireticilerinin de bulundugu Tiirkiye
pazarinda yiiksek kaliteli iiriinleri, entegre tesisleri ve tecriibesi sayesinde yillardir
liderligini korumaktadir. Diinya pazarlarinda ise hem orijinal {iriin tedarikg¢isi ve hem
de yenileme pazarinda bilinen bir marka olma yolunda 6nemli adimlar atmstir.
Tiirkiye'de ticari ara¢ imalat¢ilarinin rot talebinin % 80'nini, binek araglarinin da %

15'ni karsilamaktadir. Yenileme pazarinda da % 25 paya sahiptir.

Nigde'de 20.000 m*'si kapali alan olmak tizere toplam 287.000 m?'lik bir alanda;
deneyimli ve egitimli 500 askin calisaniyla iiretim yapmakta olan DITAS, miisteri
isteklerini zamaninda karsilayan tasarim kabiliyeti, ara¢ kullanimi sartlarinda simiile
eden prototip test tesisleri, modern ve yeni makine parki, esnek iiretim prosesleri ile

2009 yilinda ihracatin payini toplam satislar icinde %45'e ulagtirmay1 planlamastir.

6 Sigma Kalite Yonetim felsefesiyle calisan DITAS, ISO 9001:2000 kalite sistem
sertifikasi, ISO 14001 ¢evre yoOnetim sistemi sertifikasi, ISO/TS 16949:2002
otomotiv tedarikgileri kalite sistemi sertifikas1 ve Ford Q1 kalite sertifikasina sahiptir

ve ayn1 zamanda Tirkiye'nin en biiyiik arag tireticilerinin "A" sinifi tedarikgisidir.
Not: Bundan sonraki boliimlerde “Ditas Dogan Yedek Par¢a imalat ve Teknik A.S.”
yerine direkt “Ditas” kullanilacaktir.

5.5.1. Ditas’in Uriinleri

Rot grubu; mekanik aksam kapsamindaki giivenlik pargalaridir. Siispansiyon
sistemlerinde ve direksiyon sistemlerinde kullanilan, tekerlek ve direksiyon

arasindaki baglantiy1 saglayan aktarma organlaridir.
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Uriinlerin ortalama dmrii 40.000 km veya 2 yildir. Bu durum; yol sartlar, yiikleme
smirina uyum, periyodik bakim, hiz limitlerine uyum gibi kriterlere gore degiskenlik

gosterebilmektedir.

Bir bagka 6nemli konu da araglarin yasi ve kat ettigi mesafe arttikca bu pargalarin
Oomrii ayn1 oranda kisaliyor. Arag iizerinde degistirilme siklig1 artiyor. Bunun sebebi
de helezon yayi, amortisor, lastik gibi yaslanan diger aksamlar yiiziinden bu

parcalara daha ¢ok yiik binmesi.

a) Rotbasi: Direksiyon rotkolunu egriboyuna baglar. Konvansiyonel tip siispansiyon
sistemlerinde egriboyunun rotil etrafinda déonmesini saglar. MacPherson siispansiyon
sistemlerinde ise rotilin yerini rotbasi almaktadir. Rotbasi mafsal ve gdvdeden
olusmaktadir. Direksiyon rotkolundan gelen hareketi egriboyuna iletir. Boylece
olusan itme kuvveti neticesinde teker yol eksenine dik olarak doner. Rotbasinin dis
govdesi ayarlanabilmektedir. Bdylece rotbasinin boyu degistirilerek montaj

esnasinda ayarlanabilir olmaktadir.

b) Rotil: Rotil biitiin siispansiyon sistemini birbirine baglayan hareketli bir
baglantidir. Béylece yolun durumuna bagli olarak tekerin donmesine izin verir. Rotil,
iist ve alt salincak kollarinin pitman koluna baglantisi i¢in kullanilir. Bdylece tekerin
dikey eksen etrafinda donerek yonlendirmesini saglar. Eger tozluk lastik yirtilirsa

rotilin yenisiyle degistirilmesi gerekir.

¢) Rotkolu: Rotkolu 2 rotbasini birbirine baglayan uzun bir ¢ubuktan olusur. Ticari
araglarda direksiyon baglantistnin komple aragla birlikte saga veya sola

yiiriitiilmesini saglar.

d) itici Rotil: Itici rotil direksiyon dislisi ile teker dingili aksamimin baglantis1 igin
kullanilir. Direksiyondan aldigr hareketi tekerin bagli bulundugu mafsalindan

donmesi i¢in rotbasina iletir.

e) Salincak Kolu: Salincak kolu tekerin kaster ve kamber agisini saglamasi igin
pitman kolu (teker dingili) ile aracin sasesi arasinda baglanti olugturur. Pitman kolu
(teker dingili) iki par¢adan meydana gelen iist ve alt salincak kolu ile desteklenirler.

Salincak kolunun teker dingiline baglantisi i¢in rotil kullanilmasi gerekir.

f) Ceki Kolu: Agir ticari araglarda aksi saseye baglamak icin kullanilan baglanti
elemanidir. Tasitin hareket etmesi sonucu yoldaki zeminin formuna bagl olarak

tekerleklerde olusan kontrolsiiz hareketler aks govdesine tasinir. Olusan bu
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kontrolsiiz hareketler ve titresimlerin bir kism1 tekerleklerde soniimlenirken, biiylik
kismi aksa iletilmektedir. Aks ile tasit govdesi arasina rijit olarak baglanan
siispansiyon sistemi ile ¢eki kolu istenmeyen bu kontrolsiiz hareketleri yolcunun
ergonomik yapisin1 bozmayacak sekilde tasit govdesinde genligi diisiik kontrollii ve
limitli salinim hareketlerine doniigtiirmektedir. Ayn1 zamanda tasita ¢ekis giiciinii
veren motorun iretmis oldugu dondiirme kuvveti, aktarma organlar1 yardimiyla
tekerleklere iletilir. Tasitin kiitlesindeki ataletsizlik ve tekerleklerdeki ¢ekis giiciiniin
olusturdugu olumsuz etkiler ile tagitin viraj donmesi sirasinda olusan yanal kuvvetler,

stispansiyon sistemi ve ¢eki kolu iizerinden bagli oldugu tasit govdesine iletilir.

g) V-Ceki Kolu: Ceki kolu ile ayn1 ozelliklere sahiptir. Tasitin hareket etmesi
sonucu yoldaki zeminin formuna bagli olarak tekerleklerde olusan kontrolsiiz
hareketler aks govdesine taginir. Olusan bu kontrolsiiz hareketler ve titresimlerin bir
kismu1 tekerleklerde sontimlenirken, biiyiikk kismi aksa iletilmektedir. Aks ile tagit
govdesi arasina rijit olarak baglanan silispansiyon sistemi ile v-¢eki kolu istenmeyen
bu kontrolsiiz hareketleri yolcunun ergonomik yapisin1t bozmayacak sekilde tasit
govdesinde genligi diisiik kontrollii ve limitli salinim hareketlerine doniistiirmektedir.
Ayn1 zamanda tagita ¢ekis giiclinii veren motorun tiretmis oldugu dondiirme kuvveti,
aktarma organlar1 yardimiyla tekerleklere iletilir. V-¢eki kolunun, ¢eki kolundan
farki, ¢eki koluna gore teknolojik acindan daha gelismis olmasi ve tek mafsala bagh

olmasidir.

h) Stabilizor Rotkolu: Stabilizér rotkolu yolcular i¢in rahat bir siirlis saglar.
Stabilizor rotkolu arag¢ gdvdesinin asagr yukar1 ve saga sola yalpalanmasini kontrol
eder. Dizayna bagl olarak Stabilizor rotkolunun bir ucu denge ¢ubuguna diger ucu

salincak koluna veya aracin gévdesine veya helezon yayina baglanir.

1) Idler Kolu: idler kolu paralel olarak hareket eden ara¢ tekerleklerini sasiye
baglayan konvansiyonel tip siispansiyon sistemlerinde kullanilir. Idler kolunun
baglandig: silispansiyon ve direksiyon sistemleri biitiin arkadan cekisli ve hafif ticari
araclarda kullanilmaktadir. Esas olarak idler kolu direksiyon baglantisina destek
yapmak i¢in merkezleme yapar. Idler kolunun iizerinde braket ve bir kol bulunur.
Kol direksiyon baglantisi i¢in denge ¢ubuguna irtibatlidir. Bazi araclarda 2 adet idler
kolu bulunur. Idler kolu tekerin direksiyon baglantisim1 desteklemek icin pitman

koluna baglantilidir. Direksiyon dislisinden gelen hareket yoniinde donerek calisir.
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i) Pitman Kolu: Pitman Kolu paralel olarak donen ara¢ tekerleklerini salincak
kollarina baglayan konvansiyonel tip siispansiyon sistemlerinde kullanilmaktadir.
Pitman kolunun baglandig1 silispansiyon ve direksiyon sistemleri biitiin arkadan
cekisli ve hafif ticari araglarda kullanilmaktadir. Pitman kolu egimli bir koldan
olusmaktadir. Direksiyon dislisini ve vidali mafsali ile oturdugu yuvay: birbirine
baglar. Vidali mafsal ve oturdugu alt yatak koruyucu tozluk lastik ile iizeri
ortiilmiistiir. Koruyucu tozluk lastik vida disi ac¢ilmis yataklt mafsal ve oturdugu
yuvaya kirin girmesini onler. Yatakli mafsalin iist kism1 direksiyon baglantisindaki
denge koluna baglanir. Direksiyon dislisindeki saft direksiyondan gelen donme
hareketi dogrultusunda doner. Pitman kolu direksiyon dislisine baglanir ve bir levye
gorevi goriir. Direksiyon dislisinden gelen tork, direksiyon hareketinin tekerleklere

iletilmesi i¢in mekanik kuvvete doniistiriiliir.

5.5.2. Ditag’in Vizyonu

Diinya kalitesinde, fiyatta ve zamaninda teslimdeki miisteri memnuniyetinden sapma
yapmadan, i¢ pazar ve ihracattaki liderligini stirdiirmek.

5.5.3. Ditas’in Misyonu

Uretim konumuz olan mamullerimizde miisterilerimizin ihtiyaglarma odaklanmak,
rakip firmalara gore olan istiinliiklerimizde, yenilik¢ilik ve siirekli iyilestirmelere
daha fazla yer vererek diinyada DITAS markasi yerlestirmek, rekabetci bir avantaji
yakalayarak pay sahiplerimize ve c¢alisanlarimiza kattigimiz degeri siirekli olarak

artirmak, istikrarli ve karl bir bliylime trendi elde etmek.

5.5.4. Ditas’in Cevre Politikasi

Stirdiiriilebilir ve gelismeye agik bir gelecek i¢in, her tiirlii faaliyetlerimiz sirasinda
cevreye olan olumsuz etkilerimizi en aza indirebilmek i¢in gereken dnlemleri almak,

1simizin ayrilmaz bir parcasidir. Bu amagla;

e Uriin ve proseslerle ilgili projeler hazirlanirken cevresel etkiler dikkate

alinarak kirlilik, kaynaginda 6nlenmeye ¢aligilir.

o Elektrik, yakit ve su sarfiyatlar1 gibi kaynaklar1 azaltici tedbirler alinir ve her

y1l hedefler konarak siirdiiriilebilir gelisme saglanir.
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Faaliyetlerimiz sirasinda olusan kati, sivi ve gaz atiklarimizi azaltic1 6nlemler

alinir, tekrar kullanim veya geri kazanim imkanlar1 uygulanmaya calisilir.

Faaliyetlerimiz sirasinda meydana gelebilecek herhangi bir kaza veya acil
durumda, cevresel zararlart en az diizeye indirecek tedbirler planlanip

uygulanir.

Cevre konusunda basariya ulagsmak i¢in tiim ¢alisanlarimiz bilinglendirilir ve

bireysel sorumluluk kazandirmak icin egitimlere tabi tutulur.

Ulusal ve yerel resmi kuruluslar, diger sanayi kuruluglar1 ve tedarikgiler ile
isbirligi saglanarak, cevre standartlarimizin hep birlikte yiikseltilmesine

calisilir.

5.5.5. Ditas’in Kalite Politikasi

Kalite Yonetim Sistemimizin, Sirket YoOnetimimiz ve tiim c¢alisanlarimizin

katkilariyla, 6 Sigma felsefesi uygulanarak stirekli iyilestirilmesi hedeflenerek;

Standartlara uygun, Kaliteli ve Giivenli iiriinler saglanir.

Hatalara zamaninda ve sistemli mudahale edilir. Bir daha tekrar etmemesi

icin her kademede diizeltici ve dnleyici faaliyetler yapilir.

Uriiniin tasarrmindan itibaren tiiketiciye kadar uzanan zincirde yasalara ve
Ditas Dogan Yedek Parca Imalat ve Teknik A.S. kurallarina uyulur. Tiiketici,
miisteri, tedarik¢i, ¢alisanlarimiz ve ilgili kuruluslar gerektiginde dogru bir

sekilde bilgilendirilir.

Kalite Yonetim Sistemi ve Politikamiz periyodik olarak gézden gecirilerek

gelistirilir ve etkinligi artirilir.

Egitimli, bilingli insan ve c¢agimizin teknolojisini takip eden alt yapi
kaynaklarimiz, Tiiketici Giivenligi ve Kalite Politikamiz dogrultusundaki

hedeflerimize ulagmamizda 6nemli katk: saglar.

5.5.6. Ditag’ta Miithendislik ve AR-GE

1 Eylil 2008 yilinda SAP Kaynak Planlama sistemini aktif olarak devreye alan

DITAS"1n, Miihendislik ve Ar-Ge amagli olarak kullandig1 sistemler;

* BILGISAYAR DESTEKLI TASARIM (CAD)
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Teknik ¢izim ve Modelleme, 9 istasyon ProEngineer Wildfire 3.0
Swan baglantili 1 istasyon CATIA V5 R14

1 istasyon UG Nx4

* BILGISAYAR DESTEKLI URETIM (CAM)

3 istasyon ProEngineer NC Machining Modiilii, 3B Modelleme and Niimerik

Kodlarin CNC tezgahlar i¢in hazirlanmasi.

1 istasyon ProEngineer Tooling Modiilii ProEngineer Wildfire 3.0
* SONLU ELEMAN ANALIZI (FEA)

Msc Marc 2005 V2.0

Msc Patran 2005 V2.0

5.5.7. Ditag’in Kalite Sertifikalar:

Ditas, asagidaki kalite sertifikalarina sahiptir:
e FORD Q1:2006
e DNV ISO 14001:2004

e ISO/TS 16949:2002

14
L)
oriv] oo
A TAY T
DT NERSKE N ERITAS DT Nosks VERITAS
MANAGEMENT SYSTEM CERTIFICAT MANAGEMENT SYSTES CERTIICATY

BIEEAS DNLAN YEIEE PARCA IALAY o TERNIE A5

PREFERRET)

T ET T gt g Vbt o S o o fon Bttt g biste
I i et B by yad e, i o, S L sk P S b e

FORD Q1: 2006 Kzlite Sertifikasi DNV 150 14001:2004 Cevre Sertifikasi IS0/TS 16949:2002 Kalte Yanetim Sertifikasi

Sekil 5.20: Ditas’in Kalite Sertifikalar
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5.6. Ditas’in Sektordeki Konumu

Ditag firmasinin sektordeki konumunu anlayabilmek icin satig rakamlari, miisteri
bilgileri, {irlin grubu ayirimi ve marka degeri gibi kriterlere bakmak gerekecektir.
Buradan c¢ikacak sonucglara gore olusan Swot Analizi'nde durumu belirli bir

pencerede degerlendirebilmek miimkiindiir.

5.6.1. Satis Rakamlar

(X) yilina ait yurti¢ci ve yurtdist OEM/OES/Yedek Parga satig cirolar1 oranlariyla
birlikte asagida verilmistir.

5.6.1.1. Yurtici ve Yurtdisi Satis Ciro ve Oranlari

Asagidaki sekillerde de goriilecegi lizere yurtiginde tarafinda OEM, yurtdisinda da
BYP boliimiiniin daha etkin oldugu goriilmektedir. Yurticinde Ditas markasinin
bilinirliginin yam sira kaliteli parcalar iiretmesi OEM sektdriinde is yapmasinda
belirleyici olmustur. Yurtdigsinda ise BYP tarafi daha etkin satis yapmaktadir. Yedek
parca sektoriine girisin kolay olmasi ve markanm bilinirliligi bu durumun

olusmasinda etkilidir.
Asagida iiriin grubu bazinda yurti¢i ve yurtdisindaki satig rakamlar1 gosterilmistir.

Not: Degerler (X) yilina aittir.

YURT ici 0OEM OES BYP
CIROSU ORANI % CIROSU ORANI % CIROSU ORANI %%
ROT BASI 462,013 4,38 1.032.059 47,41 2.688.795 40,55
SALINCAK KOLU - - - - 597,196 9,01
ROTIL 1.555.108 14,73 846.114 38,87 3.189.906 438,10
ROT KOLU 8.484.729 80,39 298.683 13,72 155.393 2,34
DIGER 53.130 0,50
Toplam 10.554.980 100 2.176.856 100 6.631.290 100
Sekil 5.21: Yurtici Parca Satis Adet ve Oranlari

YURT DISI OEM 0ES BYP

CIROSU ORANI % CIROSU DRANI % CIROSU DRANI %o
ROT BASI 770,223 55,21 114.222 89,87 2.846.541 47,49
SALTNCAK KOLU 3335 0,35
ROTIL 256.778 18,26 0 0 1.027.998 17,15
ROT KOLU 331.065 23,54 12.874 10,12 2.056.198 34,30
DIGER 41.868 2,97 0 0 29.202 0,48
Toplam 1.405.934 100 127.096 100 5.093.290 100

Sekil 5.22: Yurtdisi Parca Satis Adet ve Oranlari
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5.6.2. Miisteri Bilgileri

Ditag firmasmin halihazirda yurtici ve yurtdisinda toplamda 106 tane miisterisi

vardir. Dagilim su sekildedir;

Yurti¢i OEM >
Yurtigci OES >
Yurtici BYP >
Yurtdis1 OEM 2>
Yurtdis1 OES -2

Yurtdis1 BYP -

14

9

28

8

4

43

Not: Degerler (X) yilina aittir.

5.6.2.1. Miisteri Ziyaret Sikhiklar:

Yurtici ve yurtdisinda yer alan firmalara yapilan ziyaretlerin sayis1 asagidaki sekilde

gosterilmistir.

Not: Degerler (X) yilina aittir.

OEM Firma Sayisi
OES Firma Sayisi

BYP Firma Sayis1

1 kez [ YIL 2 kez/ YIL 4 kez | VIL 6 kez/ YIL 12 kez/ VIL
2 9 2
7
4 5 3 11 4

Sekil 5.23: Miisteri Ziyaret Sikhiklari

5.6.2.2. Potansiyel Yeni Projeler ve Biiyiikliikleri

Yurti¢i ve yurtdisinda yer alan firmalara ait potansiyel yeni projeler ve biiytikliikleri

asagidaki sekilde gosterilmistir.
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Not: Degerler (X) yilina aittir.

FIRMA SMi SEKTOR PROJE/ PROJE BUYUKLUGU
MODEL ADET ciro

1 W Y.kl OES Caddy Tear Down
2 GM Opel ¥.dis OEM Corsa Binek 280.000 385.000 €
3 Fat-Tofas Y.ici OEM D200 470.000 1.085.000 €
4 Fat-Tofas Y.ici OEM MCY 730.000 1.873.000 €
5 Ford Y.ici OEM Connect Transit 100.000 187.500 €
6 TEW Y.ici BYP Binek 312.775 967.000 €
7 TEW ¥.dis1 BYP Binek 120.000 350.000 €
8 TEW ¥.dis BYP Ticari 5.000 150.000 €
9 Isuzu ¥.dis OEM Ticari 3.000 80.000 €
10 Uzel GMBH ¥.dis BYP Ticari 10.000 100.000 €

2.030.775 5.177.500 €

Sekil 5.24: Potansiyel Yeni Projeler ve Biiyiikliikleri

5.6.3. Uriin Grubu Ayirim

Asagidaki sekilde de goriildiigli lizere rotbasi parcgasi biitiin ara¢ gruplarina hitap
etmektedir. Rotmili, salincak kolu, rotil ve stabilizér rotkollar1 binek ve hafif ticari,

rotkolu ise agir vasita ve traktor ve is makinesi grubunda yer almaktadir.

Not: Degerler (X) yilina aittir.

ROT BASI ROT MILI SALINCAK KOLU ROTIL STABILIZOR ROT KOLU

BINEK X X X X X
HAFIF TICARI X X X X X

AGIR VASITA

X X

( »3,5 TON)

TRAKTOR VE

. ] X X

is MAKINASI

Sekil 5.25: Uriin Grubu Ayirim

5.6.3.1. Boliimler Aras1 Ayirim ve Toplam i¢indeki Oranlan

Asagida yurtici ve yurtdisindaki OEM/OES/Yedek Parca grubunda faaliyet gosteren
firmalara satilan {irlinlerin yiizdesel paylar1 yer almaktadir. Her iki boliimde de en

fazla rotil parcasinin satildigini sdylemek miimkiin olacaktir.
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Not: Degerler (X) yilina aittir.

Y.ici % vY.dist %a
OEM Orani OES Orami BYP Orani OEM Orani OES Orami BYP Orani
ROT BASIL 10,56 32,1 37,1 8,23 36 41,83
ROT MiLi 0,49
SALTNCAK KOLU 5,26 0,7
ROTIL 57,13 43,5 57,2 83,79 40,5
STABILIZATOR
ROT KOLU 31,83 44 0,44 7,49 &4 16,97
Sekil 5.26: Uriin Grubu Ayrimu (Yiizdesel)
5.6.4. Marka Degeri

Firmalarin marka degeri sektordeki konum acisindan onemli bir yer teskil
etmektedir. Asagida Ditas’in yurtici ve yurtdisindaki marka algisina dair bilgiler yer

almaktadir.

5.6.4.1. Yurtici Marka Degeri

Yurti¢i pazarinda goriildiigli iizere OEM ve BYP kanadinda %100 Ditag markal
tiriinler yapilmaktadir. Bu da markanin 6zellikle bilinirliligini arttiran bir etkendir.
Yurti¢inde yer alan 51 miisterinin 42°si bu gruba girmektedir. OES boliimiinde yer

alan 9 firma i¢in ise Ditag markasi disinda tiretim yapilmaktadir.

KENDI MARKAMIZ ILE KENDI MARKAMIZ DISINDA
URETIM ORANI (%) URETIM ORANI (%)
OEM 100 0
OES 0 100
BYP 100 0

Sekil 5.27: Yurtici Marka Degeri

5.6.4.2. Yurtdis1 Marka Degeri

Yurtdis1 pazarinda goriildiigii tizere OEM ve OES kanadinda Ditas markasi hakimdir.
Bu da markanin 6zellikle bilinirliligini arttiran bir etkendir. BYP grubunda yer alan
43 miisterinin %39’luk boliimii Ditas Markasi ile %61°lik boliimii ise kendi markasi

ile alim yapmaktadir.
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KENDI MARKAMIZ ILE KENDI MARKAMIZ DISINDA

URETIM ORANI (%) URETIM ORANI (%)
OEM 08 2
OES 100 0
BYP 39 61

Sekil 5.28: Yurtdis1 Marka Degeri

5.6.5. Ditas’in Swot Analizi

Ditas’in gii¢lii yonleri, zayif yonleri, onlindeki firsatlar ve oniindeki tehlikeleri swot

analizi baslig1 ad1 altinda toplanmis olup, asagida detayl1 bir sekilde belirtilmistir.

5.6.5.1. Ditas’in Giiclii Yonleri

Ditag’in giiclii yonleri su sekilde siralanabilir:

Ditas yonetimindeki kilit personel, konularinda genis bir tecriibeye sahiptir.

Ditas’in yurtiginde Onemli rakiplere ragmen, OEM’de lider kalmasim

saglamistir.
Calisanlar sirkete son derece baglidir.

Bir rot iiretimi i¢in gerekli olan ana prosesler Ditag’in biinyesinde
yapilmaktadir. Kaliphane, sicak ve soguk dovme, 1s1l iglem, talagli imalat,
yiizey koruma (fosfat, galvaniz, vb.), kauguk kaplama ve montaj atlyelerine

sahiptir.
Hizli hareket edebilme yetenegine sahiptir.

Entegre bir tesise sahip olmasi nedeniyle miisteri isteklerine rakip firmalara
gore ¢ok cabuk cevap verebilmektedir. Esnek bir iiretime sahiptir, bu 6zellik

Ditas’a bir listiinliik kazandirmaktadir.

Ditag ara¢ sartlarindan yola ¢ikip miisterinin isteklerine gore tasarim
yapabilmekte ve bu prototipleri hizlandirilmig Omiir test diizeneklerinde
deneyebilme yetenegine sahiptir. OEM miisterileri icin iretilen iriinlerin
kalifikasyon ve dizayn verifikasyon testlerini kendi biinyesinde

gerceklestirme imkanina sahiptir.

Gerektiginde biiylimeye miisait genis bir araziye sahiptir.
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o Kiiresel rakipler karsisinda miisterilerine esneklik sunabilmektedir.

e Ticari vasita parcalarindaki iiretim bilgi ve kapasitesi yiiksektir.

e TRW firmasindan alinan know-how etkili bir sekilde kullanilmaktadir.
e Makine park: yenidir.

e Kalite bilincinin gdstergesi olan TS/ISO 16949 Belgesi’ne sahiptir.

e [SO 14001 Cevre Yonetim Sistem Belgesi’ne sahiptir.

o Sektordeki diger sirketlere gore iscilik maliyetleri diisiiktiir.

e Ditag’in konusunda ad sahibi ve {ilkenin gii¢li holdinglerinden Dogan

Holding’in bir {iyesidir.

e Miisteriler (6zellikle de OEM firmalar1) Diinya ¢capinda olup, bilgi birikimleri
ayni paralelliktedir.

e Beyaz yakali geng jenerasyon calisanlarin bireysel 6grenmeye ve gelismeye

aciktir ve organizasyonun siirekli gelismesinde isteklidir.
e Alt kadrolarda bilgi alisverisi hizli ve verimlidir.

e Agr ticari vasitalarda OEM pazarindaki %65-70 dolaylarindaki pazar payinin
yarattig1 gii¢ ve bunun yedek parcada olusturdugu sinerjiye sahiptir.

e Miisteri sorun ve sikayetlerini minimuma indiren ve pazarda ¢ok dnemsenen

kalite seviyesine sahiptir.

5.6.5.2. Ditas’in Zayif Yonleri
Ditag’in zayif yonleri su sekilde siralanabilir:
e Modiiler sistem heniiz iiretilememistir.

e Siparislerdeki parti biiytlikliiklerinin yetersiz ve ¢ok c¢esitli olmasi nedeniyle
irin ~ kompozisyonunun  biiyiikliigi sonucu {iretimde otomasyona

gidilememistir.

e Montaj hatt1 ve ambalajlama T{nitelerinde seri iretim sartlar

olusturulamamustir.
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Takim, aparat, tool ve hata yalitimina yonelik tasarim ¢aligmalar1 ve devreye

almak uzun zaman almaktadir.
Salincak kolu gibi sac iiriinleri heniiz iiretilememektedir.
Kaliteli tedarik¢i sikintis1 vardir.

Ditas Nigde birimlerinin ihtiya¢ duydugu yetkin insan kaynaginin, olasi

adaylarin Nigde ilinde ¢alismayi tercih etmemelerinden dolayi temini giictiir.
Sirket vizyon ve misyonu yayginlasmamistir.

Performans degerlendirme kiiltiirii heniliz tam olarak oturmamistir. Siibjektif

degerlendirme egilimi vardir.
Unvan ve licretlerde uyumsuzluklar bulunmaktadir.

Ditag miisterilerinin yapisindan dolay1 zorunlu olan yabanc1 dil bilgisi sayisal

olarak az calisanda bulunmaktadir.

Az miktarda ve c¢ok c¢esitli mal iiretmemizin yarattig1 iiretim sikintisinin yol
actigr  sevkiyat problemleri sonucunda, miisteri memnuniyetsizligi

dogmaktadir.
Diisiik miktarli siparigleri kabul etmek zorunda kalinmaktadir.

Tiirkiye ara¢ parkinda yer alan ara¢ modelleri arasinda orijinal {irlin olarak da
yer aldigimiz ve yiiksek oranda yedek parca pazar pay1 olan Tofas ve Renault
grubu eski modellerinin gittikce azalmasi sonucunda pazar daralmasi

yasanmaktadir.

“Benchmarking” uygulamasi istenilen diizeyde ve siirekli degildir.

5.6.5.3. Ditas’in Oniindeki Firsatlar

Ditas’1n Oniindeki firsatlar su sekilde siralanabilir:

Uriin yoneticiligi kategorisini ekleyerek iiriin yelpazesini dahili ve harici

anlamda genisleterek pazar beklentilerine daha iyi cevap verilecektir.

Kiiresel ortamda genisleyebilmek amaci ile ticari vasitada stratejik ortaklik

kurulabilecektir.
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Marka, imaj ve kalite ile BYP pazarindaki durum Onemli olcilide

gelistirilebilecektir.

Tedarikg¢i pozisyonun korunmasi amaci ile modiiler iiretimde stratejik ortaklik

kurulabilecektir.

Lastikli mafsallarin Ditas bilinyesinde tiretilmesi ile lastigin kimyasal bilesimi
ve lretimi konusunda sahip olunacak know-how ile agir vasita iiretiminde

OEM’in kalite ve konfor ihtiyacina daha hizli cevap verilebilecektir.
Lastik orijinli alternatif iiriinler devreye alinabilecektir.

Sac ve aliiminyum salincak kollarinin gelistirilmesi ile pazar biiyiikligii

yaratilacaktir.

Mercedes-Benz ve GM-Opel firmalari ile yiiriitiilmekte olan isbirligin geldigi

asama onemsenecek boyuttadir.

Ditas ailesine yeni katilan personelin bilgi, tecriibe ve yetkinliklerinin
organizasyonel bilgi ve kiiltiir icine entegredir ve mevcut kiiltiir ile

sentezlenmektedir.

Mevcut “Oneri sistemi” etkinliginin saglanmasi ile sirket ¢alisanlar1 farkl

bakis acilar1 ile yonetime alternatifler saglamaktadir.

Pazarda sayilar gittik¢e artan yeni model (6zellikle hafif ticari) araglara iiriin
yapabilme potansiyeli vardir ve bu firiinlerin karliligindan yararlanabilme

firsatlar1 bulunmaktadir.
OEM’e verilen triinler, ayni sekilde OES pazarina da verilebilmektedir.

Olgek biiyiikliigii, iiretim kapasitesi, {iriin kalitesi ve marka imaj1 destegi ile
yeni Uriinlerin gelistirilebiliyor olmasi nedeniyle yedek parca sektdriinde

rakiplere kars iistiinliigii arttirma sans1 bulunmaktadir.

Tiirkiye’de IVECO firmasina OEM olunmasi ve IVECO / ITALYA firmasi

ile devam eden c¢aligsmalar neticesinde, bu firmaya da OEM olasilig1 vardir.

5.6.5.4. Ditas’in Oniindeki Tehlikeler

Ditas’1n 6niindeki tehlikeler su sekilde siralanabilir:

Otomobilde oldugu gibi ticari vasitada da modiil sistemine gidilmektedir.
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TRW ve LEMFORDER gibi kiiresel alim yapan firmalarin OEM’de yaptirim

giicli bulunmaktadir.

Yeni ise alimlarda iicret dengeleri gozetilmedigi takdirde g¢alisanlar arasi
anlagsmazliklar tetiklenebilir, sirkete baglilik azalir, sirket calisanin emegini
takdir etmedigi gibi bir diisiince tiim sirkete niifus edebilir ve bireysel

performanslari negatif yonde etkileyebilir.

Ozellikle teknik birimlerde calisanlarda hakim olan Ditas’in “iyi bir okul”
oldugu diisiincesi sonucunda, birka¢ senelik tecriibe edinen calisanlarda is

arayislarina yonelme egilimi bulunmaktadir.

Ticari araglardaki {istiinliglimiize karsin binek araglarda sadece TOFAS

grubunda OEM tedarikgisi olmanin yarattig1 pazar darligi bulunmaktadir.

Aydilar (AYD) ve 6zellikle LEMFORDER gibi firmalarin pazar paylarini

arttirmak i¢in 6zellikle OEM iizerinde uyguladigi agresif politikalar vardir.

Uzayan parga dmiirleri, diizelen yollar ve gelisen garanti sartlar1 tehlike arz

etmektedir.

Teknolojik gelismeler, iletisim ve yenilikleri zorunlu kilmaktadir. Dolayisiyla

pazar daha agresif ve rekabetci konumdadir.

Kayit dis1 ekonominin varlig1 nedeniyle merdiven alt1 diye tabir edilen kiigiik

firmalar karlilig1 diistirmektedir.

Avrupa’da biiyiik dagitimcilar olarak tedarik etmekte oldugumuz firmalar

Uzak Dogu ile isbirligine gitmislerdir.

5.7. Swot Analizi Sonucunda Ortaya Cikan Sonuclar ve Yapilmasi Gerekenler

Yukarida veriler 1s18inda yapilacak analiz/sonu¢ ¢alismasi su siraya gore

yapilandirilabilir.

5.7.1. Sahip Olunan Farkin Belirlenmesi

Pazar ve firma kosullar1 degerlendirildiginde, genel anlamda Ditas ¢atis1 altinda

sahip olunan farkliliklar:

Tiirkiye’ de mevcut OEM’lerin en biiylik ve en deneyimli tedarikg¢isi olmast,
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Kalite ve giivence, cevre sertifikalarin olmasi,
Uriin maluliyet sigortas1 olmasi,

Holdinge bagli olmasi,

Yatirim yapabilme yeterliliginin yiiksek olmasi,
Tahsilat riskinin “0”a yakin olmasi,

Pazarda lider konumda olmasidir.

5.7.2. Sahip Olunan Farkin Isiginda Yapilacaklar Listesi

Sahip olunan farkin belirlenmesi ve tarifinden sonra yapilabilecekler asagidaki

sekilde 6zetlenmistir.

5.7.2.1. Belirleme/Ayiklama Yapilacaklar

Belirleme/Ayiklama yapilmasi gereken konular agagidaki sekilde siralanmaistir:

Miisteri Sayist,
Uriin Listeleri,
Sunum Sekilleri,

Karlilik Durumu.

5.7.2.2. Tyilestirme Yapilacaklar

Iyilestirme yapilmas1 gereken konular asagida siralanmustir:

Pazarlama ve pazar arastirma becerilerinin iyilestirilmesi,
Tedarik zinciri yonetimi ve proje yonetimi becerilerinin gelistirilmesi,
Nihai miigteriyi anlama ve miisteri yonetimi becerileri,

Pazarlama kampanyalar1 aracilifiyla firma yeteneklerinin genis kapsaml

olarak tanitilmasi,
Strateji olusturulmast,
Hedefe odaklanma,

Pazar analizi ve arastirma yapma becerisi,
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e Imaj degisikligi,

e Web sitesi,

o Katalog,

e Promosyon lirlinleri,

e Saha tespit ¢alismalari,

e Rakip fiyat ve iiriin analizi.

5.7.2.3. Yeni Gelistirilecekler
Yeni gelistirilmesi gereken konular asagida siralanmastir:
e “Uriin Yénetimi Sistemi” (Product Management) (Mevcut Uriinler i¢in)

e “Uriin Yonetimi Sistemi” (Product Management) (Diger Uriinler I¢gin)

5.7.2.4. Kontrol Mekanizmasi
Asagidaki konularda kontrol mekanizmasi mutlaka ¢alistirilacaktir:
e Uygulama Zaman Plan1
e Saha Tespit Caligmalari
e Miisteri Memnuniyeti
e Reklam Etkileri
e Pazar Arastirmasi

e Ana Stratejiye Uygunluk

5.7.3. Pazarlamaya Odaklanma

Bu boliim ana hatlanyla ikiye ayrilmis olup, yapilmasi gereken durumlar asagida

belirtilmistir:
a) OEM
e Farkliliklari ortaya koyacak kurumsal kimligin 6n planda tutulmasi.

e Uygun sunumlarin hazirlanmasi ve kurumsal davranislarin gelistirilmesi,
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e Mevcut OEM’lerde daha fazla pay alabilmek i¢in ortak strateji ve isbirligi

gelistirilmesi.
b) BYP

e Marka degeri, deneyim, rakiplerde olmayan kalite sertifikalar1 ve {iriin
maluliyet sigortasini 6n plana ¢ikaracak reklam ve satis promosyonlarinin

diizenlenmesi,

e Uriin cesitliligi ve bulunabilirligi arttirarak, degisen ve rekabetci pazar

ihtiyaclarini karsilayabilecek marka kimliginin zirveye ¢ikarilmasi.

e (Cok merkezli tireticilerle rekabet edebilecek fiyat yeterligine sahip olabilecek

maliyet ve iiretim tekniklerinin gelistirilmesi.

5.8. Ditas’ta Stratejik Biitceleme Siireci

Ditag’ta stratejik biitceleme siireci sirasiyla su adimlardan olugsmaktadir;
e Biiylime hiz1 ve karlilik oraninin varsayimi,
e Stratejik biitceleme modelinin uygulanmasi,
o SBiit¢eleme.xls dosyasina mevcut verilerin girilmesi,

o Sermaye etkinligin belirlenmesi ve SBiitceleme Hesaplama.xls

dosyasina girilmesi,

o Hedef 06zsermaye oraninin belirlenmesi ve ilgili dosyaya (ER-

Prop.xls) islenmesi.

Ditag’ta stratejik biitgeleme siireci i¢in oncelikli olarak bazi varsayimlar yapilmistir.
Biiylime orani, fiyat artis orani ve maliyet artis orani gibi degerler pazarin genel

gorilntiisiine gore belirlenerek 5 senelik siirece uygulanmistir.
Varsayimlar su sekildedir:
e Biiyiime Orani (cirosal bazda);
X+l > %15
X+2 > %17

X+3 > %20
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X+4 >

X+5 =

%20

%20

Not: X yilinda bir 6nceki seneye gore %10°luk bir biiyiime saglanmistir.

e Fiyat Artis Orani;

X+1

N
X2 =
X+3 =
X+4 >

N

X+5

e Maliyet Artis Oranz;

X+l >
X2 =
X3 =
X+4 >
X+5 =

%12

%8

%8

%2

%2

%8

%6

%4

%4

%4

Asagidaki tabloda (X) yili ile baslayan ve (X+5) yil1 ile biten veriler bulunmaktadir.

Tablo 5.4: Yilik Ongorii Bilgileri

X

X+1

X+2

X+3

X+4

X+5

TOPLAM
CiRO (TL)

30.271.510

34.812.237

40.730.317

48.876.380

58.651.656

70.381.987

ORTALAMA
BIiRIM FiYAT
(TL)

9,23

10,34

11,17

12,06

12,30

12,55

TOPLAM
ADET

3.278.698

3.366.520

3.647.064

4.052.293

4.767.403

5.608.710

ORTALAMA
BiRiM
MALIYET
(TL)

8,43

9,10

9,65

10,03

10,43

10,85

TOPLAM
MALIYET
(TL)

27.628.594

30.638.137

35.182.794

40.655.673

49.743.412

60.862.528

TOPLAM
NET KAR
(TL)

2.642.916

4.174.099

5.547.522

8.220.707

8.908.244

9.519.459

KARLILIK
ORANI

8,73%

11,99%

13,62%

16,82%

15,19%

13,53%
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(X) yilinda gerceklesen toplam ciro ve toplam adet verilerinden ortalama birim fiyat

ve ortalama birim maliyet degerlerine ulasilmistir. Daha sonra ise net kar miktari

hesaplanip, (X) yil1 i¢cin % net kar oran1 belirlenmistir.

5 yillik 6ngorii ve varsayimlar sonucu olusan karlilik oranlari su sekildedir;

e Karlilik Orani;

X+l > %11,99
X+2 > %13,62
X+3 = %16,82
X+4 > %15,19
X+5 > %13,53

Not: X yilinda %8,73’liik kar orani elde edilmistir.

Sonug itibariyle X+5 yilinda karlilik oraninin %38,73’den %13,53’e ¢ikarilmast

hedeflenmektedir. Bu hedefe ulasmak amaciyla 6ncelikle iirtin ¢esitliliginin artmast

gerekir. Bunun i¢in karlilik orami yiiksek olmasi muhtemel yeni {iriinleri devreye

almak Oncelikli hedeftir.

Asagida hangi arag¢ ve iirlin grubuna, hangi vadede (kisa-orta-uzun) odaklanilmasi

gerektigini gésteren bir tablo bulunmaktadir.

Tablo 5.5: Odaklamilmas Diisiiniilen Arac ve Uriin Grubu

ARAC GRUBU

URUN CiNsi

KISA VADE
ODAKLANILMASI
GEREKEN

ORTA VADE
ODAKLANILMASI
GEREKEN

UZUN VADE
ODAKLANILMASI
GEREKEN

BINEK

ROTIL

ROTBASI

ROTMILI

SALINCAK KOLU

DIGER

HAFIF TICARI

ROTIL

ROTBASI

ROTMILI

ROTKOLU

DIGER

AGIR VASITA &
TRAKTOR

ROTIL

ROTBASI

ROTKOLU

DIGER
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3. boliimde de anlatildig1 {izere uygulamada Uffe Andersen, Gunnar Pall Thorisson
ve Bjorn Gunnar Karlsson’un yazmis oldugu “A Computer Program for Strategic

Budgeting and Performance Assessment” kitabindan yararlanilacaktir.

Uygulama  oOncelikli  olarak  SBiitceleme.xls  (SBudgeting.xls)  dosyasiyla
baslayacaktir. Bu dosyanin igerisinde yer alan sermaye etkinligi (capital efficiency)
ve hedef Ozsermaye orant (equity ratio-goal) icin sirastyla SBiitgeleme
Hesaplama.xls (Calc-Sbudget.xls) ve Hedef Ozsermaye Orani.xls (ER-Prop.xls)

dosyalarindan yararlanilacaktir.

5.8.1. Stratejik Biitcelemenin Uygulanmasi

Yukarida da belirtildigi gibi oncelikli olarak SBiitgeleme.xls (SBudget.xls) dosyasi
ele alinacaktir. Asagida SBiit¢eleme.xls (SBudget.xls) dosyasinin bos bir ornegi

bulunmaktadir.

Tablo 5.6: SBiitceleme.xls (SBudget.xls) Ornegi (1.sayfa)

0. Y1l 1. Y1l
0-vit Somugtars | SR | N e | P Him | Sonugtan
Anahtar Degerler

Yillik Satiglar 84.110 1,119 0,025 0,096 92.185

Net Karhhk 2.305
Ozsermaye 13.299 15.604
Toplam Varhklar 43.675 82.381

Ozsermaye Oranlan

Ozsermaye Oram - Biitge 0,304 0,189

Ozsermaye Oram - Limit 0,330 0,291
Ozsermaye Oram - Hedef 0,350

1. Yl 2. Y1
Anahtar Degerler

Yilhk Satislar 92.185 1,108 0,024 0,087 100.205

Net Karhlik 2.305 2.405
Ozsermaye 15.604 18.009
Toplam Varhklar 82.381 90.437

Ozsermaye Oranlar

Ozsermaye Oram - Biitce 0,189 0,199

Ozsermaye Orani - Limit 0,291 0,306

Ozsermaye Oram - Hedef 0,350 0,360
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2. Y1l 3.yl
2 it Somustans | PR | N o | | Sonastan
Anahtar Degerler
Yillik Satiglar 100.205 1,109 0,021 0,019 102.109
Net Karhlik 2.405 2.144
Ozsermaye 18.009 20.153
Toplam Varhklar 90.437 92.073
Ozsermaye Oranlar
Ozsermaye Oram - Biitce 0,199 0,219
Ozsermaye Oram - Limit 0,306 1,226
Ozsermaye Oram - Hedef 0,360 0,370
.Yl 4. Y1l
3. Vil Sonuglan O];:le(;ll:;iag}i]e et g;azl;hhk Blg;Te Sotu‘é;;rl
Anahtar Degerler
Yilhk Satiglar 102.109 1,110 0,022 0,020 104.151
Net Karhhik 2.144 2.291
Ozsermaye 20.153 22.444
Toplam Varhklar 92.073 93.829
Ozsermaye Oranlar
Ozsermaye Oram - Biitce 0,219 0,239
Ozsermaye Orani - Limit 1,226 1,221
Ozsermaye Oram - Hedef 0,370 0,380
4. Y1l 5.1l
- vasonugtars | R | N | | Somuglan
Anahtar Degerler
Yillik Satiglar 104.151 1,111 0,022 0,023 106.546
Net Karhhik 2.291 2.344
Ozsermaye 22.444 24.788
Toplam Varhklar 93.829 95.901
Ozsermaye Oranlar
Ozsermaye Oram - Biitge 0,239 0,258
Ozsermaye Oram - Limit 1,221 1,063
Ozsermaye Oram - Hedef 0,380 0,390
vil Ozsermaye Ozsermaye Ozsermaye
Orani - Biitce | Orani - Limit | Oram - Hedef
0 0,304 0,330
1 0,189 0,291 0,350
2 0,199 0,306 0,360
3 0,219 1,226 0,370
4 0,239 1,221 0,380
5 0,258 1,063 0,390

130




0,400
\
0200

Sekil 5.29: SBiitceleme.xls (SBudget.xls) Ornegi (2.sayfa)

Mavi: Ozsermaye Orani - Biitce
Kirmizi: Ozsermaye Orani - Limit

Yesil: Ozsermaye Orani - Hedef

Goriildiigii lizere sistemin galigmasi i¢in dosyaya bazi verilerin elle (manuel) olarak
girilmesi gerekmektedir. Bu elle girilecek veriler, o seneye ait gerceklesen bir

durumu veya varsayimi simgeleyebilir.

Ditas igin 0. seneye ait veriler IMKB’den almarak dosyaya girilmistir. Bu veriler su
sekildedir:

Annual Sales (Yilhk Satislar): 30.271.510 TL
Equity (Ozsermaye): 26.894.299 TL
Total Assets (Toplam Varhklar): 37.078.239 TL

Bu verilere ek olarak, net profit rate (NPR) (net kar hizi) ve growth rate (biiyiime
hiz1) degerleri de 5 seneyi kapsayacak sekilde elle girilmistir. Bu degerler daha 6nce

belirtilmis olup, tekrar deginilmeyecektir.

Bundan sonra oOncelikli hedef capital efficiency (sermaye etkinligi) degerinin
belirlenmesidir. Bu degerin ortaya ¢ikmasi, equity ratio-limit (limit 6zsermaye orani)
belirlenmesi i¢in de 6nemlidir. Ozsermaye etkinligin belirlenmesi icin SBiitceleme

Hesaplama.xls (Calc-Sbudget.xls) dosyasindan yararlanilacaktir.
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SBiit¢celeme Hesaplama.xls (Calc-Sbduget.xls) dosyasinin belirlenebilmesi i¢in U-

Degeri (U-Values) sisteminden yararlanilacaktir. U-Degeri (U-Values) sistemi pratik

uygulamalar i¢in birebir olup, likidite oraninin belirlenmesinden ibarettir. Buna ek

olarak gross profit ratio (briit kar orani), net profit ratio (net kar orani), total sales

(toplam satiglar) ve total fixed assets (toplam duran varliklar) verileri de, sermaye

etkinligi degerinin belirlenmesinde 6nemli rol oynamaktadir. Asagida SBiitceleme

Hesaplama.xls (Calc-Sbudget.xls) dosyasinin bos bir 6rnegi bulunmaktadir.

SBiitceleme Hesaplama.xls (Calc-Sbudget.xls) Ornegi (1.sayfa)

Tablo 5.7
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Tablo 5.8: SBiitceleme Hesaplama.xls (Calc-Sbudget.xls) Ornegi (2.sayfa)

I Sene 4
Tahminler Year 1998 | %S | Year 1999 | %S | Year 2000 | %S | Budget 2001 %S | Ortalama | %S
Satislar 29.989 50.886 84.110 113.548 69.633
Net Karhlik -4.918 -16% 1.194 2% 2.285 3% 3.085 3% 412 1%
Net Karhhk Biiyiime Hiz
Hiz Korelasyonu
Korelasyonu
X y Xy X2 X y Xy x"2
1 -0,1640 -0,1640 1 1 0,6968  0,6968 1
2 0,0235  0,0469 4 2 0,6529  1,3058 4
3 0,0272  0,0815 9 3 0,3500  1,0500 9
4 0,0272  0,1087 16 6 1,6997  3,0526 14
10 -0,0862  0,0731 30
Egim: 0,577 Ortalama: -0,0215 Gradient:  0,1137 Oralama 5586
Baslangic viy -0,1658 Baslangic v:y  0,3392 113.548 113.548
Net Karhhk
Satir Hiz Ortalama
0 -0,1658 -0,0215
1 -0,1081 -0,0215
2 -0,0504 -0,0215
3 0,0073 -0,0215
4 0,0650 -0,0215
5 0,1227 -0,0215
6 0,1805 -0,0215
7 0,2382 -0,0215
8 0,2959 -0,0215
9 0,3536 -0,0215
10 0,4113 -0,0215
Biiyiime
Satir Hiz Ortalama
0 0,3392 0,5586
1 0,4529 0,5586
2 0,5666 0,5586
3 0,6803 0,5586
4 0,7940 0,5586
5 0,9077 0,5586
6 1,0214 0,5586
7 1,1351 0,5586
8 1,2488 0,5586
9 1,3625 0,5586
10 1,4762 0,5586
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Net Karlilik Hizi Trendi

Deger

Deger

Sekil 5.30: SBiitceleme Hesaplama.xls (Calc-Sbudget.xls) Ornegi (2.sayfa)

Net Karlilik Hiz1 Trendi
0,5000

0,4000
0,3000
0,2000
0,1000

0,0000

-0,1000

0,2000

Sekil 5.31: SBiitceleme Hesaplama.xls (Calc-Sbudget.xls) Ornegi (3.sayfa)

Mavi: Ortalama Net Karlilik Hizi
Kirmuzi: Net Karlilik Hizi
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Biiytime Hiz1 Trendi
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Sekil 5.32: SBiitceleme Hesaplama.xls (Calc-Sbudget.xls) Ornegi (4.sayfa)

Mavi: Ortalama Biiyiime Hizi
Kirmizi: Biiyiime Hizi

Dosyada da gorildiigii iizere % liquidity return (likidite doniisii) degerinin
toplaminin 1 olmasi istenmektedir. Burada 1’den 20’ye kadar periyotlar belirlenmis
olup, yiizdesel degerler igerisine islenecektir. Ornek vermek gerekirse; n+1 periyodu
icin miisterilerin %80’1 6deme, n+2 periyodu icin de %20’lik boliimii 6deme

yaptyorsa durum su sekilde olacaktir:
n+1=0,8000
n+2=0,2000

Yukarida bahsedilen verilerin de dosyaya girilmesiyle birlikte sermaye etkinligi

degeri ortaya ¢ikacaktir.
Sermaye etkinligi degeri i¢in su formiil kullanilabilir:

CE = U-Values / [(1 - Gross Profit Ratio + Net Profit Ratio) + ((Total Assets / Total
Sales) * U-Values]

CE: sermaye etkinligi

Gross Profit Ratio: Briit Kar Oram
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Net Profit Ratio: Net Kar Orant

Total Assets: Toplam Varliklar

Total Sales: Toplam Satiglar

Ditas i¢in likidite doniisii verileri su sekilde alinmstir;
n+1=0,7000

n+2=0,2000

n+3=0,1000

Bu verilerin disinda X yilina ait degerler de asagidaki sekildedir:
Gross Profit Ratio: Briit Kar Orani1 (0,1931)

Net Profit Ratio: Net Kar Orani (0,0873)

Total Assets: Toplam Varliklar (19.433.758)

Total Sales: Toplam Satiglar (30.271.510)

Bu degerlerin dosyaya girilmesiyle birlikte ortaya su sonug ¢ikmistir:
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leri

ger

Ortaya Cikan SBiitceleme Hesaplama.xls (Calc-Sbudget.xls) De

Tablo 5.9

(1.sayfa)
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Boylece sermaye etkinligi degerimiz ortaya cikmistir; CE: 0,5280. Dosyanin 2.

sayfasinda yer alan veri de bilgi amach girilmistir. Burada 4 seneye ait satig, biiyiime

hiz1 ve net kar rakamlar1 girilecektir. Bu veriler zaten uygulamanin basinda bilgi
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Tablo 5.10: Ortaya Cikan SBiitceleme Hesaplama.xls (Calc-Sbudget.xls) Degerleri

(2.sayfa)
| Sene | 4 |
Tahminler X %S X+1 %S X+2 %S x+3 %S | Ortalama | %S
Satislar 30.271.510 34.812.237 40.730.317 48.876.380 38.672.611
Net Karhlik | 2.642.916 9% 4.173.987 | 12% | 5.547.469 | 14% | 8.221.007 | 17% | 5.146.345 | 13%
Net Karhhk Biiyiime Hiz
Hiz Korelasyonu
Korelasyonu
X y Xy x"2 X y Xy X2
1 0,0873  0,0873 1 1 0,1500 0,1500 1
2 0,1199 0,2398 4 2 0,1700  0,3400 4
3 0,1362 0,4086 9 3 0,2000 0,6000 9
4 0,1682 0,6728 16 6 0,5200 1,0900 14
10 0,5116 1,4085 30
Egim:  0,0259 Ortalama:  0,1279 Gradient:  0,0261 oralama 0,173
Baslangic viy 0,0632 Baslangigc v:y 0,1211 48.876.380  48.876.380
Net Karhhk
Satir Hiz Ortalama
0 0,0632 0,1279
1 0,0891 0,1279
2 0,1150 0,1279
3 0,1409 0,1279
4 0,1667 0,1279
5 0,1926 0,1279
6 0,2185 0,1279
7 0,2444 0,1279
8 0,2703 0,1279
9 0,2962 0,1279
10 0,3221 0,1279
Biiyiime
Satir Hiz Ortalama
0 0,1211 0,1732
1 0,1472 0,1732
2 0,1733 0,1732
3 0,1994 0,1732
4 0,2256 0,1732
5 0,2517 0,1732
6 0,2778 0,1732
7 0,3039 0,1732
8 0,3300 0,1732
9 0,3561 0,1732
10 0,3822 0,1732
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Net Karlilik Hizi Trendi

Sekil 5.33: Ortaya Cikan SBiitceleme Hesaplama.xls (Calc-Sbudget.xls)
Degerleri (2.sayfa)

Net Karlilik Hiz1 Trendi
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Sekil 5.34: Ortaya Cikan SBiitceleme Hesaplama.xls (Calc-Sbudget.xls)
Degerleri (2.sayfa)

Mavi: Ortalama Net Karlilik Hizi
Kirmizi: Net Karlilik Hizi
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Biiytime Hiz1 Trendi
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Sekil 5.35: Ortaya Cikan SBiitceleme Hesaplama.xls (Calc-Sbudget.xls)
Degerleri (2.sayfa)

Mavi: Ortalama Biiytime Hizi

Kirmizi: Biiytime Hizi

Bu dosyada aradigimiz deger olan CE: 0,5280’1 SBiitceleme.xls (SBudget.xls)
boliimiinde kullanabilir hale gelmis bulunuyoruz. Tabi bu deger sadece 1. sene i¢in
olusturulmustur, diger seneler icin keyfi olarak sabit tutulabilir ya da degistirilebilir.
Uygulamada bu degerin degistirilmesi ongoriilmiistiir. Bu degisiklik i¢in tekrar bu
islemler yapilmayacaktir. Uygulamada yararlanilan ilgili kitabin 24-25. sayfalarinda
total assets turnover (toplam aktif devir hiz1) verisinden yararlanilabilecektir. Burada
bu degerin ayn1 zamanda capital efficiency (CE) (sermaye etkinligi) degerine tekabiil
ettigi belirtilmistir.

Total Assets Turnover = Sales / Average Total Assets

Sales: Satiglar

Average Total Assets: Ortalama Toplam Varliklar

Bu durumda her sene icin olusan sermaye etkinligi (CE) degerleri su sekildedir;

1. sene: 0,528

2. sene: 0,676
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3. sene: 0,646
4. sene: 0,719
5. sene: 0,895

Sermaye etkinligi degerinin artan satis degerleriyle birlikte yilikselmesi beklenen bir
durumdur. Bir sirketin sermaye etkinligi degerinin makul miktarda yiiksek olmasi
beklenir. Bu deger ne kadar yiiksek olursa sirketin yatirim yapma imkani da o denli
artacaktir. Ancak fazla yiiksek olmasi durumunda atil bir durum olusabilir, bu

bakimdan bu degerin istenilen seviyede tutulmasi gerekir.

Boylece SBiitceleme.xls (SBudget.xls) dosyasinin olusumu igin sadece Hedef

Ozsermaye Orani.xls (ER-Prop.xls) modelinden gelecek bilgilere ihtiyag vardir.

Hedef Ozsermaye Orani.xls (ER-Prop.xls) modeli 3 bdliimden olusmaktadir; Kritik
basar1 faktorleri degerleme (CSF Evaluation), Ozsermaye orani taslagi (Equity Ratio
Proposals) ve Grafik (Graph). Asagida Hedef Ozsermaye Oranixls (ER-Prop.xls)

dosyasinin bos bir 6rnegi bulunmaktadir.

Kritik Basan Faktdrleri Degerlemesi:

0= Dejersiz & = Onemli ve bazen kritik

1 = Pratik deferi yok 7= Cak énemli

2 = Onemli degil 8 = Oldukga dnemli

3= Cok az dnemi var 9= Gelecek operasyaonlar igin kritik
4 = Az dnemli fakat kritik degil 10 = Sirket igin hayati dnem tagiyan

£ = Onemli fakat kritik dedil
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Kritik Basar1

Faktorleri Agirhikh Puan Agirhikh Puan Agirhikh Puan Agirhikh Puan Agirhikh Puan
1 veya2 3veyad 5veya 6 7 veya 8 9 veya 10
Lo Az1 > Satiglarmn 2'si, Az1 > Satiglarin Cogu > Satislarin -
Miisteri Tabant chbmoj 2ISS2;tlslarm Higbiri > Satislarin %S5'1, Higbiri > %S5'1, Higbiri > Cogu ; IS gﬂslarm
. ° %5'i Satislarin %10'n Satiglarin %10'n °
E Degerleme: 7 49
<
&~ —— e Eski miisteriler > Eski miisteriler > Eski miisteriler > Yeni miisteriler > Yeni miisteriler >
Miisteri Stabilitesi 90% 75% 60% 70% 80%
Degerleme: 5 40
Degisikliklerin
Frekansi 5 veya daha fazla yil 3-5yi1l 2-3y1l 1-2 y1l 1 yildan daha az
Degerleme: 10 40
3
= Pazar Tepkisi Stabil Pazar Pazardar_l yavas Pazardag normal Pazardqn hizl Pazardan gok hizl
= reaksiyon reaksiyon reaksiyon reaksiyon
3
‘g Degerleme: 4 24
N . Orta derecede
& Yillik Pazar Yaglanan pazar, Stabil pazar, 0- biiyiime, %0-5 | Biiyiime > 5% < 10% | Biiyiime > 10%
= Biiytimesi negatif bilyiime biiylime P
= biiytime
é Degerleme: 9 63
Yeni Pazarlar 3yl 1(;er1§%nde acil 3 yil igerisinde acil Norma_l yayllma Poznsyonunlj_komma Gelirini kf)_ruma
degil politikast geregi geregi
Degerleme: 6 18

Teknoloji Gelisimi

Uretim metodu ¢ok

Uretim metodu 10
senedir

Uretim metodu > 5

5 yil igerisinde

3 yil igerisinde

az etkili kullamImakta yil <10 y1il radikal kararlar radikal kararlar
Degerleme: 5 15
Uriin Yasam Uriin Yagam Uriin yasam dongiisii dé“U_uTglla;a?li< 4 Uriin yasam dongiisii Uriin yasam
Dongiisit Dongiisii > 6 y1l >4yl <6yl gus yil ¥y <2yl dongiisii < 6 ay
L Degerleme: 7 63
D
=
= - . - Fiyat hassasiyeti < +- 5 % < Fiyat Fiyat Hassasiyeti > Fiyat Hassasiyeti
5 Uriin Kullanimi Fiyat hassasiyeti yok 50, Hassasiyeti < 10 % 10 % cok dnemli
Degerleme: 5 30
Cevreyi Etkileyen Cevreyi kirletiyor, -
N Uriinler veya Cevreye etkisi yok | Cevreye etkisi cok az ancak kritik Cevreyi kirletiyor o(izjr‘:;ylii}rllue l:ise(]:r
Uretim Metodlari oOlgiilerde degil Y
Degerleme: 8 64
i Vasifli kaynaklara Kaynaklar Kaynaklar Kaynak elverisli
Is¢i Alimu . . o kullanilabilir, fakat Kaynaklar nadir o
direkt erigim kullanilabilir degil
pahali
.. Degerleme: 1 9
i
= Mobilite . . Cironun biiyiik P ao
i (Hareketlilik) Mobilite imkansiz Hareket etmek zor Normal Ciro yitzdesi Isgiicii stabil degil
3 Degerleme: 3 21
P e . RN Egitim faydal fakat Bazi egitimler Egitim gerekli ve Genis kapsaml
I¢ Egitim Egitim gerekli degil gerekli degil gerekli pahali egitim gerekli
Degerleme: 1 6
Tedarigilerin Cok fazla ayni .AZ. fakat .. Degisim muhtemel, Degisim zor ve Degisim miimkiin
SRS o tedarikgilere erisim ancak stoklar . o
Degisimi tedarikgi e stoklar artabilir degil
kolay artabilir
-4 Degerleme: 6 18
=
T Tedarikgilerin Aym kah_tedekl Degigim mu_h temel, Kalite kaybryla Siirekli ka_h.te. Kalite elde
= Kalitesi tedarikgilerle ancak az miktarda degisim muhtemel kaybiyla degisim edilemivor
degisim muhtemel kalite kayb1 & muhtemel Y
Degerleme: 6 48
. .. . .. . . . o Sektor
Aktiflerin Cirosu Sektorden ¢ok iyi Sektorden iyi Sektor ile esit Sektorden daha kotii ortalamalarmmn
durumda durumda seviyede durumda
oldukea altinda
o Degerleme: 6 24
E Faiz Hizt Stabil Kiigiik fakat onemsiz Onemli Onemli ve sik siiren Kritik derecedeki
> dalgalanmalarla dalgalanmalarla dalgalanmalarla dalgalanmalarla
>
=
g Degerleme: 2 8
@»n Faiz Hizt Faiz hiz1 sonug Faiz hiz1 sonuglarda . . . . -
A P . o o Faiz hiz1 sonuglari Faiz liz1 sonug i¢in | Faiz hiz1 sonug i¢in
Seviyesine Kars1 tizerinde hi¢ yada etkili, fakat kritik . . f L
o <. oldukga etkilemekte ¢ok 6nemli oldukga kritik
Hassaslik ¢ok az etkili degil
Degerleme: 6 30
570

Sekil 5.36: Hedef Ozsermaye Orani.xls (ER-Prop.xls) Ornegi (1.sayfa)
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Ozsermaye Oram Marka Ortalamasi Sektor Ortalamasi

Hedef Ozsermaye Orani: Ozsermaye Orani:
0,36 0,30 0,37
Skala: Degisken: Toplam Skor: Taslak:
570
1 1,00 0 180 0,30 0,37
2 1,05 181 360 0,32 0,39
3 1,10 361 540 0,33 0,41
4 1,15 541 720 0,35 0,43
5 1,20 721 900 0,36 0,44
6 1,25 901 1080 0,38 0,46
7 1,30 1081 1260 0,39 0,48
8 1,40 1261 1440 0,42 0,52
9 1,50 1441 1620 0,45 0,56
10 1,60 1620 1800 0,48 0,59

Sekil 5.37: Hedef Ozsermaye Orani.xls (ER-Prop.xls) Ornegi (2.sayfa)

Ozsermaye Orani Teklifi

0,60 _m

o

0,20
0,10

1 - 3 4 5 B T B | 10

Sekil 5.38: Hedef Ozsermaye Oranixls (ER-Prop.xls) Ornegi (3.sayfa)

Ag¢tk Mavi: Teklif (Proposal)
Mavi: Marka Ortalamasi (Branch Average)

Kirmizi: Sektor Ortalamasi (Industry Average)

Yesil: Ozsermaye Hedefi (ER Goal)
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Kritik bagar1 faktorleri degerleme (CSF Evaluation) bolimii sirket ile ilgili
bilgilerden yola ¢ikarak olusturulmustur. Dosyada yer alan bilgilerin 1’den 10’a
kadar sayilarla doldurulmasi istenmektedir. Daha sonra yan tarafta yer alan boliimde

ise bu verilen degerlere agirlikli notlar verilmesi gerekir.

Ormegin 5. sirada yer alan yeni pazarlar igin sirkete 1’den 10’a kadar puan verilmesi
gerekir. Bu durum bir firma i¢in ¢ok Onemli ise ¢ok Onemli (very important)
durumuna karsilik gelen 7 puan verilecektir. Akabinde de yan tarafta yer alan
degerlere agirlikli notlar verilir. Bu sekilde olusan degerlerin biitiiniinde bir toplam
olusacaktir. Bu toplam deger 2. sayfada yer alan Ozsermaye orani taslag: (Equity
Ratio Proposals) boliimiine otomatik olarak aktarilir. Burada sektor ortalamasinin

belirlenmesi gerekmektedir.

Uygulamamizda yer alan Ditas firmas1 Otomotiv Yedek Parga sektoriindedir.
IMKB’de otomotiv yedek parca tarafinda baska bir firma bulunmadig: icin diger
biiylik firmalarin (X) yilina ait 6zsermaye oranlar1 alinacaktir (TOFAS, OTOKAR,
FORD, KARSAN, DOGUS ve DITAS). Degerler su sekildedir:

TOFAS: 0,421
OTOKAR: 0,525
FORD: 0,578
KARSAN: 0,328
DOGUS: 0,424
DITAS: 0,725

Bu 6 firmanin ortalama degeri 0,500 olarak ¢ikmistir, bu deger ilgili boliimde yerine
yazilir. Bu degere tekabiil eden veri ilgili skalada bulunur ve ER-goal (hedef
O0zsermaye orani) yerine konur. Burada ilgili deger 0,550 olarak c¢ikmustir,
uygulamada SBiit¢eleme.xlIs (SBudget.xls) dosyasina bu veri de yazilacaktir. Olusan

tablolar su sekildedir:
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Kritik Basar:
Faktorleri

Agirhkh Puan

Agirhkh Puan

Agirhkh Puan

Agirhikh Puan

Agirhikh Puan

1veya2

3veyad

5 veya 6

7 veya 8

9 veya 10

Miigteri Tabani

Higbiri > Satislarin
%2'si

Az1 > Satiglarin 2'si,
Higbiri > Satilarin

Az1 > Satiglarin %5'i,
Higbiri > Satilarin

Cogu > Satislarin
%35'i, Higbiri >

Cogu > Satiglarin
%10

Sekil 5.39: Ortaya Cikan Hedef Ozsermaye Orani.xls (ER-Prop.xls)

Degerleri (1.sayfa)
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%5'i %10'u Satiglarin %10'u
g Degerleme: 6 42 |
I n o
~ I e Eski miisteriler > R o Eski miisteriler > Yeni miisteriler > Yeni miisteriler >
Miisteri Stabilitesi 90% Eski miisteriler > 75% 60% 70% 80%
Degerleme: 5 40 |
Degisikliklerin 5 veya daha fazla
Frekansi yil 3-5y1l 2-3y1l 1-2 y1l 1 yildan daha az
Degerleme: 5 25 |
g Pazar Tepkisi Stabil Pazar Pazardar.l yavas Pazardan. normal Pazarda.n hizl Pazardan f;ok hizl
= reaksiyon reaksiyon reaksiyon reaksiyon
=
% Degerleme: 5 30
i
< . Orta derecede
N
g Yillik Pazar Yaslanan pazar, Stabil pazar, 0- biiyiime, %0-5 Bilyiime > 5% < 10% | Biiyiime > 10%
= Biiyiimesi negatif biiyiime biiylime biiii
= iyiime
S
i Degerleme: 5 35 |
Yeni Pazarlar 3yl 1Qer1§¥nde acil 3 yil igerisinde acil Norma'l 'yayllma Pomsyonum} .koruma Gelirini k_o'ruma
degil politikast geregi geregi
Degerleme: 6 42 |
Teknoloii Gelisimi Uretim metodu gok Uretim metodu 10 Uretim metodu > 5 5 yil igerisinde 3 yil igerisinde
) s az etkili senedir kullamlmakta yil <10 yil radikal kararlar radikal kararlar
Degerleme: 6 54 |
Uriin Yasam Uriin Yasam Uriin yasam déngiisii | Uriin yasam déngiisii | Uriin yasam dongiisii Uriin yasam
Dongiisii Dongiisii > 6 yil >4 yil <6 yil >2yil<4yil <2yil dongiisii < 6 ay
" Degerleme: 5 35 |
D
£ P Fiyat hassasiyeti Fiyat hassasiyeti < +- 5 % < Fiyat Fiyat Hassasiyeti > 10 | Fiyat Hassasiyeti
= ya y¢ Y Y/ Y Y y¢ Y Y
S Uriin Kullanm yok 5% Hassasiyeti < 10 % % ¢ok 6nemli
Degerleme: 2 12 |
Cevreyi Etkileyen Cevreyi kirletiyor, -
Uriinler veya Uretim Cevreye etkisi yok | Cevreye etkisi gok az | ancak kritik ol¢iilerde Cevreyi kirletiyor Cevreyi 'yuk.sek
o oranda kirletiyor
Metotlart degil
Degerleme: 1 1 |
- Vasifli kaynaklara Kaynaklar Kaynelikllar . Kaynak elverisli
Is¢i Alimu . . o kullanilabilir, fakat Kaynaklar nadir e
direkt erisim kullanilabilir degil
pahali
. Degerleme: 2 14 |
el
= Mobilite e . . Cironun biiyiik e
E (Hareketlilik) Mobilite imkansiz Hareket etmek zor Normal Ciro yiizdesi Isgiicii stabil degil
S Degerleme: 5 35 |
P e Egitim gerekli Egitim faydal fakat o . Egitim gerekli ve Genis kapsamli
I¢ Egitim degil gerekli degil Bazi egitimler gerekli pahali egitim gerekli
Degerleme: 5 40 |
Tedarikgilerin Cok fazla aym Az fakat tedarikgilere | Degisim muhtemel, Degisim zor ve Degisim miimkiin
Degisimi tedarikei erigsim kolay ancak stoklar artabilir stoklar artabilir degil
_5. Degerleme: 5 25 |
S Tedarikgilerin Aynt lfdh.t edeld Degisim muh temel, Kalite kaybiyla Stirekli kd,lft‘e. Kalite elde
S Kalitesi tedarikgilerle ancak az miktarda degisim muhtemel kaybryla degisim edilemiyor
degisim muhtemel kalite kayb1 muhtemel
Degerleme: 5 45 |
. . . . . . . . Sektor
e Sektorden ¢ok iyi Sektorden iyi Sektor ile esit Sektorden daha kotii
Aktiflerin Cirosu . ortalamalarinin
durumda durumda seviyede durumda
oldukga altinda
. Degerleme: 5 25 |
§ Faiz Hiz Stabil Kigiik fakat 6nemsiz Onemli Onemli ve sik siiren Kritik derecedeki
ﬁ dalgalanmalarla dalgalanmalarla dalgalanmalarla dalgalanmalarla
>
E Degerleme: 2 10 |
3 Faiz hi Faiz hi lard;
“ | Faiz Hizr Seviyesine -aiz uzl sonug alz uz1 sonug’araa Faiz hiz1 sonuglari Faiz hiz1 sonug igin Faiz hiz1 sonug igin
tizerinde hi¢ yada etkili, fakat kritik . . " L
Karg1 Hassaslik o - oldukga etkilemekte cok onemli oldukea kritik
cok az etkili degil
Degerleme: 5 25
535




Ozsermaye Oram

Sektor Ortalamasi

Hedef Ozsermaye Orani:
0,55 0,50
Skala: Degisken: Toplam Skor: Taslak:
523
1 1,00 0 180 0,50
2 1,05 181 360 0,53
3 1,10 361 540 0,55
4 1,15 541 720 0,58
5 1,20 721 900 0,60
6 1,25 901 1080 0,63
7 1,30 1081 1260 0,65
8 1,40 1261 1440 0,70
9 1,50 1441 1620 0,75
10 1,60 1620 1800 0,80
Sekil 5.40: Ortaya Cikan Hedef Ozsermaye Oranixls (ER-Prop.xls)
Degerleri (2.sayfa)
0,80
0,80 :
0,70 4
I..
0,60 =
= = .~——4:-:"“ - =
: {
0,50
0,40
0,30
0,20
0,10
0,00 - & & S 4 Ca ¥ 0 & & %
1 2 3 4 5 6 T ] 8 10
Sekil 5.41: Ortaya Cikan Hedef Ozsermaye Orani.xls (ER-Prop.xls)
Degerleri (3.sayfa)

Mavi: Marka Ortalamas: (Branch Average)
Kirmizi: Sektor Ortalamasi (Industry Average)
Yesil: Ozsermaye Hedefi (ER Goal)

Sermaye etkinligi (CE - capital efficiency) ve Ozsermaye hedef (ER-goal)
degerleriyle birlikte SBiitceleme.xls (SBudget.xls) dosyast son halini almistir. 0. yil
icin Ozsermaye Limit Orami (Equity Ratio-Limit) degeri de hesaplanarak yerine

konur (biiytime h1z1=%10, karlilik oran1=%8,73).
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Olusan tablo su sekildedir:

Tablo 5.11: Ortaya Cikan SBiit¢celeme.xls (SBudget.xls) Degerleri (1.sayfa)

0. Y1l 1. Y1l
0. Y1l Ozsermaye | Net Karhlik | Biiyiime 1. Y1l
Sonugclar Etkinligi Hiz1 Hiz Sonuglar
Anahtar Degerler
Yillik Satiglar 30.271.510 0,528 0,120 0,150 34.812.237
Net Karhihk 4.173.987
Ozsermaye 26.894.299 31.068.286
Toplam Varhklar 37.078.239 65.932.266
Ozsermaye Oranlar
(")zsermaye Oram - Biit¢ce 0,725 0,471
(")zsermaye Oram - Limit 0,723 0,422
(")zsermaye Oram - Hedef 0,550
1. Yil 2.Y1l
1. Y1l Ozsermaye | Net Karhhk | Biiyiime 2. Y1
Sonuclar Etkinligi Hizn Hizn Sonuclan
Anahtar Degerler
Yillik Satiglar 34.812.237 0,676 0,136 0,170 40.730.317
Net Karhhik 4.173.987 5.547.469
Ozsermaye 31.068.286 36.615.755
Toplam Varhklar 65.932.266 60.251.948
Ozsermaye Oranlar
(")zsermaye Oram - Biitce 0,471 0,608
(")zsermaye Orani - Limit 0,422 0,542
Ozsermaye Oram - Hedef 0,550 0,550
2.Y1l 3.yl
2.1l Ozsermaye | Net Karhlik | Biiyiime RAY
Sonuclar Etkinligi Hiz Hizn Sonuclart
Anahtar Degerler
Yillik Satiglar 40.730.317 0,646 0,168 0,200 48.876.380
Net Karhlik 5.547.469 8.221.007
Ozsermaye 36.615.755 44.836.762
Toplam Varhklar 60.251.948 75.660.031
Ozsermaye Oranlar
Ozsermaye Oram - Biitge 0,608 0,593
Ozsermaye Oram - Limit 0,542 0,543
Ozsermaye Oram - Hedef 0,550 0,550
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3.Y1l 4. Y1l
.Y Ozsermaye | Net Karhlik | Biiyiime 4. Y1l
Sonuclar Etkinligi Hiz Hizn Sonuclan
Anahtar Degerler
Yillik Satiglar 48.876.380 0,719 0,152 0,200 58.651.656
Net Karhhik 8.221.007 8.909.187
Ozsermaye 44.836.762 53.745.949
Toplam Varhklar 75.660.031 81.573.931
Ozsermaye Oranlar
Ozsermaye Oran - Biitge 0,593 0,659
Ozsermaye Oram - Limit 0,543 0,546
Ozsermaye Oram - Hedef 0,550 0,550
4. Y1l 5.1
4. Y1l Ozsermaye | Net Karhhk | Biiyiime 5.Y1l
Sonuclar: Etkinligi Hiz1 Hizn Sonuclart
Anahtar Degerler
Yillik Satiglar 58.651.656 0,895 0,135 0,200 70.381.987
Net Karhlik 8.909.187 9.522.683
Ozsermaye 53.745.949 63.268.632
Toplam Varhklar 81.573.931 78.639.092
Ozsermaye Oranlar
Ozsermaye Oram - Biitce 0,659 0,805
Ozsermaye Orani - Limit 0,546 0,605
Ozsermaye Oram - Hedef 0,550 0,550
val Ozsermaye Ozsermaye Ozsermaye
Orani - Biitce | Oram - Limit | Oram - Hedef
0 0,725 0,723
1 0,471 0,422 0,550
2 0,608 0,542 0,550
3 0,593 0,543 0,550
4 0,659 0,546 0,550
5 0,805 0,605 0,550

Sekil 5.42: Ortaya Cikan SBiit¢celeme (SBudget.xls) Degerleri (2.sayfa)
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Mavi: Ozsermaye Orani - Biitce
Kirmizi: Ozsermaye Orani - Limit
Yesil: Ozsermaye Orani - Hedef

Yukaridaki tablo ile birlikte son durum da ortaya ¢ikmis olacaktir. Goriildiigii tizere 5
yillik plan cercevesinde satigslar ve net kar degerleri siirekli yukariya cekilmek
istenmektedir. Bu baglamda da stratejinin en basinda uygun biiyiime hiz1 ve net kar
oranlar1 belirlenmistir. Bu uygunluk c¢ergevesinde 6zsermayenin nasil kullanildig
¢ok onemlidir. Calismada ii¢ tane 6zsermaye orani lizerinde durulmustur; ER-budget,

ER-limit ve ER-goal.

ER-budget verisi elle girilen degerler sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bu bir nevi

istenilen veya arzulanilan noktaya ulasmada 6nemli bir noktay1 teskil eder.

ER-limit degeri sermaye etkinliginin net kar hiziyla ¢arpilmasi ve ¢ikan degerin

biiylime hizina boliinmesiyle ortaya ¢ikan limit degerdir.

ER-goal degeri ise aslinda hedeflenen bir rakam olarak karsimiza ¢ikar. Kritik basari
faktorlerin dogru girisiyle birlikte agirlikli ortalama degerleri belirlendiginde ortaya
bir rakam ¢ikacaktir. Sektor ortalamasinin da belirlenmesiyle hedef olusur. Stratejik

blit¢celeme siiresince sabit tutulabilir.

Uygulamada o6zellikle 1-2 ve 3. senelerde ortaya ¢ikan dzsermaye oranlari birbiriyle
ortismektedir. 4. seneyle birlikte biitge rakamlarinin yukar1 bir tirmanist soz
konusudur. Bu bakimdan 4. seneden sonraki yillar i¢in yeni bir ¢aligma yapilmasi
gerekecektir, ilk 3 sene igerisindeki c¢ikacak sonuglarin akabinde yeni bir

modellemeye girisilebilir.

Stratejik biit¢celeme sadece finansal anlamda bir ¢alisma sonucu iiretilemez. Buna
pazarlama stratejisi enstriimanlarin1 da katmak gerekecektir. Asagida konu ile ilgili

basliklara deginilmistir.

5.9. Stratejik Biitceleme Siirecinde Pazarlama Stratejisi

Stratejik biitceleme siirecinde pazarlama stratejisi onemli rol oynamaktadir. Asagida

bu konu hakkinda bilgiler verilmistir.
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5.9.1. Strateji

Stratejik biit¢eleme siirecinde genel stratejinin olusturulmasi ve pazarlama planinin

hazirlanmas1 gerekir. Konu hakkinda bilgiler asagida verilmistir.

5.9.1.1. Genel Strateji Olusturulmasi

Orta ve uzun vadede siirdiiriilebilir bir basari, ciro ve karlilik yakalanmasi i¢in
pazardaki farkin dogru kullanilmasi, eksikliklerin giderilmesi ve buna bagl biiylime

ve gelisme saglanmasi hedeflenmektedir.

5.9.1.2. Pazarlama Plam1 Hazirlanmasi

Pazarlama faaliyetlerini diger departmanlarla iligkileri diizenleyecek bir yol
haritasina ihtiya¢ vardir. Bu haritada pazarin ve Ditag’in bugiinii tespit edilerek,
giiclii yonleri daha kuvvetli hale getirilip, zayif yonleri tespit edilerek, firsatlarin
degerlendirmeye alinmasi ve tehditlere karst onlemlerin belirlenecegi 5 yillik bir
hareket (eylem) plan1 hazirlanmalidir. Tiim pazarlama faaliyetleri ve diger

departmanlarla iligkiler ve sorumluluklar bu plana bagl olarak yiiriitiilmelidir.

5.9.2. Miisteri

Stratejik biitceleme silirecinde miisteri kavrami 6nemli bir yer tutmaktadir. Mevcut
misterilerin verimlilikleri hesaplanmali, kriterlere uymayan miisterilerin bayilikleri
sona erdirilmelidir. Miisterilerin ciro veya adet kriterlerine uymayan siparigleri kabul

edilmemelidir. Potansiyel sahibi miisteriler desteklenmelidir.

5.9.3. Uriin / Fiyat

Stratejik biitgeleme siirecinde iiriinlerin se¢imi ve bunlarin fiyatlandirmasi 6nemli rol
oynamaktadir. Asagida bununla ilgili bilgiler verilmistir.

5.9.3.1. Uriin Listelerinin Giincellenmesi

Dagitim kanallarina sunulan tiim iriinler, konsolide edilerek ortak bir {iriin havuzu
olusturulmalidir. Bu iirlin havuzundan dagitim kanallarina uygun olanlarin segilerek

tirtin listeleri glincellenmelidir. Havuz ve listeler yeni tirlinlerle giincellenmelidir.
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5.9.3.2. Fiyat Listelerinin Giincellenmesi

Dagitim kanallarina gore gilincellenen {iriin listelerinin, maliyet, rakipler ve pazar
kabul sartlart gdz Oniinde bulundurularak fiyatlandirilmas: gerekmektedir. Uriin

listeleri giincellendikge, fiyat listeleri de giincellenmelidir.

5.9.3.3. Rekabet Amach Karlihigin Arastirilmasi

Pazar ve rakip degerlendirmeleri sonucu elde edilen bilgiler 1s18inda, ortaya ¢ikan
rekabet¢i fiyatlarla miicadele edebilmek amaci ile maliyetlerin diisiiriilmesine
yonelik maliye muhasebesi sistemleri ile, miihendislik, satin alma ve tedarik
yontemlerinin gelistirilmesi ve iyilestirilmesi gerekmektedir. Bu siire¢ siirekli devam

ettirilmelidir.

5.9.3.4. Karhhgin Arttirilabilmesi ve Fiyat Ayarlamasi

Pazar ve rakip degerlendirmeleri sonucu elde edilen bilgiler 1s1ginda, spesifik
ve/veya maliyeti uygun olan iriinlerin fiyatlarinin pazarin kabul edebilecegi
oranlarda arttirilmast gerekmektedir. Yine tam tersi durumlarda, fiyat1 nispeten
maksimum %10 indirilerek, satiglart minimum %50 arttirilacak {iriinlerin fiyatlarinda
indirime gitmek faydali olabilir. Bu durumda, birim kar orani diisecek ancak satislar
arttig1 i¢in kar edilen tutar artmis olacaktir. Her iki yontemle de satig karliliklarinin

attirllmas1 miimkiin olacaktir.

5.9.4. Sirket Durusu/Imaji

Sirketin genel durusu/imaji, stratejik biitgeleme siirecinde 6nemli rol oynar, asagida
buna deginilmistir.

5.9.4.1. Teklif Formatlarinin Standart Hale Getirilmesi

Yurti¢i ve Yurtdist OEM, OES ve yedek parca miisterilerine verilecek RFQ cevaplari
icin standart bir format olmali. Bu formatta iiriinle ilgili tiim bilgiler yer almali.
(fiyat, kalip maliyeti, arag¢ bilgisi, Ditas no, OEM no, termin, sevkiyat ve ambalaj

bilgileri, 6deme bilgileri v.s.)

5.9.4.2. Teklif Verme Kriterlerinin Belirlenmesi

Yurti¢i ve yurtdisi yedek parca miisterilerine teklif verme kriteri olarak, bir kerede

siparis verilecek minimum {iriin siparis adetleri (her bir iirlin i¢in), minimum ciro
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(toplam siparis i¢in) ve yine her firmanin toplam RFQ’larmin siparise doniis
minimum oraninin belirlenmesi gerekir. Bu yontem ile planlama, liretim ve sevkiyat

verimliligi belli bir standartta tutulmus olur.

5.9.4.3. Sunumlarin Giincellenmesi

Yurtdisi ve yurticinde mevcut ve potansiyel miisterilere yapilacak firma sunumlari
i¢cin, Tiirkge ve Ingilizce olmak iizere standart bir Power Point formatinda sunum

hazirlanmali. Tiim gelisme ve yenilikler her iki sunuma da eklenmeli.

5.9.4.4. Web Sitesinin Giincellenmesi

Ditas marka ve kurumsal kimligini sergileyen, firma yapisi, iriinler, iiretim
teknolojileri, iirlin arama motoru, miisteriler, kalite sertifikalari, {iriin katalogu
(download edilebilir), insan kaynaklari, sirket haberleri, v.s. bilgileri igeren bir web

sayfas1 hazirlanmali, degisim ve gelisimler giincellenmelidir.

5.9.4.5. Imaj Degisikliginin incelenmesi

Ditag’in faaliyet alaninda en eski ve halen %100 yerli sermayeli ilk {iretici ve en
bliyilk OEM tedarik¢isi olmasindan da kaynaklanan biiylik marka degeri ve imaji
bugiine kadar basari ile korunmustur. Ancak yogun rekabetin yasandigi ¢ok oyunculu
pazarda Ditas markasinin, iiriin ve sirketin giliglii yanlar ile giydirildigi yeni slogan
ve formatlar olusturulmalidir. Bu yolla Ditas’in sahip oldugu deneyim ile ¢agin

gerektirdigi yenilikleri takip edebiliyor imaj1 verilebilir.

5.9.4.6. Logo Degisikliginin Incelenmesi

Hedeflenen pazarlar ile mevcut ve potansiyel rakipler de degerlendirilerek, uzun bir
stiredir logo ufak rotuslar disinda hi¢ degisiklige ugramamistir. Logo’nun, Ditas’in
dinamik ve yenilik¢i yapisim1 yansitan daha kiiresel ve zengin bir tasarimla
degistirilmesinin gerekli oldugu 6ngoriilmektedir. Ozellikle yenilenmesi muhtemel
marka ve imaj vizyonuna destek verecek nitelikteki bu proje, yeni {iriin gruplarinin

pazar gelisimini de tetikleyecektir.

Degisen pazar kosullarinda kendisi de degisebilen, bu degisikliklere ayak uyduran,
teknolojiyi takip eden, gelismeleri takip eden, yeniliklere agik ve yenilikleri

uygulayan ve de pazar beklentilerine cevap verebilen bir goriiniim saglamak, eski
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firma imajin1 yikar, iiriin grubumuzun sadece Renault Tofas olmadigi, {iriin listeleri

ve uygulamalarin gilincel oldugu imajin1 verir.

5.9.4.7. Ambalaj Degisikliginin incelenmesi

Dagitim kanallarina giiven, “zaten ben taniniyorum, satis yaptigim kitle belli”
diistincesi, kuruluglarin 6nemli ataklar yapmasinin Oniine geciyor. Ambalajini
fiziksel ve gorsel yapisinda yapilacak degisiklik, teknolojiyi takip eden imajina
hizmet edecektir.

Iste bu basarmin Ditas’ta da ortaya konabilmesi icin, profesyonel bir ambalaj
caligmas1 yapilmasi gerekmektedir. Hatta bir ongorii olarak, Renault ve Tofas
araglari ile neredeyse 6zdeslesmis ambalajin yerini alacak, dinamik ve kiirese Llogo
ile biitiinlesecek yeni bir ruh sergileyecek bir ambalaj, hizla degisen ara¢ parkindaki
ithal markal1 yeni araglara yonelik yeni iirlin calismasinin performansina olumlu

katkida bulunacaktir.
5.9.5. Uriin Yelpazesi
Pazarlama stratejisinde iirlin yelpazesi onemli bir role sahiptir, asagida bununla ilgili
bilgiler verilmistir.
5.9.5.1. “Uriin Yonetimi” - Mevcut Uriinlerin Devreye Alinmasi
e Yapilmasi gereken ilk caligma, tiim {irtin listeleri konsolide edilmelidir.

e Takibinde AR-GE bdliimiiniin bu {iiriinlere yonelik teknik verilerinin analiz

edilmesi, sonrasinda iiretebilirlik anlaminda bir iiriin havuzu olusturulmalidir.

e Buradan hareketle, bu havuza paralel yurti¢ci ve yurtdist BYP’lere yonelik

urin listeleri hazirlanmalidir.

e Son olarak, degisim ve yenilikler bu havuza ve listelere eklenip,

giincellenmelidir.

e Urettigimiz parcalarla ilgili yeni sunum, yeni is, ciro ve karlilik olanaklar:

yaratilmas1 miimkiindiir.

Bunun i¢in Uriin Yéneticisi (Product Manager) bir uzmanin asagida belirtilen
siireclerin tamamindan sorumlu olabilecek yetki ve sorumluluk ile donatilmasi

gerekmektedir.
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e Uriin tespiti
e Satis boliimleriyle fiyat konusunda goriis birligi (mevcut miisterilere
satilabilecek fiyat icin)
5.9.5.2. “Uriin Yonetimi” - Diger Uriinlerin Devreye Alinmasi

Uretilen pargalar disinda 6n aksam diye tabir edilen pargalarin da DITAS markasi ve
sartlar1 ile baska yerde iiretilmesinin saglanmasi ve markamizin bize verdigi gii¢ ile
DITAS tarafindan 6nce BYP sonra OEM pazarlarina sunularak yeni is, ciro ve

karlilik olanaklar1 yaratilmast miimkdiindiir.

Bunun igin Uriin Yoneticisi (Product Manager) adi altinda bir uzmanin (iceriden
veya digsaridan) Pazarlama Boliimii ¢atis1 altinda asagida belirtilen stireglerin

tamamindan sorumlu olabilecek yetki ve sorumluluk ile donatilmasi gerekmektedir.
e  Uriin tespiti

e Satis boliimleriyle fiyat konusunda goriis birligi (mevcut miisterilere

satilabilecek fiyat icin)
e AR-GE ile igbirligi yaparak, {irlin bilgilerinin giincellenerek, dogrulanmasi
e Uriin devreye alinmasi ve miisterilere duyurulmasi
o Tedarik¢i denetimi

e Uretim ve ambalaja ait teknik sartlarin belirtilmesi (kalite ve miihendislik

boliimiinden destek)
e Ticari sartlarin belirtilmesi
e Tedarikgi ile uzun vadeli anlagma saglanmasi
e Siparis verilmesi
* Bagska markayla {iretim sadece kiiresel anlamda biiyiik miisteriler icin gegerli
olmali, yerel veya dagiticilar i¢in Ditas markasi kullanilmalidir.
5.9.5.3. Yeni Uriin Devreye Alinmasi

Pazar ve rakip degerlendirmeleri sonucu elde edilen bilgiler 15181inda, de§isen yurtigi
ve yurtdis1 ara¢ parkini olusturan marka ve modeller belirlenmelidir. Bu araglara ve

yeni Uretilen araglara ait pargalar tespit edilerek, numune alinip derhal tiretilebilirligi,
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maliyetleri ve satis fiyatlart belirlenerek iiriin ve fiyat listelerine dahil edilerek, bayi

ve miisterilere duyurulmalidir. Bu siire¢ her yeni iiriinde devam ettirilmelidir.

5.9.5.4. Uriin Gelistirme Takip Karti1 Diizenlenmesi

Uriin listelerimizin konsolidasyon neticesinde devreye alinmasindan sonra her bir
marka veya marka grubu igin bir iirlin gelistirme takip karti olugturulmasi ve yeni

tirtinlerin bu kartlarla takip edilmesi uygun goziikmektedir.

5.9.6. Pazar Tutundurma / Gelistirme

Pazarlama stratejisinde tutundurma/gelistirme caligmalar1 6nemli rol oynamaktadir,

asagida bununla ilgili bilgiler verilmistir.

5.9.6.1. Yeni Bayi / Bolge Devreye Alinmasi

Ozellikle saha gezilerinden elde edilen bilgiler 1s181nda &ncelikle iiriin sonra bdlge
bazinda giiglii firmalar arastirilmalidir. Bunun i¢in piyasadaki perakendecilerden,
isabetli toptanci firmalar bulunabilir. Yeni bayi kriterlerine yapilacak bir ekleme ile
bayinin {ilke ara¢ parkina gore yapilanma kabiliyeti ve yeterliligi

degerlendirilmelidir.

5.9.6.2. Bilgilendirme Toplantilar1 Diizenlenmesi

Logo degisikligine karar verilmesi durumunda, YENI LOGO TANITIM YEMEGI
organize edilmeli ve miisteriler, otomotiv yan sanayi birliklerinden yetkililer ve

tedarikciler davet edilmelidir. (1 adet/y1l)

5.9.6.3. Sanayi Siteleri Ziyareti Diizenlenmesi

Ulke genelinde sanayi sitelerindeki esnaf ziyaret edilmeli, Ditas ve/veya pazardaki
yeniliklerden haberdar olup olmadiklari, direk iireticiye yansitmak istedikleri bilgi

veya sorunlara ulasilmalidir. Takibi yapilmalidir. (10 adet/y1l)

5.9.6.4. Servis ve Tamirciler Toplantis1 Diizenlenmesi

Organizasyonun diizenlenecegi bolge ve boyutuna gore yilda bir ve ya iki kez esnafla
birlikte glindiiz sanayi gezisi ve aksamda yemekli eglence tarzinda, tamamen Ditas
sempatisini arttirmaya yonelik, promosyon ve odiillerin dagitilacag: bir aktiviteden

olusmalidir. (1 adet/y1l)
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5.9.6.5. Bayi Toplantis1 Diizenlenmesi

Sira ile bir yil yurt icinde ve bir yil yurt disinda olmak iizere BYP bayilerini
kapsayacak, is ve eglencenin bir araya getirildigi bir bayiler toplantisi organize
edilmelidir. (1 adet/2 y1l)

5.9.6.6. Yazili Basin Reklamlar1 Hazirlanmasi

Genel basin organlarinda, yilin belli donemlerinde daha once belirlenecek
formatlarda reklam verilmesi tanitim ¢alismalarda yer almalidir. Toplant1 ve ziyaret

tarihlerinde yerel basin organlarinda kullanilabilir.

5.9.6.7. Arac Giydirilmesi

Firma araglari, logo ve reklamla giydirilmeli, seyahatlerde bu araglar kullanilmalidir.

5.9.6.8. Otoyol Reklam Panolar1 Hazirlanmasi

Tirkiye genelinde toplam 10 otoyolda, Ditas pano ilanlar1 yerlestirilmelidir.

5.9.6.9. Katilmasi Gereken Fuarlarin Belirlenmesi
e Automechanika Frankfurt (Ciftli yillarda)

e Equipauto Fransa (Tekli Yillarda)

5.9.6.10. Ziyaret Edilmesi Gereken Fuarlarin Belirlenmesi
e Dubai
e Moskova

e Tahran

5.9.6.11. Katalog Hazirlanmasi

Web sayfasinda yer alacak sanal {iriin katalogu, CD ve kitap formatinda da bastirilip,
Ditas hakkinda genel bilgileri de igeren CD ve kitap katalog olusturulmali. Fuar ve

misteri ziyaretlerinde dagitilmalidir.

5.9.6.12. Promosyon Calismas1 Yapilmasi

e Promosyon lirlinlerimizin perakendeciler nezdinde dagitilmasi saglanmali
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e Her tamirci veya servis i¢in agir yag sokiicii el yikama jeli gibi etkin

promosyonlar yapilmali.
e Taklit {iriinlere karsi farkli bir barkot veya firiin iistiinde olabilecek bir
hologram arastirilabilir.
5.9.6.13. Miisteri Olmayan Yurtici Firmalarin Ziyaret Edilmesi

Yurticinde iiretim yapan ana sanayi firmalarindan, miisteri olmayanlar1 ziyaret
edilmeli. Oncelikle OES yedek parca calismasi baslatilmasi igin gerekli ortamin
saglanmasi yoniinde calisilmali ve sonrasinda OEM tedarik¢isi olunabilmesi igin
isbirligi hedeflenmelidir.

5.9.6.14. Firma/Miisteri Ziyaretleri Yapilmasi

Yurti¢i ve Yurtdis1t OEM, Yedek Parca bayi ve miisterileri, 6nceden planlanacak bir
takvim ¢izelgesi dahilinde rutin ziyaret edilmeli. Bu ¢aligmay1 desteklemek amaci ile
telefon ve yazigma enstriimanlarindan da faydalanilmalidir.

5.9.7. Pazar Geri Besleme

Pazarlama stratejisinde geri besleme dnemli bir rol oynamaktadir. Asagida bununla
ilgili bilgiler verilmistir.

5.9.7.1. Reklam Etkilerinin Olgiilmesi

Reklam etkimizi yapmis oldugumuz toplant1 ve ziyaretlerde 6l¢gmek ve buna gore
yeni bir reklam politikasi belirlemek ve izlemek gerekmektedir.

5.9.7.2. Miisteri Memnuniyeti Geri Doniisii Degerlemesi

Tim Yurti¢i ve Yurtdist OEM ve BYP firmalarina Miisteri Memnuniyeti Anketi
gonderilmeli, iyilestirilmesi gereken noktalar belirlenip Satis Boliimlerine ve Ust
Y6netime raporlanmali.

5.9.7.3. Pazar Arastirmasi Yapilmasi

Tiim boliimler tarafindan Yurtici ve Yurtdisinda,

e Mevcut bayi, miisteri ve tedarik¢i ziyaretleri,

e Sanayi ve Servis ziyaretleri,
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e Rakip firma katalog, fiyat listeleri ve web sayfalari,
e Tamirci toplantilari,

e Bayi Toplantilari,

e Form ve anket bilgileri,

e Fuar gozlemleri,

neticesinde elde edilen tim bilgilerin bir platformda toplanmasi ve paylasilmasi
gerekmektedir. Tiim verilerin degerlendirilmesi sonucunda, hedef ve stratejilere
uygunlugu analiz edilmelidir. Analiz sonuglarina gore hedef ve stratejiler

giincellenmelidir.

5.9.7.4. Rakip Analizi Yapilmasi

Pazar arastirmasinda elde edilen sonuglarin, rakiplerle ilgili boliimlerinin

digerlerinden ayr1 olarak analiz edilmesi ve c¢ikacak sonuca gore hizalanilmasi

gerekmektedir.
SIRA . DESTEK X
PLAN NO | YAPILACAK i§ BiRiMi [T T3 T3 o] XD | (X#2) | (X43) | (X+4)
STRATEJE 1 Genel Strateji Olusturulmast Yonetim | O o
2 Pazarlama Plan1 Hazirlanmasi Yoénetim | O o
MUSTERI 3 Miisteri Se¢imi / Ayiklamasi Satis o o o o o
Yapilmasi
. Satis &
4 Uriin Listelerinin Giincellenmesi s (0]
Ar-Ge
Satis &
5 Fiyat Listelerinin Giincellenmesi Aa lé (o)
URUN/ FIYAT . e
6 Rekabet Amacl Karliligimizin Satis o
Arastirilmast
7 Karliligin Arttirilabilmesi & Fiyat Satis o
Ayarlamasi
] Tek}lf F onpatlarlnln Standart Hale Satis o
Getirilmesi
Teklif Verme Kriterlerinin
9 . . Satig
Belirlenmesi
SIRKET 10 Sunumlarin Giincellenmesi Satis
DURUSU/ 11 Web Sitemizin Giincellenmesi Bilgi (0]
IMAJI Islem
12 | imaj Degisikliginin incelenmesi Yonetim o
13 Logo Degisikliginin incelenmesi | Yonetim o
14 Ambalaj Df?gl$lkllglnln Yénetim o
Incelenmesi
15 Ditas Biilteni Yonetim o (0] (0] o
“Uretim Ydnetimi” Devreye R
15 Alinmasi (Mevcut Uriinler) Yonetim
URUN “Uretim Y6netimi” Devreye R
YELPAZESI 16 Alinmasi (Diger Uriinler) Yonetim o
e Satis &
17 Yeni Uriin Devreye Alinmasi AFG ojo|jojOo| O (0] (0] o
r-Ge
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Uriin Gelistirme Takip Karti

18 Diizenlenmesi Ar-Ge
19 Yeni Bayi/ Bolge Devreye Satis
Alinmasi
20 Bilgilendirme Toplantilari Satis &
Diizenlenmesi (1 adet/y1l) Kalite
a1 Sanayi Siteleri Ziyareti Satis &
Diizenlenmesi (10 kez/y1l) Kalite
2y | Servis/Tamirciler Toplantisi Satis&
Diizenlenmesi (1 adet/y1l) Kalite
. .. . Yonetim
Bayi Toplantis1 Diizenlenmesi (1
23 adet/2y1l) &
Satig
24 Yazili Basin Reklamlari Yénetim
Hazirlanmasi
25 Arag Giydirilmesi Yonetim
PAZAR Otoyol Reklam Panolar1
TUTUNDURMA | 26 | Y8 ' © Yinetim
/GELISTIRME aziranmast R
Yonetim
27 Katilinmasi Gereken Fuarlarin &
Belirlenmesi
Satig
Ziyaret Edilmesi Gereken Yonetim&
28 . .
Fuarlarin Belirlenmesi Satis
Satis&
29 | Katalog Hazirlanmasi
Ar-Ge
Yonetim
30 | Promosyon Calismas: Yapilmasi &
Satis
Miisterimiz Olmayan Yurtigi
31 Firmalarin Ziyaret Edilmesi Sats
32 Firma / Miisteri Ziyaretleri Satis
Yapilmasi
33 | Reklam Etkilerinin Olgiilmesi Satis
. Miisteri Memnuniyeti Geri
PAZAR GERI 34 Déoniisii Degerlemesi Satis
BESLEME
35 Pazar arastirmasi Yapilmasi Satis
35 Rakip Analizi Yapilmasi Satis
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6. SONUC

Diinyada ekonomik ve teknolojik alanlarda son yillarda ¢ok hizli gelismeler
yasanmaktadir. 1980-90’11 yillardan itibaren, tiim diinyada her sey, siirekli olarak ve
hizla degismeye baslamistir. Giiniimiizde diinyanin herhangi bir yerinde ortaya ¢ikan
teknolojik bir yenilik, kisa siirede ¢ok uzaktaki bir {ilkenin herhangi bir igletmesinin
teknolojisini verimsiz kilabilmektedir. Ayni sekilde diinyanin ¢esitli yerlerindeki
siyasi bir gelisme, yeni bir ekonomik birlik veya askeri bir harekat, bir baska iilkenin
ekonomisini ve isletmelerini krize sokabilmektedir. Uluslararasi boyutta dinamik bir
yaptya sahip olan otomotiv sektorii de, yasanan yogun rekabetin ve birgok ¢evresel
faktoriin etkisi altinda kalmaktadir. Stirekli degisen ¢evre, ister yararlanilabilecek bir
firsat olsun, isterse kars1 konulamaz bir tehlike olsun, sektorii ve sektor igerisinde yer
alan firmalar1 her an beklenmedik olaylarla kars1 karsiya birakabilmekte ve 6zellikle
isletme yoneticilerini fonksiyonlar bazinda diisiinmek yerine, siirecler bazinda

diistinmeye zorlamaktadir.

Bu noktadan hareketle; sektor isletmelerinin, giincel ve somut veriler 1s18inda
gelecegi planlamalar1 ve olasi degisikliklere karsi, biitgeler araciligiyla, kendi hareket
planlarin1 olusturmalar1 gerekmektedir. Biitceler, {ist yOnetimin gelecekle ilgili
beklenti ve tasarilarina gore hazirladig planlarin, yonetimin uygulama sathasindaki
grubuna yansitilan boliimii olarak goériilmektedir. Isletmelerin planlarinda biitcelerin
onemli bir yeri vardir. Geleneksel biitgeye iligkin sorunlarin giderilmesi amaciyla
yeni biitceleme yaklagimlart ve teknikleri gelistirilmekte ve hizli de§isen c¢evre
kosullar, stratejik biitceleme sistemi yaklasimimin ortaya c¢ikmasimma neden

olmaktadir.

Ditas Yedek Parca imalat ve Teknik A.S.’de yapilan calisma stratejik biitgelemenin
onemini bir kez daha ortaya koymustur. Uygulamaya ge¢ilmeden once firmanin
genel yapist hakkinda bilgi verilmis, pazarin genel goriintiisii ortaya konmustur.
Akabinde SWOT analizi yapilarak firmaya uygun biitce rakamlar1 belirlenmistir.

Secilen uygulama modelinde belirtilen degerlerin bir kism1 varsayimlar ve hedefler
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dogrultusunda sekillendirilmistir. Bu ¢ercevede ortaya ¢ikan veriler sisteme girilmis

ve 5 senelik stratejik biitceleme ait veriler ortaya ¢ikmustir.

Stratejik biitceleme baslt basina ¢cok genis bir konudur. Yapilan uygulamada finansal
degerlerin ortaya ¢ikardigi tablo gozetilse de, giiniimiizde firmalar kalitatif degerlerin
olusumuna da 6nem verilmektedir. Bu bakimdan yapilan uygulamada, yani bir nevi
stratejik bilitceleme siirecinde, pazarlama stratejisine de 6nem verilmis ve yapilmasi

gerekenler ortaya konmustur.

Disa acik ve dinamik bir yapiya sahip otomotiv sektoriiniin, yasanan hizli degisim ve
rekabet kosullarina ayak uydurabilmesi ve ongoriilerini daha gercekei ve giivenilir
yapabilmesi; bu gelisimi takip ve analiz ederek dogru stratejiler ve hareket planlari
olusturabilmesine baglidir. Otomotiv sektoriindeki isletmeler agisindan; isletmenin
ve c¢alisanlarinin durumu kadar, sektordeki rakip isletmelerin ve otomotiv sektoriin
ilgili oldugu diger sektorlerin durumlar1 6nem arz etmektedir. Tiirkiye otomotiv
pazari; iirlin cesitliligi, kalite ve fiyat acisindan her kesime hitap edebilecek bir pazar
niteliginde olup kendi igerisinde de yogun bir rekabet igerisindedir. Bu yogun
rekabet icerisinde her firma kendi durumunu degerlendirilmeli, stratejik planlarini

olusturmali ve 6niindeki seneler i¢in hedefler koymalidir.
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