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OzET

Isletmeler gflnﬂmﬂzde strekli degigen kosullar ve artan rekabet
ortaminda belirledikleri amaglara ulagsmak icin stratejik yonetim ilketerine uygun
hareket etmek zorundadiriar. Ayrica faaliyetlerinin surekliligini saglamaya
caligirken stratejik yonetim itkeleri yaninda rekabet glici kavramina da 6nem
vermelidirter.

Isletmeler stratejik yonetim ilkelerini faaliyetlerinin sevk ve idaresinde
kullanirken ve isletme darunlerinin rekabet glcine etki eden faktérierin
analizlerini yaparken, isletme ici ve isletme digi dodru ve zamanh bilgiye
gereksinim duyarlar. Bu bilgilerin buytk bir coguniugu isletmenin finansal
durumu ile ilgili bilgiler olurken, isletmenin faaliyette bulundugu pazarin yapist,
pazarin degiskenlerinin ve isletmenin rakiplerinin durumiar hakkindaki bilgiler
de son dénemlerde 6nem kazanmustir. Bu bilgilerin bayUk bir kismi iyi
érgutlenmis bir muhasebe sistemi tarafindan saglanabilir.

Biz bu calismamizda yukarida kisaca degindigimiz konular asagida
verilen bélimlierde daha genis sekilde acikiamaya calisacagiz. Calismamiz aliti
bélumden meydana gelmektedir. Bu bétimlerde su konulara yer verilmistir;

1. bélumde; Caligmayla ilgili genel aciklamalar,

2. bélimde; Stratejik yénetim ,

3. bélimde; Rekabet glctne etki eden faktérier,

4. bolumde; Urln karlilik analizine dayali rekabet glictl anaizi,

5. bélumde; Rekabet glca analizinde kultanitan muhasebe bilgiteri,

6. bélumde; GIMSAN A.S.’nde yapilan uygulama.



ABSTRACT

Nowadays, businesses in the perpetual changing conditions and
increasing competitfve circumstances, have to act according to the principles of
strategic management to reach the determined goais. Moneover, while they are
trying to provide the continuity of their activities, they should put on emphasis
on the concept of competitive power as well as the strategic management
principles.

While businesses are using strategic management principies, they need
correct inter business and outer business and the right time information in
directing their activities and analyzing the factors which effect competitive
power of business products. While most of these informations are about the
financial conditions of the business, the information about the structure of the
market in which business is in active, varrables of the market and the
conditions of business competitors have gain importance lately. Most parts of
these informations can be get by a well organized accounting system.

in this study, we will try to explain the subjects that we dealt above by
broadenig the given below. Our study has been formed in to six parts. Below
topics have been dealt in these parts;

1. General informations about the study,

2. Stratejic management

3. The factors that effect competitive power,

4. Competitive power analyz which is using product profitability anatyz,

5. Accounting informations that are used in analyzing of competitive power,

6. Practice that is done in Gimsan A.S.
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GiRiS

Uretim igletmeleri Gretmek, Urettiklerini pazarlamak- ve bunlarn
sonucunda da kar elde edebilmek icin faaliyette bulunuriar. Bu surekli
devamedegelen bir sirectir. isletmelerin teknolojik gelisme, verimlilik gibi
kavramlarin gelismesi ile Uretim miktartarn artmis ve sonucunda bu fazla Gretimi
hangi pazariarda pazarlayacad: sorunu ortaya ¢cikmigtir. Bu sorunlann ¢dézim
yolunu arayan isletmeler daha u;ak pazariara yonelmigler ve sonucunda
rekabet kavrami ile karsilagmislardir. Artik igletmeler drettikleri Granieri
pazariamak icin ayni GrinG ya da ikame GrinG pazariayan isletmelerie rekabet
etmek zorunda kalmislardir.

Gunumuzde bu rekabet ortami daha da bUyUmdstar. Dinya artik tek bir
pazar haline gelmistir. iletisimin ve ulagimin asin dizeyde kolaylagtidi
Zzamanimizda sizden ¢ok uzak bir Ulkede Uretilen bir Grint kendi pazarinizda
gérmeniz dogal hale gelmistir.Bu tir rekabet ortamlannda cevre, pazar, rakipler
ve bunlarin etkileri strekli degisir. isletme bu degisiklikleri zamaninda ve dodru
olarak takip etmeli ve pozisyonunu ona goére dlzeniemelidir. Egder
duzenlemezse bu yarigdan yenik ayriimasi kaginiimazdir. iste bu nedenledir ki
stratejik yénetim ginim(zde vazgecilemez bir yénetim tarzi olmustur.

Stratejik yOnetim, belifeyecegi stratejileri zamaninda belireyip
uygulamaya koydugu surece, dinamik olan pazarda rakiplere karsi igletmenin
faaliyetlerinin devamliigi ve kartugin surekliligi saglanmis otacaktir. Stratejik
yOnetim, igletmeyi faaliyetlerinde basarili kilmak icin belirteyip uygulamaya

koydugu stratejiteri belirli degiskenteri belirli analiz yontemieri ile analiz ettikten



sonra ¢ikan sonuclara gére olusturur. Bu analizlierden bir tanesi de rekabet
glca analizidir. Isletmenin pazara sundugu Granlerin rekabet gugleri etkileyici
faktorler analiz editerek saptanmaya ve igletme kaynaklian 6élctustnde
maksimum seviyeye ¢ikariimaya calisiiir.

Rekabet ortaminada karar vericilere yeterli seviyede hizmet edemeyen
kiasik yonetim ilkelerinin yerini stratejik yénetim aldigi gibi, ¢cok daha ayrintilt
bilgi gereksinimini karsilayamayan yénetim muhasebesi de yerini yavas yavas
muhasebede yeni bir dal olan stratejik yénetim muhasebesine devretmeye
baglamaktadir. Stratejik ydnetim muhasebesi, isletme ici bilgiler yaninda
isletmenin faaliyette bulundugu pazariar, bu pazariardaki rakipler ile ilgili
bilgiler edinirken isletmeye uygulamaya koydugu stratejilerin sonuclan ile ilgili
bilgileri de edinerek karar vericilere aktarr.

Biz yukarida kisaca deginilen konulan bu c¢alismamizda daha genis
olarak ele almaya c¢alisttk. Bana bu calismamda danigmaniik yapan, yol
gosteren, destegini hig bir zaman eksik etmeyen degderli hocam sayin
Prof.Dr.Huseyin ERGIN’e, calismalarim sirasinda danisma ve fikir edinme
olanadt buldugum sayin Dog¢.Dr.Munevver YILANC!, Dog¢.Dr.Ali AKDEMIR,
Yrd.Do¢.Dr.Orhan ELMACI ve Yrd.Dog.Dr.Serafettin SEVIM'e, calismamia ilgili
tartisma olanag buldugum séyln Ars.Gor.Garcan PAPATYA' ya ayrica bu
calismamda sabirla manevi desteklerini (zerimden eksik etmeyen babama,

anneme ve egime tesekkiru bir borg bilirim.



BOLUM 1

GALISMAYLA iLGiLI GENEL AGIKLAMALAR



1. Caligmayla llgili Genel Agiklamalar

Bu bélumde yapilan calisma hakkinda bazi agiklayici bilgiler verilecektir.
Bunlar,¢calismanin amaci, calismanin varsayimlari, caligmanin sinirlan ve
calismanin muhasebeye katkis| baslikiar altinda toplanmigtir. Bunlar sirasiyla

aciklayalim.

1.1 Gahigmanin Amaci

Stratejik yénetim eksenli rekabet glct analizi isimli ¢alismamizin amaci,
oncelikle kuresellesmenin yogunlastigi ve Turkiye’nin Gamrik Birligine girdigi
Su gunlerde isletmelerin rekabetin artti§i bu ortamda faaliyetlerine karli bir
sekilde devam ettirebilmek icin rekabet glcl kavramina gereken 6nemi
vermelerinin zorunlulugunu ortaya koyabilmektir.

Bir diger amacimiz, stratejik ydénetim sUrecinde strateji belirlemek
amaciyla kullanilan ariin portfdy analizlerinin yeterli dizeyde muhasebe bilgileri
ile desteklenerek Urtnlerin rekabet glcl analizinde de kullanilabilecegini
belirtebilmektir. Ayrica isletmelerin karlihikiarini, stratejik yonetimin gerektirdigi
yénde kararlar alarak ve rekabet giglerini bulunduklan pazarlarda maksimize
ederek koruyabileceklerine ve daha da Onemlisi artirabileceklerine dikkat

cekebilmektir.



1.2. Galismanin Varsayimian

Bu galismamizda birinci varsayimimiz, 1970’ lerde dizenienen PIMS
(Pazarlama Stratejilerinin Karliliga Etkisi) programinda da aciklandigi tGzere
arin karhihdina en cok etki eden faktbrlerin basinda urinin pazar payi
geldigidir.

[kinci varsayimimiz, Bir Grﬂnﬁn rekabet glcinin géstergesi, bu Grindn
pazardaki karlligi ile dodru orantilidir.

Uglnc: varsayimimiz, Stratejik yonetim slrecinde Urlnlerin  ve
dolayisiyla igletmenin karliigint artinct stratejilerin  seciminde kuilanilan
matrislerde belirlenmis olan matris alanlarinin , Griindn rekabet glcu hakkinda
da fikir verebilecedi ve bu matrisler yardimiyla Urtnlerin rekabet gtglerinin de

analiz edilebilecegidir.

1.3. Galigmanin Sinirian

Bu calisma, Oncelikle rekabet glcU analizi igin stratejik ydnetim
surecinde strateji belirlemek amaciyla kullanilan matrisler ve diger araclardan,
B.D.G. matrisi” , G.E. matrisi® , Hofer Matrisi ve Urin hayat egrisi ile
sinirlandiriimigtir. Bu matrisier ve Gran hayat egrisi kullanilarak artinin rekabet
gucl analizi yapiimaktadir.

Rekabet glcine etki eden, ikinci boélimde belirtilen faktérierin

"'’ Boston Danigma Grubu tarafindan gelistirilen Biiyiime / Pazar Pay1 Matrisi.
@ General Electric tarafindan gelistirilen Isletme PortfSyii Matrisi.



tamaminin etkisinin birlestigi pazar pay! ve pazarin durumu temel alinmigtir.
Bundan dolay! genel muhasebe, yénetim ve stratejik yénetim muhasebesinden
elde eilecek bilgiler‘ béluminde sadece bu analiz icin gerekli bilgiler Uzerinde
durulmustur.

Bu calismada analizler stratejik yénetim temelinde incelendi@i icin diger
analiz yéntemlerine( Finansal analiz teknikleri, Cevre analizi vb yéntemler) yer
verilmemistir.

Bu calismanin uygulama bélimunde Gimsan A.S.'nin trGnlerinin rekabet
glcu analizi, i¢ pazar yani Turkiye bir butin pazar olarak disunulmis ve bu

dikkate alinarak yapiimigtir.
1.4. Calismanin Muhasebeye Katkisi

Kuresellesme, teknolojinin gelismesi, Uretimin artip yeni pazar bulma
arayiglari vb. nedenlerden dolayi isletmelerin faaliyette bulunduklar pazar ya
da pazarlarda rekabetin yoguniagsmasiyla klasik yénetim sistemi gegerliligini
yitirmigtir. Rekabet ortaminda isletmelerin faaliyetlerinin daha karh bir sekiide
devam ettirebilmeleri icin stratejik yénetim bicimi zorunlu olarak uygulamaya
gimmistir. Yoénetim sisteminin karar almada gereksinim duydugu finansal bilgileri
ve isletme hakkindaki diger bilgileri sa§|ayan yénetim muhasebesi de bu
rekabet ortaminda gerekli bilgileri uretemedidi icin klasik yonetim sistemi gibi
yerini yeni bir muhasebe dali olan stratejik yénetim muhasebesine birakmigtir.
Biz bu calismamizda bu rekabet ortaminda gerekli olan analizlere ve muhasebe

bilgilerine yer verirken stratejik yonetim muhasebesinin gerekliligine de dikkat



cekmeye calistik.

Ayrica bu calismada, muhasebenin goérevinin sadece kayit tutmak
olmadigdi, bunlari yaparken alinmas! gerekli kararlar icin yénetim kademesine
calismada bahsetti§imiz analizleri yaparak daha spesifik Dbilgiler de
verebilecedinin vurgulanmasi amaclanmistir. Amerikada yapilan bir arastirma
bu analiz tekniklerini kullananlarin %50'sinin muhasebeciler oldugunu da

ortaya koymustur.®

® Hiiseyin ERGIN, Stratejik Yonetim Muhasebesi, A.U.Yay No: 662, K.1.1B.F.Yay No:15, Kiitahya
1992, 5.43.



BOLUM 2
STRATEJIK YONETIM



2. Stratejik Yonetim

Degisimin buginki buytyen yoguniugunda i§letmeler. verimliliklerini
arttirabilmek icin cesitli yo6netim sekiillerini ve tekniklerini uygulamak
zorundadirlar. Cunku ézellikle son yillarda teknolojik degisimin hizi, igletmelerin
¢evrelerine uyum saglayabilmek, degdisiklikierden yararianabilmek, bekienmedik
olaylardan en az etkilenmek, gelisebilmek, sirekli basarili olmak, ginimuizin
bu hizli degisimleri ile basa cikmak, kisaca yasayabilmek icin geligtirilen yeni
yénetim bigimlerine 6nem vermeleri gercedini ortaya cikarmistir. Isletmeler
degisimle basa c¢ikabiimek icin, degdisimi yonetmeyi 6grenmeiidirier, clnkl
piyasada tutunabilmek icin degismeleri gerekmektedir. Bu degisimleri
gerceklestirmede en bilyik yUka yonetim tasimaktadir.” Gunumizde artik
isletmenin organizasyonu, uretim slrecinin tasarimi ve kontroll, fiziksel ve
teknik Oretim olanaklarinin yerlestirimesi ve segimi, islerin akisinin
duzenlenmesi, insan iligkileri, Ucret yénetimi, vb. konular karmasik bir sekilde
ortaya ¢ikmakta ve bir yénetim sorunu olarak belilenmektedir. Degismenin
surekli, hizli ve frekansinin da yuksek oimasi stratejik yénetimi zorunlu haie

getirmektedir.®

2.1 Strateji ve Stratejik Yonetim Kavramu

Stratejiler igletmelerin hedeflerine varabilmek icin (st kademe

ybneticileri tarafindan belirlenen hareket tarzlandir. Bdylece stratejiler, statejik

‘) Sumru TUMER, “Neden Stratejik Yonetim” Verimlilik Dergisi, MPM,1993/1 ,5.99.
‘®Omer DINCER "1 Diinyasindaki Degismeler ve Isletmelerde Stratejik Yonetim”, Stratejik
Yénetim ve Liderlik, 1z Yay.:97 Iktisat ve I§ Diinyas: Kitaphg: 5 Istanbul 1994,5.28.



planlamanin elemanlari olmaktadirlar. Bu nedenie, planin basarisi, segilen
stratejilerin en dogru bilgi kaynaklarina dayandirilarak, en uygun zaman
belilenmesi ve tayin edilen streyi gecirmeden uygulanmasina baghdir.®

Stratejik yonetim;  Igletmenin dis cevresi ile ilgili teshis ve
cozumlemeleri kapsar ve uzun vadede isletmenin ne olacagiyla ilgili sorulari
yanitlar. Bu yaklasimdan hareketle stratejik yénetim, igletmenin dig cevresiyle
olan iligkilerinin dUzenlenmesi ve yoéninin belirfenmesi icin yapilacak
faaliyetlerin planlanmasi, érgitlenmesi, uyguianmasi, koordinasyonu ve kontrol
edilmesi streci olarak tanimlanabilir.

Stratejik yonetim, etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve
sonuglarini degeriendirerek kontrol etmeye yonelik karariar ve faaliyetler
bUtintddar.

Dunyadaki temel egilimler surekli degisim icerisinde olup igletmeler bu
degisimlere uyum saglamak zorundadir. lgletmeler bu degisim surecinde
ayakta kalabilmek ve rekabet guclerini koruyabilmek icin faaliyetierini yerine
getirirken alacag kararlarda stratejik davranmak zorundadir.

Stratejik davranabiimek ve gelecege y6nelik bir vizyon sahibi olabilmek
icin, hergeyden 6nce, gelecegin belirlenmesi ve tanimlanmasi s6z konusu
olacaktir. Mevcut dengeleri olusturan degiskenler nelerdir, bu degiskenler
arasindaki iligkiier nasildir? Bunu ortaya koymak ve sonrada gelecekte tum bir
degiskenler sisteminin nasil bir gérinim kazanacagini belirlemek gerekir.

isletmenin ic ve dis gevre kosullarinin gelecek yénelimli analizine stratejik

“) TUMER, A.gk., 5.107. .
“ Omer DINCER Stratejik Yonetim Ve Igletme Politikas: ,Timas A.§. 1 Basks,st.1991,5.19 .



analiz denir. ® Gelecede ydnelik dig cevre analizinin yapilmasi, stratejik
yoénetimin temel 6gesidir. Dis ¢evre analizi yapildiktan sonra, toplum ya da
isletme kendi kaynaklarina ve olanaklarina bakmali, zayif ve ustin yénlerini
tesbit etmelidir. Bu iki analiz yapildiktan sonra mevcut durum ile istenen durum
arasindaki mesafeyi kapatmaya dénik karariarin batindne strateji; bu strece
bagl olarak yénetim anlayisina da stratejik yénetim adi verilmektedir.®
Stratejik  ydnetim, stratejilerin planlanmasi igin gerekli aragtirma,
inceleme degerlendirme ve seéim cabalanni; planlanan bu stratejilerin
uygulanabilmesi icin igletme i¢i her tUrii O6nlemin alinarak yurtrlige
konulmasini; daha sonra da vyapilan calismalarin kontrol edilerek
degerlendiriimesiyle ilgili faaliyetleri kapsar. Bu faaliyetler asagidaki sekilde
bzetlenebilir.® : |
i) Isletmeyi ilgilendirdidi éicide dis cevrenin ve rekabet sartlarinin iyice
kavranmas: ve dis gevrenin dinamiginin arkasindaki glicun arastinimasi,
i) Cesitli mamul / pazar bilesenleri icin ayrintili stratejilerin
olusturulmasi, stratejik analizleri kritik alaniar Gzerinde yoguniasarak
alternatiflerin belirlenmesi ve kaynaklarin dékimandn yapiimasi,
iii) Segilmis stratejilerin,\ politikalara ve proje yénetimi ile fonksiyonel
bélumlerdeki faaliyet programlarina dénisturdimesi,
iv) érgt'm]n stratejiye uygun olarak dizenienmesi, isletme faaliyetlerinin
stratejik is birimlerine dagitiimasi ve temel amaclara uiagsmada

buniarin koordine edilmesi,

> Arthur A. THOMSON, A.J. STRICKLAND 111, Strategy Formulation and Implementation
 Task Of The General Manager , Business Publication Inc. 1983 ,5.246.

® DINGER; ”is Diinyasindaki Degismeler ...” A.g.k. ,5.27.

” Hans H. HINTERHUBER, (Cev: Lale Uraz) Stratejik Isietme Yonetimi ist.1984, Erler Mat.s.1.
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v) Stratejilerin etkili bir gekilde yGritiimesi igin uygun planiama,

gudileme ve kontrol sistemierinin olusturulimasi.

Stratejik Yonetim Streci icerisinde yer alan ve yukanda kisaca
Ozetlenen bu faaliyetler igletme ile gevresi arasindaki iligkileri kuvvetlendirme
ve bu yolla dedisimin getirdigi olumsuziuklan en aza indirgeme amacina
yoneliktir. Stratejik yénetimin odak noktas: degisen gevrenin isletmeye getirdigi
firsat ve tehlikeleri en iyi bigimde dgéeﬂendirmek ve bu yolla isletmeye rekabet
astunligu saglamaktir. Stratejik yonetimi kapsamii bir bigcimde asagdidaki gibi
ézetleyebiliriz; ®

i- Degigsmekte olan cevreyi gézlemlemek,

ii- Cevredeki firsat ve tehlikelerin neler oldugunu belifemek,

ili- Orgutiin kuvvetli ve zayif oldugu yénieri tesbit etmek,

iv- Orgutin misyon ve hedeflerini belirlemek,

v- Orgiitiin hedeflerine ulagsmasi i¢in ne gibi stratejilerin var oldugunu

belirlemek,

vi- Stratejiler igz;.ﬁsinden en uygun clanini segmek,

vii- Segilen stratejiyi gercekiestirmek igin aynintili ve esnek pianiar

yapmak,

viii- Segilen stratejiyi uygulayacak érgut yapisini kurmak ve isletmek,

ix- Ulasgilan performansi degerlendirmektir.

Stratejik planiama safhasinin baglamasi ve gelismesi ile birlikte stratejik

yénetim anlayigi ortaya ¢ikmistir. Cevresel degisikliklerin hizla artmasi ve

igletmelerin degisen bu gevre ile strekli bir etkilegim icerisinde olmasi yeni bir

® Gregory C.DEES,Alex MILLER, Strategic Management,Int. Edition,Mc Graw Hill 1993, s.120.
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yoénetim anlayigi olan stratejik yénetimin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.

2.2 Stratejik' Yonetimin Temel Ozellikleri

Stratejik yonetimin herseyden once, genel yénetimin sahip oldugu
6zellikleri de kapsadigi belirtiimelidir. Ancak bu 6zelliklerden farkli olarak
stratejik yénetimin kendine 6zgu bazi 6zelliklerinden de bahsetmek oluriudur.
Fonksiyonel ydnetim ve proje ya da program yénetiminden farkli olarak,
stratejik yénetimi ayirtetmeye yarayan bu ézellikler suniardir:®

i- Stratejik yénetim herseyden énce, st yénetimin bir fonksiyonudur:

Tum olarak igletmenin gelecegini ilgilendirmesi ve ona bir yén
belirlemeye c¢alismasi nedeniyle stratejik yénetim, Gst yénetimin bir
fonksiyonudur.

ii- Gelecek yénelimlidir ve isletmenin uzun vadedeki amaciari ile ilgilidir:
Belirlenen zaman ufku iginde igletmenin ne olacagini ve bu sonuclar
elde etmek icin nelerin yapiimasi gerektigini disundr.

iii- Stratejfik yénetim, isletmeyi bir sistem olarak gérar: Isletme,
birbirleriyle etkilegim ve bagimlilik halindeki parcalarin olusturdugu
bir buttn olarak gérultr. Dolayisiyla stratejik yonetim, bir bitin
olarak igletmeyle ilgilenmesi yaninda onu olugturan pargalaria da

ilgilenir. Buttne ya da pargalardan herhangi birine yénelik bir karar
alindi§i zaman, diger parcalar Gzerindeki etkileri gézéninde

bulundurulur.

® DINCER,Stratejik Yonetim Ve...A.g.k., 5.21-22.
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iv- Stratejik yénetim igletmeyi acik sistem olarak tammliar: igletmeler

icinde bulundukiari cevre ile karsilikl etkilesim ve bagimhilik icindedir.
Cevrede n{eydana gelen herhangi bir degisiklik isletmeyi de etkiler.
Bu nedenle stratejik yénetim cevreyi oldukga yakindan takip eder.

v- Stratejik yénetim, isletmenin amaclari ile toplumun menfaatlerini bir
batanlik igerisinde ele alir: Bu agidan strarejik yénetim dig ¢cevresine
karsi sosyal sorumiuluk tagir.

vi- Stratejik yonetim, alt kademe yéneticilerine rehberlik eder: Bir bagka
deyisle straejik yénetimin belirledigi amaglar, karar ve faaliyetler
igletme iginde enalt birimlere kadar herkesin ortak hareket noktasini
olusturur.

vii- Stratejik yénetim, isletmenin kaynaklarinin en etkili bir sekilde
dagitimiyla ilgilidir: Igletmenin temel amagciarinin gerceklestirilebiimesi
icin kaynaklarin mamul/pazar bilesenlerine uygun bir sekilde dagitir.

viii- Karar vermede kullandii bilgilerin kaynak ve verileri farkiidir:

Stratejik yonetim, bir bitin olarak isletmenin etkililigi ve verimiiligi ile

oldugu igin konuya ait bilgi kaynaklar ve verileri cok cesitlidir. Bircok

igletme bélum ve fonksiyonuna ait bilgileri ve cevreye ait bilgi ve verileri

zorunlu kilar. Ayrica bu bilgi ve verilerin sayisi da oldukca fazladir. Bu

aciklamalar asagidaki tablo Gzerinde 6zetlenmigtir.

FONKSIYONEL YONETIM STRATEJIK YONETIM

Odak Noktasi:

Uzun dbnemli yasama ve

gelisme sorunian ve yeni amag




ve stratejiler

Amaglar:
Simiriamalar:
Sonuclan:
Bigi Kaynags:
Veri Yapisi:
Orgiit Yapisi:
Liderlik:
Problem:

Problem Cézme:

Zaman, Risk:

Gelecefjle ybnelik karliik ve
bilyiime

Olasi kaynaklar ve cevre
Biyiime, gelisme ve siireklilik
Isletme, boliimler ve gelecekteki
firsat tahminleri

Cok sayida, degisik ve ¢ok
kaynaklj

Yenilikgi ve esnek
Degismelerden etkilenir, agik
Ertelenebilir, uzun d&nemli,
soyut, birbirinden farkh
Katihmci, yeni ¢6ziim yollar
arayarak

Uzun vadeli, yiiksek risk

Stratejik karar denilince genellikle, igletmenin tUmunt ilgilendiren
kararlar akla gelmekiedir. Bu kararlar iginde isletmenin gevresiyle iligkilerini
dikkate alan 6rgat
edilmektedir. Kisa dénemli ya da eylemsel kararlar adi altindaki ikinci grubu

ise, tamamen fonksiyonel bélimlere ya da islere yonelik olmaktadir. Stratejik

yapisinin belirlenmesine

Tablo: 1.1 Fonksiyonel Yonetim ve Stratejik Yonetim

Kaynak; Omer DINCER, Stratejik Yénetim Ve igletme
Politikasi, Timas Yay. A.S.1.Baski, ist.1991.5.27.

13

iliskin kararlar da dahil

kararlar bazen sadece igletmenin cevresiyle olan iligkilere iliskin oldugu,
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eylemsel kararlar ise, isletmenin 6rgit yapisinin sekillenmesini ve yapiyi

meydana getiren bélimlerle ilgili karariardan olustugu belirtiimektedir.“?
isletmedeki kararlarin yapisini U¢ gruba ayirarak i) Stratejik kararlar,

ii)Yonetsel kararlar, iii) Eylemsel kararlar olmak (zere incelemek oluriudur.t”

Stratejik karariar, isletme ile gevresi arasindaki iligkilerin dtizenlenmesi
ile ilgilidir. Bu nedenle, disa dondk bir nitelife sahiptir. Diger yandan stratejik
kararlar kar fonksiyonu agisindan a‘naliz edildi§inde, hangi Grunierin Uretilecegi
ve hangi pazarlarda satilacagina iliskin kararlar almak sézkonusudur. Biz buna
faaliyet sahasinin secimi de diyebiliriz."?

Stratejik kararlarda temel normiardan bir tanesi de isletme amaclarinin
kesin ve ayrintili olarak belirlenmesidir. Amaclan kesin ve acik bicimde
belirlendikten sonra onlara ulagmak igin faaliyet sahasinin secimi ya da daha
6nce yapilan faaliyetlerin gerekiyorsa cesitlendiriimesi, mevcut kaynaklarin
amaclan  gerceklestimek icin optimal bir sekilde kullaniimasini
gerektimektedir."® Stratejik kararlar isletmenin rekabet ortaminda gelecekte
cevrede meydana gelebilecek olaylarin derinliine bir incelemesini
gerektirmektedir. Diger yandan ekonomik, sosyal, politik vb. degisimler stratejik

kararlan etkileyen en énemli faktérierdir.®®

19 DEES, MILLER,A.g k. ,5.231- 232.

1 Erol EREN, Jsletmelerde Stratejik Planlama ve Yonetim , Cilt 1,1.U. Isletme Fak. Yay. No:
183 1st.1987 , 5.30. '

U2 EREN, A.g.k. ,5.30.

U3 DESS, MILLER , A.g.k., 5.125.

U4 EREN, A.g.k. ,5.30-31.
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2.3 Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik yénetim streci, igletmenin misyon ve amaglarinin
belilenmesinden basglayarak, uygulama sonuclarimin kontroline ve
degerlendiriimesine kadar siren genis bir faaliyet ve kararlar zincirinden
olusur.™

Stratejik y6netim surecinde yer alan agamlar su ekilde siralanabilir.®

i-Isletmenin gucll ve zayif yanlar! ile firsat ve tehlikelerin belirlenmesi,

ii-igletme kimliginin belirlenmesi,

ii-lsletmenin felsefe ve politikalarinin belirlenmesi,

iv-Stratejik amaclarin belirlenmesi,

v-Igletme stratejilerinin belilenmesi,

vi-igletme stratejilerinin uygulanmasi,

vii-Igletme stratejilerinin denetimi.

Yukarida belirtilen stratejik yénetim siurecinin ilk dért agsamasi stratejik
planlama ile ilgilidir ve stratejik planiama slreci olarakda isimiendirilebilir.
Stratejilerin uygulanmasi, kontroli ve dederlendiriimesi agamalari da stratejik
uygulamayla ilgilidir. Bir baska degisle, stratejik yonetimin “stratejik planlama”
ve’stratejik uygulama” olarak iki boyutu bulunmaktadir.?

Stratejik yonetim strecinin isletme amaclarimi gergeklestirme Uzerinde
etkin olabilmesi icin bu slre¢ icerisinde yer alan asamalarin iyi bir bicimde

analiz edilmesine baghidir.

99 H. ERGIN, A.gk., 5.13.

(19 Kivang DUNDAR, “Swot Analizi” Verimlilik Dergisi, MPM,1989/3 5.196, H.ERGIN, A.gk.,
s.13.

47 H.ERGIN, A.gk. ,5.13-15.
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Stratejik ydnetimin birinci agamasi, stratejik planlamadir. Burada
igletmenin yonetim kurulu Gyeleri, genel middr ve genel mudar yardimcilari,
planlama yéneticfsi ve planlama kurmaylan ile igletmenin diger
danigmanlarindan olusan ve adina stratejistler dedigimiz bir grup Ust dlzey
beyin takimi, isletmenin verilmis amagclar dogrultusunda ¢evre analizi, isletme
degerlemssi, alternatif stratejilerin degerlendirilmesi ve uygun stratejinin segimi
Uzerinde ¢aligmaktadiriar. Bu gahgr:nalar ve segim sonucu izlenecek strateji ya
da stratejiler belilenmektedir.

Stratejik yonetimin ikinci asamasi, politika olusturma ve uygun yapi
aragtima cabalaridir. Burada planianan stratejinin orta ve alt yoénetim
kademelerine benimsetiimesi, bu kademeler tarafinda uygulamada izienecek
politikalarin olusturulmasi ve en uygun 6rgiitsel yapinin kurulmasi ile iigitidir. 2

Stratejik yoénetimin Gg¢Uincl ve sonuncu asamasi ise, karsilastirma,
kontroldir. Burada segilen stratejinin olusturulan politikalan ve kurulacak
orgutsel yapinin, igletmenin amaglan ile uyguniugunun karsilastirilarak kontrol

edilmesine iligkin olmaktadir.

2.3.1 Stratejik Planiama

Stratejik planlama , igletmelerin hedeflerini belileme, bu hedeflerde

degisiklik yapma, bu hedefleri elde etmede kullanilacak kaynakiar ve bu

kaynaklarin alimi, kullanimi ve satiimasi hakkindaki karar verme strecidir.('®

9 EREN, A.gk. ,5.15-16. .
‘' ismail DALAY,”Etkili Kontrol Igin Yonetim Bilgi Sistemi “ , Kattlim ,Y1ld1z Un.Sos.Bil. Ens,
1/1992 Istanbul. s.48.
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Stratejik planlamanin amaci, gelecekieki risklerin ve belirsizliklerin ortadan
kaldinimasi degildir. Gelecegin sekillendirilebilmesi icin, yann ne yapiimasi
gerektigini belirlemek de dedildir. Aksine, yarina sahip olabilmek i¢in, bugin ne
yapiimasi gerektigine karar vermektir.*®
Stratejik planlama igin gerekli olan bilgi, kaynaklann degisiminden

ézetlenmis ya da islenmis bilgidir. Genelde bu tur bilgiler ;"

i-isletmenin mevcut ve gelece:kteki faaliyetleriile ilgili bilgiler,

ii-Mevcut ve gelecekteki politik cevre,

iii-isletmenin Ulkedekipazar ve pazar taleplerini karsilama yetenegi,

iv-Rakip igletmelerin pazar payi ve deneyimi,

v-Olasi risk analizleri,

vi-Alternatif stratejiler,

vii-Alternatif stratejiler icin kaynak tahsisi.
Ust yénetimi kademesi yukarida sayilan bu bilgilerle durum analizi yaparak
isletmenin zayif ve kuvvetli yénierini ortaya koyar.*?

Stratejik planlama yapmadan o6nce su dort temel duslnce
benimsenmelidir.®”

Bugin alinan karalar gelecegi sekilendirecektir, Gelecekteki firsatlar ve
tehlikeleri buglinden saptamak ve buna gére hareket etmek, stratejik

planiamanin en 6nemli amagciarindan biridir.

Stratejik planlama devamii bir sdregtir, Stratejik planiama amaclarin

29 TUMER, A.g k., 5.107.

D DALAY, A.gk., 5.49-50.
2D DALAY, A.gk. ,5.49-50.
@ TUMER, A.gk. ,s.107-109.
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tesbiti ile baslar, daha sonra g¢evrenin analizi stratejilerin tesbiti, uygulama ve
tekrar gevre kosullari, isletmenin durumu ve amagclarin tanimina gecilir. Béylece
yeni bir planiama devresi baglamis olur.

Stratejik planlama bir y6netim bicimidir; Stratejik planlama yénetimde bir
arag olarak kullanilamaz. Aksine gelecegi g6z éninde bulundurarak bugln ne
yapiimasi gerektigine iligkin alinacak sistematik kararlan igeren bir yonetim
bicimidir.

Stratejik planiama ¢evrenin, isletmenin politikalarinin hedeflerinin,
stratejilerinin ve uygulama planlarinin bir bitln olarak ele alindidi bir géziem ve

inceleme geklidir.

2.3.1.1 isletmenin Giglii ve Zayif Yoénlerinin, Firsat ve Tehlikelerin

Belirlenmesi (SWOT ANAL.izi)

Stratejik yénetimin ilk agsamasi olan SWOT Analizi ingilizce “Strengths,
Weaknesses, opportunities, Threats” kelimelerinin bas harflerinden
olusturulmustur.

SWOT Analizi, isletmenin ulagmayi hedefledigi amacian gerceklestirmek
icin gerekli olan stratejileri tamimiama ve uygulama imkani sadlar, SWOT
Analizinde toplanan ve analiz edilen bilgiler , isletmenin amaglannda |,
politikalarinda ve uygulamay: diustindugu stratejilerde bir takim degisiklikler
@9

yapilmasini gerektirir.

Isletmenin glclu ve zayif yénleri ile firsat ve tehlikelerin ortaya konmasi,

29 DUNDAR, A.gk. .5.196.
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isletmenin rekabet gucini( artiran faktérierin basinda gelmektedir. Igletmelerin
temel amaci, guglh yanlarini muhafaza ederek geligtirmeye cgaligsmak, zayif
yoénlerini kuvvetlendirici tedbirleri almak, cevredeki firsatlardan en etkin bicimde
yararlanmak ve tehlikelerin olumsuz etkilerini ortadan kaldirmaya calismaktir.
Bu agiklamalardan anlagilacagi tzere SWOT analizinin igerdigi iki farkii

konu vardir. Bunlar asagidaki sekilde 6zetlenebilir.

2.3.1.1.1 igletmenin Giiglii ve Zayif Yonlerinin Analizi (/c Kaynak

Analizi)

SWOT analizinin kapsadidi ikinci temel konu, isletmenin gucld ve zayif
yénlerinin analizidir. Isletmenin gicll vanlan, amaclar gerceklestirmek igin
isletmede yeterli . dlizeyde bulunan tim olanakiar, zayif yaniar ise, isletme
amagclarinin gercekiestiriimesini engelleyen tim faktérierdir.

isletmenin glclli ve zayif yanlanmin ortaya konmasi, igletmenin
pazardaki rekabet gucinin ve faaliyetlerinin ne derece basanli oldugunu
belirlemede oldukca etkilidir. >

isletmenin pazarda basarili olarak rekabet edebilmesi icin kuvvetli ve
zayif yénlerinin degerlendiriimesi sGreci asadidaki islemlerin yapilmasini
gerektirir.“®

i-Isletme icin az sayida kritik basari faktérierinin belirlenmesi,

ii-isletmenin kaynak ve becerilerinin kritik basar: faktérieri ile

% Jamis M. HIGGINS, Jullian W. VINCZE, Strategic Management Text and Cases, Int. Edition
5. Ed. 1993 5.94.
2% H ERGIN, A.gk., 5.55-56.
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kiyaslanmasi,

iii-Firsatlardan yararlanmak igin stratejiler olusturulabilecegi kuvvetli
alanlarin ve bagarisizli§i 6nlemek ya da en aza indirmek igin kritik
zayifliklarin belirlenmesi,

iv-Rakiplerin kuvvetli ve zayif yonleri ile, igletmenin kuvvetli ve zayif

yénlerinin kiyasianmasi,

v-Rakiplerden daha kuvvetli ve daha zayif olan igletmenin kaynak ve

becerilerinin birbirinden ayriimasi.

Isletmenin rakiplerine kiyasla kuvvetli ve zayif oldudu yénleri
belirlenirken genis bir sorular listesinden yararianmak gerekir. Bu sorular dizisi,
normal olarak igletmenin herbir fonksiyonel b&lami igin gelistirilir. Omek bir
liste agagidaki konu alanlarini kapsar.“”

i- Finansal durum,

ii- Orgutsel yapi,

iii- Idari personel ve iscilerin kalite ve sayilari,

iv- Mamui-pazar durumu,

v- Arag ve gereclerin durumu,

vi- Pazariama bercerileri,

vii- Aragtirma, gelistirme ve teknolojik becerileri,

viii- Onceki amaglar ve stratejiler

Isletme gugla ve zayif yanlarin analizi icin gerekli olan bilgilerin elde

edilmesinde tg 8nemli kaynak bulunmaktadir.®

) H ERGIN, A.gk, 5.56.
*® Esin ERGIN, Igletme Politikas:, Der Yayinlari, ist.1992, 5.83.
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i- Isletmenin fonksiyonel béltimlerinde toplanan bilgi,,

ii- i¢ raporlar,

iii- igletme yé}\eticilerinin deneyimleri.

Isletmenin glcll ve zayif yanlarini dederlendiriken géz éniinde
bulunduruimasi gereken bir konu da ayni sanayi kolunda faaliyet gésteren
rakip sletmelerin glcll ve zayif yaniarinin analiz edilmesidir. Rakip igletmelerin
gucia ve zayif yanlarinin analiz edilmesi yolu ile igletme kendi durumunu rakip

isletmelerle kiyasiama olanagi bulur.

2.3.1.1.2 isletmenin Firsat ve Tehlikelerinin Belirlenmesi {Dis Cevre

Analizj)

Surekli dedisen cevre kosullari, tiketicilerin satin alma davraniglarinda
meydana gelen degismeler, igletme i¢i ve igletme disi ekonomik bir takim
zorlukiar igletmeyi gesitli firsat ve tehlikelerle kargi karsiya getirir. Isletmenin
faaliyetlerini basarili bir bicimde surdirebilmesi icin tehlikelerin en az kaynak
tahsisi ile atlatiimasi, firsatlar i¢in de yeterli derecede kaynak tahsis edilmis
olmasi gerekir.?®

isletmenin bulundugu genei cevre igindeki faktérier sadece isletmenin
basansini degil, aym zamanda i ¢evresini de etkiler. Dis ¢evrenin analizi,
isletmenin ve ig cevresinin kontroli altinda olamayan bu dig faktorleri
incelemek ve tahmin etmek icin &rgut tarafindan kullanilan  sistemli

yéntemlerdir. Orgutler genellikle ¢evre analizini dért grupta siniflandiririar.

*» HIGGINS, VINCZE, A.g k., 5.97.
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Bunlar, ekonomik, politik, sosyal ve teknolojik cevre faktérieridir.

Isletmenin gevredeki firsat ve tehlikeler ile firsat ve tehlikelerin isletmeye
getirecedi avantaj \}e dezavantajlan iyi bir sekilde dederlendirmesi gerekir.
Isletmenin faaliyet gésterdigi alan ne olursa olsun, cevrede meydana gelen
degismelerin igletme faaliyetlerini etkileyecegi agiktir.

Dis gevredeki bir tek degisme, bazi endustrilere ya da igkollarina yeni
basar firsatlar getirirken, bazi endustriler igin yeni tehlikeler getirecektir.®”

Isletmelerde dis ¢evre analizinde kullandi§i temel teknikler asagdidaki
sekilde 6zetlenebilir; ©?

i-MUsteri / TUketici Analizi: Piyasadaki tiketici kitlenin siniflandiriiarak

ayni gereksinimlere sahip tuketicilerin kimelendirilmesi, bir isletmenin
hedef musteri kitlesinin saptanmasi icin gerekli bir analizdir.

ii-Rakip Analizi: MUsteri analizine de yardimc: olacak bu analiz,

isletmenin rakiplerinin stratejileri ve uygulamalarinin stirekli olarak takip
edilmesini icerir.

iii-Cevre Trendleri Analizi: Dis ¢cevrede yer alan faktérler arasinda

isletmenin faaliyet gésterdidi cevredeki ekonomik, sosyal, politik ve
teknolojik degisimin ve geligmelerin takibi igin arastirma teknikierinden
yararlaniimasini igerir.

iv-Piyasa Ozellikleri Analizi: Dig gevre analizi ile ilgili olarak talep,

sinirlar, arz, rekabetin ézellikleri, maliyet yapisi ve davranisiar gibi

faktérierin incelenmesini iceren bir analizdir.

@9 E ERGIN, A.gk. ,s.41-42.
°D DUNDAR, A.gk. ,5.198.
©2 g ERGIN,A.g k. ,5.63-65.
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2.3.1.2. isletme Kimliginin Belirlenmesi

Tam i§letmelér bir kimlige sahiptirler. Kimlik, bir igletmenin yagsaminin
nedenidir. “Biz neyiz?” sorusuna kimlik yanit verir. Kimlik, igletmenin kritik
kaynaklarinin nereye yéniendirilecegine iligkin temel yol géstericidir.®®

Kimlik belirlenirken, kesin ve agik bir is tamimiyla, hangi islerin igletmeye
uygun olacagi, hangi iglere énceljk verilecedi vb.gibi birgok sorunun yaniti
actkhk kazanir.

Kimlik tesbiti yapilirken SWOT analizinden elde edilecek bilgilerin iyi bir
bicimde degerlendiriimesi ve igletmenin gelecekteki gelisiminin géz énlnde

tutulmasi gerekir.®?

2.3.1.3. [gletmenin Felsefe ve Politikalarinin Belirlenmesi

Isletme felsefesi, isletme calisanlannin davranlsbigimlerini belirleyen bir
igletme kultGradur. Bir igletme felsefesi, 6rgut dyelerine, tim isletme
faaliyetlerinde yol gésteren isletme faaliyetlerini ve inanclarini olusturur.®®

Isletmelerde isletme felsefesi, calisanlara s6zii olarak belirtilebilir. Fakat
daha iyi anlagilabilmesi icin yazili oimasi gerekir.

Isletme politikalari, hangi amaglarin belirlenecegini, hangi stratejilerin
belirlenecegini, hangi stratejilerin uygulanip kontroi edilecegine iligkin tanimlan

kapsar.®®

3% Ali AKDEMIR. AT Isletmeleriyle Bitiinlesmede teknolojinin Stratejik Yonetimi, A.U.Yay.
_Eskigehir 1991 5.208.

9 THOMSON,STRICKLAND III, A.gk.. 5.278.

% AKDEMIR, A.g.k. ,5.209.
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Isletme politikalar, isletme feisefesine gére daha esnek hazirlanir. ,
Isletme politikalar degdisen kosullara gére yenilenebilir. igletme politikalar da
igletme felsefesi giBi igletme caliganiarina karar almada ve insiyatif gostermede
isik tutar.®” Ayrica igletme politikalan, calisanlara ne sekilde davranmalar

gerektigi konusunda yol gdsterir.

2.3.1.4. Stratejik Amaglann Belirlenmesi

Stratejik amagclar, beirlenen zaman periyodunda, ulagiimak istenilen
sonuclardir. “Gelecek bes yilda pazar payimizi %5 artiracagiz.” hedefi, igletme
misyoniarinin yénlendirdigi bir stratejik amag¢ drmegidir.

Stratejik amaglar belirlenirken igletmenin sahip oldugu kaynaklan, Usttn
ve zayif yanlar ile igletmeyi etkileyebilecek firsat ve tehlikelerin gézéninde

bulunduruimasi gerekir. ©®

2.3.1.5. Isletme Stratejilerinin Belirlenmesi

Isletmeler stratejik yénetim sureci igerisinde gerceklestirmek istedikleri
amagclar ve faaliyetler cercevesinde cok ¢esitli stratejiler belirlerler.
Toplumsal, sirket, is ve islevsel strateji olmak Uzere doért ana &rgut

stratejisi vardir.®®

@9 AKDEMIR, A.g.k. ,s.209.

“7 DINCER, A.gk. ,5.15.

Y Tamer KOCEL, Isletme Yoneticiligi, 5. Baski Beta Basim Dag. A.S. Ist.1995 ,5.250.
®% AKDEMIR, A.gk. 5.210.
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2.3.1.5.1. Toplumsal Stratejiler

Toplumsal stratejiler, toplum iginde isletmenin rol ile ilgilidir. igletmenin
bulundugu pazarda, toplulukta, Glkede ve uluslararasi ¢evrede bir Gye olarak
nasil bir faaliyette bulunacagina iliskin temel ve sosyal sorumlulukian ile ig

ahlakini ifade eder.“?
2.3.1.5.2. Sirket Stratejileri

Sirket stratejileri birbirinden farkli igletmelere ve degisik ig gruplarina
sahip olan bir sirketin bir blttn olarak stratejisini ifade eder.

Sirket stratejisi, U¢ temel soruyu yanittamak igin gelistirilir. Hangi is ya da
islerle ugrasaca@iz? Hangi is ya da islerle ugrasmamiz gereklidir? is veya ig
gruplari, stratejik amaclari gerceklestirmede, isletme kabiliyetinin tam olarak
kullaniimasini igin nasii yonetilmelidir?“?

Sirket strtatejileri, uzun vadeli stratejiler olarak sirketin en Gst diizeyinde

olusturulur.®®

2.3.1.5.3. is Stratejileri

Is stratejisi, igletmenin girket stratejisinin yerine getirilmesi igin

duzenienir. I stratejisi, hangi sonuclarin beklendigi, ne kadar kaynak

“9 H ERGIN, A.gk. .5.65.
“!> AKDEMIR, A.gk. ,s.210.
“2 4 ERGIN; A.gk. ,5.65-66.
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miktarinin belirlenmesinin gerektigi ve iglerin nasil yonetilmesi gerektigi ile
ilgilidir.“®

Stratejik is bfrimi stratejisi olarak da adlandirilan is stratejisi, isletmenin
belirli bir is kolunda ya da pazarda rekabet edebilme kosullarini belirleme
amacina yoneliktir.

Is stratejisinin temel amaci, isletmeye bulundugu pazarda bir rekabet

avantaji veren bir pozisyon saglamaktir.“?

2.3.1.5.4 iglevsel Stratejiler

Islevsel strateji, isletme icerisinde yer alan her bir fonksiyonel alan
kapsar sekilde belirlenen ve bu fonksiyonel alanlarin ismi ile anilan
stratejilerdir. (Pazarlama stratejisi, Gretim stratejisi vb.)

Ayn ayn fonksiyonel bélumleri kapsayan stratejilerin basarisi sirket

stratejilerinin de basarli olmalarini saglar.
2.3.2. igletme Stratejilerinin Uygulanmasi
Belirlenen stratejilerin amacina ulagabilmesi ve isletmeyi basariya

gétlrebiimesi, buylk 6&lclide belilenen bu stratrejilerin etkin bir bicimde

uygulanmasina baglidir.

3 AKDEMIR, A.gk. ,s.211.
“9 KOCEL, A.gk. ,5.252.
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Stratejik ydnetim sUrecinde belirlenen’ stratejilerin  uygulanmasi
acisindan énemli dért kritik konuya dikkat etmek gerekir. Bunlar; girket kaltart,
érgutsel yapi, liderlik ve motivasyon, fonksiyonel bélumierin belirlenmesi ve
kaynaklarin kullanimidir.*®

isletmede belirlenen stratejilerin bagari bir sekilde uygulanabilmesi igin
strateji ile y6neticiler arasinda uyum saglanmasi, dogru &6rgit yapisi ve
fonksiyonel bélim dizenlemesi, gerekli kaynak dagiliminin gerceklestiriimesi,
iyi isleyen bir yénetsel haberlesme sistemi, stratejik bilgiler ve yoneticiler i¢in
yeni stratejiyi destekleyecek bir ddtllendirme sistemi gelistiriimesi gereklidir.“®

Gerekli ve uygun stratejiyi kararlagtramayan ya da strateji
uygulamasinda bagarisiz olan igletmeler gevreleri ile uyum saglayamayacaklar-
dir. Bu da igletmelerin rekabet avantajlarini kaybederek faaliyetlerini

durdurmalar ile sonuclanabilecektir.“”

2.3.3 isletme Stratejisinin Denetimi

Stratejik yénetim sirecinin son agamasi isletme stratejisinin denetimidir.
Bu asamada secilen strateji ile uygulama sonuglar karsilastirilarak
uygulamanin ne élcide basanl oldugu ortaya konmaya calisilir.

Denetleme asamasi, tipki planlama - kontrol streci gibi, devam eden bir

yOnetim sirecinin hem sonu, hem baslangicidir. De@erlendirme yapiladiktan

“*)H ERGIN,A.g k. 5.80.
“6) E ERGIN,A.g k. 5.172.
“D KOCEL, A.gk. ,5.252.
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sonra elde edilen veriler gelecege yansitilarak strateji gelistime safhasi
yeniden baglatilir.“®

isletme stratejisinin denetiminde éncelikie uygulama sonuglarini
kiyaslamak amaciyla basarn stancjartlanmn belirlenmesi gerekir. Belirlenen
basan standartlan ile uygulama sonuclan karsilastiriir. Sonuglara gére
stratejide bir eksiklik ya da hata varsa strateji dizenlenir. Uygulamada bir
eksiklik ya da hata varsa gerekli dr)lemler alinir. EGer belirlenen standartlar ile

uygulama sonuglart uyumiu ise strateji basariya ulagsmis demektir.

2.4 Stratejik Yonetimin Gerekliligi

Gunumuzde isletmelerin blyUmesi, teknolojinin gelismesi, caligsaniarin
motivasyonu, tlketici isteklerinin c¢esitlenmesi, rekabetin artmasi, pazar ve
pazar yapisinin degismesi isletmelerin yénetiminde akilci ve sistemli olmayi
gerektirir. isletmenin i¢ ve dis kosullarn surekli degisim icerisinde olup
isletmeler bu degisimlere uyum saglamak zorundadir.“® isletmeler bu degisim
surecinde ayakta kalabilmek ve rekabet glclerini koruyabilmek icin faaliyetlerini
yerine getirirken alacagi kararlarda stratejik davranmak zorundadir. Bu stratejik
davranma zoruniulugu isletmelerin karar alma ve uygulama safhalarinda
stratejik yonetim tekniklerini kullanma gereklilidini ortaya gtkarmistir.

Ulkemizdeki igletmeler, ancak 1970'li yillardan sonra uzun dénemieri
kapsayan planlar yapmaya baglamislardir. Ulkemizdeki ilk uzun vadeli planiama

calismasi 1971 yihinda Ko¢ grubu tarafindan baglatiimistir. 1978 yilindan

“® DINCER.A.g k. ,s.36.
“9 DALAY. A.gk. ,s.37.
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itibaren Eczacibasi grubunda, 1981 vyilindan beri Turkiye Sise Cam
fabrikalarinda, 1983 yilindan beri Yasar Holding'de 1985 yilindan itibaren de
Sabanci Grubunda uzun vadeli planiama calismalar yapiimaktadir.®
Yukaridaki agiklamalardan da aniasilacadi Uzere Ulkemizde Stratejik
Yénetimin uygulamaya gegcirilisi oldukca yenidir. 1980’li yillardan itibaren uzun
vadeli planlama calismalarina baslayan isletmeler, bu calismalarimi 188CH

3

yiltardan sonra daha da yoguniastirmigiardir.
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3. Rekabet Giiciiniin Kavramsal Gergevesi

isletmelerin blyumesi kullanilan Gretim teknoiojilerinin yenilenmesi ile
artan Uretim kapasiteleri ve dinya pazarlariarinin kiresellegsme egilimi sonucu
butln igletmeler acisindan cazip hale gelmesi, isletmelerin Grettikleri Grinleri
pazarlamakta bazi sorunlaria karsilagsmalarina sebep olmustur. Bu sorunlarin
en buydgu ayni Urind ya da ikame Grinu Ureten ve pazarlayan rakiplerie
mucadele etmektir. Bu rakiplerle rekabet etme zorunlulugu, isletmelerin rekabet
olgusuna blyuk 6énem vermelerine ve rakiplerine karsi bazi Usttnltklerre sahip
olma c¢abalarina yéneltmistir. Bu g¢abalar sonucu rekabet edebiime yetenegi
yani rekabet glcl kavrami ortaya c¢ikmis ve bunun artiriimasi cabalari
gunumuzde oldukga yogunlasmistir.

Isletmelerin rekabet gugclerini maliyetlerini sistemli bir sekilde kaliteden
&din vermeden artirmalan olasidir.® Bu konu asgidaki konularda daha genis

sekilde acgiklanacaktir.

3.1. Rekabet Giicii Kavrami

Rekabet glcd, isletmelerin, fiyat ve fiyat disi nitelikler itibariyle
rakiplerine kiyasia daha cazip olacak sekilde, mal ve hizmetleri dizayn etme,
aretme ve pazarlama yetenekleridir.” 3 seklinde tanimlanabilir. Yodun rekabet

atmosferinde faliyette bulunan isletmelerin, ekonomik faaliyetlerinde belirli bir

) Orhan ELMACY, Imalat Endastrisi Isletmelerinde Maliyet Azaltim ve Bir Uygulama.(Doktora

_ Tezi), A.U. Yay.No:378 Kiit. L.L.B.F. Yay No:5 Eskigehir 1990, 5.67.

® Ercan TURTUNER. “Giimriik Birligi Teorisi ve Tiirk Sana yinin AT Karsisinda Rekabet Giicii”,
Maliye Dergisi. sayt:114 Tem-Agu-Eyl 1993, 5.65-66.
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kaliteyi, verimliligi, maliyet azaltimini ve gelisme dlzeyini mutlak¢i anlamda
tutturma sanslan yoktur. ClnkG rekabet surekli bir olgudur. Rekabet stirekli bir
olguysa, rekabet gLi'ciJnu strekli gelistirmek de zoruniuluk olacaktir. Bu nedenie
isletmeler icin gelistirici faaliyetierde bulunmak surekli olacaktir.® Rekabet
gucu gerileyen isletmeler, ylzyilllk bir gegmigse sahip olsalar bile pazar
paylarinin aginmasina ve karliliklarinin diismesine engel olamaziar.” Iste bu
nedenle degisen ic ve dis gevre kosullari surekli olarak izlenerek gerekli
stratejiler Uretilmesi ve dolayisiyla igletmenin ve igletme Grunlerinin
bulunduklar pazardaki rekabet guglerinin artmasi sonucunu da beraberinde

getirecektir.
3.2. Rekabet Giiciinii Etkileyen Temel Faktérier

Isletmelerin rekabet glictine etki eden bir ¢ok faktér vardir. Bu faktérler
tek tek analiz edilerek igletmenin rekabet gucl hakkinda bilgi sahibi olunmaya
calisiir. Bu faktérler iyi analiz edilip, alinmasi gerekli 6niemler zamaninda
alinmazsa isletmelerin rekabet glicti azalacaktir.

Gerek i¢ pazarlarda gerekse dig pazarlarda rekabet glcl igin ilk baraj
sinavi, rekabetci fiyattir. Fiyati dUslrebilme sorunu, maliyetieri dlstrerek
¢dzimlenebilir. Maliyetleri azaltmanin en genel, en klasik yéntemierinden biri
6lcedi genigletmek, Gretim bandlarini ya da Uretim tesislerini artirmaktir. Ayni

sabit giderlerle daha fazla Uretmektir.® Maliyet azaltimi ile birlikte genel

® Ahmet CETIN, Ali AKDEMIR“igletmelerde Rekabet Giiciinii Gelistirici Faaliyetlerin
Organizasyonu ve ISO 9000” Diénya 15.12.1992 ,s5.4.

“ “Rekabetin Giicii” Capital Mart 1995, 5.28.

® Olcay KILIG, “Rekabet Giicii” Milliyet 13.09.1992, s.13.
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verimliligin de yUkseltiimesi, Grinin maliyet Ustunligine kavusmasina ve
arinun fiyatinda azalmaya yol acacaktir. Rekabet guciine etki eden faktérier

asagida tek tek incelenmistir.
3.2.1. Maliyet

isletme Grtinlerinin rekabet glicline etki eden faktérierden en énemlisi
arun fiyatinin en énemli belirleyicisi olan Grin maliyetidir. Urin maliyetinin
azaltiimasi, Grinun maliyet UstiniGgine kavusmasiyla Grunin rekabetci bir
fiyata sahip olmasina, dolayisiyla isletme kariiiginin ve rekabet glclnun
artmasina yardimci olacaktir.

Maliyet azaltimini, Grunlerin kalitesini bozmaksizin hatta Grin kalitesini
artirarak, igletmenin elindeki kaynaklarin en rasyonel kullanimi sayesinde
isletme maliyetini olusturan kalemlerin hangilerinin ne dlzeye kadar
azaltilabilecedinin arastirimas: ve amac¢ olarak belirlenecek maliyet ya da
maliyetleri en uygun yéntem ve teknikierle olabildijince dlsuk duzeyde
saptayabilmektir.® Isletmelerde maliyet azaltimini gergeklestirebiimenin iki
temel kosulu vardir. Birinci temel kosul; stratejik planlama araci olarak
degisken standart maliyet sistemini isletmede kurup geligtirmek, ikinci kosul
olarak ise; sistemli bir maliyet azaltma programin isletmede gelistirmektir.”

Isletme maliyet GstinladunG yakaladiktan sonra  devamhiligini

sadlayabilmek icin hammadde alimindan Uretilen GrGnin pazara ulasmasina

® ELMACI, A.gk., s.67.
" Orhan ELMACI,“Alternatif Coziim, Stratejik Yonetim ile Bitiinlestirilmis Maliyet
Azaltiimindan Geger “ Dinya 19.06.1991, s.4.
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dek her asamada alinacak &nlemierin belilenmesi ve bu o&nlemlerin
uygulamaya konmasi gerekir.
Isletmede maliyet UstanIGJuna artirabilecek bazi 6nlemieri agadidaki gibi
siralayabiliriz. © :
i-Finansman giderlerini agadiya cekecek daha iyi nakit akig!
uygulanmasi,sermaye artirimi, daha az maliyetli kredi saglanmasi,
ii-Hammadde ve malzemenin igletmeye, nihai mamduillerinde pazariara
tasinmasinda, tasima giderlerini azaltici gesitli dniemier,
iii-Enerjiyi, hammaddeyi ve malzemeyi daha diustk maliyetle saglama
yollarinin aragtiriimasi,
iv-HukUmetlerce alinan vergi iadesi, kurumiar vergisi ve istihsal vergisi
indirimleri gibi kararlardan, ekonomik agidan eniyi yararlanma
yollarinin bulunmasi,
v-Maliyet UstUnitgu degerini artiracak, arastirma ve gelistirme
faaliyetlerinin yogunlastiriimasi,
vi-Maliyet Ustunligu degerini artiracak, yatirim ve teknoiojilere gidilmesi,
vii-imalatin bagindan sonuna dek her tarli girdinin daha az kullaniimas:
icin gerekli dnlemlerin alinmasi,
viii-Teknolojik kisitlamalar icinde en ekonomik imailat girdi karigiminin
mevcut tesisleri yipratmayacak sekilde belirlenip uygulanmasi,
ix-Verimliligi ve kaliteyi artirici 6nlemierin alinmasi,

x-Nihai mamullerin pazara tasinmasi daha ekonomik kilacak ve

® Orhan ELMACYI, imalat Endastrisi Isletmelerinde ... A.gk., s.67.
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pazarlama personelinin daha etkin ve verimii calismasini saglayacak
6nlemlerin alinmasi
Yukarida belirtilen dniemier igletme tarafindan zamaninda alinip gerekli
analizler yapilarak maliyet azaltimi saglanabilirse, UrGndn rekabet glcinin

artirlmasinda énemli bir adim atiimig olacaktir.

3.2.2. Verimlilik

Isletmeler, ister Uretim isletmesi olsun ister hizmet isletmesi olsun, sahip
oldugu kaynakian verimli kutlanarak ekonomik bir ivme kazanabilir. Bu nedenle
verimliligi artirmak, uretim faktérlerini en etkili ve encok Urin sadlayacak
sekilde kullanmak demektir.®

Genel bir tanim yapihirsa, verimlilik bir Gretim ya da hizmet sisteminin
arettigi cikti ile, bu ¢iktigi Uretmek icin kulanilan girdi arasindaki iligkidir. Bu
nedenle verimlilik, cesitli mal ve hizmetlerin eldeki kaynakiarin -emek,
sermaye, arazi, malzeme, enerj, bilgi - etken kullanimidir. ©

Yaksek verimlilik, ayni miktar kaynakia daha ¢ok Uretmek ya da ayni
girdiyle daha cok ¢ikti elde etmektir. Bu iligki,genellikle asadidaki gibi ifade
edilir.

VERIMLILIK =GIRDI /7 CIKTI

Isletmeler rekabet gugclerini korumak ve artrmak istiyoriarsa

> Mahmud OZDEMIR, “Verimlilik Uzerine Daginceler ve Verimlilik Calismalary” Verimlilik
Dergisi, MPM, 1992/2, 5.169.

1% Joseph PROKOPENKO, Verimlilik Yonetimi (Gev: Olcay Baykal,Nevda Atalay,Erdemir Fidan)
Milli Prodiiktivite Merkezi Yavinlar1:476 Ankara 1992, s.3.
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igletmelerinin verimlilikierini en az rakiplerinin verimlilik dizeylerine ylkseltmek
zorundadirlar. isletme verimiiliginin ylkseltiimesi, igletme faaliyetlerinin
Uretimden pazarlamaya kadar timUnun iyi bir sekilde kontrol ve analiz
ediimesine, kullanilan teknolojiye, isletme cgalisanlannin motivasyonuna ve
verimliligi artirmaya yénelik arastirma ve gelistirme faaliyetlerine baghdir."
Kisaca igletmeler, genel verimliligi yakalayabildikleri dicide maliyetlerini de
azaltabileceklerdir. Bu arin fiyatlarina da yansiyacagindan Urtnlerinin pazar
paylarn artacak dolayisiyla i§letmeni;1 kariihid ve rekabet glclu de yukselecektir.

Genel verimliligi “Rakip igletmeler dlzeyine ulasabilmek amaciyla
olugturuimasi gereken teknolojik bilgiye ve tecribeye fiilen ne &iclide

yaklasildigini gésteren bir gdstergedir.” ¢?

seklinde tanimlayabiliriz. Genel
verimliligin degeri teknolojik bilgi ve tecribe acisindan rakip isletmelere
yaklastikca ya da onlar gectikce blylyecektir.

Bilindigi gibi azalan verimier kanununa gére Uretim verimlilgini sonsuza
kadar artirmak (belirli bir dizeyden sonra) mumkun degildir. Ancak bir Uretim
faktéra ya da tum aretim faktdrieri artinldiinda Gretim artisi gergeklesir. Fakat,
belirli bir noktadan sonra bu artista duraksar. Bundan dolay, igletmelerin cesitli
verimlilik degerlemeleri yaparak verimiiligi maksimum sinira tasimaya
calismalar gerekmektedir. Béyle bir ¢aba, isletmenin kariiigini da artirarak
amagclarina ulasmasina énemii bir katki  saglar .

Bir ekonomide kalkinmanin ve refahin artirimasinin yolu ve isletmelerin

faaliyetlerini karli bir sekilde yUritebiimeleri hi¢ stphesiz kaynaklarin en verimii

U Charles H. SEVIN, Marketing Productivitiy Analysis Mc Graw Hill Book Company1965 s.3-4.
2 ELMACI, A.gk., 5.99.
U3 Ridvan KARALAR Jsletme Politikast 1995, s.4.
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bir bicimde kullaniimasina baglidir.
3.2.3. Kalite °

Rekabet guclne etki eden faktérierden bir tanesi de Urtnun kalitesidir.
Kalite, Grinun belirlenmis standartiara ne kadar uydugunu gésteren bir Sicudur.
Kaliteli Grinlerin bulunduklar pazarda pazarin dzelligine gére yuksek pazar
payina sahip oima sansi ylksektir. |

Bir malin Gretimi icin c¢esitli girdilere; hammaddelere, yarimamduilere,
makinelere ve insanlara vs. ihtiya¢ vardir. Bu girdiler Gretim asamasinda belli
iglemierie biraraya getirilir ve bir Grtin ortaya ¢ikar. Bu Urdnun satilabilmesi igin
uygun bir sekilde ambalajlanmasi, zamaninda ve ona gereksinim olan yerde
mugteriye ulastiriimasi gerekir. Mademki bir malin kalitesi o malin musteri
beklentilerini karsilayabiime yetenegidir;, o halde pazardaki bir Grundn
pazarlanabilirlik kalitesi yukaridaki asamalari ve katkilarin bir toplami sonucu

olusur./

Dolayisiyla bir Grintun toplam kalitesi hammadde saticisindan
Ureticiye, Ureticiden pazarlamaciya ve Urinidn satimasindan satis sonrasi
hizmetlere kadar butin birimlerin ortak cabasi ile olusur. Kisacasi rekabet
guclerini artirmak isteyen isletmeler toplam kalite kavramina dnem vermek
durumundadiriar.

Isletmelerin rekabet ortaminda basanhi olmak rekabet guclerini

gelistirmek, amagclanyla gelistirici faaliyetleri organize etmeleri zoruniulugu

yaninda bir bagka zorunluluk daha vardir: Gelistirici faaliyetieri rekabet yasaiari

%) Duran KOCABAG, “Kalite ve Verimlilik”, Anahtar, Ekim 1992 ,s.46.
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geredi organize etme zoruniulugu. Bunun émegi glinimizde 1SO 9000 kalite
glvencesi standardi, uluslararasi bir strandart olup belirli bir kalite dlzeyini
ifade etmektedir. ¥ Bu standart belirli bir kalitenin elde edilmesini, strekliligini
ve bu kalite Uretimin kullanim ve kontrol bakimindan garanti edilebilmesi igin
izlenecek y6ntemlerin genel ¢izgilerini aciklamaktadir. Kalite yoénetimi
konusunda bir sistem yaklagimi getiren bu standart igletmelere rekabet
astanlagu, kaliteli Uretim ve yuksek rekabet glcu saglayacaktir.

Uzun dénem icerisinde i§leémenin dénem karlarini artirabilmesi igin
mamulun fiyati ve maliyeti yaninda, kalite dlizeyini de gézéninde bulundurmasi
gerekir.“'®
Ayrica verimlilik ve kalite birbirinden ayrilamaz. CUnklu verimsiz bir
isletmenin Gretecegdi Urtunlerin kalitesine glvenilemeyecegdi bir gercektir. Gerek
verimlilik gerekse kalite yéninden hedef daima daha da iyilestimek ve
geligtirmektir. Ancak bu sekilde isletmeler Urtnlerini sunduklari pazarin kalite
standartlarini yakalayarak pazar paylarini ve rekabet gliclerini artirabilirier.

Kalite konusunda klasik bir yargi olan “Yuksek kalite, yuksek maiiyettir’
sbylemi de degismistir. Kaliteyi yUkselticken maliyeti azaltma birlikte
dastnuimelidir. Rekabet glcunlG gelistirme alanlarindan bir tanesi su ilke

olmalidir: “Yuksek kalite, dusuk maliyet.” ¢'”

1% CETIN, AKDEMIR, A.gk., s.4.

4% Orhan ELMACL” Kalite Yaurim Analizi”, Dinya, 14.02.1991 ,5.4.

4D Ali AKDEMIR, Orhan ELMACI, "Rekbet giiciinii Artirmada Insan Faktori”, Dinya,
01.03.1995.5.6.
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3.3. Rekabet Giiciinii Etkileyen Yan Faktorier

isletmelerin rékabet gucinl etkileyen yukarida siraladigimiz, maliyet,
verimlilik ve kalite gibi temel faktérierin yaninda, bu temel fakiérier kadar
olmasa da igletmelerin rekabet glicini etkileyen daha bagka faktérier de
vardir. Bunlar séyle siralanabilir; politik ve ekonomik g¢evre, klresellesme,
yonetim kGltarh, teknoloji, arastirma geligtirme, insan kaynaklari, finansman ve

bilgi.

3.3.1. Politik ve Ekonomik Cevre

Politik ve ekonomik ¢evre, faiz oranlari, vergileme sistemi, haberlesme
agi, enerji ve ulasim alt yapisi, Ureticilerden saglanan girdilerin kalitesi ve
bulunabilirligi, diger Ulkelerle ticaret anlagmalari, ticaret birlikleri, ihracat ve
ithalat kotalar1 gibi unsurlarla tanimlanmaktadir.® Sayilan bu unsurlar
igletmeleri bir kisim pazarda kisitlarken, bir kisim pazarda da &6ndnud
acabiimektedir. Bu durum da igletmenin rekabet gicina olumiu ya da olumsuz

sekilde etkileyecektir.

3.3.1.1. Kiiresellesme
GUnumulzde isletmelerin rekabet gUclerini 6nemli diclde etkileyen

kuresellesmeyi de politik ve ekonomik ¢evre icerisinde incelemek mUmkin

olacaktir.

® Muhittin ORAL, "Endiistrivel Rekabetci Model” Verimlilik Dergisi.1992, s.32.
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Globallesme olarak da ifade edilen kulresellesme, faaliyetlerin tim
dinya boyutunda planiamasi ve uygulamasidir. igletmelerin faaliyetlerine iligkin
standartlann tim dinya yénelimii olarak saptamasidir."® Bir baska tanima gére
kuresellesme, bir isletmenin, bir sektérin geligimini, blyumesini, yenilemesini
ve nihayet mevcut durumunu korumasini gerceklestirmek icin tim faaliyetlerini

(Granuand, teknolojisini, yénetim kaitarund, isgérenini) ve unsurlarni didnya

(20)

1

olusumiarina gére olusturmasidir.

Kuresellesme kisaca, isletmeler agisindan dinyanin tek bir pazar haline
gelmesi ve isletme planiarinin ve bu planlarin uygulanmasi icin geligtirilen
stratejilerin dinya yénelimli hazirlanmasidir.

Klresel rekabet konusunda A.B.D.nin en 6nde gelen yazan M.E.
Porter'e gére rekabette kuresellegme istisnai bir durum olmaktan ¢ikip genel bir
durum haline gelmistir. CunkG tuketici gereksinimieri, teknoioji, yasal
duzenlemeler ve daha bir cok nedenden 6tlru bir cok sanayide rekabet klresel
bir kapsam kazanmistir ®Y Klresellesme surecine ayak uydurmak isteyen
igletmeler, hangi lokal 6zelliklere sahip oluriarsa oisunlar, hangi kisitlamalar
bulunursa bulunsun eger kiresellesme olgusunu yasamak istiyorlarsa ® ve bu
kiresellegen pazariarda rekabet guglerini yitirmek istemiyorlarsa, faaliyetierini

dunya ydénelimii planiayip uygulamak zorundadirlar.

19 Riza ASIKOGLU, Globallesme Sirecinde Uluslarars: Finansal Yonelimler D.P.UJ Yay No:2

~ LLB.F. Yay No:2 Kiitahya 1993, s.11.

29 Ali AKDEMIR, “Kiiresellesmede Kritik Faktor isbirligine Dayali Rekabet Stratejileri”, A.U.

 LLB.F. Dergisi Cilt:10 S:1-2 Eskisehir1992, 5.282.

1 Nuran SENOCAK, “Global Rekabet Stratejisi ve Tiirkiye” Verimiilik Dergisi M.P.M.4/1991,
s.18.

22 ASIKOGLU, A.gk., s.11.
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Klresellegsme olgusunun ortaya ¢ikmasina neden olan unsurlardan bir
tanesi de rekabetin yodunlagsmasi olmustur. Rekabetin yoguniagsmasi bir
yandan kiresellesmeyi ortaya ¢itkaran bir olgu olurken diger yandan da
kiresellesme egiliminin artist sonucu kuvvet kazanan bir olgudur.®®

Kuresellesme, igletmelerin tim sinai girdileri ile ayni yerde Uretme
davranisini terketmelerine sebep olmaktadir. Bunun yerine, malin isgiligini
dretimin yapildig: yerden, sinai girdileri ucuz olabilecek bir bagka yerden,
saglamaya, pazarlanmasini ise stratejik avantaj sunan ve rekabet Ustunluguind
pekistiren ayri bir yerden yapmaya sevketmektedir.??

Kuresellegsmede temel ilke, tim kaynaklar tm dinya insanlarina aittir.
En ekonomik sekilde kullaniimahidir. Ancak kiresellesme rekabeti yayginiastir-
digindan kaynaklarin ekonomik olarak kullarimi sadlanacak ve olumsuz

gelismelere izin vermeyecektir.®
3.3.2. Yonetim Kuitliru

Pazarlardaki kuresellesmeye bagdli olarak artan rekabet ortaminda ve
sirekli dedisen gevre sartlarinda ayakta kalabilmek icin isletmelerin dis cevreyi
surekli kontrol altinda tutmalari ve iyi analiz etmeleri gerekir. Buna klasik
ybnetim bicimleri olanak vermez. Bundan dolay: isletmelerin ginimuzde
stratejik yénetim bigimini benimsemeleri gerekir. Eger benimsemezler ise klasik

yénetim bicimleri ile pazarda tutunabilmeleri ve pazarn isteklerini

9 DINCER,”Is Diinyasindaki Degismeler ve ... “A.g.k. , 5.21.
Y DINCER, A.gk., s.21.
29 ASIKOGLU, A.gk., s.17.
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karsilayabilmeleri olanaksizdir.

imalat sanayindeki isletmelerimiz, dinyadaki ana yénetimlerin ortaya
cikardidi sorunlarl,‘ firsatlan ve hedef pazarlari gbéz 6nlne alarak temel
pazarlara giriste karsilastiklart énemli bir engel olan rekabet gucunu
artirabilmeleri, sistemii maliyet azaitimiyla batGnlestiriimis stratejik ydnetim

anlayisindan gegmektedir.®®

3.3.3. Teknoloji

1800’10 yillarda buharli makinelerin kullaniimaya baslamasi ile
yaganilan sanayi devriminden gundmuze teknoloji strekli olarak gelismektedir.
Teknolojinin bu gelisme hizi son yillarda olduk¢a artmis ve bilgisayariarin kesfi
ve daha sonrada Uretim faaliyetlerinde kullaniimasi ile had sathaya uiagmisgtir.
Teknolojik bakimdan rakiplerinden Ustin olan isletmeler daha dusik maliyette
ve daha kaliteli Urun dreterek pazar paylarini artirabilmektedirier. Pazar
paylarinin artmasiyia rekabet glcleri ve karliliklart da artmaktadir.

Teknolojide meydana gele hizli degigmeler isletmelerin, mevcut rekabet
dlzeylerini korumak ve diger isletmeler Gzerinde Ustinitk saglamak igin,
kullandiklan  teknolojileri ve uyguladiklan stratejileri  yeniden gézden
gecirmelerine neden oimustur.®”

Belli bir rakibe karsi yuksek bir enddstriyel ustUnitk; igletmenin Grun

karigimi, kapasite teknoloji, makine ve techizat ve kurulus yeri se¢imini daha iyi

29) ELMACI, “Alternatif Coziim, Stratejik Yonetim ...” A.g.k., s.4.

" Osman DEMIRDOGEN, Tirkiye’deki Imalate: Firmalann Yeni Uretim Teknolojilerini
Kabul ve Uyum Diizeyi, A.U. yay.No:764,A.U. 1.1.B.F.Yay.No:99 Aras.Ser:87,A.U.Bas.evi,
Erzurum 1994, s.1.
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becerdigini ve olusturulan satinalma-imalat-dagatim-pazariama sisteminden
yararlanmada daha basarili oidudunu ifade etmektedir.?® Bir isletmenin
endusriyel Ustiniigunin en blyuk géstergeleri ileri teknoloji ve nitelikii insan
guacuddr.

lleri teknoloji kullamimasi Uretim hacminin ve Gretim kalitesinin
yukselmesine yol agcmis, dolayisiyla eski teknolojilerle Gretim yapan isletmeler
rekabet avantajlarini buyiik élctide kaybetme durumunda kalmistir.*® Bundan
doiayidir ki bir igsietmenin rekabet gucu ile kullandig teknoloji arasinda énemili
bir iligki vardir. Rekabet ortaminda teknolojiyi pazara daha hizli getiren

isletmeler rakiplerine kiyasla daha éne cikmaktadiriar.®®
3.3.3.1. Aragtirma-Gelisgtirme

GUndmuzde dinya capinda isletme olmanin ve rekabet UstiniGgu
sadlamanin yolu teknoloji Gretiminden gecmektedir.®”  Yeni teknolojilerin
olusturulmasi ve rekabet glclnin gelistiriimesinde en etkin araglardan bir
tanesi, belki de en dnemlisi Ar-Ge faaliyetleridir.“?

Kiresellegsme ile birlikte tUm dinyada Ar-ge harcamalari artmaktadir.
Yenilik yapma, yeni duslinceler ve teknolojiler Gretme hiz kazanmigtir. Bulus

oranlan giderek artmaktadir. Bu bir tarafdan yeni buluglan rekabet gucu

2% ORAL,A.g k., 5.32.
9 DEMIRDOGEN, A.gk., s.1.
9 Ayhan ARTAR, “Basanl: isletmelerin Stratejisi: Teknolojiyi Ticarilestirmek”, Anahtar,Ekim
1992, s.46.
@) DEMIRDOGEN, A.g k., s.1.
@ Kemal GULEG, “Verimliligin Artintmasinda Yeni Gelisen Teknolojilerin Etkileri”, Verimdilik
Dergisi, MPM 1991/2, s.161.



kazanmanin odagina yerlestirirken, dider tarafdan bu buluglarin ekonomik
hayata girmesini hizlandirmaktadiriar.®®

Ar-Ge faaliyetleri sonucunda dretilen yeni teknolojiler, ylksek dereceli,
bilimsel muhtevali ve aragtirma yoguniukiu teknolojilerdir.Bu teknolojilerin
Uretimde kullaniimasi ile kalite yUkseltiimekte, maliyetier azaitilmakta,verimlilik
yukseltiimekte® ve isletmenin rekabet gtici artinimaktadir.

Teknolojik yénden rakiplerinip gerisinde kalan igletmeler pazar paylarini
kaybetmek istemiyoriar ise aragtirma ve gelistirme ¢alismalarina agirlik vererek
yeni teknolojiler gelistirmek zorundadiriar. Sadece teknolojik yénden geri kaian
igletmeler degil, teknolojisi yeni olan igletmeler de gelismenin strekli oldugunu
ve bunun sonucunda yeterli olan teknolgjilerinin bir zaman sonra yetersiz
kalabilecegini duslUnerek rekabet guglerini korumak amaciyla Ar-Ge

calismalarinda sureklilik géstermeleri gerekir.

3.3.4. insan Kaynakian

Isletmeler icin stratejik 6§elerden bir tanesi de igletmelerde istihdam
edilen kisilerdir. igletmelerde insanian kritik yapan neden, ancak onlarin
basarisiyla igletmenin basarili olabilecegidir.®® Cok cesitii sosyolojik, psikolojik
ve ekonomik ortamiardan gelerek istihdam edilen insan kaynakiarinin

isletmenin rekabet gliclini artirma amacina motive edilmelidir. ®® Bu nedenle

3% DINCER A.g k., 5.21-22.

®» GULEG; A.g k., 5.162.

3% Ali AKDEMIR, isletme Bilimine Girig 1 Kiitahya 1994, 5.13.

38 Ali AKDEMIR, Orhan ELMACI, “Rekabet Giiciinii Arirmada insan Faktori”, Dinya Gazetesi
01.03.1995, s.6.
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isletmelerin rekabet glgclerinin artinlmasi icin diger faktérlerle birlikte insan
guict kaynaklarinin da gelistiriimesi gerekir.

Insan glcl ‘ kaynaklaninin egitim déneminde yetistiriimesi kadar,
yetiskinlerin egitimi ve onlarin gelisen teknolojiye uyumunun saglanmasi da
énem tasimaktadir. Bu nedenle, c¢esitli egitim, O6gdretim ve aragtirma
kademelerinde insan gicU planlamasi ve kabiliyetlerinin gelistiriimesi icin dzel

programiar gelistiriimelidir.

3.3.5. Finansman

isletmelerin rekabet gugclerine etki eden faktérlerden bir tanesi de
isletmelerin finansman yapisidir. Isletmelerin rekabet guglerini koruyabilmek ve
yukseltebilmek icin simdiye kadar saydigimiz rekabet gucini etkileyen
faktdrleri analiz etmesi ve bu faktérleri kiresel normiara uygun hale getirmesi
gerekir. Butin bunlarin yerine getirilebiimesi icin sermayeye gereksinim
duyulmaktadir. Isletme bu sermaye gereksinimini hangi kaynaklardan
karsilayacad: ve bulunan sermayenin nasil ydnetilecedi konularina rekabet
guclnun artinimasi yoénunde ¢b6zum bulmasi gerekir. Bu da isletmelerin
alacaklari finansal kararlarda cok dikkatli olma geregini ortaya cikarmistir.®”

Gunumuzun gelisen kosullar finansal yénetiminde klresellesme

ybnelimli planlama, uygulama ve kontrolina gerekli kilmaktadir. Bagka bir

D Semih BUKER. Riza ASIKOGLU, Finansal Yonetim Eskisehir 1993, s.9.



degisie, finansal yonetime iligkin iglem ve faaliyetlerin etkinlik ve verimlilik

ilkelerine dayali olarak planlanmasi ve uygulanmasi gereklidir.®®

3.3.6. Bilgi

Bilgi insanlidin baglangicindan bu yana hep varoimus ve toplumun
gelismesinde daima en buylk etken ‘olmu§tur. likel toplumlardan ginimize dek
insanhgin gelisme sdrecine kisaca bir géz atarsak, her yeni c¢agin
basglangicinda, bilginin yep yeni bir boyut kazandigini gérartz. Bir bagka
deyigle, bilginin yayginiasmasini gerceklegtiren her asama, yeni bir ¢agin
habercisi olmustur.®® Bilim, atiim safhasina Rénesansla girmis; bilgi bu
tarihden itibaren bitun alanlarda gelisme gostermistir.“? Guntmizde bilginin
énemi daha da artmis ve gunimuz toplumu bilgi toplumu haline gelmistir.

Bilgi, insanligin bir parcasi olan isletmeler agisinda da ¢ok bulyik énem
arzeder. CUnku bilgi olmaksizin igletmelerin faaliyetlerini sUrdUrmesi
olanaksizdir. Bu nedenledir ki igletmelerin yoénetimine iligkin planiama,
orgutleme, yuratme ve kontrol islevlerinin yerine getiriimesinde zamanii,ilgili ve
anlamli bilgi nemli rol oynar.“”

Her elde edilen bilgi isletme icin gerekli veya yeterli oimayabilir.
Toplanan bilgilerin belirli asamalardan gegirilerek isletmenin gereksinimierine

gdre duzenlenmesi gerekir. Bu isleme bilgi islem deniimektedir. Bilgi isiemde

®9 ASIKOGLU, A.g.k., 5.28.

% Meral ALAKUS, Bilgi Toplumu, T.C Xiiltiir Bakanhg1, Kiitiiphanecilik Dizisi:22,1991, s.1.

“9 Cihan DURA, Bilgi Toplumu , Kiiltir Bakanlig1 Yay No: 1244, Bilim Teknoloji: 3 1990,
s.126.

“D Fevzi SURMELI, Muhasebe Bilgi Sistemi, Eskisehir 1993, s.1.
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amag, en uygun maliyetle, en kisa zamanda kisi ve isletmeler icin gerekli
bilgileri eksiksiz olarak sadlamaktir. insanlarin bu konudaki ¢cabalan elektronik
bilgi islemin yani bilgisayarlarin dogmasina yol acmistir.“? Bilgisayarlarin
devreye girmesiyle igletmelerde muhasebe ve finansmanla ilgili veriler, Uretim
tablolari, hammadde stoklari, Uretimin cesitli agamalari, satiglarin mamdller,
bélgeler ve musteriler bazinda dagilimi gibi isletme i¢i bilgilerle; tlketici talebi,
nufus ve dagilmi, ekonomik tahminier, sosyal ve politik geligmeler vb.
konularda ¢evreya ait buyUk miktarlarda veri toplanmis ve islenmistir. Toplanan
verilerin miktar1 buyUk boyutlara varinca farkina varimistir ki, igletme
ybneticilerinin gereksinimi daha fazla veri degil, ancak gerekli olan ve
zamaninda ulagilan dogru bilgidir. Bu noktada veri ve bilgi kelimelerinin
esanlamh olmadi§i anlasimistir.®® Veri belili muhafaza, isleme ve
gerektiginde hazir etme esasiarina goére siniflandinimis olaylar, gercekier,
istatistikler, kanilar ya da tahminlerdir. Bilgi ise gérevierini yerine getirmede
yoneticilere gerekli olan uygun veridir.“4

isletmeler kiresellesmeyle beraber daha da agirlasan rekabet
kosullarinda pazarlardaki durumlarini koruyabilmek igin yukarida saydigimiz
faktérieri analiz etmek zorundadiriar. Bu analizler yapilirken igletmeler icin en
énemli gereksinim, bu faktérier hakkinda zamanii ve dogru bilgidir. Bu bilgiler
isletme iginden ve igletme disindan saglanir. Bu bilgiler isletme amaglarina
uygun olarak isletme bilgi sistemlerinde iglenerek, isletmenin rekabet glcind

artiracak igletme stratejilerinin olusturuimasinda yarartaniiir.

2 Cengiz YILMAZ. Bilgi Islem ve Yonetim Bilgi Sistemi.E.U.1.1:B.F. Yay. No:2 Kayseri 1988,
s.1.

“3) ALPAY, A.gk., s. 56.

“YYILMAZ A.gk., s.2.
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Biz bu c¢aligmamizda igletmenin muhasebe departmani tarafindan
islenerek, isletmenin rekabet glicinun tesbitinde ve rekabet glcinu artinci

stratejilerin olusturulmasinda kullanilan muhasebe bilgileri tizerinde duracagiz.



BOLOM 4

REKABET GUCU ANALIZI
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4. Rekabet Giicii Analizi

Kosullar gittii(ge karmasiklasan, birgok ulusun daha ¢ok pay almak igin
cetin bir savas verdigi ve daha da dtesi, bir tarafdan serbest pazar
ekonomisinin nimetlerinden séz ederken, diger tarafdan cesitli korumacilhk
dnlemieri alarak birbirlerini celmeledigi uluslar arasi pazar arenasinda, digsa
acllan igletmelerin en ciddi sorunu rekabet gucudur.” isletmeler rtinlerini
sundukian pazartarda eder basarili oimak istiyorlarsa yani ayni pazarda ayni
Urinleri ya da bu urunlerin ikamelerini satmaya udrasan diger igletmelere
Ustunitk saglayip Urlnlerini satmak ve © pazarda pazar payini artirmak
istiyorlarsa rekabet guct kavramina énem vermek zorundadirlar. Ozellikie
“Telefonla ulasti§imiz her yerdeki tiketici musterimiz, retici rakibimizdir.* @
felsefesine dayanan kiresellesmenin yoduniastidi ginimuzde rekabet glcu
kavrami oldukca 6nem kazanmistir. Rekabet glcl kavramina 6nem veren ve
artnlerinin sunulduklar pazardaki rekabet guglerini analiz eden ve ulastigi
sonuglara gbére stratejiler gelistirip uygulayan isietmeler her zaman icin

basariya ulasacaklardir.

4.1. Uriin Karlihk Analizi

Isletmelerin hemen hepsinin kar elde etmek amact ile kuruldugu bir

gercektir. Ancak son yillarda 6ncelikle 6zel isletmelerin kar amaci kavrami

W KILIC, A.gk.. s.13.
@ Riigti BOZKURT, Diinya Genelinde Temel Egilimier ve Tesvik Sistemi I¢in Bir Model
Onerisi” Toskdy Mektubu 1994, 5.47.
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yerine  “uzun surede varlklarint artirma “ amaci terimi kullandikiarini
gérmekteyiz.® Bu terim psikolojik manada kar kavramini biraz yumusatmakia
beraber, neticede yine kar kavrami ile gakismaktadir. isletmeler, ister Uretim
igletmesi olsun isterse hizmet igletmesi olsun bu amaci géz 6nune alarak
faaliyetlerini yuruttrler.

Urtnler igletme faaliyetleri sonucunda meydana getirilen hem igletme
amaclarint hem de isletmeden gi‘kar bekleyen farkli grublarin amaclarini
gerceklestiren araglardir. O halde, Grin analizi igletme amaglan igin oldugu
kadar cikar grublarinin amaglar igin de stratejik bir aracin incelenmesi ve
secimi islemidir. Bu araglar, yani drunler, gereksinmelerdeki degisme
dinamizmine uygun bicimde devamli olarak gézden gegirilmesi, analiz edilmesi

ve gerektiginde tamamen degistirilmesi gereken unsurlardir.®

4.1.1. Urtin Karlihk Analizi Tanimi

Urtn karlihk analizi, isletmelerin sahip oldugu uriin ya da Granierin
arzedildikleri pazarlardaki pazar payl ve pazar payl bluyUme oranlarinin
pazarlardaki rekabet durumuyla birlikte incelenmesi ve bu incelemelerden
isletme  stratejilerinin  olusturulmasi icin yapilan analizdir.® Simdiki ve
hedeflenen pazar blyUme orani ve pazar pay: stratejilerine dayandiniarak
olusturulmus birgok karhlik modelleri vardir. Yéneticiler her Grinin gelecekte

beklenen nakit girdilerini ve gelecekteki nakit gereksinmeleri saptamak igin bu

) Eyyiip AKTEPE,[sletmecilik Bilgileri ,Tirk Diinyas1 Aragtirmalan Vakfi , Vakif Yay.No:53
~ IST.1988 ,5.51.

“ EREN,A.g.k., s..130.

‘) HIGGINS, VINCZE, A.g.k., 5.268.
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modelleri kullanabilir.® Bununla beraber pazariardaki durumlan gézénine
alindiginda olduga buyuk isletmelerin ¢odunda Grin karliliklarina iligskin bir
karar analiz modelfni uygulama gérust hala yenidir ve ¢codu yonetici arasinda

bu konuda bir uzlagmanin var oldugu séylenemez.®

4.1.2. Urtin Karliik Analizinin Amaci

Bir trun karlihk analizinin amaci, c¢esitli Grunler Ureten isletmelerin
rekabette bulundugu pazariar arasinda kit kaynaklarini bu Grinler arasinda
nasil paylastirmasi gerektigi kararini vermesine yardimci olmaktir.® Genel
olarak bir karlilik analiz modeli kullanan igletme yéneticisinin amaci, bir Grindn
rekabet ortamini ya da Grindn hayat safhasinin neresinde oldugunu ve Grindn
karlilida ve nakit girdilerine katkisini artiracak firsatlar analiz etmek olacaktir.®
Ydnetici, bu analizi yaptiktan sonra igletmenin Grin ya da Urtnlerinin pazardaki
pozisyonunu ve pazarin genel durumu hakkinda bilgiler elde edecek ve bu
bilgiler i1si§inda olugturdugu stratejilerie isletmenin artan karliigina bagh

olarak rekabet gucunun artmasina katkida bulunacaktir.

4.1.3. Uriin Karhihk Analizi Teknikleri

Isletmelerin basarilarinda énde gelen faktérierin belirlenmesine yénelik

® William M.PRIDE,O.C FERRELL, Marketing, Houghton Mifflin Company,Bostan, 1987,5.550.

5 KeithWARD, Strategic Management Accounting, ButterWorth-Heinemann Ltd.Oxford, 1992,
s.144,

®) Jean-Jacques LAMBIN, Strategic Management A European Perspective, McGraw-Hill Book

~ Company 1993, 5.275.

® PRIDE.FERRELL,A.g k.,. 5.550.



52

6nemli arastirmalardan birisi de PIMS projesidir. “Pazarlama Stratejilerinin
Karlihda Etkisi” olarak isimlendirilen projenin adi ingilizce “Profitability Impact
of Marketing Stratégies” ibaresinin bag harflerinden olugmustur. Harvard
Business School’a bagli Pazarlama Bilimleri EnstitGstnin 1970’lerde yUruttagu
bu aragtirma projesi, Pazar payi ile karlilik arasindaki yakin iligkiyi ortaya
koymustur. Pazar payinin karlilik Uzerinde en etkili belirieyici oldugu sonucuna
varilmigtir. Daha ylUksek pazar paylt daha ylksek karlilik anlamina

gelmektedir.®

Bizde bu calismamizda karlilik analizi yaparken Pazar payi
Gzerinde duracagiz ve Pazar payini temel alan analiz tekniklerini kullanacagiz.
Isletme arunleri ile ilgili stratejilerin analizinde ve belirlenmesinde
kullanilan bir ¢ok teknik gelistirilmistir. Bu tekniklerin blUyUk bir bélimd
isletmenin Grinlerinin pazar payi ve blytme orani Slcllerine dayanmaktadir.“”
Urtin karlilk analiz teknidi, 6nce Ust dizey yéneticilerin stratejik karariar
almalari agamasinda kullaniimigtir. Daha sonraki yillarda gelistirilen matrtisier
ise bu yoéntemin sadece Ust kademe yoneticilerinin uzun vadeli planiama
cabalarinda kullanmalari yaninda isletmenin pazar, maliyet ve rekabet kosullar
hakkinda bilgi veren ve bélum planiamalarina da yol gésteren bir arag niteligi

kazanmistir.?

Olusturulacak trun karhlik matrisleri isletmelerin o andaki
durumu gérsel izlemelerine olanak tanimakta, pazar pay rekabet durumu, nakit
gereksinimi ve maliyetier konusundaki sorulara yanit verme ve sonug ¢ikarmayi
kolaylastirmaktadir. Béylece, yUrGtme kademesindeki bolim yoéneticileri de

karar ve planiarinda bu analizden yararianmaktadiriar.

19 ALPAY, A.gk., 5.82-83.
D ERGIN,A.gk,.s.124.
U2 EREN, A.gk., 5.130-131.
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Bir artun karlihk analizi, pazar, rakipler ve endustri hakkinda yeterli ve
gecerli bilgi toplanmasini gerektirir. Ayrica, bu analizleri yapacak, matrisleri
hazirlayacak yénetibi, uzman ve danigmanlar igletmenin analizini de yapmali,
diger bir deyimle, isletmenin giclni kuvvetli ve zayif taraflarini analiz ederek
ortaya gikarmalidir. Urin karlilik analizlerinde ¢odu defa igin bu yénine daha
az énem verildigi icin yanlis tahmin ve cizimlerde bulunulmaktadir.®

Bu bilgilerin toplanmasmdg igletmenin bdélim yo6neticilerinin gérus ve
deneyimlerine bagvurmak islemin daha saglikh yGrimesine yardimci olacaktir.
O halde, Urin karliik analizi bélam yoneticilerinin iyi niyetli, géris, bilgi ve
deneyimleri olmadan gerceklestiriiemez.™ Aksi halde, yanlis sonuclara
varilacak ve bu sonuclarda isletmenin yaniis strateji ve politikalar belirlemesi
sonucunu doguracaktir.

Bu tekniklerden en cok kullanilani ve anlasiimasi basit olani Boston
Danisma Grubu tarafindan olusturulan BlyUme / Pazar payi matrisi olarak
adlandirilan artn karliigi analiz modelidir. Diger tekniklerden baziian su
sekilde siralanabilir; Deneyim edrisi, Uriin hayat egrisi, Genaral electric karlilik
modeli, Hofer analizi ve Urin/pazar degerlendirme matrisi, Ansoff blyume
vektord, PIMS analizi, Porter'in rekabet belirleyici analizi ve stratejik kimeleme
analizidir. Batln bu teknikler hemen hemen ayni amaca hizmet etmektedirter ve

yOneticinin dislnce ve yargisina gereksinim duyariar.

U3 peter M. CHISNALL, Strategic Industrial Management, 2 Edition 1993, 5.185-186.
4% EREN, A.gk...s.131.
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4.1.3.1. Bilyiime / Pazar Pay! Analizi

Urtn, hayat‘surecinin blylime asamasinda oldugu zaman isletmelerin
pazar UstinligG saglamalan oldukga Onemlidir. Olguniuk agamasinda
potansiyel musterileri baglantiii oldugu igletmelerden ¢ekebilmek ve pazar payi
kazanabilmek oldukca zordur, bu yiizden pazar daha kararli bir yapi arzeder.“®
Blyuime agsamasinda butin igletmeler pazar payini artirmaya caligiriarsa,
rekabet cok siddetli olur. Boston Danisma Grubuna gdre, pazar payini
artirmaya yoénelik yatinmiar yapan isletme pazar GstunliGginG kazanacaktir.
Pazar UstinlUguinin kazanilmasi, blyUk &lclde isletmenin degdisen
gereksinmelerine uygun stratejilerin secilmesi ve secilen stratejilerin
birbirleriyle uyum icinde olmalarinin saglanmasina baghdir.(16) isletmenin
degisen gereksinmelerine yanit verecek uygun stratejilerin saptanmasi icin,
isletmenin gerekii BuyUme / Pazar payi analizini yapmasi gerekmektedir. Biz bu
calismamizda ilk énce Boston Danigma Grubu tarafindan hazirianan, Blyime /
Pazar payi matrisi ya da Boston matrisi olarak da isimiendirilen Grin karfilik

analiz teknigini inceleyecegiz.
4.1.3.1.1. Biiyiime / Pazar Pay: Matrisi

Codu igletmeler farkli pazar buyume oraniari ve goéreli pazar paylari

tarafindan nitelendirilmis bir Granler topluluguna sahiptir.’” iste béyle bir

" HERGIN, A.gk., 5.123.
‘' H ERGIN, A.gk., s.123-124
17 PRIDE,FERRELL,A.g k.. 5.550.
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igletme, bUtain Urtnlerini Buyume / Pazar payr matrisinde bir batln olarak
stratejilerin belirlenmesini saglayabilecektir.

Boston Damisma Grubunun vyaklasimi, GrGnin pazar stratejisinin
saptanmasinda Grunun pazar pbuyime orani ve Urunun ilgili pazardaki payinin
gézéntnde tutulmasinin dnemli oldugu felsefesine dayanmistir.®

Boston Danigsma Grubunun bu yaklasimi bir teshis aletinden daha cok

gerekli stratejileri olusturmak icin bir klavuzdur.®
4.1.3.1.1.1. Buyume / Pazar Pay1 Matrisinin Hazirlanmasi

Boston Danisma Grubunun BlyUme / Pazar payi matrisi asagidaki sekil
de géruldGgu gibi ¢izilir. Matrisin dikey ekseni blyume oranini géstermektedir.

Pazann buyUkligu ve gelismesi; Faaliyette bulunulan sanayi dalinin
ortalama yillik geligsmesi, gelecekteki kar potansiyeli icin gerekli bir kosuldur.
Dolayisiyla pazarin c¢ekiciligi icin en ¢ok kullanilan di¢l, blyUme orani
olmaktadir. Her faaliyet kolu icin farkli oimakla birlikte her bir pazarda belirli bir
orani agan biyumeler, yiksek kabul edilir.®® Pazanin bilyime orani genellikle
faaliyette bulunulan sektér kuruluslarinin yaptirdikiar aragtirmalar, 6zel
arastirma kurumlari, Universiteler ya da Devlet Istatistik Enstitisinun yaptidi
aragtimalardan eide edilebilir. Bu d8i¢l pazarn yilar ya da belirlenmis
dénemler itibariyle yizde olarak biyumesinin gésterir. Oregin, bir pazarda bir

dénem 6nce, pazarda bulunan igletmelerin toplam olarak 5.000.000 TL'lik satis

U®John L. THOMPSON, Stratejik Management, Awareness and Change, Chapman &Hall,
2.Edition, Oxford 1993, 5.468.

U9 pRIDE,FERRELL,A.g k., 5.550.

29 DINCER, Stratejik Yonetim Ve...A.gk., s.148.
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yaptigini varsayalim, bir sonraki dénem 6.000.000 TL'lik satis yapihrsa bu
pazardaki blUylime %20 olacaktir. EJer bu %20 blyime daha énceki
dénemlerde belirlerfmig olan ortalama blyime oranindan bulylkse, yUksek
olarak deg@erlendirilecek . KuglUkse diuslk olarak degeriendirilecektir. Bu oran
Boston Danigma Grubu tarafindan %10 olarak kabul ediimekte ve bu oranin
Uzerinde olan blylme yUksek olarak, bu oranin altinda olan baylme dﬂgﬁk
olarak nitelendiriimektedir.

Matrisin yatay ekseninde ise gb6receli pazar payl yer aimaktadir.
Géreceli pazar payi, bir Grinln pazar payinin en blyUk rakibinin pazar payina
oranlanmasi ile bulunur. ¢”

Goreli rekabet durumu; Igletmenin rakiplerine gére Ustiniik ya da
zayifliklarim belirtir. Ustunlik - zayiflik kavramian incelenirken aciklandidt gibi,
goreli rekabet durumunun belirlenmesinde pazar pay! ve karliik, en ¢ok
@2)

kullanilan élctlerdir. Géreli pazar pay1 asagida oldugu gibi formullestirilebilir.

Firmanin SIB satis Hasilati Firmanin SiB Pazar Pay!

Goéreli Paz. Payl = ya da

En Buyuk Rakibin Sat.Has. En BuyUk Rakibin Pazar Pa.

En buylk rakibin pazar payi ile igletmenin pazar pay! birbirine esit ise

1.0, igletme pazarda lider konumunda ise 1.0’dan blyUk, aksi haide 1.0'dan
kaglk oimaktadir.

Gogdu hallerde rakipler Gzerine stratejik bilgilerin elde edilmesi icin,sinai

casuslu@a yeitenmek ve bu yoida parasal girigsimierde bulunmak gereksizdir.

1) CHISNALL,A g k., s. 188.
2 DINCER, A.g.k., 5.148-149.
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BuyuUk sirketlerin bircogu halka agiktir ve yillik yénetsel raporiarindan ve sinai
is birliklerine géturen incelemelerden, bu isletmelerin distnce ve egilimleri
karsisinda yeterli bi‘lgiler edinebilir. Baz! hallerde, sanayi kollarinin 6zel bazi
dergiler yayinladiklari ve bu dergilerde ilgili sanayideki isletmelerin durumlari
ile ilgili agiklamalarin mevcut oldugu ve hatta isletme ydnetici ve bagkaniarinin
bazen kendiliklerinden igletmeleri hakkinda beyanda bulundukiari bir gercektir.
Bu bilgiler rakip isletmeler tarafindan zamaninda gerektigi gibi degeriendirilirse,
sorun ¢ézimlenmis olur.?® Géreli Pazar payinin hesaplanmasinda bize gerekli
olacak pazardaki liderin pazar payl ya da satis hasilati yukarida belirtilen
dergilerden ya da raporlardan elde edilebilir. Pazarin lideri icin gerekli bilgileri
elde ettikden sonra isletme igin gerekli olacak bilgilerin ortaya konmasi gerekir.

Bu matrisin hazirlanabilmesi igin 6ncelikie isletmenin satis hasilatinin
ya da pazar payinin bulunmasi gerekir. isletme matrise yerlestirecegi her bir
urun ya da SIB igin bunu ayr ayri hesaplamasi gerekir. igietme matrise
yerlestirecedi Urun veya SiB'in satis hasilatini muhasebe bélumi tarafinda
dretilen i¢ raporiardan eide edebilir.

Satis hasilati bulunduktan sonra Pazar pay! da pazarda toplam olarak
yapilan satiglara oranlanarak bulunur. Daha sonra yukarida verilen formuide
yerlerine konarak igletmenin matrise yerlestirecedi Grinin ya da SiB'nin

gbreceli Pazar payi elde edilir.

>3 EREN, A.g.k., s. 144,
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Sekil: 4.1. Biiylime / Pazar Pay: Matrisi
Kaynak; Omer DINCER, Stratejik Yénetim ve isletme
Politikasi 1. Baski, iST.1991,5.178.

Burada 1.0’'in Uzerinde olan oranlar (matrisin soluna dogru) pazar
payinin yuksekligini, altindaki oranlar (matrisin sagina dogru) pazar payminin

dusaklaguna gésterir.?®

4.1.3.1.1.2. Biiyiime / Pazar Pay: Matrisinin Bélimierinin

Tanimlanmasi

Boston Danigma Grubu tarafindan hazirlanan bu matrisde bir igletmenin

Granleri yuksek / diglk pazar payi ile yitksek / distk blyGme oranina gére dort

@Y H ERGIN,A.g k., s.126 ,DINCER,A.g k., s.178.
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farkh gruba aynimakta ve bu gruplar yildizlar, nakit inekleri, képekier ve
sorunlu birimler olarak isimiendiriimektedir.®® Boston Darisma Grubu
tarafindan hazirlanan bu matris yukanda sayilan ilging isimleri sayesinde

oldukg¢a taninmugtir. Matris bélumierini kisaca agiklamaya ¢aligsalim.
4.1.3.1.1.2.1. Yiidizlar

Matrisin sol Gst kutusunda yer alan yildizlar baytk blydme oranina ve
blytk pazar payina sahiptiler.*® Bu birimler kendi gereksinimi olan nakitleri
kendileri temin ederler. Ancak bu tip UrtGnler pazara yeni girmigse , satis
maliyetleri yiiksekse ve rekabet sartlan agir ise ek nakde ®” ve ek kapasiteye

ihtiyac duyabilirler.®®
4.1.3.1.1.2.2. Nakit inekleri

Matrisin alt sol kutusunda yer alan nakit inekleri dasik baylime hizt ve
yliksek pazar payinin birlegmesiyle Grinin olgunlasmig bir hayat dénemine
girdigini ifade eder. Pazarin sgartlan genellikle kararli bir tutum arzeder.
Yatinmlar azalmakta ve nakit faziahkian olugmaktadir. Deneyimin olumiu
etkileri sﬁn'nektedir. Maliyetler distk ve kariilik yuksektir. Nakit fazlalikiar; kar

pay! dagitiminda, faiz 6demelerinde, yeni kapasite olusturuimasinda, aragtirma

(33) pRIDE,FERRELL,A.g k., 5.550 ,DINCER, A.gk,. s.178.

26 CHISNALL,A.g k., 5.188.

7 Robert D.HISRICH,Michacl P. PETERS, Marketing Desicions For New And Mature Products
Maxwell Macmillan international Edition 2.Editions 1991,5.51 ,H.ERGIN,A.g k., 5.126,
DINCER,A.gk., 5.178.

%) pRIDE,FERRELL ,A.g k., 5.550.
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gelistirme faaliyetlerinde ve nakit gereksinimi duyan Urtnlerin finansmaninda

kullanilabitir.®® Ayrica bu safhada igletme stok ve alacaklarint iyi kontrol
etmelidir.®”
4.1.3.1.1.2.3. Bagimlilar

Matrisin alt sag kutusunda yer alan bagimlilar ya da tasfiye birimleri
dusik pazar payina sahip ve buylme potansiyeli olmayan Urtnleri ifade eder.
®Y Bunlar géreceli olarak yiksek maliyetle rekabet ettiklerinden genellikle az
kar ederler ya da zarar ederler. Yiksek enflasyon ortaminda, kendilerini
korumaya yetecek olcide nakit girdisi saglayamaziar.®® Pazar payini
koruyabilmek icin bu tur Urinlere ek sermaye destegi gerekmektedir. Ancak
kariiliklan ¢ok dasuk oldugu icin genellikle ek yatinmiar verimli sonuclar
dogurmaz. Bu sebeple bu tir GrGinler “para tuzaklar” olarak nitelendirilir.®®

Dolayisiyla bu tur tGrtnlerin tasfiyesi dastnatar.®?

4.1.3.1.1.2.4. Soruniular

Matrisin Gst sad kutusunda yer alan soruniular, dusik pazar payina
karsilik blUyume potansiyeli yuksek alanda yer alan Urunlerdir. Genellikie

pazara yeni giren Urtnler veya daha dnce girmesine ragmen pazar blytrken

29 pRIDE,FERRELL,A.g k., 5.550.
“9 DINCER, A.gk., 5.179.

D HISRICH.PETERS,A.g k., 5.52.
2 4 ERGIN,A.g k., 5.127.
3HTHOMPSON, Ag k., 5.469.

) H ERGIN,A.g k.. 5.127.
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glicl bir pazar pay kazanamamis trtnler bu alanda yer alir.*® Bu tar Grinlerin
pazar payini korumasi ve artirabilmesi igin gcok miktarda nakitle desteklenmeleri
gerekir. Eger iyi bir nakdi destek verilebilirse yildiz olma olastiliktar vardir.®®
EQer pazar paylarinda herhangi bir artis saglanamazsa kisa strede blylk
miktarda nakit kaybedebilir ve bunun sonucu tasfiye edilecek duruma
dsebilir.®” Sorunlular bu tar nakit gereksinimlerini nakit yaraticilarinin

saglamis oldugu fazla nakit girdilerinden de karsilanabilir.

4.1.3.1.2. Biiylime / Pazar Pay1 Matrisinin Yorumianmasi ve Stratejik

Analizi

Bu matrisin yorumlanmasi sirasinda g6z ©6ntnde bulunduruimasi
gereken dort temel ilke vardir.
Bunlar sirasiyla® ;
i-Her urunden elde edilen kar payi ve nakit Grinin pazar payina
baglidir. ilke olarak yiksek kar orani, yiksek pazar payindan eide
edilir.
li-Her Grinun satisinin artmasi ilave kapasiteyi (sabit yatirimi) ve
dolayisiyla sermaye gerektirir. Bunlar finanse etmek igin nakit girdisine
gereksinim vardir. Pazar payini koruyarak pazar buyttme halinde bile
nakit gereksinimi ortaya ¢ikabilir.

lii-Pazar payindaki bir bUyime; artan reklam giderlerini, ek tesisieri,

9 DINCER, A.gk,. 5.179.

% HISRICH,PETERS A.gk,. s.51.

©D H ERGIN, A.g.k., s.127, DINCER, A.gk., 5.179.

©® H ERGIN.A.g k., 5.127-128 , EREN, A.gk., 5.213 ,DINCER, A.g.k., 5.178.
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maliyet dusurtct énlemieri finanse etmek icin nakit gerektirir.

iv-Her Urinun pazarindaki bdyUme, GrGnan olgun hayat sathasinda
yavaglayaéak ve bu durumda ortaya ¢ikacak nakit fazlasi blyumekte
olan dider trtnlere kaydirilacak ve béylece Urlinler arasinda destek
ve dayanigsma olacaktir.

Bu ilkeler g6zéntunde bulundurularak bu dért temel Urin grubundan sol
tarafda yer alanlarnn igletmeye nakjt girisi sagladigi, sag tarafta yer alanlarn
ise nakit gereksinimi dogurdugu soylenebilir. Sol tarafdaki Urinlerden sag
tarafdaki Urunlere nakit akisi saglanirken en optimal nakit akisi nakit
yaraticilarindan, sorunlulara dogru gerceklesecektir.®®

BUyuUme / Pazar Payl matrisi; Isletmenin kuvvetli yénlerinden
yararlanarak pazardaki firsatlan degerlendirme ve tehlikeli durumlara karsi
O6niemler ailma, igletmenin zayif yonlerini bertaraf ederek yada tamamen
ortadan kaldirarak gelecege iliskin stratejik kararlar alma konusunda yararii
bilgiler saglamaktadir.“®

Buyume / Pazar Payl matrisi; igletme yoneticilerinin simdiki ve
gelecekteki pazar blyime orani ve bekienen pazar payi stratejilerine
dayanarak Urtnlerin gelecekteki nakit gereksinimlerini ve gelecekdeki beklenen
nakit girdilerini saptamalarina yardime: olabilir.“”

Matris igletmenin mevcut pazar payi ve blyime oranina bagh olarak
Urdnlerinin hangi asamada oldugunu belirfler. Daha sonra olasi stratejiler

arasindan Uriinidn konumuna uygun stratejileri secerek uygular.“?

“9 DINCER, A.gk., s.179.

“9 4 ERGIN,A.g k., 5.128, HISRICH,PETERS A.g k., s.53.
“D pRIDE,FERRELL, A.g k. 5.550.

“2 4 ERGIN, A.gk., 5.128.
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isletmenin UranG ylksek pazar payina ve yiksek blyime oranina
sahipse pazarin rekabet siddetine bagli olarak ya pazar payini artirmaya
devam edecek ya da payini korumaya calisacaktir.*® Pazardaki rekabet
siddetli ise pazar payini korumak i¢in ek nakit destegi saglanmasi gerekecektir.
Bu ek destek de fazla nakit girdisi saglayan Grinlerden karsilanabilir.

Isletmenin Grin disik pazar payina ve yiksek blytime hizina sahip ise
pazar payinin yukseltilebilmesi icin ek yatinma ihtiyag olacaktir. Yapilan ek
yatirmiann yerinde ve verimli olmasi sonucu, bu tir Grinlerin yildiz ve daha
sonra nakit yaraticisi olma olasihigindan dolayi bu ek vyatinmiardan
kaciniimamalidir.*?

Isletmenin Grinundn pazar payi ve buyime orani distkse, bu Grinden
saglanan nakit girdileri ve karlilik orani yeterli duzeyde ise pazarin kicik bir
béluminde bulunmasinda sakinca olmayabilir®® Fakat ek yatirnm
gerektiriyorsa pazardan ¢ekiimesi dusuntlebilir.

Isletmenin Grini yUksek pazar payina ve dusik blyime oranina sahip
ise nakit akigini sUrdUrebiimesi icin pazar payini korumak gerekir. Nakit
fazlahklarinin soruniulara kaydiriimasi gelecek acisindan faydali oiabilir. CinkU
bu Grinler daha soraki agamalarda énce yiidiz birim ve daha sonrada nakit
yaratict birimler haline gelecektir. Eger sorunlu birim olan Urtine gerekli olan

nakit akigi saglanamazsa, kisa zamanda tasfiye ediime asamasina gelir.“®

“3 4 ERGIN,A.g k., 5.128..

4 CHISNALL,A.g k., 5.189.

“9 4 ERGIN A.g.k., 5.129, WARD, A.gk., .5.44.
“® 4 ERGIN A.gk.. 5.129.



4.1.3.2. Piyasa Cazibesi / isletme Durumu Analizi

Urtinlerini  ¢esitlendirmis bulunan isletmeler ellerindeki kaynak ve
olanaklari en verimli bicimde cesitli Urin ve pazariar arasinda dagitmak igin
cesitli analiz yéntemlerine bagvurmuslardir. Bu analizier sonucu elde edilen
bilgiler gesitli matrislere yerlestirilmis ve isletmenin optimum kaynak dagilimini
gercekiestirmesine yardimci olmak amaglanmistir. Dldzenlenen matrislierden
birisi de General Electric tarafindan gelistirilen igletme portféyt matrisidir. “”
BDG'nun blayuame / pazar payl matrisindeki yetersizlik ve sinifiidi géren
“General Electric’ firmasi, “McKinsey ve Sirketinin” yardimiyla gelistirdigi bu
matrisde uzun dénem pazar g¢ekiciligi ile igletmenin rekabet faktdrieri esas

alinarak hazirlanmis dokuz alan bulunmaktadir.“®

4.1.3.2.1. G.E. igletme Portfoyii Matrisi

GE'nin isietme portfdyld matrisinin yatay ekseninde pazarin uzun
dénemdeki gekiciligi yer alir ve yluksek-orta-dlsik olmak Gzere derecelendirilir.
Matrisin yatay ekseninde yer alan piyasa cazibesi, 6lcek ekonomileri, endustri
satiglari ve piyasa giris olanakiar gibi pazara 6zgu butin kuvvetleri ve
kaynaklarin analizi sonucu elde edilir.*® Dikey ekseninde ise isletmenin
rekabet durumu ve UstUnlukleri yer alir ve bu eksen de yuUksek-orta-distk

olmak Uzere Ucla bir sekilde derecelendirilir.®”

“ EREN, A.g.k., 5.239.

“®) DINCER, A.g.k., 5.159.

“9) pRIDE,FERRELL, A.g k., 5.552.
9 DINCER, A.gk.. 5.159.
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4.1.3.2.1.1. G.E. igletme Portféyii Matrisinin Hazirlanmasi

Cesitli SiB’lerin ya da Grunlerin bu matris Gzerinde yerlestirilebiimesi igin
pazarin g¢ekiciligi ve rekabet durumu ile ilgili bir gok degiskenin analiz edilmesi
gerekmektedir. Ormegin pazarin cekicilidi icin pazarin blylime orani, pazarin
kalitesi, hammadde temin imkani ve ¢evre faktéri, rekabet durumu iginde
isletmenin pazar payi, Uretim kabiliyeti ve kapasitesi, ar-ge guct gibi.®”

Rekabet yetenedinin analizinde ele alinmasi gereken en énemli &icU,
isletmenin pazardaki durumudur.®® Bununia birlikte isletmenin o Granin pazar
potansiyeli icindeki satig payidir. Rakip igletmelere nazaran isletme en buylk
pazar payina sahipse pazar liderligini elinde bulunduruyor demektir. Eger
ikinci sirada ise, lideri izleyen énemli bir Uretici isletmedir. Ya da pazar payina
gére, orta, kiictik ya da énemsiz bir isletme olabilir. ©

Biz bu calismamizda rekabet gucUnin ya da rekabet UstUniGgunuin
gOstergesi olarak pazar payini esas aldigimz igin isletmenin rekabet
durumunu, pazar payini analiz ederek bulacadiz. Daha énce B.D.G. matrisinin
hazilanmasinda kullandigimiz liderin satiglan ile rekabet durumunun
hesaplanacagi isletmenin satislarinin oranlanmasindan olusan formalU burada
da kullanarak isletmenin rekabet durumunu bulabilirz. Bulunan sonug
sonrasinda igletme pazarda lider ise rekabet durumu ylksek, eger lider degil

de lidere yakin bir pazar payi var ise rekabet durumu orta, lidere yakin degil,

daha kuglk bir pazar payina sahip ise rekabet durumu disuk olacaktir.

D EREN, A.gk., 5.239-240.
52 THOMPSON Jr. STRICKLAND III. ,A.g k., 5.201.
3 EREN, A.g k., 5.240.



Matrisin dikey ekseninde yer alan pazarin g¢ekicili§i, yeni yatirmiar
yapabilmek i¢in pazar gartlarinin elverigli oimasi demektir. Genellikle karlilik ve
blylume agtsindan pazarin gekici olup olmadidi, su dért kritere gére anlagilir.®

i- Pazarin biyukliga ve geligmesi: Faaliyette bulunulan sanayi dalinin
ortalama yillik gelismesi, gelecekteki kar potansiyeli igin gerekli bir

sarttir. Dolayisiyla pazarin ¢ekiciligi igin en ¢ok kullanilan éi¢cl, buyume
orani olmaktadir. Her faaliyet kolu igin farkli olmakla birlikte her bir
pazarda belirli bir orani agan blyumeler, yuksek kabul edilir.

ii- Pazarin kalitesi. Pazarin kalitesi, karlilik durumunun strekli olup
olmamasi ile ilgilidir. Faaliyet kolunda yiiksek kapasite kullanimi
halinde karlilik diagmuyorsa, fiyatlandirmada genis bir serbestlik varsa,
rakip sayisi az ise, yeni yatirimlar igin girig engelleri mevcutsa, ikame
arunlerin riski yoksa, pazarin kalitesinin yuksek oldugu sdylenebilir.

lii- Hammadde ve enerji temini: Pazann gekiciligi degerlendirilirken
hammadde ve enerji temini de gézdninde bulunduruimalidir.
Hammadde ve enerji emin, ekonomik ve yeterli bir sekilde
saglanabiliyorsa ve tedarik alternatifleri coksa, pazarin ¢ekiciligi igin
Uclincl kosul hazir demektir.

iv- Cevre ézellikieri: Enflasyonun etkisi, hiikiimetin midahalesi, gevre
korunmasi vb. konularda uygun sartlarn pazarnn gekiciligini artirir.

Isletme bu yukarda sayilan faktérieri analiz ederek pazarin kendisi icin
ne kadar ¢ekici oldugunu bulur ve matrisdeki uygun bélime yerlestirir.

Goraldugu gibi pazarin gekiciligi faktér(, bir Grintn ya da pazarin hayat

9 DINCER, A.gk.. 5.148.
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safhasina ve c¢evre ile rekabet sartlarina bagli bir boyuttur. Dolayisiyla

isletmenin kontrol edemedigi dis faktérieri kapsar.®

REKABET DURUMU/ iSLETMENIN USTUNLUOGU
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Sekil.4.2. GE igletme Portféy matrisi
1.Yatirim yapma ve blyUme stratejisi
2. Segici yatirimiar ve iyilestirme stratejileri
3. Geri gekilme ve tasfiye stratejileri
Kaynak; Omer DINCER, Stratejik Yonetim ve igletme Politikasi,
1. Baski, iST.1991,s.160.

Isletme Grundnun ya da SIB’nin rekabet durumunu ve pazarin cekiciligini

yukarda verdigimiz agiklamalar dogruitusunda analiz ettikden sonra matrisde

uygun bélimilere yerlesgtirecektir.

% David A. AAKER,Strategic Market Management, John Wiley& Soms. Inc. 3. Edition. Canada
1992, 5.168.
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Bu aciklamalara gére GE igletme portfdy matrisi yukandaki sekilde

oldugu gibi ¢izilmektedir.

4.1.3.2.1.2. G.E. igletme Portfdyii Matrisi Bsliimlerinin Tanimlanmasi

G.E. igletme portféyl matrisi dokuz alandan meydana gelmektedir. Yesil
olarak isimlendirilen 1.nolu alanlgr yatinmin yapilabilecedi ve blyumenin
saglanabilecegi alanlart gésterir. San olarak isimlendirilen 2.nolu alanlar ise
yapilacak olan yatinmiarin iyice gbzden gegcirilmesi gerektidini belirten
alanlardir. 2. nolu alanlar icinde gdsterilen turuncu bélimde karar vericiler
Qrindn uzun vadede karli bir olacadini dustntyoriarsa yatirm yapabilirler.®®

Kirmizi olarak isimlendirilen 3. nolu alanlar da yatinmiarin geri g¢ekiimesi

gerektigini belirten alantardir.®”

4.1.3.2.1.2.1. Yesil Alaniar

Matrisde yesil olarak isimlendirilen alanlar pazarin gekiciliginin yiksek
ve igletmenin pazar payinin ya da rekabet glctnun yiksek oldugu alaniardir.
Bu alanlar iginde yer alan SiB’ler ya da Grlnier icin uygulanacak stratejiler

yatinm yapma ve bliyime stratejilerdir.®®

9 Arnoldo HAX, Nicolas MAJLUF, “The Use of the Industry Attactiveness- Business Strenght
Matrix in Strategic Planning” Strategic Planning: Models and Analytical Techniques, John
Wiley &Sons. Ltd,.England 1992, 5.74.

©7 DINGER, A.g.k., 5.159-160.

*® THOMPSON Jr. STRICKLAND III. .A.g k., 5.202.
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4.1.3.2.1.2.2. San ve Turuncu Alanlar

Matrisde sari olarak isimlendirilen alanlar igletmenin rekabet gucinun
yuksek ya da orta seviyede oldugu ve pazarin ¢ekiciliginin disik ya da orta
seviyede oldugu alanlardir. Turuncu olarak isimiendirilen alan ise isletmenin
rekabet gucunin dusuk seviyede buna karsin pazarin cekiciliginin ytksek
seviyede oldugu alandir. San algnlarda yapilacak yatirmlarda igletmenin

dikkatli olmasi ve secici davranmasi gerekir.*

4.1.3.2.1.2.3. Kirmizi Alaniar

Matrisde kirmizi olarak isimlendirilen alanlar, isletmenin rekabet
gucundn orta ya da dulsuk oldugu ve ayni sekilde pazarnn gekiciliginin de orta
ya da dastk oldugu alanlardir. Yatirirma son verip, ¢ekiime alanlan olarak

degerlendirilir.®

4.1.3.2.2. G.E. igletme Portfoyii Matrisinin Yorumu ve Stratejik
Analizi
G.E. tarafindan gelistirilen ve dokuz bélimden meydana gelen isletme
portféytl matrisinde belirlenen Ug ana alan sézkonusudur. isletmenin karlihdinin
ve dolayisiyla rekabet guctnin devami igin her bir alan icin farkh stratejiler

gelistirilip uygulanmahdir. Simdi kisaca bu dokuz alanin nasil yorumlanacagini

*» Graham J. HOOLEY, John SAUNDERS, Competitive Positioning :The Key to Market Success,
~Prentice Hall Ltd. U.K. 1993, 5.59.
(¢ THOMPSON Jr. STRICKLAND III. ,A.g k., 5.203.
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aciklamaya caligalim.

Yesil olarak isimlendirilen alanlarda SiB'in ya da Urinin mevcut karlihg
arthirmak icin blyUme imkanlan degerlendiriimelidir. Teknolojiyi geligtirmek,
aretim kapasitesini arttirmak, mamdlleri geligtirmek, mamul tasarimi yapmak ve
pazar gelistimek suretiyle bilyime stratejisi uygulanabilir.®? Bu alanlardaki
yatinmlar, igletmenin rekabet guclnun ylUksek olmasi ve pazarin ¢ekiciliginin
yuksek olmasi sebebiyle igletmenin toplam satis hacmi ve pazar payinda artig
saglayacaktir. Bu yatinmlarin bir bagska amaci ise, hizla bUylyen pazarda
isletmenin sahip oldugu rekabet Usttnitguna korumaktir.©?

Sar olarak tanimlanan alanlarda yer alan SiB’ler igin mevcut kaynak,
kabiliyet ve degerlerin karliligini artirmaya yonelik stratejiler daha uygundur.
Temel amag, mevcut yatirmlarla mevcut pazar durumunu devam ettirmektir. ©

Sari olarak isimlendirilen bu alanlarda yatinm yapmak, yesil olarak
isimlendirilen alanlardaki yatinnmlardan daha fazla nakit gerektirir. Bu nedenle
mevcut durumu korumak igin yiksek nakit gerektiren yatinmiar yapiimamalidir.
Sayet yapilirsa buiytik riske girilmis olur.®®

Ancak ydneticilerin tecribe ve yargilarina bagl olarak turuncu alanda
duruma gore farkli stratejiler uygulanabilir. Eger yonetici bu alandaki SiB’nin
uzun vadede karli olaca@ini dugtniyorsa yatirim yapma ve blyame stratejisini,

aksi halde tasfiye stratejisini secebilir.®®

Kirmizi olarak isimlendirilen alanlarda bulunan SiB’ler i¢in bog makina,

Y Tony MORDEN, Business Strategy and Planning, McGraw Hill Book Co. England
1993,5.119.

2 DINCER, A.g.k., 5.160.

3 THOMPSON Jr. STRICKLAND III. ,A.g k., 5.202-203.

®Y HAX, MAJLUF, A.g k., s.86.

3 DINCER, A.g.k. s.161.
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ara¢ ve geregleri satarak, harcanan zamani sikistirarak, maliyetieri digarerek,
caligma sermayesini azaltarak, Grunleri kisarak, sadece séz verilen mamduilleri
dreterek geri cekilme stratejileri uygulanmalidir.®® Ayrica karliigi dasmus ve
ileride igletmeye dert olaya baslayacak yatirimlarin tasfiye edilmesi gerekebilir.
Tasfiye stratejileri de isletmenin pazardaki imajimi devam ettirmek veya
potansiyel musterileri ¢ekmek icin fiyatlandirma, tanitim ve dagitim icin bazi
harcamalari gerektirebilir.®”

Goruldagu gibi GE isletme portféyl, BDG portfdy matrisine gbre orta
seviyedeki SiB'leri iginde bir agiklama getirmektedir. Ancak buna ragmen orta
seviyeli SiB’leri veya bunlara yakin olanlar igin tam ve net bir strateji teklif
edememektedir. Sirket stratejisinin yonuna tayin etmede bu durum hala ciddi
bir eksiklik saytlabilir. CUnku pazarin cazip olmadigi ve rekabet durumunun
yetersiz oldugu bir pozisyonda bile isletmeler, basariy| sadlayacak stratejilere
intiyac duyabilirler. Diger tarafdan GE portfoyt, Mamdl / pazarin hizii baytume
safhasina girmeden dnce kaybeden mi yoksa kazanan mi olacag: konusunda
bir agiklama getirememektedir. ®

Bu eksikligie ragmen G.E. isletme portfdyl matrisi, isletmenin faaliyette
bulundugu mevcut Uretim ve pazarlan deg@erlendirebilme imkani vermesi
yaninda henlz girmedigi, ancak girmeyi dusundugu faaliyet sahalarini de
analiz etme firsati vermesidir.®®

Bir igletme icin en iyi konum ¢ekici bir piyasada guclu bir isietme

durumuna sahip olmaktir. G.E. igletme portféyl matrisinin de amaci, blylime

®® DINCER, A.gk., s.161.
) HOOLEY, SAUNDERS, A.gk., 5.59.
*® DINCER, A.g.k. ,5.162.
9 MORDEN A.gk., s.118.
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firsatina sahip olan stratejik ig birimlerini ya da Grinieri segici yaklagimia ortaya

cikarmaya hizmet etmektir.””

4.1.3.3. Uriin / Pazar Degeriendirme Analizi ( Hofer Analizi)

C. Hofer, stratejik avantajin analizleri konusunda buytk katkilarda
bulunmus bir dusunurdir.”? Calismalan, daha énce incelemis oldugumuz,
Boston Danisma Grubu ile General Elektrik firmalarinin fortféy analizlerinin
birlikte kullaniimasi ile genisletiimesine dayandinimistir. Hofer'e gore, 6zellikie
B.D.G. matrisi ancak igletmenin baglangi¢ haritasini gtkarmak igin kullanilabilir.
G.E. matrisi ise ek bilgiler saglamaktadir.”® Béylece BDG ve GE matrislerine
yapilan elestiriiere de cevap niteligini tasiyan bir 6zellije sahiptir. Hofer,
isletmeyi rekabet durumu ile Grin-pazar gelisme sahalar agisindan analiz
etmektedir. Bu analiz de énemli olan, igletmenin mevcut karhlik durumunun
dogru ve eksiksiz bir bicimde tanimianmasi ve blyUme amaci igin isletme
kaynakiarinin Grunler arasinda en iyi performansi verebilecek sekilde dadilimi

ve en iyi karlilik yénetimini gerceklestirebilmektir.™

4.1.3.3.1. Uriin / Pazar Degeriendirme Matrisi

Bu matrisin hazirlanmasinda temel degisken olarak Uriinin ya da SiB’in

9 pRIDE, FERREL, A.g.k., 5.553

UD EREN, A.g.k., 5.262

2 John A. PEARCE II, Richard B. ROBINSON Ir, Stratejic Management, Irwin Inc. U.S.A
1982, 5.223.

73 THOMSON, A.J. STRICKLAND III, A.g.k., 5.204.
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rekabet durumu ile Griin hayat safhalan ele alinmaktadir. ™ Hofer analizinde
her SIB ya da drtn, matris Gzerinde pazar potansiyellerine, Grinin pazardaki
payina, pazarin rékabet durumuna ve mamulin iginde bulundugu hayat
safhasina gére degerlendiriimektedir. Analizin digerierine oranla Ustin olan
bzelligi, dort degiskenin bir arada incelenebilmesi ve buna gére sahip olunan

kaynaklarin tahsisinde optimallik saglanabiimesidir.
4.1.3.3.1.1. Uriin / Pazar Degeriendirme Matrisinin Hazilanmasi

Hofer, firmanin elindeki Urtnleri, pazar potansiyellerine ve o pazarda
isletmenin payina, pazarin rekabet durumuna ve Urinun hayat egrisindeki
gelismelere gére yerlestirerek matrisini olusturmaktadir.”>

Olusturulan matrisin dikey eksenin de rekabet durumu, yatay eksenin de
ise GUrinin hayat safhalan yer alr.”™® Hofer analizinde kullanmis oldugu
matrisin icindeki daireler, isletmenin ¢alisti§i endUstrinin boyutunu ifade etmek
Gzere kullaniimaktadir. Dairenin igindeki siyah kisimiar ise isletmenin o endustri
icindeki pazar payini temsil etmektedir. Hofer, Urin hayat egrisinin baslangic,
bldylme, olguniuk ve dusts olarak daha énce ifade ettigimiz sathalarina, bir
safha daha ilave etmekte ve bu safhaya da sarsiima ve kendine gelme safhasi

(shake out)

U9 DINGER, A.gk., s.162.
U>) THOMSON, A.J. STRICKLAND III, A.gk., 5.208.
9 DINCER, A.gk., 5.162
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adini vermektedir.”” Bu safha da analize kondugu takdirde trtin hayat egrisinin
safhalan baslangi¢ (gelisme), blyume, sarsiima ve kendine gelme, olguniuk ve
dusus seklini almakt‘adlr.

Matrise yerlestirilecek Urinin ya da SIB'in satig hasilatina gére ya da
pazar payina gére daha o6nce B.D.G. matrisinde oldugu gibi rakipleriyle
kiyaslanir ve rekabet durumu belirlenir. Ayrica matrise konulacak Grindn ya da
SiB'in hayat safhasinin neresinde oldudu saptanarak matrisdeki yerine

yerlestirilir. Matris sekilde goéraldigi gibi gizilir.

4.1.3.3.1.2. Uriin / Pazar Degeriendirme. Matrisi Bélimierinin

Tanimianmasi

Hoferin bu matrisi kendisinden énce aciklamis oldugumuz portfdy
analizlerine gére dért degiskeni dikkate alan en gelismisidir. isletme portféyt
matrisindeki c¢evresel degdiskenlerin sayisi ve bu degiskenler icin yapilan
de@erlemeler daha dikkatli ve derinlenesine yapimistir. Hofer matrisi
olusturulduktan sonra burada isletmenin faaliyette bulundukian endustrilerin
blyukiGgl ve isletmenin pazar payini gérebilmekteyiz.”®

Her hangi bir igletmenin fortféylntn sekilde oidugu gibi varsayilirsa A
arinu icin igletme, rekabet durumunda gigli ve toplam pazarin %33'Gne sahip
durumdadir. Benzer sekilde D, E, ve F trlnleri de 6nemli pazar paylarina sahip

gorunmektedir. Bu Urtunler nakit getiren ve isletmenin orta veya gugclu oldugu

) EREN, A.gk., 5.262-263.
® THOMSON, A.J. STRICKLAND III, A.g.k., 5.208.
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alanlardir. Ancak F Grind, hayatinin dists safhasina yaklagsmis durumdadir.,
Diger tarafdan C, blyUme hizi blylk bir pazarda yer almasina ragmen, hem
pazar payl disuk ‘hemde rekabet guct zayiftir. Bu matrisden hareketle
isletmenin B Grundnun pazar payini %10'dan daha yukariya hizla ¢ikarmaya
yonelik stratejiler olugturmasi gerektigi sylenebilir. Clnk{ pazarin gelisme hizi
blyUk ve rekabette Ustin oldugu bir alanda bulunmaktadir. Ayrica G Grinu igin
segici davranarak geri ¢ekilme stratejileri uygulanabilir. C Grind icin ise,
herhangi bir yatinm yapiimamalidir.”™® Gerekirse bu wrtinin tasfiyesine

gidilebilir.

4.1.3.3.2. Uriin / Pazar Degerlendirme Matrisinin Yorumu ve Stratejik

Analizi

Géruldugu gibi Hofer analizinde her SiB, matris (zerinde pazar
potansiyellerine, UrinUn pazardaki payina, pazarin rekabet durumuna ve
arindn icinde bulundugu hayat safhasina gére dederiendiriimektedir. Analizin
digerierine oranla ustn olan 6zelligi, dért degiskenin bir arada incelenebilmesi
ve buna goére sahip olunan kaynaklarin tahsisinde optimallik saglanabiimesi-
dir.®"

Bu analiz teknidinin dnemli bir bagka 6zelligi de matrisin sadece bir
isletmenin SiB'leri icin degil belidi bir SiB’in rakipleriyie birlikte tablo Gzerine

yerlestirilerek rekabet analizinin yapiimasina imkan tanimasidir. Mesala A,B,

U9 DINCER, A.gk.. s.162-163.
* PEARCE, ROBINSON, A g k., 5.223.
D) DINGER, A.gk., 5.164.
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C,D,E,F ve G bir isletmenin degisik SiB'leri degil, ayn sanayi dalinda galisan
cesitli isletmelerin rekabet durumu ve pazar pay! olarak da dustnulebilir. ®?
Urtin / pazar degerlendirme matrisi, difer matrisler gibi ériemli bir analiz
teknigidir. Ancak bu tekniklerin karar vermedi§i ve sadece karar vermede
stratejistlere yardimci olacagi unutuimamalidir. Bu portféyler, rekabet durumu,
pazarin hacmi, pazar payi, mamul / pazar edrisi arasindaki iliskileri agiklamak-

tadirr Bu tanimlamalari yorumlamak, yoneticilerin gérevidir. Stratejilerin

uyguniugu ve basarisi da bu yorumlamalarin dogru yapilmasina baghdir.®

4.1.3.4. Uriin Hayat Egrisi ve Urtin Analizleri

Urtinler isletme faaliyetleri sonucunda meydana getirilen hem isletme
amaclarint ve hem de igletmeden c¢ikar bekieyen farkli gruplarin amaglarini
gerceklestiren araclardir. O halde, Grun analizi igletme amagclan igin oldugu
kadar cikar gruplarinin amaglan icin de stratejik bir aracin incelenmesi ve
secimi islemidir. Bu araglar, yani GrUnler, ihtiyaclardaki degisme dinamizmine
uygun bicimde devamli olarak gézden gecirilmesi, analiz edilmesi ve
gerektiginde tamamen degistiriimesi gereken unsuriardir.®¥

Biz de bu calismamizda son olarak igletme UrUnlerinin Grin karlihik
analizi yéntemi ile rekabet glglerinin analiz edilmesi i¢in Grin hayat egrisini ve
igletme Grdnlerinin rakipleri kargisindaki durumunu inceleyen Gran analizlerini

aciklamaya calisacagiz.

*2 PEARCE, ROBINSON, A.gk., 5.223-224.
E) DINCER, A.gk.. s.164.
%4 EREN, A.g.k., 5.130.
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4.1.3.4.1. Urtin Hayat Egrisi Analizi

Urtin hayat e§risi analizi kavrami, igletme Urtnlerinin ya da hizmetlerinin
pazara sunulduktan itibaren pazardan ¢ekilmesine kadar olan sure igerisindeki
satiglarinin gelisimini, karlar ve Uretim miktar1 bakimindan geligimini ifade
etmektedir. @ Urtin hayat egrisi, glinimGzin bitan stratejik planiama ile ilgili
eserlerinde énemle Uzerinde durulan ve ilk defa Forrester adli bir Amerikal
dusanur tarafindan ortaya atilan bir kavramdir. ©®

Her Grindn, pazara sunuimasi ile baglayan ve tasfiyesiyle sona eren bir
hayat sureci vardir. Urinin émri gok kisa olabilecedi gibi asirlarca da surebilir
ve bu sUre¢ icerisinde her Grtn, farkli ézelliklere sahip dért asamadan geger:
Girig, gelisme, olgunluk ve dusus.®” Asama sayisi ve bu asamalarin uzuniugu
arundn ve pazarin 6zelliklerine gére degismektedir. Bazi Grtnlerin hayat streci
iki agamali iken bazilarinin hayat streci daha ¢ok agsamali olabilmektedir. Bazi
arunlerin asamalar arasindaki gegis sUresi hizli olurken bazilarinda yavas
olabilmektedir. Bunun i¢in Urinin ve pazarin ézellikieine gére her bir Urtn igin
ayn bir hayat egrisi olusturulmaidir. ® Pazarda uzun siire kalan bir Grinan
hayat sureci uzun sureli ve egrisi basik olurken, émri kisa olan bir Grinun
hayat sureci de kisa ve edrisi dik olacaktir.®®

Isletme pazara sundugdu GrUnlerin hayat safhalarinin neresinde oldugunu

analiz ederek, gerekli stratejileri zamaninda uygulamaya koyabilirse Grinin ve

@9 {smet MUCUK, Modern Igletmecilik, Der Yayinlan, 3.Bask,Ist.1987, 5.220.
#5 EREN A.g k., s.131.

") DINCER, A.g.k.. 5.165.

*® 4 ERGIN, A.g.k., 5.102-103.

*) DINCER, A.g k., 5.166.



isletmenin karlihdi ve dolayisiyla rekabet giict artinlabilecektir.

4.1.3.4.1.1. Uriin Hayat Egrisinin Hazirlanmasi

(20)
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Uriinin icerisinde bulundugu hayat safhalart bir Urin Hayat Egrisi
Uzerinde gdsterilmektedir. Bu egri, satigs hacmi ile karlilik faktérleri gézénine
alinarak bir Uri.’lnun‘ pazardaki durumunun zaman iginde gésterdigi seyre gére
cizilir.®V

Dikey eksende satig miktari yatay eksende zaman yer almaktadir. Belirli
periyotlar itibariyle hayat egrisi gizilecek urtnin, hangi pazardaki durumu icin
cizilecekse, o pazardaki satig miktarlari géz énine alinarak, dikey eksene
yerlestirilir ve yatay eksen de bulunan zaman degiskenindeki isaretienmis
olan satis miktarina ait noktalar ile birlegtirilerek bu Grin igin hayat egrisi

cizilmis olur. Egri daha sonra gerekli yerlerinden dért bdigeye ayrilarak arindan

hayat evreleri sekilde oldugu gibi olusturulur.
4.1.3.4.1.2. Uriin Hayat Egrisi Boliimlerinin Tanimlanmasi

Daha 6nce de belirtildidi gibi Grinin hayat sireci iki agamali olabilecegi
gibi daha ¢ok agsamali da olabilir. Literatiirde genellikle Grin hayat egrisi dort
asamall olarak yer almaktadir. Bu agsamalar; giris, gelisme, olguniuk ve disas

olarak isimiendirilir. Simdi bu agamalan kisaca tanimiamaya ¢alisalim.
4.1.3.4.1.2.1. Girig Agsamasi

Bu dénem, Grinin pazara yeni girdigi dénemdir. Urin pazarda

taninmamaktadir ve tam bir yer edinebiimis degildir. Satiglar yavas bir hizla

“D DINCER, A.g:k.. 5.166.



81

artmaktadir ®® | dolayisiyla maliyetler ylksektir. Pazar payi kugtktar. Satis
hacmi istenen dizeye erigsmedidi i¢in, finanasal yénden nakit akigi ¢ok zayif,
buna karsilik igletmenin likidite ihtiyaci ¢ok fazla oldugundan borglanma orani

yUksektir.®>

4.1.3.4.1.2.2. Biiyiime Agsamasi

Bu dénem, Urlinun satislarinin artmaya basladigi ve dolayisiyla pazarda
belirli bir pazar pay edinmeye basladigi dénemdir.®? Bu bélumde, maliyetier
genel olarak yine yiiksektir. Ozellikle satis harcamalan fazladir. Ancak satis
miktar1 arttid1 icin birim basina maliyetler dismeye basiar. Fiyat rekabeti heniiz
olmadidi icin isletmenin kart da artar. Finansman ihtiyact dengelenir.®®
Rakiplerin sayisinda yavas yavas artis gorulir. Bu arada isletmenin pazar payi
yukselmektedir. Ayrica pazarda talep tam olarak karsilanmadi§! icin, baylUme

orant hala yuksektir.®®

4.1.3.4.1.2.3. Clguniuk Asamasi

Bu agama, Urunin en uzun hayat ddénemidir ve O6nemli stratejik

problemlerin ciktigi asamadir. Satig hacmi ylkseldigi icin birim maliyetler

dUsaktar. Dolayisiyla karfilik oldukga iyidir ve igletmenin elinde nakit fazialiklan

2 H ERGIN, A.gk., s.103.

% EREN, A.g.k., s.132.

Y HISRICH, PETERS, A.g.k.. s.47.
%) DINCER, A.g.k. ,5.166.

® H.ERGIN, A.gk. ,s.105.
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olusur.

Pazarda gucli rakipler artmaya baglamistir. Rekabet cabalari
yoguniasir ve gligsizler elenir, Fiyatlar digmeye baslar ve giderek maliyetier
seviyesine yaklagir. Tanitma masrafian yeniden ylkselmeye baglar. Bu durum
ise giderek kar marjlanni digtrar. Stok maliyetlerinin artmasi, markanin ayirici
dzelliklerinin tuketiciye farkettiriimesi, Urin gelistirme cabalan, yeni dagitim
teknikleri vs. maliyetleri yukseltir.®”

Bu asamada buyume hizi azalmakta hatta disme egilimi icerisine
girmeye baslamaktadir. Bununia birlikta isletme bu Urtn i¢in maksimum satis
noktasina ulagmistir denilebiir.®®
Bu asamada igletmenin bu Grtn icin bldyUk yatinmilara girmemesi ve

mevcut yatinmiarint korumaya ve iyilestirmeye calismasi gerekir.®®

4.1.3.4.1.2.4. Dligis Agsamasi

Bu asamada, satis miktan yavas yavas diismeye baslamistir. igletmenin
pazar pay! gerilemekte ve Grinin Uretimindeki verimiilik dGgmektedir. Diger
tarafdan maliyetlerin satis gelirleri icindeki oram ylkseime ve karlilik azalma
egilimi artar. Eldeki nakit fazlaliklan erir. Dolayisiyla satis artirma ¢abalarinda
gevseme gorutar."%

Rekabet oldukea yodundur. isletme de rekabet Gstunitklerini yitirmeye

baglar. Kisaca Uriin ¢dkis dénemindedir ve isletme bu Grinden vazgecerek

“7 DINGER, A.g.k., 5.166.
“® AAKER, A.gk., 5.92.

) 4 ERGIN, A.gk., s.114.
YO DINCER, A.g.k. ,5.166.
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yeni firsatlar arastirmak zorundadir.®”

4.1.3.4.2. Uriin Hayat Egrisinin Yorumlanmasi ve Stratejik Analizi

Isletmelerin Gretmis olduklar Granin hayat dénemleri icerisinde
yakaladigi firsatlann degerlendirebiimek ve karsilastigi tehlikelerden
kurtulabilmek igin uygun stratejilelj segmek ve bunlan uygulamaya koymak
zorundadir. " igletme ancak bu sekilde Uruninin karliigini dolayisiyla
rekabet glictind maksimum noktaya cikarabilecektir.

Urtin hayat surecinin ilk asamasi olan giris asamasi, isletme agisindan
onemli yatinmlarin oldugu ve isletmeye nakit akisinin yetersiz oldugu bir
asamadir. Arastirma gelistirme ile pazariama arastirmalarina iliskin harcamalar
bu asamada 6nemlidir. Urin pazarda iigi gérmeye basladigi zaman sabit
varliklar, calisma sermayesi ihtiyaci ortaya cikar ve pazarlama faaliyetieri ile
ilgili harcamalara daha fazla agirlik verilmesi gerekir. isletmeye énemli bir nakit
girisi sadlamadan énce biitiin bu harcamalarin yapiimas: gerekir."™ isletme bu
asamada pazarda henlz rakip olmadigi icin belirieyecegi stratejiler satislan
artirict yonde olmasi gerekir. Bunun iginde reklam ve tanitim faaliyetlerine
&nem verilmesi gerekir.*

Urin hayat surecinin ikinci asamast olan blylime asamasinda, Grin

pazarda kabul gérdGgu icin satiglar artmaya baslar. Yeni igletmeler pazara

U9V EREN, A.gk. ,5.132.
(192 4 ERGIN, A.g.k. ,5.105-106.

19 H ERGIN, A.gk. ,5.106-107.
1% MUCUK, A.gk. ,5.222.



girmeye ve pazar pay! almaya caligirlar. Maliyetler hala yuksektir fakat satis
miktarinin artmasiyla birim basina maliyetler dismeye baslar. Nakit girdileri,
karlar, pazar pay! ve blyGme orani artar."%

BlUyume agsamasinda isletmenin uygulayabilecegi stratejiler genellikle
pazar payini ve karlan artirmaya yénelik olmahdir. Bu stratejilerin baginda
pazariama stratejileri gelir. Bunun iginde pazariama harcamalarinin artiriimasi
gerekir. Bunu amaci, buylyen pa;arda isletmenin pazar payint korumak ve
artirmaya calismaktir. “° Pazariama harcamalar yaninda diger amagclar icin
de vyapilmasi gerekirr Bu harcamalar yapilmazsa yapilan pazariama
harcamalar! degersiz hale gelir. Bu harcamalar artan talepleri karsilamak ve ek
kapasite olugturmak icin sabit varliklara yapilan énemli yatinm harcamalaridir.
Ayrica pazarda bulunan (runtn Kkalitesini artirici ¢abaiarinda bu asamada
yogunlagmasi gerekir.

Urtin hayat surecinin Gglnci asamasi olan olgunluk agamasinda satiglar
dustk hizia artmaya devam eder. Isletmenin rakipleri artmaya basiar,
isletmenin birim maliyetleri dustk oldugu i¢in karlar baslangicda iyidir, nakit
girdileri yUksek oldugu icin nakit fazlaliklan olusur. Fiyatlar digmeye baslar ve
maliyetler diizeyine kadar inebilir."®”

Bu asamada, yodun rekabet dolayisiyla reklam ilk ddonemdeki gibi 6nem
kazanir. Fiyatlar dGsuralur, satiglarin ve karlarin en yliksek dlzeylerine gikip
azalmaya bagladilan bu dénem mimkin oldugunca uzatimaya calisiir."%®

Isletme bu agamanin sonunda baglayacak olan diglus ve sona erme asamasini

(199 4 ERGIN, A.g.k. ,s.110.
(19 CHISNALL,A.g k. ,5.179.
19 H ERGIN, A.gk. ,s.114.
(1% MUCUK, A.gk. ,s.222.
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gézéninde tutarak iyilegen nakit durumundan yararlanip arastirma ve
gelistirme faaliyetlerine yénelmek zorundadir.®® Temel strateji mtmkiin oldugu
kadar en yiiksek kar elde etmek olmalidir.

Rekabet ortaminin yoduniastidi bu asamada &zellikle rekabete iligkin
bilgilere 6nem verilmesi gerekir. Mevcut musterilerin rakiplere kaptinimamasi
isletmenin karliigini ve rekabet giclini korumaya ydnelik stratejiler alip
uygulanmasi gerekir.

Urtn hayat sirecinin son agsamas! olan dlsls asamasinda azalan pazar
payina paralel olarak igletmenin satiglari ve karlari azalir. Mdasteriler rakip
Grinlere dogru ydnelmeye baslariar ve nakit fazlaiiklan erimeye devam
eder.("?

Bu asamada uygulanabilecek en dogru strateji isletme Urtintne sadik
muUsteriler varsa sadece bu dar pazar béliminde igletmenin faaliyetierine
devam etmesidir. Sayet bu kitle isletmenin karlili§ina olumiu etki yapacak kadar
yeterli degilse faaliyete son verilebilir."'” Ayrica bu agsamada daha énceden
yapilan sabit yatinmlann amortismanlarindan dolayr suni nakit fazialiklar
ortaya ¢ikabilir. Bu fazialiklarin baska yatinm alaniarina yéneltiimesi ya da

ortaklara temettt olarak dagitiimasi mumkandar.*?

4.1.3.4.3. Uriin Analizieri

Buraya kadarki agiklamalardan anlagilacadi gibi, Urin hayat egrisi

199 EREN, A.g.k. ,s.132.

U9y ERGIN, A.gk. ,5.117.
D CHISNALL,A.g k. ,s.180.
12 i ERGIN, A.gk. ,s.119.



igletmenin sadece fonksiyonel faaliyetleri Uzerinde degil, ayni zamanda
isletmenin stratejisini segme galismalari Uzerinde de énemli analiz teknigidir.
Bu sebeple stratejik planlama calismalarinda Uzerinde énemie duruian bir
kavram olmaktadir. Ancak igletme icin strateji seciminde sadece hayat egrisinin
incelenmesinin yeterli olmayacagi belirtiimelidir. CUnki bunun yaninda
pazardaki rekabet sartlari ve isletmenin rakiplerinin Grinleri incelenmeden
yapilacak caligma eksik sayilir. Bu agidan strateji gelistirme slrecinde
rakiplerin Grlnlerinin hayat safhalarinin da mutlaka gézonine alinmasi

(113)

lazimdir. Ancak cesitlendirmeye gitmis isletmeler agisindan bdyle bir

incelemeyi yapmak oldukg¢a zordur. Bunun igin genellikle bir rekabat tablosu

hazirlanmaktadir.®'¥

4.1.3.4.3.1. Rekabet Tablosunun Hazirianmasi

Rekabet tablosunun hazirlanabiimesi icin dncelikle igletmenin
rakiplerinin tanimlanmasi gerekir. Daha sonra igletmenin rakiplerinin pazar
paylarinin ve blyime oraniarinin saptanmasi ve strekli bir sekiide bu bilgilerin
de@isen durumlara gére yenilenmesi gerekir. isletme rakiplerinin bu bilgileri
kendilerinin aciklamis oldukiar faaliyet raporiarindan ve finansal raporiardan
ya da ilgili sektor yayiniarindan ve cesitli yayiniardan elde edilebilir. Bu bilgilere
igletmenin Urtnlerinin de bilgileri eklenerek rekabet tablosu asagidaki gibi

hazirlanir.

113 DINCER, A.g.k. ,5.167.
U9 EREN, A.gk. ,5.144.
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4.1.3.4.4. Urtin Analizlerinin Yorumlanmasi ve Stratejik Analizi

X igletmesi; A,B,C,D Orinleri olmak Uzere dért alanda cgesitlendirmeye
gitmigtir. A GrinG pazara yeni girmig (1), B Grani gelisme (2), C Granu olguniuk
(3), ve D druna dusts (4) déneminde bulunmaktadir. U,V,Y,Z ise X igletmesinin

énemli rakipleridir. A Grininde U,V,Z; B Grintnde U,Y,Z; C Urintnde V,Y; D
UrGnande de U)Y,Z rakip durumdadir. U isletmesi; X igletmesiyle A,B,D
Urtnleriyle rekabet etmektedir. U igletmesinin A Grana girig (1), B Gruna giris (1)
ve D Urunu olgunluk (3) dénemini yasamaktadir. Bu verilere gére rekabet
tablosu analiz edilirse, su sonuglar elde edilecektir. '

U isletmesi; X igletmesiyle A,B,D mamulleriyle rekabet etmektedir. U
igletmesinin A mamulG giris (1), B mamulG giris (1) ve D mamala olguniuk (3)
dénemini yagsamaktadir. Bu verilere gére rekabet tabiosu analiz edilirse, su
sonuglar elde edilecektir.

U isletmesi diuslUk pazar payinda A ve B drunlerine sahip olmakla
birlikte, bu UrGnlerin bayame orani yuksektir. Urtin analizinde belirtildidi (zere
her alanin likidite ihtiyaglar ve nakit akislan birbirinden farklidir. Eger X
igletmesi, buyime ve pazar payl ydnunden dlsus (4) safhasina ulasmis
bulunan D urinune yatirdi§i kaynaklarini geri gekmez ise, yeni gelismekte olan
ve pazar payi disuk A Urinu ile pazar pay! ve bliyume hizi yiksek B GraninG
finanse etmekte giclik ¢ekecektir. Bu alanlardaki rekabet glicu de zayif
olacaktir. Her iki igletme de A ve B Urtnlerinin finansmanini, hazir pazar pay!

yuksek fakat blyume hizi dasik olan C ve D Grunlerinden elde etmektedir. Bu

(119 DINGER, A.gk. ,5.167-168, EREN,A.g k. ,5.145-146.
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artnler (C ve D), yakinda pazar paylanni kaybetme safhasina gireceklerinden
yeni, yatinm ¢aligmalarina baglamalar yararl olacaktir.

Rekabet ana‘lizi tablosu, igletmenin rekabet analizine gene.l anlamda
hizmet etmektedir. Bu tablonun daha anlamli hale getirilebilmesi icin rakiplerin
herbirinin Gstin ve zayif yoénierini belilemek , onlarin Gretim kapasiteleri
maliyetleri ve bUylUme oranlani hakkinda da bilgiler edinmek zorunluiugu

vardir."1®

119 DINCER, A.g.k. ,5.169, EREN,A.g k. ,s. 146.
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5. Rekabet Giicii Analizinde Yararlanilan Muhasebe Bilgileri

Isletmeler, féaliyetlerini devam ettirirken belirli amacglara ulasmaya
calhgirlar. Bu amaglara ulasma ¢abalari devam ederken, faliyetlerin devaminin
saglanmasinda ve faliyet sonuclarinin belirli dénemler itibariyle analiz edilerek
ulagilmak istenen amaglara ne dizeyde ulasildifinin saptanmasinda belirli
bilgilere ihtiyag duyariar. Bu bilgiler de igletme icinden ve isletme digindan
saglanabilir. isletme icinden saglanan bilgilerin basinda muhasebe bélimi
tarafindan belirli klstaslar.|§|§mda hazirlanmis, isletmenin rakamsal degerlerini
ortaya koyan muhasebe bilgileri ve finansal raporiar gelir. isletmenin finansal
degerleri ile birlikte isletmenin dis ¢evresi hakkinda bilgi toplayan muhasebe
bolutmuG bu bilgileri karar vericilere aktararak isletmenin amaclara ulagsmasinda
6énemli bir rol oynar.

Yukarda da belirtiidigi gibi, muhasebe bir takim bilgileri ilgili yerlere
aktarma aracidir. Karar vericilerin karar vermelerine ve verdikleri kararlarin
sonuglarini gérerek yeni kararlarin da gerekli degisiklikleri yapmaiarini saglar.
Bu nedenle, muhasebe hizmet ettigi kimselerin degisen ihtiyacian ve degisen
sartlar ile karsi karsiya olan dinamik bir iletisim strecidir.®” Surekli degisim
icerisinde olan sartlar ve buna paralel olarak karar vericilerin artan bilgi
ihtiyaclan sonucunda muhasebe béiuma bu intiyacalan geregi gibi, zamaninda
ve dogru olarak karstlayabiimek icin Gg temel b6éiime aynimistir. Bunlar genel
ya da finansal muhasebe, maliyet muhasebesi ve yénetim muhasebesidir.

Simdi bunlan kisaca agiklamaya calisalim.

‘) Miinevver YILANCI, Muhasebe Organizasyonu, A.U. K.11B.F. , Kitahya 1992, 5.4.
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i-Genel Muhasebe; Belirlenmis muhasebe ilkeleri ve standartlan
isiginda isletmenin de@er hareketlerini izieyen muhasebe dalidir. Genel
muhasebe, bu klymét hareketlerini objektif belgelere dayanarak ve oldugu gibi
hicbir analize ve degisime udratiimaksizin kaydeder, ve bunlar surekli olarak
saklar. Ayrica igletmenin 6z sermayesindeki artis ya da azaliglar ve karlar ile
gider ve zararlar genel muhasebe hesaplarinda toplanir.?

Genel muhasebe tarafinda Uretilen bilgiler gesitli analiz yontemeleri
(karsilastirmali tablolar,trend, ylzde ve rasyo vb.) ile analiz edilerek, igletmenin
performansi, mali yapisi ve karlilik durumu deg@erlendirilir. Bu degerlendirmeler
sonucunda elde edilen bilgiler isletme hakkinda karar verecek olan karar
vericilere aktarilarak verilecek kararlarin dogru ve olumlu sonuc¢ verebilecek
kararlar olmasina katkida bulunulur.

ii- Maliyet Muhasebesi; Her bir GrinUn Gretilmesi ve hizmetlerin yerine
getirilmesi icin gerekli giderler ile hammadde ve iggilik maliyetlerini uygun bir
bicimde kaydeden, siniflayan, raporiayan ve standart maliyetler ile karsilastiran
bir muhasebe dali olarak tanimlanabilir. Maliyetler igletmenin karlihdi, Granlerin,
igletme bo6umlerinin bagarisi hem isletme icinde hem de isletme disinda
kullaniimak amaciyla maliyet muhasebesi tarafindan 6élctitr, analiz edilir ya da
tahmin edilir.®

Isletmeler tarafinda Gretilen GrGn ya da hizmetlerin Gretim maliyetlerinin
saptanmasi, isletmede gider kontrolGnin sadlanmasi ve eide ediien bilgiler ile

planlamaya ve karar almaya yardimci olunmasi maliyet muhasebesinin

® Orhan SEVILENGUL, Genel Muhasebe, Lazer Ofset Ltd.Sti. Ankara 1995, s.19.
® Rafat USTUN. Yonetim Muhasebesi, Bilim Teknik Yayinevi, Ist.1992 s.6.



93

gbrevidir. Bu tur bilgiler maliyet muhasebesi tarafindan Gretilerek gerekli
yonetim kademesine ulastirilir.

ii- Yénetim Muhasebesi; Gerek genel muhasebe, gerek maliyet
muhasebesinden elde edilen verilerden hareketle, yeni bilgiler Greterek igletme
yoneticilerinin karar almada gereksinme duyduklar sayisal bilgileri saglayan bir
muhasebe dalidir seklinde tanimlanabilir.® Kisaca yénetim muhasebesi,
muhasebe verilerinin ve diger fina‘nsal verilerin nasil kullanilabilecegini konu
edinen bir muhasebe dahidir.®

Bu muhasebe dalinin amaci, igletme faaliyetierinin planlanmasi ve
kontrol edilmesi ve ézel konularia ilgili yénetim kararlarinin alinmasinda igletme
yoneticilerine yardimci olacak muhasebe verilerinin toplanmasi ve analiz
edilmesidir. Yonetim muhasebesi islevierini buyltk 6lctde, fiili maliyetlerie
karsilastiriian butceler ve standart maliyet raporiari, i¢ kontrol ve amaglanan
plan ve programlarin muhtemel etkilerine iliskin raporlar Greterek yerine
getirir.?

Degisen ¢evre kosullarina ayak uyduramayan klasik yénetim bigimi artik
gunumuzde yerini stratejik yonetime devretmistir. Stratejik yonetim kavraminin
ortaya cikmasi ile beraber igletme ici ve isletme disI daha fazla bilgiye ihtiyac
duyulmustur. Ihtiya¢g duyulan bu bilgilerin elde edilebiimesi icin muhasebe
bélimunde stratejik yénetim muhasebesi ortaya ¢cikmistir.

Stratejik yénetim muhasebesi, 6zellikle maliyetler ve fiyatlarin gérecel

duzeyleri ve egilimleri, Uretim ve satis kapasiteleri, pazar paylari, nakit akisi ve

‘»4? Muzaffer CIVELEK, Maliyet Muhasebesinin Temelleri, Erc.Uni.Yay.No:1. Kayseri 1990. s.4.
9 SEVILENGUL, A.gk. ,5.20.

© Alparslan PEKER, Yonetim Muhasebesi. Ist.Uni. Yay.No:2683, I5t.1980. s.1.

M USTUN, A.gk.. s.8.
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isletmenin kaynak talepleri ile ilgiliisletme stratejilerine iliskin yénetim
muhasebesi verilerinin sa§lanmasi ve analizini ifade etmektedir.®

Stratejik yc‘inétim muhasebesini klasik yénetim muhasebesinden ayiran
dzellikler aslinda kiasik yoénetim ile stratejik yonetim arasindaki farkhliklardan
meydana gelmektedir.

Stratejik yonetim muhasebesi, Urin pazarlarinda kuresellesmeye calisan
ya da ulke iginde Urin pazarlayan isletmelerin rekabet UstuniGklerinin
belilenmesine, stratejilerin secilmesine ve uygulanmasina iligkin bilgiler saglar.

Uygulamalari izleyerek isletmenin pazardaki basarisini degerlendirir.®
5.1. Uriin Karliik Analizi

Biz bu c¢alismamizda rekabet gucU analizini daha 6nceki boélimde
acikilamaya calistigimiz dért adet Grun karhlik analiz modelini kuillanarak
yapmaya ¢alisttk. Simdi de bu arun karliik analizlerini yapilabilmesi ve
analizlerde kullantlan matrislerin ve egrilerin hazirlanabiimesinde gerekli olacak
muhasebe bilgilerini, her trtn karlihk analiz modeli icin ayri baslhklar altinda

aciklamaya calisacagiz.
5.1.1. Biiylime / Pazar Pay1 Analizinde Kuillaniian Muhasebe Bilgileri

BlyUme / Pazar Pay! analizinde daha éncede agiklandi§r gibi B.D.G.

) HERGIN, A.gk. .5.22.
> HERGIN. A.gk. 5.26-27.



tarafindan- geligtiilen matris kullaniimaktadir. Bu matrisin yatay ekseninde
isletmenin géreceli pazar payi yer aimakta, dikey eksende ise analizi yapilacak
GrGnlerin bulundu@u pazardaki blyime orani yer almaktadir. lgletmenin goreceli
pazar payinin ve pazarnn bGylime oraninin hesaplanabilmesi igin muhasebe
bilgilerine gereksinim vardir. Bu bilgiler genel muhasebe, ydnetim muhasebesi ve

stratejik ydnetim muhasebesi tarafindan saglanir. Simdi bu bilgileri agiklamaya

caligalim.

5.1.1.1. Genel Muhasebe Verileri

B.D.G. matrisinde igletmenin géreceli pazar payinin hesaplanmasi igin
gerekli veriler genel muhasebe tarafindan diizenlenen igletme igi raporiardan eide
edilebilir.

Géreceli pazar payinin hesaplanabilmesi icin dncelikle igletmenin géreceli
pazar payini hesaplayacadt Urniin satig hasilatinin bilinmesi gerekir. 01.011994
tarihinden itibaren kullaniimasi zoruniu hale gelen Tek Dlzen Hesap Plani'nda
Isletmenin satig hasilati 600 Satiglar Hesabinda izZlenmektedir. Isletme eger tek
bir 4rinQ igin bu hesaplar;layl yapacaksa, 600 Satiglar Hesabinin géstermis
oldugu rakam! igletmenin toplam satig hasilat olarak alabilir. Birden fazla Griiniin
matrise yerlestirimesi gerekiyor ise 600 Satiglar Hesabinin altina her bir Grinin
satis hasilatimt gosterecek gekilde agiiacak alt hesaplar yardimiyla elde edilen
satig hasilatianndan, yapilan satis indirimleri ve iskontolar indirilerek matrise
yerlestirilecek Oriin ya da Gr(inlerin net satis hasilatian elde edilmis olur. Ayrica

gelir tablosundan da GrGnlerin net satis hasilatlarim elde etmek mUmkandur.
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[sletmenin matrise yerlestirecedi Grind icin satis hasilatini bulduktan
sonra dorduncld bdélimde verilen formilde pazarin liderinin satis hasilat ile
yerine konularak Grunan géreceli pazar pay! hesaplanmis olur.

Ayrica igletmenin matrise yerlestirecegi Urintn gbreceli pazar payinin
hesaplanmasinda Grtindn pazar payida kullanulabilir. Grintn pazar pay! i¢in de
arun i¢in bulunmus olan satis hasilatinin toplam pazarda yapilan satisiara

oranlanmasi gerekir bulunan sonuc¢ Uriniin o pazardaki pazar payidir.

5.1.1.2. Yonetim ve Stratejik Yénetim Muhasebesi Verileri

isletmenin matrise yerlestirecegi Grinin pazar payi hesapladiktan sonra
liderin pazar payinin ve pazardaki blyUme oraninin hesaplanmasi gerekir.
B.D.G. matrisi hazirlanirken bu biigiler isletmenin yénetim muhasebesi ve
stratejik yonetim muhasebesi bélimlerinden elde edilebilir.

Liderin pazar pay| ya da satis hasilati, bu igletme tarafindan yayinlanmis
olan finansal raporiardan ya da sektér tarafindan yayinlanan cgesitli yayinlardan
elde edilebilr. Ayni sekilde pazarin bldyUme orani da yukarida bahsedilen
sektér yayinlarindan, devletin yapmis oldugu arastirma yayinlarindan (Deviet
Istatisitik EnstitisG yayinlar ve diger kamu kuruluslarimin yaptigt arastirma
yayinlari gibi.), Universitelerin ve 6zel arastima kurumlaninin arastirma
yayinlarindan elde edilebilir. Stratejik yonetim muhasebesi bu tur bilgileri
surekli olarak takip ederek isletmenin rakipleri hakkindaki bilgileri ve igletmenin
faaliyette bulundugu pazar ya da pazarlar hakkindaki bilgileri gincellestirmeye

calisir.
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Ayrica stratejik ybnetim muhasebesi, Urlnier B.D.G. matrisine
yerlegrtirildikten sonra igletmenin karliiginin ve rekabet gicinin maksimum
edilebilmesi i¢in ‘belirlenecek olan strateji segeneklerine iliskin Dbilgileri
saglayarak en uygun kararin alinmasina yardimci olur. Bu bilgiler soyle
siralanabilir; igletmenin ve rakiplerinin pazar paylari ve bayume hizlari, nakit
akig tahminleri, yatinm miktarlart ve karlilik oranlar, géreceli meliyet analizleri,
farklilagtirma maliyetleri, likidite durumu, kaynaklarin yeterliligi vb.bilgilerdir."”

B.D.G. matrisinin hazirlanmasi icin gerekli olan isletmenin Grindnin
pazar payi, pazarin liderinin pazar payi, bunlarin oranlanmasi ile bulunan
igletmenin Grinuntn goéreceli pazar payl ve pazarin biyume orani bulunduktan
sonra, igletmenin Udrunleri bulunan sonuglara gére matrisin boélumierine
yerlestirilir. Bu matrisde Urtndn pazardaki durumu acik bir sekilde géruldukten
sonra isletmenin karliiginin ve reakbet glclUntn artinlabilmesi icin gerekli

strateji belirlenerek uygulamaya konulur.

5.1.2. Piyasa Cazibesi / isletme Durumu Analizinde Kullanilan

Muhasebe Bilgileri

Piyasa Cazibesi / isletme Durumu analizinde G.E. tarafindan gelistirilen
dokuz alanh matris kullaniimaktadir. Matrisin yatay ekseninde rekabet durumu
ya da igletmenin UstinlGgu yer alirken, dikey eksende ise pazarin ¢ekiciligi yer
almaktadir. Yatay ve dikey eksende yapilan bélimlemelerle matris dokuz

bélime ayriimigtir. Matrise yerlestirilecek Urtin ya da Granlerin rekabet durumu

"0 H ERGIN, A.gk.. 5.129.
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ve pazarin gekiciligi ile ilgili bilgiler genel muhasebe, yénetim muhasebesi ve

stratejik yénetim muhasebesi tarafindan uretilen bilgilerinden elde edilebilir.
5.1.2.1. Genel Muhasebe Verileri

Biz bu calismamizda rekabet durumu ya da igletmenin UstinlGdand
pazar pay ile ifade etti§imiz icin G.E. isletme Portféyl Matrisinde de isletmenin
durumunu matrise yerlestirecegi turi]ni'm analizi yapilacak pazardaki pazar
payint kullanarak analiz edecegiz.

B.D.G. matrisinde anlattiimiz Uzere pazar payinin hesaplanmasinda
matrise yerlegtirilecek Grinin pazardaki satis hasilatini esas alacagiz. Matrise
yerlegtirilecek Urtndn satis hasilati isletmenin genel muhasebe bélimU
tarafindan 600 Satislar hesabindan elde edilebilir. Daha sonra Uruntn
bulundugu pazardaki toplam satislar ile oranlanarak matrise yerlestirilecek
Urunun o pazardaki pazar payi bulunur. Isletme pazarin en biyik pazar payina
sahip ise rekabet durumu ylksek olarak nitelendirilir.igletmenin pazar pay:,
pazardaki lider igletmenin pazar payina yakin bir durumda ise rekabet durumu
orta olarak nitelendirilir. isletmenin pazar payi, pazardaki lider isletmenin pazar

payina oldukca uzak ise rekabet durumu dusik olarak nitelendirilir.
5.1.2.2. Yénetim ve Stratejik Yonetim Muhasebesi Verileri

G.E. igletme portféy(l matrisinin hazirlanmasi icin ayrica pazarin

cekiciliginin de analiz edilerek matrise yerlestirilecek Grintn matrisdeki dogru
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alana yerlestirilmesi gerekir.

Pazarin gekiciligi icin pazarin bayime orani, pazarin kalitesi, hammadde
temin imkani gibi faktérier analiz edilir. " Bu faktorler dérdanci bslamde daha
genis sekilde actklanmistir. Bu pazarin ¢ekiciligini belirleyen faktérier stratejik
yénetim muhasebesi tarafindan analiz edilerek pazarin cazip olup olmadigi
arastiriir. Eger pazarin buyUme orani daha dnce belirlenmis olan blayime
oranlarina kiyasla ytuksek ise pazarin gekiciligi yUksek dlzeyde, &ictu olan
blyUme oranina yakin bir baytme orani pazarin ¢ekiciliginin orta dizeyde, dict
olan buytme oranina olduk¢a uzak bir blyime orani pazarin gekicil§inin distk
oldugu belirlenmis olur. Ayni sekilde diger faktérlerde stratejik yonetim
muhasebesi tarafindan analiz edilerek pazarin cekiciligi belirlenmis olur.
Urtintin rekabet durumu ve pazarin gekiciligi belirlendikten sonra rin matrisde
bulunan dokuz alandan uygun olan bélime yerlestirilir. Matrisdeki bulundugu
bélime gére Grtnin pazardaki durumu belirlenmis olur ve bu duruma uygun
stratejiler gelistirilir.

Ydnetim ve stratejik yénetim muhasebesi bu analizlerini surekli olarak
devam ettirerek igletmenin faaliyette bulundugu pazariardaki rekabet durumunu
ve pazarin c¢ekiciligini ve bunlarda meydana geien degisiklikleri karar vericilere
sunarak, alinacak kararlarin dogru ve sonuglarinin isletmenin karliligini ve

rakabet glictnu artiracak yénde olmalarina yardimci olur.

D DINCER. A.gk., s.159.
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5.1.3. Uriin / Pazar Degeriendirme Analizinde Kullanilan Muhasebe

Bilgileri

Urtin / Pazar Degerlendirme analizi, Hofer tarafindan gelistirilen, Grinin
rekabet durumu ile Grindn hayat egrisinin birlikte kullanildidi bir matris
yardimiyla yapiimaktadir. Matrisin hazirlanabilmesi i¢in diger matrisierde de

oldugu gibi muhasebe bilgilerinden yararianilir.
5.1.3.1. Genel Muhasebe Verileri

Urintin rekabet durumu, dider matrislerde oldugu gibi Grinin analiz
yapilacak pazardaki payina gére degerlendirilecektir. Matrise konulacak
Grtnlerin pazar paylari satis hasilatlarindan elde edilebilir. isletmenin tek diizen
hesap planinda o Urdn icin aynimig olan 600 satislar hesabinin alacak
bakiyesi ile o pazardaki toplam satislar karsilastirilarak Grantn pazar payi
bulunur. Diger matrislerde oldugu gibi bulunan pazar payl pazardaki lider
igletmelerle karsilastirilarak Grindn rekabet durumuna gagll, orta ve zayif
olarak karar verilebilir.

Genel muhasebe bélimu tarafindan Grinin zaman igerisinde gdstermis
oldugu satis rakamilari izlenerek Grintn hayat edrisi de dizenlenebilir. Daha
sonra dizenlenen bu hayat e@risi satis rakamlaninin izlegi seyre gére Hofer
tarafindan eklenen sarsiima bélumlyie birlikte girig, blyUme, sarsiima,
olguniuk ve dislus olmak (zere bes temel bélime ayrilir. Urlinin bu hayat

safhalarindan
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hangisinde oldugu belirlenir. Uriinin belirlenen rekabet durumu da gézénine

alinarak uygun bélﬂ‘me yerlestirilir.
5.1.3.2. Yénetim ve Stratejik Yonetim Muhasebesi Verileri

Genel muhasebe verileri ile matrise yerlestirilen Grinler, yénetim ve
stratejik yonetim muhasebesi tarafindan sotrekli takip edilerek durumiarinda
meydana gelen dedismeler karar vericilere raporlar halinde aktarilarak
igletmenin karliliginin artiniimasi igin alinacak kararlara yardimci olunur.
Stratejik yénetim muhasebesi hazirladidi bu raporlar ile erken uyar sistemi
goérevi gérur. Bu sekilde karar vericiler gerekli stratejileri uygulamaya koyarak

igletmenin rekabet glicinin devamina ve artiriimasina galisirlar.

5.1.4. Uriin Hayat Egrisi ve Uriin Analizierinde Kuilaniian Muhasebe

Bilgileri

Urin hayat egrisinin ve Grin analizlerinde kullanilan matrislerin
hazirlanmasinda genel muhasebe, yonetim ve stratejik yénetim muhasebesi
verilerinden yararlaniiir. Bu gekilde isletme Urtnlerinin pazardaki durumlari net

bir sekilde ortaya konur.

iM KURULU
L. yUKSEKDRRETIM LV
v pOKURANTASYON W
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5.1.4.1. Genel Muhasebe Verileri

Daha 6nce 'de bahsedildidi gibi Grin hayat edrisi, genel muhasebe
tarafindan belirli zaman araliklart ile egrisi dGzenlenecek olan Grinin satiglan
takip edilerek olusturulur. Bu egri, satiglarin izledigi trende goére girig, blyume,
olguniuk ve dusls olarak dért béliame ayrilir. Urin bu bélumlerden hangisinde
yer aliyorsa o b6élimun ozelliklerine gére gerekli stratejiler uygulamaya konulur.

Urin analizlerinde kullanilan matrislerin  diizenlenmesinde yine
isletmenin pazar payinin ve pazarin bGyuime oraninin belirlenmesi gerekir. Bu
bilgiler daha 6nce B.D.G. matrisinde kullanilan genel muhasebe bilgileri
béliminde anlatiidigi gibi, isletmenin gene muhasebe bolumUnin analiz

yapilacak pazardaki satis rakamiarindan elde edilebilir.

5.1.4.2. Yénetim ve Stratejik Yonetim Muhasebesi Verileri

Urtin hayat edrisinin hazirlanmasinda ve Grinin bu egri Gzerindeki
geligmelerinin belilenmesinde yénetim ve stratejik yénetim bilgilerinin 6nemi
buyGktdr. Genel muhasebe sadece kaynak degisimlerinin kaydedilmesi ve
siniflandirimas! ile ugrastiqindan analiz i¢in zamani kalmamaktadir. Yénetim
ve stratejik yénetim muhasebesi, genel muhasebeden Urtindn satiglan ile ilgili
bilgileri surekli olarak takip ederek Grinin hayat sUreci icindeki asamalar
arasindaki degisimleri zamaninda tesbit eder ve karar vericilere bildirir. Ayni
sekilde pazarda bulunan rakipleride izleyerek onlar hakkinda da bilgileri toplar.

Bu sekilde Grinin hayat safhasinin neresinde oldugunun saptanmasi ve
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rakiplerin durumlarinin belirlenmesinden sonra izlenecek karligt artirici
stratejiler karar vericiler tarafinda belirlenerek uygulamaya konur. Stratejik
yénetim muhasebesi bu stratejilerin sonuglarini iziemeye devam eder.

Urtin analizleri icin hazirlanan matrislerde gerekli olan rakiplerin pazar
paylari ve buyume oranlari, ayrica igletmenin énemli rakipleri ile ilgili bilgiler
yonetim ve stratejik yénetim muhasebesi tarafindan daha énceki bélumierde de
anlatiidigi gibi ¢esitli yayinlardan ve aragtirmalardan elde edilir. Elde edilen bu
bilgiler karar vericilere raporiar halinde aktarilarak Granlerin durumlari hakkinda

bilgilenmelerine ve gerekli stratejileri belirlemelerine yardimci olunur.
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6. Uygulama

Biz bu gahginam&zm uygulamasint sayin Rektérimiz Prof.Dr.[.Hakk:
DUGER ve danisman hocam sayin Prof. Dr. Huseyin ERGIN' nin tez
calismalarindaki uygulamalarin Kutahya ve cevresinde faaliyet gésteren
isletmelerde yapilmasi yoéniUndeki tavsiyelerini dikkate alarak Kotahya'nin
Gediz ilgesinde faaliyet gdsteren ‘GiMSAN A.S.’nde yapmaya karar verdik.
Ayrica tez galismamizin uygulamasinin dogru ve yeterli sonuglar verebilmesi
icin rekabetin yo§un olarak yasandi§i bir sektérde faaliyet gésteren bir
isletmede yapiimasi gerekiyordu. GIMSAN A.S.'nin faaliyette bulundugu iplik
sektdrt, rekabetin yogun oarak yasandigi hatta Turkiye'nin Gumrik Birligine
girmesinden sonra bu yoguniugun daha da artti§1 bir sektérdt. Bu nedenlerden
dolayi tez caligmamizi GIMSAN A.S.’nde yaptik.

Uygulama bélimine énce GIMSAN A.S. hakkinda bazi bilgiler vererek

bashiyalim.®

6.1. GIMSAN A.S. ile iigili Bilgiler

GIMSAN A.S. 1970 Gediz depreminden sonra Huikimet tarafindan yurt
disina caligmak Uzere génderilmis bulunan Gediz ve yéresine mensup isgilerin
tasarruflarini degerlendirmek ve deprem sebebiyle yorede blylk oiclde
azalmig olan istihdam hacmini artirmak amaciyla 1972 yilinda kuruimustur.

Ortak sayisi 7366 olan GIMSAN A.S.'nde hicbir sahisin ya da grubun

‘U GIMSAN A.S. 1995 Calisma Raporu.
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hakimiyeti yoktur. Gergek anlamda gok ortakii bir isci sirketidir. GIMSAN A.S.
kurulug sermayesi 30.000.000 TL iken 1995 sonu itibariyle sermaye
67.000.000.000 TL’ ye cikarilmigtir. 29.02.1996 tarihinde isletme istanbul
Menkul Kiymetler Borsasina 10.300.000.000 TL ‘lik hisse senedi sGrmus ve
tamami satiimigtir. Semayenin 10.300.000.000 TL’si hamiline yazili, geri kalan
bélim ise nama yazili senetlerden meydana gelmektedir.

Isletme 1995 yilinda yaptii yatmmlarla hem makina parkini teknolgjinin
son versiyonu makinalaria yenilemis hem de dretim kapasitesini
artirmistir. 1995 yilinda 11800 iglik bir artigla isletmenin Uretim kapasitesi
40.000 ige cikarmustir. Turkiye de 5.000.000 ig iplik Uretim kapasitesi oldugu
dUsundlurse bir is¢i sirketi icin azimsanacak bir rakam degilidir.

Isletme pamuk ipligi ve 6rgil kumas ipligi olmak (zere iki ana Urin
Uretmektedir. Pamuk iplidinin ve érgt kumas iplidinin numaralaria ifade edilen
bir cok gesidi mevcuttur. GIMSAN A.S.’nde pamuk ipligi ve érgi kumas ipligi 12
numaradan 60numaraya kadar uretilebilmektedir. GIMSAN A.S.nin adirlikii

olarak Urettigi Grinler sunlardir:

Pamu ipligi; Orgu kumas ipligi;
30/1Penye triko 30/1 Penye triko stpren
30/1 Karde triko 30/1 Karde triko penye
16/1 Karde ipligi 10/20 ki iplik

12/1 Karde ipligi 20/1Open end sUpren

20/1 Karde ipligi
24/2 Karde ipligi

20/1 Karde triko
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GIMSAN A.S. 1995 yilinda toplam olarak 4.018 ton pamuk iplidi, 2.047
ton érme kumas ipligi Gretmistir. 1995 yilinda Grettigi bu Grinierden 1.104 ton
pamuk ipligini ve 266 ton orgt kumas ipligini ihrag ederken Uretimden geriye
kalan bélim i¢ piyasaya veriimistir. Yapilan ihracattan 267.208.000.000 TL gelir
elde edilirken yurt i¢i satiglardan toplam olarak 517.320.000.000 TL gelir elde
edilmistir. Ayrica yurt ici satiglarin %80Q’i ihracata dénik satislardir. isletme bu
satiglan sonucunda 1995 yilinda toplam olarak 146.831.000.000 TL kar
etmistir.

GIMSAN A.S. teknolojisini yenileme ve dretim kapasitesini artirma
calismalan yaninda teksilde Urun farlilastiriimasi, boya-terbiye-baski, iplik boya
ve konfeksiyon gibi konularda fizibilite calismalari devam etmektedir. Ayrica
igsletme bélgesinde faaliyet gbsteren sanayi isletmelerine belirli oranlarda
igtiraklarda bulunmug bunlarnn bazilan zamanla bagh ortakliklar haline
gelmistir.

GIMSAN A.S$’nde 1995 sonu itibariyle tamami gediz ve yéresinden
olmak Uzere 494 memur, usta ve isci calismaktadir.Bélge icin buyUk bir
istihdam alan! olan igletme bu sekilde sosyal bir amacida yerine getirmis
olmaktadir.

Biz bu ¢alismamizda GIMSAN A.S.’nde yapti§imiz uygulama icin isletme
tarafindan Uretilen Grinierin rekabet glglerinin analizi igin Bostan Danigsma
Grubu tarafindan geligtirilen Bayume / Pazar Payl matrisini kullanmaya karar

verdik.
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6.2. GIMSAN A.S.’ nin Biiyiime / Pazar Payi Matrisi

Yukarida da‘belirttigimiz gibi isletme iki ana drtn Gretmektedir. Bunlar
pamuk ipligi ile 6rgld kumas ipligidir. isletme bu ana urlnlerin degdisik
numaralarda cesitlerini Ureterek pazara sunmaktadir. Biz bu c¢alismamizda
pazar olarak i¢ pazari yani Turkiye pazarini ele alacadiz. Tabi ki Grunlerin
pazar paylarinin hesaplanmasinda da i¢ pazarda yapilan satiglar ele
alinacaktir.

isletme Urnlerinin i¢ pazardaki 1995 yili satiglari toplam 2.631 ton
olarak gerceklestirmistir. Bu satiglarin 887 tonu pamuk ipligi, 1742 tonu da 6rgu
kumas ipligidir. Bunun rakamsal olarak degeri de 517.320.000.000 TL dir. Biz
burada pazar payinin hesaplanmasinda gerekli olacak satis rakamiarini toplam
olarak ifade ettik. Bunun nedeni de igletmenin iki ana Grant disinda buniarin alt
gesitleri icin ayri olarak satis rakamiarini tutmamasidir. B.D.G. matrisinin
hazirlanmasinda kullanilan géreli pazar payinin hesaplanmasinda énemii olan
isletmenin pazarda lider olup olmadigidir. Eger igletme pazarda lider ise géreli
pazar payi 1.0’den blyUk olacak ve dolayisiyla ylksek olarak nitelendirilecektir.
Eger igletme pazarda lider degilse, géreli pazar pay1 1.0'den kucl olacak ve
dUslk olarak nitelendirilecektir. Buradan hareketle pamuk ipligi ve 6rga kumas
ipligi pazarinda, Gaziantep'de faaliyette bulunan SANKO isimii igletme lider
oldugu icin GIMSAN A.S.’nin géreli pazar payi 1.0'den kiicik olacak ve
matrisde géreli pazar payi dustk olan béiime yeriestirilecektir.

Isletmenin faaliyette bulundudu tekstil sektéri Tarkiye'nin  motor

glctddr. Turkiye sanayi Grtnleri ihracatinin baytk bir bélumuant tekstil Grtnieri
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olusturmaktadir. Ayrica Turkiye'nin Ocak 1996 tarihinden itibaren GUmruk
Birligine girmesiyle bu sektérin ihracati oldukga artmistir. Bununia birlikte
tekstil sektériinde ‘ baytk bir yatirm hamiesi gérﬂlmektedir; Cogu tekstil
igletmeleri ek kapasite yatirimlarina girisirken, bir gqg';uda ek yatirmlaria yeni
isletme sayilarini  artirmaya calismaktadiriar. Tekstil Grinlerinin  temel
hammaddesi iplik oldudu i¢in sekiérde meydana gelen blaylme de daha da
artarak iplik sektérine yansimistir. .

B.D.G. matrisinde kriter olarak alinan pazarin bliyUme orani gecmis
yilardaki 6lct kabul edilen blyime oraninin Gzerinde ise bu blylme yuksek
olarak, altinda ise dlsUk olarak nitelendiriimektedir. GIMSAN A.S.nin
Granlerinin analizine konu olan i¢ pazardaki blylime yukarida da bahsettigimiz
gibi G.B.’nden sonra gecmis yillarda meydana gelen blyumenin ¢ok Uzerinde
bir blylme gerceklestirmistir. Kisaca igletmenin UGrlnlerinin rekabet glc
analizi icin temel alinan i¢ pazarin blyUme orani matride ylUksek olarak
gbsterilecektir.

Buraya kadarki agiklamalarimizdan anlasilacagi izere GIMSAN A.S.’nin
Uretti§i pamuk ipligi ve d6rga kumas ipligi Granlerinin géreli pazar paylan distk
oldugu igin matride dtstk géreli pazar pay: bélimine yerlestirilecektir. Fakat
buna karsin pazarin blyume orant gegmis yillara nazaran ylksek bir blyGme
gerceklestirdigi icin matrisde pazarin blyGme orani bélimdnde yiksek olan
yere yerlestirilecektir. Butin bu bilgilere gére isletme Urtnierinin matrisdeki yeri

soruniular olarak isimlendirilen béiumddr.
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Batan bu agiklamalardan sonra B.D.G. matrisi $éyle dizenlenir.

GORELI PAZAR PAY]

A
L

YUKSEK 1.0 DUSUK

B 2.YILDIZLAR 1.SORUNLULAR

y | YUKSEK

E %10

o 3.NAKIT INEKLERI 4. BAGIMLILAR

R | DUSUK

Sekil: 8.1. GIMSAN A.S. Biiyiime / Pazar Pay: Matrisi

6.3. GIMSAN A.S. Bilyiime / Pazar Payi Matrisinin Degerlendirilmesi

Isletme Urtnlerinin yerlestirildigi matrisin (st sag kutusunda yer alan
sorunlular, digdk pazar payina karsilik biyume potansiyeli yiksek alanda yer
alan Urunlerdir. Genellikle pazara yeni giren Urtnier ya da daha énce girmesine
ragmen pazar blyurken guclu bir pazar pay kazanamamis Urtnler bu alanda

yer alr. Bu tdr Urtinlerin pazar payini korumasi ve artirabilmesi icin ¢ok
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miktarda nakitle desteklenmeleri gerekir. Eder iyi bir nakdi destek verilebilirse
yildiz olma olasiliklart vardir. E§er pazar paylarinda herhangi bir artig
saglanamazsa kisa ‘s(]rede baytk miktarda nakit kaybedebilir ve bunun sonucu
tasfiye edilecek duruma dusebilir.

Isletmenin Grind distik pazar payina ve yiksek blytime hizina sahiptir,
pazar payinin yukseltilebilmesi i¢in ek yatirima gereksinim olacaktir. Yapilan ek
yatinmlarin yerinde ve verimli olmasi sonucu, bu tur Granlerin yildiz ve daha
sonra nakit yaraticist olma olasiligindan dolayi bu ek yatirmlardan
kaciniimamalidir.

GIMSAN A.S. yillar itibariyle surekli artig gésteren satislarini ve blyiyen
pazart gérerek ek yatinmiarina 1995 yili ortalarinda baslamis bunun bir kismi
ayni yilin sonralarina dogru kapasiteye eklenmistir. Yatirmlarin geri kalan
béliml de 1996 yiinin sinlarina dogru bitirilerek Uretim faaliyetlerinde
kullaniimaya baslanacaktir. B.D.G. matrisindeki igletme Urtnlerinin bulundugu
bélimden de anlasilacagi lUzere igletmenin ayni pazarda blylme stratejisini
se¢cmesiyle dogru bir karar verdi§i gorilecektir.

Isletmenin Uretmis oldu§u pamuk ipligi ve érgu kumas ipligi Grtnlerinin
B.D.G. matrisine yerlestirildikten sonra rekabet guglerinin distk olmadigt,
yapacag! ek yatinmiarla daha fazla Grin Ureterek blylyen pazarda pazar
payini artirarak rekabet glicinu de artiracadi ortaya gikmistir.

Bu agiklamalardan hareketle GIMSAN A.S.’nin kapasitesinin pazarin
tamamina gére %1 dlzeyinde olmasindan dolay!r tam kapasite ile calistidi
halde pazar pay! dustk gérinmektedir. igletme bitin buniara karsin Urettigi

pamuk ipliginin ve érgd kumas iplidinin tamamina yakin béliminu satmakta ve
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karl bir igletme oldugunu géstermektedir. B.D.G. matrisi sadece iki de@igkeni
kriter olarak aldidi i¢in tam net bir sonu¢ vermemektedir. Bundan dolayidir Ki
daha sonra geligtiriien matrislerde kullanilan degiskenlerin sayisi daha fazladir.
Ancak bu sekilde daha fazla degisken analiz edilerek Grtnlerin matrislerdeki
dogru bélumlere yerlestiriimesi, dodru bélumlere yerlestirilen Grinlerin gergek
durumlarinin matrisde daha net bir sekilde gériinmesini ve bunun sonucunda

belirlenecek stragjilerin dogru olmasina yardime: olacaktir.
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SONUG

Surekli degisen pazar kosullar, isletmelere bir yandan gesitli firsatlar
sunarken bir yandan da bir takim tehlikeler getirmektedir. isletmelerin meveut
kaynaklari ve becerileri ile strekli kosullari dedisen pazarin sundugu firsatlar
deg@erlendirmesi ve tehlikelerden en az kayipla siyriimasi isletmelerin sirekliligi
icin bir zoruniuluk haline gelmigtir. Bu ise ancak ¢evrenin, pazarin ve rakiplerin
sUrekli olarak analizi ile mumkundur. Bu tar analizleri kiasik yénetim tarzindan
beklemek yanlig olur. Ancak bu tur analizler stratejik yonetim ile mUmkanddr.
Isletme stratejik yénetim surecini kurallanina uygun bir sekilde isletebilirse
isletmenin faaliyette bulundugu pazarlarda rakipleri ile rekabetten galip ¢ikmasi
kacinilmazdir. Analizler sonucu uygulanmasi gerekli stratejiler uygulandid:
surece isletmenin basarisi ve karlihigi artarak devam edecektir.

Stratejik yénetimin gerekli analizlerin yapilabilmesi ve sonuglarinin
dogru olarak saptanabilmesi i¢in faaliyette bulunulan ¢evre, pazar, rakipler ve
igsletmenin kendi kaynaklan ile ilgili bigi gereksinimi ¢ok fazladir. Bu bilgi
gereksinimi klasik yénetim muhasebesi tarafindan karsilanamaz. Ancak bu tur
bilgiler, stratejik yénetim muhasebesi tarafindan gerekli bilgiler toplanarak,
toplanan bu bilgilerin belirli analizlerden gegirilerek elde edilecek sonuglardan
saglanabilir.

Stratejik yonetim muhasebesinin kullandidi analiz tekniklerinden birisi de
rekabet glcl analizidir. Stratejik yénetim muhasebesi bu analiz sonucu
igletmenin Urtnleri ile ilgili durumu, pazarin yapisini, igletmenin bu Grinierinin

yer aldi§i pazarda bulunan rakipler ve onlarin Grinieri ile ilgili biigileri elde eder
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ve bunlari karar vericilere aktararak alinacak olan stratejik kararlarin igletmenin
karlthdini olumiu yénde etkilemesine yardimci olur.

Isletmeler faéliyet!erini etkili ve karli bir sekilde strdirmek istiyorlar ise
verimli ¢calisan bir stratejik yonetim sistemi ve bu stratejik yénetim sistemini
desteleyecek etkili bir stratejik y6netim muhasebesi sistemi olusturmak

zorundadiriar.
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G I M S8 A N
GEDIZ iPLIK VE MENSUCAT SANAYII A.S.
18995 YILI GALISMA RAPORU

Sirketimizin 1998 y111 ¢alisma raporu ile poilango, kar ve zarar
hesapiarint tetkik ve tasviplerinize sunarken Genel Kurulumuza katilan
ortaklarimizi ve temsiicilerini saygil ve sevgi ile selamliyor, aramiz-

dan ebediyyen ayrilan ortakiarimiza da Aiiah®tan rahmet diiiyoruz.

13885 y1ii1 galismalarimiza gecmeden &nce ok K1sa olarak

gkcnomimizin genel durumuna deginmek istiyoruz,

1888 yviiinda cari fiyatiaria GSME 7 katrilven 844 trilyon TL.,
“SE7 yv111 sabpit Fiyatiaria ise 3§ Kagriiyen TL. olarak pelirienmis-
Tir,. Bu ddnemde GSMHE'min bir Bdnceki yiia gbre blylUme nizv; cari fiyat-

"ar"a ylzde 96,8, sabit fivat-aria ‘se vizde §,' cimustur.

- ~ R P T < - w2 - “« ~e e o  m . St e
KtErier Tiizariyte nce encidéindge TSS8E yiianda &N yursen ou-

vime n-z7 yGzge 2,7 -<le sanavi xesiminge g&riimistir. Bunu ylzde 11,8

e Ticaret kesimi, ylzde 7,5 iie serbest mesiek ve nizmetier kesimi,

vizde £,¢ ile utastirma ve haberiesme ve ylzde

o

,8 1ie fTar'm kesimi
“akizs etmistir.3SMH iginde sexilrierin paylar: 1se zarimin ylzde 14,8,
sanayinin ylzcde 28, ticaretin ylzde 20,8, ulastirmanin ylzde 12,6,

insaat n ylzde 5,9 dur.



Déviz kurlary son yillarda hep dalgalanmalr olarak seyretmistir.
olarak seyretmigtir. 1991 yilinda 7,4 milyar dolar olan dis ticaret
a¢1§1 Turk Lirasi‘nin reel aniamda en de8erli oldufu 1993 yi1linda 14
milyar dolara kadar g¢ikmistir. 1994 yilinda yasanan ddviz krizi ve de-
vallasyon ise dis ticaret a¢i1§i1n1 5,2 milyar dolara kadar ¢ekmistir.
Ancak 1995 yi1linda yeniden reel anlamda defer kazanan Turk Lirasi dis

ticaret a¢1d1nin 14 milyar dolara yilkselmesine neden olmustur.

Dis ticaret agi1§inda g&zlienen dgelismenin bir benzeri cari His-
lemler dengesinde de yasanmistir. 1991 yi1linda 300 milyon dolar olan
cari islem denge fazlasi, 1993 yi1linda 6,4 milyar dolar agiga dismls-
tdr. 1994 yi1linda krizle birlikte yeniden 2,68 milyar dolar fazlaya

gegen cari islem dengesi, 1995 yilinda birkez daha agi1k vermistir.

1985 yi1linda ihracat ylzde 139,5'1ik bir artigslia 21 milyar 635
milyon dolara, ithalat ise ylzde 53,5°"1ik artislia 35 milyar 709 milyon
dolara ulasmistir. Bu gelisme sonucu dis ticaret a¢i1gr 14 milyar 073
milyon dotar, cari igslemier a¢i1§1 1ise 2 milvar 339 milyon dolar ola-

rak ger¢eklesmigtir.

1995 y1linda gerceklestirdigimiz 35 milyar 709 milyon dolar
ithaiatin ylUzde 83,4 UnG sanayi UrlUnieri, ylzde 9,7'sini madenciiik ve
tasocakgi111§1, yUzde 6,5°unu ise tarim Urlnieri olustururken ayni doé-
nemde gergeklestirilen 21t milyar 8635 miiyon dolar ihracatin ylzde
87,4'Unl sanayi Urunlerimiz, ylizde 10,7°'sini tarim UrUnlerimiz ylizde
1,9°unu ise madencilik ve tasocakci111g1 Urlnlerimiz teskil etmistir.

,



1985 yi1linda enflasyon ylUzde 65 olarak gergeklesmis, TL. dolar
karsisinda ylzde 54, DM karsisinda ylzde 97 , Italyan Lireti kar-

s1sinda da ylizde 58 oraninda deder kaybina ugramistir.

1991 y11linda kisi basina 2.675 dolar olan ulusal gelir, 1893
yilina 3 bin dolar diizeyine ulasmis; ancak 1994 krizi ile birlikte
2.200 dolara kadar gerilemistir. 1995 yi1lindaki ekonomik blylme kisgi

basina ulusal geliri ancak 2.750 dolar dlUzeyine ¢ekebilmistir.

Ekonomik dengelerin bozuldugu 1994 yilinda,issizlik orani ylizde
10,5'e kadar ylUkselmistir. Dengelerin yeniden kuruldudu 1995 yi1linda
ise TlUrkiye'deki issizlik oraninin tekrar ylzde dokuzun altina indigi

gériimistir.

Dlinya ¢ok 6nemli bir dedisim slUreci ig¢inde 21. vylzyila hazir-
lanmaktadir. TUrkiye, bu yeni sistemin nimet ve firsatliarindan
yararlanabilimek ig¢in gerekli dedisimleri gerc¢eklestirmek durumundadir.
iste, Avrupa iie 1963 yi1ili1nda baslavan birlik slreci iliskilerimizin,
hukuki temel asamalarindan en dnemlisi olan Gumrik Birligi‘nin,
13 Aralik 1995 tarihinde Avrupa Parlamentosu tarafindan onaylanmas?
TlUrkiyenin Avrupa Birligi 1iie 1liskilerinde vyeni birddnemin basian-

1

~ trand e
TCT DIiMUSTUY.

~
3

Turkiye Avrupa Birligi‘'ne tam Uyelik konusunda yolun yvarisini

geride birakmistir.

" "

Tanzimattan bu yana siliren bati111lasma cabas1, ekonomik bo-
yutuyla 199851, 19886°'ya baflayan gece gergeklesti. Avrupa Birligi ile
GUmriuk Birl1igi ‘nin resmiyet kazanmasi TUrkiye ag¢isindan memnunivet

vericidir.
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Agiklamalarimiza dretim maliyetimizin en dnemli unsuru olan

pamukla devam etmek istiyoruz.

1995 y111 pamuk rekoltesi 837 bin ton olarak gergeklesmistir.
Bir evvelki y11 rekoclte 628 bin ton idi. N

Pamuk, TUrkiye‘nin tekstil ve konfeksiyon sanayisinin ana ham-
maddesi olmakla birlikte, ¢ok genis bir Uretici kitlesini ilgilendir-
mesi nedeniyle sosyal ydninin de g&dzardi edilemeyeced§i strateiik bir
Urundlr. Bu nedenle Turkiye®nin pamuk politikast hazirlanirken, hem
sanayinin ¢ikarlari hem de Ureticinin menfaatlerinin dikkate aiinmass

gerekiyor.

Pamuk, tUm dinya Ulkelerinde uzun vadeli ve belirli fiyatlarla
alinip sati1labilen bir metadir. Fakat Ulkemizde bir kag¢ gln sonras:a
i¢cin bile sabit fiyatia baglant: yapilabilmesi mumkin de§ildir. Uzun-
ca bir slUreden beri kurulmasina ¢alisilan vadeli igliemler piyasasinin

en kisa zamanda faaliyete geg¢mesini bekliyoruz.

Avrupa Topluludu ile GUmrik Birligi*ni gercekiestirmeye ybne-
1ik olarak hazirliklarini: slrduren Turkiye, gerek AB, gerek GATT
normiarina uygun olarak parasal tegvikleri tamamen sifirlamistar.
Sektdr olarak uluslararast alanda kablil gdren alternatif destek meka-
nizmalarinin en kisa zamanda devreye sokulmasinin beklentisi

igindeyiz.



SEKTOR VE URETIM
Pamukla i1gili bu kisa dederlendirmeden sonra sektdr ve {Uretim
faaliyetlerimiz hakkinda bilgi vermek istiyoruz.

Tlrk tekstil sanayiinin nihai hedefi ulusal g¢ikarlar i¢in en uy-
gun Uretim,yatirim ve ihracat politikalarinin uygulanmasidir.Bu amagla
tekstil hammadde ve islenmis Urlnlerinin Tlrkiye’de nihai Urlne dénls-
tUrlimesi i¢in katma dederi ylUksek konfeksiyoh Urintne dénlUstirtlerek
en verimli oranda ddviz getirisi saglanmasi geredi vardir.Bu itibarla,
Avrupa ve ABD’de pazar payimizi ylUkseltmenin yanisira dzellikle GAP’1n
da devreye girmesiyle artan pamuk Uretiminin ihra¢ edilmeyip Tirkiye'
"de tlUketilmesi gerekiyor. Bu da tekstil yatirimlarinin ve yenileme
yatirimlarinin devam etmesini gerektiriyor.

gagdimiz soduk sava§1ar1n bittidi ekonomik savagin egemen oldudu
bir slregtir.Bu slUregte rakebet sanst1 elde edebilmek piyasada, kali-
tede, hizmette her noktada rekabet edebilmekten geciyor.

T

Sektdérel gelecedimizi ve Tlrkiye’'nin gelecedini bu gergekier (-
zerine Kurmak zorundayiz. Ozellikle dinya ticaretinin serbestlesecedi
2005 yi1lindan sonra uluslararasi rekabet kosullar: daha da acimasiz
olacaktir. Avrupa ve ABD pazarina ydneiik hedeflerimizi belirlerken bu
gercgekleri dikkate almak ve bu kosullara uygun bir gelisme politikasn
ve sekidri iieriye gOilirecek stratejiier peiirienmeiidir.

1898 Yilinda muhtelif numaralarda 4.018.ton iplik Uretilimis, bu
ipliklerin 2.048 tonu 6rgl kumas haline getirilmistir. Yine bu vyi1ida
1.104 ton pamuk ipligi, 266 ton &6rgl kumas ihrag¢ edilirken 887 ton ip-
Tik ve 1.742 ton &rgl kumas i¢ piyasaya veriimistir.

Yurti¢i satiglardan toplam 517 milyar 320 milyon TL. gelir sag-
lanmis, ihracat gelirlerimiz 267 milyar 208 milyon TL. olmustur.

Yurti¢i satislarimizin ylzde 80°1 de ijhracata ybdneliktir.



YENI YATIRIMLAR
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$irketimiz 1995'i yatirim yi111 olarak planlamis ve vyatirimla-

rini planlanan slre ig¢inde gergeklestirmistir.

- Open - End iplik vatirim

Mevcut Rieter tesisine 11,800 i§ muadili Open- End iplik maki-
nas1 daha ilave edilerek iplik Uretimizimiz ylUzde 35 artiriimistir.

Yapilacak yatirimlarla i1gili Tesvik Belgesi 1995 Haziran so-
nunda alinmistir. Makinalarin i1k partisi 1995 ~ Ekim, son partisi ise
1996 - Ocak ayinda geimistir. Koordineli bir sekilde ylrUtilen montaj
calismalar: 1996- Mart ayinda tamamlanmistar. 1896 - Mart ay: sonunda
tam kapasite Uretime ulasan tesis de Ne 30 numara bazinda 5,5 ton gin
(Ne 20 numara bazinda 8,2 ton/gin) fiili Uretim gergeklestirilmektedir.

Open-End makinlari: bedeli olan 6 milyon 885 bin DM.'nin ylizde
15°1 pesin olarak &denmistir. Rieter firmasina kalan ylzde 85 borcumuz
5 milyon 937 bin DM., B6°'sar ay ara ile 4 esit taksitte Sdenecektir. Bu

vatirimla i1gili herhangi bir banka kredisi kullaniimamistir.

~ Orgl yatirimi

Orgli salonumuzda bulunan 30 adet yuvarlak &rme makinasina
ilave olarak 6 adet SSANG-YOUNG marka makina alinmistir. Son gelen
makinalarla birlikte 36°'ya wulasan makinalarimizla, Urdn farklili1ga
vyaninda ylizde 35'te kapasite artisi saglanmistir. Orgl yatirimlarimiz

devam edecektir.



- insaat isleri

Yillardan beri sgikayetgi olduumuz ¢ati sorunlarimiz 1995
yi111 di¢inde ¢&zUmlenmigtir. Yapilan oturtma g¢at1 ve aliminyum kaplama
i¢gin 12 milyar TL. civarinda harcama yapiimisgtir.

Grun farklilastirmasi, boya -terbiye -baski, 1iplik boya ve

konfeksiyon gibi konularda etiid galismalarimiz devam etmektedir.

BORSAYA AGCILMA

Hem yatirimlarin finansman ihtiyacini kismen karsilama ve hem
de S$irketimizin ybresel 6zelligini genisleterek sermayeyi daha genis
alana yaymak i¢in Borsaya a¢ilimaya karar verilmistir. Mer i mevzuata
gdére asgari miktar olan ylzde 15 oraninda becrsaya agilinmistar.
10 milyar 300 milyon TL°1ik hisse senetlerinin Borsada satisi 29 Ocak
- 2 Subat 1996 tarihleri arasinda gergeklesmistir.

Borsaya a¢i1i1s fiyatimiz 11k gin i¢in 6.000 TL. otlarak belir-
ienmis, bes gln siire ile hep tavandan satis gergeklesmistir,

Senetlerimiz 5 Subat 1996 tarihi itibariylie Istanbul Menkul
Kiymetler Borsast‘nda isiem gbrmeye baslamistir.

Borsaya a¢ilma 1ile 1ilgili sermaye artirim isleminde eski
ortakiarimiza da vylzde elli nisbetinde bedeisiz hisse verilmistir.
Oriarkiarimizin eiierinde  bpuiunan eski hisseierin dedistiriimesi,
bedelsiz hisselerin ortaklarimiza verilmesi ve tUim Gimsan hisseieri-
nin IMKB“da islem g&rmeye basiamasi 18 Mart 1996 tarihinde gercekles-—
mistir.

Halen Sirketimizin 67 milyar TL. olan sermayesinin 10 milyar
300 milyon TL®s1 hamiiine muharrer, 56 milyar 700 milyon TL®s1 nama

muharrerdir.



ISTIRAKLER
Bilindigi gibi S$irketimiz ydrede faaliyet gdsteren sanayi kuru-

luglarina esit miktarlarda istirak etmistir.

Kurucu ortaklarindan oldudumuz Yapisan A.$.‘'nin ise en buylk
orta8iyi1z. Sermaye piyasast mevzuatina gdre Yapisan A.S$. bir Gimsan

bagl1 kurulusudur.

Yapisan‘in Tudla isletmesi yaninda mermer tesisinin de tam ka-
pasiteye ulasmasi sonucunda meydana getirdigi istihdamin y&remize

yapti1dir ekonomik katki g¢ok blUyuktGr.

1987 yi1Tlinda kurulan ve 21 glUzide tekstil kurulusu ile birlikte
kurucu ortaklarindan oldudumuz TSD Tekstil Sanayicileri Dis Ticaret

Anonim $irketi sermayesine istirakimiz ylizde 5,14 tur,

GUmrik Birligine giris, ihracat ve Sirketimizin gelecedi dlsu-
ndierek; Kasim 1994 ayinda GSD Giyim Sanayicileri D1s Ticaret Anonim
$irketi sermayesine ylizde 1,24 oraninda istirak edilmistir. Sermayesi
50 milyar 400 milyon TL. olan bu sirket bir ¢ok blUylk kurulus vyaninda
Tekstil Bank®in da blylk ortagidir.

Gediz vBremiz, ikiim ve tabiat sartlar: bakimindan blylk ve
kliglk bas hayvan yetistiricili&i i¢in ¢ok uygundur. Ydrede gida sek-
térinldn gelistirilmesine katkida bulunmak i¢in sit inek¢ilidi ve buna
baglr olarak besicilik konusunda da faaliyete ge¢ilmistir. Fizibilite
galismalarinin bUyUk bd1Uml 1995 y111 iginde tamamlanan Gessan Gediz
Et ve SuUt Sanayii Anonim Sirketi Mart-19986 ayi1 i¢inde kurulmustur.

Gessan Anonim Sirketi‘de bir Gimsan kurulusudur.

EtUt ¢alismalarinda nihai noktaya yaklasilan boya-konfeksiyon

sirketinin kurulusu da 6nimlzdeki glnlerde gerceklesecektir.



PERSONEL VE TOPLU SOZLESME

Tesislerimizde 476 kisi ¢alismaktadir. 1iIs¢ilerimizin bagls
oldudu Teksif Sendikast ile Nisan 1995 ayinda 9‘'uncu ddnem toplu is
s6zlesmesi imzalanmigstir. Halen yUrUrldkte olan bu sézlesme 28 Subat
1997 tarihine kadar gecerldidir. |

1995 y1linda 75 milyar TL. olan is¢ilik giderlerimizin yapilan
bu artistiaria 1996 yi1linda 150 milyar TL.®ya ulasacaydir tahmin edilmek-
tedir.

1995 yi1linda ayrilan Kidem Tazminat: Karsi11181 32 milyar 617
milyon TL.'dir. Bbylece 19985 sonu itibariyle ayrilan toplam Kidem Taz-
minati kars111§1 82 milyar 708 milyon TL'na ulasmistir.

iscilerimizin her zaman oldudu gibi vyine blylk bir dzveri,

gayret ve Ustlin hizmet sorumluiugu ig¢inde g¢alisacaklarina inaniyoruz.

— - —— — —

1995 Yilinda $irketimiz 146 milyar 831 milyon TL.kar etmistir.

Bu sonucun alinmasinda Ustln gayretlerini esirgemeyen tim g¢a-
Tisanlarimiza sonsuz tesekklrler ediyoruz.

Raporumuza son verirken Cenab-1 Hakkin 1986 yilinda da Sirketi-
mize basarilr ¢alismalar bahsetmesini diliyor, hepinize saygil ve
sevgilerimizi sunuyoruz.

YONETIM KURULU
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Sirketimiz, 1970 Gediz depreminden sonra HiUklUmetge Once-
likle yurtdisina calismak Uzere gdnderilmis bulunan Gediz ve
Kéylerine mensup isg¢ilerin tasarruflariny dederlendirmek ve
deprem sebebiyle ydrede blylk O6lglde azalmis bulunan istihdam
hacmini artirmak amaciyla 1972 yilinda kurulmustur.

Kurulug sermavesi 30 Milyon TL. olan Sirketimizde hicbir
sahis ve zUmrenin sermaye hakimiyeti yoktur. Sirketimiz gercek
anlamda ¢ok ortakli halk ve isci sirketidir. Halen kayitlli ser-
mayemiz 120 Milyvar TL. olup, 31.12.1995 tarihi itibariyle O&den-
mis sermayemiz 37,8 milyar TLdir. Subat 1996 ayinda ger¢ekles-—
tirilen sermaye artirimi ile sermayemiz &7.000.000.000.~TL. "'na
¢crkarilmistir. Bu artista eski ortaklarimiza yuzde elli oraninda
dahili kaynaklardan bedelsiz hisse senedi verilmis,10,300 milyar
TL®11k hamiline muharrer hissslerde IMKB'da satilmistir. Halen
ddenmis sermayenin 67 milyar TL."na tekabul eden tim hisse se-
netleri IMKB ‘da iglem gérmektedir.

Y1l sonu itibariye ortak adedimiz 7.366 idi.

II - ISTIHDAM
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Tesislerimizde tamaml Gediz ve Kovlerinden 494 memur,
usta ve isci calismaktadir. Bélgemiz ig¢in buylk bir isglcl sayi-
lan bu istihdam imkanini sadlavan Sirketimiz, kurulusundaki sos-—
val amac:i da gerceklestirmis bulunmaktadir.

III - URETIM :
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28.444 iglik pamuk iplidi fabrikamiz, tesislarinin 1935
vi1ll sonunda tamamlanmasl ile 1976 yili basinda Uretime gegiril-
mistir. 1979 yilinda & adet Volkmann BuUkim makinalari ilavesiyle
katlyi iplik Uretimine,1983, 1986 ve 1987 yillarinda 24 adet Orgu
(Triko) makinalari ilavesiyle de 6rgl kumags ve yvine 1986 yilinda
Open~End iplik Uretimine basgslanilmistir.

Orgu Uretimine veterli gelmeyen Penye Iplik (Uretimimizi
artirmak amacl ile 7920 iglik iplik tesisi 1989 yilinda, modern
6rgl salonu ise 1992 vilinda isletmeye alindi. Orgl makina sayi-
mirz 36°ya ulasmistir.



Mart 1996 ayl i¢inde devreye alinan yeni Open-End iplik

tesisivle Uretimimiz % 40 artmistair.

Son 5 yilin fiili dretimi asadidaki gibidir ;

1991 Yily 4.666 Ton Pamuk Iplidi , 2.079 Ton Orme Kumas
1992 " 4.362 " " © . 1.934 " y "
1993 " 4.422 " " ", 1.95 " " g
1994 " 4.561 " " " , 2.040 " " "
1995 " 4.018 " " " , 2.047 " " "

IV - YATIRIM ARAYISLARIMIZ
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Tekstilde Urtn farklilastirmasi, boya - terbiye - baski,
iplik boya ve konfeksiyon gibi konularda etld g¢alismalarimiz
devam etmektedir.

Dedisik konulardaki detayli etld ve arastirma g¢alismala-
rimiz sUrmektedir.

Mlsait arazinin bulunmasy, iklim ve tabiat sartlarinin
cok uygun olmasl nedeniyle ydre halkina 6nderlik yapilarak gida
sektdrinin gelismesinde katkida bulunmak igin sUt inekeiligi
ve buna bagli olarak besicilik konusunda da faaliyete gegilmig-
tir. Gessan Gediz Et ve SUt Sanayii Anonim Sirketi 1996°nin
Mart ayinda kurulmustur. Gessan A.S. sirketimize badli bir ku-
rulustur.

Etiid calismalarinda nihai noktaya yaklasilan boya ve
konfeksiyon konusunda faaliyet gdsterecek sirketin kurulus ga-
lismalarina baslanilmistir.



V ~ IHRACAT
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Kaliteli Uretimimiz sebebiyle direkt alicilara ydnelik
sadlikly ihracatimiz bulunmaktadir. Son 5 yillik dolar ($) ba-

zinda ihracatimiz asagidaki gibidir ;

1991 Yili ZIhracatimiz 1 10.419.324.-  $
1992 ! " : 6.402.768.~- $
1993 ! " : 2.941.5%96.- %
1994 h " 4 8.088.877.- $
1995 " " g 4.948.369.~ $

VI - I¢C SATISLAR

- ——— - - — vt - - —— o

Uretimizdeki gelismeve paralel olarak i¢ satislarimizda
hizla gelismistir. Son 5 yillik i¢ satislarimiz miktar olarak

asadidaki gibidir;

1991 Yila f¢ Satislary = 1.821

1992 " " " r 2.373 "
1993 " " " : 3.227 "
1994 " " " : 1.934 "

1995 n 1} 1 2.631 1}



VII -~ KARLILIK

. e e s i v Vons it Wi e e o e S

Yillar itibariyle karlilidimiz guzel bir sevir izlemekte
olup, son 5 yi1llik bilango karlari sédyledir;

1991 VYili Karimiz : 4.562,.000.000.-TL.
1992 " " 0 11.799.000.000.-TL.
1993 " " : 4.316.000.000.-TL.
1994 " " : 117.543.000.000.~-TL.
1995 " ! 1 146.831.000.000.-TL.

VIII - TEMETTU DABITIMI

- s e T ot S S s o Sy o S ke o Vg i W Mt o i ke o

Yillar itibariyle, karlilidimiza paralel bir artisla
Sermaye Piyasasl yasasina uygun olarak ortaklarimiza temettd
daditilmaktadir.

IX - SOSYAL FAALIYETLER

- T— - —— - 3 T s S - - Y~ " - —— Vo o S o -

Kurulusundan beri calisanlarina, ¢evreadeki &drenim ve
sosyal amagli dider kurum ve kuruluslara yvardiminy slrsirsn
Sirketimiz, bu yvardimlarinl daha fazla ve muessir hale getirmek
amaciyla Kasim 1990 Ayinda GIMSAN GED1z IPLIK VE MENSUCAT SANAYII
A.S.MENSUPLARI S0OSYAL YARDIMLASMA VE DAYANISMA VAKFI®*n1l kurarak
faalivete gecirmis bulunmaktadir.

Yiksek 6drenim Kurumlarinda okuyan bazi 8drencilere burs
yvardiml yvapllmaktadir. Calisanlarimizin ylUksek 6drenim gbren tim
¢gocuklarina karsiliksiz burs verilmektedir.

X ~ TOPLU SOZLESME

" - - v — .~ oo -y " - g s s ot

isgilerimizin badli bulundudu Teksif Sendikasi 9.d8nem
Toplu Is S6zlesmesi 18.04.1995 gind imzalanmistir.

Imzalanan Toplu Is Sézlesmesine gdre mevcut lcretlere;
1%inci yil igin % 95 (01.09.1995 tarihine kadar asgari Ucrette-
ki artisin % 10 "u 01.09.1995' den itibaren lcretlere ilave)
2°nci y1l 1. Alty ay % 30 ilave, 2.Alt1 ay % 30 ilave yapilmig-—
tir. Didger sosyal haklarda sadlanan artis % 70 ile % 300 ara-—
sinda dedismektedir.
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GED1z IPLIK VE MENSUCAT SANAY1! A.S.

GELIR TABLOSU

(31.12.1995)

R ettt e P P +
. |

] CARI DUNEM |

l I

+===S=====sSz==S=xS=ES===Rz4

. | I
BRUT SATISLAR | 809.208.015.294.-|
| l

SATISLARDAN INDIRIMLER | (=) 120.513.500.-|
R ettt +

NET SATISLAR { 809.087.501.794.~|
I I

SATISLARIN MALIYET! | (=) 654.589.149.749.-]
B oo ol Rl +

BRUT SATIS KARI VEYA

FAALIYET GIDERLER!

ZARARI

ESAS FAALIYET KARI veya ZARARI

DIGER FAALIYETLERDEN GELIRLER VE KARLAR

DIGER FAALIYETLERDEN GIDERLER VE ZARARLAR

FINANSMAN GIDERLER?

FAALIYET KARI veya ZARARI

OLAGANUSTU GELIRLER VE

OLAGANUSTU GIDERLER VE

KARLAR

ZARARLAR

|
|
I
l
I
l
l

l
I
|
l
I

- me - - e 0 D - - — -

154.498.352.045.-|
56.211.529.208.—:
98.286.822.837.-|
51.682.114.791.—:
1.056.294.441.—}
2.713.196.764.-}
146.199.446.423.-
3.352.898.622.-}

|
2.721.306.987.-|

DONEM KARI veya ZARARI ] 146.831.038.058.-|

l |

ODENECEK VERGI VE DIGER YASAL YUKUMLULUK.| 18.461.145.000.~|
B e b T J

NET DONEM KARI veya ZARARI | 128.369.893.058.-]



