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v
OZET

TEZ BASLIGI: SWOT Analizi ve Bir isletme Uzerine Uygulama
YAZAR ADI : Cengizhan CEBECIiOGLU

SWOT Analizi, incelenen kurulusun; teknigin, slirecin veya durumun iistiin
(glicli) ve zayif yonlerini belirlemekte ve dis cevreden kaynaklanan firsat ve
tehditleri (tehlikelerini) saptamakta kullanilan bir tekniktir. isletmeler SWOT Analizi
sonucunda ortaya ¢ikarilan unsurlar1 degerlendirerek miicadele ettikleri kulvarda 6n

siralarda olabilmeleri i¢in kendilerine yeni bir strateji gelistirip uygulayabilirler.

SWOT Analizi’nde iki ayr1 faktér vardir. Bunlar i¢ ve dis ¢evre faktorleridir.
Ic ¢evre faktorleri, isletmenin kendi iginde ve ayni sektdrde miicadele eden
rakiplerine gore iistiin ve zayif yonleridir. Dis ¢cevre faktorleri ise ¢evresel faktorlerin
isletme i¢in olusabilecek firsat ve tehditlerdir. SWOT Analizi yapilirken bu faktorler
ortaya c¢ikarilarak bir SWOT matrisi iizerinde siralanir ve karsilastirilarak isletme

icin en iyi degerlendirilme yapilir.

Bu ¢alismada Ekoteks A.S.’nin SWOT Analizi yapilarak igletme i¢in olumlu
ve olumsuz biitiin unsurlar géz onlinde bulundurulup ustiinliik, zayiflik, firsat ve
tehditler faktorlerinin tespiti lizerinde durulmustur. Ayrica bu faktorler birbirleriyle

karsilastirilarak Ekoteks A.S. i¢in en iyi degerlendirilme yapilmistir.

Sonugta, Ekoteks A.S.’nin SWOT Analizi’nde {stiinliikleri ile firsatlar
birbirine uyumlu hale getirerek ve zayifliklar ile tehditleri en aza indirerek isletme
icin yeni bir strateji gelistirilmistir. Boylece isletme, gelistirilen bu strateji ile

gelecege daha gilivenle bakacaktir.



SUMMARY

TITLE OF THE THESIS: SWOT Analysis and Application on a Company
AUTHOR :Cengizhan CEBECIOGLU

SWOT Analysis, is a method which is used for identifying the strength and
weak aspects of the examining the opportunities and threats which stem from the
outside environment. Administrations can develop and practice a strategy for
themselves by evaluating the elements that are revealed from the result of SWOT

Analysis to be foremost the place they struggle.

In SWOT Analysis, there are two seperate factors. These are the factors of
internal environment and external environment. The factors of internal environment
are the strength and weak aspects of institution in relation with the rivals which
struggle themselves (in their inside) and in the same sector. The factors of external
environment, however, are the opportunities and threats which may come about for
the institution. While SWOT Analysis is being made the factors are ordered on a
SWOT matrix by revealing out them and the best evaluation is made for the

institution by making comparison.

In this work, SWOT Analysis of Ekoteks A.S. was made. By considering all
the negative and positive elements, detection of the strength, weakness and
opportunity factors was focused. Besides, these factors have been compared to each

other and thus having been done the best evaluation for Ekoteks A.S.

Thus, a new strategy for the institution has been developed by harmonizing
the strength and opportunities and by reducing the weakness and threats in SWOT
Analysis of Ekoteks A.S. so the institution will look the future more confidently with

this implemented strategy.
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1. GIRIS

Ulkemizde ve diinyada ticaretin gelismesiyle birlikte rekabet ortanmi da her
gecen gin daha da artmistir. Artan rekabet ortaminda isletmeler, pazara
acilabilmeleri ve mevcut pazardan pay sahibi olabilmeleri i¢in performans
harcamalar1 gerekir. Bununla birlikte stratejik diisiinen, misyonunu, vizyonunu,
amagclarint ve buna baglh olarak hedeflerini iyi saptayabilen igletmeler ayakta kalip

varliklarin1 devam ettirerek biiyiimektedirler.

Cevre kosullart bir isletmenin varolabilmesi ve yasayabilmesi i¢in oldukca
onemli bir faktdrdiir. Ozellikle son yillarda ¢evre konusu biiyiik énem kazanmis ve
isletmelerin i¢inde bulunduklarn ¢evre kosullar1 ve kendi i¢ faktorleri, stratejilerin

belirlenmesinde oldukga etkin hale gelmistir.

Isletme stratejisini ve planini belirleme her seviyedeki yoneticilerin hayal
giiclerini kullanmalarimi gerektiren bir konudur. Ancak bu konu isletme strateji ve
planlarmin gergek¢i olabilmesi acisindan isletmenin degerlemesi, giiclii ve zayif
yonlerinin ortaya konulmasi, ¢evresel kosullar icin s6z konusu olan firsat ve
tehditlerin  belirlenmesi zorunlulugunu da getirmektedir. Bu gorevi yerine
getirebilmek i¢in isletmenin ana faaliyet konulari, icinde bulundugu endiistri ile sahip
oldugu {stiinliikk ve yeteneklerini derinligine incelemeyi gerekli kilmaktadir

[Akin, 2005].

Artan rekabet kosullar1 pazarlardan pay almaya calisan isletmeler yeni firsat
ve tehditler beklemektedir. Bunu bilerek yola ¢ikan isletmeler kendi giiclii ve zayif
yonlerini iyi tespit ederlerse firsatlar1 nasil degerlendirecegi, i¢ ve dis cevreden
gelecek tehditlerden nasil korunacagini ¢ok iyi bilirler. Ayrica muhtemel yasanacak

ekonomik krizleri de zarar gormeden atlatabileceklerdir.

Isletmenin mevcut giiclii ve zayif yénlerinin ayrica muhtemel firsat ve
tehditlerin acikca bilinmesi ve analiz edilmesi yoOneticinin stratejik se¢imlerini
tyilestirmektedir. Yonetim, giicli ve zayif yonlerini bununla beraber firsat ve
tehditleri analiz ederek mevcut ve gelecekteki strateji ile politikalar1 degerleme ve

yonlendirme olanaklarina kavusacaktir [Akin, 2005].



Isletmeler iilkemizdeki ve diinyadaki gelismeler karsisinda daha verimli
olabilmeleri i¢in strateji gelistirmeye 6nem vermek zorundadirlar. Strateji se¢imi ve
gelistirme yolunda igletmeler icin SWOT Analizi’nden yararlanilmaktadir. SWOT
Analizi, igletmelerinin genel durumunun analiz edilmesinde kullanilan yararli bir

arac¢ olarak goriilmektedir [Hamdioglu, 2002].

Diinya giderek daha fazla degismektedir. Bu nedenle, isletmelerin rekabet
stratejilerini siirekli yeniden gozden gegirmeleri ve tekrar tekrar olusturmalari bir

zorunluluktur.

Tezin ikinci boliimiinde strateji, planlama, stratejik planlama ve stratejik
yonetim kavramlar1 tanimlanarak agiklanmistir. Ayrica strateji kavraminin isletmeler
icin 6nemi belirtilmis, sistematik bir planlamanin yararlari, stratejik planlamanin

amagclar1 ve yiiksek performans i¢in stratejik yonetiminin ilkeleri agiklanmustir.

Tezin iiglincli boliimiinde degisik sektorlerde faaliyet gosteren isletmeler
kendi sektdrlerinde varolabilmeleri ve rekabet ortaminda 6n siralarda yer alabilmeleri
icin strateji gelistirme yolunda kullanabilecekleri alternatif analiz teknikleri ve

portfoy analizleri tizerinde durulmustur.

Tezin dordiincii boliimiinde SWOT Analizi’nin tanimi yapilarak {izerinde
ayrmtili bilgiler verilmistir. Isletmelerin faaliyette bulundugu i¢ ve dis gevre
faktorlerinden bahsedilmis, bu faktorlerin neler oldugu aciklanmistir. Ayrica
isletmeler igin, isletmelerin i¢ ve dig ¢evre faktorlerinin durumuna gore

olusturulabilecek stratejik alternatifler gosterilmistir.

Tezin besinci boliimiinde Ekoteks A.S.’nin tarihi, faaliyet alanlar1 ve tirtinleri
hakkinda genel bilgiler verilerek tamtilmistir. SWOT Analizi’nin Ekoteks A.S.
lizerinde uygulamasi yapilmistir. Buna gore isletmenin dis ¢evre faktorleri olan firsat
ve tehditleri ile i¢ ¢evre faktorleri olan {istiin ve zayif yonleri bu analiz sonucunda

belirlenmistir.

Tezin altinci olan sonug¢ boliimiinde ise besinci boliimde belirlenen i¢ ve dis
cevre faktorleri kendi aralarinda karsilastirilip degerlendirilerek Ekoteks A.S. igin

alternatif bir strateji belirlenmistir.



2. TEMEL KAVRAMLAR VE TANIMLAR

2.1. Strateji Kavraminin Dogusu

Strateji  kavrami incelendiginde ilk Once askeri bir terim olarak
tanimlanmigtir. Strateji kavramu ile ilgili olarak gliniimiize kadar aktarilan en eski
yazili eser, bundan 2052 yil 6nce, M.O. 51 yilinda, Romali Devlet Adanm1 Gaius
Jullius Ceasar’in yazmis oldugu 240 sayfalik Gallia Savasi kitabidir [Miitercimler,
1997]. M.O. 500°’li yillarda Uzakdogu’da ozellikle Cin ve Japonya’da savas
sanatinin biiyiik ustas1 Sun Tzu’nun giinlimiize aktarilan bir¢ok eserinde strateji

kavramina sikca rastlanmaktadir [Cansizoglu, 2001].

1930’lu yillara kadar isletmeler toplum ve cevrelerini dikkate almaksizin
faaliyetlerini siirdiirmekteydiler. Yoneticiler ilkel organizasyonlarda oldugu gibi,
patron yonetici seklinde olup aile i¢cinden gelmekteydi. 1930’lu yillarda 6zellikle
Amerika Birlesik Devletleri’ndeki sanayii krizinin yasanmasindan sonra bu anlayis
yavas yavas terkedilmeye baslanmstir. Isletmeler dzellikle iist kademelerde, tepe
yonetiminde profesyonel yoneticiler kullanmaya baslamistir. Teknolojik, ekonomik,
iktisadi v.b. ¢evrelerinde meydana gelen degisiklikleri takip etmeye ve bunlardan
dogan ya da dogabilecek firsatlardan yararlanmaya, gerektiginde ise isletme diinyasi
icin ¢esitli yeni kavramlar ortaya ¢ikmistir ki, bunlarin en dnemlilerinden bir tanesi

de strateji kavramidir [Aktarma, 1997].

2.2. Stratejinin Tanimi, Isletmecilikte Strateji

Literatiirde, stratejinin kelime kokeni bakimindan iki kaynaga dayandigi ifade
edilmektedir. Bunlardan biri; Latince yol, ¢izgi veya yatak anlamina gelen stratum
kavramiyla, ikincisi ise, Eski Yunanli General Strategos’un adiyla ilgilidir. Bu
generalin sanatint ve bilgisini belirtmek i¢in kullanilmistir.  Tiirkge’de strateji;
siirme, gonderme, gotiirme ve giitme anlamlarinda kullanilmaktadir [Eren, 1997,

Dinger, 1994]. Kelimenin kokeni konusunda ihtilaf olmasina ragmen genel bir



yaklagimla, her iki tanimlamanin da benzer anlamlar tasidigi sdylenebilir. Bu da

istikamet gostermeyle ilgilidir [Dinger, 1994].

Strateji; belirlenen hedeflere ulagmak icin, temel amaglar, gayeler veya
hedefler ve dnemli politikalar, planlar biitliintidiir. Strateji gelecekle ilgilidir. Pek ¢ok
isletme gelecege yonelik hedefleri ve bugiinkii hedefleri ile ugragsmaktadir. Strateji;
pazarlarin, miisterilerin bakis agilarinin ve yasal diizenlemelerin degismesi sonucu
isletmelerin ugrastig1 problemlerin de farklilagmasini saglayacaktir [ Altintas, 2003].

Strateji, amaclar yoniinde hedeflere ulasabilmek i¢in 6ngoriilen politikalarin
cercevesi icinde yapilmasi gerekli ardisik eylemler seklinde tarif edilebilir. Bu,
adeta politika alan1 i¢inde kalacak yolu ve bu yola gitmek i¢in kullanilacak araci
belirtir [Karakas, 2005; Garih, 2004].

Strateji; yeniligi, ilerlemeyi, yoneticinin siirekli olarak ¢evreye uyumunu veya
cevre ile karsilikli iligki icinde olmasini saglayarak, ortaya ¢ikan degisiklikleri
denetim altinda tutan bir yonetim aracidir [ Taskin, 1990].

Strateji, dnceden belirlenen bir amaca ulagsmak i¢in tutulan yol ya da bir ulusun
veya uluslar toplulugunun, baris ve savasta benimsenen politikalara en fazla
destegi vermek amaciyla politik, psikolojik ve askeri giicleri bir arada kullanma
bilimi ve sanatidir [Vikipedi Ozgiir Ansiklopedi, 2005].

Genel manada strateji bir kurumun (veya devletin) giittiigii siyasete uygun
olarak sectigi hedeflere ulasmak tizere aldigi her alandaki tedbirler ve her tiirlii
aracin kullanilmasi olarak ifade edilmektedir [Meydan Laurausso, 1981].

Askeri alanda strateji, bir savasta ordularin girisecekleri hareketlerin ve

operasyonlarin tasarlanmasi ve yonetilmesi sanatidir. Béylece strateji, “genel bir harp

planidir” denilebilir [Simsek, 2002].

Strateji kavrami, yiizyillar boyunca askeri bir kavram olarak kullanilmustir.
Buna gore strateji, bir savasta sonuca gitmek ig¢in taraflardan birinin silahli
kuvvetlerini yerlestirmesi bilimi ve sanatidir [Webster’s New International
Dictionary]. Nitekim tilkemizde de strateji karsilig1 olarak kullanilan “Sevk-iil Ceys”,
dogrudan dogruya askeri bir harekatla ilgilidir ve “askeri birlikleri en uygun tarzda
yerlestirme ve gerektiginde hareket ettirme sanati” olarak tanimlanmistir [Dogan,

1996]. Daha baska bir ifadeyle strateji; diisgmanin ne yapabilecegini veya ne



yapamayacagini belirleyerek, buna gor engel bir plan yapmak, kendi gii¢lerini

yerlestirerek gerektiginde harekete gecirmek demektir [Dinger, 1994].

Strateji is diinyasi1 sozliiglinde 20. yiizyilin ilk yarisina dogru yer almaya
baslamistir. Bu tarihe kadar bazi eserlerde strateji deyimine rastlanmigsa da asil
ekonomik anlamiyla ilk defa acgik izahi; iki iktisat¢1 ve ayni zamanda matematikgi
olan Neumann ve Morgenstern tarafindan yapilmistir. Diisiiniirler burada stratejiyi
kisi ekonomisi agisindan ele almakta, kisisel faydasini maksimum kilmaya ¢alisan iki
oyuncunun rasyonel davraniglarini sekli ve sistematik bir sekilde agiklamaktadir
[Eren, 1997; Dinger, 1994]. Burada oyuncularin, rakiplerinin alternatif davranis
tarzlarin1 tam olarak bildigi ve kendi faydasini azamilestirecek kararlar1 alabilecegi
varsayilmaktaydi. Yani oyun, tipki satrancta oldugu gibi, tam belirlilik sartlar1 altinda
oynantyordu. Ekonomik ve sosyal olaylarda bu varsayim gecerli olmadigi halde,
oyun teorisi, strateji kavraminin sosyal bilimlerde yer almasi ve temel olusturmasi
acisindan 6nemli bir katki saglamistir [Dinger, 1994]. Strateji, mikro ekonomi
acisindan ele alinip faydalarii maksimuma ¢ikarmak isteyen iki oyuncunun
rakiplerinin davranislarin1 olasilik hesaplarina dayanarak matematiksel agidan
degerleyip bir seri kararlar almalar1 anlaminda kullanilmistir. Her oyuncu rakibinin
miimkiin olan biitlin davraniglarinin kendi fayda fonksiyonu iizerindeki etkilerini

bilerek kendisini ona gore hazirlayabilmektedir [Eren, 1997].

Bir sirketin basarisin1 etkileyen en 6nemli husus stratejidir. Elbette mali
kaynaklar, yonetim ve organizasyon, insan kaynaklar1 ve diger bircok faktor
performanst etkiler. Ancak biitlin bunlarin ortak belirleyicisi stratejidir. Strateji,

isletmenin yOniinii tayin eder [Virtualhit.net, Ekim 2005].

Strateji kavrami, isletme ve yonetim alaninda 20. yiizyilin ikinci yarisinda
kullanilmaya baslanmistir. Strateji, burada da ayni mantikla, isletmenin ¢evresiyle
arasindaki iliskileri diizenleyen ve rakiplerine iistiinliik saglayabilmek amaciyla
kaynaklarin1 harekete geciren bir anlam tasimaktadir. Ancak, konu iizerinde heniiz
bir fikir birligi yoktur. Stratejinin isletme ile ¢evresi arasindaki iliskilere yonelik
olmasi, ¢evrenin ise siirekli olarak degismesi sebebiyle belirsizliginin artmasi,
isletmenin fonksiyonlarinin ¢esitlenmesi ve giderek karmasiklagsmasi, konuyla ilgili

yazarlarin farkli bakis agilarina sahip olmasi gibi bir¢ok sebepten dolayi, kavram



tizerinde heniiz genel kabul gérmiis bir tanim yapilamamistir. Bununla birlikte,
stratejinin isletme ile onun cevresi arasindaki iligkileri diizenledigi konusunda goriis

ayrilig1 bulunmamaktadir [Dinger, 1994].

Strateji, herhangi bir kurumun amaglarin1 ve misyonunu gergeklestirmek i¢in,
uygulanabilir alternatiflerin belirlenmesi ve uygulanabilir olan bir alternatifin

se¢ilmesi islemidir [Akdemir, 1992].

Strateji, askeri dilden gelen ve isletmecilikte genis bir kullanim alan1 bulan
bir kavramdir. Strateji kavrami ekonomik grup (holding), sirket, isletme ve isletme
islevlerine (fonksiyonlarina) iliskin olarak kullanilabilmektedir. Bu kullanimlar
dikkate alindiginda, stratejilerin hiyerarsik bir siraya konmalarinin miimkiin oldugu
sdylenebilecektir. Isletme literatiiriinde bazen de strateji ve politika kavramlari ya

esanlaml1 ya da birbirinin yerine kullanilmaktadir [Islamoglu, 1999].

Strateji bir plandir. Ciinkii, stratejide de esas olan, arzuladigimiz ve
istedigimiz sonuglara ulagsmaktir. Stratejiler aynen planlarda oldugu gibi, belirli
bilgilere sahip olarak ya da bilgilerin son derece yetersiz oldugu ileri derecede
belirsizlik altinda yapilir. Stratejide de isletme ve onun i¢inde yasadigi ¢cevre dikkate
almir. Ne var ki, strateji plandan daha dinamiktir ve isletmenin ulagmak istedigi
sonuglar etkileyebilecek rakip veya rakiplerin olasi faaliyetlerinin de goz Oniinde
alinmasin1 gerektirir. Strateji belirlerken yapilan analizin i¢ine olasi rakip veya
rakipler ile bu rakiplerin sonuglar etkileyebilecek olasi faaliyetleri dahil edilmistir.
Strateji, rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerek, amaglara varmak i¢in belirlenmis,
nihai sonuca odakli, uzun dénemli, dinamik kararlar toplulugu olarak tanimlanabilir

[Ulgen ve Mirze, 2004].

Glinlimiizde strateji se¢imi isletmenin c¢evresiyle olan karsilikli iligkilerinin,
cevreye karst gosterdigi tepkilerinin, i¢ organizasyonunun ve personelinin
davranislariyla ilgili degiskenlerin etkisi dikkate alinarak yapilir. Bu ¢ok degiskenli
ortamda degiskenlerin hepsini kontrol altinda tutabilmek ve herbirinin davraniglarini
ve olasiliklarint sezerek programlamaya gitmek ya da birtakim varsayimlardan

hareket ederek kantitatif kesin bir programlama yapmak imkansiz olmaktadir.



Kantitatif araglarla optimal se¢is hesaplari, ancak sinirli degiskenli durumlarda,

strateji se¢imine yardime1 bir arag olarak kullanilabilir [Eren, 1997].

Isletme seviyesinde belirlenmis stratejilerin esas gorevi isletmenin dis
cevresine daha uyumlu olmasini saglamaktir. Strateji, isletmenin misyon ve
amaglarm igerir. Temel faaliyetlerini, 6zelliklerini ve yoOniinii yansitir. Cevresini
daha iyi analiz etmesine ve daha belirgin hale getirmesine yardimci olur. Uriin ve
hizmetlerini tanmimlar, hedeflenen pazarlari isaret eder. Isletmenin oldugunu ve

gelecekte nerede olmak istedigini yansitir [Geybullayev, 2002].

Isletme yonetiminde strateji, isletmenin cesitli fonksiyonlar1 arasinda
meydana gelen karigikliklar1 agikliga kavusturan ve genel amaglart belirleyen
ozellikleri diizenleyen, ekonomik bir ortamda isletmenin optimuma gegmesi ile ilgili
secimsel kararlar biitiinlidiir. Bu secimler bir canli gibi onun yasamasini ve
gelismesini garanti altina alacaktir. Boylece stratejinin, amaglara ulagmak i¢in eldeki
kaynaklar1 (veya olanaklar1) en iyi sekilde kullanarak uzun doénemli agik genel bir

isletme plan1 yapmak oldugu meydana ¢ikmaktadir [Eren, 1997].

Igor Ansoff’a gore [1975] iki degisik strateji tanimu vardir. Saf strateji ve
genel (veya karma) strateji. Saf strateji, isletmenin bir hareketi veya belirli hareketler
dizisidir. Mesela, igletmenin takip ettigi bir {iriin gelistirme programi gibi. Genel
veya karma strateji ise, isletmenin belirli bir durumda hangi tiir saf stratejiyi

sececegini gosteren istatistiki bir karar kuralidir.

Strateji, isletmenin i¢ kaynaklar1 ve kabiliyetleriyle dis ¢evrenin firsat ve
tehditleri arasinda uyum saglayacak faaliyetler olarak tanmimlanir [Hofer and

Schendel, 1979].

Isletmenin temel amag ve hedeflerinin, bunlara ulasmak icin gerekli faaliyet
programlarinin seg¢ilmesi ve isletmenin g¢evresiyle ilgili olarak kaynaklarini tahsis
etmesi stratejidir [McCharthy et al, 1977].

Strateji bir anlamda isletme tarafindan segilen yonii gosterir. Cizilen stratejiye
gore isletmenin gelecekte hangi yonde gidecegi agiklik kazanacak, isletme herhangi

bir spesifik ve O6zgiin amaci olmaksizin, sagdan-soldan gelecek riizgarlara gore



gidecek yerde, belirli bir rotaya yonelecektir. Ingilizce’de bu olay su iki sdzciik ile
belirlenir: “Reactive, proactive”. Reactive sdzciigii bir olay olup bir tepki gerekince
buna goére hareket etmek anlamindadir. Yani olaylar, gerekler isletmeyi harekete
gecirecektir. Proactive sozcligliniin anlami olaydir, gerekler olmadan bunlari dnceden

goriip onlemleri 6nceden almaktir [Hatiboglu, 1995].

Bir isletmenin gorev ¢evresi genelde faaliyetlerini siirdiirdiigii endiistri olarak
tanimlanir. Sosyal ¢evre, isletmenin faaliyetlerini kisa donemde dogrudan
etkilemeyen ancak, uzun donemli kararlarinda etkili olan, daha genel bir yapiya sahip
olan giicleri igerir. Sekil 2.1.’de isletmenin iligki igerisinde bulundugu ekonomik,
sosyo-Kkiiltiirel, teknolojik ve yasal-politik gii¢ler goriilmektedir [Altintas, 2003].

Sosyokiiltiirel Giigler Ekonomik Glgler

Gbrev Gevresi

Pay Sahipleri Tedarikgiler

Hiikiimet

Igsel Cevre
6zel Bilgi Yapisal
Gruplar Kiltar
Kaynak

Miigteriler

Ticari Birlikler

Kredi Verenler

Toplum

Siyasi Yasal Giigler

Sekil 2.1. Isletmenin iliskide oldugu giigler [Altintas, 2003]

Hangi isletme olursa olsun strateji amag¢ tayini ile ilgili olduguna gore,
stratejiye sahip olmayan bir isletme amaglarimi acik¢a ve kesinlikle saptayamaz.
Amag saptamak icin gerekli hesaplar1 yapamaz ve boylece yeni girisimlerine dncii

olacak kurallardan yoksun kalir.

Stratejinin ~ bulunmadigi isletmelerde kaynaklar etkin ve verimli
kullanilamazlar. Ciinkii mali ve beseri giicleri veya kaynaklar1 ekonomik bigimde
kullanacak derinligine bir stratejik analiz yapilmamaktadir. Belirlenmeyen bir

strateji, amacglar1 saptayarak faaliyetlerini ona gore diizenleyip yararli goriinen



sanslar1 arayacak yerde, onlar1 farkina varmadan gecistirecektir. Boyle isletmeler
hicbir zaman belli bir mal ve pazar ilizerinde rekabet avantajina sahip olmayan,
optimist diisiinceden yoksun kuruluslardir. Onceden higbir hazirhik ve plan
yapmadan kararlarin1 giinliik bilgiler tizerine kurmuslardir. Bu nedenle, piyasanin en
Oonemsiz dalgalanmalarindan ve tehlikelerinden de biiyiik oOl¢lide etkilenirler

[Eren 1997].

Stratejinin Temel Ozellikleri:

e Strateji uzun donemli amaglar ve bu amacglara ulasmak i¢in kaynaklarin
kullanimu ile ilgilidir.

e Strateji dinamik bir ¢evredeki tehdit ve firsatlarla daha Once saptanilan
isletme kaynaklari ile uyumlu bulunmalidir.

e Strateji, isletmenin tepe yonetiminde bir grubun saptadigi ve uyguladigi bir
dizi faaliyet siirecini kapsar.

e Strateji, isletmenin yasamini siirdiirebilmesi i¢in gereklidir.

e Stratejinin formiile edilmesi hem devamli hem de diizensizdir. Islem
devamlidir fakat karar zamanlamasi firsatlara, krizlere, yeni fikirlere baglh
olarak diizensizdir.

e Strateji, gerek isletme gerekse uygulama asamasinda isletme i¢i ve disi
cevreden gelen bilgilere ihtiya¢ gosterir ve bu bilgileri analize yarayacak
tekniklere gerek duyulur.

e Strateji, isletme i¢i boliimlerin birbirlerini biitliinleyen bicimde ¢elismesi ve
karmagik-dinamik bir organizasyonda ¢alisanlar1 cesaretlendirme ve harekete

gecirme aracidir. [Kececioglu, 1985; Coban, 1997].

Strateji yoklugunun dogurdugu olumsuz sonuglari:

e Stratejinin yoklugu isletmenin yapisindan ¢evresine kadar her yerde kendisini
hissettirir. Boyle isletmeler nasil arastirma ve analiz yapacaklarim
bilemediklerinden pasif olarak kalirlar ve miicadeleleri de etkisiz olur.

e Stratejiden yoksun isletmelerin yoneticileri gercekci olmak yerine kisisel
diistincelerini ve asir1 tutkularini uygulama egilimine girerler. Bazi ¢ekingen
kisilige sahip olan ydneticiler de zarar ve risklere asir1 deger bigerek, o isi

kafi derecede denemeden veya ele almadan birakirlarken, gozii pek kisilige
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sahip yoneticiler de maliyet ve risklerin dnceden iyi bir hesabini yapmadan

risklere diislincesizce atilarak isletmelerini tehlikeye sokarlar.

o Seyrek firsatlarin ve gelecekte ele gecirilecek iyi sanslarin degerini dlgme
kriterlerinden yoksun olunacagindan ya zamansiz yatirrm yapma egilimine
giderler ya da kisa siireli program ve biit¢elerin etki ve baskilar1 nedeniyle

yatirimdan vazgecerek bu firsatlar1 bosuna harcarlar.

e Devresel (Periyodik) degerlemelerin yoklugu nedeniyle igletme-iiriin hayat
egrisinin gelisimini takip etmeksizin ya Omriinii tamamlamig iriinlerin
tiretimine devam eder ya da en verimli devresinde olan bazi iiriinlerin

iiretimine kaynaklarini yatirma bilgisinden ve giivenliginden yoksun kalir.

e Sonuncu ve oOzellikle 6nemli olan bir husus da isletme, ileride meydana
gelecek bazi degisiklikleri bilemedigi ya da goremediginden, bu

degisikliklere 6nceden hazirlanmis olamaz.

Strateji yoklugunun en biiylik tehlikeleri bilhassa endiistri isletmelerinde
goriilecektir. Clinkii stratejinin en 6nemli fonksiyonu iiretim, pazarlama ve arastirma-
gelistirme departmanlar1 arasindaki ahengi kurmaktir. Stratejinin yoklugunda
departman yoneticileri karsiliklt olarak birbirlerine karst zit bir tutum iginde

bulunacaklardir.

Stratejiye sahip olmanin yararlart:
e lyi bir stratejiye sahip olan bir isletme, arastirma ve gelistirme faaliyetlerini
onceden planlamaya mecbur oldugundan, degismeler karsisinda hazirlanmak

ihtiyacini duyan biitlinlesmis ve ahenk i¢inde ¢alisan bir firmadir.

e lyi bir stratejiye sahip olmanimn en biiyiik yarari pisman olunacak kararlar
almanin tehlikelerini (risklerini) asgariye (minimuma) indirmesinde

goriilebilir [Eren, 1997; Filiz, 1996].

2.3. Planlama ve Stratejik Planlama

2.3.1. Planlama
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Planlama, alternatif hareket tarzlarindan birinin sec¢imiyle ilgili oldugu icin
yonetim fonksiyonlarmin en 6nemli olamdir. Isletmenin her kademedeki her
yoneticisi i¢in temel fonksiyon oldugu gibi, yoneticinin diger fonksiyonlar1 da
planlama ile yakindan bagintilidir. Ydnetici, planlardaki hedefleri gergeklestirmek
lizere oOrgiitleme, kadrolama, yoneltme ve kontrol faaliyetlerini yerine getirir [Mucuk,

1989].

Plan, bir karardir veya kararlar toplamidir. Bu karar ve kararlarin 6zelligi,
gelecek zaman dilimleri iginde ulasilmak veya gergeklestirilmek istenen belli nokta
veya durumlara isaret ediyor olmalidir. Dolayisiyla en genel tanim olarak “plan;
bugiinden, gelecekten nereye ulasilmak istendiginin kararlastirilmasidir” seklinde
tarif edilebilir. Boyle bir karar plandir. Dolayisiyla karar vermekle plan yapmak bir
anlamda aymi seyler olmaktadir. Tek farkli planlarin, birden fazla karar1 igermesi,
kararlar toplami olmasidir. Planlama ise plami ortaya ¢ikarmak i¢in sarf edilen
gayretleri, bir siireci ifade eder. Plan bir sonuctur. Planlama bir siirectir. Planlama,
herhangi bir konu ile ilgili olarak: “Ne, ne zaman, nasil, nerede, kim tarafindan,
neden, hangi maliyetle, hangi siirede ?”” sorularina cevap vermeye ¢alismay1 ifade
eder. Eger, yOnetici olsun veya olmasin, herhangi bir kimse yaptig1 herhangi bir isle
ilgili olarak bu sorulara cevap verebiliyorsa plani var demektir. Dolayisiyla bu temel
planlama sorularini kisilerin yapmakta olduklart islerin her sathasina uygulamak ve o
konularda plan1 olup olmadigini anlamak miimkiindiir [Kogel, 1995; Giivemli, 1990;

Bartol and Martin, 1991; Yozgat, 1989].

Bu sorularin hazirlanmasi, uygulamaya konulmasi, elde olunan sonuglarin
degerlendirilmesi planlama ¢alismalarini olusturacaktir. Planlama kavrami bu genis
anlami ile ele alindiginda, kisinin giinliik yasantisi, ailenin giinliik ugras1 ve giderek

isletmelere ve iilke diizeyine kadar uzanmaktadir [Glivemli, 1990].

Planlamay1 bir veya birden fazla amag¢ saptayarak bunlara ulagsmak igin
gerekli arag ve yollarin 6nceden tayin ve tespiti olarak tanimlanabilir. Planlama bir
stirectir ve belirli evreleri vardir. Sonugta elde edilenler ise, belirlenen amaglar ve bu

amaclara ulasmay1 saglayacak yollardir [Tosun, 1984; Ulgen ve Mirze, 2004].



12

Planlama en genel anlami ile ileride yapilacak isleri onceden saptamaktir.
Temel amag isletmeyi degisiklige hazirlamak ve beklenmeyen olaylar karsisinda
nasil davranilacagimin onceden goriilmesidir. Planlama, simdiki durum ile gelecek
arasinda bir kopriidiir. Zamanimizda igletme yonetiminde planlamanin énemi her giin
artmaktadir. Isletmelerin biiyiimesi ve isletmecilik problemlerinin getrefilliginin
gittikce artmasi, bu olayin belli bash sebepleri arasinda bulunur. Planlama zihni
entelektiiel bir faaliyettir. Yapilacak islerin, isletmenin amaglar1 ve gelecege dair
tahminler cergevesi i¢cinde Onceden saptanmasina planlama denilir. Planlama ile
karar verme arasinda yakin iliski vardir. Karar verme, ancak cesitli hareket etme
yollar1 arasinda bir se¢im olanagi mevcut bulundugunda 6nem kazanir. Aksi
takdirde, yani ancak bir g¢esit hareket etmek miimkiinse karar vermek, isletme
yonetiminde 6nemli olmaz. Bu takdirde islerin fiilen yapilmasi ve bunlara nezaret
etmek, isletmelerin basarili ¢alismasinda etkili olabilecektir. Cesitli hareket etme

segenekleri arttig1 miktarda planlamanin 6nemi de artacaktir [Hatiboglu, 1995].

Planlama, isletme i¢in amag gelistirme, bu amaglara ulagsmak icin ¢esitli
alternatiflerin degerlemelerini kapsayan siiregleri icerir. Bu siirecler dis tehlike ve
firsatlarla isletme i¢i gii¢ler ve zayifliklarin sistematik kontroliiniin temelleri iizerine

kurulmustur [Eren, 1997].

Planlama, yonetimi sistematik diisiinmeye sevk ettigi, sirket yetkilileri ve
yoneticileri arasinda iletisimi  giiclendirdigi, sirket amaglarnin  6nceden
belirlenmesini sagladigi ve sirket harcamalarinin daha koordineli sekilde

yiiriitiilmesine yardimci olur [Karakag, 2005].

Planlama faaliyetinin basarisi i¢in uygun bir organizasyon ve yonetim sekli
ve etkin bir bilgi sistemine ihtiya¢ vardir. Bdylesi bir bilgi sistemi, gerek proje
planlamasi ve operasyonel planlamada vazgecilmez bir Ozellik arz etmektedir
[Karabulut ve Kaya, 1991].

Isletmedeki beseri ve finansal kaynaklarin etkili bir bicimde kullanilmasi
planlamanin yapilmasina baghdir. Planlama yalnizca isletme veya kamu yonetiminde
degil, gilinliik yasantimizda da yer alan 6nemli bir islevdir. Planlama faaliyeti,
gelecegin degerlendirilmesi ve ona gore gerekli Onlemlerin alinmasina iligkin

faaliyettir [Balgik, 2002].
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Degisim ve yenilikler bir yerde hayatin kendisidir. Ama basibos kalmis yol
gosterici olmayan, insanin karar vermesine ve savunmasina firsat vermeyecek
sekilde gelisen bir degisim hayatin diismanidir. Insanoglu ya degisimin kuklasi,
kurbani ya da onun efendisi olacaktir. Hizli bir degisimin yasandig1 giiniimiizde ister
gelecekteki belirsizliklerin 6nlenmesi isterse niifus artisi, ¢evre kirlenmesi ya da
savunma konusunda olsun diislincesizce, plansizca kararlar alinmasi gelecegimizi
tehlikeye atmak demektir. Bazi kisi ve gruplarca plansizlik yiiceltilmektedir.
Planlamanin gelecek iizerinde bir takim degerler belirledigini ileri siiren plana karsi
kisiler, plansizligin daha kotii sonuglar doguracagimi gozden kacgirmaktadirlar
[Toftler, 1992]. Gelecekte olabilecekler lizerinde yaklagik bir diislinceye sahip olmak
hi¢ bir sey bilmemekten daha iyidir [Coban, 1997].

Sistematik bir yontem olan planlama sayesinde gelecekte belirli bir zaman
siiresi sonunda erisilmesi istenen amaglar ve normlar agik olarak belirlenir.
Isletmenin faaliyette bulundugu cevrede olabilecek degisiklikler tahmin edilerek
karar siiregleri i¢ine yeni veriler dahil edilir. Planlama, islemenin biitiin boliimlerini
kapsayan biitiinsel (integral) bir yontem oldugundan gelecegin biitiin kararlarinin
tepkileri uygulamaya ge¢meden once dikkatlice degerlendirilip meydana gelecek

kazang ve kayiplar belirlenir.

Planlama yapmayan bir isletme kalabalik yolda gozleri kapali olarak giden bir
insana benzer, her an ¢arpilma ve ¢ignenme korkusu i¢inde bulunur. Boyle isletmeler

siddetli bir rekabet ortaminda kolaylikla ortadan kalkmaya mahkumdur [Eren, 1997].

Planlama resmi ve gayri resmi olarak yapilabilir. Biitiin yoneticiler
planlamayla ilgilenirler, fakat bu gayri resmi sekilde olur. Gayri resmi planlarda
yazili bir sey yoktur ve hedeflerin belirlenmesinde kurumdaki diger ¢alisanlarla fikir
aligverisi olmaz ya da ¢ok az olur. Resmi planlamada belirli hedefler vardir. Hedefler
yazilmistir ve kurumda calisanlara aciktir. Planlar periyodik yillar1 kapsar, bu
hedeflere ulagsmak icin belli uygulama programlar1 vardir. Yani, yonetimin kurum
icin yaptig1 planlarla, bulunulan yerden varilmak istenen yere gidilecek yol agikca

tanimlanmistir [Coban, 1997].
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Sistematik bir planlamanin yararlari:

Planlama, orgiit icinde diizenli bir haberlesme ve ahenklestirme sisteminin
kurulmasimi saglar. Isletmelerin diger bir sorunu da bir bdliimiin yaptigin
diger bolimiin bilmemesidir. Biitiin isletme faaliyetlerini kapsayan bir
planlama diizeni, yoneticileri ailelestirecek, birbirlerinin faaliyet ve
sorunlarindan haberdar olarak bir biitiin halinde amaca ulasacak bigcimde

hareket etmelerini kolaylastiracaktir.

Planlama bir giidiileme (motivasyon) unsuru olarak rol oynar. Ciinkii
herkesten ne beklendigi (yani amaclar) belirlenmis ve herkese izleyecegi yol
gosterilmistir. Herkes isletmenin gerceklestirmek istedigi amaglar1 ve bunu
gerceklestirmede kendilerine, diger sorumlu yoneticilere diisen gorevleri

bilerek gorev bilinci i¢inde ¢alisirlar.

Her plan etrafli arastirma ve tartismalar1 gerektirir. Bu arastirma ve
tartismalar ¢ok sayida faktorlerin bir arada incelenmesi veya dikkate alinmasi
ve gelecekte meydana gelecek biitiin durumlarin degerlendirilmesi anlamini
tagidigindan, planlamay1 en iyi kararlar almaya yonelten sistematik bir arag
olarak ifade edilir. Ciinkli planlama biitiin alternatifleri degerlendirecek, en

iyi alternatifi bulma sorumlulugunu gerektirmektedir.

Iyi bir planlama yetki devrini kolaylastirarak yoneticilerin bosuna zaman
harcamalarin1 Onler. Yoneticilerin icra ile ilgili isleri astlarina birakarak,
kendilerinin yeni yonetsel kararlarla, koordinasyon ve kontrol sorunlariyla

ugrasmasi olanak dahiline girer.

Planlama yapmak suretiyle ileriye ait teknolojik, sosyal, ekonomik ve siyasal
gelismeleri Onceden tahmin edebilen isletmelerde, ortamin kosullarini
degerlendirerek isletme faaliyetlerini daha etkin ve verimli bir hale getirmek,
giiniin kosullarma uydurmak kolaylasacaktir. Ongdrmeyi veya planlamay1
yapmay1 bilen isletmeler, gelecekteki yeni gelismelerin kendilerine sundugu
firsatlar1 degerlendirerek karlarini artiracaklar, yoneticileri de dogal olarak
onlara uygun gelen yonde egilimlere ve isletmenin yararina olan degismelere
uymay1 arayacaklardir. Kisaca isletme planlamasi, isletmeye uzun siirede

gereken organizasyon yapisinin kazanilmasina da yardimei olacaktir.
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e Secilen yon lizerinde gelecegin gercekci sonuglarmin  bir modelini
belirleyerek, isletmeyi tehlikelerden koruyucu bir strateji diizenlemek olanak
dahiline girer. Strateji se¢imi ise herseyden Once isletmenin kit kaynaklari
acisindan Onemlidir. Cilinkii bdylece kaynaklarin dikkatsiz bir bigimde
harcanmasi1 Onlenerek gerektigi zaman ve yerlerde kullanilabilecek bir
finansal plan hazirlanmis olur. Bdylece, isletme planlamasi, isletmenin
kaynaklarinin segilen strateji etrafinda toplanmasini saglayan bir kontrol aract

olarak hizmet goriir [Hussey, 1974; Mucuk, 1989].
2.3.2. Stratejik Planlama

1960’1 yillarda uzun vadeli planlama deyimi stratejik planlama anlaminda
kullanilirdi. 1970°1i yillarin ilk zamanlarinda yonetim araglar1 arasina giren stratejik
planlama uygulamasi oldukca biiyiik ilgi gordii. Daha sonraki yillarda stratejik
planlama deyimi sik¢a kullanilmaya baslandi. Son zamanlarda stratejik planlamanin
Onemini vyitirdigi seklinde gorlisler vardir. 1970°1i  yillarin  basinda  ilk
uygulandigindan bu yana stratejik planlama degismistir. Ancak, orijinal esaslarini
muhafaza ederek stratejik yonetim ya da stratejik diistinme sekline doniigmiistiir.
Ancak stratejik planlama, stratejik yonetimin bir fonksiyonu olarak ele alinmamas,
kendi basina incelenmistir. Bu safhada gelecek tahmin edilerek dis ¢evrenin teshisi
ve isletmenin istiin ve zayif yOnlerinin goz Oniine alinarak uygun stratejilerin
secilmesi ¢alismalar1 sistematik hale gelmistir [Wilson, 1994; Dinger, 1994;
Reklameilik Vakfi, 2000].

Kamu idarelerince; kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat ve
benimsedikleri temel ilkeler ¢ercevesinde gelecege iliskin misyon ve vizyonlarini
olusturmak, stratejik amacglar ve Olciilebilir hedefler saptamak, performanslarini
onceden belirlenmis olan gostergeler dogrultusunda 6lgmek ve bu siirecin izleme ve
degerlendirilmesini yapmak amaciyla katilimci yontemlerle hazirlanan plandir

[Kirdemir ve ark., 2005].

Sistematik (resmi) stratejik planlamanin ¢ok sayida karakteristik 6zelligi
vardir. Yazarlarin ¢ogunlugu stratejik planlamanin daha iyi anlasilmasi i¢in onun

birkac¢ degisik goriis acisindan karakteristik 6zelliklerinin bilinmesi ve tanimlanmasi
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gerektigi lizerinde mutabiktirlar. Stratejik planlama, stratejilerin kesin hiiviyet
kazandirilarak yazili hale getirilmesidir. Yaygin yaklasimlara gore stratejik
planlamanin temel 6zellikleri; su andaki kararlarin gelecegi belirlemesi, devamlilik
arz eden bir islem olmasi, bir yonetim tarzi olmasi ve birbiri ile iligkili planlar setini

olusturan bir yapiya sahip olmasidir seklinde 6zetlenmistir [Steiner, 1979].

Stratejik aksiyonlarin zamansal gosterimi stratejik planlama olarak
tanimlanir. Bunun i¢in bazi literatiirlerde eylem plani, aksiyon programi veya plan
program gibi ibarelerin kullanildigina ¢ok rastlanmaktadir. Stratejik planlamada esas,
eylemleri (aksiyon) ardisik (consecutive) bir siraya koyup her birinin digerini
tamamlayacak sekilde, kimin tarafindan, nasil, hangi olanak ve kaynaklarla kaga

yapilacagini bir diyagramda tarif edilebilmektedir [Garih, 2004].

Stratejik planlama, kurumun gelecegine ve yapisal degisikliklerine yonelik,
misyonunu, ve topyekiin hedeflerini belirleyip, bulundugu cevrede ve faaliyet
ortamindaki durumunu dikkate alarak, kurum ig¢in uygulanabilir olan alternatifler
arasindan birini segerek uygulamaya koymak iizere yapilan plandir. Baska bir
ifadeyle kurumun temel amaclarina ulagsmak i¢in strateji ve politikalar1 belirleyip,
bunlart gerceklestirmek i¢in detayli planlar hazirlayan sistemli ¢alismaya stratejik

planlama denir [Coban, 1997].

Stratejik planlama, isletmeyi bir biitlin olarak degerlendirecek en yiiksek
yonetim seviyelerinde, sistematik olarak isletmenin ulagsmay1 diisiindiigli ana
amaglarmi, {iriin, pazar v.b. yeteneklerini ve bu amagclara ulasmak icin isletme
kaynaklarmin elde edilmesi ve gelistirilmesine iliskin yazili degerlendirmelerden
ibarettir [Zaleznik, 1995]. Stratejik planlama, tepe yoneticilerinin hazirladigi, isletme
icin uzun donemde uygulanacak, yon gosterecek, isletmenin gelecegi icin istikamet
belirlenmesinde kaynak ve yatirnm kullaniminda etkili yazili degerlerdir. Stratejik
planlar hi¢bir zaman kat1 olamaz. Stratejik planlarin esnekligi ¢cevrede olabilecek en

ufak bir degisiklige kars1 diizenlenmesi demektir ve bu saglanmalidir [Filiz, 1996].

Strateji ve plan farkli seylerdir. Strateji akil igerir fakat plan, planlanan
stratejinin uygulanmasidir. Bu anlamda stratejik planlama orgiitlerin ¢evreyle olan

iliskisiyle ilgilidir [Jain,1993].
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En genel tanimiyla stratejik planlama; bir orgiitiin misyonunun ve gelecek
yonelimli, uzun ve kisa donemli performans hedeflerinin, ve stratejilerinin bir

taslaginin olusturulmasidir [Thomson and Strickland, 1996].

Stratejik Planlama bir kurumda gorev alan her kademedeki kisinin katilimini
ve kurum yoneticisinin tam destegini iceren sonu¢ almaya yonelik cabalarin
biitiinlinii teskil eder. Bu anlamda paydaslarin ihtiya¢ ve beklentileri, paydaslar ve
politika yapicilarin  kurumun misyonu, hedefleri ve performans Ol¢limiiniin

belirlenmesinde aktif rol oynamasini ifade eder [Uludag Universitesi Raporu, 2002].

Stratejik planlama, kurulusun bulundugu nokta ile ulagmay1 arzu ettigi durum arasindaki yolu tarif eder. Kurulugun
amaglarini, hedeflerini ve bunlara ulasmay1 miimkiin kilacak yontemleri belirlemesini gerektirir. Uzun vadeli ve gelecege doniik
bir bakis agis1 tagir. Kurulus biitgesinin stratejik planda ortaya konulan amag ve hedefleri ifade edecek sekilde hazirlanmasina,

kaynak tahsisinin dnceliklere dayandirilmasina ve hesap verme sorumluluguna rehberlik eder [DPT, 2003].

Stratejik planlama, bir orgiitiin amaglar ve kapasitesi ile degisen pazar firsatlar1 arasinda stratejik bir uyum saglamak

ve stirdiirmek i¢in girisilen yonetim siirecidir [Tek, 1999; Tanriverdi ve ark., 2005; Karakas, 2005].

Stratejik planlama, pazarlama dis ¢evresi faktdrlerinin nisbi olumlu etkilerini

artirmaya, olumsuz olanlari ise azaltmaya doniiktiir [Karabulut ve Kaya, 1991].

Son zamanlarda stratejik planlamaya olan ilgi giderek artmaktadir. Bunun
sebebi, kurum ve kuruluslar iizerinde ¢evredeki degisimlerin daha etkili hale gelmesi
ve diinyanin globallesmeye dogru yonelmesidir. Kurumlar gelecek yillarda yiiz yiize
kalabilecekleri sartlar1 dikkate alarak konumlarim1i daha etkili hale getirmenin

carelerini aramaktadir. Bu arayista stratejik planlamadan Onemli dlgilide

faydalanilmaktadir [Coban, 1997].

Herhangi bir organizasyonda stratejik planlama yapilmasi, her seviyedeki
biitiin yoéneticilerin gdrevi ve sorumlulugudur. Ust yénetim nihai sorumlulugu tasir.
Ancak, yoneticilerin planlama sorumluluklari kurumun yapisina ve kurumdaki
yonetim seviyelerine gore belirgin bir sekilde degisecegi bilinmelidir [Steiner, 1979;
Akdemir, 1992]. Stratejinin uygulanma basarisi1 yetkili uzman personele ve iyi bir
organizasyon yapisina baghdir. Etkili bir organizasyon semasi yapilirken daima tist

yonetime bagl bir stratejik planlama birimine yer verilmesi gerekir [Thompson and

Strickland, 1996].
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Stratejik planlama sisteminin amaci, firmanin giiclii ticari alanlar bulup
gelistirilmesi ve zayif olanlar1 da elemesidir. Ayrica gelecekteki firsatlar1 ve
tehlikeleri bugilinden belirleyerek ona gore hareket etmektir. Daha ¢ok birden fazla

konuda is yapan firmalar icin gecerlidir [Tek, 1999; Tiimer, 1993].

Bir stratejik plan asagida yer alan bes temel soruya verilen yanitlarin yer
aldig1 bir rehber niteligi tasir:
e Suanda neredeyiz ?
e Nerede olmayi istiyoruz ?
e Gelismemizi nasil 6lgebiliriz ?
e Olmak istedigimiz yere nasil ulasabiliriz ?

e Gelismemize yonelik yol haritamizi nasil saptayabiliriz ve denetleyebiliriz ?

Bu sorulara verilecek yanitlar ve stratejik planin diger unsurlari stratejik

planlama belgesinin icerigini olustururlar [Uludag Universitesi Raporu, 2002].

Strateji planda ana eylemler:
e Uretimin durumunu incelemek
o Kaliteyi gelistirmek icin yeni yatirnmlarin gereklerini saptamak
e Ortak aramak ve bulmak
e Sermayeyi artirmak
e Yatinimlar1 yapmak
e Kaliteyi gelistirmek
e Maliyeti diislirmek
e imaj:1 giiclendirmek
e Halka acilmak
e Bayiilik teskilat1 kurmak (igte ve dista)
e Promosyon yapmak
e Satiglar artirmak

seklinde ifade edilerek bunlar i¢in kim, ne zaman, nasil, ka¢a sorularna cevap

bulmak gerekecektir [Garih, 2004].

Stratejik Planlamaya neredeyiz sorusu ile baglanmakta, nereye gitmek
istendigi belirlenmekte, bugiinden arzu edilen gelecege hangi yolla veya nasil



gidilecegi ortaya konulmakta ve son asamada basar1 6l¢iilmektedir. Stratejik
planlama yaklasiminin temel adimlar1 Sekil 2.2.’de gosterilmistir [DPT, 2003].
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e Performans Y Onetimi

e Plan ve Programlar
e SWOT Analizi
e Piyasa Analizi DURUM ANALIZi NEREDEYIZ?
e Hedef Kitle/ilgili
Taraflarin Belirlenmesi
e Isletmenin varolus
gerekgesi MISYON VE ILKELER
e Temel lkeler
e Arzu edilen gelecek VIZYON NEREYE ULASMAK
ISTIYORUZ?
e Orta vadede ulagilacak
amagclar STRATEIJIK AMACLAR
e Spesifik, somut ve VE
Olgiilebilir hedefler HEDEFLER
e Amag ve hedeflere . . Do
ulasma yontemleri FAALIYETLER GITMEK ISTEDIGIMIZ
e Detayli ig planlart VE YERE NASIL
ULASABILIRiZ?
e Maliyetlendirme PROJELER S
e Raporlama iZLEME
o Karsilastirma
e Geri besleme BASARIMIZI NASIL
e Olgme ydntemlerinin = ; TAKIP EDER VE
belirlenmesi DEGERLENDIRME | DEGERLENDIRIRIZ?
e Performans gostergeleri VE PERFORMANS
EOSITS OLCUMU

Sekil 2.2. Stratejik Planlama Stireci [DPT, 2003]

Geleneksel plancilarin bir iki yildan 6tesine uzanamayan goriis acilarinin, on

bes, yirmi, zaman zaman elli yillik gelecekteki degisiklikleri tahmin edebilecek
sekilde genisletilmesi kacinilmazdir. Bu da ancak stratejik planlama yapilmasiyla

saglanabilir [Coban, 1997].

Stratejik planlamanin amaci su sekilde siralanabilir:

e Orgiitiin amaclarini biitiinciil, koordineli ve ardisik bicimde ele almaktir.

e  Orgiitiin gevresel degisimlere kolay uyum saglamasimi saglamaktir.

e Orgiitiin ama¢ ve kaynaklar1 ile cevresel kosullar arasinda bir halka

olusturmaktir.

e Degisiklik ve yeni fikirlerin vurgulanmasiyla uzun donemli biiyiimenin

saglanmast.
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Orgiitiin mevcut stratejik amagclarina erismesi icin daha etkin ve efektif

duruma getirilmesi [Geybullayev, 2002; Tek, 1999].

Stratejik planlama iizerinde bazi yanlis anlamalar vardir. Bunlardan 6nem arz

edenler sunlardir:

Stratejik planlama gelecegin tahmini degildir. Buna karsilik, gelecegi
diistinmeden giinliik problemleri ¢ézerek yiiriitiilen bir yonetim sisteminin,
kurumu diistirecegi zor durumlardan, gelecekte olabilecek olaylara gore
stratejik planlama yaparak kurtulabilinir.

Stratejik planlarla gelecege yonelik kararlar alinmaz. Gelecegin kararlari
gelecekte olabilecek muhtemel olaylarin 15181 altinda simdi alinir.

Stratejik planlama; uzun vadeli finansman planlamasi, iktisadi planlama v.b.
degildir. Uzun vadeli finansman planlamasi ve iktisadi planlama gibi planlar
stratejik planlamanin sadece bir boliimiidiir.

Stratejik planlama, kurumun tiim faaliyetlerine ait planlarin bir araya
getirilmesi degildir. Ciinkii stratejik planlama gelecegi sekillendirmek igin
yapilan aktif bir caligmadir.

Stratejik planlama, gelecekteki risklerin ve belirsizliklerin  ortadan
kaldirilmas: ve gelecegin sekillendirilebilmesi icin, yarin ne yapilmasi

gerektigini belirtmek de degildir [Steiner, 1979].

Yukaridaki ifadelerin aksine stratejik planlama “yarina sahip olabilmek i¢in,

bugiin ne yapilmasi gerektigine karar vermektir [ Ttimer, 1993].

2.4.

Stratejik Yonetim

Son zamanlarda isletme ve yOnetim problemlerinin artmasiyla birlikte,

konuya daha sistematik bir sekilde yaklagma ihtiyact duyulmus ve 20. yiizyilin

baslarindan itibaren bilimsel calisma ve arastirmalar baslatilmistir. Ozellikle klasik

yonetim disilinlirlerini bu alandaki bilimsel ¢aligmalarin Onciisii olarak kabul

ettigimiz takdirde, yonetim olayinin incelenmesinde ve isletmecilik problemlerinin

¢oziimlenmesinde bilimsel metodun uygulanmaya baslamasi olduke¢a yeni sayilabilir.



21

Stratejik yOnetimin ortaya ¢ikisi ise yonetim biliminin dogusundan olduk¢a sonradir

ve genel bir ifadeyle 20. yiizyilin ikinci yarisina rastlar. [Dinger, 1994].

Stratejik yonetimin ortaya ¢ikigini birkag sathaya ayirmak miimkiindiir.

e Biitce ve Mali Kontrol: Isletmecilik ve yonetimle ilgili sistematik
calismalarin baglamasindan hemen sonra, yoneticilerin ve bilim adamlarmnin,
daha c¢ok isletme faaliyetlerinin basit bir sekilde planlanmasiyla ugrastig
goriilmektedir. Ozellikle 1900-1930’1u yillarda hakim olan klasik y&netim
diistincesi; isbolimiine dayali olarak uzmanlagmayi, hiyerarsik iligkileri
belirlemeyi, is ve faaliyetleri diizenlemeyi amag edinmisti. Taylor, standart is
usulleri, genelgeler ve iiretim planlamasiyla; Fayol genel anlamda planlama
fonksiyonuyla; Weber ise, gorevlerin ve hiyerarsik iliskilerin 6nceden
tanimlanmasiyla yakindan ilgilendiler. Yine bu donemde isletme biitgesi
tizerinde duruldugu goriilmektedir.

e Isletme Politikast ve Uzun Vadeli Planlama: 1930’lu yillardan sonraki
gelismelere bagli olarak planlama, standart is usulleri veya fonksiyonel plan
ve politikalardan daha genis kapsamli olarak ele alinmaya baslandi. Isletme
bir biitiin olarak goriildii, planland1 ve politikalar buna goére olusturuldu.
Ozellikle ikinci diinya savasindan sonra, Amerikan ekonomisinin bilyiimesi,
isletmelerin yillik biitgelerinin biiyliyen ekonomi i¢inde kendi paylarini
gostermede yetersiz kalmasi ve dis c¢evredeki hizli degisiklikler sebebiyle
gelecegi tahmin etme ihtiyacinin dogmasi, daha uzun vadeli planlamay1
gerekli kildi. Boylece isletme planlamasi ve politikasi, uzun donemli
planlama konularmin kapsami i¢inde incelenmeye baslandi. Gergekten de
1950-1960°11 yillarda isletmeler i¢in en 6nemli sorun, gelecek birkag yil i¢in
planlar gelistirmek ve onlar1 uygulamak olmustur. Bu anlamda isletme
politikasi, yoneticilere bir kural olarak gelecekte nasil davranmalari
gerektigini gdsteren aciklamalarin yapilmasini igermekteydi. Iste uzun vadeli
olarak gelecegin tahminine dayali bu planlarin gelistirilmesini, stratejik
yonetimin baslangi¢ noktasi olarak gostermek miimkiindiir [Jauch and

Glueck, 1989; Barnett and Wilsted, 1989; Alpay, 1990].

Stratejik yonetim kavrami, 1980’1 yillarin bagindan bu yana literatiire girmis

bulunmaktadir. Bu kavram, strateji ve yonetim kelimelerinin birlesiminden tiiretilmis
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bulunmaktadir. Son yillarda ortaya ¢ikan hizli ve koklii degisimler yonetimde farkl
anlayisin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Stratejik yonetim bu degisimlerle basa

cikabilmek i¢in gelistirilmis bir yonetim seklidir [Coban, 1997].

Isletme ile ¢evre arasinda bir ahenk, uyum kurulmas: stratejik yonetimin en
temel amacidir. Bu yapilirken isletmenin devamli basarisi, ¢evredeki beklenmedik
olaylardan olumsuz yonde etkilenmemesi ve devamli olarak yasayabilmesi (survival)
g6z Oniinde bulundurulacaktir. Alisilmis yonetim bicimi daha ¢ok isletmenin ig
biinyesine yOnelikti. Amagc, isletmenin sahip oldugu kaynaklardan en iyi bir bigimde
yararlanma, daha teknik bir deyim ile prodiiktivite, verimliligi en iist diizeye
¢ikarmakti. Cevrenin uzun siire ayni kalmasi ya da yavas yavas degismesi bu bigcim
yonetimin basarili olmasma olanak veriyordu. Halbuki son on yillarda g¢evrenin
devamli olarak degismesi ve degisikliklerin ¢ok hizli olmasi igletmeleri, yonetim
bicimlerini degistirmeye yoneltmistir. Basar1i ve devamli yasama, c¢evredeki
degisikliklerden yararlanma ve en az etkilenme, ¢evreye uyum saglamak stratejik

yonetimin konusudur [Hatiboglu, 1995].

Stratejik yoOnetimin en genel tanimi bir isletmenin hedef ve amaglarini
tanimlayarak bu amaclara ulasabilmek icin gereken kaynaklarin1i bu yo6nde

kullanmasidir [Altintas, 2003].

Stratejik yonetim son zamanlarda ortaya c¢ikmaya basladigi sOylenebilir.
Ozellikle gevredeki degisikliklerin hizla artmasi, isletmelerin giderek bilyiimesi ve
cok boliimlii bir yapiya doniismeleri sonucunda stratejik yonetim isletmeler icin
kacinilmaz hale gelmistir. Burada pazarin gekiciliginin analiz edilmesi, isletmenin
kaynaklarinin belirlenmesi, sirket i¢in uygun stratejilerin se¢ilmesi, bu stratejilerin
her bir SiB’i i¢in olusturulmasi, (SIB, stratejik is birimi, isletmenin degisik isleri ya
da birimlerinin goreceli kistaslara gore degerlendirilmesi yapilir. Degerlendirme
sonucu isletmenin temel birimleri belirlenir. Bunlara stratejik is birimi denir.) isletme
icinde her birim ve kademeyle biitiinlestirilerek uygulanmasi ve nihayet sonuglarinin
kontrol edilerek degerlendirilmesi yoluyla sirketin uzun dénemli basaris1 artirilmaya

calisilmaktadir [Dinger, 1994].
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Stratejik Yonetim, gelecegi goz oOniinde bulundurarak bugiin ne yapilmasi

gerektigine iliskin alinacak sistematik kararlar1 kapsayan bir ydnetim big¢imidir

[Tiimer, 1993].

Stratejik Yonetim: “Tek basina planlama, yoneticilerin  karsilasmakta
olduklar1 temel problemlerini ¢dzliimlemede kullanacaklar1 tek siire¢ degildir.
Planlamanin kendisinden beklenen yiiksek nitelikli stratejik diislince iiretimiyle,
sermaye ve insan kaynaklarmin bu stratejiler dogrultusunda yonlendirilmesini
saglayabilmesi; yonetim kontrol, iletisim ve enformasyon ile motivasyon ve
odiillendirme gibi diger dnemli yonetim sistemleriyle biitiinlestirilmesine baghdir.
Organizasyonun yapistyla firma kiiltiirii, stratejik planlamayla biitlinlestirilmeli,
dengelenmelidir. Stratejik planli igletme yonetiminin ulagtigt bu son asamaya

stratejik yonetim denir [Alpay, 1990].

Stratejik Yonetim, etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve sonuglarini
degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler biitiintidiir. Strateji,
isletmenin amag¢ ve hedeflerinin tespiti, isletme ile c¢evresi arasindaki iligkilerin
analiz edilerek bu amaclarin gergeklestirilmesi igin, gerekli faaliyetlerin yeniden
diizenlenmesi ve ihtiya¢c duyulan kaynaklarin uzun dénemde etkili olacak sekilde
dagitilmasidir. Buna gore stratejik yOnetim, stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli
aragtirma, inceleme, degerlendirme ve secim ¢abalarini; planlanan bu stratejilerin
uygulanabilmesi i¢in isletme i¢i her tiirlii tedbirlerin alinarak yiiriirliige konulmasini;
daha sonra da yapilan caligmalarin kontrol edilerek degerlendirilmesiyle ilgili

faaliyetleri kapsar [Dinger, 1994].

Stratejik yonetim, kurumun gelecekte yer alacagi pozisyonu belirlemeye
yonelik stireci kapsamaktadir. Stratejik yoOnetim siirekli iyilestirme ve kaliteye
yonelik ¢abalar, biitceleme, kaynak planlamasi, program degerlemesi performans
gozlemleme ve raporlama faaliyetlerini biitiinsel hale getirir [Uludag Universitesi

Raporu, 2002].

Stratejik yonetim, bir kurumun iist tabaka yoneticilerinin iistlendigi, ii¢ farkli
ancak birbirleriyle iligkili olan ve devamlilik arz eden noktalarin siirekli olarak

ayarlanmasidir. Bunlar; {ist yonetim degerleri, ¢evre ve elde bulunan kaynaklardir.
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Stratejik yonetim, c¢evresel firsatlarin degerlendirilip yakindan izlenmesi ve bir
organizasyonun kuvvetli ve zayif yonlerinden dogan tehdit ve firsatlarin incelenmesi
gerektigini vurgular. Dolayisiyla i¢ ve dis ¢evredeki herhangi bir degisiklik ¢ok
yakindan takip edilmelidir ki; gerektiginde degisen kosullara uygun hedefler
belirlenebilsin [Dalay ve ark., 2002].

Stratejik yOnetim, bir isletmenin uzun donemli performansimi tanimlayan
yonetsel kararlarin ve faaliyetlerin uygulanmasidir. Bunlar, ¢evresel izleme, strateji
olusturma (stratejik ya da uzun dénemli planlama) strateji araclarini degerlendirme
ve kontrolii igermektedir. Stratejik yonetim calismalar1 bu nedenle isletmenin giiclii
ve zayif yonlerini agiga c¢ikaran c¢evredeki firsat ve tehditlerin degerlendirilmesi ve
izlenmesi iizerinde yogunlagsmaktadir. Aslinda bir isletme politikasi olarak
adlandirilan stratejik yonetimde uzun donemli strateji ve planlama baskindir

[Wheelen and Hunger, 1992].

Stratejik yonetim, Orgiitiin amaglarin1 tanimladigi ve bunlar gergeklestirecek
faaliyetlerin planlanip uygulandigi yonetim siireci olarak tanimlanir. Stratejik
yonetim; bir orgiitiin ayirt edici yeteneklerini ortaya koyarak rekabet ve biiylime
avantajlarinin nerelerde yattigini ve bu avantajlardan nasil yararlanabilecegini gorme
ve bunu somut uygulamalara doniistiirme sanatidir. Stratejik diisiinebilen orgiitler ve
dolayistyla da yoneticiler gelecege bakar ve gitmek istedikleri yonii belirlerler.
Stratejik diisiince sahibi yoneticiler; giinliik faaliyetlerden daha ¢ok gelecekte ortaya
cikabilecek biiyiik sorun ve firsatlar iizerinde yogunlasirlar. leride ortaya ¢ikabilecek
baz1 sorunlarn iistesinden gelebilmek icin neler yapacaklarini diisiiniirler [Islamoglu,

1999; Geybullayev, 2002].

Stratejik yonetim isletmenin genelde giinliik ve olagan islerinin yonetimi ile
degil isletmenin “uzun donemde yasamini siirdiirebilmesini miimkiin kilacak, ona
rekabet iistlinliigli ve ortalama kar tizerinde getiri saglayabilecek™ islerin yonetimiyle
ilgilidir. Bu nedenle, stratejik yonetim, isletmenin uzun dénemdeki yasam siiresini
arttirabilecek ve rekabet yetenegini gelistirebilecek konular {izerinde yogunlasir

[Ulgen ve Mirze, 2004].
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Stratejik yonetim kavrami 1980 yilindan bu yana isletme literatiiriine girmis
bulunmaktadir. Bu kavram, strateji ve yonetim kelimelerinin bilesiminden tiiremis
bulunmaktadir. Stratejik ydnetim ile stratejinin sadece planlama yoniiniin eksik
kalacagin1 halbuki, stratejilerin uygulamalart ve ulasilan sonuglarinin kontrol
edilmesi konular1 ile de ilgili oldugunu belirtmek amaciyla gelistirilmistir. Stratejik
yonetim, planlanan stratejilerin uygulanabilmesi i¢in 6rgiit i¢i her tiirlii yapisal ve
motivasyonel tedbirlerinin alinarak yiiriirliige konulmasini, daha sonra da stratejilerin
uygulanmadan 6nce, amaglara uygunlugu agisindan bir defa daha kontrol edilmesini
kapsayan ve isletmenin iist diizey kadrolarinin faaliyetlerini ilgilendiren siiregler

toplamidir. Bu siirecler ii¢ sathadan olusur:

1. Safha: Stratejik planlamadir. Burada isletmenin yonetim kurulu iiyeleri,
genel midir ve genel midiir yardimcilari, planlama yoneticisi ve planlama
kurmaylar1 ile isletmenin diger damismanlarindan olusan ve adina stratejistler
dedigimiz bir grup st diizey beyin takimi, isletmenin verilmis amagclar
dogrultusunda ¢evre analizi, isletme degerlemesi, alternatif stratejilerinin incelenmesi
ve uygun stratejinin se¢imi lizerinde ¢alismaktadirlar. Bu ¢aligmalar ve se¢im sonucu

izlenecek strateji veya stratejiler belirlenmektedir.

2. Safha: Politika olusturma ve uygun yapi arastirma g¢abalaridir. Burada
planlanan stratejinin orta ve alt yonetim kademelerinde benimsetilmesi, bu
kademeler tarafindan uygulamada izlenecek politikalarin olusturulmasi ve en uygun
orgiitsel yapinin kurulmasi ile ilgili ¢alismalar yapilmaktadir.

3. Safha: Karsilagtirma ve kontroldiir. Burada segilen stratejinin olusturulan
politikalar1 ve kurulacak oOrgiitsel yapinin, isletmenin amaglar1 ile uygunlugunun
karsilastirilarak kontrol edilmesine iliskin olmaktadir [Eren, 1997; Dalay ve ark.,

2002; Yildirim, 2002].



26

Dis Denetim: ‘ |
Temel Firsat ve Uzun Vadeli Yillik
Tehlikelerin Amaglann | | Amaglann |
Belirlenmesi Belirlenmesi ‘ Belirlenmesi |
:ﬁzigie Isletme ‘ Kaynaklarm | Performansin
A RN Oleiimii v
Stratejilerin =¥ I\:I 1'-.)_/01?|unur| Dagitilmast —H VIMEYe )
. ; evizyonu Degerlenmesi
Belirlenmesi ‘ |
f¢ Denetim: :
Temel Firsat ve [zlenecek ‘ . ‘
. . PP Politikalarin
Tehlikelerin Stratejilerin ‘ Belirlenmesi |
Belirlenmesi Segimi
|
|

——————— Strateji Belirlenmesi Strateji —— Strateji |

Uygulanmasi Degerlemesi

Sekil 2.3. Stratejik Yonetim’de Ug Asama [Hatiboglu, 1995]

Stratejik yOnetim sisteminin uygulanmasinda; kurumun amaclarina yonelik
stratejinin diizenlenmesi, kurum organizasyonunun gelistirilmesi, yonetim ve liderlik
tekniklerinin belirlenmesi, yonetim bilgi sisteminin kurulmasi, stratejik yonetimde
etkin performans saglamak icin gerekli stratejik kararlarin alinmasi gibi idari

faaliyetlerin yapilmasiyla yiiriitiiliir [Coban, 1997].

Stratejik yonetimin ozellikleri:

e Stratejik yonetim, tepe yonetiminin bir fonksiyonudur.

e Stratejik yonetim gelecek yonelimlidir. Isletmenin uzun vadedeki amaglari ile
ilgilidir.

e Stratejik yonetim, isletmeyi bir sistem olarak goriir.

e Stratejik yonetim, sistemi acik olarak goriir.

e Stratejik yonetim, alt kademe yoneticilerine rehberlik eder.

e Stratejik yOnetim, isletmenin amagclarim1 toplumun menfaatleri ile bir

biitlinliik i¢inde alir.
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e Stratejik yonetimin karar vermede kullandigi bilgilerin kaynak ve verileri

farklidir [Filiz, 1996].

Sekil 2.4.'te goriildiigii gibi pratikte stratejik yonetim modeli uygulayan
kurumlar degisik trendleri dikkate alirlar ve bunlar1 uzun vadeli bir perspektif adapte
ederler. Kurumlar faaliyetlerini siirdiiriirken stratejik planlama yapmadan da strateji
belirleyip uygulayabilirler, ya da strateji belirlemeden faaliyetlerini siirdiirebilirler.
Ancak, stratejik yonetim, stratejik planlama ve strateji arasinda bir bag kurulursa risk

ve tehlikeler en aza (minimuma) indirgenmis olur [Waalevijin and Segaar, 1993].

[ Stratejik }

Yonetim

Co

Stratejik
Planlama

Sekil 2.4. Stratejik Yonetim, Stratejik Planlama ve Strateji [Waalevijin and
Segaar, 1993]

Yiiksek performans i¢in stratejik yonetim ilkeleri:

e Stratejiye oOncelik ver. Uzun donemde organizasyonun stratejik hareket
kabiliyetini arttiracak karar ve uygulamalara daima birinci Oncelik ver.
Strateji uzun donemde organizasyonun rekabet¢i konumunu arttirir ve
sektorde lider durumuna gelmesine yardimci olur.

e Acik ve tutarli bir strateji uygula. Ag¢ik ve tutarli bir rekabet stratejisi iyi
planlandigi ve uygulandigr takdirde organizasyonun sektérde kabul
edilmesini ve taninmasini saglar. Uzun donem stratejik planlama olmaksizin
kisa donemde eclde edilebilecek firsatlar iizerinde durmak, sonugcta
organizasyonun saglayacagi kar1 da olumsuz yonde etkiler.

e Siireklilige sahip bir rekabet avantajinin olusturulmasi i¢in yatirim yap.

e Rekabet avantajinin elde edilmesi i¢in aktif hiicum ve aktif defans uygula.
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e Sadece basarmin elde edebilecegi en iyi piyasa ortaminda strateji
uygulamasindan kagin.

e Cok kesin olarak tespit edilmis ve esneklige (fleksibiliteye) sahip olmayan
strateji uygulamasindan kacin.

e Rakiplerinin piyasadaki kararliligini ve reaksiyonlarini oldugundan daha az
tahmin etme.

e lyi bir rekabet avantajia ve mali giice sahip olmadan rakiplerinle miicadele
ediyorsan dikkatli ol.

e Rekabet giicli diisiik olan organizasyonlarla yarismanin rekabet giicii yiiksek
olan organizasyonlarla yarigmaktan daha karli olacagini géz oniinde tut.

e Maliyet avantaji olmadan fiyatlar1 indirmemeye dikkat et. Sadece diisiik
maliyetle iiretim yapan bir organizasyon uzun dénemde fiyat indiriminden
kazanch ¢ikabilir.

e Piyasaya aniden girerek biiylik pazar payini elde etmeye ¢alismanin rakipler
tarafindan "Fiyat Savasi"na doniistiiriilebilecegine dikkat et.

e Piyasada, kalitede ve hizmet performansinda acig1 kapatmak i¢in uygun bir

strateji takip et [Aktan, 1997; Geybullayev, 2002].

3. ALTERNATIF ANALIZ TEKNIiKLERI
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1960’larda Gilmore ve Brandenburg Harward Bussiness Review’da
yaymlanan “Anatomy of Corporate Planning” isimli makalelerinde strateji gelistirme
ve uygulama konusu ile ilgili ¢ok sayida model sundular. Bu modeller tanimsal
olarak tek bir Temel Model ortaya cikartti. Tim bu modeller diisiince olarak
birbirlerinden farklilik gostermekten c¢ok detaylarda bir farklilik gosteriyorlardi.
Hepsi aymi tiir tablolar, diyagramlar ve teknikler kullaniyor fakat bunlari

kullanislarindaki farklilik ile birbirlerinden ayriliyorlardi [Usta ve Oztaysi, 2005].

Isletmenin g¢evresi belirsizliklerle kusatilmistir ve kiiciik isletme yonetimi
acisindan belirsizliklerle ugrasmak ¢ok zor bir faaliyet olarak goriilmektedir [Kuhn,
1989]. Belirsizliklerle miicadele edebilmenin en etkin yontemlerinden birisi stratejik
diistinebilmek ve mevcut durumu dogru analiz edebilmektir. Stratejik analizlerin
gerekliligini gosteren ikinci 6nemli neden ise kiiciik isletmelerin ¢ok siddetli bir
rekabet ortaminda faaliyet gOstermek zorunda olmalar1 ve bu ortamdan biiyiik
isletmelere gore ¢ok daha fazla etkilenmeleridir [Mount and Zinger, 1993]. Cevrede
meydana gelen degisikliklerin hi¢bir sekilde kontrol edilemiyor olusu da stratejik
analizleri kiiciik isletmeler acgisindan gerekli hale getiren faktorlerden iiglinciisii
olmaktadir. Stratejik yonetim; belirli rekabet i¢inde isletmelerin varliklarin1 devam
ettirmeleri ve etkinlik kazanmalarin1 saglayan bir ara¢ olarak tanimlandiginda; bir
isletme kiiciik veya biiyiik 6l¢ekli olsun mutlaka stratejik analizler yapma ihtiyaci

duymaktadir [Kuhn, 1989].

Isletme strateji ve planini belirleme her seviyedeki ydneticilerin hayal
giiclerini kullanmalar1 gereken bir konudur. Ancak bu konu isletme strateji ve
planlarinin gercekei olabilmesi agisindan isletmenin degerlenmesi, giicli ve zayif
yoOnlerinin ortaya konulmasi zorunlulugunu da gerektirmektedir. Bu gorevi yerine
getirmek i¢in isletmenin ana faaliyet konulari, endiistrisi ile sahip oldugu istiinliik ve
yeteneklerini derinliine incelemeyi gerekli kilmaktadir. Bu goérev ayni zamanda
planlama sistemlerinin hayati 6neme sahip olan faaliyetlerinden sayilmaktadir.
Isletmenin mevcut giiclii ve zayif ydnlerinin agik¢a bilinmesi ve analiz edilmesi
yoneticinin ~ stratejik  se¢imlerini iyilestirmektedir. YOnetim aym1 zamanda
isletmesinin simdiki giiclii ve zayif taraflarin1 analiz ederek mevcut ve gelecekteki
strateji ve politikalar1 degerleme ve yonlendirme olanaklarina kavusabilecektir [Eren,

1997].



30

Strateji se¢iminde, isletmeleri karsilikli olarak degerlendirerek her bir
isletmenin istiinliikklerini ve zayifliklarin1 belirlemek son derece 6nemli bir istir

[islamoglu, 1996].
3.1. Portfoy Analizlerinin Tanimi ve Onemi

Portfdy analizi, isletmenin mevcut yatirnmlarimi kullanilan ¢esitli Olgiilere
gore degerlendirme, bunlarin gelecekte isletmeye saglayacaklar1 yarar ve olanaklari
tahmin etme, nihayet bu degerlemeden hareket ederek isletmenin elindeki
kaynaklarin tahsisine yol gosterme amaciyla yapilan analitik bir tekniktir [Eren,

1997].

Portfoy matrisleri, stratejik yonetim alaninda strateji se¢iminde ¢ok yaygin
olarak kullanilan teknikleridir. Portfoy matrisleri ile bir firmanin piyasada nasil bir
strateji izlemesi ve yatirimlarini hangi alanlarda yogunlastirmas: gerektigi iizerinde
analizler yapilir. Rekabetin giderek arttig1 piyasalarda rekabet kosullarini, rakiplerin
durumunu ¢ok iyi bir sekilde degerlendirmek ve izlemek gereklidir. Iste portfoy
matrisleri ve rekabet analizleri buna imkan saglayan stratejik yonetim araclaridir

[Aktan, 2005].

Strateji saptamada kullanilan, pazarlama ile ilgili bir analizdir. Birden ¢ok
iirin iireten, birkag piyasada satis yapan isletmeler i¢in strateji saptama karmasik bir
sorun haline gelebilmektedir. Isletmenin iirettigi iiriinlerin her biri piyasada aym
derecede giiclii olmadig1 i¢in her birine ayr1 bir strateji uygulamak gerekecektir.
Ayrica igletmenin iirettigi ve sattig1 iiriinlerin bazilarinin piyasa paylarini biiylitmek
veya rekabet edebilmek icin fonlara gereksinmeleri olabilir. Diger iirlinlerin bazilar
ise, isletmeye gerekli olandan daha fazla nakit getirisi saglayabilirler. Biitiin bu
gereksinimler i¢in farkl stratejiler gelistirmek ve uygulamak gereklidir. Ve isletme
icin de tutarli bir temel stratejiye sahip olmak gerekmektedir. Bir boliim iirlinden elde
edilen fazla kaynaklari, gereksinimi olan diger iirlinlere dagitilmas: gerekecektir.
Isletmenin kit kaynaklarinin bu farkli niteliklere sahip gesitli iiriinler arasinda en iyi

performanst saglayacak sekilde dagitilmast zorunludur. Dolayisiyla, portfoy
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analizinin amac iiretilen iirlinler arasinda portfoyiin en iyi performansini saglayacak

nakit akiglarin1 dengelemektir [Ergin, 1992].

Portfoy analizi; isletme stratejilerinin iretilip uygulanmalarina yardimci
olmak amaciyla, is birimlerini, isletme i¢i ve isletme dis1 dinamikler agisindan
degerlendirerek, nelerin basarilip nelerin basarilamayacagini ortaya koymaktir.
Portfdy analizi, birden ¢ok {iriin pazarlayan her isletmede iiriin tiirlerine ve cografik
bolgelere ve degisik faktorlere gore yapilabilir. Pazar ¢ekiciligi, pazar biiyiimesi,
rekabet avantaji, Urlin hayat egrisi, pazar payr bu faktorlere o6rnek gosterilebilir

[Islamoglu, 1996].

Portfoy analizi organizasyonlarin stratejileri yatirim portfoylerini ele aldiklar
gibi gelistirmeleri gerektigi felsefesine dayanmaktadir. Bu ydntem isin iginde
bulundugu pazarlarin genislemesi ve islerin pazar paylariyla ilgili stratejilerin

gelistirilmesini saglar [Usta ve Oztaysi, 2005].

Portfoy analizi sayesinde isletme mevcut faaliyet alanlari i¢indeki yon ve
yollarin1 tayin etmekte, ana is alanlar1 ve stratejik birimlerin ortaya cikarilmasina

yardimci olmaktadir [Eren, 1997].

3.1.1. Boston Danmisma Grubu’nun Portfoy Analizi

Boston Danisma Grubu (BDG), degisik is birimlerine sahip isletmelerin bu is
birimlerini bir portfoyde goreceli olarak yonetebilmeleri i¢in bir teknik gelistirmistir.
Burada is birimleri, bulunduklar1 sektoriin biiylime hiz1 ve sahip olduklar1 goéreceli
pazar gilicli goz Oniine alinarak analiz edilmekte ve hangi is birimleri i¢in nasil bir
kurumsal strateji gelistirebilecegi konusunda kararlar almir [Ulgen ve Mirze, 2004;

Tenekecioglu ve Tokol, 2004].

Cok iriinli veya yatinmlarin ¢esitlendirilmis sirketler igin stratejik
planlamanin oldukc¢a karmasik olduguna deginen Boston Danigsma Grubu (BDG)

uzmanlari, iiriinleri stratejik nitelikteki is birimlerine (SiB) bolerek her birimin
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bagimsiz bir kar merkezi haline getirilmesini savunmaktadirlar. Bu birimleri ayr1 ayri

degerlendirerek yapilan stratejiler, isletmenin biitiinii i¢in bir plan olusturulacaktir.

SIB’lerin isletme igin rolleri ve onemleri 6nemli rakiplerin belirginligi,
maliyet durumu ve nakit akisi potansiyelinde rekabet durumunda farkliliklar, hangi
SIB’lerinin yatirrm imkam gosterdigini, hangilerinin ise yatirim fonlarinin teminine
kaynak olusturdugunu belirler. Baz1 SiB’ler ise, ne biiyiime potansiyeline ve ne de
nakit olusturma giiciine sahip degillerdir. Bunlarin igletme i¢in rol ve 6nemleri ¢ok az

veya hi¢ yoktur. Bunlarin yatirimina son vermek yararl olacaktir [Eren, 1997].

3.1.1.1. Piyasa Payr Matrisi

Piyasa Pay1r Matrisi (Biiyiime/Pazar Pay1 Matrisi), isletmenin iirettigi ve
piyasada sattig1 trlinlerin piyasadaki kosullar ve rakipler karsisindaki goreli
durumlarina gore bir tanimlamasini yapan bir aragtir. Boston Damigma Grubu
(Boston Consulting Group) tarafindan 196011 yillarda gelistirilen bu matris 6zellikle
pazarlama, yatirim ve satig stratejilerinin gelistirilmesinde aydinlatici bir ara¢ olarak

kullanilmaktadir [Torlak ve ark., 2002; Ergin, 1992; Certo, 1994].

SiB’lerin (Stratejik nitelikteki is birimlerinin) isletme igin rolleri ve dnemleri
rakiplerin belirginligi, maliyet durumu ve nakit akis1 potansiyellerine gore belirlenir.
Biiylime hizinda, nakit akisi1 potansiyelinde rekabet durumunda farkliliklar, hangi
SiB’lerinin yatirim imkam gosterdigini, hangilerinin ise yatirim fonlarinin teminine
kaynak olusturdugunu belirler. Baz1 SIB’ler ise, ne bilyiime potansiyeline ve ne de
nakit olusturma giiciine sahip degillerdir. Bunlarin igletme igin rol ve dnemleri ¢ok az
veya hi¢ yoktur. Bunlarin yatirimina son vermek yararli olacaktir. BDG’nin (Boston
Danisma Grubu’nun) {iriin veya SIB portfoy analizi isletmeye ait satis Biiyiime/Pazar
Pay1 Matrisi’nin kurulmast ile yapilmaktadir. Once her SIB veya iiriin i¢in pazardaki
rakiplere oranla pazar pay1 hesaplanir, daha sonra s6z konusu bu iiriin i¢in yildan yila
gozlemlenen pazar biiyiime orami belirlenir. Uriinleri ¢izilecek olan matrise
yerlestirilir. Boylece pazarda satisa konu olan {iriinlerin birbirlerine oranla
durumlarim1 gozle kiyaslama olanagma da sahip olabiliriz. Bir piyasa pay1 matrisi

Sekil 3.1.’de goriilmektedir.
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Sekil 3.1. BDG’ye gore Yatirimlarini Cesitlendirme Giiglii Bir Sirketin Uriin
(SIB) Piyasa Pay1 Matrisi [Eren, 1997]

BDG pazardaki rakiplere oranla SIB’lerin Pazar paylarini hesaplamada da
oldukgca ilging bir teknik gelistirmislerdir. Bu teknige gore, bir X {iriiniiniin pazarda
lider olabilmesi i¢in 100 milyon liralik satis yapmasi1 gerekiyorsa bu nokta oransal
pazar hissesinde 1 ile gosterilmektedir. Eger bir firma 40 milyon liralik satis
yapiyorsa yeri 0.4, yok eger 210 milyon liralik satis yapiyorsa yeri 2.1 olarak
belirlenecektir [Eren, 1997; Arican, 2001].

Bu matriste yatay eksende yer alan “goreli piyasa pay1” bir isletmenin belirli
bir {irlindeki birim satis tutarlarinin en biiyiik rakibinin ayni {iriinleri toplam birim

satiglari ile karsilastirilmasidir ve asagidaki gibi tanimlanmaktadir [Ergin, 1992].

Isletmeleri pazar paylarma gore ve pazarm bilyiime oranina gore
yerlestirildikten sonra {i¢iincii bir faktér de firmalarin portfdyiinii belirlemek ig¢in
kullanilir. Bu da satiglar bazinda yapilmaktadir ve matriste yuvarlaklarla ifade

edilmistir [Karlof, 1993].

Piyasa Pay1 Matrisi’nin temelde {i¢ faydas1 bulunmaktadir:

e Firmanin portfdyiindeki isletmenin giiclinli gostermektedir.
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e Her isletmenin nakit para {iretim kapasitesini ve nakite olan ihtiyacini

gostermektedir.
e Her isletmenin durumunu ayni anda ortaya ¢iktigindan stratejik karar verme

daha kolay bir hal almaktadir [Arican, 2001].
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Sekil 3.2. Piyasa Pay1 Matrisi [Ergin, 1992]

Eger isletme biiylik piyasa payma sahipse, goreli payr 1.0’den biiyiik
olacaktir. Isletmenin lider konumunda olmadig1 piyasalarda goreli piyasa pay1 1.0’1n
altinda olacaktir. Dikey eksende goriilen piyasa biliylime hizi, enflasyona gore
diizeltilmis rakamlara dayanmaktadir. Uriinlerin satis tutarlar1 ise, dairelerin

alanlarinin biytikliikleri ile verilmektedir [Ergin, 1992; Tek, 1999; Taskin, 1990;
Tenekecioglu ve Tokol, 2004].

Matris, %10’luk piyasa biiylime hizinin bulundugu yerden ikiye bolinmiistiir.
Piyasalar1 %10’dan daha yiiksek bir hizla biiyiiyen iirlinler bu ¢izginin iist kisminda;
piyasast %10’dan daha yavas biiyliyen TUriinler ise ¢izginin alt kisminda yer
almaktadir [Ergin, 1992; Eren, 1997; Tenekecioglu ve Tokol, 2004]. Ust béliimde
yer alan iriinlerin en azindan piyasa ile aym1 hizda biiyiiyebilmeleri i¢in nakit
yatirimi yapmalar1 gereklidir. Alt boliimde yer alan iriinlerin ise, piyasa paylarini

korumak i¢in az yatirima gereksinmeleri bulunmaktadir [Ergin, 1992; Tek, 1999].
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Matrisin yorumlanmasinda goz Oniinde bulundurulmasi gereken dort temel

ilke vardir. Bunlar:

Her SiB’den saglanan kar pay: ve elde edilen nakit iiriiniin pazar payina
baglidur. Ilke olarak yiiksek kar orani, yiiksek pazar payina baglidir.

Her iiriiniin satiglariin artmasi ilave kapasiteyi (sabit yatirimi) ve isletme
sermayesini gerektirir. Bunlar1 finanse etmek i¢in nakit girdisine ihtiyag
vardir. Pazar payimni koruyarak pazari biiyiitme halinde bile nakit ihtiyaci
ortaya cikar.

Pazar payindaki bir biiylime, artan reklam giderlerinin ek tesisleri, maliyet
diisiiriicli techizat1 finanse etmek i¢in nakit gerektirir.

Her SIB pazarindaki biiyiime, iiriin olgunluk devrine erisince yavaslayacak,
biliylime yavaglarken de ortaya cikacak nakit fazlasi biiylimekte olan diger
iriinlere  yatirilacak ve irlinler arasinda destek ve dayanisma

gerceklestirilecektir [Islamoglu, 1996; Eren, 1997].

BDG, matrisin her bolgesini kendisine gdre tipik bir terminoloji ile

isimlendirmektedir. Buna gdre matris; biiyiime hizlari, pazar paylari, nakit akisi

ozelliklerine gore dort gruba ayrilmaktadir. Bu ayrima gore matrisin dort bolimiinii

olusturan triinlerin tanimi ve 6zellikleri su sekilde a¢iklanmaktadir:
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Pazar Pay1 (Nakit Olusturma)

Sekil 3.3. BDG Portfoy Matrisi’nde Uriin Gruplar1 [Eren, 1997]

e Nakit Inekleri: Yildizin icinde bulundugu pazarm yillik biiyiime oram
%10’dan daha kiiclik degerlere diiserse, ayrica halen o sektdrdeki pazarda
liderligini siirdiiriiyorsa, o is birimi artik yildizdan sagmal inek durumuna
gecer [Arican, 2001]. Matrisin sol alt kdsesinde yer alan, yavas biiyliyen,
biliylik piyasa payli, diisik maliyetli, fazla yatinm yapmayan, yatirim
yapmadig1 ic¢in biiylik miktarda nakit fazlasi olan, AR-GE igin kaynak
ayirabilen, isletmenin sabit giderlerini karsilayan, hissedarlara temettii
O0denmesini saglayan ve yeni yatirimlara kaynak saglayan, isletmenin temel
tagini olusturan, nakit getirici tiriinlerdir. Bu boliimde piyasa biiyiime hiz1 da
diisiik oldugu icin nakit saglayicilar fazla nakit harcamak zorunda degildir
[Ergin, 1992; Tek,1999; Torlak ve ark., 2002; Taskin, 1990; Ulgen ve Mirze,
2004; Hatiboglu, 1995; Tenekecioglu ve Tokol, 2004]. Bu birimler {iriin
hayat egrisinin olgunluk doneminde bulunurlar. Olgunluk déneminde
bulunduklarindan maliyetleri diisiik ve karlar1 yiiksektir. Buradan saglanacak
fazlaliklar sorunlu birimlere aktarilabilir [Islamoglu, 1996; BIAR, 1990]. Bu
boliimde yer alan is birimleri, diisiik bilylime oranina sahip olmalarina

ragmen pazar paylari yiiksektir. Bu birimlere daha az yatirim yapilacagindan
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dolay1 sirkete daha fazla kar saglar, sirket de ele gegen parayr yatirim
yapilmasi gereken is birimlerine harcar [Karakas, 2005]. “Cash Cow” karli
bicimde yapilmis bir yatirimi ifade etmekte, yiiksek pazar payma ve diisiik
pazar biiylimesi 6zelligine sahip iiriinlerdir [Eren, 1997].

Kopekler: Matrisin sag alt kosesinde yer alan, diisiik biiyiime hiz1 ve piyasa
payma sahip, rekabet durumu olumsuz, kazandiklar1 nakit paray1 piyasadaki
durumlarim1 koruyarak harcayan, yiliksek enflasyonun oldugu piyasalarda
durumlarim1 koruyacak kadar bile nakit kazanamayan iirtinlerdir [Ergin, 1992;
Tek, 1999; Torlak ve ark., 2002; Karakas, 2005]. Bu birimlerin bulundugu
endistri yavag bliylimektedir. Bu nedenle nakit girisi de saglayamazlar. Hatta
zarardan Otiirli nakit tiiketirler. Kendilerini kurtariyorlarsa nakit tiiketmezler,
nakit olustururlar. Bu tiir pazarlar1 isletme siiratle terketmeli, mevcut
yatirimlarini elden bir an 6nce ¢ikarmaya ¢aligmalidir. Bu birimler tasfiye
edildiklerinde saglanan fonlar baska alanlarda kullamlabilir [Islamoglu, 1996;
BIAR, 1990; Taskin, 1990; Ulgen ve Mirze, 2004; Hatiboglu, 1995; Arican,
2001; Tenekecioglu ve Tokol, 2004]. “Dogs” ne dnemli bir nakit getirmekte
ne de 6nemli bir nakite ihtiya¢ gostermektedir. Pazar payini koruyabilmek
icin bu Urlinlere ek sermaye yatirmak gerekmektedir. Uygulamada bunlar
“nakit tuzaklar1” olarak da nitelendirilmektedir [Eren, 1997].

Cocuk Gibi Bakima Muhta¢ Uriinler: Bu iiriinler bulundugu endiistrideki
durumunun tam olarak belirgin olmamasindan dolay1r her an kopek ya da
yildiz olma riski vardir [Arican, 2001]. Matrisin sag iist kdsesinde yer alan,
hizli biiyliyen, kiigiik piyasa paymna sahip, olumsuz nakit akimina sahip,
biliylimek i¢in nakit gereksinimi olan iiriinlerdir [Ergin, 1992; Eren, 1997,
BIAR, 1990; Torlak ve ark., 2002; Ulgen ve Mirze, 2004; Hatiboglu, 1995].
Bu birimlerin bulundugu endiistrinin biiylime potansiyeli yiiksektir. Bu
birimler, biiyiiyen pazarda yer aldiklar1 i¢in gelecekleri parlak olabilir.
Ancak, bu birimler rekabet avantaji saglayamadiklarindan ya da pazara geg
girdiklerinden, diisiik pazar payina sahiptir. Pazar payim artiramazlarsa
biiyiik nakit tiiketeceklerinden tasfiye durumuna diiserler [islamoglu, 1996;
Tenekecioglu ve Tokol, 2004]. “Problem of Children” veya “Question
Marks” olarak adlandirilirlar [Eren, 1997]. Bu iiriinler i¢in uygulanabilecek
stratejiler sunlardir: “Bu iriinlere agir yatirnmlar eklenir, yeni satiglardan

oransiz Ol¢liide pay hedeflenir, rakipler ele gecirilerek mevcut pazar paylar
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toplanir veya pazardan cekip gidilir”. Bu tiir iirlinler i¢in 6nlem alinmazsa
sonu¢ kesin zarardir. Yonetim, bu {irlinlerden hangilerini yildizlar grubuna
yiikseltecegini, hangilerini ayiklayacagini iyi karsilagtirmalidir [Tek, 1999;
Taskin, 1990; Karakas, 2005].

e Yildizlar veya Delikanlilar: Matrisin sol iist kosesinde yer alan, hizh
biiyliyen, en karli ve biiylimeye yatkin, piyasadaki durumlarini korumak ve
bliylimek i¢in nakit harcayan iirtinlerdir. Bu piyasada biiyiime hiz1 yiiksek
oldugu i¢in, yildizlar en az piyasa biiyiime hizina esit diizeyde biiyiimek
zorundadir [BIAR, 1990; Ergin, 1992; Torlak ve ark., 2002; Taskin, 1990;
Arican, 2001]. Bu alanda bulunan birimler hem biiylime potansiyeli yiiksek
endiistri dalinda bulunmaktadir hem de yiiksek pazar payina sahiptirler.
Kendi ihtiyaglarindan fazla nakit saglarlar. Ancak, rekabet artar ve pazar
ongoriilenden daha hizli biiyiirse, ek nakite ihtiya¢ duyabilirler. Bu bolgedeki
isletmeler ic¢in biiyiime stratejileri uygulanmasi kuvvetle Onerilmektedir.
[Islamoglu, 1996; Ulgen ve Mirze, 2004; Hatiboglu, 1995; Tenekecioglu ve
Tokol, 2004; Karakas, 2005]. “Stars” nakit akiglar1 bakimindan kendi kendine
yeterli olabildikleri de sdylenebilir. Kendi ihtiyaglar1 olan nakitleri kendileri
olusturabilirler. Ancak, hizli gelisme gosteren ve c¢etin rekabet kosullar
altinda faaliyet gdsteren bazi SIB’leri ek nakite ihtiya¢ duyarlar. Boylece
bliyiiylip olgunlasan yildizlar, ileride olgunlasip nakit inegi olduklarindan
daha biiyliik nakit olusturma giiciine de sahip olacaklardir [Eren,1997].
Kazanglar; fiyat indirimleri, tirlin gelistirme ve daha iyi pazar kapsama gibi
amaglarla yeniden harcanmali ve yatirilmalidir. Pazarlama stratejisi, yeni
kullanicilarin biiylik bir boliimiinii ¢ekecek fiiriinler ile biiyliyen pazarlarin
kaynagini olusturan yeni iriin uygulamalarina agirlik verilmelidir [Tek,

1999].

Bir isletme, bu matriste yerlestirilecegi tirlinlerine bakarak dengeli bir portfoy
olusturabilir. Boylece isletmede stratejik kararlari olan yoneticilere, belirli bir {iriine
yatirim yapmak veya tiretimi durdurmak gibi 6nemli konularda bu matris yardimci
olacaktir. Ancak matris, dis ¢evre ve i¢ kaynak kosullarindaki degismeleri dikkate
almaz. Ekonomik durumun gelecekte nasil olacagini gostermez. Ayrica matrise

tiriinlerin yerlestirilmesi de 6nemli bir sorun kaynagidir. Hangi iiriinii, hangi kdseye
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koymak gerektigi veya hangi liriiniin nakit olusturan {iriin oldugunu belirlemek ¢ogu

zaman oldukea zor bir istir [Taskin, 1990].

Yukarida drnekleri verilen stratejiler dort secenekte toplanabilir:

e Gelistirme: SIB’in pazar payinin artirilmasi, bunun igin bir siire kisa vadeli
kazanglardan vazgecilebilir. Yildiz yapilmak istenen Cocuk Gibi Bakima
Muhtag Uriinler igin uygun bir stratejidir.

e Tutma: Amag SIB’in pazar paymi artirmak veya korumaktir. Daha ¢ok Nakit
Inekleri igin uygun bir stratejidir.

e Hasat: Uzun vadeli sonuclar dikkate almaksizin SIB’in veya iiriiniin kisa
vadeli nakit beklenen zay1f Nakit Inekleri i¢in uygun bir stratejidir.

e Tasfiye: Amag, iinitenin kaynaklar1 baska yerlerde daha iyi kullanilabilecegi
icin isletmeyi satmak ya da tasfiye etmektir. Isletmenin artik finanse
edemedigi Kopekler ve Cocuk Gibi Bakima Muhtag Uriinler igin uygun bir
stratejidir [Tek, 1999].

Zaman iginde Biiyiime/Pazar Pay1r Matrisinde’ki SiB’lerin pozisyonlart
degisir. Her SIB, kendi yasam seyri icinde yasamia cogu kez sorunlu olarak baslar,
basarili olursa yildiza doniislir, sonra pazarda biiyiime hizi diisiince yasam seyrinin
sonuna dogru ya varligim yitirir ya da nakit yutucu haline gelir [Tenekecioglu ve

Tokol, 2004; Karakas, 2005].

Genelde isletmeler biiylimekte olan ve hali hazirda bir liderin bulundugu bir
pazarda hayata baslarlar. Bu soru isareti bolgesidir. Amag soru isaretini bir yildiz
yapmak ve sektorde en biiylik pazar payini ele gegirmektir. Bu ilk adim olarak
tanimlanir. ikinci adim olarak azalan pazarin cekiciligi, azalan pazar bilyiime oram
dahilinde isletmeyi lider olarak tutmak ve onu Nakit inek olarak tutmaktir. Buradan
da nakit akisim en iyi sekilde kontrol etmek gerekir. Isletme omriiniin sonuna

geldiginde hasat etme ya da ayirma islemi uygulanmalidir [Arican, 2001].

BDG’nin gelistirdigi portfoy matrisi su yonleri ile tenkit edilmistir:
e Pazar pay1 ve pazarin biiylime hiz1 yiiksek ve diisiik olarak degerlendirdigi

icin, bu degerlendirme s6z konusu 6dlgiitler i¢in anlamli degildir.
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e Bu degerlendirmedeki pazar biiylime Olgiitli, pazar ¢ekiciligini yeterince
O0lgmemektedir.
e Pazar pay1 her zaman rekabeti agiklamaz.

e Bu analiz sinerjiye yeterli nemi vermemektedir [Islamoglu, 1996; Torlak ve

ark., 2002].

3.1.1.2. Karsilastirmah Ustiinliikler Matrisi

BDG, 1970’1i yillarin sonundaki yeni piyasa kosullarina uygun olarak strateji
belirlemede kullanilabilecek yeni bir matris gelistirmistir. Bu matrisin temelinde yer

alan varsayimlar asagidaki gibidir:

e Kargilastirmal1 dstiinlilk ve {stlinliiglin biiyiikliigli sanayii dalina gore
degismektedir.

o Karsilastirmali iistiinliikler karlilik anlamina gelmektedir.

e Sanayii dallar1 da teknolojik degisim nedeniyle 6zellikleri acisindan siirekli

degisime ugramaktadir [Ergin, 1992].

Ustiinliikler

Bolik Porciik Uzmanlasmis
Sanayiiler Sanayiiler
D Hacimli
e Sanayiiler
Sanayiiler Y
Ustiinliigiin
Biiyiikligi

Sekil 3.4. Karsilastirmali Ustiinliikler Matrisi [Ergin, 1992]
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Bu matriste dikey eksende iirtinlerin {istlinliikleri adet olarak verilmektedir.

Yatay eksende ise distlinliigiin biiyiikligli yer almaktadir. Sekil 3.4.’te goriilen

karsilagtirmali Gstiinliikler matrisi, iiriinleri ait olduklar1 sanayii dallarma gore dort

ayr1 grupta toplamaktadir:

Durgun Sanayiiler: Sol alt kdsede yer alan bu sanayiilerin istiinliiklerinin
adedi az oldugu gibi {istlinliiklerinin biiyiikliigii de fazla degildir. Bu grupta
kagit ve gelik iirlinleri ve gemi yapim sanayii gibi biiyilik yatirim gerektiren;
teknolojik degisiklikleri kolayca yakalayamayan sanayiiler yer almaktadir.
Ornegin, celik sanayiindeki bazi fiiriinlerde tek {istiinliik fiyattan
kaynaklanabilmektedir. Bu tiir sanayiilerde yer alan isletmelerin farkli yatirim
alanlarina yonelmeleri ve en kisa zamanda bagka ise ge¢cmeleri daha karl
olacaktir.

Boliik-Porgiik Sanayiiler: Bu sanayiiler ¢ok sayida, fakat biiyiik olmayan
iistiinliiklere sahiptir. Belirli mutfaklarda uzmanlagsmis olan Cin, Fransiz ve
Tiirk yemekleri sunan restoranlar bu gruptaki iiriinlerin ornekleridir. Bu
sanayii dali ancak belirli bir istiinliigli devam ettirebildigi siirece karl
kalabilecektir. Bir sirketin portfdyiinde bu tiir bir yatirim bulunabilir. Fakat,
bu sanayii dalina fazla yatirim yapmak karli olmayacaktir. Bu tiir sanayiilerde
kar1 arttirmaya yonelik stratejiler gereklidir. Bu dalda is yapan isletmelerin
yatirimlarint en aza indirmeleri; yerlerini korumaya yonelmeleri ve
geniglememeleri gereklidir. Bu sanayiilerin en iyi orneklerinden biri olan
McDonald’s, bu grubun sinirlamalarint 6zel bir hamburger pazarlayarak
asmistir.

Uzmanlagsmig Sanayiiler: Sag iist kosede yer alan bu sanayilerin sahip
olduklart hem tstiinliiklerin adedi fazla hem de istiinligiin biyikligi de
fazladir. Bu sanayiilere yatirim karli olup, uzun vade de kaybedilmeyecek bir
stratejik {istiinliik saglar. Ornegin, Japon otomobilleri yiiksek kalite, kiigiik
boyutlar1 ve ekonomik olma 6zellikleri ile diinya piyasasinda bu grupta yer
alan iriinlerdir. Bu grupta yatirimi olan isletmelerin 6zelliklerini korumaya
caligmalar1 ve rakiplerin aymi Ozellikleri elde etmelerini engellemeye

calismalari rasyonel stratejilerdir.



42

e Hacimli Sanayiiler: Ustiinliiklerinin adedi az olmakla birlikte, bu iistiinliikleri
onemli derecede fazla olan sanayiilerdir. Ozellikleri biiyiik miktarda iiretim
yaparak birim bagina maliyetlerinin diisiik olmasidir. Blue-jean kumas
liretimi veya alliminyum sanayii bu grupta yer alan sanayii dallaridir. Bu
sanayii dalinda yer alan isletmeler maliyet ve fiyatlar1 daha da disiirecek
stratejiler segerek kiiclik rakipleri piyasada ortadan kaldirmaya yonelik
olmalidir. Bu gibi iiriinler ¢ok karli olup uzun donemde de karhiligim

yitirmeyecek niteliktedir [Kiechel, 1981].

3.1.2. Porter Analizi

Michael E. Porter, Harvard Business School profesorlerinden ve diinyanin en
taninmus strateji diistiniirtidiir. Porter, yayinladig1 “Rekabet Stratejisi” (Competitive
Strategy) adli kitabi ile stratejik yonetime farkli bir boyut getirmistir. Porter'in 1985
yilinda gelistirmis oldugu strateji modeli, o tarihten beri en yaygin kullanilan strateji
aract oldu. Bu model, strateji olusturmayi daha c¢ok sirketin disindaki giiclerin

incelenmesine ve bu incelemenin sonunda uygun stratejilerin belirlenmesine

dayandirryor [Akin, 2005; Usta ve Oztaysi, 2005; Aktan, 1999].

Michael E. Porter, strateji belirleme siirecinde daha ¢ok pazarin yapist ve
rekabet sartlar1 lizerinde durmaktadir. Bu sebeple analizlerinde rekabet stratejileri 6n

plana ¢ikmistir [Porter, 2000; Barnett and Wilsted, 1989].

Porter'a gore, bir isletmenin karliligini etkileyen temelde bes faktor vardir.
Bunlar, rekabetin siddeti (mevcut rakiplerinin giicli), alicilarin giicii, tedarikgilerin
giicli, ikame triinler (lirlin veya hizmetin bagka bir sekilde verilmesi ihtimali) ve
piyasaya yeni girenler. Bu bes gii¢ bir arada hem firmanin karliligimi etkilemekte

hem de endiistrinin yapisini olusturmaktadir.

e Rekabetin Siddeti: Bir endiistride is yapan rakip sayisi ne denli fazlaysa, fiyat
rekabeti olasilig1 da o denli fazla olacak ve boylece sirket karlilig1 azalacaktir.

Rakip sayis1 ne denli az olursa, karlilik haliyle o denli fazla olacaktir.
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e Tedarikgilerin (Saticilarin) Giicli: Eger tedarikgiler bazi kritik kaynaklara
sahipse ya da bir tedarik¢iyi birakip digeriyle ¢alismaya baslamanin maliyeti
yuksekse, tedarikg¢ilerin bu iiriinleri kullanan sirketlerden saglayacagi kar
olduke¢a fazla olacaktir.

e Alicilarin Glicii: Eger endiistride lretilen iirlinlerin énemli bdliimiinii az
sayida alic1 satin aliyorsa, o zaman firmanin karliligi 6nemli dlgiide
etkilenecektir. Ornegin, perakende sektoriinde bu durum giiniimiizde artan bir
oranda yasanmaktadir. Biiylik magazalar (grosmarketler) pek ¢ok tiikketim
irlini tireten firmanin karliligi tizerinde ciddi baski olusturabilmektedir.

e Ikame Uriinler: Sizin iirettiginiz {iriiniin alternatifi ne denli fazla ise
karliligimiz o denli diistik olacaktir. Burada 6nemli olan, tiiketicilerin géziinde
sizin Uriiniinliziin rakiplerin sundugu alternatiflere goére ne denli farkl
oldugudur.

e Piyasaya yeni girenler (Yeni Rakipler): Is yaptigimz sektorde karlilik orani ne
denli yiiksek olursa olsun, bunu ilelebet siirdiirmeniz miimkiin olamaz. Zira
yuksek karlar1 goren diger firmalar, sizin sektOriinilize yatirrm yapmaya
baslarlar. Bu da rakip sayisimi artirir ve karliligimizi disiiriir. Firmalar bu
olasiligr diisirmek i¢in “giris engelleri”ni yiikseltme yoluna giderler.
Ornegin, her isteyen bir araba fabrikasi acamaz, zira ilk yatirnm maliyetinin
ylksek olmasi ¢ok ciddi bir giris engelidir. Beyaz esya isinde Argelik gibi bir
bayii ve servis agina sahip olmadan Argelik'le kolayca rekabet edemezsiniz.
Yaygin servis ag1 zorunlulugu da bir giris engelidir. Ayn1 sekilde, her isteyen
banka kuramaz, zira Hazine buna izin vermez. Bankacilik isinde de ciddi
anlamda giris engelleri vardir [Barnett and Wilsted, 1989; Porter, 2000;
Ozkan, 2001; Akin, 2005; Usta ve Oztaysi, 2005].

Intel bagarisinin mimart olan Andrew S. Grove, bunlara bir altincisini da
eklemektedir. Tamamlayicilarin (miisterilerin tamamlayici iriinler aldiklart diger
isletmeler) etkisi (Otomobillere benzin, bilgisayarlara yazilim vb.). Grove ayni
zamanda yoOnetim diinyasina “stratejik doniis noktasi” kavramimi da getirerek,
degisimin gittikce hizlandig1 ve gelecegin belirsizlestigi bir diinyada, stratejik
yiikselis ve ¢okiislerin de haberini vermektedir [Ozkan, 2001].
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Porter'a gore, firmalar Oncelikle karliliklar1 {izerinde rol oynayan bu bes
faktorii incelemeli, daha sonra ortalamanin iizerinde karlilik saglayacak stratejileri

olusturmalidir [Akin, 2005].

Isletmenin karliligini etkileyen bes faktorden ozellikle dort tanesi (piyasaya
yeni girenler, ikame lriinler, tedarikg¢ilerin ve alicilarin giicii), rakipler arasinda yeni
stratejilerin gelistirilmesi tlizerinde etkili olur. Eger alicilar giicliiyse bunlar, pazarda
fiyatlarin diismesini zorlayabilirler. Uriin ikamesi varsa veya piyasaya giris engelleri
yoksa, pazarda rekabet yogunlugu sebebiyle fiyatlarin diisecegi ve karliligin
azalacagl konusunda tehditler var demektir. Buna benzer tehditler veya firsatlarin
belirlenmesi, isletmenin pazar icindeki yonelimini etkileyecektir. Stratejiyi secen
yoneticiler, bes belirleyici faktoriin gelecegini de tahmin ederek; en iyi savunma
durumunu, sirketin giiclenmesini saglayacak rekabet dengesini, pazarda meydana
gelecek degismeleri ve bu degisikliklerden rakiplerinden 6nce faydalanma yollarin
belirleyebilir. Porter Analizi’nde rekabetin seviyesi ve gelecegi tanimlandiktan sonra,
yoneticiler dnceden tespit ettikleri firsatlar arasindan 6zel stratejilerini secebilirler.

Bu firsatlar Sekil 3.5.’de gosterilmistir [Dinger, 1994].
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e Yeni Hammaddeleri ve tretim faktorlerini ara.

e Tedarigi giiven altina al:

Saticilarin Gicu: a. Uzun donemli mukaveleler

b. Uretim teghizat bag
c. Lojistik Hakimiyet
e Pazar boliimii yap.

e Marka baglilig1 sagla.

Alicilarin Giicti: e Temel hesaplari giiven altina al.

e Egitim ve hizmet yoluyla alicilar arasinda bag kur.
e Dagitim lojistigini hakimiyetine al.

e Uretim alanini genislet. ~ Rakiplerin Stratejilerine kars1

Uriin Tkamesi: e Yeni iiriinler arzet. Stratejiler:

Yeni Rakipler:

e  Uriin gelistir.

e Kapasiteyi artir. e Yukaridakilerin herbiri,

Dikey olarak biitiinles. birkag1 veya hepsi.

e Uretim siirecini gelistir.

Sekil 3.5. Rekabet Belirleyicilerine Gore Stratejik Alternatifler [Dinger, 1994]

Porter, bir firmanin strateji gelistirmede kullanabilecegi {ic temel arag

gelistirmistir. Bu araclar ;

Bes giicten bir veya birkagim etkilemek: Ornegin, giiclii tedarikgilerle
ittifaklar kurabilir, rakiplerle ittifaklara gidilebilir.

Diisiik maliyetli iiretici haline gelmek: Daha iyi pazarlama, daha iyi tasarim,
daha etkin tliretim ve dagitim ile rakiplerden daha diisiik maliyetli hale
gelinmesi de bir rekabet stratejisidir.

Uriinii fark l1lagtirmak: Karlilik baskismni énlemenin en énemli yolu iiriiniin
farklilagtirmaktan gecer. Uriin farkhilastirma, ¢ok cesitli iiriinler sunmak
demek degildir. Uriin farklilastirma, {iretilen iiriinii miisterinin gdziinde
rakiplerden daha farkli hale getirmektir. Beymen elbise iiretir, ama
digerlerinden daha pahali satar. Zira trin farklidir. Mercedes farkli bir

arabadir. Uriin miisterinin goziinde farklhilastigi oranda fiyat iizerindeki



46

kontroliiniiz artar, karliligimiz yiikselir. Miisteri markaniza ya da firmaniza

bagimli hale gelir [Usta ve Oztaysi, 2005].

Porter, oncelikle bes giiciin analizini yaptiktan sonra, bu ti¢ farkli strateji
alternatifinin ele alinmasinm1 6neriyor. Tabii agiktir ki, yaratici stratejiler, bunlardan
yalnizca birisinin {izerine odaklanmak yerine, li¢ yontemi birden ele alip, bir yandan
maliyetleri diigiirme, diger yandan {iriinii ciddi bi¢cimde farklilastirma ve ayni
zamanda ittifaklara gitme alternatiflerinin tiimiinii degerlendirmeyi gerektirir. Bu
sekilde hem maliyet diistirme hem de {iriin farklilastirma diizlemlerinde rekabet

etmek miimkiin olabilecektir [Usta ve Oztaysi, 2005].

Porter Egrisi’nin dikey ekseninde yatirnmin getirisi (y), yatay ekseninde ise
pazar pay1 (x) gosterilmektedir. Porter’e gore bu fonksiyon, grafik olarak U seklini
almaktadir. Sekil 3.6.’da Porter Egrisi gosterilmektedir.

<

Yatirimin Getirisi
>
v

Pazar Pay1 X

Sekil 3.6. Porter Egrisi [Taskin, 1990]

Bu egrinin sol iist kosesindeki A noktasinda, olduk¢a uzmanlasmis
tirlinleriyle kiiciik bir pazar pay1 olan kar elde eden tiretici isletmeler bulunmaktadir.
Egrinin sag list kosesindeki B noktasinda, yine kar elde eden, diisiik maliyetli ancak
biliylik pazar payma sahip olan isletmeler bulunmaktadir. Porter Egrisi’nin en
dibindeki C noktasinda ise limitsiz bir durumda, sikismis bir sekilde ne belirli bir
irlini, en iyl bir pazar1 ne de c¢ok kar elde edebilen isletmeler bulunmaktadir

[Taskin, 1990].
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Porter Analizi temelinde siirekli bir rekabet avantaji olusturmayi
hedeflemektedir. Ne var ki hizla degisen diinyada kim hangi konuda iyi ise o konuda
taklit edilmekte ve {stlinliigli kalmamaktadir. Bu anlamda siirekli bir avantaj
saglanmas1 miimkiin degildir. Giiniimiiz kosullar1 ayrica Porter’in bahsettigi sektdre
giris engellerini ortadan kaldiracak yapidadir. Carpict ve degisik bir projesi olan
girisimciler, kolaylikla finansman destegi alabilmektedirler bu sebeple piyasalarda
artik yeni girigler icin engeller oldukca diisiiktiir. Porter analizinin diger bir eksik
yani ise sektor sinirlarini (Stratejik Planlamada oldugu gibi) veri olarak kabul etmesi
ve bu simirlar iginde incelemesidir. Oysa piyasalar incelendiginde sektor sinirlarinin
artik degisim ve gelisim i¢inde oldugu goriiliir. Bu yapisi ile analiz yaraticiliga sektor
sinirlart i¢inde izin vermektedir, ama koklii bir degisimi gérmekten uzaktir. Porter’in
analizlerinde kullandigr bazi1 yaklagimlar giiniimiiz yonetim tekniklerine ters
diismektedir. Ornegin Porter firma karliligim1 etkileyen etkenlerden birini
tedarikcilerin giicii olarak degerlendirmis ve tedarikgilerle ittifak kurmay1 bir strateji
aract olarak tanimlamaktadir. Oysa Toplam Kalite Anlayisinda sirketler tedarikg¢ileri
ile adeta ortaklasa calisir ve bir sirket {iriin kalitesini arttirmak igin tedarik¢ilerinin
verim diizeyini arttir, bu durum bir ¢eligki ortaya ¢ikartmaktadir ¢linkii Porter’in

anlayisinda tedarik¢i bir engel olarak gosterilmistir [Usta ve Oztaysi, 2005].

Porter Analizi’'nde uygun stratejilerin segilebilmesi i¢in Oncelikle ilgili
sanayii kolunun durumunu incelemek gerektigi soOylenebilir. Bu incelemede
rakiplerin 1ilgilendikleri veya agik biraktiklar1 konular, stratejik alternatifleri

belirlemede kritik faktdrler olmaktadir [Dinger, 1994].

Herhangi bir sanayii dalinin ¢ekiciligini tespit etmek i¢in, bes sathalik bir
siire¢ bulunmaktadir. Bunlar:

e Strateji  gelistirme c¢alismalar, ilk olarak belirli sanayii dalinin
degerlendirilmesinde kullanilacak uygun kriterlerin secilmesiyle baslar.
Pazarin goreli karliligi, hitkumet diizenlemelerinin yapilmasi, rekabet baskisi,
iirlin pazarinin hacmi, biiylime oran1 ve maliyet-biiyiikliik-karlilik iligkisi bu
kriterlerin baslicalaridir.

e Uygun kriterlerin secgilmesinden sonra her bir kritik faktoriin
derecelendirilmesi veya dncelik siralamasi yapilir.

e Daha sonra her bir kriter i¢in pazardan bilgi toplanir.
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e Toplanan bilgiler analiz edilir ve her bir kriter i¢in standart dlgekler belirlenir.
Bu o6lgekler kaliteyi esas alabilecegi gibi sahsi degerler seklinde (cazip-notr-
cazip degil gibi) olabilir.

e Son safhada ise dereceleme ve tartilandirmalar, diger yonetici ve uzmanlarin
goriislerine sunulur ve karsilastirmalar yapilir. Bu karsilastirma yetersiz
verileri ve uygun olmayan kriterleri ortaya ¢ikarmasi bakimindan oldukca

onemlidir [Hofer and Schendel, 1979; Barnett and Wilsted, 1989].

Porter bu sekilde yapilacak bir pazar analizinde kullanilmak iizere bir strateji
haritas1 gelistirmistir. Strateji haritasinin iki boyutu bulunmaktadir. Yatay boyutunda,
kalite/itibar; dikey boyutunda dagitim kanallar1 bulunmaktadir. Sekil 3.7.°de
goriildiigii gibi her iki faktor de tglii olarak derecelendirilir. Matris igindeki

dairelerin biiyiikliigl iirlinlerin pazar payina esittir [Porter, 2000].

DAGITIM KANALLARI

Kullanic1 ve il
Kullanicilar Perakendeci Ozel Kanallar

KALITE / ITIBAR
lyi Cok Tyi

Orta

Sekil 3.7. Sanayii Dalinin Strateji Haritas1 [Dinger, 1994]

Gortldiigii gibi, belirli sanayii dalindaki isletmeler, tiim pazar i¢indeki dokuz
stratejik gruba ayrilmaktadir. Bu gruplar sayesinde isletme, pazar igindeki yerini

belirleme imkanina sahip olmaktadir [Dinger, 1994].
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3.1.3. Yonlendirici Politika Matrisi

Gegmisi 1970°li yillara dayanan Yonlendirici Politika Matrisi (YPM);
SHELL, GENERAL ELECTRIC ve Mc KINSEY tarafindan gelistirilmistir. Her ii¢
calisma da benzer esaslara sahip olup, list yonetimin, degisik is alanlarinda faaliyette
bulunan isletmeleri ile ilgili yatirim ve tasfiye kararlarini verebilmesine yardimci
olmay1 amaglamaktadir [Hussey 1978; Boseman and Phatak, 1989; Barnett and
Wilsted, 1989; Porter, 2000; Ulgen ve Mirze, 2004].

Uriinlerini  cesitlendirilmis bulunan isletmelerin ellerindeki kaynak ve
imkanlar1 en verimli bi¢imde ¢esitli {irlin ve pazarlar arasinda dagitmak igin
diizenlenen matrislerden biri de Yonlendirici Politika Matrisi’dir. Bu matris ilk defa
Shell Uluslararas1 Kimya Sirketi tarafindan gelistirilerek kullanilmaya baglanmus,
stratejik planlama ve isletme politikas1 literatiirline ise 1978 yilinda gegmistir

[Rosinson et al, 1978].

BDG matrisinden daha karmasik olan bu yontem temelde marketin cekiciligi
ve is giicliiliigii kavramlarina dayanir [Usta ve Oztaysi, 2005]. Bu matrisin iki temel
yeniligi vardir. Birincisi Ol¢iitleri pazar cekiciligi ve nisbi rekabet avantaji ikili
Olcege gore degil, licli Olcege gore (yiiksek, orta ve diisiik) degerlendirmesidir.
Ikinci yenilik ise, bir sonraki asamada {iriin hayat egrisini de analize dahil etmesidir.
Isletmenin amaclarmin ne olacagmi ve her bir SIB’e ne gibi kaynaklar verilecegine
karar almak igin analiz sonuglar1 degerlendirilir. [Islamoglu, 1996; Tek, 1999; Ulgen

ve Mirze, 2004].

Iki asamadan olusan bu analizde birinci asamay1 mevcut durumun analizi
olustururken ikinci asamay1 gelecek durumun analizi olusturur. ilk asamada
oncelikle kritik i¢c ve dis etmenler belirlenir. Daha sonra bu i¢ ve dis etmenlerin
degerlendirilmesi yapilir. Organizasyonun her bir isi veya stratejik is birimi
Yonlendirici Politika Matrisi iizerine daireler seklinde yerlestirilir. Bu dairelerin
boyutlar1 pazar paylarini belirtir. Bu adimlar1 gelecek durumlarin analizi olan ikinci
asama takip eder. Bu asamada ilk olarak her bir dis etmen i¢in egilimlerin tahmini

yapilir. Bu egilimlerin bileskesi endiistrinin gelecekteki ¢ekiciligini gosterir. Burada
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amagc gelecekte sirketin i¢inde bulunacagi en olasi ¢evreyi tanimak ve sirketin iginde
bulundugu endiistrinin gelecekte mevcut cekiciligini artacak, azalacak veya sabit
kalacak olup olmadigini anlamaktir. Bir sonraki adim her i¢ etmen igin istenen
durumu gelistirmek ve her ig birimini matrise yerlestirmektir. Daha sonra da her is

birimi i¢in uygun olan strateji gelistirilir.

Tanim ve uygulama olarak Ydnlendirici Politika Matrisi, BDG biiylime-pay
yonteminin gelistirilmis halidir. Bu gelisim i¢inde gelecegi hesaba katma ozelligi
kazandirilmigtir. Ne var ki gelecek hesaba katilirken gelecegin belirsizlikleri ile
basedebilecek bir yapiya ulasilamamistir. Bu yoni ile yontem SWOT ydntemi ile

benzesmektedir [Usta ve Oztaysi, 2005].

Yonlendirici Politika Matrisi’nin en 6nemli 6zelliklerinden biri de, bu matris
tizerinde isletmenin faaliyette bulundugu mevcut iiretim ve pazarlarn
degerlendirebildigi gibi, heniliz girmedigi ve fakat girmeyi diislindiigii faaliyet
sahalarim da degerlendirebilecegidir. Isletmeler matrisin iki boyutunu kendi iginde
ic kisma ayirip derecelendirmek i¢in ¢esitli degiskenleri analiz etmek zorundadirlar.
Ornegin, isletmenin rekabet yetenefini analiz etmek icin isletmenin pazardaki
durumu, isletmenin {iretim imkan ve yetenekleri, arastirma ve gelistirme giicli
degisken olarak ele alinirken, faaliyet sahasinin gelecegini analiz edip lige ayirmak
icin pazar bliyime orani, pazarin kalitesi, hammadde temini imkanlari, ¢evresel
etmenlerin etkisi ve degisebilirligi géz oniinde bulundurulmaktadir [Dinger, 1994;

Eren, 1997].

Isletmelerin rekabet yeteneklerini analiz ederken ii¢ 6l¢ii dikkate alinmasi
gerekir. Bunlar:

e Rekabet yeteneginin analizinde ele alinmasi gereken ilk 6l¢ii, isletmenin
pazardaki durumudur. Bununla bir isletmenin o malin pazar potansiyeli
icindeki satis payidir. Isletme pazarmn yiizde kagina hakimdir ? Rakip
isletmelere nazaran isletme en biiyiikk paya sahipse pazar liderligini elinde
bulunduruyor demektir. Ya da pazar payina gore orta, kiiclik veya dnemsiz
bir isletme olabilir. Bliylik pazar pay1 rekabet iistiinliigiiniin de bir Sl¢iisii

olmaktadir.
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Rekabet yeteneginin analizinde kullanilan ikinci 6l¢i, isletmenin imkan ve
yetenekleridir. Bununla bir igletmenin iiretim tesis ve kolayliklari, igletmenin
kurulus yerinin etkileri, iiretim maliyetleri, kapasite kullanim oranlari,
hammaddeye yakinlik, kisaca iiretim yeri ve tesislerinin maliyetler ve fiyatlar
tizerindeki etkileri ile iiriin hatlarinda yapilabilecek degisikliklere uyum
yetenegi aragtirilmaktadir.

Rekabet yeteneginin analizinde kullanilan iiglincli 6l¢ii ise isletmenin
arastirma, gelistirme ve yenilik yapabilme giiclidiir. Bununla da isletmenin
pazarin ihtiyaglarina cevap verebilecek ve rakiplerinden daha stiin
durumlara ¢ikabilecek yeni fliriinler {iretebilme, liretim yol ve yontemlerini
degistirebilme ile iirlin maliyetlerinde belirgin bir artis yapmaksizin {iriin
kalitesinde yiikseltme yapabilme giicli degerlenmektedir. [Eren, 1997; Porter,
2000].

Isletmenin faaliyet alaninda gelecegini degerlemek igin dért olgii dikkate

alinmasi gerekir. Bunlar:

Faaliyet alaninda gelecegini degerlemek icin kullanilan Slgiitlerden birincisi,
pazar biiylime oranidir. Bu orana verilecek deger her is kolunda farkl
olmaktadir. Yillik bliyiime hiz1 fazla olan sektdrler diger is kollarina nazaran
daha cazip olmaktadir. Ancak is kolunun biiyiimesi, o is kolunun farkl
oldugunu gostermeyecektir. O nedenle, bu iki hususu birbirinden ayirmak
gerekir. Ancak, talep artiglarini karsilayacak yeterli firma ve {iretim miktari
yoksa sektorel bliylime kar artiglarini da beraberinde getirebilir.
Faaliyet alaninda gelecegini degerlemek i¢in kullanilan 6lgiitlerden ikincisi,
pazarin kalitesidir. Pazarin kalitesi ile kastedilenler kisaca sunlardir:
a. Sozkonusu is alanindaki yiiksek ve diizenli bir karliligin olup
olmamast.
b. Isletmenin atil kapasitesi oldugu zamanlarda karlilik oranlarindaki
degismelerin olup olmamas.
c. Pazardaki iiretici sayis1 ve pazarin alic1 hakimiyetinde olup olmamasi.
d. Uretilen mallari ikame edebilecek iiriinlerin olup olmamasi.

e. Pazarin yeni iiriinlere karsi duyarli ve cazip olup olmamasi.



52

f. Uretim teknolojisinin belirli bir siire patentle korunabilme
olanaklarinin olup olmamasi.
g. Uretilen iiriiniin pazar cazibesini artiracak 06zel niteliklerin olup
olmamast.
Bu hususlarin analiz edilerek olumlu veya olumsuz yanlar1 degerlendirip
pazar kalitesinin derecesi belirlenecektir.

e Faaliyet alaninda gelecegini degerlemek icin kullanilan 6lciitlerden {igiinciisti,
hammadde temini imkanlaridir. Hammadde temini ile isletmenin hammadde
temininde giicliiklerle karsilagip karsilasmamasi, alternatif hammadde
kaynaklarmin (ikame hammaddeleri) olup olmamasi, hammadde temini gii¢
oluyorsa baska sanayiilere girip dikey entegrasyona gitme zorunluluklarinin
olup olmamas1 gibi hususlar, hem isletmeyi hem de ayni alanda is yapan
isletmenin rakiplerini etkilemektedir. Dolayisiyla tim faaliyet alaninin (is
kolunun) cazip olup olmamasini belirleyen etmenlerdir.

e Faaliyet alaninda gelecegini degerlemek i¢in kullanilan dordiincii ve sonuncu
Olciit ise dis ¢evresel etkenlerin giiclidiir. Tedarik, iretim, nakliye, pazarlama
ve benzeri isletme fonksiyonlar1 ile ilgili kisitlayici etmenlerin sayist ve
niteligi faaliyet alaninin cazibesini olumlu veya olumsuz sekilde
etkilemektedir. Toplum ve/veya devlet i¢in iiretimi, satig1 dagitimi stratejik
nitelik arzeden baz1 irilinlerde isletme serbestce karar alip bunlar
uygulayabilme olanaklarina sahip degildir. S6z konusu dis kisitlar, isletmenin
o is kolu icindeki ¢abalarin1 6nemli dlgiide etkileyecektir. Devlet tekelleri,
millilestirme egilimleri, kanunla verilmis imtiyazlar ve benzeri hususlar da

dis sinirlayicilardan sayilir [Eren, 1997].

Sekil 3.8.’de goriilecegi iizere, Yonlendirici Politika Matrisi’nin yatay
ekseninde pazarin uzun donemdeki g¢ekiciligi yer alir ve yliksek-orta-diisiik olmak
tizere derecelendirilir. Dikey ekseninde ise isletmenin rekabet durumu ve
uistiinltikleri yer alir ve bu eksen de yiiksek-orta-diisiik (veya giiclii-orta-zayif) olmak
tizere tUglii bir sekilde derecelendirilir [Dinger, 1994; Karakas, 2005]. Yonlendirici
Politika Matrisi her iki boyut kendi icinde dereceli olarak {i¢ kisma boliinmekte ve
boylece matris dokuz bolgeli bir goriiniim arzetmektedir. Bu bdliimlerden her biri

stratejik bir karardir [Eren, 1997; islamoglu, 1996; Hatiboglu, 1995].
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Sekil 3.8. Yonlendirici Politika Matrisi (YPM) [Dinger, 1994]

Matrisin dokuz boliimiiniin tanimi ve 6zellikleri su sekilde agiklanmaktadir:
Yatinm Yapma ve Biiyiime Stratejileri: Karlili§i artirmanin bir yolu da
biiylimedir. Bu nedenle biiyiime imkanlar1 degerlendirilmelidir. Eger isletme
ici kaynaklar ve cevresel kosullar biiylimeye elverisli ise, isletme alternatif
biiyiime stratejilerinden uygun olan1 yiiriirliige koyacaktir. Yine SIB’lerinin
gelecekleri uygun ve isletme yeterli kaynagi bulabiliyorsa iirline, pazara ya da
liretime yatirim yaparak rekabet avantaji elde etmeye yonelecektir. Yatirim
yapma su bakimdan Onerilmektedir. Pazar ¢ekiciligi orta ve yiiksek
oldugundan yatinm karl1 olacaktir. Ote yandan isletmenin rekabet giicii de
orta ve yliksektir. Her iki 6l¢iit, isletmenin biiyiimesi ve yatirim yapmasina ve
boylece rekabet avantajini daha ileriye gotiirmesine elveriglidir. Bu
alanlardaki yatirimlar, isletmenin toplam satis hacmi ve pazar payinda artis
saglayacaktir. Bu yatirnmlarin bir bagka amaci ise, hizla biiyliyen pazarda
isletmenin sahip oldugu rekabet iistiinltiglinli korumaktir.

Se¢ici Alanlara Yatinm Yapmak: Bir isletmenin pazar c¢ekiciliginde ve
rekabet avantajinda orta olarak degerlendirilmesi, degisik nedenlere dayanir.

Eger iirlin hayat egrisinde olgunluk asamasi geride kalma siirecine girmis,

giris kolayliklart yabanci rakipleri g¢ekecek Olgiiye varmis ise, pazar
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cekiciligini yitirebilir. Sektorde yogunlagma artmis, isletmenin teknolojisi
eskimis ise, isletme rekabet bakimindan gerileme durumuna diismiistiir. Bu
ve benzer nedenlerden otiirli orta dlgiide pazar ¢ekiciligi ve rekabet avantajina
sahip isletme, mevcut yatirnmlari ile mevcut pazarlardaki konumunu
tyilestirmeye yonelmelidir. Bunun i¢in de kar getirisi yiiksek alanlara dogru
kaymalidir. Buradaki temel amag, mevcut yatirimlarla mevcut pazar
durumunu devam ettirmektir. Bu alanlarda yatirim yapmak ilk maddeyi
kapsayan alanlardaki yatirimlardan daha fazla nakit gerektirir. Dolayisiyla
mevcut durumu korumak igin yiiksek nakit gerektiren yatirimlar yapmak
dogru degildir. Ancak yoneticilerin tecriibe ve yargilarina bagli olarak
duruma gore farkli stratejiler uygulanabilir. Eger yonetici bu alandaki SIB’in
uzun vadede karli olacagmi diisiiniiyorsa yatirim yapma ve biiylime
stratejisini, aksi halde tasfiye stratejisini secebilir.

Durumu Korumak: Bir isletme rekabet avantaji bakimindan iyi durumda iken,
pazarin c¢ekici olmaktan c¢ikmasinin nedeni ne olursa olsun, isletme en
azindan kendisini saldirilara kars1 koruyacak durumdadir. Bu nedenle isletme
pazar payini, rekabet avantajin1 korumaya ve kendisini koruyabilecek alanlara
yatirim yapmaya (teknolojiyi destekleme, hammadde kaynaklarina el atmak
v.b.) yonelmelidir.

Uzmanlagmak: Her isletme, rakiplerine karsi savagirken kendi farkli
tstiinliigiinii g6z oniinde bulundurur. Uluslararas1 alanda is yapan pek ¢ok
firma, sanildig1 gibi ¢ok degisik iirlinler pazarlamamaktadir. Tipta kullanilan
bir aleti diinyaya pazarlayan bir firma, pek ¢cok mal pazarlayan bir baska
isletmeden ¢ok daha fazla para kazanmaktadir. Bu nedenle; iiriinde, pazarda
uzmanlasan bir isletme orta ve diislik diizeydeki rekabet avantajina ragmen
uzmanlasarak durumunu iyilestirebilir.

Geri Cekilme: Pazar ¢ekiciliginin kalmadig1 ve rekabet avantajinin yitirildigi
durumlarda ya da her iki durumun yakinda ortaya ¢ikacaginin anlasilmasinda,
kaynaklarin baska alanlarda daha verimli kullanilmasin1 saglamak icin, geri
cekilme ya da tasfiye stratejileri uygulanir. Geri ¢ekilme, hizli olabilecegi
gibi yavas yavas da olabilir. Bu; pazarin, isletmenin ve iiriinlerin durumuna
baghdir. S6zgelimi; Volkswagen, {inli kaplumbaga modelini yavas yavas
geri ¢ekmistir. Bos makine, ara¢c ve geregleri satarak, harcanan zamani

sikigtirarak, maliyetleri diisiirerek, ¢aligma sermayesini azaltarak, {irlinleri



55

kisarak, sadece soz verilen {riinleri tireterek geri cekilme stratejileri

uygulanmalidir [Luffman et al, 1987; islamoglu, 1996; Karakas, 2005].

Yonlendirici Politika Matrisi, BDG Portfoy Matrisi’ne gore orta seviyedeki
SIB’leri i¢in de bir aciklama getirmektedir. Ancak buna ragmen orta seviyeli SiB’leri
veya bunlara yakin olanlar i¢in tam ve net bir strateji teklif edememektedir. Sirket
stratejisinin yoniinii tayin etmede bu durum hala ciddi bir eksiklik sayilabilir. Ciinkii
pazarin cazip olmadig1 ve rekabet durumunun yetersiz oldugu bir pozisyonda bile

isletmeler, basariy1 saglayacak stratejilere ihtiyac¢ duyabilirler [Dinger, 1994].

Yonlendirici Politika Matrisi bir de {iriin hayat egrisi ve rekabet durumuna

gore Sekil 3.9.’daki gibi yorumlanir.

Uriin Hayat
Egrisi
Rekabet
Durumu GELISME BUYUME OLGUNLUK DUSUS
Pozisyonunu Pozisyonunu Pozisyonunu Pozisyonunu
tayin et. Pazar  ve pazar paymi koru. koru.
Hakim Durum P! icin koru. Endiistride
kaynaklarini biiyii.
tamamen
kullan.
Pazar pozisyonunu ilerletmeye Pozisyonunu Pozisyonunu
ve gelistirmeye calis. Pazar payr  koru. koru ya da
Gliglii Durum  i¢in saldiriya geg. Endiistride tasfiye et.
biiyti.
Secici stratejileri uygulayarak Durumunu Geri gekil.
pazar pozisyonunu giiclendir. koru. Tasfiye et.

Secici stratejilerle tim

D

Uygun Durum kaynaklar1 pazar saldirisina
yOnelt.
Secici Ozel boliimler  Ozel boliimler  Geri cekil.

Deneyimli stratejilerle bul ve onlari bul ve Tasfiye et.
Durum pozisyonunu  koru. otekilerden

giiclendir. cekil.

Zayif Durum Geri ¢ekil. Tasfiye et. Geri ¢ekil. Tasfiye et.

Sekil 3.9. Yonlendirici Politika Matrisi [Dinger, 1994]
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Bir birimin matriste nereye diistiigline bagli olarak, stratejik acidan yapilmasi
gereken, ya konum olusturmak i¢in sermaye artirimi yapmak, ya nakit iiretimini ve
secici nakit kullanimin1 dengeleyerek ayakta kalmak ya da hasati toplamak veya isi
kapatmaktir. Sektoriin ¢ekiciliginde veya sirket konumunda beklenen degisimler,
stratejinin tekrar degerlendirilmesini gerektirir. Bir firma, uygun kaynak dagilimin
garanti etmek i¢in is portfoylinii bu tiir bir matrise yerlestirebilir. Ayrica firma,
gelismekte olan ve gelismis is alanlarinin karigimi ile nakit iiretiminin ve nakit
kullantminin i¢ tutarliligi acisindan portfoyli dengelemeye c¢alisir. Sonug olarak,
analizi daha objektif hale getirmek i¢in bazen belirli bir sektdrdeki sektor ¢ekiciligine
veya sirket konumuna gotiirmek iizere belirlenen Olgiitleri kullanan, nicel 6l¢im

planlarindan yararlanilir [Porter, 2000].

Eger bir SIB’in pazarladigi iiriin, gelisme asamasinda ve SIB rekabet
bakimindan hakim durumda ise pazar payi i¢in kaynaklarini tamamen seferber
ederek 1iyi bir pazar pozisyonuna ulagsmaya c¢alismalidir. Biiylime safhasinda,
rakiplerle karsilasma olasilifina karsi, pazar pay1 ve pazar pozisyonu korunmalidir.
Eger pazardan c¢ekilmenin yarar saglamayacagina inaniliyorsa, diisiis asamasinin
belirli bir evresine kadar bu strateji izlenmelidir. Firma giiclii rekabet pozisyonuna
sahipken olgunluk asamasina varana kadar saldirgan stratejilerle pazar payin
artirmaya ve pozisyonunu giiclendirmeye yonelmelidir. Pazar payini artiramazsa,
liderin ya da arkadan atak yapanlarin saldirilarina dayanamayip pazardan ¢ekilmek
zorunda kalabilir. Uriin-pazar konusunda deneyimli bir firma, iiriinlerin gelisme
asamasinda secici stratejiler uygulamalidir. Biiyiime ve olgunluk asamasinda ise;
0zel pazar boliimlerinin ihtiyaglarina ya da yeterince hizmet gotiiriilmeyen pazar

boliimlerine yonelmelidir [Islamoglu, 1996].

Yonlendirici Politika Matrisi, daha onceki BDG Biiylime Pay Matrisi’ne
oranla daha temel ve detayli kriterler goz Oniine alarak, subjektif ve kistaslar
tizerindeki etkili giiglii zayif yanlar1 da degerlemeye kattigindan son derece dnemli

bir analiz aracidir [Arican, 2001].
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3.1.4. Hofer Analizi

C. W. Hofer, stratejik avantajin analizleri konusunda biiylik katkilarda
bulunmus bir diisiintirdiir [Hofer, 1977; Glueck, 1980]. Hofer tarafindan 15 hiicreli
liriin/pazar matrisi bulunmus ve gelistirilmistir. Hofer Matrisi’nde bir iiriiniin yasam
hareketleri ve firmanin rekabet giicii bir arada analiz edilmektedir. Hofer’e gore bir
irlinlin ortaya ¢ikarilmasindan sonra, iirliniin gelistirilmesi, tiriiniin piyasada rekabet
siirecine katilmasi ve daha sonra da yeni iirlinlerin piyasaya sunulmasi ile birlikte
iriiniin pazar paymin giderek yavaglamasi s6z konusudur. Hofer’e gore firmanin
rekabet giicii yiikseldikge iiriiniin rekabet giicii de artmaktadir. Uriiniin pazarda
Oonemini kaybetmesine paralel olarak firmanin o iiriin i¢in rekabet giicli azalmaktadir.

[Karlof, 1993; Aktan, 1999].

Yeni ige baslayan isletmeler i¢in uygun olmadigi goriisiinden hareket eden bu
analiz isletmelerin stratejik analizini; rekabet durumlar1 ve {iriin-pazar yasam evresi

acilarmdan yapmaya ¢aligmaktadir [Ulgen ve Mirze, 2004].
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Sekil 3.10. Hofer Matrisi [Aktan, 1999]

Hofer Analizi, isletmeleri i¢inde bulunduklar1 yasam evresini de goz oniine

alarak inceleyen, BDG is birimleri yonetim matrisinin daha gelistirilmis bir seklidir
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[Ulgen ve Mirze, 2004]. Hofer’in iiriin/pazar matrisi, BDG ve YPM’ye yoneltilen
elestiriler g6z Oniline alinarak olusturulmus bir analiz teknigidir. Hofer’e gore
ozellikle BDG matrisi, ancak sirketin baglangi¢c haritasin1  ¢ikarmak icin
kullanilabilir. Uriin/pazar degerlendirme matrisi ise, ek bilgiler saglamaktadir. Bu
sebeple Hofer Analizi, 6nceki portfoy analizlerini tamamlayan bir nitelik tasir [Hofer
and Schendel, 1979; Glueck, 1980]. Ayrica, bir endiistri dalinda rekabet iistlinliigii
SIB’in geligsmesi her zaman yeterli degildir. Pazar biiyiime potansiyeli de nemli bir
faktordiir ve bu faktor, pazar cekiciligi adi altinda analiz edilmemelidir [Islamoglu,

1996].

Hofer, isletmeyi rekabet durumu ile {iriin-pazar gelisme safhalar1 acisindan
analiz etmektedir. Analizinde kullanmis oldugu matrislerin igindeki daireler,
isletmenin ¢alistigi endistrinin boyutunu ifade etmek Ttizere kullanilmaktadir.
Dairelerin i¢indeki siyah kisimlar ise bu isletmenin o endiistri icindeki pazar payim
temsil etmektedir. Diisiiniir, bu hususlarin simdiki ve gelecekteki isletme faaliyetleri
icin 0onem tasidigini ifade etmektedir. Hofer iirlin hayat egrisinin baslangi¢ biiylime,
olgunluk ve diisiis olarak kullanilan safhalarina bir satha daha ilave etmekte ve bu
safhaya da sarsilma ve kendine gelme sathasi (shake out) adin1 vermektedir. Bu saftha
da analize kondugu takdirde liriin hayat egrisinin sathalar1 baslangi¢ (gelisme)
biiylime, sarsilma ve kendine gelme, olgunluk ve diisiis seklini almaktadir. [Eren,
1997]. Boylece Hofer, iiriin hayat egrisi, pazarin biiyiikligi, isletmenin pazar payini
ve rekabet avantajimi dikkate alarak yeni bir matris gelistirmistir. Bu matrise
Uriin/Pazar Degerlendirme Matrisi denmektedir [Islamoglu, 1996; Ulgen ve Mirze,

2004].

Uriin/Pazar Degerlendirme Matrisi, diger matrisler gibi dénemli bir analiz
teknigidir. Ancak bu tekniklerin karar vermedigi ve sadece karar vermede
stratejistlere yardimeci olacagi unutulmamalidir. Bu portfoyler; rekabet durumu,
pazarin hacmi, pazar payi, iiriin/pazar egrisi arasindaki iliskileri agiklamaktadir. Bu
tanimlamalar1 yorumlamak, yoneticilerin gorevidir. Stratejilerin uygunlugu ve

basarist da bu yorumlamalarin dogru yapilmasina baglidir [Dinger, 1994].

Hofer Analizi’nin diger analizlere gore giiclii yani, isletmenin sahip oldugu

portfdydeki isbirimlerinin dagildiklar1 endistrilerini sektorlerin hangi evrelerinde
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olduklarimi gostermesidir. Buna gore 6zellikle yoneticiler, pazarlama faaliyetleri igin
gerekli stratejileri ve buna bagl olarak nakit akisini belirleyebilirler. Burada 6nem
kazanan, i¢inde bulundugu sektoriin kendi yasam evresinde nerede oldugudur

[Arican, 2001].
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Sekil 3.11. Hofer Analizi’'nde Uriin/Pazar Degerlendirme Matrisi [Eren, 1997]

Uriin/Pazar Degerlendirme Matrisi'nde; rekabet durumu ve iiriin hayat
sathalar1 temel faktorler olarak ele alinmaktadir. Yatay eksene iiriin hayat sathalar

yerlestirilir. Hofer, {iriinlerin hayat seyrini, biraz farkli sekilde ve “gelisme, biiyiime,
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sarsilma, diisiis” olmak {izere bes safthada incelemektedir. Dikey eksende ise, rekabet

durumu yer alir ve “giiclii, orta, zayif” seklinde derecelendirilir [Dinger, 1994].

Sekil 3.11.°de goriildiigii lizere Hofer, firmanin elindeki {riinleri pazar
potansiyellerine ve o pazarda firmanin payina, pazarin rekabet durumuna ve iiriiniin
hayat egrisindeki gelismelere gore yerlestirerek matrisini olusturmaktadir. Onemli
olan matristeki dort degiskenin bir arada incelenebilmesi ve buna gore elde
bulundurulan kaynaklarin dagitiminda, iriin/pazar gelisme evreleri de dikkate
almarak gelecekte en iyi durumu saglayacak optimumun aranmasidir. Gergekten
Hofer’in bu matrisi diger portfdy analizlerine gore dort degiskeni dikkate alan en
gelismisidir. Ancak Yonlendirici Politika Matrisi’'ndeki (YPM) c¢evresel
degiskenlerin sayist ve bu degiskenler i¢in yapilan degerlemeler daha dikkatli ve
derinlemesine yapilmistir. Hofer Matrisi olusturulduktan sonra, burada isletmelerin
faaliyette bulunduklar1 endiistriler, bu endiistrilerin biiytlikliigiinii ve isletmenin pazar
paymi gorebilmekteyiz. Matrisin yorumlanmasinda A, B, C, D, E, F, ve G’nin
degisik endiistrilerde c¢alisan ¢esitli firmalarin endiistri potansiyelleri ve bu
potansiyele gore firmanin pazar pay1 goriilebilmektedir. Ayrica isletmenin rekabet
durumu ile {iriin-pazar gelisimi sathasinin neresinde bulundugu da goriilebilmektedir

[Eren, 1997].

Herhangi bir isletmenin portfoyiiniin Sekil 3.11.’de oldugu gibi varsayilirsa,
A 1iriinii i¢in isletme, rekabet durumunda giiclii ve toplam pazarin %33’iline sahip
durumdadir. Benzer sekilde D, E ve F f{iriinleri de 6nemli pazar paylarina sahip
goriinmektedir. Bu iriinler nakit getiren ve igletmenin rekabette orta veya giiclii
oldugu alanlardir. Ancak F irlini, hayatinin diisiis safhasina yaklagmig
bulunmaktadir. Diger taraftan C, biiyiime hiz1 biiyiik bir pazarda yer almasina
ragmen, hem pazar pay1 diisiik hem de rekabet giicii zayiftir. Bu matristen hareketle
isletmenin B {irlinlinlin pazar paymi %10’dan daha yukariya hizla ¢ikarmaya yonelik
stratejiler olusturmasi gerektigi soylenebilir. Ciinkii pazarin gelisme hizi biiyiik ve
rekabette {stiin oldugu bir alanda bulunmaktadir. Ayrica G iirlinii i¢in segici
davranarak geri ¢ekilme stratejileri uygulanabilir. C {irlinl i¢in ise, herhangi bir
yatirim yapilmamalidir. Gerekirse bu iiriiniin tasfiyesine gidilebilir. Bu matrise gore
isletmenin uygulanabilecegi alternatif stratejiler Tablo 3.1.°de &zetlenmigtir

[Luffman and Reed, 1984; Eren, 1997; Islamoglu, 1996].
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Bu analiz tekniginin 6nemli bir 6zelligi de matrisin sadece isletmenin SIB’leri
i¢cin degil, belirli bir SIB’in rakipleriyle birlikte tablo {izerine yerlestirilerek rekabet
analizinin yapilmasma imkan tammmasidir. Ornegin; A, B, C, D, E, F, ve G, bir
isletmenin degisik SIB’leri degil, aym sanayii dalinda calisan gesitli isletmelerin

rekabet durumu ve pazar pay1 olarak da diisiiniilebilir [Dinger, 1994].

Tablo 3.1. Uriin/Pazar Matrisi’ne Gore Stratejik Alternatifler [Aktan, 1999]

Pazar REKABET DURUMU

Giigli Orta Zayif

Pazarlama veya

& Pazar paym . Pazar pay1
~ 5 arttlrafakybiiyﬁ. birlesme yoluyla artmlyIZ)rZa, geri gekil.
< pazar payini artir.
—
! ©
o % Pazar payimi koru Pazar payin dikkatli ~ Pazar paymi
g 5 veya artirarak bliyli.  bir sekilde artir. koruyarak geri ¢ekil.
=
E = Pazar payim Pazar payim
s g koruyarak artirmaya artirmaya calis, Yatirimu geri ¢ek,
% &0 calis, Etkililik Secici stratejileri tasfiye et.
' O  stratejilerini uygula. uygula.
:é " Pazar payini
) 2 korumaya ¢alis, Secici geri ¢ekilme Yatirimu geri gek,

8 Secici stratejileri stratejilerini uygula.  tasfiye et.

uygula.

Hofer Matrisi’nde strateji segenekleri Tablo 3.1.’de lizerinde gdosterilmistir.
Tablodan da anlagildig1 lizere eger iirliniin rekabet giicii yiiksek ise iriiniin ilk ortaya
cikarilmasi asamasinda firmanin pazar payini hizla artirmaya yonelerek biiyiimeyi
hedeflemesi gerekir. Buna karsin {iriiniin olgunluk ve inis asamalarinda firmanin
rekabet giicii de zayiflayacagindan bu takdirde en dogru strateji, pazardan geri
cekilmek ve tasfiye stratejisini uygulamaktir. izlenecek diger stratejiler tablo

tizerinde yer almaktadir [Aktan, 1999].
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3.1.5. PIMS Analizi

PIMS (Profit Impact of Marketing Strategies) Analizi, isletmenin
pazarlama stratejileri (Ozellikle pazar payi stratejisi) ile yatirimin geri donmesi
arasindaki iligkileri aciklamaya caligsan bir tekniktir. PIMS programi agirlikli olarak,
Pazar paymin isletme karlilig1 iizerindeki etkisi {izerinde durmaktadir. Olusturulan
veritaban1 yardimiyla isletme karliligiyla ilgili ¢esitli sonuglar elde edilmistir. Bunlar
arasinda, yiiksek pazar paymnin daha yiiksek karlilig1 beraberinde getirdigi ve iiriin
kalitesi arttikca isletme karliliginin da artmakta oldugu gozlemi sayilabilir [Dinger,

1994; Torlak ve ark., 2002; Altintas, 2003].

Pazarlama stratejilerinin karliliga etkisi PIMS Analizi, 1970’li yillarda GE
(General Electric) ve Harvard Business School (HBS) tarafindan cesitlendirilmis

portfoylerde alternatif analiz araci olarak gelistirilmistir [Karlof, 1993].

Bu analiz, General Electric’te Schoeffer’in isletme i¢inde ¢esitli boliimlerin
kendi basar1 ve basarisizlik sebeplerini bulmak istemesiyle baslayan ve 620 degisik
alanda faaliyette bulunan 57 isletmede yapilan bir arastirmanin sonuglarina
dayanmaktadir. Daha sonralar1 Harvard Business School tarafindan yiiriitiilmeye
baslayan PIMS Analizi tekniginin temel amaci; farkli rekabet sartlar1 altinda ve farkl
faaliyet alanlarinda miicadele eden isletmelerin, bekledikleri karlilik ve diger
amagclarina ait bilgileri saglamak ve bu bilgileri stratejik planlamacilarin istifadesine
sunmaktir [Schoeffer et al, 1974; Koktiirk, 1984; Monatari et al, 1990]. PIMS
projesinin arastirma sorumlulugu Harvard Isletme Fakiiltesi profesdrlerinden Robert
D. Buzzell yapmistir. Kendisine Schoeffer ve Heany adli 6gretim iiyeleri de yardimci

olmuslardir [Eren, 1997].

PIMS Analizi, kantitatif ¢aligmalar: iceren ve biiyilik dl¢iide arastirma yapan
Orgiitiin basarisini agiklamada kullanilmistir. Bu arastirma faaliyetleri giiniimiizde
genel olarak hala bagvurulan kar yaklasimlari ve analiz araglar1 igermektedir

[Altintas, 2003].
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R.O.I. YUZDESI (R.O.1: Toplam Varliklarm Karlihg)

40

30

10

302
17.9
135
12 =
%7'nin %T-%14  %l14-%22  %22-%36 7360m b A7 AR PAYI
Alimnda Uzerinde

KARLILIK YUZDESI

Sekil 3.12. Pazar Payinin Karlilikla Iliskisi [Eren, 1997]

GE ve HBS tarafindan yapilan ve karlilig1 etkileyen faktorleri belirlemeye

yonelik bu arastirmalar sonunda asagidaki genel ilke ve sonuglar ortaya ¢ikmaistir:

Isletmelerin karliligini etkileyen faktdrler 37 tanedir. Bu faktorler arasinda,
karlardaki degisme iizerine %80’den fazla etki eden degiskenler olarak pazar
pay1, toplam pazarlama harcamalari, yatinm yogunlugu gibi faktorler
saptanmig bulunmaktadir. Geri kalan %20’si ise her isletmenin 6zel sartlar
tarafindan etkilenmektedir.

Karlilik iizerinde pazar paymin etkisi, oldukca yiiksektir. Pazar pay1 artarken
karlilik da hizla ytlikselmektedir. Ortalama olarak pazar pay1 %30’un {istliinde
olan isletmeler, pazar pay1 %7’nin altinda olan igletmelerden 3 kat daha fazla
yatirim karliligina sahiptir. Pazar paymi karli kilan faktorler genellikle dlgek
ekonomisi, sermaye devir hizinin yiiksekligi, toplam pazarlama masraflarinin

satiglara oraninin diisiik olmasi, biiylik olmanin verdigi pazarlik giicii ve
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yonetiminin etkililigidir. (Ancak pazar paymnin 6neminin sanayii dallarina
gore farkli olacagini hatirlatmakta yarar vardir.)

o Karlilig1 etkileyen bir diger faktor, iiretilen mal ve hizmetlerin kalitesidir.
Pazar pay1 diisiik, ama piyasaya kaliteli mal sunan bir isletmenin toplam
karlilig1, ayn1 pazar paymna sahip ama diisiik kaliteli mal iireten igletmelere
gore dort kat daha yiiksektir. Ciinkii diisiik kaliteli iiriinlerde yiiksek
pazarlama harcamalari, karliligr diisiirmektedir. Kalite diisiik oldugu isletme,
zaman pazar payimnin kaybetmemek icin satiglara oranla pazarlama
harcamalarini yiliksek tutmak zorunda kalmaktadir. Halbuki kaliteli {irtinlerde

pazarlama masraflari, yariya yakin bir oranda azalmaktadir.

Tablo 3.2. Pazar Pay1 ve Uriiniin Kalitesinin Bir Degiskeni Olarak Toplam

Sermaye Karliliginda Degismeler

URUN KALITESI
PAZAR PAYI1
Diisiik Normal Yiiksek
%12’nin Altinda %4,5 %10,4 %17,4
%12 - %26 %11,0 %18,1 %18,1
%26 nmn Uzerinde %19,5 %21,9 %628,3

Tablo 3.3. Uriin Kalitesi ile Pazar Paymnin Genellikle Beraber Artigmni

Gosteren ve Ug Pazar Pay1 Grubunun Kalite Seviyelerine Gére Dagilim Yiizdeleri

'URUNLERi OLAN PAZAR PAYI

ISLETME YUZDESI Diisiik Normal Yiiksek
Diisiik Kalite %47 %33 %20
Normal Kalite %30 %36 %30
Yiksek Kalite %23 %31 %50

Isletme Sayis1 169 176 176
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Tablo 3.4. Uriiniin Kalitesi Diisiik Oldugu Zaman Yiiksek Pazarlama

Harcamalariin Toplam Sermaye Karliligin1 Diistirmektedir.

o o URUN KALITESI
URUN KALITESI Diisiik Normal Yl'iknsek
%06’nin Altinda %6 - %11 %11’in Uzerinde
Diisiik %15,4 %14,8 %2,7
Normal %17,8 %16,9 %14,2
Yiiksek %25,2 %25,5 %19,8

e Arastirma ve gelistirme masraflar1 ile karlilik arasinda da siki bir iligki
bulunmaktadir. Pazar pay: diisiikk olan isletmelerde AR-GE masraflarini
satiglara orani arttig1 takdirde karlilik %350 oraninda azalmaktadir. Bu
durumda yeni {rtlinleri arastirmak yerine rakipleri taklit etmek daha karli bir
strateji olmaktadir. Halbuki Pazar pay1 yiiksek olan isletmelerde ise, AR-GE
masraflarinin  satiglara  orami arttikca karlihlk o6nemli d&lgiide (%18)

yiikselmektedir.

Tablo 3.5. Pazar Payr Azalirken ve Isletmenin Pazar Giicii Zayiflarken
Yiiksek Arastirma ve Gelistirme Harcamalarinin Karliligt Olumsuz Etkilemesi, Fakat
Pazar Pay1 Artarken Aksine Karlilig1 Artirict Olmasi.

ARASTIRMA — GELISTIRME

PAZAR PAYI MALIYETLERININ SATISLARA ORANI

Diisiik Normal Yiiksek
%1.,4’ln Altinda  %1,4 - %3,0  %3,0’ilin Uzerinde
%12’nin Altinda %11,4 %9,8 %4.,9
%12 - %26 %13,8 %16,7 %17,0
%26 nin Uzerinde %22,3 %23,1 %26,3

e Pazar pay biiyiik olan isletmelerin dikey biitiinlesmeye yonelmeleri, karlilik
icin 6nemli bir strateji olmaktadir. Pazar pay1 diisiik olan isletmelerin dikey
biitiinlesmeye gitmeleri ise dogru olmamaktadir.

e Diger taraftan yatinm yogunlugu, yani toplam aktiflerin satiglara orani
yiikseldik¢e karlilik azalmaktadir. Cok yiliksek yatirim yogunluguna sahip
isletmelerin, ya kapasite kullanimindaki diisiikliik ya da yliksek orandaki
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sabit yatirimlarin verimsiz kullanimi sebebiyle sermaye devir hizlar
artirllamamakta ve karlilik oranlar1 diisiik kalmaktadir. Yiiksek pazar payina
ve diisiik yatirim yogunluguna sahip isletmeler i¢in ortalama toplam aktif
karliligi  %34.6 olmaktadir. Diisilk pazar payma ve yiliksek yatirim
yogunluguna sahip isletmelerde ise karlilik orani %2, diger bir deyimle
yaklagik 17 kat daha diisiiktiir. Ayrica yiliksek yatirim yogunluguna sahip
isletmelerde pazarlama harcamalar yiikseldik¢e toplam aktiflerin karliligt

biiyiik 6l¢iide (%60) azalmaktadir.

R.O.1. YUZDESI (R.0.1.;: Toplam Varliklann Karlih)

40
30 — ) 28,7
20,7
20 : i
15,4
' 12,4
10
48
%404 %40 - %55 %55 - %65 %65 - %90 %90"1n
Altmda Uzerinde
YATIRIM YOGUNLUGU

KARLILIK YUZDESI

Sekil 3.13. Yatirim yogunlugunun karlilikla iliskisi [Eren, 1997]
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Tablo 3.6. Diisiik Pazar Pay1 ve Yiiksek Yatirnm Yogunlugu isletme igin

Felakete Esittir.
YATIRIM PAZAR PAYI
YOGUNLUGU %]12’nin Alinda %12 - %26  %26’nin Uzerinde
%45’in Altinda %21,2 %26,9 %34.,6
%45 - %71 %38.,6 %13,1 %26,2
%71’in Uzerinde %2,0 %06,7 %15,7

Tablo 3.7. Pazarlama Harcamalarinin Artmasinin Yatirim Yogunlugu Yiiksek
Olan Isletmelerde Karlilig1 Cok Azaltmasi
PAZARLAMA HARCAMALARININ

Ygggﬁ%%lj SATISLARA ORANI
%06’nin Altinda %6 - %11 %11’in Uzerinde
%45’in Altinda %29,3 %31,7 %22,0
%45 - %71 %17,6 %13,2 %183
%71°in Uzerinde %10,9 %10,1 %2,9

e Karliligi etkileyen ozel faktorler ise isletmenin sahip oldugu SIB’in
Ozellikleriyle ilgilidir. Bunlar:

a. Toplam satig tutarlar1 yiiksek olan isletmelerin karlilig1 da ytiksektir.
Ancak satig tutarlar kiiciik olanlar da orta seviyede olanlardan daha
iyl durumdadir. Bu durum, kii¢iik isletmelerin esnek olmasindan ve
miisteri isteklerine uygun davranabilmesinden kaynaklanmaktadir.

b. Yiiksek oranda iiriin/pazar ¢esitlendirmesine yonelmis olan isletmeler,
diisiik ve orta oOlgiide ¢esitlendirmeye gitmis isletmelerden, diisiik
cesitlendirmeye sahip isletmeler de orta derece ¢esitlendirmeye gitmis
isletmelerden daha karlidir.

c. Satis tutarlar yiiksek ve pazar payi biiyiik isletmelerin karliligi, satis
tutar1 yiiksek ancak pazar pay1 diisiik olan isletmelerden daha fazladir.
Ciinkii pazar pay1 yiiksek olan isletmelerin arastirma gelistirme ve
pazarlama fonksiyonunu etkinlestirecek parasal ve yonetsel imkanlar
daha fazla olmaktadir. Ayrica, kiiciik isletmeler de pazar pay1 toplam

olarak fazla yekiin tutmayan isleri orta boyutlu isletmelerden biraz
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daha iyi yapabilmektedir. Bu durum kii¢iik isletmelerin esneklikten
dolay1 baz1 avantajlar elde ettigi inancini giiclendirmektedir.

d. Personel basina yatirim tutar1 digiik olan isletmeler, yiiksek olan
isletmelere gore daha karhidir. Diger bir deyimle, yiiksek oranda
yatirim yogunlugu olan, sabit aktifleri miktar olarak fazla ve ayni
zamanda parasal olarak yiiksek degerlerde bulunan isletmelerde
esneklik (fleksibilite) diisilk olmakta, diger bir deyimle, pazar
dalgalanmalarindan etkilenme sonucu atil kapasitede c¢alisma
olasiliklar1 yiiksek ve dolayisiyla toplam varliklarin karliligi (ROI)
diisiik olmaktadir.

Tablo 3.8. Karliligin Ana Sirketin Cesitliligi ve Biiyiikliigiine Bagli Olarak

Degismesi
TOPLAM SIRKET SATISLARI
ORTALAMA (MILYON OLARAK)
TOPLAM AKTIF Diisiik Ortalama Yiikgek
KARLILIGI 750 $’in Altinda 750$-15008% 1500 $’1n Uzerinde
%15,8 %12,5 %21,7
ORTALAMA CESITLILIK DERECESI
Tolzkﬁll\ﬁ I‘:‘}Ié;FIF Diisiik Ortalama Yiiksek
%16,1 %12.9 %22,1

Tablo 3.9. Satis Tutarlar1 Ile Pazar Payinin Karliliga Etkisi

. PAZAR PAYI
SIRKET SATISLARI

%12°nin Altinda %12 - %26 %26°’nin Uzerinde

750 $’1n Altinda %14,5 %13,7 %19,6
750 § - 1500 § %6,8 %15,0 %25,0
1500 $’1n Uzerinde %12,0 %17,8 %29.,4

Bu sonuglardan anlasilacagi gibi PIMS Analizi, bir stratejik davranisin
etkilerini 6nceden gorme imkan1 vermektedir. “Belirli bir stratejik davranisin kisa ve
uzun vadede sonuglari neler olabilir, en iyi kar ya da nakit doniistimii hangi tiir

davranislarla saglanabilir ?” gibi sorulara cevap vermeye ¢alisan PIMS Analizi, daha
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cok stratejik davranisin mal olusunu hesaplamaktadir [Dinger, 1994; Eren, 1997,
Arican, 2001]

3.1.6. Ansoff Biiyiime Matrisi

Isletme veya SIB diizeyinde strateji analizi ve biiyiime gelisme segeneklerinin
incelenmesi konusunda ilk ciddi ¢alisma 1965 yilinda Carnegie Institute of
Tecnology Ogretim iiyelerinden Rus Asilli H. Igor Ansoff tarafindan yapilmistir
[Ansoff, 1971]. Biiylime matrisi, Igor Ansoff’un strateji olusturabilmek maksadiyla
lirin ve matris sayesinde isletmenin hangi alana yonelecegi belirlenmeye

calisilmaktadir [Ansoft, 1975].

Stratejik yOnetim alaninda, matrisleri ilk kullanan yonetim uzmanlarindan
birisi olan Igor Ansoff gelistirdigi matriste {irlin ve pazar yapisini bir arada analiz
etmektedir [Aktan, 1999]. Mevcut ve yeni lretilecek {iriinlerle mevcut ve yeni
girilecek pazarlar goz Oniine alinarak isletmenin temel istikametiyle ilgili kararlar

yonlendirilmektedir [Dinger, 1994; Tenkecioglu ve Tokol, 2004].

Ansoff ¢caligmasinda bir firmanin biiyiime yollarini1 bigimsel olarak incelemis
ve ilk jenerik (her isletme ya da SIB’de) uygulanabilecek nitelikte stratejilerin
temelini olusturmustur. Ansoff bu analizde daima biiylime alternatiflerini hedeflemis,
tasarruf stratejilerine deginmemistir. Biiyiime yollarin1 bunlarla ilgili secenekleri
belirlerken stratejinin elemanlar1 adin1 verdigi faaliyet sahasi, gelisme matrisi,
rekabet avantaji ve sinerji gibi hususlarin dikkate alinmasini sart kosmustur [Eren,

1997; Kocabas ve ark., 1999].

Isletmenin izledigi amaglar ile mevcut faaliyetlerin arasinda uyum bulundugu
Olciide, gelisme oranlarinin yiiksek ve diizenli olacagini isaret etmektedir. Ansoff’a
gore [1971] strateji tayininde ilk kavram, amaglara uygun faaliyet sahasinin
secimidir. Bu se¢cimde dikkat edilecek en Onemli unsur mevcut faaliyet ile yeni
faaliyetler arasinda miisterek bir bag kurmaktir. Ornegin ecza sanayii ile bankacilik
sahasinda, iirlin/pazar dagilimlar agisindan miisterek bir bag bulmak ¢ok zordur. O

halde, miisterek bir bagliligin zor oldugu faaliyet sahalarinda gelisme olanaklar1 da
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gli¢ olmaktadir. Ciinkii gelisme sahasi olarak secilen birden ¢ok endiistride iirtinlerin,
fonksiyonlarin, teknolojilerin ve hele miisterilerin tiirleri o kadar yaygin olmaktadir
ki, s6z konusu bag kurmak ¢ok giiclesmektedir. Halbuki, stratejik faaliyet sahasinin
siirlarini iyice belirlenirse, bu iyi belirlenmis sahalar lizerinde derinlige arastirmalar
yaparak istatistiklerden ve Ongoriilerden etkili yararlanarak gelisme yoniini
saptamak veya se¢mek kolaylasacaktir. Strateji, isletmenin rakipleri arasinda listiin
duruma ge¢mesini saglamayr ve ¢evresel kosullarla uyusum iginde faaliyette
bulunmay1 gerektirdigine gore, bir igletme, kendi faaliyet sahasina daha yakin olan

hususlari incelemeli ve bu alanlar iizerinde uzmanlagmalidir.

Ansoff’a gore firma SiB’ini degisik stratejik alternatifler izleyerek biiyiitiip
gelistirebilir. Ornegin is biriminin iiriinlerine farkl: ihtiyag pazarlarma cevap verecek
ozellikler katabilecegi gibi mevcut iriin i¢in farkli cografi mekanlarda satis

olanaklar1 arastirilabilir [Eren, 1997].

Mevcut Uriinler Yeni Urlinler
e
§ c“g 1. Pazara 2. Uriin
S Niifuz Etme Gelistirme
= &
3. Pazar

Gelistirme 4. Cesitlendirme

Yeni
Pazarlar

Sekil 3.14. Ansoff’un Biiylime Matrisi [Dinger, 1994]

Strateji tayininde ikinci kavram biiylime matrisidir. Ansoff’un gelistirdigi
matris Sekil 3.14.’te yer almaktadir. Buna gore dort ayri strateji uygulanabilir.
Bunlar:

e Pazara Niifuz Etme Stratejisi: Isletme, matrisin bu bdlgesinde mevcut iiriin ve
hizmetleri ile belirli mevcut pazar ihtiyaclarmi karsilamaktadir. Mevcut
pazara ayni Uriinler sunuluyorsa bu takdirde basarili olmak i¢in pazara iyice
yerlesmeye calisilmali, ancak kaliteyi diistirmemeye gayret edilmelidir.
Bunun icin satiglarini reklamlar ya da satig artirici diger promosyon

calismalariyla artirilabilir. Pazar imkanlari belli olduguna gore isletme,
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rakiplerin payini alarak ve onlarla yogun bir rekabete girerek, bunu bagarmak
isteyecektir. Ancak bu yogun rekabette kendisi de yara alacagindan rakip
isletmelerden birini satin almak, maliyetlerde ve teknolojilerde hamle
yapmak, verimliligi artirmaktir.

Uriin Gelistirme Stratejisi: Bu stratejide mevcut pazara yeni iiriinler
sunuluyorsa, bu takdirde yeni iiriinler gelistirilmeli, lirlinlin tanitimi, reklama,
pazarlama ve satis stratejilerine agirlik verilmelidir. Bu stratejik alternatifin
uygulanmasinda tirlinler bakimindan sinerjik avantajlar saglayan “miisterek
baglilik” 6nemlidir.

Pazar Gelistirme Stratejisi: Bu stratejik alternatifte isletme, mevcut pazarin
imkanlar1 disina ¢ikarak yeni pazarlara gitmektedir. Eger yeni bir pazarda
eski bir {irlinlin satis1 ve pazarlamasi yapiliyorsa bu takdirde yeni pazarlar
bulunmaya calisilmalidir. Mevcut iiriin ve hizmetlerle yeni pazarlara girmek,
yeni miisterilerle tanigsmak, onlarin ihtiyag, egilim ve aligkanliklarini bilmek
demektir. Bu nedenle, isletme yeni pazarlar i¢in farkli pazarlama stratejileri
gelistirmek, bu pazarlarda reklam dagitim kanallar1 v.b. hususlardan
degisiklik yapmak zorunda kalabilecektir. Yeni pazarlara girmenin en kolay
yolu ayni iilke i¢inde farkli cografi bolgelerde pazarlama teskilatlar1 kurmak
ve mevcut {rilinleri lireten fabrikalarin iiretim kapasitelerini tevsii yatirimlari
yaparak artirma ya da yeni girilen pazarlarda iiretim yapan fabrika ve tesisler
kurmak seklinde olur. Yeni pazarlara agilmanin diger bir yolu da, firmanin
uluslararas1 pazarlarda mevcut iriinleri satmak icin Once pazarlama
teskilatlar1 kurmak, iiriin tutunduktan sonra da iiretim tesisleri ve fabrikalar
agmaktir. Ozellikle ¢ok uluslu firmalar gelismekte olan fiilkelere eski
tirlinlerini bu yolla stlirecek pazar gelistirme stratejisi uygulamaktadir.

Uriin Cesitlendirme Stratejisi: Isletmelerin yeni iiriinler ya da hizmetlerle yeni
pazarlara girmesi s6z konusudur. Bu oldukga riskli olmaktadir. Eger yeni
pazarlara yeni {irlinler sunuluyorsa bu takdirde oncelikle miisteri ihtiyaclari
ve pazarin yapist ¢ok iyi analiz edilmelidir. Ancak, burada {iriin ve pazarlar
bakimindan yeni faaliyetler ile eski faaliyetler arasinda miisterek bag
aranmasi ilgisiz alanlara girmenin riskini azaltabilir. Bu stratejiyi izleyen
firma mevcut {irlin ve pazarlardan da geri ¢ekilme stratejisi izleyebilir.
Cesitlendirme stratejisi izleyen bir isletme bir¢ok yeni {iriin iireterek bunlarin

pazarlarin1 cesitlendirme ve etkinligi pazarlar ilizerine yoneltebilecegi gibi,
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pazarlar yoniinden daha c¢ok birka¢ yeni pazar alanma girerken eski
iriinlerinin endiistrilerine yakin endiistrilere girerek {iriin ¢esitlerini artirmay1
hedefleyebilir. Buna, cesitlendirmenin, pazar agirlikli ya da iiriin agirlikli
olmasina gore tek yonlii ¢esitlendirme adi veriliyor.

Yigisim cesitlendirme (conglomerate) ise, yeni triinlerle faaliyete ge¢me
stratejisidir. Bu stratejide Ansoff’un miisterek bag ilkesi ile mevcut {iriinlerin
endiistrileri ile ilgili endiistri alanlarinda faaliyette bulunma zorunlulugu
yoktur. Isletme birbirleriyle ilgili olmayan birgok yatirim alanlarina girebilir.
Mevcut faaliyetler ile yeni faaliyetler arasinda sinerjik yakinlagma s6z konusu
degildir [Dinger, 1994; Eren, 1997; Aktan, 1999; Tenekecioglu ve Tokol,
2004; Karakas, 2005].

Biiyiime matrisi, isletmenin rekabet iistiinliigii icin gerekli alternatif firsatlar:
tanimlamaktadir. Bazi firsatlar pazara niifuz seklinde ortaya ¢ikarken, bazilar1 pazari
veya lrlinii gelistirme seklinde belirginlesmektedir. Bu ii¢ biliylime alaninda
isletmenin ge¢mis tecriibeleri 6n plana ¢ikar. Cesitlendirme stratejisinde ise ortak bir
tecriibe veya kabiliyet yoktur. Ancak isletme bu ii¢ biiyiime alanindan daha karh
yatirimlara yonelmek istiyorsa, riski daha c¢ok olmakla birlikte cesitlendirme

stratejisine yonelmelidir [Dinger, 1994].

Uriinler ve pazar alternatifi agisindan miisterek baglilig1 yiiriitmenin iiciincii
kavram isletme veya stratejik is biriminin yenilik ve orijinallik politikas1 izleyerek
kazanmasidir. Yani rekabet avantajidir [Ansoff, 1971]. Sanayii kolunda hakim bir
durum kazanmak icin {riinlerde, iiretim yontemlerinde, satis yOntemlerinde ve
sunulan servislerin kalitesinde yapilacak olan yeniliklerle ya da rakipleri geride
birakacak tipteki satis anlagmalariyla veya yeni teknolojilerden yararlanmak igin
uzluk belgeleri veya lisanslar satin alarak bunlarin tekelinden yararlanmak suretiyle

rekabet avantaji kazanabilecektir [Wanty and Halbertal, 1971].

Rekabet avantaji da {irtinler ve pazarlar yoniinden s6z konusu miisterek
bagliliga sadik kalmakla kazanilir. Faaliyet sahasi ve biiylime matrisine dayanan
analizlerle iyice belirlenmis bir iiretim alani i¢in gerekli arastirma ve gelistirme
yapacak bir kadro kurmak gerekebilir. Ya da bu sahada arastirma ve gelistirmeler

yapan dis firmalarla iligkileri daha canli bir bigimde yiiriiterek ve saptanan sahanin
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miisterileriyle daha yakin iligkiler gelistirerek ve ayni1 zamanda biiylik satis anlasma
ve olanaklarindan yararlanilarak rakiplerden daha {istiin bir rekabet durumu

kazanmaya calisabilir [Eren, 1997].

Strateji tayininde dordiincii ve son kavram ise sinerjidir. Sinerjinin etimolojik
olarak anlami igbirligidir. Fakat bu kavram stratejiyi belirleyen bir 6ge olarak

~ 199

“isletmenin yeni bir faaliyette basarili olma yetenegi nin 6l¢iisii olarak tanimlanabilir

[Ansoff, 1971].

Sinerji bir ahenk ve yetenek 6gesidir. Bu 6ge, isletmenin sahip oldugu arag,
gere¢ ve personelin yeni girmeyi diisiindiigli hangi liretim ve/veya pazar sahalarinda
ek glic ya da destek kaynagi olacagini gosterir. Bu rakipleri ile kiyaslandiginda
rekabet avantaji elemanidir. Su halde, biiyiime matrisi ile ilgili olarak aciklanan
farklilasma stratejisinin se¢iminde sinerji vazgecilmez bir faktordiir. Faaliyetlerini
gelistiren ve farklilagtiran bir isletme sinerji etkisini gbz Oniinde bulundurmak

zorundadir [Eren, 1997].

Sinerji, isletmenin sahip oldugu personelinin miktarina ve bilhassa kalitesine,
birbirleriyle gecinme (anlasabilme) durumuna, organizasyon yapisinin ve haberlesme
diizeninin etkinlige, isletmenin iiretim ve satis ile ilgili {istlin teknolojik niteliklerine,
yerinde yonetim ve ahenklestirmenin (koordinasyonun) dengeli sekilde
ylriitiilebilmesine, yonetim kadrolarinda kisisel calismalardan grup c¢alismalarina
dogru yayilan bir c¢alisma sevkinin mevcudiyetine de baghdir. Bu faktorler
isletmenin sinerjisini veya diger bir deyimle yeni girisecegi bir faaliyet alaninda onun

basar1 yeteneginin Ol¢iistinii gosterir [Wanty and Halbertal, 1971].

3.1.7. Thompson ve Strickland’in Stratejik Kiimeleme Analizi

Isletmelerin pazardaki bazi gelismeleri dikkate alarak stratejik alternatifleri
veya hareket bigimlerini gruplandirdiklart goriilmektedir. Thompson ve Strickland
pazarin biiylime hizi ve isletmenin rekabet durumu olmak iizere iki faktorii esas

alarak iki boyutlu bir matris hazirlamiglardir ve stratejik alternatifleri
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degerlendirilmektedir [Islamoglu, 1996].

PAZARIN BUYUME DURUMU

Hizhi

Yavas

1997]. Bu

faktor yiiksek ve distk
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olarak

Ustiin

Zayif

2. Bolge Stratejileri

(Pazarn Cekiciligine Gore):
*Uzmanlasma

*Dikey Biitinlesme

*Tek Yonlii Farklilagma {(Concentric)

3. Bolge Stratejileri

(Cekicilik Sirasma Gore):

*Tek Yo6nlii Farklilagma

*Her Alana Girme ve Yatirim Yapma
(Conglamerate)

*Yeni Alanlarda Miigterek Yatirim
Ortakliklan

1. Bolge Stratejileri

(Pazann Cekiciligine Gore):
*Jzmanlik Stratejisinin Yeniden
Diizenlenmesi

*Yatay Biitiinlesme ve Birlesme
*QGeri Cekilme

*Tasfiye Etme

4. Bolge Stratejileri
(Cekicilik Sirasma Gore):
*Tasarruf Etme
*(esitlendirme

*QGeri Cekilme

*Tasfiye Etime ve Kapama

Sekil 3.15. Pazar ve Rekabet Durumuna Gore Stratejik Kiimeler [Dinger, 1994]

Sekil 3.15.’de goriilecegi tizere, s6z konusu iki degiskenden hareket edilerek

dort bolge olusturulmaktadir. Burada dort bolge igin uygun stratejik kiimeler

belirlenmektedir. Dort degisik alan i¢in uygun olan stratejiler gruplandirilmistir.

Bunlar:

Stratejik kiimeleme analizine gore pazarin biiyiimesi hizli ve rekabet durumu
zayif olan birinci bdlgedeki isletmeler, dort degisik strateji izleyebilir:
“Uzmanlagma, yatay biitiinlesme, geri ¢ekilme ve tasfiye etme.” Hangi
stratejinin ~ segilecegine karar vermeden Once yoneticiler, rekabet
durumundaki zayifligin sebeplerini incelemelidirler. Ciinkii geriye c¢ekilme
veya ileriye gitme yonelimlerinden hangisinin segilecegi bu incelemeye
baghdir.

Pazarin hizli bir sekilde genislemesi, zayif bir isletmeyi bile canli hale
getirecek durumda ise, isletmeye biiylime yoniinde yeni kaynaklar ve firsatlar

sunabilir. Yeni ve gelismekte olan bir isletmenin, biiyiiyen bir pazarda durgun
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veya gerileme gosteren bir sanayii dalinda oldugundan daha fazla yasama
sans1 oldugu agiktir. Bagsarili bir uzmanlagma stratejisi i¢in gerekli kaynak ve
faaliyetten yoksun olan bir isletme ise, ayn1 faaliyet kolunda durumu sarsilan
bir bagka isletme ile birleserek yatay bir biitiinlesme stratejisi izleyebilir. Aksi
takdirde en uygun olan strateji, geri ¢ekilmektir. Bunun i¢in birden fazla SiB
olan isletme, zayif olan iiriiniinii elden ¢ikararak kopma stratejisini, eger tek
iiriin s6z konusu ise, tasfiye stratejisini se¢melidir.

Pazarin biiylimesi hizli ve rekabet durumu {istlin olan ikinci bolge isletmeler
icin en uygun stratejilerin olustugu alandir. Burada oncelikle takip edilecek
strateji, uzmanlagsmadir. Bunun i¢in isletme, pazar payini elinde tutmaya ve
bu pay1 siiratle artirmaya caligmalidir. Bu arada sahip oldugu kaynaklari
gelistirerek gerekli yatirimlar1  yapip lider durumuna ge¢meye caba
sarfedebilir. Uzmanlagsma stratejisinden baska isletme pazarlarmi ve kar
marjini koruyarak dikey biitlinlesme stratejisi de uygulayabilir. Ancak isletme
isterse, sahip oldugu 6zel kabiliyetlerine dayanarak, yildizi heniiz yiikselmeye
devam ederken, risklerini dagitmak i¢in iirlinlere veya pazara dogru tek yonlii
bir farklilagmaya gidebilir.

Rekabet durumu {istlin fakat pazarin biiylimesi yavas olan {igiincii bolgede;
zayif bliylime imkanlarina sahip, ancak nakit fazlasi veren isletmeler yer
almaktadir. Bu isletmenin tek yonli farklilasma stratejileri uygulayarak
mevcut pazarin her tiirlii beklentisine (kalite, fiyat v.s. acisindan) miimkiin
oldugu kadar cevap vermeli ve pazar hakimiyetini ele gecirmeye caligmalidir.
Pazar hakimiyetini ele ge¢irmek icin isletme ayni alanda iiretim yapan
isletmeleri ele gegirme stratejisini takip edebilir. Eger tek yonli farklilagma
cazip goriinmiiyorsa, her alana girme ve ¢ok yonli ¢esitlendirme stratejisini
kinci alternatif olarak diisiinebilir. Ayrica diger isletmelerde ortak yatirimlara
girmek ve yeni faaliyet alanlarinda ¢aba sarfetmek de uygun bir yol olabilir.
Hem rekabet durumu zayif hem de pazarin biiylime hiz1 diisiik olan dordiincii
bolge isletmeleri i¢in ilk akla gelen, tasarruf stratejileridir. Buna gore
isletmenin verimsiz kaynaklarindan kurtulmasi ve miimkiinse kaynaklarini
verimliligi saglayacak sekilde tekrar diizenlemesi gerekir. Bu alandaki
isletmeler, ayrica farklilasma stratejisini de izleyebilir. Ancak, eger isletme
bu stratejileri bagsaramayacak durumda ise kopma stratejilerini segebilir.

Boylece isletme basarisiz oldugu iirtinden geri ¢ekilerek baska alanlarda
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gliclenmeye c¢alisir. Baska {irlin ve pazar imkanlar1 yoksa, isletme
faaliyetlerini tiimiiyle tasfiye etmelidir [Dinger, 1994; islamoglu, 1996; Eren,
1997].

Stratejik Kiimeleme Analizi’nde en uygun bolge kuskusuz ikinci bolgedir. En

olumsuz bélge ise dérdiincii bolgedir [Islamoglu, 1996].

Thompson ve Strickland’in Stratejik Kiimeleme Analizi, hem takip
edilebilecek stratejileri siniflandirmakta hem de aymi alanda faaliyette bulunan
isletmelerin neden farkli stratejiler uyguladiklarina acgiklik getirmektedir. Bir
isletmenin pazar durumu, rekabet listlinliigii, nakit akisi, sermaye ihtiyaci ve benzeri
ozellikleri, stratejik secimi etkileyen hususlar olarak belirlenmektedir. Bu 6zelliklere
ayr1 ayr1 bakilmak suretiyle isletmenin kiimeleme analizindeki iki boyuttan hangisine
yerlestirilecegi karar1 verilir [Dinger, 1994]. Bazen isletmeler yaptiklar1 analizler
sonucunda mevcut stratejilerini hi¢ degisiklige ugratmaksizin devam ettirme karari
verebilir. Bazen de mevcut stratejilerinde bazi ufak tefek degisiklikler yaparak
faaliyetlerine devam edebilirler. Buna kiigiik degisimler (fine tuning) adi

verilmektedir. Ancak, bu yeni stratejik alternatif olmaktan uzaktir [Eren, 1997].

3.2. 7/S Analizi

Strateji olusturma ve orgiit gelistirmeye yonelik ortaya konulan ilk teorilerden
olan Mc Kinsey’in 7/S teorisidir. Bu teori, bir strateji degisimine yonelik tahmin
tizerinde taban bularak igletmenin istiinliikleri ve paylasilan degerleri icindeki
gerekli olan bir degisimi ifade etmektedir. Pek ¢cok rekabetci cevre rekabet avantajini
ve yeni kaynaklari, rekabetin seviyesini arttiran unsurlar olarak tanimlamistir

[Altintas, 2003].

“In Search of Exellence” isimli kitab1 yayinlayarak mitkemmellik yaklagimini
kuran Peters ve Waterman adli diisliniirler, yaptiklar1 arastirmalarda miikemmel
firmalardan digerlerini ayiran yedi orgiit degiskeni olduguna isaret etmislerdir. Bu
yedi degisken veya etmen; yapi (structure), strateji (strategy), yonetim stili (style),

sistem ve siiregler (systems and procedures), beceriler (skills), paylasilan degerler
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(shared values), kurmaylar (staffs), seklinde ortaya koyulmaktadir. Onemli olan,
basarili ve miikkemmel olmak icin bu degiskenlerin firmada bulunmasi ve aralarinda
da bir dengenin olmasidir. Bu yontem, Mc Kinsey danigsmanlik sirketi isletme
degerlemesinde bir ara¢ olarak kullanilmaktadir. Cok yonlii olmasi nedeniyle de bu
konuda diger stratejik analiz yontemlerine destek niteligini tagimaktadir. Her yonetici
s0z konusu o6zellikleri agisindan kendi firmalarin1 degerlendirebilir. [ Waterman et al,

1991].

Sistem
ve
Siirecler

Strateji

Paylasilan
Degerler

Yoénetim
Stili

Beceriler

Kurmay
Personel

Sekil 3.16. 7/S Yaklagiminin Yapisi [Waterman et al, 1991]

Sekilde goriildiigii lizere yedi degiskenin her biri, isletmenin faaliyette
bulundugu endiistri dalinin gerektirdigi durumu tespit edilerek isletmenin durumu ile

karsilastirilmaktadir. Diger bir kiyaslama yontemi de sektorde lider ve miikemmel
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olarak bilinen firmalarda bu yedi degiskenin oOzellikleri ile isletmenin durumunu
karsilagtiracak sonug¢ ¢ikarma yoludur. Dikkat edilecek diger bir husus da yedi
degiskenin birbirleri ve 6zellikle paylasilan degerler iizerindeki olumlu etkileri ve

denge olusturmasinin arastirilmasidir [Eren, 1997].
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4. SWOT ANALIZI

4.1. SWOT Analizi’nin Ortaya Atilmasi

1960’l1 yillarin ortalarma kadar, c¢ogu endistriler tretimin Iehine bir
talep/kapasite iligkisinden faydalanmistir. Bu savas sonrasi biiylimenin, firmalarin

¢ogunda iiretim fonksiyonunun etkinliginin artmasina yardimci oldugu goriilmiistiir.

Talep/kapasite dengesi bozulmaya, mevcut ve yeni pazarlara satis yapmak
zorlasmaya basladik¢a firmanin etkinliginin asil giicii iiretimden pazarlamaya
kaymistir. Tiim diinyada rekabetin artmasi, imalat sanayiinin bir¢cok sektoriinde
kapasitenin biiyiimesi, temel kaynaklardaki kitli§in artmasi ve {irlin-hayat déneminin
kisalmasi firmalarin politika kararlarint belirlerken biitiin fonksiyonel ¢abalar1 bir
araya getirmeleri gerektirmistir. Tiim bu gelismeler karsisinda iiretim fonksiyonu da
kendine diisen sorumlulugu yerine getirmek ve daha verimli ¢aligsabilmek i¢in strateji
gelistirmeye Onem verdikleri goriilmektedir. Gelistirilen stratejilerden biri de
pazarlama ve iiretim kararlarinin birbirleri tizerindeki etkilerin birlikte ele alindigi

SWOT ANALIZI olmaktadir.

SWOT Analizi’ni ilk olarak Prof. Heinz Weihrich, San Francisco
Universitesi’nde yonetim profesorii iken “Long Range Planning”de ¢ikan makalesi
ile ortaya atmus, stratejik planlama kavraminin yerini stratejik pazarlamaya heniiz
birakmadigi yillarda makale hayli ilgi gormiis, stratejik planlama ile ilgili yayinlarda
kendine yer edinmistir. Giinlimiizde de bu ara¢ giincelligini yitirmedigi

goriilmektedir [Hamdioglu, 2002].

4.2. SWOT Analizi’nin Tanimi ve Kavramlari

Bir igletmenin basarili olabilmesi igin isletmenin i¢inde bulundugu isin
tanimimin yapilmasi, ger¢eklesmesi beklenen amacglarimin ve bu amaglan
gerceklestirecek stratejik yaklagimlarin acikca belirlenmesi gereklidir. Isletme igin

hedeflerin dogru ve pazarin da buna uygun olabilmesi i¢in ayrintili bir analize gerek
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vardir. Bu analiz bolgesel veya ulusal smirlar ile sinirlandirilmamali, uluslararasi

alana da uzanmalidir [Tenekecioglu ve Tokol, 2004].

Ekonomik, sosyo — kiiltlirel, teknolojik vb. agilardan yogun bir degisimin
yasandig1 ve yeni performans kriterlerinin ortaya ¢iktigi giinlimiiz rekabet ortaminda
basarili olunabilmesi; isletmelerin kendi giigclii ve zayif yonlerini belirleyerek,
firsatlardan maksimum fayday1 saglayacak stratejileri gelistirmelerine baghdir.
Glinlimiiz sartlarinda ve bir¢ok tehditin altinda olan bir¢ok isletme i¢in bu konu daha
da 6nem tagimaktadir. Isletmelerin, bilingli ve sistematik analizler yaparak kaynak ve
kabiliyetlerini en iyi sekilde kullanabilmesi ve yeni stratejiler gelistirebilmesi i¢in,

her seyden oOnce isletmeler, “SWOT Analizi” c¢alismasinin stratejik Onemini

benimsemelidir [USAM, 2005].

Stratejik yoOnetimin en Onemli konularindan birisi Swot Analizi’nin
yapilmasidir.  SWOT  Analizi, organizasyonun i¢ ve dig c¢evresinin
degerlendirilmesine imkan saglayan bir analiz teknigidir. SWOT Analizi, orgiitsel ve
cevresel faktorlerin olumlu ve olumsuz yonleriyle incelenmesini icermektedir.

SWOT, asagidaki Ingilizce kelimelerin bas harflerinden olusturulmus bir kisaltmadar:

S : Strength (Organizasyonun gii¢lii/iistiin olan yOnlerinin tespit edilmesi
demektir.)

W . Weaknesses (Organizasyonun gli¢siiz/zayif olan yonlerinin tespit edilmesi
demektir.)

O : Opportunities (Organizasyonun sahip oldugu firsatlari ifade etmektedir.)

T  : Threats (Organizasyonun karsi karsiya bulundugu tehdit ve tehlikeleri ifade
etmektedir.) [Certo, 1994; Aktan, 1999; Tek, 1999; EREC, 2005; Kocabas ve
ark., 1999; Oral, 2001; Uludag Universitesi Raporu, 2002; Tenekecioglu ve
Tokol, 2004; Usta ve Oztaysi, 2005; Biricik ve ark., 2005]

SWOT Analizi, incelenen kurulusun; teknigin, siirecin veya durumun gii¢lii ve
zaylf yonlerini belirlemekte ve dis cevreden kaynaklanan firsat ve tehditleri

saptamakta kullanilan bir tekniktir [Gtirlek, 2002].
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Isletmenin bir biitiin olarak mevcut durumunun ve tecriibesinin incelenmesi,
istlin ve zayif yOnlerinin tanimlanmasi ve bunlarin ¢evre sartlariyla uyumlu hale

getirilmesi siirecine etkilesim (SWOT) Analizi ad1 verilir [Dinger, 1994].

SWOT Analizi’nde, giiclii iilkelerde kiiresel pazarlardaki rekabet giiciiniin
rakip llkelerle kiyaslanabilmesi ve gelismekte olan iilkelerde de kiiciik pazar
boliimlerine hakim olabilmek i¢in halihazirdaki giiclii ve zayif yonlerin ve gelecege

yonelik olarak firsat ve tehlikelerin tespiti caligmalar1 yapilmaktadir [Alpkan, 2005].

Isletmeler, SWOT Analizi sonucunda ortaya ¢ikarilan hususlar1 géz 6niinde
bulundurup gerekli 6nlemleri alarak ¢alismalarinin verimini ve basarilarini artirabilir

[GSM, 2003].

SWOT Analizi, sirketin tamamen incelenmesi i¢in olduk¢a yararli bir
analizdir. Sirketin tamami tarafindan hizla yapilabilecek kolay bir egzersizdir.
SWOT Analizi calismasinin amaci isletmenin zaaflarin1 ve gii¢lerini ortaya

koymaktir [National Australia Bank, 2006].

SWOT Analizi, belirli bir zaman araliginda, bir sivil toplum 6rgiitiiniin i¢inde
var oldugu somut durumun tahlilini yapmasina yarayan bir tlir analiz yontemidir

[Biricik ve ark., 2005].

SWOT Analizi’nde bir isletme kendisi i¢in en 6nemli sayilabilecek giiclii ve
zayif yanlarini, firsatlar1 ve tehditleri belirler ve degerlendirir. Ayni analiz yillik
pazarlama planlari i¢in de gegerlidir. Bir isletme misyonunu yerine getirebilmek i¢in
baslica giiclii yanlarindan ve en ¢ok umut veren firsatlardan yararlanmak ve baslica
zayif noktalarini diizeltmek ve ciddi tehditlerden kacinmak durumundadir. Giiglii ve
zayif yanlar, bir oOrgiitiin kendi kabiliyetleriyle ilgili olarak dikkate alinmaktadir
[Tek, 1999].

Cevre sartlan siirekli meydana gelen degisiklikler sebebiyle, isletmeyi ya bir
firsatla (F) ya da bir tehditle (T) kars1 karsiya birakmaktadir. Her isletmenin sahip
oldugu kaynak ve kabiliyetlere bagl olarak iistiin (U) ve zayif (Z) yonleri

bulunmaktadir. Bu faktorlerin bag harflerini bir araya getirirsek SWOT Analizi’nin
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Tiirkge ismi FUTZ Analizi adi ¢ikar [Dinger, 1994; Ak, 2005; Yildirim, 2002;
Megginson et al, 1989; Ulgen ve Mirze, 2004; Filiz, 1996].

Organizasyonlarda SWOT Analizi yapilmasinin baglica iki yararn
bulunmaktadir. Ik olarak, SWOT Analizi yapilarak organizasyonun mevcut durumu
tespit edilir. Bu cergcevede giiclii ve zayif yonler ile organizasyonun karsi karsiya
bulundugu firsatlar ve tehdit unsurlari ortaya konulmaya ¢aligilir. Bu anlamda SWOT
bir “Mevcut Durum Analizi”dir. SWOT ayn1 zamanda organizasyonun gelecekteki
durumunun ne olacagi tespit ve tahmin etmeye yarayan bir analiz teknigidir. Bu
ikinci anlamda SWOT bir “Gelecek Durum Analizi”’dir. Bu agiklamalar ¢er¢evesinde
SWOT Analizi’ni yakim1 ve uzagi gérmemizi saglayan bir gozliik olarak

algilayabiliriz (Sekil 4.1.) [Aktan, 1999].
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Sekil 4.1. SWOT Gozliigii [Aktan, 1999]

SWOT Analizi strateji tespiti (formiilasyonu) ile baslar. Strateji yoneticileri,
sirketin i¢ ¢evresindeki firsatlar ve tehditler ile dis ¢evresindeki firsatlar ve tehditler
arasindaki en uygun stratejiyi bulmaya calisirlar. SWOT Analizi’nde firsat, tehdit,
giicliiliik ve zayiflik stratejik faktorlerinin birbiri arasinda organize olmasini saglar.
Bundan dolayr SWOT Analizi isletmenin sahip oldugu kaynaklari, kapasiteyi ve
diger aywrt edici vasiflar1 ortaya koyar ve bu niteliklerden en iyi nasil
yararlanilabileceginin bulunmasmi saglar. Isletmenin kapasitesindeki mevcut
farkliliklar degisik stratejileri ortaya koyar ve bu ayirt edici farkliliklarin tespiti ile
kifayetli isletmeye biiylik avantaj saglar [Wheelen and Hunger, 1992].

Isletmeler kendi cevrelerinde yasanmakta olan gelismelerden haberdar olmak

zorundadir ve stirekli bir sekilde ¢evresel tarama ve izleme yapmaya mecburdur. Bu
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tarama ve izleme faaliyeti bir nevi erken uyari sistemi gorevi géormektedir. SWOT
Analizi tamamlandiginda isletme kendisi ve g¢evresi hakkinda olumlu ve olumsuz
yonler acisindan bilgilenmis durumdadir. Isletmenin iistiin ve zayif yonleri 1s18inda
isletme yeni firsatlar yakalamak amaciyla kendine yeni hedefler belirleyecek ve yeni

firsat pencerelerini kullanmaya calisacaktir [Torlak ve ark., 2002].

4.3. SWOT Analizi’nde i¢ ve Dis Cevre Faktorleri

Isletmelerin basarili olabilmesi i¢in, i¢inde faaliyette bulunduklari dis ¢evreyi
ve kendi i¢lerinde bulunan i¢ ¢evrelerini anlamalar1 gerektigi ortaya ¢ikmakta ve bu
nedenle de her iki ¢evrenin analizinin yapilmasi zorunlu olmaktadir. Toplanan ve
kullanima hazir edilen bilgiler 15181 altinda isletmenin i¢inde bulundugu iist sistemin
(dis cevre) ve isletmenin alt sistemlerinin (i¢ ¢evre) analizi yapilir [Ulgen ve Mirze,

2004].

SWOT Analizi, hem organizasyonun kendi i¢ durum degerlendirmesine hem
de organizasyon disindaki pazar yapisinin, rakiplerin durumunun analiz edilmesine
imkan saglar. Ozetle, SWOT Analizi i¢ ve dis durum analizini iceren bir stratejik

yonetim teknigidir [Aktan, 1999].

Organizasyonun i¢inde bulundugu c¢evreler ve bunlarin bilesenleri

Sekil 4.2.’de gosterilmistir [Usta ve Oztaysi, 2005; Karacan ve Akin, 2005].
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Sekil 4.2. Organizasyonun I¢inde Bulundugu Cevreler ve Bunlarin Bilesenleri

[Usta ve Oztaysi, 2005]

Dis cevre, organizasyonun yonetilmesinde uzun doénemli ve genis etkileri

olan organizasyonun disinda kalan c¢evredir. Bilesenleri (ana basliklar altinda

incelendiginde) sunlardir:

Ekonomik Bilesen: Ekonomide kaynaklarin nasil dagitildigi ve kullanildigini
belirtir. Her iilkede goriilen ekonomik dalgalanmalar ve diger ekonomik
kosullar pazarlama faaliyetleri agisindan 6nemlidir. Ekonomik bilesen iscilik
ticreti, enflasyon, isciler ve igverenler tarafindan 6denen vergiler, hizmet ve
mallarin fiyatlar1 gibi etmenleri igerir.

Sosyal Bilesen: Organizasyonun iginde bulundugu toplumun karakteristik
ozelliklerini tanimlar. Demografik (bir toplumun karakteristiklerinin
istatistikleri) ve sosyal degerler olarak ikiye ayrilir. Toplumun sosyal ve

kilttirel degerleri, deger hiikiimleri, yasam bic¢imi, gelenekleri, tasarruf ve
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harcama egilimleri, modaya diiskiinliigii, kaliteye verdigi énem bu bilesenin
onemli etmenleridir.

Politik Bilesen: Hiikiimet meseleleriyle iligkili bilesenleri igerir. Hiikiimet
politikalari, vergiler, yasal diizenlemeler ve dolayli olarak para politikalarini
kapsar. Isletmeler iizerindeki en biiyiik etkisi yatirrm kararlarinin siyasal
nedenlerden dolayi, elde edilmis haklarin alinmasi sonucu durdurulmasi
olabilmektedir. Isletmenin faaliyet alanindaki olas1 kotalar ve vergi artirimlari
isletme tizerindeki etkilere drnek verilebilir.

Yasal Bilesen: Toplum bireylerinin uymak zorunda oldugu kurallar veya
yasalardir. Tiiketici haklari, ¢evre koruma kanunlari, sosyal giivenlik
diizenlemeleri v.b. igermektedir. Ozellikle global isletmeler igin yasal bilesen
son derece onem kazanmaktadir. Firmanin faaliyette bulundugu iilkelerdeki
pazarlarda degisik yasal uygulamalar, tiiketici haklari, ¢evre koruma yasalari
gibi etkenler isletmelerde pazarlama stratejilerinde, c¢ofgu zamanda
tirtinlerinde degisiklige sebep olmustur.

Teknoloji Bileseni: Mal ve hizmet iiretiminde getirilen yenilikleri (yeni
yaklagimlar1) igerir. Uretim, lojistik, robotik, hizmet kalitesini arttirici
bilesenler; internet, uydu v.b. gibi alt basliklardan olusur. Bu bilesen artik
isletmeleri tamamiyla degisimine itmistir. Ornegin, internet sayesinde
isletmeler global pazarlara hitap edebilme imkani bulmustur ve yapilarini de

bu faktore gore degistirmistir.

Calisma c¢evresi, organizasyonun yonetilmesinde oldukca 6zel ve ani etkilere

sahip bilesenleri iceren organizasyonun disinda kalan ¢evredir. Bilesenleri sunlardir:

Miisteri Bileseni: (Miisteri Profili) Organizasyonun sagladigr iiriin ve
hizmetlerden kimin yararlandigiyla ilgili etmenlerdir. Ozellikle globallesen
diinyada, artan ticaret hacmi ve internetten yapilan e-ticaretten sebeple,
miisterilere ulasmak daha kolay bir hale gelmistir. Miisteri kitlesinin boyutu
ne olursa olsun bire bir pazarlamanin odak noktasi olan bu bilesen son derece
Onem tasimaktadir.

Rekabetci Bileseni: Organizasyonun kaynaklar elde etmek i¢in kimlerle bas
etmesi gerektigini belirtir. Rakiplerin analizinin yapilmasi, stratejilerin

belirlenmesinde 6nemli rol oynar. Temel olarak, yapilan rekabet giicli analizi,
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organizasyona; organizasyonun gii¢lii, zayif yonleriyle, mevcut bulunan
cevredeki varolan ve varolabilecek muhtemel firmalarin temel becerileri;
miisteri beklentilerini ihtiya¢ haline getirme, dagitim kanallarinin yaygimligt
ve bunlara bagli stratejilerin yonetim tarafindan anlasilmasina, analiz
edilmesine yardimci olmaktadir.

Isgiicii Bileseni: Organizasyonal gorevlerin gergeklestirilebilmesi igin gerekli
olan isgiiciinii temin etmekte etkili olan etmenlerdir. Bunlara kalifiye isgiicii
tedarigi, dogru ve etkin istihdam, ¢alisanlarin egitim diizeyi 6rnek olarak
goze garpmistir.

Tedarik¢i bileseni: Organizasyonlarin mal veya hizmet iiretebilmeleri i¢in gerekli
olan kaynaklar1 temin etmelerinde etkili olan etmenler. Kag tane tedarik¢i oldugu,
tedarikgilerin goreli kaliteleri, tedarik¢ilerin dagitimina olan giiven bu baslik altinda
incelen etmenlerden bir kacidir. Hammaddeden nihai iiriine ya da hizmete kadar
biitiin siiregler i¢in olusturulan kaynaklardir.

Uluslararas1 Bilesen: Organizasyonun uluslararasi uygulamalarinda etkisi
olan etmenlerdir. Diger iilkelerin yasalari, kiiltiirleri, ekonomileri, politikalari
bu etmenlerdendir. Organizasyonun uluslararas1 hukuk, ithalat, ihracat rejimleri,

kotalar buna Ornek verilebilir.

Ic ¢evre, organizasyonun yonetilmesinde normalde oldukca &zel ve ani

etkilere sahip bilesenleri igeren organizasyonun igindeki ¢evredir. Genis anlamda i¢

¢evre pazarlama, finansman ve muhasebeyi kapsar. Bilesenleri sunlardir:

Planlama Yonii: Organizasyonun planlarinin organizasyonun hedefleriyle
iligkili olup olmamasi, planlarin hem kisa hem de uzun vadeli tanimlanmis
olup olmadig1 bu baglik altinda incelenir.

Yénetme Yonii: Islerin dogru kisilere atanip atanmadigi, yonetme c¢abalarinin
planlar1 gergeklestirebilip gerceklestiremedigi bu baslik altinda incelenir.
Etkileme yoOnii: Calisanlara 6nerilen odiillerin onlar1 motive edip etmedigi,
organizasyon i¢indeki iletigimin etkin olup olmadig1 gibi etmenleri icerir.
Kontrol Yonii: Mevcut performansi 6lgmek i¢in bilgi toplanip toplanmadigi,
mevcut performansin onceki standartlarla karsilastirilip karsilastirilmadigi bu
baslik altinda incelenir [Mucuk, 1989; David, 1993; Filiz, 1996; Karaca,
1999; Arican, 2001; Usta ve Oztaysi, 2005; Karacan ve Akin, 2005].
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Stratejik yonetim acgisindan igletme ile ¢evresi arasindaki iligki, iki farkl
noktada odaklasir; cevre sartlari ile Orgiitiin kabiliyet ve kapasitesidir. Stratejik
yonetimin temel amaci, orgiitiin kaynak ve kabiliyetleri ile ¢evre sartlarinin arasinda
uygunluk saglamaktir. Ciinkli isletmenin amaglarinin gerceklestirilmesi ve bunun
i¢cin gerekli planlarin hazirlanmasi, bu uyum siirecine baghdir [Dinger,1994]. SWOT
Analizi oldukca genis bir bakis acisina sahiptir. Sekil 4.3.’te de goriildiigli gibi hem
isletmenin i¢ ¢evresinden giiclii ve zayif yonlerini hem de dis ¢evresinden kaynakli
firsat ve tehditleri bir arada gorerek karsilastirabilmemizi saglar [DPT, 2003; Akin,
2005].

Ic Cevre

T

Giiclii YOnler (S) (W) Zayif Yonler

o<

Firsatlar (O) (T) Tehditler

\/

Dis Cevre

Sekil 4.3. SWOT Analizi’nde Temel Faktorler [DPT, 2003]

4.3.1. D1s Cevre Faktorleri

Isletmenin dis cevresindeki cesitli faktorlerin analizi sonucu gevrede firsatlar
ve tehditler ortaya ¢ikar. Firsatlar isletmeyi gelistirebilecek, bulundugu konumdan
daha ileriye gotiirebilecek, ona yarar saglayabilecek olumlu ¢evre gostergeleridir.
Tehditleri ise cevrede olusan ve isletmenin varligini sona erdirebilecek veya

gelisimini durdurabilecek olumsuz ¢evre gostergeleridir. Bu olumlu ve olumsuz olasi
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dis cevre gostergeleri isletmenin gelecegini dogrudan veya dolayli olarak

etkileyebilme giiciine sahiptir [Ulgen ve Mirze, 2004].

Dis ¢evre faktorleri, isletmenin yonetiminde genis bir alanda yer alan, isletme
tarafindan kontrol edilemeyen, her isletmenin pazarlama sistemini biiyiik Olciide
etkileyen, isletmenin disinda yer alan pargalarin biitiinii olarak adlandirilabilir

[Mucuk, 1989].

Teknolojik cagda gelisen dis ¢evre faktorleri iyi analiz yapildiginda,
gelecekte beklenen gelismeler dogru tahminde bulunuldugunda isletmenin
gelecekteki konumunun daha iyi olmasi beklenebilir. Eger ¢evre faktorleri analiz
edilmemis, ona gore istikamet verilmemigse, ¢cevre kosullarindaki etkiler isletmeyi
yok edebilir. Dis c¢evre faktorlerini analiz ederken; yonetici, subjektiflikten
kagmilmasi gerektigini, tamamen objektif bir sekilde dis ¢evre yorumu yapmak
zorunda oldugunu unutmamalidir. Aksi taktirde dis cevre faktorleri iyi analiz

edilemez [Filiz, 1996].

Tehditler ve firsatlar, isletmenin misyon ve amaglarinin belirlenip, ¢evresel
faktorlerin taranmasiyla belirlenebilir. Isletmenin misyon ve amaglar1 belliyse;
pazarlamaci, firsat ve tehditleri belirlemek icin ¢evresel tarama yapar. Pazar firsati,
firmanin ilgisinin ve tatmin edebilme giicliniin oldugu, piyasada heniiz tatmin

edilmemis, karsilanmamis bir gereksinme varsa s6z konusudur [Tek, 1999].

Dis ¢evre faktorleri olusturulurken cevresel faktorlerin isletme i¢in ne gibi
firsatlar ve tehditler ortaya konuldugu incelenir. Diinyadaki genel egilimler,
Tirkiye’de kurulusun faaliyet gosterdigi ortamdaki degisimler, kalkinma planlar1 ve
programlar, hiikiimet programlar1 ve varsa istikrar programlari ile diger kuruluslarin
ve kesimlerin durumu ve 6zellikle kurulusun hizmet ettigi hedef kitlenin beklentileri
dikkate alinir. Bu ve benzeri konulara doniik yapilacak calismalar ve arastirmalar
sonucunda kurulus karsi karsiya oldugu firsatlar1 ve tehditleri bir tabloda
Ozetleyecektir. Gelecege doniik stratejiler gelistirilirken firsatlar 6nemli oranda etkili
olacak, tehditler ise kurulus tarafindan yakindan izlenecek ve bu tehditlere doniik
tedbirler alinacaktir. Cevre analizi sonucunda sadece mevcut durum tespit edilmekle

kalinmaz; aynm1 zamanda gelecekle ilgili tahminler yapilir veya senaryolar
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olusturulur. Gelecekte olusacak cevre sartlariin kurulusu nasil, ne olc¢lide ve ne

yonde etkileyecegi tartisilir. Cevrede meydana gelebilecek ve kurulusun kontrol

edemeyecegi gelismelere karsi kurulusun alternatif planlar hazirlamasi1 s6z konusu

olabilecektir.

Dis ¢evre faktorlerinin tespitinde dikkat edilmesi gereken temel noktalar

asagida siralanmustir:

Isletmenin faaliyet alaninda diinyadaki durum ve gelisme egilimleri nasildir ?

Isletmenin faaliyet alaninda {ilkemizdeki durum ve gelisme egilimleri nasildir ?

Diinyada ve tiilkemizdeki temel egilimler ve sorunlar arasinda isletmeyi
yakindan ilgilendiren kritik konular nelerdir ve bu konularin isletmeyi nasil
ve ne yonde etkiler ?

Isletmenin faaliyetleri ve alaniyla ilgili kalkinma plani, sektorel ve bdlgesel
plan ve programlarda yer alan amag, ilke ve politikalar ve bunlar arasindaki

uyum nasildir ?

Isletme, faaliyetlerini yiiriitirken karsilastigi temel riskler ve belirsizlikler
nelerdir ?

Devletin mali durumu nasildir ? [Uludag Universitesi Raporu, 2002; Giirlek,
2002; DPT, 2003].

Isletmenin kars1 karsiya oldugu baslica dis cevre faktorleri olan firsat ve

tehditleri bir araya getirirken stratejist “Piyasanin Genel Cekicilik” oOl¢iitiini

yakalamaya caligsmaktadir. Bu durumda dort olasilik mevcuttur:

Cok sayida firsat ve miimkiin oldugunca az tehditle karakterize edilmis “Ideal
Isletme”.

Firsatlarin da, tehditlerin de yiiksek oldugu “Spekiilatif Isletme”.

Firsatlarin ve tehditlerin de diisiik oldugu “Olgunlasmamus Isletme”.

Firsatlarin az, tehditlerin fazla oldugu “Sorunlu Isletme”. [Cansizoglu, 2001].

4.3.1.1. Firsatlar
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Firsat kelime anlami itibariyle, herhangi bir faaliyet i¢in elverisli zaman ve
diger sartlarin olugmasi demektir. Stratejik yonetim acisindan firsat, ¢evrenin
isletmeye sundugu ve amacglarimi gerceklestirmesi icin elverisli herhangi bir durum
olarak tanimlanabilir [Dinger, 1994; Akin 2005]. Ayrica firsatlart soyle tanimlamak
miimkiindiir: “Gelecekteki biiyiime icin gercek olanaklar saglayan yollar ve rekabet

avantajini gelistirmek i¢in en ¢ok potansiyele sahip konular” [ Y1ldirim, 2002].

Firsat, basarabilme niteligi tasiyan amaglar icin elverisli ¢evre sartlarinin
isletmeye meydan okumasidir. Yeni bir iiriiniin tiretilmesi, disa a¢ilma politikasiyla
uluslararasi pazarlarin ortaya ¢ikmasi, maliyet fiyatlarinin diismesi, ikame mallarinin
pazarinda yetersizlik olmasi v.b. birgcok durum isletme i¢in bir firsat niteligi tasir

[Bell, 1966].

Firsatlar, isletmenin gelisimi icin kullanilan dis faktorlerdir. Isletmenin

yapisina gore yelpaze genis ya da dar olabilir [GSM, 2003].

Pazarlama firsatlar1 pazarin boyutlar1 ve biiyiime hizindan, pazar
gereksinimlerinden, rekabetten ve ekonomik, teknolojik, sosyal ve politik
faktorlerden etkilenmektedir. Pazarlama firsatlarinin tayin edilmesi hangi hedef
pazarin, firmanin yeteneklerine ve kaynaklarima uydugunun, kosullarinin

arastirilmasi ve degerlendirilmesidir [Cansizoglu, 2001].

Firsatlar, dis c¢evrenin analizi sonucunda isletme i¢in olumlu sonuglar
olusturabilecek unsurlardir. Politik, yasal, teknolojik, sosyo-kiiltiirel, demografik ve
uluslararas1 ¢evre unsurlar siirekli bir degisim i¢indedir. Ayrica isletmenin yakin
cevresinde de (faaliyette bulundugu sektorde) miisteriler, tedarikgiler, rakipler,
muhtemel rakipler ve ikame mallar arasindaki karsilikli iligkiler siirekli
degismektedir. Baz1 degisimler isletme i¢in olumlu sonuglar olusturabilmektedir.
Isletme bu firsatlardan yararlanarak varligini daha rahat olarak siirdiirebilmekte ve
rekabet istiinliigii elde edebilmektedir. Ancak, bu firsat ve olanaklardan

yararlanabilmek icin isletmenin bazi varlik ve yeteneklerde rakiplerine iistiinliik
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saglamasi gerekir. Aksi takdirde firsatlar kullanilamadan kaybedilir ve baskalar1 bu

firsatlar1 kullanir [Ulgen ve Mirze, 2004].

Firsatlar genellikle su alanlarda ortaya ¢ikmaktadir:

Yeni mallarin, hizmetlerin, dagitim kanallarinin ya da satig gelistirme
yontemlerinin olmasinda

Yonetim etkililiginin gelistirilmesinde

Rekabet ayricaliklarinin ortaya ¢ikmasinda

Yeni pazar kesimlerinin, piyasanin ve teknolojinin olusmasinda

Isletmenin faaliyet alaniyla ilgili devlet politikalarinin degismesinde

Sosyal konumlarin, niifus 6zelliklerinin ve yasam bi¢imlerinin degismesinde

Yerel olaylarin olusmasinda.

Goriildiigu gibi firsatlar her zaman bir rastlant1 sonucu ortaya ¢ikmis rastgele

olaylar degildir. Aksine, varolan durumun {izerine ¢esitli alternatiflerin arastirilmast,

cevre incelemeleri sonucunda ortaya ¢ikarilir. Piyasa sartlarinda meydana gelen her

yenilige ve degisiklige bu gozle bakmay1 6grenmek, isletme icin bir firsat olusturup

olusturmayacagini arastirmak gerekmektedir. Eger elimizdeki mevcut kaynaklarla

stirekli ¢aligmalar yapar ve c¢evre sartlarini ¢ok iyi bilip gelecege doniik tespitlerde

bulunmaya ugrasirsak, karsimiza ¢ikabilecek firsatlari daha iyi degerlendirme

sansina sahip olabiliriz [Bell, 1966; Yildirim, 2002; Akin, 2005].

Firsatlarin dogdugu alanlarda meydana gelen herhangi bir degisik durumun,

isletme ici firsat niteligi tasimasi, asagidaki sartlara baghdir:

Yonetimin bugiinkii duruma karsi, alternatif bir durumu arastirtyor olmasi
gerekir: Firsatlar, ortaya ¢ikabilmesi i¢in isletmeler, buglinkii duruma gore
yeni alternatif durumlar1 diigiinmesi ve arastirmasi gerekir. Bu tiir
calismalardan sonug alabilmek ise; ge¢mis yillarda ¢evrenin durumunu
bilmeye, gelisme egilimlerini tespite ve gelecege yansitabilmeye, istatistiki
yontemlerle gelecegin isabetli bir tahminini yapabilmeye baglidir. Yenilik¢i
ve firsatlar1 gorebilme kapasitesi, ancak bu sekilde geligebilir.

Karsilagilan yeni durumun, bugiinkiinden daha ¢ekici olmasi: Herhangi bir

yeni durumun cekici olarak algilanmasi, isletmenin amagclariyla ilgilidir.
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Kendi sartlar1 iginde ¢ekici goziiken bir yeni durum, eger isletmenin
amaglarmin dogrultusunda degilse, bu bir firsat sayilmaz.

e Isletmenin ortaya ¢ikan bir firsat1 degerlendirebilecek kabiliyet ve kapasiteye
sahip olmasi gerekir: Isletme, elindeki kaynaklara bagli olarak, alternatif
durumu benimseyip uygulama konusunda gerekli tedbirleri alir ya da almaz.
Firmanin belirli bir firsattan tam anlamiyla yararlanabilmesi icin kafi

miktarda ve kalitede kaynaga sahip olmas1 gerekir [Kotler, 1984].

Firsatlar, isletmeye rakipleri arasinda avantaj saglayabilmektedir. Bu firsatlar
cekiciliklerine gore veya organizasyonun bu alandaki bagar1 olasiligma gore

Sekil 4.4.’teki gibi degerlendirilebilmektedir.

BASARI OLASILIGI

CEKICILIK Yiiksek Diisiik
Yiksek 1 2
Diisiik 3 4

Sekil 4.4. Firsatlar Matrisi [Wilson et al, 1992]

1. Hiicre en genis faaliyet alanin1 sunmaktadir ve yonetim buraya
odaklanmalidir. Buna karsin 4. Hiicre, ¢ok kii¢ilk veya organizasyonun
kullanilmasimma en az elverisli firsatlar1 temsil etmektedir. 2. ve 3. Hiicrelerde
cekicilik sunmaktadir. Yonetim, bunlar1 detaylariyla incelemeli ve bunlarin
cekiciliklerini veya bagar1 yiizdelerini arttiracak alanlar olup olmadiklarini

arastirmalidir [Wilson et al, 1992].

4.3.1.2. Tehditler

Tehdit, istenmeyen bir egilimi, ¢ikardig1 sorun veya organizasyonun belli bir
tepki gelistirmemesi halinde, sirketin pazardaki yerini kaybetmesine neden olacak

cevresel bir gelisme olarak tanimlanmaktadir [G6l, 1995].
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Tehdit veya tehlike, isletmenin amaglarini gergeklestirmesini zorlastiran veya
imkansiz hale getiren yeni bir durum demektir. Bir isletmede basariy
engelleyebilecek veya zarara sebep olabilecek her sey bir tehdit unsurudur. Tehdit
durumunda isletmeye yonelik kargasa ve elverissiz bir egilimin zorunlu kildig1 bir

meydan okuma vardir [Kotler, 1984; Akin, 2005].

Tehditler, isletmenin basarisin1 veya proje yapma yetenegini tehlike altina
sokan dis faktdrlerdir. Ornegin, isletmenin parasal kaynaklari kuruyabilir, isletme
kilit kisileri kendi iginde tutabilmek i¢in ihtiyaci olan kaynaklar1 kaybedebilir [GSM,
2003].

Tehditler, firsatlarin aksine ve isletmenin varhigini siirdiirmesine engel
olabilecek veya rekabet iistiinliigiinii kaybetmesine neden olabilecek uzak veya yakin
cevredeki degisimler sonucu ortaya ¢ikan, isletme i¢in arzu edilmeyen olusumlardir.
Isletme bunlara kars1 da sahip oldugu iistiinliiklerle cevap verebilecek ve mevcut
durumunu siirdiirmeye c¢alisacaktir. Siirekli ve hizli degisen bir dig c¢evrede bu
unsurlari izlemek, onlara karsi onlemler almak yasamsal 6neme sahip konulardir

[Ulgen ve Mirze, 2004].

Tehditler, yeni ve daha ucuz teknolojik buluslar, yeni ve daha iyi rakip
tirtinler, ucuz maliyete sahip yabanci rakipler veya demografik ya da politik

degisiklikler olabilir [ Y1ldirim, 2002].

Cevre degistikce, ¢evre ile iliskide bulunan igletmenin buna cevap vermesi
gerekir. Bu cevap verilmezse veya ge¢ kalinirsa isletme ile ¢cevresi arasindaki mesafe
gittikce acilacak ve isletme yok olmaya dogru yonelecektir. Ancak herhangi bir
gelismenin, isletme i¢in bir tehdit olusturabilmesi iki sarta baglidir:

e Bu gelismenin isletmenin veya herhangi bir alt sistemin mevcut durumuna
yonelik olmasi

e Buna cevap vermede isletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin yetersiz kalmasi

[Dinger, 1994].

Her igletme, hayatinin her safhasinda iistesinden gelmek zorunda kalacagi ve

kendisine uzak veya yakin bir¢cok tehditle karsi karsiya kalir. Ancak tehditler de
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firsatlar gibidir. Tabii felaketler gibi beklenmedik olaylar disinda, ¢cevrenin olumsuz

gelismeleri, Onceden arastirilarak aciga ¢ikarilabilir. Yonetim, ciddi ve sistematik bir

cabayla durumu Onceden sezerek bu tehdit veya tehlikeyi gizli bir firsat haline

doniistiirebilir. Clinkii bu durumda yonetim, savunmaya gegerek karsilama yerine,

kendi lehine ¢evirebilecek hazirliklart yapma imkanini kazanacaktir. Ayrica

tehlikeler, beseri ve maddi kapasitenin daha iistiin bir sekilde kullanilmasin

zorlayacagi ve isletmenin zayif yonlerini belirgin hale getirecegi i¢in bazen olumlu

bir islev gorebilir [Dinger, 1994; Yildirim, 2002; Akin 2005].

Organizasyon i¢in var olan ya da var olmasi muhtemel tehdit unsurlarini

belirlemek icin su sorular sorulmalidir:

Karsilagabilecegimiz engeller nelerdir ?

Rekabet kosullar1 ne durumdadir ?

Isimizin gerektirdigi konularda, iiriin ve servislerde, bir degisiklik var m1 ?
Teknoloji bizim aleyhimize mi degisiyor ?

Koti bir bor¢ durumu veya nakit akis problemi var m1 ?

Belirledigimiz hedef, devlet politikalarindan ya da sosyal degisimlerden ne
kadar etkilenir ?

Olusabilecek baskilarin hangilerini goze almaliy1z ?

Ekonomik agidan olusabilecek riskleri bertaraf edebilir miyiz ? [Yildirim,

2002; Akin, 2005; Biricik ve ark., 2005].

Tehditler, onemlilikleri ve olabilirlik ihtimalleri temelinde

siniflandirilabilirler. Bunun 6rnegi Sekil 4.5.’de gosterilmistir.

OLABILIRLIK iHTIMALI
ONEMLILIK Yiiksek Diisiik
Yiksek 1 2
Diisiik 3 4

Sekil 4.5. Tehditler Matrisi [Wilson et al, 1992]
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1. Hiicredeki tehditlerin gergeklestirme ihtimalleri yiiksektir. Bu nedenle
stratejist, gelismeleri yakindan gbzlemeli ve mevcut degisikliklerle uyum iginde
detayl1 bir olasilik planina sahip olmalidir. 2. ve 3. Hiicrelerdeki tehditlerde her an
kritik olabileceklerinden, yakindan gozlenmelidir. Bu seviyede olasilik planlamasi
gerekli olmayabilir. 4. Hiicredeki tehditler ¢ok kiiciiktiir ve genelde ihmal edilebilir
[Wilson et al, 1992].

4.3.2. i¢ Cevre Faktorleri

Isletmenin gerceklestirilebilir amacglarin1 ve alternatif stratejilerini ortaya
koyabilmesi, dis ¢evrenin ayrintili bir sekilde tahlil edilmesine bagli oldugu
goriilmektedir. Ancak bu amaclara ulasabilmek ve uygun stratejiyi secebilmek igin,
isletmenin kendi kaynak ve kapasitesinin de belirlenmesi, gii¢lii ve zayif yonlerinin
aciga ¢ikarilmas1 gerekmektedir. Isletmenin giiclii ve zayif yonlerinin agikca
bilinmesi ve analiz edilmesi, yOnetimin isletmenin amaglarina uygun stratejiyi

secmesini kolaylastirmaktadir [Fidan, 1994].

I¢ ¢evre faktorlerinin, sektordeki rakip isletmelerden daha iyi ve etkili olmasi
isletmeye iistiinliik ve avantaj saglar. Ustiinliikler isletmeyi gelistirecek ve ileriye
gotiirebilecek i¢ ¢evre gostergeleridir. Eger rakipler bu faktorlerde daha
kuvvetliyseler, bu durumda isletmenin s6z konusu faktorlerde rakiplere gore zayif bir
konumda bulundugu kuskusuzdur. Zayifliklar isletmeyi geri gotiiren ve onun
yasamini siirdiirebilmesini zorlastiran i¢ cevre gostergeleridir [Ulgen ve Mirze,

2004].

Bir isletmenin {istiin ve zayif yanlart; performans trendlerinin, kaynaklarinin
ve kabiliyetli yanlarinin incelenmesiyle belirlenip analiz edilebilir. Geg¢mis
performans, tipik olarak satiglar ve karlar gibi finansal terimlerle Ol¢iilmektedir

[Tek, 1999].

I¢ cevre faktorleri, mevcut durumun saptanmasi ve isletmenin giiclii ve zayif
yonlerinin belirlenmesi tehdit ve firsatlara karsi yanit verebilme giiciiniin ortaya

konmasini ifade eder. Isletmenin kendi icinde durum analizi yapilirken gegmis
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performansin degerlendirilmesinin yani sira, kurulusun giiclii ve zayif yonleri ortaya

konulur.

Ic ¢evre faktorlerinin tespitinde dikkat edilmesi gereken temel noktalar

asagida siralanmustir:
e Isletmenin ge¢misi, mevzuat: ve bu mevzuat geregi gorevleri nelerdir ?
e Isletmenin genel biirokrasi i¢indeki yeri ve yonetim yapis1 nasildir ?
e Isletme ici iletisim ve karar alma siireci nasildir ?
e Isletme personelinin sayis1 ve nitelikleri nelerdir ?

e Isletmenin yararlandig1 degisik finansman kaynaklar1 (Biitce, fon, doner
sermaye, diger) nelerdir ?

e Isletmenin personel ve iicret politikasi ile bu alanlardaki esneklikleri
nelerdir ?

e Isletme calisanlarmin motivasyon diizeyi ve kurulusun durumuna dair
degerlendirmeleri ve beklentileri nelerdir ?

e Isletmenin teknolojik alt yapisi ve teknolojiyi kullanma diizeyi nasildir ?
e Isletmenin ara¢ ve bina envanteri ve diger varliklar1 nelerdir ?

e Isletmede kullanilan raporlama sistemi nasildir ?

o Isletme faaliyetlerini izleme ve degerlendirme sistemi nasildir ?

e Isletmenin gerceklestirdigi ve yiiriitmekte oldugu onemli faaliyetler ve
projeler nelerdir ?

e Son donemde isletme yapisinda ve gorev alaninda yapilan Onemli
degisiklikler nelerdir ?

o Isletme yapisinda ve gorev alaninda yapilmasi giindemde olan 6nemli
degisiklikler nelerdir ?

e Ayni ya da benzer gorevi yapan birimler ve yetki ¢akigsmalar1 var midir ?

Yukarida belirtilenler ve benzeri konularda derlenen bilgiler ve yapilan
calismalar cer¢evesinde kurulusun giiclii ve zayif yanlar1 0zet bir tabloda ortaya
konur. Isletme i¢i analiz yapmanin amaci, giiclii yonlerin daha etkin bir sekilde
kullanilmast ve zayif yonleri telafi etmeye doniik tedbirlerin alinmasidir [Uludag

Universitesi Raporu, 2002; Giirlek, 2002; DPT, 2003].

Isletmelerin kendi i¢i durumlarini belirlemeleri igin baz1 giicliiklerle

karsilagir. Bu giigliikler:
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e Yoneticilerin isletmenin biiylimesi ve kendi yonetimleri konularinda objektif
olabilmelerinin zorlugu.

e Yonetim tarzinin isletmenin basaris1 lizerindeki giiclii etkisinin heniiz tam
manasi ile anlagilmamis olmasi.

e Miisterilerin ne istediginin ve isletmenin hangi ihtiyaglara cevap vermek
durumunda oldugunun cogu kez gercek¢i ve acgik bir sekilde ortaya

konulmayist neden olmaktadir [Hamdioglu, 2002].

Isletmenin analiz edilmesi kuvvetli ve zayif yonlerini ortaya koymaktadir.
Zayif yonlerin belirlenmesi, bu konuda sorumlu aramak yerine gerektiginde
tedbirlerin onceden diisiiniilmesi amacini giitmektedir. Kuvvetli (Ustiin) y&nlerin
belirlenmesinde ise amag¢ oviinmek degil, bu kuvvetli yonleri kullanarak firsatlarin
nasil en fazla degerlendirilebilecegini belirlemek olmasi gerektigi goriilmektedir.
Isletmenin analizinden beklenen bir baska husus ise, isletmenin kaynaklarinin yalniz
simdiki degil, aym1 zamanda gelecekteki c¢evresel sartlarla da karsilastirmaktir.
Boylece bu analiz isletmeye simdiki ve gelecekteki kaynaklarina dayanarak agilan
firsatlar1 gdstermektir. Isletme analizi yalmz baslangic durumunun yargilanmasiyla
sinirlanmamaktadir. Ayn1 zamanda isletmenin giincel ve olast kaynaklar ile dis
cevrede goziken firsatlara ve tehlikelere (tehditlere) karsi ne yapabilecegini

gostermektedir [Hinterhuber, 1984].

4.3.2.1. Ustiinliikler

Cevreden gelen firsatlar, isletmenin kaynak ve kapasitesinin yeterli olmasi
halinde degerlendirilebilecek bir gelismedir. Bu sebeple isletmeler, herhangi bir
gelismeyle karsilasmadan Once, hangi yonlerden {istiin olduklarin1  bilmek

zorundadirlar [Dinger, 1994].

Ustiinliik, isletmenin herhangi bir konuda rakiplerine gére daha etkili ve
verimli olmas1 halidir [Kempner, 1980]. Baska bir deyisle neyi iyi ve dogru
yaptiginin belirlenmesidir [Akin, 2005].
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Ustiinliikler, isletmenin i¢ c¢evresinin analizi sonucunda ortaya cikartilan,
rakiplerine kars1 istlinliik saglayabildigi varlik ve yeteneklerini kapsamaktadir.
Glicli olmak ve tistiinliiklere sahip olmak igletme icin son derece onemlidir. Aksi
takdirde dig ¢evrenin olusturdugu firsatlardan yararlanilamaz. Bunun da &tesinde,
isletme varligini tehdit eden dis ¢evre unsurlarina tstiinliiklerini kullanarak cevap
vermek zorundadir. Tim bu konular, isletmenin {stiinliiklerinin Onemini

gostermektedir [Ulgen ve Mirze, 2004].

Bes esas kritere gore isletme kendi faaliyet alaninda rakiplerine gore iistiin,
esit veya zayif olarak nitelendirilebilir. Bunlar: “Géreli pazar durumu, goreli mali
yapi, goreli iiretim ve teknik kapasite, goreli AR-GE potansiyeli, goreli beseri
kabiliyet ve yonetim etkililigi”.

o Isletmenin pazardaki durumu, aym faaliyet dalindaki en giiclii rakibinin
durumuyla karsilagtirilir ve oranlanir: Bu karsilastirma iginde bulunulan
zaman ve sartlara gore yapilmalidir. Ancak gelecekteki muhtemel durumlarda
thmal edilmeli. Goreli pazar durumu dort gligten meydana gelir:

a. Pazar payr: Isletmenin en giiclii rakibe gore pazar pay, iistiinliik
belirlemede en ¢ok kullanilan olglidiir. Bunu hesaplamak igin
isletmenin tiim pazardaki pay1 da kullanilmaktadir. Ancak goreli pazar
payi, genel olarak isletmenin bir pazar boliimiindeki hasilatinin, en
giiclii rakibinin hasilatina boliinmesiyle elde edilir.

b. Karlilik.

c. Riziko: Isletmenin pazardaki yerinin saglamlik derecesidir.

d. Pazarlama Avantaji: Uriiniin kalitesi, satis sonras1 hizmetler, etkili ve
verimli dagitim kanallari, fiyat avantajlari, etkili satis giicii, saglam
marka imaji, etkili tanitim ve paketleme, {iriiniin hayat safhasi v.s.

e Goreli Mali Yapi: Isletmenin giiclii bir mali yapiya sahip olmast, bir iistiinliik
faktoriidiir. Gugli bir fon tedarik imkani, iyi bir mali planlama, maliyet ve
planlama i¢in yeterli muhasebe sistemleri, biitce ve kar planlamasi hesap
kontrol islemleri, vergi avantajlari, isletmeye rakipleri karsisinda istiinliik
saglayabilir.

e Goreli Uretim Teknik ve Kapasite: Bu gruptaki iistiinliik faktorleri iige

ayrilarak incelenebilir.
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a. Modern iiretim teknoloji, yiiksek kapasite ve bunlar1 gelistirme
imkanlar1.

b. Yeni ve etkili bir iiretim siireci: Isletmenin kendisinin gelistirdigi
iiretim siireci, tescilli patent ve markalar, avantajla lisans anlagmalari.

c. Kurulus yeri avantajlari: Aliciya hizmet, teslim kolayligi, hammadde
ve enerji kaynaklarma yakinlik, tedarik giderlerinin azlig1 ve
konumluk yer sartlari.

e Goreli AR-GE Potansiyeli: Uriin gesidi ve kalitesi, kullanma teknigi ve teknik
yardimin bilesiminden olusan bu potansiyele bagli olarak ortaya ¢ikan yenilik
yapma ve yenilemenin siirekliligi olduk¢a dnemli bir iistiinliik alanidir.

e Beseri Kabiliyetler ve Yonetimin Etkililigi: Sahip olunan beseri kadronun
kapasitesi, karar alma kabiliyeti, atilim 6zelligi, maddi ve manevi degerleri,
degisme ve gelisme kapasitesi, yonetim yapisi ve siireclerinin 6zellikleri,
kisiler ve sistemler arasindaki sinerji ve oOrgiit kiiltlirii isletmeye Onemli

avantajlar saglayabilir.

Isletme iistiin  oldugu yénleri belirlemekte, ilk olarak, ¢abalarini
yogunlastiracagi faaliyet alanlarimi belirlemis olacaktir. Ikinci olarak, rakipleriyle
hangi alanlarda miicadele edecegi agiga c¢ikacak ve bdylece rekabet alanini
kendisinin belirlemesi avantajini elinde tutacaktir. Bu inceleme sonunda isletme,
cogu kez farkinda olmadigi bazi imkan ve firsatlar1 yakalayarak gelisme yoniinii

gorebilecektir [Hinterhuber, 1984; Jauch and Glueck, 1989].

4.3.2.2. Zayifliklar

Bir isletme i¢in zayiflik, rakiplerine goére daha az verimli veya etkili oldugu
yonleri ve faaliyetleri demektir. Daha basit bir ifadeyle zayiflik, isletmenin
rakiplerine gore kotii oldugu durumdur. Ayrica zayiflik icin bir bagka 6l¢ii olarak,
cevrede meydana gelen degisiklikler karsisinda isletmenin yetersiz kalmasi veya

degisiklige cevap verememesi kullanilabilir [Dinger, 1994].
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Zayiflik, isletmenin tepki verme yetisini zayiflatan, ilerlemesini, ¢alisanlarin
becerilerini engelleyen, yonetimden tepki almasina sebep olan i¢ faktorlerdir [GSM,

2003].

Zayifliklar, isletmenin mevcut varlik ve yetenek kapasitelerinin rakiplerine
oranla gii¢siiz ve diisiik oldugu durumlari belirtmektedir. Isletmelerde stratejiler
zayifliklar lizerine kurulmaz. Belirlenen zayifliklarin mutlaka giderilmesi gerekir.
Aksi takdirde isletmenin mevcut durumunu siirdiirmesi miimkiin olamaz. Isletme
varlik ve yetenekleri acisindan rakiplerine gore zayif ise, bu durumda sektorde
basarili olan isletmelerin uygulamalarini inceleyerek zayifliklarini gidermeye ¢aligir.
Maddi varliklarda yatirnm olanaklarinin olusturulmast ile, yeteneklerde ise
egitimlerle, zayifliklarin {istesinden gelinmeye calisilir. Isletme tiim bu 6nlemlere
karsin zayifliklarin1 gideremezse, bu takdirde zayifliklar1 ile ilgili olarak dis
kaynaklardan yararlanma (outsourcing) secenegini tartismaya acar [Ulgen ve Mirze,

2004].

Isletmenin zayif oldugu alanlar1 belirleyebilmek icin sorulmasi gereken
sorular sunlardir:
e Neleri gelistirmemiz gerekiyor ?
e Neyi kotii yapiyoruz ?
e Nelerden kaginmali ve uzak durmaliyiz ?

e En 6nemli dezavantajlarimiz nelerdir ? [Mindtools.com, 2005; Biricik ve ark.,

2005].

Bir isletme i¢in iistiin taraflarinin bilinmesi kadar, zayif taraflarinin bilinmesi
de onemlidir. Cilinkii zayif taraflarin ortaya ¢ikarilmasi, uzun doénemli stratejiler ve
planlar i¢in ciddi giigliik ve sinirlamalara yol agacak problemlerin ¢6ziilmesine dogru
atilan bir adim olacaktir. Gergekte zayifliklarin tamamiyla ortadan kaldirilacagi
sOylenemez, ancak isletme bunlarin farkinda olursa, kendisi i¢in zararli adimlari
atmaktan ve basaramayacagi islere girmekten kacinacaktir. Ayrica zayifliklarin
ortadan kaldirilmast uzun bir siireyi gerektirebilir. Dolayisiyla bu tiir problemlerin

¢Oziilmesi icin uzun donemli orgiit gelistirme ¢abalar yiiriitiilmelidir [Dinger, 1994].
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SWOT Matrisi ve Olas1 Kombinasyonlar

SWOT Matrisi, dort adet kavramsal olarak farkli strateji, taktik ve icraat

alternatifi sunmaktadir. Uygulamada bu stratejilerin bazilar1 kesigir ve birlikte uyum

icinde uygulanabilmektedir. Burada analizin asil amacini bozmamak amaci ile dort

farkli degisken setinin etkilesimi incelenmektedir. Asil konu stratejidir. Fakat daha

cok ayrintiya girerek taktikler de ¢ikarilabilmektedir [ Weihrich, 1982].

Belirlenen firsatlar, tehditler, istiinliikler ve zayifliklar bir SWOT Matrisi

tizerine dokiilerek dort ¢esit strateji olusturulur. Bunlar:

Firsatlar ve Ustiinliikler (SO veya FU)
Firsatlar ve Zayifliklar (WO veya FZ)
Tehditler ve Ustiinliikler (ST veya TU)

Tehditler ve Zayifliklar’dir (WT veya TZ) [Hatiboglu, 1995; Akin, 2005;
Usta ve Oztaysi, 2005].

1CSEL._ Ustiinliikler (S) Zayifliklar (W)
FAKTORLER Yonetim, insan Yonetim, insan

kaynaklari, satig ve kaynaklari, satis ve

DISSAL pazarlama, AR-GE’de pazarlama, AR-GE’de
FAKTORLER iistiinliikler zayifliklar

Firsatlar (O)

Yeni lriinler SO WO
gelistirebilme, yeni pazar STRATEJIiSI STRATEJISI

firsatlar1 v.s.

Tehditler (T)
Enerji darbogazi, rekabet, STRAS]TE Jisi STR;YFrl;E Jisi

vergiler v.s.

Sekil 4.6. SWOT Matrisi ve Izlenecek Stratejiler [Aktan, 1999]



102

Rekabet Ustiinliigii }

Firsatlar <] > Ustlinlikler
K, N
= __‘_gw;'/f& bﬁ\i‘a%‘

— L0
s

Tehditler = = Zayifliklar

Faaliyet Terki Sozkonusu
Dis Cevre Analizi ' ig Cevre Analizi
Sonucunda Sonucunda
Ortaya Cikar Ortaya Cikar

Sekil 4.7. SWOT Analizi’nde Olas1 Kombinasyonlar [Ulgen ve Mirze, 2004]
4.4.1. SO Firsatlar ve Ustiinliikler Stratejisi

Bu stratejide isletmenin igteki istiinliikleri ile distaki firsatlar1 bir araya
getirilerek biiyiime olanaklari aranir. SO (FU) pozisyonu isletmenin iistiinliiklerini ve
firsatlarin1 en iyi yaptigi noktadir. Isletme sahip oldugu giicleri ve iistiinliikleri,
piyasa sartlarinda ortaya cikan firsatlardan en avantajh sekilde yararlanmak {izere bir

araya getirir [Dyson, 1990; Hatiboglu, 1995].

SO stratejisi hem giicii (listlinliikleri) hem de imkanlar1 (firsatlari) en iyi
yapmay1 hedefleyen stratejidir. Bu amagla organizasyonun mevcut giicli kullanilarak
tiim dis firsatlardan yararlanmayi saglayacak stratejiler olusturulur [Usta ve Oztaysi,

2005].

Her sirket hem iistiin yanlarin1 hem de firsatlar1 arttirabilecegi bir konumda
olmak istemektedir. Boyle bir sirket {istiin (gii¢lii) yanlar ile {iriin ve hizmetleri i¢in
pazar avantajini, kaynaklarin1 kullanip elde ederek lider olabilmektedir [Weihrich,

1982].
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Mevcut alternatifler arasinda en iyi stratejik konum SO stratejisidir. SO
stratejik konumu i¢inde organizasyonun yonetimde, insan kaynaklarinda, satis ve
pazarlamada, AR-GE’de avantaj ve istiinliikleri s6z konusudur. Ayn1 zamanda bu
alanda pazara yeni lriinler sunabilme, yeni pazar olanaklari, yeni teknolojik buluslar

v.s. firsatlar s6z konusudur [Aktan, 1999].

Di1s uzak (genel) ve yakin (sektor/is) cevrenin olusturdugu firsatlara, isletme
sahip oldugu istiinliikler ile cevap verebiliyorsa bu durumda isletmenin rekabet
Ustlinliigiinic saglama veya daha Once saglamis oldugu rekabet {istiinliigiini
siirdiirebilme konusunda basar1 olasiliginin oldukg¢a yiiksek oldugu soylenebilir.
Boyle bir durum isletmeler i¢in arzu edilen durumdur ve isletmeye yeni yararlar

saglayabilmektedir [Ulgen ve Mirze, 2004].

4.4.2. WO Firsatlar ve Zayifliklar Stratejisi

WO (FZ) stratejisinde isletmenin i¢ zayifligi, dis firsatlart degerlendirerek
ortadan kaldirilmaya galisilir. Zayifliklarin en aza indirilerek firsatlardan en {ist
diizeyde (maksimum) yararlanmaktir. Dis imkanlardan yararlanarak mevcut
zayifliklar1 ortadan kaldiracak yeni stratejiler olusturulur [Dyson, 1990; Hatiboglu,
1995; Usta ve Oztaysi, 2005].

Organizasyonun zayif oldugu ancak, firsatlarla karsi karsiya bulundugu
durumlarda WO stratejisi izlemesi gerekir. Organizasyon sahip oldugu firsatlardan

istifade ederek giiclii (iistiin) konuma gelmeye calismalidir [Aktan, 1999].

WO stratejisi zayifliklar1 en aza indirmeyi ve firsatlar1 en fazla yapmaya
caligmaktadir. Bir isletme dis ¢evrede firsatlar belirleyebilir. Fakat pazar isteklerinin
avantajini kullanmasini engelleyen organizasyonal zayifliklara sahip olabilmektedir.
Ornegin otomobil aksesuarlari iireten ve yakit tiiketimini kontrol etmeye yarayan bir
cihaz talebi ile kars1 karsiya olan bir firma, bu mikrogipleri iiretmek icin ihtiyag
duydugu teknolojiye sahip olmayabilir. Muhtemel stratejilerden biri, bu alanda
uzman bir firma ile igbirligi yapmaktir. Alternatif bir taktik, gereken teknik bilgiye

sahip olan insanlari ige almak ve egitmektir [Weihrich, 1982].
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Firsatlarin  bulunmasi1 karsin isletme zayifliklara sahipse, bu durumda
firsatlardan yararlanma olanagi azalir. Burada yapilmasi gereken isletmelerin
zayifliklarini gidermektir. Isletme, varlik ve yeteneklerini gelistirerek, rakiplerine
yaklagsmak zorundadir. Bu miimkiin olmadig takdirde, gerekli varlik ve yeteneklerin
mutlaka dis kaynaklardan temin edilmesi gereklidir. Aksi takdirde, belirli bir siire
sonunda isletme rekabet dstiinligli saglayamamanin oOtesinde, yasamini da

siirdiirmekte zorlanabilir [Ulgen ve Mirze, 2004].

4.4.3. ST Tehditler ve Ustiinliikler Stratejisi

ST (TU) stratejisinde organizasyonun dis ¢evredeki tehditlerle basa ¢ikacak
olan giicii lizerine kurulmugtur. D1s tehlikeleri azaltmak i¢in isletme, {istiinliigiinden
yararlanir. Bu stratejide amag dis ¢cevreden gelebilecek tehlikelerin igletmenin {istiin
ve kuvvetli yonleri tarafindan bastirllmasi ve bir tehdit unsuru olmaktan
cikarilmasidir. Ornegin iilkemizin Avrupa Giimriikk Birligi’ne girmesi sonucunda
beyaz esya ya da otomobil endiistrilerinde rekabet olanaklarin1 kaybedecegini
diistinen isletmeler kudretli mali biinyeleri nedeniyle tekstil endiistrisine girebilir

[Dyson, 1990; Hatiboglu, 1995; Usta ve Oztaysi, 2005].

Organizasyonun gii¢lii oldugu, ancak dis tehdit ve tehlikelerle karsi karsiya
bulundugu durumlarda ise ST stratejisi izlenmesi gerekir. Bu durumda organizasyon
giiclii (iistiin) oldugu yonleri avantaj olarak kullanarak, firsat ve tehlikeleri ortadan

kaldirmalidir [Aktan, 1999].

ST stratejisi, organizasyonun ¢evredeki tehditlerle basa cikabilecek olan
giicli yanlar lizerine kurulmaktadir. Hedef, {istiin yanlar1 en ¢ok yapmak, tehditleri
en aza indirmek olarak belirlenmektedir. Burada iistlinliikler cok dikkatli ve sagduyu

ile kullanilmasi gerekir [Weihrich, 1982].

Dis ¢evrenin isletme igin tehditler olusturmasi ve isletmenin {istiinliiklere
sahip olmasi durumunda, isletme yasamini siirdiirebilmek i¢in tiim {istiinliiklerini,
olusan tehditleri yok edebilmek icin kullanmak zorundadir. Bu durumda, isletme

sadece mevcut rekabet durumunu siirdiirmek amacindadir. Isletme varlik ve yetenek
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uistiinliiklerini kendini koruma amacli olarak kullandigindan bir gelisme gosteremez

[Ulgen ve Mirze, 2004].

4.4.4. WT Tehditler ve Zayifliklar Stratejisi

Bu strateji bir savunma stratejisi olup firmanin i¢ zorluklar1 ve olumsuz g¢evre
tehlikelerini atlatmaya yénelir. Isletmeler dis tehlikelerle (tehditlerle) ve ig
zayifliklarla ¢ok zor kosullarda ve ayni anda karsi karsiya kalabilir. Bu durumda
isletmelerin yaptig1 daha cok, bir sekilde yasayabilmesi i¢in c¢esitli tasfiye ya da
birlesme yollarina basvurmaktir. Ornegin borcu fazla ve is sahasi daralan isletmeler
ayakta kalabilmek ic¢in baska firmalarla birlesir veya varliklarini satarlar. Ciinkii en

son ve en kotii olasilik iflastir [Dyson, 1990; Hatiboglu, 1995].

WT (TZ) stratejisi en kotii stratejik konumdur. WT stratejik konumunda

organizasyon (isletme) dezavantajli durumdadir [ Aktan, 1999].

WT stratejisinin amaci zayifliklar1 ve tehditleri en aza indirmektir. Bu amacla
zayifliklar ve tehditler géz onlinde bulundurularak bunlarin iistesinden gelebilecek
stratejiler olusturulur. Dis tehditler ve i¢ zayifliklarla yiiz ylize olan bir sirket hassas
bir durumda olabilmektedir. Gergekte boyle bir isletme, hayatta kalabilmek ig¢in
savagabilmekte hatta tasfiye etmeyi segebilmektedir. Hangi strateji secilirse secilsin,
WT durumu her firmanin i¢inde bulunmaktan kaginacagi bir durum olmaktadir [Usta

ve Oztaysi, 2005; Weihrich, 1982].

Tehditlerin bulundugu bir ortamda isletme zayifliklara sahipse, isletmenin
belirli bir siire icinde faaliyetini terk edebilecegi sOylenebilir. Zayifliklarin iistiinliige
dontstiiriilmesi ile ilgili ¢abalar sonug¢ verse bile, bu iistiinliikler isletmenin mevcut
durumunu korumaya ydnelik olarak kullanilacaktir. Tiim istiinliikler koruma amagh
olup tehditlerin siddetini azaltmaya yonelik olacaktir. Bu durumda karsilagabilecek
en iyi sonug, zayifliklar {istinliik haline getirilse bile isletme kendini muhtemelen

gelistiremeyecektir [Ulgen ve Mirze, 2004].
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5. EKOTEKS A.S.’NIN SWOT ANALIiZi

5.1. Arastirma Metodolojisi

5.1.1. Arastirmanin Amaci

Calismanin amaci, Ekoteks A.S. ‘nin, Tirkiye i¢indeki ve disindaki rekabet
kosullar1, ulusal rakipleri ve kendi liretim sektdrii goz Oniine alinarak SWOT
Analizi’nin olusturulmasi ve Ekoteks A.S.’nin i¢ ¢evre faktorleri olan iistiin ve zayif
yonleri ile dis ¢evre faktorleri olan firsat ve tehditlerin neler oldugunu saptayarak

degerlendirilmesidir.

5.1.2. isletme Hakkinda Genel Bilgi

Ekoteks A.S., 1950’11 yillardan beri teknik porselen iiretimi yapan Erginer
Porselencilik ile kurucu ortaklik yapip, ilk olarak 1985 yilinda porselen iplik
kilavuzlarinin tiretimine baslamistir. Daha sonra, sektordeki gelismeleri takip ederek,
1996 yilinda Ekorit markasiyla ileri teknoloji alliminyum-oksit seramiklerini ve
Ekowire markasiyla da jakar aksesuarlarini liretmeye baslamistir. Ekorit markasiyla
tiretimini yaptig1 seramiklerde iiriin ¢esitligini arttirmay1 hedefleyen Ekoteks A.S.,
2002 yilinda Ekotit markasiyla titanyum-oksit seramiklerini, 2005 yilinda ise Ekozir
markasiyla zirkonyum-oksit seramiklerini liriin yelpazesine eklemistir. Malzeme ve
hammadde olarak diinya capinda yiiksek kaliteli hammaddeler kullanan Ekoteks

A.S., maliyetlerinde ve kalitesinde en yiiksek standartlar1 saglamaktadir.

Ekoteks A.S., modern iletisim ve iiretim ekipmanlariyla donanmistir.
Biinyesinde bulunan kaliphanesinde sanayiici ve miisterilerinden gelen talepler
dogrultusunda profesyonel CAD tasarimi, CNC model isleme {initesi ve tecriibeli
teknik elemanlar1 vasitasiyla, yeni {iriin tasarimi ve bunlarin kaliplar1 yapilmaktadir.
Ayrica “malzeme konusunda teknik misavirlik” hizmetleriyle, en dogru malzeme

kisa siirede ve standartlara uygun sekilde iiretilmektedir.
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Ekoteks A.S.; entegre {iretici olmasi, minimum iriin adetleri ile gelen
taleplerin de miisterilerine ayni standartta hizmet vermesine olanak saglamaktadir.
Uriinleri iizerine uyguladigi 6zel teknikler ile kullanim amacina gore, istenilen yiizey
plrtizliligiinde malzeme {iretebilmektedir. Ayrica yeni kalip iiretimi veya hazir

stoktan servis hizmeti vardir.

Ekoteks A.S., yurt ici ve yurt disinda katildigi fuarlar ile birgok iilkede
{iriinlerini tanitmis ve iiriinlerinin kalitesini kabul ettirmistir. Uriinlerinin biiyiik bir
boliimiinii ihrag etmektedir. Ayrica, Ekoteks A.S.’nin seramik {riinleri, elektrik,
bakir kablo iiretimi ve diger endiistrilerde de kullanilmaktadir. Yillardir makine ve
iplik Treticileri ile yakin diyalog halinde olan Ekoteks A.S., hizmet verdigi
sektorlerdeki gereksinimleri ve yenilikleri yakindan takip etmektedir. Kalitesini ve
teknolojik gelisimini siirdiirmek i¢cin AR-GE ¢aligmalarina 6nem veren Ekoteks A.S.,

konusunda 21 yildir lider konumda bulunmaktadir.

5.2. [lsletme Icin Firsat ve Tehdit Olusturacak Unsurlarin Tespiti

Kiiresellesmenin getirdigi dinamizm ve degisim sonucunda, yeni pazarlara
girme firsatt her zaman bulunmaktadir. Bu firsatlar iyi degerlendirildigi siirece
gelisme kaydedilir. Isletmeler; pazarin iyice oturdugu, rekabetin yogun oldugu
pazarlarda faaliyet goOstermenin yani sira yeni pazarlar bulmasi, bunun igin
pazarlamaya ve dagitima biiyiilk 6nem vermesi gerekir. Ekoteks A.S., Hindistan ve

Cin’e girmeyi planlamaktadir.

Teknolojideki gelismeleri takip etmek isletmeler i¢in rakiplerinden her zaman
daha onde olmak demektir. Bu gelismelere ayak uydurmak isletmenin tirlinlerini
cesitlendirecek ve hizmet kalitesini ylikseltecektir. Ekoteks A.S., diinyadaki
teknolojik gelismeleri yakindan takip ederek kendisi i¢in bir firsat elde edecektir.

Iletisim araglarindaki gelisme ve internet hizmetleri yeni yeni pazarlarin ve
miisterilerin varligimi ortaya koymaktadir. Giiniimiizde internet kullanicilar1 her
gecen giin yiiksek ivmeyle artmaktadir. Ayrica sanal ortamda tiim diinyaya neredeyse

maliyetsiz ya da diisiik maliyetli reklam kampanyalar1 ve benzeri tanitim yollar1 ile
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triinleri daha iyi tanitip, daha genis alict kitlelerine ulasilabilir. Ekoteks A.S.,
internet hizmetlerini en iyi derecede kullanarak kendini yeni pazarlara ve miisterilere

ulastiracaktir.

Tanitim araglarimin en Onemlilerinden olan fuarlar miisteri ile {iriinlerin
kesistigi nokta olarak bilinmektedir. Fuarlar artik giiniimiiziin modern pazarlari
haline gelmistir. Ulusal ve uluslararast fuarlar giderek onem kazanmaktadir.
Ozellikle yurt disinda yapilan fuarlar isletmenin sesini yurtdisindaki miisterilere
duyurmanin en etkili yollarindan biri olmaktadir. Fuarlarin bir 6zelligi de ¢ok sayida
ve farkli nitelikte alict ve satici kesimlerin karsi karsiya gelebilme olasiliginin
bulunmasidir. Bir {iriin hakkinda en yogun, en hizli ve dogrudan bilgi alabilme
olanagmi saglayan fuarlar her yil ziyaret¢i akinina ugramaktadir. Ekoteks A.S.,
geemis yillarda ulusal ve uluslararasi bircok fuarlara katilmig ve gelecekte de yeni

fuarlara katilacaktir. Fuarlara katilmak isletme i¢in bir firsat olusturacaktir.

Farkli is kollarinda iiretim yaparak yeni sektorlerde ve yeni miisterilerle
calisma isletmelere yenilik getirir. Ekoteks A.S., aym1 hammaddeyi kullanarak
iilkemiz i¢in yeni bir sektdr olusturabilecek biomedicine sektoriine giris yapma
planlar1 yapmaktadir. Bunun i¢in su an AR-GE calismalari devam etmektedir.
Oniimiizdeki 5 yil i¢inde biitiin ¢alismalar tamamlanip sektdrde yogun ¢alisma alam
olusturacaklardir. Biomedicine sektorii i¢in protez ayaklar, bacaklar, kollar,
eller...v.s. tretimi yapilacaktir. Su an iilkemizde bu ihtiyaglar yurt disindan
giderilmektedir. Isletme bdyle bir uygulamaya girerse iilkemiz biomedicine
sektdriinde tek firma olacaktir. Isletme icin sektdrde tek olmak biiyiik bir avantajdir.
Ayrica isletme yaklasik 5 yil Once kablo sektdriine girerek kablo seramikleri
iiretimine de baslamistir. Uretim kapasitesinin %35’ini kablo seramikleri iiretimi igin
ayirmistir. Isletme, kablo seramikleri igin iiretim kapasitesini artirma planlart

yapmaktadir.

Avrupa Birligi, Eski Dogu Bloku Ulkeleri, Ortadogu ve Tiirk
Cumhuriyetleri’'ne kolay bir sekilde ulagilmasini saglayan Tiirkiye’nin stratejik
cografi konumu, iilkemize ekonomik ve siyasi agilardan 6nem kazandirmaktadir. Bu

durumdan isletme en iyi sekilde yararlanmaya calisabilir.
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Tekstil sektoriindeki {irtin gelistirme siirecinin kisa olmasi yeni ve farkli
iriinlerin piyasaya siiriilmesini kolaylastirmaktadir. Bu durum isletme i¢in farkl
{iriin tasarlama ve cesitlendirme olanagi dogurmaktadir. Uriinde olan cesitlenmeler
daha genis ve farkli nitelikte miisteri gruplarina ulagsma olanagi saglamaktadir.
Sektoriin ve isletmenin, tasarim ve yeniliklere her zaman agik olmasi isletme icin bir

firsat olusturmaktadir.

Gectigimiz aylarda tekstil sektorii iizerinde devlet politikalarinin bir
uygulamasi olan vergilendirmede %10 KDV indirimi yapildi [Diinya Gazetesi,
2006]. Bu durum hazir giyim {ireten isletmelere ara iiriin {ireten Ekoteks A.S. i¢in
kisa vadede olmasa da orta vadede bir firsat olusturabilir. Ciinkii %10 KDV
indirimiyle birlikte hazir giyim tiiketicileri, iirlinleri daha diisiikk mal edecekler ve
hazir giyim iireten igletmeler daha ¢ok iiretim yapacak. Boylelikle hazir giyim tireten
isletmelerin makine parki daha kisa silirede bakima alinacaktir. Bu durum da Ekoteks

A.S. icin daha ¢ok iiretip satmak demektir.

Her isletmenin gerek ulusal gerekse uluslararasi pazarlarda karsi karsiya
kaldig1 bir¢ok rakibi vardir. Bu rakipler, eger isletme giicliiyse kendisi i¢in bir firsat,
zayifsa bir tehdit olusturur. Ekoteks A.S. ulusal rakiplerinden; iiretim kapasitesi,
kalite, yetismis kadro ve miisteri ag1 bakimindan kat kat istiindiir. Bu durum
Ekoteks A.S. i¢in bir firsat olusturur. Ulusal rakiplerin iiriin maliyeti ¢ok diisiik
oldugundan ulusal rakipler isletme i¢in fiyat bakimindan bir tehdit olusturmaktadir.
Uluslararasi rakiplere bakildiginda, Avrupa tilkelerinde kalite ¢ok yiiksek oldugu i¢in
fiyat da yiiksektir. Bu durumu Ekoteks A.S. kendine bir firsat olarak
degerlendirebilir. Uzak Dogu iilkelerinde o6zellikle Cin’de isgiicii, enerji ve
hammadde maliyetleri ve kalite diisiiktiir. Bu faktorlere bagl olarak fiyat da ¢ok
diisiiktiir. Ayrica bu {ilkeler, gelismis iilkelerle yaptiklar1 serbest ticaret anlagmalari
sayesinde avantajli konuma ge¢mekte ve ihracatlarini gelismis iilkelerin pazarlarina
hizla aktarmaktadir. Bu durum Ekoteks A.S. i¢in bir tehdit olusturmaktadir. Ekoteks

A.S.’nin ulusal ve uluslararasi rakipleri arasindaki yeri Sekil 5.1.’de gosterilmistir.
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Yuksek Avrupa Ulkeleri

/ Kalite ve \
/ Yiiksek Fiyat \
" isletmeleri

Kalite ve Fiyati Ekoteks A.S.
Dengelemis Isletmeler

Diisiik Kalite ve Diisiik Fiyat \  Uzak Dogu
[sletmeleri \ Ulkeleri ve Cin

Sekil 5.1. Ekoteks A.S.’nin Rakipleri Arasindaki Yeri

Yeni pazarlara girme olanagi her zaman olmasina ragmen bu pazarlarin
standartlarina uyamama olasiligr da bulunmaktadir. Bu yiizden isletmeler girdikleri
pazarin ¢evre analizini ¢ok iyi yapmalar1 gerekir. Bu da isletme i¢in bir tehdit

olusturmaktadir.

Cin Halk Cumhuriyeti olmak tizere, 2005 yil1 basindan itibaren, gelismekte
olan bir¢ok tilkeden yapilan hazir giyim ve konfeksiyon iiriinleri ithalati tizerinden
miktar kisitlamalarinin kaldirilmasi, iilkenin mukayeseli iistiinliiklerine gore iiretim
ve ticareti yeniden sekillenmistir. Her ne kadar AB Cin’den yapilan 11 kategori
malda 2008 yilina kadar yeniden kota uygulamaya baslamis ve ABD’de bazi
tiriinlerde kota uygulamasina hala devam ediyor olsa da, 2005 basi itibariyle
kotalarin kaldirilmast yeni rekabet ortamini geri doniilmez sekilde tetiklemistir.
Ulkemiz ekonomisi iginde ¢ok onemli bir yer isgal eden tekstil ve konfeksiyon
sektoriinde 2005 yilindan itibaren kotalarin kaldirilmasinin ardindan CHC (Cin Halk
Cumhuriyeti) menseli bazi tekstil ve konfeksiyon tiriinleri ithalatindaki artigin pazar
bozulmasi ve zarar tehdidine yol agmasi durumu ortaya cikmistir [Dokuzuncu
Kalkinma Plani, 2005]. Kotalarin kalkmasi ile birlikte Ekoteks A.S.’nin ulusal ve
uluslararas1 pazarlarda pazar bozulmasina ve miisteri kaybina neden olmaktadir. Bu

durum bir tehdit olusturmaktadir.
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Devlet politikalarindaki degisimler ve istikrarsizliklar isletmenin karsilastigi
olumsuz risklerdendir. Bu olumsuz etkiler, isletmenin gelecegini gérmesini ve buna
uygun stratejiler gelistirmesini imkansiz kildig1 gibi maliyet kalemlerinde de
dalgalanmalara neden olmaktadir. Bu durum da isletme ic¢in bir tehdit

olusturmaktadir.

Gecmiste yasanan finansal krizler, sektorleri ve isletmeleri olumsuz etkilemis,
global biliylime hizina ve Tirkiye’nin ihracat pazarlarindaki etkilerine risk
olusturmustur. Gelecekte de bu tiir finansal krizlerin olabilecegi ihtimali isletme i¢in

bir tehdit olusturabilir.

Uluslararas1 fiyatlara gore enerji maliyetlerinin yiiksek olusu isletmeyi
olumsuz etkilemektedir. Isletmede kullanilan elektrik enerjisi maliyeti genel
maliyetin 0nemsenecek kadar bir bdliimiinii olusturmaktadir. 1994 ekonomik
krizinden beri yeni enerji santralleri yatirimlari, biitce imkansizliklar1 nedeniyle
yapilamadigi bilinmektedir. Elektrik {iretiminde Tiirkiye nin zengin bir hidroelektrik
potansiyeli vardir. Buna ragmen Tiirkiye, elektrik iiretiminde giderek daha ¢ok disa
bagimli hale getirilmis ve getirilmektedir. 1997 yilinda elektrik tiretiminin %71,7’si
yerli kaynaklardan elde edilmis iken, TEAS 1n 1997 yilinda yaptig1 planlamaya gore
2020 yilinda elektrik tiretiminde yerli kaynaklarin payr %35’e diismektedir [Bakair,
2005]. Bu ise hem enerji maliyetlerini hem de enerji kalitesini olumsuz

etkilemektedir. Bu durum isletme i¢in bir tehdit olusturmaktadir.
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Sekil 5.2. Tiirkiye Elektrik Uretiminin Kaynaklara Gére Planlanan Gelisimi
[Bakir, 2005]

FIRSATLAR
e Yeni pazarlarin mevcudiyeti

e Diinyadaki teknolojik gelismelerin takibi

e internet hizmetlerinin sundugu iletisim ve reklam firsatlari
e Isletmenin ulusal ve uluslararasi fuarlara katilmasi

e Isletmenin ayn1 hammaddeyle bakir sektdrlere yonelmesi
e Stratejik cografi konum

e Sektdriin ve igletmenin tasarim ve yeniliklere agik olmasi
e Vergilendirmede %10 KDV indirimi

e Ulusal rakiplerin zayif olmasi

e Avrupa iilkelerinin miisteriye yiiksek fiyat sunmasi
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TEHDITLER
e Ulusal rakiplerin fiyat iistlinliigii

e Uzak Dogu iilkeleri ile Cin’in fiyat iistiinliigii

e Yeni pazarlarin standartlarina uyamama olasilig1

e Devlet politikalarindaki degisimler ve iktidarsizliklar
e Kotalarin kalkmasi

e Olasi global finansal krizler

¢ Enerji maliyetinin yiiksek olusu.
5.3. Isletmenin Ustiin ve Zayif Yonlerinin Tespiti

Isletmelerde yonetimin karar verme siireci kisaldikga, ¢alisan kadro arasinda
problemler daha az yasanir, liretim ve satis daha saglikli gergeklesir. Ekoteks
A.S.’nin karar verme siiresi kisadir. Problemler aninda ¢oziiliir. Ayrica alt kadro,

problemleri 6ncelikle kendi arasinda ¢ozer. Bu durum isletmenin {istiin yonlerinden

biridir.

Yeterli, nitelikli ve yetismis kadro isletmeler i¢cin bulunmaz bir servettir.
Isletmeler, kadrolarmni verimli kullanirsa hedeflerine daha kolay ulasabilir. Ekoteks
A.S.’nin yeterli kadrosu mevcuttur. Toplam 50 kisinin 12’si yiiksekokul ve tiniversite
mezunu, geri kalan personel meslek lisesi ve ilkokul mezunu. Ayrica ise alinan her
personel yaklasik 1 yil egitildikten sonra calistiriliyor. Boyle bir isletme her zaman

sektorde gli¢lii (listlin) pozisyonda kalir.

Teknoloji ve iletisim alanindaki biiyiik gelismeler isletmeleri kiyasiya bir
rekabete ve her gecen gilin yeni gelismelerin yasandigi ekonomik bir yarisa itmistir.
Mevcut diinya diizeninde ayakta kalabilmek, tiim sektorlerde miisteri ihtiya¢ ve
beklentilerine uygun {irlin ve hizmet iiretiminin saglanmasiyla gerceklesebilecektir.
Bu da ancak, kuruluslarda, tasarim asamasinda baslayarak iiretim, pazarlama ve satis
sonras1 hizmetlere kadar tiim asamalar1 kapsayan ve siirekli gelismeyi hedefleyen
Kalite YoOnetim Sistemi’nin uygulanmasiyla olacaktir. Ekoteks A.S. miisteri

ihtiyaclar1 dogrultusunda uygun iiriin ve hizmet iiretimi yapmak ve siirekli gelismek
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icin ISO 9001 2000 Kalite Yonetimi Belgesi’ni alma hazirliklarina baglamstir.

Oniimiizdeki birkag ay iginde bu kalite yonetimi belgesini alacaktir.

Uretim asamalar1 biitiinlesmis olan (entegre olmus) isletmeler kisa zamanda
tiretip iirlinlerini satisa hazir hale getirirler. Bu isletmeler, hem {iiriin maliyetinden
hem de zamandan tasarruf eder. Ayrica boliimler arasinda sinerji artirildigi gibi
tedarik sorunlar da en aza indirilmektedir. Isletme béliimleri birbiriyle baglantili
calisarak hem kapasite planlamasinin daha saglikli olmasi saglanmakta hem de
tiretimde hiz kazandirmalari, teknolojik gelismeleri birbirine daha kolay ve hizl
yansitmalart miimkiin olmaktadir. Ekoteks A.S. iriinlerini, hammaddeden alip son
asamaya kadar kendi biinyesinde liretip satisa hazir hale getirmektedir. Boylelikle

hem iirlin maliyetinden hem de zamandan tasarruf eder.

Son yillarda finansman sektoriinde olan gelismeler tekstil sektoriinlin ve
isletmelerin gelismesine katkida bulunmaktadir. Son yillarda 6nem kazanan
konulardan birisi leasing olmaktadir. Isletmeler normalde yiiksek fiyatlarmdan dolayi
alamadiklar1 donatima, finansal kiralama yoluyla sahip olabilmektedir. Ekoteks A.S.
finansman sektoriinliin sunmus oldugu imkanlarin hig¢birinden faydalanmamaktadir.
Tamamen kendi 6zsermayesiyle iiretim yapmaktadir. Isletmenin kendi iizerine kayith
herhangi bir mali bor¢ kaydi yoktur ve isletme, tamamen kendi imkanlariyla
faaliyetini siirdiirmektedir. Boylelikle mali agidan gelecekle ilgili bir kaygi ve risk
teskil edecek herhangi bir durum so6z konusu degildir. Isletme bu durumdan dolay:

ustiindiir.

Teknoloji transferi, bir sektor i¢in gelistirilen bir teknolojinin daha sonra
tamamiyla farkl bir alanda, farkli bir sirket tarafindan, farkli bir iilkede, farkl bir
hedef i¢in olabilecegi gibi bir arastirma birimi tarafindan gelistirilen bir teknolojinin
bir baska isletme tarafindan kullanimi olarak tanimlanabilir [IRC-Ege, 2004]. Bir
isletmenin ayakta kalabilmesi, bulundugu pazarda rekabet edebilecek teknolojilere
sahip olmasma baglidir. Aksi takdirde elinde daha iyi teknolojilere sahip olan
kurumlar hem yeni iiriinlerle hem de teknolojinin verdigi yetenekle maliyeti diisiik ve
daha kaliteli iirlinlerle pazari ele gecirirler. Bunun i¢in teknoloji gelistirmek ve
teknolojiyi yakindan takip etmek biiylik onem tasimaktadir. Ekoteks A.S. teknolojiye

son derece onem vermektedir. Bununla ilgili gectigimiz yillarda teknoloji transferini
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gerceklestirerek makine parkini yenilemis ve diinyadaki teknolojik gelismelere ayak
uydurmustur. Boylelikle isletme, diisitk maliyetle {iriinlerin kalitesini yiikselterek

bulundugu pazarlarda daha iyi rekabet etme olanagi elde etmistir.

Rekabet edebilme giiciinii en iist diizeye c¢ikarma yollarindan biri iyi bir
tasarim yoOnetimi ile daha iyi ve kaliteli iirlin tasarlamaktir. Bunun i¢in isletmede
arastirma, gelistirme ve degerlendirme faaliyetlerinin bulunmasi gerekir. Arastirma-
Gelistirme (AR-GE) teknolojik gelismeleri kullanarak isletmenin kar edebilirliligini
stirekli olarak yeniler ve artirtr. AR-GE boliimii yoneticilerinin de etkin olarak
katildig1 bir stratejik yonetim tiirii gerektirmektedir. Isletmenin teknolojik y&nden
hedefledigi durumlara gelmesi, biiyiik 6l¢iide, AR-GE calismalarina ve etkinligine
baghdir [Akdemir, 1992]. Isletme; kisa, orta ve uzun vadede AR-GE ¢alismalar
yaparsa rekabet ortaminda rakiplerinden {istiin olacaktir. Ekoteks A.S. biinyesinde
AR-GE faaliyetleri mevcuttur. Boylelikle iirtinleri; gelisen teknoloji, bilgi birikimi ve
sistemlerde her zaman yerini almaktadir. Ekoteks A.S., rakipleri karsisinda AR-GE

faaliyetlerinden dolay1 {istiin durumda bulunmaktadir.

Yeni teknolojik diizeyin saglamis oldugu yiiksek iiretim kapasitesi,
isletmelere daha fazla satis ve yiiksek kazang saglamaktadir. Ekoteks A.S., iiretim
kapasitesi bakimindan kendi rakiplerinden yaklasik iki kat daha istlindiir ve {iriin

yelpazesi ¢ok daha fazladir. Bu durum isletme i¢in bir iistiinliik gostergesidir.

Glinlimiiziin yogunlagan rekabet kosullari, kurulus ve miisteri arasinda
kurulan olumlu iliskileri isletmeler i¢in istlinlik saglayict bir faktdr olarak One
cikarmaktadir. Gittikge keskinlesen rekabet kosullari altinda saglikli ve uzun dénemli
miisteri iligkileri kurmak, kuruluslarin 6nemli rekabet araclarindan biri olmaktadir.
Ekoteks A.S. kurulusundan bugiine miisteri iligkisine biiyiik 6nem vermis, uzun yillar
ve zahmetle olusturdugu miisteri portfoylinde, miisteri iligkisini birinci siraya
koymustur. Boylelikle isletme, her gegen zaman i¢inde miisteri agin1 genisletmekte

ve miisteri iligskisini daha siki tutmaktadir.

Marka imaji, isletmeler i¢in 6nemli bir faktordiir. Miisteriler daha ¢cok marka
imaj1 olan {irtinleri tercih ederler. Ciinkii marka imaji1 olan {irlinler taninmistir ve

giivenilirdir. Ekoteks A.S. kendi biinyesinde dort ayr1 markayr barindirmaktadir.
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Bunlar Ekorit markasiyla ileri teknoloji aliiminyum-oksit seramik kilavuzlari, Ekotit
markasiyla titanyum-oksit seramikleri, Ekozir markasiyla zirkonyum-oksit

seramikleri ve Ekowire markasiyla jakar aksesuarlaridir.

Hammaddeye ulasimi, dagitim kanallarinin kolayca organizasyonu ve
miisteriye kolay ulasimi bakimindan Istanbul, stratejik konumundan dolay1 énemli
yer tutmaktadir. Ekoteks A.S. Istanbul’da bulunan bir isletme oldugundan stratejik

bakimdan hem hammaddenin hem de miisterinin odagindadir.

Miisterilerin isteklerini tam anlamiyla yapmak, isletmeler i¢in biliyiik
basaridir. Her isletme tam anlamiyla miisterinin istekleri dogrultusunda gerek
teknolojik gerekse bilgi birikimi olarak yetemeyebilir. Ekoteks A.S$. bu konuda
miisterinin her istegini tam olarak karsilayamamaktadir. Isletme, giiniimiiz sartlarina

gore ¢ok yiiksek teknoloji gerektiren hizmetlerde yeterli degildir.

Seri imalat teknolojisi ¢ok yiiksek maliyetler gerektiren bir teknolojidir.
Otomasyon ve robot teknolojisiyle imalat yapan igletmeler insan giiciiyle yapilan
imalata gore kapasite bakimindan ¢ok daha yiiksektir ve personel giderleri cok daha
az oldugu i¢in maliyet de buna bagl olarak diisiiktiir. Giiniimiiz otomasyon ve robot
teknolojisi ayni trilinleri liretmekte yetersiz kaldig1 i¢in Ekoteks A.S. insan giiciiyle
imalat yapmaktadir. Isletme, otomasyon ve robot teknolojisinin saglamis oldugu seri

imalata gecemediginden iiretim maliyeti daha yiiksek olmaktadir.



USTUNLUKLER
Karar verme stirecinin kisa olmasi

Yeterli ve nitelikli kadronun olmasi

ISO 9001 2000 Kalite Ydnetimi Belgesi’nin alinmasi

Biitiinlesmis (entegre olmus) isletme bigiminin olmasi

Tamamen 0zsermaye ile iiretim yapmast

Teknoloji transferini gerceklestirerek makine parkinin yenilenmesi
AR-GE faaliyetlerinin olmasi

Yiiksek iiretim kapasitesinin olmast

Miisteri iligkisinin iyi olmast

Marka imajinin olmasi

Isletmenin Istanbul’da olmas1

ZAYIFLIKLAR
Miisterinin 6zel isteklerini tam anlamiyla karsilayamamasi

Seri imalatin olmamasi.
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5.4. Ekoteks A.S.’nin SWOT Matrisi Degerlendirilmesi

Tablo 5.1. Ekoteks A.S.’nin SWOT Matrisi

FIRSATLAR
Yeni pazarlarin mevcudiyeti

Diinyadaki teknolojik gelismelerin
takibi

Internet hizmetlerinin sundugu iletisim
ve reklam firsatlari

Isletmenin ulusal ve uluslararasi fuarlara
katilmasi

Isletmenin ayn1 hammaddeyle bakir
sektorlere yonelmesi

Stratejik cografi konum

Sektoriin ve isletmenin tasarim ve
yeniliklere agik olmasi
Vergilendirmede %10 KDV indirimi
Ulusal rakiplerin zay1f olmas1

Avrupa tlkelerinin miisteriye yliksek
fiyat sunmasi

USTUNLUKLER
Karar verme stirecinin kisa olmasi

Yeterli ve nitelikli kadronun olmast
ISO 9001 2000 Kalite Y dnetimi
Belgesi’nin alinmast

Biitiinlesmis (entegre olmus) isletme
bi¢iminin olmasi

Tamamen 6zsermaye ile iiretim yapmast
Teknoloji transferini gerceklestirerek
makine parkinin yenilenmesi

AR-GE faaliyetlerinin olmast
Yiiksek iiretim kapasitesinin olmasi
Miisteri iligkisinin iyi olmast

Marka imajinin olmasi

Isletmenin Istanbul’da olmas1

TEHDITLER
Ulusal rakiplerin fiyat Gistlinliigii

Uzak Dogu iilkeleri ile Cin’in fiyat
istiinligi

Yeni pazarlarin standartlarina uyamama
olasilig1

Kotalarin kalkmasi

Devlet politikalarindaki degisimler ve
iktidarsizliklar

Olas1 global finansal krizler

Enerji maliyetinin yiiksek olusu.

ZAYIFLIKLAR
Miisterinin 6zel isteklerini tam anlamiyla

kargilayamamasi

Seri imalatin olmamasi.
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Ekoteks A.S.’nin SWOT Matrisi’nde, isletmenin sahip oldugu zayifliklar sag
alt boliimde yer almaktadir. Isletme bu zayifliklar iistiin (giicli) yonleri haline
getirebilmesi, ©onem tasimaktadir. Isletmenin sektordeki durumu ulusal ve
uluslararasi rakiplerine gore daha iyidir. SWOT Matrisi’nde belirtilen zayif yonlerle
ilgili olarak isletme, gerekli caligmalar1 ve diizeltmeleri yaparsa su anki durumundan
cok daha iyi diizeylere gelebilecektir. Isletmenin kendi y®nlerinin Sgrenmesi,
sorunlarinin ¢6ziilmesi icin ilk adim ve gelecekteki stratejilerini belirlemesinde yol

gosterici bir kilavuz olmasi beklenmektedir.

Ekoteks A.S.’nin sahip oldugu istiinlikler SWOT Matrisi’nin sol alt
boliimiinde gosterilmistir. Isletme {istiinliiklerinin bilincinde olarak, bu faktdrler
tizerine daha yogun calisabilirse gelecekte hedefledigi yere daha kisa siirede
ulasabilecektir. Ayrica isletme karsilastig firsatlardan en iyi sekilde yararlanabilmesi
icin bu firsatlarla istiinliiklerini uyumlu hale getirip iiretimde, pazarlamada ve
miisteriye sundugu hizmetlerde diizeyini daha da gelistirerek faaliyetlerini devam

ettirmesi gerekir.

Globallesen diinyada teknolojinin gelismesi, iletisim hizmetlerindeki
gelismeler, her gecen zaman iginde kiyasiya artan rekabet ortami, diinya ile
tilkemizdeki siyasi ve politik degisimler ve gelistirilen yeni stratejik yonetim
teknikleri; isletmelere birtakim firsatlar saglarken yeni ve farkli riskler de
getirmektedir. Ekoteks A.S.’nin karsilagtig1 firsatlar ve tehditler SWOT Matrisi’nin

iist boliimiinde yer almaktadir.

Isletmenin karsilastig1 firsatlardan ¢ok iyi yararlanabilmesi ve tehditlere karsi
stratejiler gelistirebilmesi icin firsatlar1 ¢ok iyi kavramasi ve kendi zayifliklarinm
miimkiin oldugu kadar ortadan kaldirmasi gerekir. Goriildiigii gibi isletme firsatlar
miimkiin oldugu kadar degerlendirmektedir. Tehditleri ise en aza indirerek kendisini

daha yiiksek diizeylere ve sektordeki yerini daha iyi yerlere alabilir.

Isletme genel olarak SWOT Analizi'ne gore tehditlerden ¢ok firsatlari,
zayifliklardan cok {istiinliikleri bulunmaktadir. Ustiinliiklerin ve firsatlarin bulundugu
durum SO pozisyonudur. SO pozisyonu, mevcut alternatif pozisyonlar arasinda en

iyi stratejik konumdur. Isletme sahip oldugu iistiinliikleri, piyasa sartlarinda ortaya
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cikan firsatlardan en iyi sekilde yararlanmak iizere bir araya getirir. Bu durumda
isletmenin rekabet {istlinliigiinii saglama veya daha 6nce saglamis oldugu rekabet
Uistiinliigiinti siirdiirebilme ya da daha da yiikseltme konusunda basar1 olasiliginin

oldukea yiiksek oldugu goriilmektedir.

Sonug¢ olarak SWOT Analizi, isletmenin genel olarak su andaki durumunu
belirleyerek, gelecekte hangi yonde geliseceginin ve gelisirken neleri yapip neleri

yapmayacaginin belirlenmesinde 6nemli bilgiler sunmaktadir.
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6. SONUC

Isletmelerin ydnetiminde bulunan ydneticiler, isletmelerinin en iyi sekilde
yonetilmesi, saglikli liretim ve pazarlama yapabilmesi, miisteri aginin genislemesi ve
gelecekte hedefledigi yerde olabilmesi i¢in giinlimiiz ydnetim tekniklerinden
faydalanmasi gerekir. Ayrica yoneticiler, gelecek i¢in rekabet edilmesi s6z konusu
oldugunda isletmenin hizli bir sekilde yeni kazang kaynaklar1 olusturmasini garantiye

alarak isletmelerinin faaliyetlerini siirdiirmesini saglamak zorundadirlar.

Isletmeler, uzun donem iginde en az kayipla var olabilmek igin kuvvetli
(istiin) ve zay1if yonlerini iyi tanimal1 ve ¢evreye uyum saglayabilmek i¢in stratejiler
gelistirmelidir. Bu stratejiler, igletmelerin agir sartlar altinda en iyi seviyeye

gelebilmesi ile ilgili alternatifler arasinda segilen kararlar biitiinii olmaktadir.

Strateji, belli baslt baz1 temel amaglar1 ve ilkeleri ortaya koymaktadir. Bu
amagclarla ve ilkelerle igletmeler, rakiplerine kiyasla bir iistiinliik, miisteriler i¢in bir
alicithk  ve c¢ekicilik elde etmeye ve kendi kaynaklarmi tam anlamiyla

degerlendirmeye ¢alismaktadir.

Planlama isletme icin belli bir siiregtir. Isletmeler amaglarini belirleyip
amaglarina ulasabilmesi i¢in ileride kimlerle, ne zaman, neden, nasil ve neler
yapmast gerektigini planlama ile onceden belirler. Planlama, ge¢mis ile gelecek

arasinda bir kopriidiir.

Stratejik planlama; gelecekteki risklerin ve belirsizliklerin  ortadan
kaldirilmasi ve gelecegin sekillendirilmesi i¢in bugiin ne yapilmasi gerektigine karar
vermektir. Isletmenin gelecege iliskin misyon ve vizyonlarmi olusturmak, stratejik
amagclar ve Olgtilebilir hedefler saptamak amaciyla katilimer yontemlerle hazirlanan

planlara dayanmaktadir.

Stratejik Yonetim, stratejik planlamadan daha genis bir kavram oldugu
goriilmektedir. Stratejik yonetim, planlamanin yanisira planlamanin uygulanmasi ve

kontroliinii de i¢ine alir. Cevresel firsatlarin degerlendirilip yakindan izlenmesi ve bir
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organizasyonun kuvvetli ve zayif yonlerinden dogan tehdit ve firsatlarin incelenmesi

gerektigini vurgular.

SWOT Analizi, isletmelerin rekabet ortaminda karsilastigi firsatlar ve
tehditleri ile giiclii ve zayif yonlerini tespit etmek ve alternatif bir strateji gelistirmesi
icin yapilan stratejik analizdir. SWOT Analizi yardimiyla isletmeler, mevcut
durumlarim1  degerlendirme olanagir bularak gelecege giivenle bakar. SWOT
Analizi’'nde isletmenin mevcut durumunu en gercekci bir sekilde belirlenmesine
yardimci olarak, etkin pazarlama ve lretim stratejilerinin gelistirilmesine olanak

saglamaktadir.

Sonug olarak, iiretim ve pazarlama kararlarinin nitelikleri ve aralarindaki
yakin iligkileri dikkate alindiginda bu iki isletme fonksiyonu ile ilgili kaynaklarin
israf edilmesinin 6nlenmesi, Pazar firsatlarinin degerlendirilmesi ve isletmenin bir
biitiin olarak rekabet iistiinliigii saglamasi i¢in uygun stratejilerin gelistirilmesi

gerektigi goriilmektedir.

Yapilan arastirmada goriildiigii gibi, Ekoteks A.S.’ye uygulanan SWOT
Analizi, isletmenin zayif ve {istliin yonlerini belirleyerek karsilastigi ve gelecekte
karsilagmast muhtemel firsat ve tehditlerin tespit edilmesini saglayarak igletme igin

strateji gelistirilmesine yardimei olmaktadir.
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