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OZET

1970 — 2000 yillar1 arasinda, diinyada biiyiik siyasi, kiiltiirel ve ekonomik
gelismeler ve degisimler yasanmistir. Yeni devletler olusmus, sinirlar degismis,
ekonomik kavramlar gelismis, isletme yonetim sistemleri ve siyasi yonetim anlayislari
degismistir. Bu degisimler kiiltiirel, ekonomik ve siyasi sebeplerden kaynaklanmus,
sonuglart da siyasi, kiiltiirel ve ekonomik degisimler olmus ve her degisim gibi bu
degisim de sancili olmustur. 1970 petrol kriziyle baslayan bu degisim siireci kimi
uluslar arasi, kimi yerel bir ¢ok krizleri beraberinde getirmistir. Tiirkiye de bu

degisimlerin sebep ve sonuglarindan etkilenmistir.

Calismada, 2000 Tiirkiye genel ekonomik krizi Oncesi, kiiciik olgekli bir aile
sirketinin, 2000/01 genel ekonomik krizlerinden edindigi tecriibeleri ve
kurumsallasarak pazarda ikame iiriine karsi yiiriittigi kriz yonetim faaliyetleri

incelenmektedir.

Kurum, genel ekonomik kriz sonrasi kurumsallagsmayi, olasi krizlere karsi bir
onlem olarak baslatmistir. Kurumsallagsma esnasinda karsi karsiya kalinan tehditlere
yonelik onlemler gelistirmek ve zayifliklar1i gidermek amaciyla Toplam Kalite
Yonetiminin (TKY) uygulanmasi hedeflenmistir. Toplam Kalite Yonetimi’'nin olasi
krizler karsisinda Oncii sinyaller olusturmasi ve pazar degisimlerinin zamaninda ve
dogru olciilebilmesi amaciyla, stratejik yonetim ilkelerine bagl kalarak gostergeler
olusturulmustur. Klasik mali yonetimle birlikte stratejik mali yonetimin (SMY)

kullanilmasi ile kaynaklarin korunmasi amaglanmistir.
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Bu calismada, kurumun gelistirdigi refleksler, olaylar ve olaylarin yonetimi
kuramsal yaklagimlarin Ongoriilerinde incelenmis, kuramsal yaklagimlarla olaylarin
birbirini tamamladigi yada farklilagtiklar1 konular c¢evre sartlariyla birlikte analiz
edilmeye calisilmis ve kurumun gelistirdigi yonetim sistemi gelistirilerek bir model
olarak ortaya konulmustur. Bu model ve modelin olugsmas1 esnasinda yasanan olaylar,
alan kararlar, yapilan hatalar ve uygulama sonuglar1 benzer isletmeler icin kriz ncesi

yada krizde yol gosterecek niteliktedir.

Kilit Kavramlar ;

2000/2001 Krizi, Kriz yonetimi, Stratejik yonetim, Rekabet, Termoplastik -

EPDM sizdirmazlik elemanlari, ikame malzeme baskisi, aile sirketi, kurumsallasma.
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ABSTRACT

Between the years of 1970-2000, political, cultural and economical
developments and changes took place in the world. New countries have appeared;
borders have enlarged; new concepts in economies have developed; business
management systems and understanding of political movements have changed. In 1970,
the timeframe starting with the petroleum crisis had brought either international or
domestic crisis for the countries. In addition, Turkey had been affected by the causes and

the effects of these changes.

In this study, a small scale family business before Turkish economical crisis
taking place in the year 2000, gaining these experiences of the 2000-2001 economical

crisis and institutionalizing against the competitive products in the market are analyzed.

As a precaution, the company started to be a re-organized company after the
economical crisis. TQM applications have been aimed against all the treats and the
weaknesses that the company has faced during the timeframe of the re-organization.
TQM against the possible crisis, and at the time of the market changes and its
measurability, are indicators of strategic management principals. Using classical
financial management with the strategic financial management (SFM) is the reason to

preserve the company sources.

In this study, the reflexes, incidents and managing the incidents are analyzed by
basing on the approaches of the re-organization; either integration or differentiation of
the incidents with the approaches of the re-organization are analyzed with considering
the circumstances; moreover, by improving the company’s developments, a model has
been brought up. This model and the time of the set up, all the incidents, decisions,
mistakes and results can be described as a path to follow before crisis or at the criss for

the similar organizations.
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Key Points:
Crisis in 2000/2001, management of the crisis, strategic management,
competition, sealing products by Thermoplastic or EPDM, pressure from competitive

products, family business, re-organization.
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GIRiS

Arastirmanin Amaci ;

Bu arastirmanin amaci, Se¢il Toplam Kalite Yonetim (TKY) Sistemi modelini
olusturmaktir. Bu model, kendine 6zgii yapisi ile, toplam kalite yonetim araclarini,
stratejik yonetim ve kriz yonetim ilkeleriyle uyumlu kullanarak, gelecegin giivence

altina alinmasim ve siirekli rekabet tistiinligii saglanmasini amaclamaktadir.

Bu amac¢ dogrultusunda tezde, kii¢iik olcekli bir aile sirketi olan SECIL
KAUCUK’un, incelenmesi ve aile sirketlerinin kurumsallagsma diizeyinin, diger krizlere
etkilerinin gosterilmesi hedeflenmistir. Diger taraftan, ekonomik krizlerin getirdigi
olumsuzluklarla miicadele ederken, elde edilen deneyimlerin gerek kurumsallagma
gerekse ikame Uriin tehdidinde nasil stratejik reflekse doniistiiriildiigliniin {izerinde

durulmus, model olusturulurken bu reflekslerden yararlanilmistir.

Bu yonii ile model, stratejik yonetim, pazarda stratejik pozisyon alma ve halkla
iligkiler acisindan  genis bir yelpazeye yayilan uygulamalann, es gidiimli

yiriitiilmesini gerektiren yonetim ilkelerinin uygulanmasini icermektedir.

Arastirmanin Kapsama:

2000°li yillarn hemen basinda, Tiirkiye Plastik Pencere (PEN) sektoriinde
kullanilan kauguk sizdirmazlik tiriinleri pazari, sizdirmazlik {iiriinlerinin ikamesi olan
TPE, TPV vb. Termoplastik sizdirmazlik tiriinlerinin tehdidini hissetmeye baglamisti.
Gelisim olarak, tipki Avrupa Pazari’nda oldugu gibi, bu iiriinlerin Tiirkiye Plastik
Pencere Pazari’na girebilecegi bir gercekti. Ancak, Avrupa Plastik Pencere Pazari’nda

daha riistiinii ispat etmemis, bir c¢ok tartigmalara neden olmus ve standartlari



saglayamadig1 i¢in standartlarin de§ismesi s6z konusu olmus bir iiriiniin, birden bire

Tiirkiye Pazari’na girip yayginlagmasi, beklenen bir gelisme degildi.

Sektorde, EPDM' sizdirmazlik elemanlarina ikame olarak termoplastik
sizdirmazlik elemanlarinin pazara girmesiyle, Tiirkiye Pencere kaucuk sizdirmazlik
iiriinleri pazarinda, Avrupa Plastik Pencere kauguk sizdirmazlik iiriinleri pazarindan
daha hizli bir pazar kaybi olustu. Ana sanayi olay1 tam analiz edemeden, ¢ok hizli co-
ekstriizyona® yonelerek, kauguk sizdirmazhk iiriinleri pazarinda olusan bu degisimden
firsatlar olusturmaya ve pazar payr kapmaya yoneldi. Termoplastik sizdirmazlik

iriinleri tanimi tam ortaya konamad:® , bu durum da haksiz rekabet olusturdu.

Secil Kauguk, 2000’1li yillarin basinda, aile sirketi olmanin verdigi sikintilari
cekiyordu, bunun icin kurumsallasma c¢aligmalarim1 baslatmisti. Aymi yillarda Secil
Kaucuk, kiiciik isletme smifindan orta-biiyiik isletme sinifina gecmis ve cok hizh
biiylime saglamisti. Bu sektordeki yetismis isgiicii, Tiirkiye genelinde cok azdi ve ¢cogu
Bati Marmara bolgesinde yogunlagsmisti. Cukurova’da, kisa siirede  biiylimenin

gerektirdigi yetismis is giiciinii saglamak imkansizdi.

Kisacas1 Secil Kauguk, aile sirketi kimliginden siyrilip kurumsallasma, ¢ok hizli

biiytime, 2000 krizi ve etkileri yaninda yeni ikame iiriin krizini de asmak zorundaydi.

Bu tezin hazirlanmasi esnasinda, kronolojik olarak birbirini takip eden ii¢ olay,
2000/2001 krizi, kurumsallasma ve ikame iiriin tehdidi bir arada incelenmistir. Kriz
oncesinde kiiciik aile isletmesi olan kurum, krizde karsilastig1 biiyiik tehdidi agabilmek
icin  yetersiz verilerle yapilmis analizlere dayali olarak ve bir sisteme bagh
kalmaksizin, bir dizi stratejik refleksi uygulamis, bu uygulamalar esnasinda, yapisindan

kaynaklanan zaaflarin ne tiir engeller olusturdugunu gormiis, bunlara karsi yeniden

' EPDM: Etilen, Propilen, Dien, Monomer’ in kisaltmasidir. Ozon gazina ve dis hava sartlarma karsi
gelistirilmis, ozel bir kauguk tipidir. Bkz. sy:40-46

2 Co- ektrusion : Birden fazla extruderle, tek kaliptan, extruder sayis1 kadar malzeme ile iiriin olugturma
teknigidir.

3 Avrupa da bu tanimdan kastedilen TPE ve TPV olmasina karsilik, Tiirkiye de PVC, Nitril+PVC, TPO
vb. diisiik evsafli, cok ucuz malzemeler ile de sizdirmazlik imalat1 yapilip pazara girildi.



yapilanma ve kurumsallasma faaliyetlerini baglatmis ve bu kurumsallasmanin tam

ortasinda pazarda ikame iiriin tehdidi ile kars1 karsiya kalmistir.

Tez, kurumun, TKY ilkelerini nasil uyguladigini, stratejik tepki siirecinde hangi
hatalarin yapildigini ve hangi deneyimlerin kazanildigin1 incelemekte, ulasilan yonetim
yapisi ve uygulamalardan hareketle kriz yonetimine dayali bir stratejik yapilanma

modeli gelistirmeyi kapsamaktadir.

Arastirmanmin Yapisi:

Tezin birinci boluimiinde; 2000/2001 ekonomik krizleri, bu krizlerin kurum
iizerine etkileri ve  kurumun bu etkilere kars1i gosterdigi stratejik refleksleri

incelenmistir.

Ikinci boliimde kurumun; aile sirketi kimliginden kurtulup, kurumsallasma igin
yaptig1 calismalar, aile sirketi yapisimin olusturdugu tehdit ve zaaflar ve buna karsin

kurumun gosterdigi tepkiler incelenmistir.

Uciincii boliimde ise, kurumun pazar stratejileri, heniiz olusmakta olan yonetim
modeli uygulamalarinin olusan ikame iiriin tehdidine karsi gelistirdigi davraniglar

incelenmektedir.

Dordiincii boliimde; besinci boliimde sunulan modelin dayandigi TKY, Stratejik
Yonetim, Degisim Miihendisligi (Re-engineering) ve Kriz Yonetimi ile ilgili literatiir

incelemesi yapilmais, literatiir ile kurum uygulamalar1 kiyaslanmigtir.

Besinci boliimde ise modelin tam semasi sunulup, sonuglar verilecektir.

Bu caligsmalar, arastirmanin yontemi bashg altinda cizilen cerceve icerisinde

sistematik olarak incelenip sonuclandirilacaktir:



Arastirmanin Yontemi :

Bu caligmada, literatiir arastirmasi, pazar analizi, tarama ve goriisme
tekniklerinden yararlanilmistir. Bu yontemlerin dayandigr kuramsal alt yapi asagida

belirtilmistir. Bu caligmalar, Sekil I’deki Tez Yapis1 diizeninde yapilandirilacaktir.

BOLUM II

STRATEJIK PLANLAMA VE KRIZ YONETIMI LITERATURUNUN
IRDELENMESI

Sekil I-Tez Plani



Kuramsal Altyapi:

Aragtirma yOntemi kapsaminda Oncelikle, genel ekonomik kriz, donemin
sekonomistlerinin yaklasimlar1 agisindan incelenmistir. Kurumsallasma incelenirken,
Karpuzoglu (2000) ve Alayoglu (2003)’ nun goriigslerinden ve eserlerinden
yararlanilmig, bu eserlerdeki degisik kaynaklardan alinan kuramlarda tanimlanan,
kurumsallagsmis ve kurumsallagmasini tamamlamamis sirketlerin 6zellikleri ile kurumun
yapisindaki benzerlikler ve farkliliklar kiyaslanmis, aile sirketlerinin yapisi,
kurumsallasma gerekliligi ve kurumsallasmanin dayandigi esaslar bu cercevede
incelenmistir. Uglincii boliimdeki ikame iiriin tehdidi incelenirken, TKY ve stratejik
yonetim yapis1 olusturmaya yonelik, M.Porter (2000)’m, pazar ve rekabetle ilgili
kuramlarindan; dordiincii boliimdeki kurumun stratejik yonetim yapisimi olusturmast
incelenirken, Mc. Kinsley’in stratejik yonetimin 7S catis1 kurami (Altintag, 2006) ve
pazar teorilerinin yam sira, On Stratejik Yonetim Ekolii (Sarvan vd., 2003) kisaca
incelenmistir. Kurumun, stratejik yonetim catisinin bicimlendirme ekoliine gore nasil
olusturuldugu, planlama, konumlandirma, tasarim ve Ogrenme ekollerinden hangi
safhalarda yararlanildigina deginilmistir. Degisim miihendisligi baghg altinda
Davenport’'un degisim miihendisligi modeli (Akin, 2006-a) ile kurumun degisim
mithendisligi modeli kiyaslanmig, uygulama  farkliliklari ve sebepleri ortaya
konulmustur. Tiim bu incelemeler esnasinda, kurumun raporlarindan ve uygulama
sonuclarindan da yararlanilmistir. Calisma esnasinda, literatiir arastirmasi1 ile
uygulamalarin kiyaslanmas1 yapilmig, tezin kuramsal altyapisimin bu ydntemle

olusturulmasi hedeflenmistir.

Bu ¢ercevede tez; TKY ve Stratejik Yonetim ilkeleri ile bunun icerdigi teoriler,
ekoller, pazar teorileri ve Tiirkiye’deki pazar pratiklerinin bir arada islendigi, teorik alt

yapiy1 esas almustir.

Pazar Analizi: Yukarida bahsedilen ilkeler ¢ercevesinde yapilacak olan Tiirkiye

plastik pencere pazarinin incelenmesi, endiistriyel analizler, kriz yonetimi uygulamalari



ve kuramsal alt yap eslestirilecektir. Ozellikle iiciincii boliimde, Avrupa pencere pazari
i¢in hazirlanmig, Stratejik Tahmin (pazar incelemesi) raporundan sikca yararlanilacaktir

(Euro Trends Research Ltd., 2005).

Tarama: Avrupa Pencere Pazan tahminleri, DIE, T.C. Hazine ve Dis Ticaret
Miistesarlik raporlari, DPT verileri ve sektorel yayinlar, veri kaynaklar1 olarak

degerlendirilecektir.

Goriisme:

Pazar arastirmasi ve tarama tekniklerinin yani sira, 2000/2001 ekonomik krizine
ve sonrasinda gelisen ikame iiriin tehdidine veri olusturmasi agisindan, ayni zamanda
firma kurucusu olan Genel Miidiir goriisme yapilmis, goriisme metini Ek 1° de

verilmistir.

Kurumun Tarihcesi :

Secil Kauguk, 1983 Giines enerjisi baglanti elemanlar1 yan sanayi pazarlama ve
imalat sirketi olarak kurulmustur. 1987°de Plastik Pencere Dograma Fitilleri tiretimine
baslamistir. 1998°’de ISO 9002 Kalite Sistem Belgesi almistir. 1998’de Tiirkiye’de
“pazar lideri” olmustur. 2000’de Endiistriyel conta; 2001°de Sihhi tesisat malzemeleri

iiretimine baglamistir.

Glinlimiizde, plastik pencere, aliiminyum, ahsap ve celik kapi dogramalarina
sizdirmazlik elemanlar1 iiretiminin yaninda, beyaz esya sektoriine hortum ve contalar,
insaat alt yap1 sektoriine dilatasyon contalari, giines enerji sanayine ve sthhi tesisat
sektoriine conta, baglanti elemanlar1 ve preslik iiriinler, otomotiv sektoriine conta ve

hortumlar iiretmektedir.

2000 yillarinin basina kadar, basarili bir gelisme ve dengeli bir biiylime izleyen

Secil Kauguk, 2000’1i yillarmin basinda, Plastik Pencere Sektorii’ niin de ¢ok hizhi



gelismesiyle, sektore bagl olarak, hizla biliylime geregi duymus, bu hizli biiyimenin
gerektirdigi, yliksek hacimde sermaye gerektiren, teknolojik yenilenmeye baslamisti.
Yeni teknoloji kadar, o teknolojiyi kullanacak insan kaynagina da ihtiya¢ vardi. Buna
karsin, teknik kaucuk sektorii tiim diinyada, okulu olmayan, insan kaynagini kendi
yetistirmek zorunda olan bir sektordii. Bu sektor, Tiirkiye’de, Marmara bolgesinde
gelismisti; bu sebeple, bu sektorde az-cok kendini yetistirmis sinirli sayidaki insan

kaynag1 yine bu bolgede ikamet etmekteydi.

Secil Kaucuk, 2000’1 yillarin basina kadar 6nce atolye olarak kurulmus, ancak
sektoriin zorlamasiyla ¢ok hizli biiyiimiis fabrikalagmisti. Bu siiregte, yonetim ailenin
elindeydi ve profesyonellerle ¢alisma istegine ragmen, Cukurova’min kapali ve heniiz
feodalizmi yeni asmakta olan kiiltiir yapisi, agresif bir rekabetin yasandigi giivensiz
pazar ortaminin, isletmeleri giivenilir insan kaynaklariyla calismaya zorlamasi, ¢cok hizli
bliylime hizi, Secil Kauguk’u, tamidik insanlarla calismaya zorlamis, aile disindan
katilan profesyoneller de, bu ortamda yasayabilmek i¢in aileden biri gibi davranmaya
baslamisti. Sonug olarak, Secil Kauguk’un kurumsallagsmasi ¢ok gecikmisti. Bilylimenin
tam ortasinda 2000/2001 Krizlerine yakalanmig olmak, bu siirece olumsuz katki

saglamist1.

Secil Kauguk’un bu krizlerden kurtulup, bu giine gelmesinde en 6nemli unsur,
uygulanmus, bir dizi basarili Kriz Yonetimi’dir. 2000-2005 Yillar1 kurumun bazi iiretim

ve ihracat rakamlar1 kiyaslandiginda bu daha iyi anlagilacaktir.

Tablo 1. Kurumun 2000-2005 Gelisim Gostergelerinin Kiyaslanmast

FIRMA BILGILER] BiRIM 2000 YILI 2005 YILI % DEGISIM
URETIM KAPASITESI RATE* 100 283%* 183

SATIS MiKTARI RATE* 100 283% 183
TOPLAM CIiRO RATE* 100 560* 460
[HRACAT ORANI % 537 47,64 42,27
CALISAN SAYISI ADET 165 400 1427
[HRACAT YAPILAN ULKE SAYISI ADET 10 35 350%*

#2000 Y1l rakamlart 100 kabul edildiginde
#* 9% Hesab1 = (2005 Yili Rakami-2000 Y1li Rakami ) X 100 /2000 Yili Rakami



Tablo 1’den bes yil icerisindeki degisim gozlenmektedir. Bazen i¢ giidiisel, bazen
planli ancak her zaman kararh bir bicimde yiiriitiilen bu Kriz Yonetimi’ni analiz etmek
i¢in Oncelikle genel ekonomik kriz, kurumsallagma ve pazarda ikame iiriin tehdidinin
Secil Kaucuk iizerindeki etkilerini ve bu etkilere kars1 uygulanan politikalart ¢ok iyi

anlamak gerekmektedir.



BOLUM 1

GENEL EKONOMIK KRiZ (2000/2001), KRiZiN KURUM UZERINDEKI
ETKILERI VE ALINAN TEDBIiRLER

2000/01 Genel ekonomik krizi, bu krizin hizli atlatilmasi ve bu kriz sonrasi olusan
kurumsallagsma ¢alismalari, kurumun pazardaki mevcut pozisyonunu olumlu etkilemis
ve pazarda yeni bir pozisyon almasim saglamistir. Ancak bu noktaya ulasmak kolay
olmamustir. Krizlerin igletme iizerindeki etkilerini tam olarak algilayabilmek i¢in, kriz
oncesi ve sonrasi insanlarin, ozelliklede reel sektorde faaliyet gosteren profesyonellerin
ve is sahiplerinin diisiince yapisini bilmek, kriz 6ncesi ve sonrasi gelismeleri iyi analiz

etmek gerekmektedir.

1.1. 2000/2001 Krizi ve Etkileri

Globallesme (yada kiiresellesme) ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve siyasi boyutlari
olan bir olgudur. Globallesme, soguk savasin bitmesiyle birlikte 6nce sosyal ve kiiltiirel
alanda baglamig, ancak ekonomik boyutta daha hizli geligsmistir. Ekonomik boyutta
globallesme, ticaretin globallesmesi ve giimriiklerin simirlandirilmas: ile baglamis,
ulusal imalat ve mali sistemlerin uluslararasi sekle dontistiiriilmesi ile devam etmistir.
Kisacasi, 80’li yillarda real sektorlerdeki globallesmeyi, 90’11 yillarda mali sektorlerde
globallesme izlemistir. Bu gelismeler 6zellikle sanayilesme ¢abasinda igerisinde olan az
gelismis iilkelerin ekonomik yapilarim1 (olumlu veya olumsuz yonde) cok fazla

etkilemislerdir.

Tiirkiye ekonomisi 80’ 1i ve 90’11 yillarda ¢esitli krizler yasamis ve bu yillarda reel
sektorde, isletme sermayelerini giivence altina almak i¢in degisik finans yontemleri
kullanilmistir. Bunlardan en yaygin ikisi, sermayenin bir kisminin finans sektoriinde
degerlendirilerek, isletme faaliyetlerinden zarar edilse bile sermaye erimesinin Oniine
gecmek (Orug, 2002), ikincisi ise kendi bankasini kurarak, ucuz sermaye edinmektir

(Giiloglu, 2001).



Kasim 2000 ve Subat 2001’ de temeli finansman olan ve tiim sektorleri etkileyen
iki kriz ardi ardina yasanmistir. Bu krizlerin digerlerinden farki, artik isletmelerin,
isletme sermayelerini finans sektoriine kaydirarak giivence altina almayacaklarim ve
kisa dénem planlamalartyla devam edemeyeceklerini anlamalaridir. Reel sektor artik
post-fordist politikalar dogrultusunda, uzun donem stratejiler olusturmali, isletmelere
pazarda maliyet Ustiinligii saglayacak verimlilik ve farkliliklar yaratacak inovasyon

calismalarini baslatmalidir.

Bu krizlerin reel sektor lizerindeki etkilerini incelemek icin kriz 6ncesi ve sonrasi

ortamin genel goriiniimiine bakmak faydali olacaktir.

1.2. Kriz Oncesi ve Sonras1 Ortam

“Tiirkiye 1999 yilinin sonuna dogru ekonomik acidan son derecede karamsar bir
goriiniim icerisindeydi. Ekonomik biiytime % - 6.1 olmus, yani ekonomi yiizde 6.1
oraninda kiiciilmiis, enflasyon (TEFE) yiizde 70'e ulasmis, biitce acgiklar1 biiyiimiis ve
tasinamaz noktaya gelmis, hazine faizlerinin yillik ortalama bilesik orani yiizde 106' ya
ulagmusti. Yaklasik 30 yildir iki haneli yiiksek enflasyon yasayan Tiirkiye'nin bu yapist
artik siirdiiriilemez bir noktaya dogru hizla ilerlemeye yoOnelmisti. Bundan sonraki

asama hiper enflasyona gelme asamasi olarak goriilmeye baglamisti.

2000 Yilina IMF stand-by' 1 desteginde yeni bir ekonomik programla girildi. Bu
programin 3 temel ayagi vardi: Birincisi; biit¢e ve biitce disindaki kamu kesiminde mali
disiplinin saglanmasi, Ikincisi; 6nceden belirlenmis bir siiriinen sabit kur (crawling peg)
uygulamasiyla doviz kurlarinin belirlenmesi, Uciinciisii; Yapisal reformlarin yapilmasi
ve Ozellestirmenin hizlandirilmasi. Bu cergevenin temel amaci enflasyonun diisiiriilmesi
ve siirdiiriilebilir bir biiylime oraninin saglanmasi idi. Ancak siirdiiriilen dovize dayal

para politikas1 Kasim ayinda biiyiik bir krize neden oldu.” (Egilmez, 2001)
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Kasim krizinin temelinde yatan nedenlerin belirlenmesi konusunda iktisat¢ilar
arasinda bir anlasma olmadigr goriilmektedir. Bir grup yazar (2-Kumcu, 2001; 3-
Ozatay, 2001; 4-Beksoy, 2001; 5- Egilmez, 2001), bu krizin bir likidite krizi oldugunu
ileri siiriiyorlardi. Buna karsilik bir bagka grup (7-Gokge, 2001-a, b, c), krizin bir
likidite krizine doniismeden Once hiikiimetin yapisal reformlarda ge¢ kalmaya
baslamasinin piyasalarda yarattifi olumsuz beklentiler {izerinde duruyor ve krizin
buradan kaynaklandigim ileri siiriiyordu. Boratav (2006), krizin, doviz kuru capasina
dayali IMF programinin kaginilmaz sonucu oldugunu 6ne siirityordu. IMF' nin Birinci
Baskan Yardimcis1 Stanley Fischer, bu krizin, doviz kuru capasi uygulamasinin
yarattigl cari acik biiyiimesinden kaynaklanan panik sonucu bir dovize hiicum krizi
oldugunu vurguluyor ve piyasalara ek likidite vermenin krizi ¢6zmek yerine
biiyiitecegini ileri siiriiyordu (Fischer, 2001). Dornbusch (2001), krizin altinda yatan

temel nedenin kot bankalar oldugunu iddia ediyordu.

Egilmez(2001), Chibber’in yorumuna katildigin1 su sekilde ifade etmektedir:
“Diinya Bankast Tiirkiye Temsilcisi Ajay Chibber bu krizin tohumlarvun 1990'larin
basinda, finansal-yapisal degisimlerin tamamlanmadan, sermaye hareketlerinin serbest
birakilmasiyla atildigini  savunuyor ve krizi c¢ikaran nedenlerin tek bir nedene
indirilemeyecegini, sayian nedenlerin hepsinin krizde etkin oldugunu acikliyordu’.
Sonu¢ olarak yukarida belirtilen yazarlarin c¢ogunlugu, kriz hakkinda su fikre

katiliyordu:

“ Bu bir likidite krizidir. Likidite krizinin cikisina neden olan temel konu finans
sektorii ile ilgili yapisal diizenlemelerin yapilmamasidir. Kasim ayinda ortaya cikan
kriz, bankacilik sisteminde oOdeme giicliigii icine giren bankalarin ortaya ctkmasi,
devaminda likidite krizi ve sonra kura baski ve yerli paraya atak seklinde gerceklesmis
iken; Subat ayindaki kriz, Kasum ayindan sonra artan mali kirllganligin da etkisi ile
dogrudan yerli paraya karsi atak gseklinde kendisini gostermistir. Kriz, kamu

otoritesince yanlis teshis edilmistir” (Serdengecti, 2001; Egilmez, 2001).

IMF icin ¢alisma yapan Eichengreen ve Mason (1998) ve bircok iktisatci, kur
capasinin kisa siirmesi gerektigini ve capadan cikis (exit) i¢in bir strateji olmasi

gerektigini vurgulamiglardi. “Ancak Kasim krizi ertesinde bu goz Oniine alinamadi,
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sonucta dalgali kurun kabul edilmesi ile doviz piyasasi iyice karigti. Kasim krizi asildi
derken, tam ii¢ ay sonra 19 Subat 2001’de Bagbakan ile Cumhurbaskani arasindaki bir
tartigsma, dovize yonelik sperkiilatif alimlari, ardindan doviz krizini baglatti. 21 Subat
giinii yapilan "ortiilii devaliiasyon", IMF tarafindan en az son lig-dort aydir 6neriliyordu.
Hatta bu noktada, Temmuz 2001'de agilacagi bilinen kur bandinin 6nceye ¢ekilmesinin
bile anlam1 kalmiyordu. Hiikiimet de sanki bu degisikligi istiyordu, ciinkii, 6zellikle reel
kesim temsilcileri ile yapilan toplantida hem sikayetlerin dozu artmisti, hem de,

hiikiimet bazi1 degisikliklerin yapilabilecegi isaretini vermisti” (Fiisunoglu, 2001).

Buradaki kritik ciimle reel kesim temsilcilerinin sikayetleridir. Gercekte reel
sektorler, sikismig, liretimden para kazanamaz hale gelmis ve ayakta kalabilmek i¢in,
rant gelirleriyle giinii kurtarmaya calisiyorlardi. Bu da durumu kisir dongiiye
doniigmiistiir. Reel kesim, mali piyasalara para aktardik¢a daha fazla sikisiyor, mali
piyasalarda para daha fazla rant getiriyor, bu rant reel sektorden daha fazla paranin mali
piyasalara akmasina neden oluyordu. Pazar sikismisti, tiretim durma noktasina gelmisti.
Ozellikle ithal hammadde kullanan isletmeler hesap yapamaz konumda kalmislardi.

(Orug, 2002)

1.3. Ekonomik Krize Karsi Kurumun Zaaflari, Olusan Tehditler ve Onlem

Analizi

Ekonomik krizin yarattig1 tehditler ve alinan 6nlemleri iyi analiz edebilmek, buna
kars1 strateji gelistirmek icin, Oncelikle uzak c¢evre analizinin iyi anlasilmis olmasi

gerekmektedir.

1970 ve 1980°1i yillarda pazar ve endiistrilerin kiiresellesmesiyle, ulusal rekabet
giicii tim iilkeler acisindan daha Onemli bir kavram olarak algilanmaya basladi.
Diinyanin en biiyiik ekonomik giiciine sahip iilkeler bu hizli degisim karsisinda rekabet
giiclerini koruma ve arttirma konusuna daha ¢ok onem vermeleri gerektigini anladilar.
Her gecen giin hazirlikli ve alt yapilarimi kurmus yeni rakiplerin kiiresel pazara

girmeleri, daha 6nce oligopol halindeki piyasalarda oldukg¢a rahat hareket eden gelismis
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iilkeleri, rekabet¢i konumlarimi koruyabilmek amaciyla, bilimsel arastirmalar gibi cesitli
araglarla yapilarim siirekli kontrol etmeye, iyilestirmeye zorlamistir. Ekonominin biiyiik
oyunculari, uluslar aras1 alanda bu oyunu, ulus-isletme isbirligi icerisinde, ayni stratejik
hedefe yonelerek yapmaya baslamislardir. Bu yeni kurallara E-V-R ((Environoment
(cevre)—Values (degerler)-Resources (kaynaklar)) uyumu adi verilmistir. Bu yap,

Thomson (1996) tarafindan, Sekil 1.1.” deki gibi gosterilmistir.

E-V.-R CEVRIMI

R
KAVYNAKLAR

KAVNAK
ANALIZi

STRATEJL

Y
DEGERLER
GIZLI DEGERLER ,
ENTELEKTUEL
KAYNAKLAR

Sekil 1.1-Cevre—Degerler-Kaynaklar (E-V-R) Cevrimi (Thompson, 1996:14/15)

Civi (2001), kaynagi Duning (1993)’e dayanan, kiiresellesmede onem kazanan

faktorleri su sekilde irdelemistir;

1. Kiiresel ekonomilerdeki deger yaratma acgisindan yaratilmis varliklar
(yetenekli is giicii, teknolojik kapasite, bilgi, edinilmis tecriibeler, lojistik, iletigim,
devlet politikalart vb.) dogal kaynaktan (toprak ve egitilmemis is giicii) daha
Oonemli hale gelmistir (stratejinin bizzat kendisi artik kaynak olarak kabul
edilmektedir). Ulkelerin rekabetci iistiinliiklerinin ©ne ¢ikmasi, yaratilmis
varliklarin sayisinin arttirilmasi ve miimkiin olan en ucuz sekilde kullanima hazir
konuma getirilmesine baglidir.Yaratilmis varliklarin artirilmasi, pazarda ek deger
olusturmakta bu da rekabet iistiinligli i¢in avantaj saglamaktadir. Bu yiizden
insanlarin yetenekleri, isletmelerin yeni {irlin gelistirme giicleri, yaratilmig
varliklarin verimliliginin arttirilmasi, maliyetlerinin azaltilmasi rekabet giiciiniin

olusmasi acisindan da daha 6nem kazanmustir.
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2. Yaratilmis varliklar maddi olmayan (intangible) varliklardir, isletmelerin ve
iilkelerin kendilerine 6zgii 6zellikleridir. Bu yiizden farkliliklar ortaya koymak ve
istiinliik saglayacagina inanilan bu 6zellikler iizerine yogunlagsmak isletmeler ve
iilkelere yeni yetenekler kazandirmakta, artan yetenekler bir ¢ok avantaji da

beraberinde getirmektedir.

3. Cok uluslu sirketlerin diinya piyasalarinda iistlendigi rol ve etkinlik giin
gectikce artmaktadir. Cok uluslu isletmelerin 6nem kazanmasinda bu isletmelerin
sahip oldugu yaratilmig varliklardan daha c¢ok yararlanabilmeleri, farkl
iilkelerdeki farkli yaratilmig varliklar ve Kkiiltiirlerden de yararlanarak diger
iilkelerdeki benzer pazarlar1 kontrol etmek istemeleri dnemli rol oynamaktadir.
Ayrica iilkeler gerceklestirdikleri Ar-Ge faaliyetleri ve kurulan ortakliklarla,
katma degeri yiiksek {iirlinleri piyasaya siiriip, yeni yonetim anlayislar1 gelistirerek

diinya ekonomisinde gittikce daha ¢ok s6z sahibi olmaktadirlar.

Bu sekilde yeni yonetim anlayislar gelistirebilen sirketler, kendilerini muhtemel
krizlere kars1 korurken, bir kriz olusmasi halinde de bu krizi yoneterek pazarda avantaj
saglamaktadirlar. Secil Kaucguk’ta da, bu yonde yapilacak kriz yonetimi, kesinlikle
globalizasyonun getirdigi yeni kaliplara da uyum saglamaliydi. Bir bagka ifadeyle bu
kriz asagidaki diizende yonetilmeliydi;

1- Krize siiratle miidahale edilmeliydi.
2- Kiriz engellendikten sonra, krizin izleri hemen silinmeliydi.

3- Kirizin analizi dogru ve detayli olarak yapilmaliydi, tedbirlerin yeterli giivence

sagladig sinanmaliydi.
4- Globallesmek i¢in dig pazarlara entegre olunmaliydi.

5- Biitiin bunlar yapilirken, Tiirkiye ekonomisi ve Tirkiye’deki siyasi
gelismelerden bagimsiz olmaksizin, iilke politika ve stratejilerine uygun ¢oziim ve
yonetim tarzi gelistirerek, iilkenin (ve daha da 6zelde Tarsus’un) sahip oldugu

gizli kaynaklar, kullanilabilir hale getirilmeliydi (Lokalizasyon).
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Ekonomik krizin getirdigi olasi tehditler, krizin isletme {izerindeki muhtemel

etkileri ve almmasi Onerilen Onlemler, yukaridaki tamimlanan sisteme uygun olarak

belirlenmis ve Tablo 1.1°de 6zetlenmistir.

Tablo 1.1. Ekonomik Krizin Etkileri ve Onlemler Tablosu

MUHTEMEL KRIZ ETKISI

ONERILEN ONLEMLER

ithal hammadde
kullanimdan dolayi,
maliyetlerdeki belirsizlik

Hammaddede disa bagimhhgdi azaltmak

Alternatif tedarikgiler olusturmak

Dovizle satisa gecmek

ihracati artirmak

Stoklarin azaltiimasi

ithal hammaddelerin sevk ve 6deme planlarini yeniden
yapilandirmak

Surekli kriz beklentisinin
yarattig
motivasyonsuzluk

Yiz ylze gérisme ile calisanlarla iletisimi saglamak

Motivasyon artirici , aktiviteler yapmak

Calisanlar grup calismalarina yénlendirmek

Paranin mali sektoérlere
akmasi nedeniyle,
pazarda daralma

Dis pazara agirlik vermek

Yeni dis pazarlar bulmak

Uriin cesitlendirme

Sektor gesitlendirmek

Azalan Uretim nedeniyle
verimsizlik ve
dolayisiyla artan
maliyetler

Yarim mesai ¢alisilarak isgilikleri ve genel giderleri azaltmak

isciligi azaltmak

Disa yari mamul satmak

Stoklarin dusurdlmesi

Dikey biyume ile maliyetlerin azaltiimasi

Cesitlendirme ile, Uretim hacminin artiriimasi

Taseronlasma

Kismi vazgegme

Uzun-orta dénemdeki
belirsizlik nedeniyle
finans piyasalarinda
paranin maliyetinin

artmasi, kredilerin geri

istenmesi gibi finansal
vb. nedenler ve yeni
nedeniyle nakit (6zellikle
déviz) sikintisi

Yatirimlari durdurmak

Baglantilarin, anlasmali olarak iptali yada geciktiriimesi

Borclarin yeniden yapilandiriimasi

Sermayenin belirli kismini fonlama yoluyla emniyete almak

Sermayenin bir kismini finans sektdriinde degerlendirmek

Oz kaynaklari nakde cevirerek sermayeyi artirma

Ortakli, birlesme vb yéntemle sermaye artisi

Gayri menkul 6z sermayenin, menkule gevrilmesi

Kismi vazgegme

Pazarin daralmasi
nedeniyle agresiflesen
rekabet ve sonucunda

artmayan fiyatlar

Farkl sektdr pazarlarina gecis

is cesitlendirme

Dikey biyume ile maliyetlerin azaltiimasi

Yatay blyime

Yeni pazarlar

Tasarruf ile maliyet dislirme ¢alismalari

Ucretlerin géreceli
azalmasi ve pazar
daralmasi nedeniyle
sektér disina pazarlama
ve teknik eleman kaybi

Kariyer planlama

Primli calisma

Alternatif eleman yetistirme

Elemanlarda poIifonksiyonaIiteyi4 artirmak

4 Polifonksiyonalite: a)Calisanlarin degisik alanlarda uzmanlastirilmasi (6rnegin; bir elemanin laboratuar,

satig ve satinalma uzmani olarak yetistirilmesi.

b) Makine veya prosesin degisik imalat amaclarina yonelik kullanilabilir hale getirilmesi (6rnegin; kesme

seker presinin ayn1 zamanda mermi tiretecek sekilde tasarlanmig olmasi.




Genel ekonomik krizler isletmelerin tiim kaynaklarin1 olumsuz etkileyerek isletme
iizerinde biiyiik tehdit olusturur. Bu tehditten ilk etkilenen kaynak Oncelikle sermaye
kaynag1 olup, bunda olugan olumsuz etki, domino etkisi yaparken, diger kaynaklarda
daha biiyiik tehditler olustururlar. Sonugta en biiyiik etki insan kaynag: iizerinde olusur,
motivasyon kaybolur, verim diiser, catigmalar sertlesir, eleman istihdami zorlasir, bu da
insan kaynaklart acgisindan firmada zaaf olusturur. Arastirma konusunu baglatan ve
diger olaylar tetikleyen tehdit, ekonomik kriz olmustur. Bu tehdidin, firma yonetiminin
tecriibelerine de dayali olarak, isletme faaliyetlerine yansima alanlarn takip eden

maddelerde agiklanmstir.

1.4. Ekonomik Krize Kars1 Kurumun Kriz Yonetim Uygulamalari

Hemen tiim ¢alisanlar toplanarak, kriz plani, kararlilik ve gereklilikler anlatilmus,
kriz yonetimi harekete gecirilmistir. Bu konusmada plan, olabilecekler (olumlu yada
olumsuz), uygulama safhalar1 ve sebepleri calisanlara anlatilmistir. Bu iletisimin
stirekliligi saglanarak siirekli kriz beklentisinin yaratacagi motivasyonsuzluk tehdidi

asilmustir.

Onemli tehditlerden biri, ithal hammadde kullanimindan dolay1, maliyetlerdeki
belirsizliktir. Bu amagla, oOncelikle hammadde saglayan taseronlarla yiiz yiize
konusularak, alternatifli 6deme ve tedarik planlari sunulmustur. Buna en yiiksek alim
yapilan polimer imalat¢ilarindan DSM ile baslanmistir. Polimer imalatcilar ile anlagsma
saglandiktan sonra, Karbon siyah1 ve diger hammadde saglayan taseronlarla iletigim,
benzer sekilde yiiriitilmeye cahsilmistir. Anlagsma saglanamayan hammadde
imalat¢ilarinin  hemen rakipleriyle temasa gecilerek alternatifler olusturulmaya

calisilmistir. Bu sekilde tehdidin baskis1 azaltilmaya calisiimistir.

Hammadde temininde yerli firmalarla isbirlikleri olugturmak i¢in piyasa taramasi
yapilmistir. Stoklarin azaltilmasi ise miimkiin olmamistir. Uzun dénem planh ¢aligmada

dahi lojistik gecikmelerden dolay1r minimum stok seviyeleri tam olarak olugsmamastir.
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Sermayenin mali sektorlere akmasi ve daralan pazar icin, pazarda tutunma
politikalar izlemek sarttir. Bunun da ancak, mevcut pazara, yeni pazara giris stratejisi
uygulamakla miimkiin olacag1 diisiiniilmiistiir. Ciinkii kriz sonrasi, pazardaki bazi
miisteriler sektdrden c¢ikmis, pazara yeni miisteriler girmistir. Ana sanayi, ingaat
sektoriiniin biiyiimesiyle (deprem sonrasi suni biiyiime) bilytime baskis1 altinda olmakla
birlikte ekonomik belirsizlikten dolayi, finans sektoriiniin de baskisi altinadir. Hem
rakipler hem tedarik¢iler, hem de miisteriler acisindan, pazar artik bilindik sistem ile
caligsan bir pazar degildir. Kriz 6ncesine gore farklilasan pazar yeniden analiz edilerek,
yeni yapilanan pazara karsi pozisyon degistirmek ve pazarda tutunma politikalari
uygulamak gerekli olmustur. Pazar cesitlendirmek, iiriinii ¢esitlendirmek ve ihracati
arttirmak bu politikalarda amaclanan temel hedeflerdendir. Pazari  ve iiriinii
cesitlendirmek, ancak farkli sektor pazarlar bularak ve Ar-Ge caligsmalarini arttirarak

miimkiindiir.

Pazarlama birimlerine, miisterilerle yiliz yiize iletisim saglanarak artik dovize
endeksli satig politikas1 uygulanacagi, sebepleriyle anlatilmistir. Bu konudaki ¢aligmalar
yeterli olgunluga erisince dovize endeksli satisa gegilmistir. Yurt dis1 pazarlama grubu
gelistirilerek, pazarlamaya yeni elemanlar alinarak, ihracati artirmak (bu Tiirkiye’ nin de
politikasidir) hedefi ¢alisanlara anlatilmis, yeni hedefler verilmistir. Hedef pazar olarak
da, Kuzey-Dogu Avrupa (Polonya, Ukrayna, Rusya, Moldova, Romanya, Bulgaristan,
Cek Cumbhuriyeti, Macaristan), iis olarak da Almanya secilmistir. Hedef pazar olarak
Kuzey-Dogu Avrupa’nin se¢ilmesinin nedeni, Kuzey—Dogu Avrupa’nin AB’nin hedef
pazar1 olmas1 (ki bu konudaki stratejik karar hem Tiirkiye’nin AB iiyeligi hedefi, hem
de AB’nin Kuzey-Dogu Avrupa politikalariyla uyum gostermektedir), iis olarak
Almanya’nin secilmesinin nedeni de Almanya’nin AB’nin sanayi merkezi olmasidir.
Bu sekilde sadece Tiirkiye’'nin degil AB’nin de gizli kaynaklarmin kullanilmasi

hedeflenmistir (Almanya’ nin AB tizerindeki etkilerini kullanmak).

Kriz sonrasi, pazar ve iiriin ¢esitlemesi yaparak, daralan pazara karsi tedbir almak,
kurumun yapmasi gereken acil onlemlerdendir. Bu, hemen yapilmistir, ancak tek
basina bu tedbir yetersiz kalmistir. Hem yeni girilen bu pazarlarda tutunmak, stirekliligi

saglamak, hem de rekabet edebilmek icin, gizli degerlerin sayisinin artirilmasi
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gerekmistir. Bunun ¢6ziimiiniin inovasyon oldugu diisiiniilmiistiir. Hemen Beyaz esya
imalatcilarina yonelik ¢aligmalar baglatilmig, bunun yaninda yeni pazarlar aranmistir.
Bu yeni pazarlarda tutunabilmek, kalict olmak icin patentli imalat yapilabilecek yeni
iriinler arastirilmaya baslanmistir. Bu calismalar sonrasinda yeni bir teknik kaucuk {iriin

pazari olusmustur: Sehircilik Alt Yap1 Insaat Pazari icin Sizdirmazlik Elemanlar1.’

Tiim bu ¢aligmalar esnasinda verimliligi yiikseltmek ve maliyetleri kontrol altina
almak igin, bir dizi tedbir devreye alinmistir. Krizin ilk doneminde, calisanlardan
sadece bekar ve ailesi zorda olmayanlar, yari-mesai calistirilmistir (haftada 20 saat).
Burada  Ongoriillen  stoklarin  diigmesi  saglanamamis,  cesitlendirme  ise
gerceklestirilmistir. Is giicii verimliligini artirma calismalari basariyla yiiriitiilmiis, is
etiitleriyle, is giicti verimliligi ol¢iilebilir hale getirilmistir. Digsa yar1 mamul satma ve
dikey biiyiime hedeflerinden, bu kriz ortaminda, o zamana gecerli olmak {iizere
vazgecilmistir. Kismi tasfiye ve tagseronlagma ise yeni krizler yaratacag diisiiniilerek

askiya alinmigtir.

Sermaye verimliligi ve finanssal nedenlerin olusturdugu tehditlere karsi, finans
cevreleriyle bire bir iletisim saglanmistir. Oncelikle isletme sermayesinin erimesine
kars1 tedbir almak, sonra da yeni kaynak olusturmak gerekmistir. Isletme sermayesinin
erimesine karsi, yatirnmlardan vazgecilmis (mikser, ektriider ve hat alimlarn iptal
edilmistir), bu isletme i¢in ek bir kaynak yaratmistir. Verimsiz kullanilan duran varliklar
hemen satilarak isletme sermayesine katilmistir. Acil bir durumda kullanilmak iizere,
reeskont (donen varliklarin erken kirdirilmasi) ve sahsi gayri menkullerin satist plana
alinmig, ancak buna gerek kalmadigindan, bu satislar gergeklestirilmemistir. Kismi
tasfiye i¢in hazirliklar yapilarak, hangi iirlin grubundan cikilacagi planlanmisg, imalat

hacmi azaltilarak, isletme sermayesi gii¢lii hale getirilmistir.

Finans kurumlariyla olan iliskiler yeniden gbézden gecirilerek yeniden diizenlenmis
ancak bir bankanin krediyi geri cagirma islemi icin bankayla anlagma
saglanamadigindan, sadece bu bankayla geri doniis temrini iic ay uzatilarak kredi

kapatilmistir. Diger borglar yeniden yapilandirilmigtir. Daha onceden isletme sermayesi

% Sehircilik Alt Yap: insaat Pazan icin Sizdirmazlik Elemanlari : entegre contalar; bu proje Tubitak
tarafindan AR-GE projesi olarak desteklenmistir ve faydali model berat1 alinmustir.
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giiclendirmesi yapildigindan ve taseronlarla ve miisterilerle olan iliskilerde anlasma
saglandigindan bu olumsuzluk isletmeye cok fazla yansimamistir (ancak o banka ile

tiim iligkiler kesilmis ve prensip olarak, o kurumla iligki kurulmamasi karar1 alinmastir).

Kriz esnasinda yada krizden sonra sermaye hicbir sekilde finans sektoriine
kaydirilmamis, ancak kriz sonrasi ihtiyati fon kurularak sermaye fonlama yoluyla

giivence altina alinmistir.

Daralan ve pazarda agresiflesen rakipler karsisinda alinacak tedbirler
belirlenmistir, ancak bunlarin ne kadar rekabet giicii olusturacagi bilmek miimkiin
degildir. Ozellikle kriz ortaminda bunu bilmek daha biiyiikk ©nem tasimaktadir. E.
Porter, iilkelerin rekabet giiciinii arastirdigi Elmas Modeli olarak adlandirilan
calismasinda, iilkedeki isletmelerin rekabet¢i iistiinliikleri arttirmalarini dort ana faktore
bagh oldugunu vurgulamaktadir. Bu faktorler, faktor kosullari, talep kosullar, ilgili ve
destek endiistrileri ve isletme stratejileri olarak belirlenmistir. Yukaridaki dort faktore
ek olarak, elmasin odaginda kalan sans ve devlet politikalar1 da, iilke rekabet giiciine
etki eden faktorler olarak nitelenmektedir. Modeldeki alti faktor karsilikli olarak

birbirini eszamanli etkilemekte ve sistemi giiclendirmektedir (Porter, 1990:2).

Mikro diizeyden hareketle rekabet giiciinii tanimlayan Sharples ve Milham ile
Cook ve Rendall, rekabet giiciinii, iiretilen iiriin ya da hizmetlerin miimkiin olan en
uygun fiyatlarla, uygun zamanda ve uygun yerde, miisterilere teslim edilmesi, bu
islemler sirasinda tiiketilen kaynaklarin en azindan firsat maliyeti kadar kazang

olusturmasi olarak tamimlanmaktadir. (Civi, 2001)

Secil Kaucuk, krize ragmen i¢ ticaret bolge koordinatorliiklerini giiclendirerek ve
cesitli iilkelerde biirolar ve dis temsilcilikler acarak “uygun zaman ve uygun yerde
miisteriye teslim” ilkesini saglamistir. Bu ayn1 zamanda, olumsuz talep ve olumsuz ilgili
endiistri  kosullar1 altinda, belirsiz devlet politikasinin varliginda, sadece faktor
kosullarma ve isletme stratejilerine dayanilarak, Porter’in belirttigi rekabet elmasinin

altt kosesinden, sadece iki koseyi harekete gecirerek, sinerjik etki olusturmak ve
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pazarda sans aramanin giizel bir 6rnegi olmustur. Yurt disinda fiyat liderligi stratejisi
uygulayarak uygun fiyat tanimim, fiyat liderligi tanimiyla 6zdeslestirmistir. I¢ pazarda
ise ayni stratejiyi uygulamanin miimkiin olmadigi diisiiniilerek, dovize endeksli ve
uzun donemde dengeli ve duragan (doviz bagli olarak), bolge ve miisterilere gore
degisken fiyat politikas1t uygulayarak hem taraftar miisteri yaratmak amaglanmis, hem

de firsat maliyeti kadar kazanc¢ hedeflenmistir.

Pazarda rekabet giicii olusturmak sadece pazar politikalar ile miimkiin degildir.
Nitekim Day ve Wersley (1998), in yazilarinda, Kaynak Tabanli Pazar teorilerine
deginerek, rekabet {iistiinliigiiniin elde edilmesinde insan kaynaklar1 kalitesi ile diger
iistiin kaynaklarin birlikte kullanimlarinin, pazarda yeni pozisyon elde etmek icin

onemli oldugunu vurgulamaktadirlar.

Aakerg (1989) ise; rekabet tistiinliigii saglama ve siirdiirebilmenin, iiriin, pozisyon
alma, kaynak saglama ve fiyatlandirma stratejileri, eldeki varlik ve yetenekler ile pazar
ve rakibin konumu vb. faktorlerle baglantili oldugunu belirtmekte ve rekabet giiciiniin
ancak igletme kaynaklarimin dogru kullanilmasi ve kiiresel odaklanmayla tekrar
kazanilacagint Sekil 1.2.”deki grafikle gostermektedir. Grafikte kaynak ve yeteneklerin,
stratejik rekabet giicii, ekonomik yap1 ve rekabet giiciiniin tekrar kazanilmasindaki rolii
belirtilmektedir. Burada kaynak ve yetenekler, markadan, servise, iiriin 6zelliklerinden

yetenekli yoneticilere kadar bir dizi listeyi icerecek sekilde tanimlanmustir.

Rekabet Etme Sekli

v Uriin stratejisi Mekabet i Nerec!g_.Rekabet
v’ Pozisyon Alma Ustiinliigiin Edildigi

Stratejisi Siirdiiriilebilmesi

v/ Kaynak Saglama -Pazar Secimi
Stratejisi - Rakip Se¢imi

v Fiyatlandirma

Stratejisi, vb

Rekabet Unsurlari

Varliklar ve Yetenekler

Sekil 1.2-Isletmelerde Rekabetci Ustiinliigii Saglama ve Siirdiirebilme Giicii (Aakerg,
1989)
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Hitt, Hoskisson ve Harrison (1991) yaptiklar caligmada sirket birlesmeleri,
borclanma imkanlarinin artmasi, insana yapilan yatirimin artmasi vb. gibi faktorlerin
rekabet giicii artisina dnemli etkisi bulundugunu ifade edilmektedir. Arastirmada, yogun
rekabet ortaminda giic kaybeden isletmelerin hangi araclar kullanarak kendilerini
gelistirebilecegi ve isletmelerin sistemden ne sekilde etkilendikleri incelenmistir. Bu

calismanin sonuglar sekil 1.3° de 6zetlenmektedir (Civi, 2001).

Strate]lk Rekabet Glcu Ekonomik Yap Farkhiliklari Rekabet Giicii Kazaniimasi
Faktorleri o Kiiglk hacimli Giretim
s Sirket Birlegmelerinin Art masi +  Zayf Egitim Sistemi « Insan sermayesinin geligt irilmesi
»Yiksek Duzeyde Borglanma v Yiksek Isgici Maliyeti s Ar-Ge'ye verilen dnemin artmasi
«Uriin f arklilagmasinin Art mast +  Yiksek Sermaye Maliyefi «Etkin Islet me kait irandn olusmas:
+Insana Yapilan Yatmimlarin «  Dusgtik tasarruf Oram «Girigimei ruhu

Azhigi «  Yabanc Yatirimlarin « Uzun dénemli ve kiresel odaklagm:
o Zayif Tsletme Kiiltira Yiksekligi Y0ksek kaliteli orunler

Sekil 1.3-Rekabet Giiciiniin Yeniden Kazanilmasi (Hoskisson ve Harrison, 1991: 8)

Secil’ in, kriz esnasinda {iriin stratejilerini olusturma (iirtin ve pazar
cesitlendirirken), pazarda yeni pozisyon alma (pazar cesitlendirirken, miisteri
iligkilerinde, satis politikalar1 olustururken), kaynak saglama (hammadde, insan
kaynaklar1 ve sermaye ile ilgili politikalarda) ve fiyatlandirma stratejilerini olusturma
calismalarimt ve kaynaklar1 amaglara yoOnlendirme yontemini Aakerg (1989)° in

teorisinin kiiciik 6lcekli bir uygulamasi olarak gérmek miimkiindiir.

Bu krizi asarken, Secil Kauguk’ta da, stratejik ortaklik goriigmeleri, tasarruf
tedbirleri, isletme Kkiiltiiri, teknik ve yapisal konularda egitim, sistem egitimleri,
laboratuar ve AR-GE yapisinin gii¢lendirilmesi vb. gibi daha bir ¢ok enstriiman, daha
onceden anlatilan uygulamalarla birlikte kullamilmustir. Insan kaynagimin cok
fonksiyonlu calisma becerisi kazandirmak amagh oryantasyon programlar ve
calisanlarin farkli konularda da bilgi birikimini arttirmaya yonelik tesvik edilmeleri (Ar-
GE’ nin, teknik satin alma ve maliyetlere yonlendirilmesi, atolyenin yatinmlar ve
maliyetlere yonlendirilmesi, imalatin miisteri iligkilerine ve planlamaya yonlendirilmesi
vb), hem calisanlara gizli gelecek giivencesi saglamak, hem kabiliyetlerini 6lgmek ve
cesitlendirmek, hem de motivasyonun siirekliligini saglamak ag¢isindan, bir taktik

olarak  kullanilmig, bu da goreceli iicret diisiisiiniin getirecegi motivasyonsuzlugu
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engelledigi gibi, kilit personellere alternatif yaratarak, eleman kaybina karsi sirkete
giivence saglamistir. Pazarlamada sabit {icretin yaninda, odiillendirmenin sisteme
alinmasiyla, satis elemanlarinin verimliligi artirilmis, ¢alisanlar arasinda rekabet ortami
olusturularak, yeteneklerin ortaya ¢ikmasi saglanmig, yetenekler dogrultusunda

belirlenen egitim planlamasiyla da, kariyer planlar1 olugsmaya baglamistir.

Tiim bu uygulamalara karsin, kurumsal yapinin gelismemis olmasindan dolay1
ozellikle pazarlama elemani1 kaybi onlenememistir. Bu kayiplarin bir kisminin aile
bireyi olmasi, isletme yonetiminde aile baglarinin ¢cok 6nemli oldugu ancak pazarda aile
degil pazarin kurallarinin esas oldugunu, normal zamanlarda biiyiik avantaj saglayan
aile baglarinin, kriz anlarinda ancak belirli bir simmira kadar bu avantaji devam
ettirebildigi, bu sinirin 6tesinde dezavantaja doniisebilecegini ve bunun aile baglarini da

olumsuz etkileyebilecegini gostermesi agisindan 6nemlidir.

1.5. Karsilasilan Engeller ve Edinilmis Kazanclar

Kriz yonetimi esnasinda, isletme dis1 paydaslarla, siirekli isbirligi ve siki iletisimin
geredi ¢ok fazla calisanin disaryla iletisim kurmasini gerektirmisti. Gerek hammadde
imalatcilari, gerekse miisterilerle siirekli olarak profesyonellerin desteginde iletisimler
saglanmis, olaylar profesyonel kadro ile aile yoOnetiminin birlikte calismalariyla
yonetilmistir. Firmalar karsilarinda siireklilik gormek istemektedir ve hicbir insan
kaynagimin stirekli olamayacag aciktir. Bunun yaninda, kurumsal yapida tanimlanmig
makamlar isleri kolaylastirmakta, siirekliligin giivencesini vermektedir. Bu
caligmalarda ortaya cikan bir bagka gereklilik ise planlar, zaman ve is hedefleridir.
Firmalar, is yaptiklar1 firmanin, is hedeflerini (zaman, sermaye, gelisim) gormek
istemekte, Tiirkiye pazarimi sorgulamaktadir. Bunlar1 anlatabilmek igin, is hedefleri ve
planlarin hazir olmasi, pazarin analiz edilmis olmasi (ve analizinde dogru verilerle
yapilmis olmasi) gereklidir. Firmalarin sorguladigir bir bagka o6zellik de, yapilacak
dretimin stirekliliginin saglanip saglanamayacagidir. Bunun saglanmasi, imalatta
kalitenin ve verimliligin giivence altina alinmasi, pazarda da satisin giivence altina
alinmas1 anlamina gelmektedir. Pazarda kaliciligin saglanmasi i¢in rekabet iistiinliigii

sarttir. Bu konuda eksik kalan, bir ¢ok arastirmacinin 6zellikle vurguladigi, teknik
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kadronun yetenekleri ve girisimcilik ile katma deger zincirleri, deger analizleri, hiicre
yonetimi vb. yontemlerle mali yapmin yeniden yapilandirilarak, maliyet firsati
yaratilmasidir. Se¢il” in maliyet firsatt konusundaki ¢alisma istegi, o zamanki yonetim
sekli ve organizasyon yapisi nedeniyle sonucsuz kalmistir. Gliniimiizde, bu c¢alismalarin
post-fordist politikalarca Tam Zamaninda Uretim, Esnek Imalat, Siirekli Gelisim,
Siirdiiriilebilir Rekabet giicli, stratejik yonetim, kisaca Toplam Kalite YOnetimi

uygulamalariyla yapilabilecegi bilinmektedir.

Kriz yonetimi esnasinda en biiyiik engeli kurumsal yap1 olusturmustu (nitekim
kriz sonrasi kilit personelden kayiplarin bir kismimi da aile bireyleri olusturmustu). Her
sey, kurumsal yapinin pazarda siirekli rekabeti saglayacak ve post-fordist yonetim
modelini olusturacak yeni bir sistemi gerekliligini isaret ediyordu. Kurumsallagsma
sartt. Ustelik, kriz sonrasi sirket hizli bir biiyiime siirecine girmis, kriz sonrasi

dagilanlar1 toparlamak heniiz miimkiin olmamaisti.

2000/2001 krizlerinin, Secil Kaucuk’a kazandirdigi en biiyiik tecriibe

kurumsallasmanin geregi olmustur.
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BOLUM 2

KURUMSALLASMA

Kurumsallasma bir sirketin sistemlerle, profesyoneller tarafindan yonetilmesi
demektir. Bu profesyoneller, bir aile sirketinde disaridan olabildigi gibi, aile
bireylerinden de olabilir, ancak karar mekanizmas1 belirlidir; tiim ¢alisanlar sistemin
kendilerine tamidigi kadar yetki kullanabilirler; kimse is tanmimi disinda yetki
kullanamaz. Kisacas1 kurumsallasma yetki dagiliminin  yapildigi, yetkinin
sinirlandirildig, talimatlarin bilgi kaynakli olmasinin saglandigi, kisilerin bilgi birikimi

ve tecriibeleriyle yonetimde yer aldig1 sistemin olusmasi demektir.

Kurumsallasma dendiginde akla oncelikle aile sirketleri gelmektedir. Ancak
kurumsallagsma sadece aile sirketlerinin degil tiim sirketlerin genel sorunu olmakla
birlikte, aile sirketlerinde, feodal bagliligin yarattig1 sekilsel bir disiplin varken, diger
sirketlerde bu disiplin bulunmamaktadir. Buna ragmen kurumsallasma dendiginde aile
sirketlerinin akla gelmesinin ana nedeni, aile sirketlerinde, hiyerarsik yapinin kirilgan
olmasi ve bu yap1 igerisinde iliskilerin duygusal temellerde yiiriitiilmesidir. (Findiket,

2006)

2.1. Aile Sirketlerinin Yapisinin, Sirket Omiirlerine Etkisi

Bir aile sirketinde kurumsallagsma istenmesinin en temel nedeni, sirket omriinii
uzatmak, gelecek giivencesini saglamaktir. Bir Cin atasézii “Birinci nesil basariyi
olusturur, ikinci nesil centilmen gibi yasar, iiclincii nesle bir sey kalmaz” der. (The

Family Business Institude, 2006: 42)

Kurulan sirketlerin biiylik cogunlugu ilk ii¢ yil i¢erisinde yok olur (bunun temel
nedeni olarak, tiim sermayenin yatirima harcanip isletme sermayesinin géz ardi edilmesi

gosterilir). Tlk ii¢ yili atlatan sirketler, 10 yillik dénemde gelisip bilyiiyemezlerse, ilk
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istek ve motivasyonu yitirerek pazardan cekilirler (pazarda tutunma). ilk iki kapanma
tehlikesini atlatmis firmalar artik sermaye doniisimiinii saglamis ve pazara uyum
saglamis sirketlerdir. Sektorel olarak degismesine ragmen, yaklasik 15-25 yil arasinda
her sektorde yatinm gerektiren teknolojik degisiklik olur, sirketin bunlara ayak
uydurmast gereklidir. Bunu planlayan sirketlerin Oniindeki tek engel yonetim
hatalaridir. Bu yonetim hatalarindan kaginmak icin olaylarin tarafsiz, duygusal olmayan
bir gozlemle analiz edilmesi ve kararlarin bu analizler sonrasinda olugmasi
gerekmektedir. Kurumsallasma sirketlere bunu saglar. Nitekim, Amerikan aile
sirketlerinin siirekliliklerini tespite yonelik yapilan arastirmalarin sonuglari, bu
sirketlerin yiizde 40’1n1in ilk 5 yil icerisinde iflas ettigini, geri kalanlarin yiizde 66’sinin
birinci nesilde ya kapandigim ya da el degistirdigini, ancak yiizde 20’sinin ikinci kusaga
kadar yasayabildigini gostermektedir. Kisaca 100 Amerikan aile sirketinden ancak

3.4’iiniin ticlincii kusaga kadar ayakta kalabildigi sdylenebilir. (Alayoglu, 2003)

Uzun doénem yasamis aile sirketlerine bakildiginda, bu sirketlerin

kurumsallagsmay1 tamamladiklarin1 gézlemlenir.
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Tablo 2.1. Tirkiye’de Aile Sirketleri ve Yasam Siireleri

SIRKET SAHIBi-KURUCUSU Kf:lglﬁlgs f)giﬁggs?{:
VEFA BOZACISI Haci Sadik 1870 4
HACI BEKIiR LOKUMLARI Haci Bekir 1877 4
COGENLER HELVA Rasih Efendi 1833 4
TEKSIMA TEKSTIL Haci Mehmet Botsali 1893 4
KAMILKOC OTOBUS ISLET. Kamil Kog 1923 3
EYEE)ESEI;IA{IIQ\II{(I:ER Eyiip Sabri Tuncer 1923 3
DOLUCA SARAPLARI Nihat A. Kutman 1926 3
TATKO A. Emin Yilmaz 1926 3
KOC HOLDING Vehbi Kog 1926 3
KENT GIDA Abdullah Tahincioglu 1927 3
NUH CIMENTO, EMINTAS Nuh Mehmet Baldoktii 1942 3
SABANCI HOLDING Haci Omer Sabanct 1946 3
YENI KARAMURSEL Nuri Giiven 1950 3
ORDEKCIPGLU Ahmet Ordekgcioglu 1919 2
UZEL MAKINA ibrahim Uzel 1940 2
ULKER Sabri Ulker 1944 2

(Karpuzoglu, 2000:62)

Aile sirketlerinin kurumsal sirketlerden ayiran bir ¢cok 6zellik vardir. Bu 6zellikler

incelendiginde;

Aile sirketlerinin bir kurucusu yada kurucu ortaklar1 vardir ve ¢ogunlukla bu kisi
tepe yoneticisidir. Sirketin ismi ve prestiji, ailenin ismi ve prestiji ile birlikte gelisir.
Sirket kiiltiirtinii, aileyi olusturan bireylerin 6zellikle de kurucu ve yakin g¢evresinin

duygu ve diisiinceleri, ailenin sahip oldugu deger yargilar1 ve sahip olduklar1 gelenekler,
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koklerinin geldigi yore, yasadiklar1 yore ve edindikleri genel Kkiiltiirlerle birlikte
olusturur . Eger aile bir gb¢ sonucu yasadiklar1 yoreye gelmisse, birinci kusak ile ikinci
kusak arasindaki kiiltiir farkliligt daha radikaldir ve sirket kiiltliriinii toptan etkiler.

(Karpuzoglu, 2000: 19-22)

Alayoglu (2003)’ nun aile sirketleri hakkindaki yorumu su sekildedir: Aile
prestijini korumak ticari yada sosyal kaygilardan daha Onemlidir; bu sebeple, aile
prestiji sirket politikalarinin iizerine ¢ikmaktadir. Genellikle, aileden en az iki nesil
sirket yonetimindedir. Aile baglan ve yakinlik derecesi, yonetimden sorumlu kisilerin
belirlenmesinde 6nemli bir rol oynar. Sirketteki ve aile icerisindeki rollerin ve
beklentilerin i¢ ice girdigi goriiliir, bu da aile bireylerinin isletmedeki gorevlerini, aile
icerisindeki konumlarin1 ve sosyal konumlarin1 yakindan etkiler. Bundan dolay1 sirket
disa kapali bir goriiniimdedir. Genellikle ataerkil bir yonetim anlayist hakimdir, “kol
kirilir yen icinde kalir” goriisii genel felsefeyi ifade eder, aile liyesi yoneticiler icin 6diil

veya ceza sistemi uygulamasi s6z konusu degildir.

Sirketin gelecegini belirleyecek stratejik kararlar giinliik olarak alinir ve izlenecek
genel politikanin siirlar aile tiyeleri tarafindan belirlenir. Ailenin mevcut normlari, aile

sirketlerinin de ¢alisma normu olur.

Aile baglarindan kaynaklanan duygusallikla, is iliskilerinden kaynaklanan
mantikli davranma durumlari zaman zaman birbirleriyle celisir. Aile yapisindaki
degismeler, sirketin organizasyon yapisinda da degisiklige yol acabilir.
Profesyonellesme, ancak isletme biiyiikliigii ve isin hacmi ailenin sinirmi astiginda
giindeme gelir. Ancak bu durumda bile tam bir profesyonel yaklagim sergilenmez. Aile
iiyelerinin istihdam ve terfisinde, aile kiiltiiriiniin de etkisiyle yas ve cinsiyet belirleyici
unsurdur. Genellikle bir biitce yapilmamaktadir, kardan hisse pay1 dagitilmaz, yatirimlar
veya nakit sikintilar1 kisisel hesaplardan karsilanir. Benzer sekilde isletme sermayesi

zaman zaman kisilerin hesabina gecer.
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Aile sirketlerinin oldugu pazarlarda, rakipleri genellikle tanidik aile sirketleridir
(hatta ayn1 kokenden gelen aileler olma ihtimali yiiksektir). Bunun icin rakiplere karsi
izlenen politikalarda kisisel rekabet, dostluklar, aileler arasi husumet gecmis sosyal
hesaplagmalar, evlilik i¢i sorunlar ile ticari rekabet birbirine karistirnlir. Cogu zaman
calisanlarin profesyonel oldugu unutulur, onlarin da bu ortamda rol almasi beklenir. Bu

beklentiler ve sonug¢larindan dolay1 is giicli devir oram yiiksektir.

Aile sirketleri, aile baghligi ile yakaladiklar1 sinerjiyi, isletmede bir sistem
icerisinde olumlu yonde kullandiklarinda sirketlerin 6mrii uzar. Ancak cogu aile
sirketlerinde bu sinerji, olumlu yonde kullanilamaz ve catismalar baslar, 6zellikle kriz
anlarinda, c¢atismalar daha da duygusal platformda yiiriitilir, bu da sirketin

sonlanmasina neden olur.

2.1.1. Aile Sirketlerinin Avantajlari, Dezavantajlar1 ve Aile Sirketlerinde

Yonetim Bicimi

Aile sirketlerinde, sermayenin cogunlugunun aileye ait olmast nedeniyle,
cogunlukla nakit sikintis1 ¢ekilmez, hizli karar alinir, birbirini tanmiyan aile bireyleri
arasinda ¢cogunlukla iletisim problemi yasanmaz (yasanirsa da, aile biiyiikleri vasitasiyla
sorunlar dondurulur), ekip halinde birbirlerinin bosluklarin1 kapatacak sekilde calisirlar
ve kariyer planlamasi ve egitimde ona gore yoOnlendirirler, ihtiya¢ duyduklar
profesyonel kadroyu ¢ogunlukla evlilikler yoluyla sisteme katarlar, aile bireyleri kiigiik
yastan beri isin i¢inde olduklarindan, isi yasayarak Ogrenirler, tecriibe ve bilgi birikimi
sirkette kalir, esnek calisma saatleri uygulamada sorun olmaz. Bunlar aile sirketi

olmanin getirdigi avantajlardir.

Eger sirket cok hizli biiyiirse yada kriz aninda finansman sikintis1 ¢ekerse ve
ailenin bunu karsilayacak nakdi veya gayri menkulii yoksa, yetki ve sorumluluklar
belirsizse, sinirlart iyi cizilmemigse, siirekli yoOnetim hatalar1 yapiliyorsa, tiim
hissedarlar yonetim kurulunda soz sahibi olmak i¢in calisiyorlarsa, sirket igerisinde

gruplagmalar ve ¢ikar catismalari baglar. Bunlarin yaninda, suf aile bireyi diye bazi
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gorevler sahiplendirilmisse, adama gore is uydurulmussa, yeterli bir egitim politikasi
izlenmemigsse, aile yeterli sanayi kiiltiiriine sahip degilse, sirkette ydnetim, verilerin
analizi ile degil, kurucularin yada yoneticilerin tecriibe ve hisleriyle yiiriimeye baslar.
Bu ilk nesil i¢in ¢ogunlukla sorun degildir, ciinkii isi kuranlar, isi kurarken ve
gelistirirken bu tecriibeyi edinmislerdir, ancak, yanlis istihdam politikasi, aile
zorlamalar1 vb. sebeplerden daha sonra isin basina gecenler, daha dnceden bir devir
plam1 da yoksa, isi beklemedigi anda kucaginda bulmussa, ¢ikar catismalarini ve
gruplagmay1 tahrik eder. Sirketin ilk kurulusu esnasinda c¢ekilen sikintilar, hesap sorma
ve kurban secme operasyonuna doniisiir. Yetersiz bilgi ve tecriibe birikimiyle, herhangi
bir goreve getirilmis aile iiyelerinde daha biiyiik beklentiler baslar. Biitiin bunlar aile

sirketlerinin dezavantaj1 olarak ortaya c¢ikar. (Karpuzoglu, 2000)

Aile sirketlerinde genel olarak ii¢ farkli yonetim bi¢imine rastlanir:

Patronun tek basina yada birka¢ aile bireyinin birlikte olusturdugu dar bir
konseyin tim kararlari aldigi ve uygulattifi, patronun, calisanlarn siirekli denetim
altinda tuttugu, merkeziyetci yonetim tarzi, aile bireyleri ve birka¢ profesyonel (¢cogu
zaman ailenin bir pargasi gibi olmug ¢ok yakin calisanlar) ile olusmus ancak kararlarda
yine ailenin agirliginm hissettirdigi katilimc1 yonetim tarzi1 ve sirketin tamamen atanmig
profesyonellerle yonetildigi, sirket yonetiminde aile fertlerinin yer almadigi modern
yonetim tarzi. Cogu zaman aile sirketlerinde bu yontemler karigik olarak kullanilirlar.
Aile sirketleri gelistikce, bir yonetim tarzi daha baskin olarak ortaya ¢ikar. Tablo 2.2.’de
goriildiigli gibi; birinci nesil aile sirketleri daha merkeziyetci, kararlarin isletme
sahibince alindigi, aileye odakli bir yonetim yapisina sahipken, sirket biiyiidiikce ve
kurumsallagtik¢a, aile bireylerinin daha geri planda kaldig1 ve profesyonellerin 6n plana
ciktigi gozlenmektedir. Bu da isletmedeki iletisimi ¢ok boyutlu hale getirmektedir.
(Alayoglu, 2003: 44-45)

Secil Kauguk, heniiz birinci nesil aile sirketi asamasinda iken kurumsallagma
baslatmistir. Tablo 2.2. a¢isindan kurum incelendiginde; miilkiyet isletme
sahibindeyken orgiit yapis1i karmasik ve karar alma yetkisi, profesyonellerle ailenin
olusturdugu komitededir. Karar alma sekli merkezkactir (adem-i merkeziyetci). Ancak

ani gelisen olaylarda, hizli karar alinmasinin gerektigi hallerde, isletme sahibi direk
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karar alabilmektedir. iletisim ¢ok boyutlu olmasima ragmen ani olaylardaki karar alma

siirecinde, iletisim dikey olusmakta, bilgilendirme sonradan yapilmaktadir. Degerler i¢

piyasa ve dis piyasa degerleridir.

Tablo 2.2. Aile Sirketlerinin Gelisim Evreleri ve Temel Karakteristikler

Birinci Nesil Biiyiiyen ve Kompleks Stirekli
. . . . Olmay
Aile Gelisen Aile Aile .
. . ; . . . Basaran Aile
Isletmeleri Isletmeleri Isletmeleri . .
Isletmeleri
. Aile ve Aile ve Cok
MULKIYET Isletme Kardesler Profesyoneller Sayida
Sahibinde Arasinda
Arasinda Profesyonel
ORGUT . . Basit, Yari
Y APISI Basit, Merkezi Merkezi Karmagik Karmagik
Profesyonel
KARAR ‘ Iirofe‘syonel Yoneticiler,
Isletme Kardesler Yoneticiler ve Danigsmanlar
ALMA o . ) . :
i Sahibinde Arasinda Aile Bireyleri ve Aileden
YETKISI
Arasinda Olusan
Komite
KARAR
ALMA Merkeziyetci Merkeziyetci Merkezkag Merkezkag
SEKLI
. ‘o . Dikey ve Dikey, Yatay
ILETISIM Dikey Yatay ve Capraz Cok Boyutlu
5 Aile ve Girisimei ' Ic ve Dis
DEGERLER Girisimci ' Is Degerleri Piyasa
< Degerler : .
Degerler Degerleri

(Karpuzoglu, 2000: 24)

2.1.2. Aile Sirketlerinde Yapisal Sorunlar

Yonetim sorunlari, oOrgiit fonksiyonlar1 arasindaki koordinasyon eksikligi,
Organizasyonda is tamimlarinin aciklikla yapilmamasi ve yanlis organizasyon yapisi,
cikar dengesinin saglanamamasi, aile ve ig iliskilerinin birbirini karigtirllmasi, aile

fertlerinin sirket ortagi, aile ferdi ve yonetici gibi cesitli kimliklerini birbirine

30



karigtirmas1 ve yanlis isletmecilik vb. nedenlerden kaynaklanir. Cogu sirket yonetimi
“Isletme kar etmek icin vardir, satiglar mutlaka artirilmalidir, nitelikli calisan yiiksek
maliyetli olur, parayi verir, ¢alistiririm, fiyat maliyet tizerine kar koyularak olusur* gibi
bircok On yargiya sahiptir. Bu 6n yargilar aile sirketlerinde daha baskin ortaya ¢ikar.

Biitiin bunlar yonetim sisteminin bozulmasina ve yanlis kararlar alinmasina neden olur.

Yonetim sorunlari, yanlis orgiitlenme, islerin yanhs yiiriitiilmesi ve biitiin bunlara
aile sirketlerinin genel sancisi olan, plansiz ¢alisma da eklenince sirkette isler yolundan
cikar, kriz olmadan kriz ortam1 olugur. Aile sirketlerinde, kisa, orta, uzun vade planlar
olmadig gibi cogunlukla biitce planlar1 da yoktur ve mali krizleri en etkin denetleyecek
mekanizma olan biitgeler olmadigindan, yonetim krizleri ve mali krizler olusur.(Kok,

2006)

Bu gibi olumsuzluklarin olmasini engelleyecek tek ara¢ kurumsallagsmadir.
Kurumsallasamamis isletmeler iizerinde bir ¢ok olumsuzluklar olustugu gibi,
kurumsallagirken de sirketler iizerinde baskilar ve kurumsallagsmaya karsi direncler
olmasi kacinilmazdir. Bu olumsuzluklarin bazi 6rneklerini Secil’ in kurumsallagma

oncesi ve kurumsallagsmasi esnasinda kars1 karsiya kaldigi olumsuz etkilerde gorebiliriz.

2.2. Kurumsallasma Yetersizligi ve Kurumsallasma Calismalarimin Segcil

Uzerine Olusturdugu Etkiler

Kurumsallasma  siirecinin amaglarim1i tam olarak ortaya koyabilmek igin
kurumsallagsma yetersizliginin, Secil tizerinde olusturdugu tehditleri ve uygulamalarda
karsilagilan giiclitkleri analiz etmekte fayda vardir. Tablo 2.3.’deki tedbirleri
incelemeden Once, kurumsallasma esnasinda, kurumsallasmanin Oniinde olusabilecek

engelleri incelemek gerekmektedir.

Kurucu aile eger istekli degilse kurumsallasma gerceklesemez. Ailenin tiimiiniin
istekli olmasi yada en azindan ailenin séz geg¢iren kurucu iiyesinin liderlik iistlenerek
digerlerinden gelebilecek olumsuzluklar dengelemesi gereklidir. Secil’ de, ailenin en

etkin iki iiyesinin iist diizey yonetici ve kurumsallasmadan sorumlu yoneticiler olarak
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tanimlanmasiyla, bu engel bertaraf edilmistir. Bu engel ailenin tiim iiyelerinin
(kurucular, cocuklar, kuzenler, yakin akrabalar ve arkadaslar) sadece kontrol ile
gorevlendirilerek, fiili yoneticilikten uzaklastirilip, yonetim kurulunda yer almalari
saglanarak da yapilabilirdi. Ancak Secil’ de istenen kurumsallagsma, kurumun aile
ozelligini tamamen yitirmesi degildir. Istenen, aile o6zelliginin getirdigi sinerjik
enerjiden yararlanilirken, tiim calisanlarin (aile bireyleri dahil) sistemin smirlar
icerisine cekilmesi, yetkilerinin, sorumluluklarinin ve 6zlikk haklarinin is tanimlariyla
smnirlanmast  ve aile bireyleri dahil tiim calisanlarin degerlendirilmelerinin is
performansi ile yapilarak, calisanlarin amat6r ruhla, profesyonel disiplinle katma deger

tiretmesini saglamaktir.

Kurumsallagsmanmin oniindeki ikinci engel ise profesyonel calisanlarin aile ile
iligkilerinden dogan ayricaliklarimi yitirme korkusudur (Bu giin Secil’ in asmaya
calistig1 engel budur). Bu engel sadece is tanimlariyla asilamaz. Bu engeli asmak i¢in,
calisanlan inisiyatif kullanmaya zorlamak, inisiyatif kullanmayr ve siirekli kisisel
gelisimi, performans degerlendirmesinin en ©nemli kriterlerinden biri yapmakla
miimkiindiir. Biitiin bunlar gerceklestikten sonra bile, calisanlara bir daha geri doniis
olmayacagina kesin inang¢ sahibi oluncaya kadar siire tanimak, her seferinde sisteme

uyumu sorgulamak gereklidir.

Son engel ise gerek miisteriler, gerek taseronlar gerekse diger ¢evredeki kurum
veya aile ile iligkili kisi ve kuruluslarin, sirketle iliskilerde aileye bagimliliginin sistem
icerisinde seviyelendirilmesidir. Bu en zor asilacak engeldir, bu engelin asilmasi
esnasinda islerin olumsuz etkilenmesi kacinilmazdir. Bu etkinin siddetinin en aza

indirilmesi zamana ve her olayda sistem konusundaki kararliliga baglidir.

Kurumsallagsma eksikliginin kurum iizerinde olusturabilecegi tehdit ve tedbirler

Tablo 2.3.’de verilmistir.
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Tablo 2.3. Kurumsallasma Yetersizliginin Olusturdugu Etkiler ve Onlemleri Tablosu

MUHTEMEL KRIiZ ETKISI

ONERILEN ONLEMLER

Devir plani  olmamasi
nedeniyle uzun dénemde
belirsizlik

Uzmanlik alanlari,yénetim alanlari, faaliyetlerin tam
tanimlanmasi ve buna uygun profesyonel kadro
olusturulmasi

Olusturulan profesyonel kadronun kariyer planlamasinin
yapiimasi

is devir planlarinin yapilarak yetkilerin devri

islerin sadelestirilerek kontroliiniin kolaylastiriimasi

Blylime baskisi
nedeniyle mali disiplinin
tamamen kaybolmasi ve
sermaye yetersizligi

Bitgenin olugsmasi

Operasyonal ve faaliyet tabanli maliyetlendirmenin
olusturularak birlikte yUritilmesinin saglanmasi,

Yatirim planlarinin olusmasi

Fizibilite disiplininin olugsmasi

Butge disiplininin saglanmasi

Masraf merkezlerinin olusturulup, sarflarin buna gére

motivasyonsuzluk,
huzursuzluk

Israf takibi
Aile bireylerinin is tanimlarinin yapilip, Gcretlendirme ve
pay aliminin sistem igerisine alinmasi

EkS.Ik Ly °.r9 u.tl.enmenm Orgiitlenmenin iletisim kirliligi yaratmayacak sekilde

getirdigi, iletisim vel oviz

~ . yonu

ybnetim sorunlari

Blylimenin ve iyi

organize olamamanin | IK midurlagtnin kurularak, Genel Mudar Yrd.

getirdigi IK kariyer | seviyesinde yetkilendirilmesi

planlarinin olusamamasi

Ucret sisteminin

olmamasinin getirdigi | IK madirliginin kurularak, icret sisteminin

yapilandiriimasi ve performansa baglanmasi

Profesyoneller, aile
bireyleri homojenliginin
tam saglanamamasi
nedeniyle,
motivasyonsuzluk,
gruplasma, vyuksek is
glicli  devri, vyetismis
eleman kaybi

is tanimlarinin yapilmasi

islerin performanslarinin belirlenip, is performanslarina
gore is takibi

IK sisteminin olusmamasi
nedeniyle, istihdam

IK sisteminin kurulmasi

motivasyonsuzluk,

hedefsizlik ve istihdam
zorluklarinin getirdigi,
kisiye bagimhlik ve

bunun sonuglar

zorluklan

Yiksek is gicu devir IK sisteminin kurulmasi

oranlari is tanimlarinin yapilmasi
I

islerin performanslarinin belirlenip, is performanslarina
gore is takibi

Ucret sisteminin yapilandirilmasi ve performansa
baglanmasi

kariyer planlamanin yapiimasi

Yetkilendirmenin yapilmasi
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Tablo 2.3. (devamiu...)-Kurumsallagsma Yetersizliginin Olusturdugu Etkiler ve

Onlemleri Tablosu

MUHTEMEL KRiZ ETKISI

ONERILEN ONLEMLER

Cok bagli yénetim ve
bunun getirdigi kaos

IK sisteminin kurulmasi

is tanimlarinin yapilmasi

Islerin performanslarinin belirlenip, is performanslarina
gobre is takibi

Ucret sisteminin yapilandiriimasi ve performansa
baglanmasi

kariyer planlamanin yapilmasi

Yetkilendirmenin yapilmasi

OrgUtlenmenin iletisim Kirliligi yaratmayacak sekilde
revizyonu

Is baglama talimatini bilgiden alir sisteminin
olusturulmasi

Sireclerin kurulmasi

Veri ve analize dayall
tahminler ve planlar
yapilamamasi,
isletmenin élglilememesi

islerin performanslarinin belirlenip, is performanslarina
gbre is takibi

Sireglerin kurulmasi ve slire¢ performanslarinin
sahiplendiriimesi

raporlama sisteminin olusturulmasi

Ucretlendirmenin is performanslarina baglanmasi

Farklh hedeflere yonelme

islerin performanslarinin belirlenip, is performanslarina
gore is takibi

raporlama sisteminin olusturulmasi

Kurum kudltdrinin
tamamen aileye bagimh
kalmasi gelisememesi

Misyon ve degerlerin tim ¢alisanlarca tanimlanmasi

Vizyonun ydnetim ve profesyonel yoneticilerle ortak
tanimlanmasi

TKY sisteminin olusturulmasi

Duygusal ¢éziimler

is tanimlarinin yapilmasi

Islerin performanslarinin belirlenip, is performanslarina
gore is takibi

Sureclerin kurulmasi ve sire¢ performanslarinin
sahiplendirilmesi

TKY sisteminin olusturulmasi

Hiyerarsi yapisinda
deformasyon alt-Uist
iliskisinin kurulamamasi

TKY sisteminin olusturulmasi
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2.2.1. Tedbirler ve Uygulamalar

Gelecek diislinlilmeden yapilan organizasyon yapisi siirekli revizyon
gerektireceginden giivenilirliligi sorgulanacaktir. Organizasyon yapisi ortaya ciktiktan
sonra yapilacak is, is analizleriyle fonksiyonel yapiy1r tanmimlamak, fonksiyonlar
yiiriitecek calisanlarin tanimini yapmak, mevcut durum analizini yaparak calisanlarin
gelisim planlarim1 ¢ikartmaktir. Gelisim planlarn kurumda siirekli yapilabilir hale
geldiginde ve is planlan icerisinde yer aldiginda, eksik personelin tamamlanmasi ve
calisanlarin bilgi donaniminin artirilmasi ile  kariyer planlama tamamlanir. Tiim bunlar
icin Genel Miidiir yetki diizeyinde 1K miidiirliigii yapilandiriimasi gereklidir. Kurumda
tim bu calismalar Genel Md. Yrd. yetkisine sahip IK miidiirliigii tarafindan organize

edilir hale getirilmistir.

IK miidiirliigii olusturularak is etiitleri yapilmistir. Yapilan is etiitleri neticesinde is
tanimlar1 ve faaliyet alanlarinin tanimlari olusturulmustur. Olusturulan faaliyet alanlart
ve is tamimlarimi yiiriitebilecek eleman tanimlar1 yapilarak, organizasyon yeniden
tanimlanmig, yonetici kadronun yetkileri kisitlanarak, alt kadrolarin yetki alanlar
genigletilmistir.  Islerin fiili yiiriitilmesi, islerin iyilestirilmesi, gosterge ve
performanslarin olusturulmasi alt kadrolarin yetki alanina alinirken, isin planlanmasi,
iyilestirme faaliyetlerinin planlanmasi, egitimlerin planlanmasi ve yiiriitiilmesi, gosterge
ve performans analizleri yonetici kadrolarin is tanimlarim olusturmustur. Bu sekilde

yetki devir planlar1 kismen olusturulmustur.

Asagidan yukariya kariyer planlamasi yapilarak, her calisanin hangi egitim ve
oryantasyon sonrast hangi fonksiyonun basina gelebilecegi tanimlanmistir. Alt, orta ve
iist kademe yonetici ve idari personel gruplar igin isgiicii ortalama yas hedefleri
konularak, isten el cekme sinirlar1 belirlenmistir. Kariyer planlamasinin ilk adimi
saglikli IK yapilanmas1 ve organizasyon semasinin sirketin vizyonu ve hedeflerine gore
yapilandirilmasidir. IK miidiirliigiiniin en Onemli gorevlerinden biri, performans
yonetimidir. Performans yonetimi hem kariyer planlamanin hem de {iicretlendirmenin
Oonemli bir parcasidir. Kurumda ilk iicretlendirme sistemi ¢alismasi, kurum disindan,

Milli Prodiktivite Merkezi (MPM) yaptig1 yapilandirma ¢aligmasi projesinin bir parcasi

35



olarak yiiriitiilmiis, yapilandirma sonrast devralinan sistem gelistirilerek bugiinkii
uygulanan iicret sistemi olusturulmustur. Olusan bu sistem caliganlara uygulamalariyla
anlatilmigtir. Calisanlar sistemi ve iicretlerine etki eden  faktorleri bilmektedir.
Dolayisiyla iicretlendirmenin getirecegi tartismalar Onlenmistir. Yapilan ticret sistemi,
performans degerlendirme sisteminden veri alir konuma getirilerek, performans sistemi
de IK politikasi icerisine yerlestirilmistir. Calisan tarafindan bilinen degerlendirme
sistemi, somut hedeflere, verimlilik ve etkenlik kriterlerine dayandirilmis performans
sistemi, calisanlar arasindaki huzursuzlugu ve bunun yaratacagi motivasyonsuzlugu

onlemede en etkin yontemlerdir. Kurumda bu olusturulmustur.

Calisanlarin agik iicret sistemi ile degerlendirilmesi, agik yiiz yiize performans
degerlendirmesi, is tanmimlarina ve kabiliyetlere gore performans degerlendirmesi, aile
bireylerinden c¢alisanlarin da sistem igerisinde, sisteme uygun degerlendirilmesi,

profesyonel, aile bireyi ayrimini yok etmistir.

Calisanlarin grupla calismaya tesvik edilmesi, ¢esitli konularda, karisik kalite
gruplarinin olusturulmasi, firma hedefleri ile performans hedeflerinin birbiriyle
eslestirilmesi hem calisanlara ekip caligmasi aligkanligi kazandirmakta, hem iletisimi
giiclendirmekte hem de ayni hedeflere yonelterek, ortak hedef olusturmaktadir, bu da

homojenligi saglamanin yaninda, verimliligi artirmakta, gruplasmay1 engellemektedir.

K Miidiirliigii tarafindan olusturulan, istihdam sistemi, is tanimlarma bagh
istihdam kriterlerini olusturarak bu olumsuzlugu gidermistir. IK miidiirliigii, isletmenin
tiim alanlarinda etkin uygulamalarda yetkilendirilerek, calisanlarla 1K miidiirliigii

arasinda kaliteli iletisim saglanmistir.

IK sistemi kurulur kurulmaz (is analizleri ve is tamimlarinin ardindan), yetki
dagilimi diizenlenerek alt kademelere daha fazla yetki taninmis, inisiyatif kullanma,

performans degerlendirmenin agirlikli kriterlerinden biri olmus, iicret sisteminin de agik
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uygulanmasinin getirdigi motivasyon ile personel devir oranlar1 diismeye baslamistir.
Polifonksiyonalite (degisik amaclara hizmet eden ¢ok fonksiyonluluk) ve calismalarin
belirli sistem ve yontemlerle standartlagtirilmasi ile isin calisana bagimlilig

azaltilmistir.

IK sisteminin kurulmasi, IK yonetim sisteminin (performans degerlendirme, is
tanimlari, is analizleri) ¢alismaya baslamasi, siire¢ mantiginin yerlesmesi, her isin
baglama talimatim sadece bilgiden alir hale getirilmesiyle bu tehditte ortadan
kaldirlmustir. Isletme icerisinde her seviyede lider yetistirme uygulamasi, is tanimlari,
yetki ve sorumluluklarin belirlenmis olmasi, ¢ok baslh yonetimi engelleyen en énemli

unsurlar olmustur.

Sirketlerin kurulduktan birka¢ yil sonra piyasadan ¢ikmalarinin en Onemli
nedenlerinden biri de isletme sermayesi yetersizligidir. Biiyiimenin getirdigi en biiyiik
sikinti, bilylimenin getirdigi harcamalar i¢in isletme sermayesinin ¢ekilmesi ve yetersiz
hale gelmesidir. Bunun mekanizmasi, plansiz yatirim nedeniyle bir kisim isletme
sermayesinin yatinm sermayesine doniismesi ve yatirim icin yaratilan kaynaklarin,
bor¢clanarak yaratilan kisminin zorlamalarla yiiksek maliyette olmasi, plansizlik
nedeniyle zamaninda tamamlanamayan yatirimin, gec getiri saglamasi, yatirim devreye
girdiginde ek isletme sermayesine ihtiya¢ olmasi ve tiim bunlar olurken pazarda
olusmus olan firsatlarin, yetersiz sermaye nedeniyle kacirilarak rakiplere avantaj
saglamasi nedeniyle pazarda suni rekabet kizismasi olmasidir. Mekanizma bu sekilde
bir kez calistiginda, yetersiz sermaye baskisi pazarda siirekli kan kaybina neden
olacaktir. Bu olmadan engellenmelidir. Bunun i¢in yatirim planlar1 ve planlara uyum
gereklidir. Yatirnm planlann ile yatinma ayrilacak kaynaklar tamimlandigindan,
igletmenin diger kaynaklar1 ne sekilde kullanabilecegi, hangi esneklikle kaynak
kaydirmasi1 yapilabilecegi de planlanmis olur. Sermaye kaynagimin plam biitce

planlaridir.

Mali disiplinin ilk araci biitce planlaridir, ancak bu tek ara¢ degildir. Maliyetlerin
bilinir olmas1 ve maliyetlere gore yonlendirme Onemli bir aragtir. Maliyetlerin bilinir

olmas1 sadece lriine dayali, tamimlanmis zaman araliinda genel maliyetlendirme
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demek degildir. Maliyetlendirme, iirline 6zel, operasyonlarin da sarflarin1 igerecek
sekilde genel yapilabildigi (Operasyon tabanli maliyetlendirme) gibi siirecle
sinirlandirilmig, sarf merkezleri kurularak, fayda zinciri tammlanmis sekilde, faaliyet
tabanl da (Faaliyet tabanli maliyetlendirme) yapilmalidir. Ikisi ayn1 anda yapildiginda
iyilestirme alanlarmin orgiit yapisindan yada siire¢ kaynakli olup olmadigi analiz
edilebilir. Bunun i¢in kurumda her iki maliyetlendirme teknigi de bir arada kullanilarak
mali disiplini saglayacak alt yapi olusturulmustur. Bu noktada israflarin belirlenmesi,
yok edilmesi ve kaynak verimliliginin saglanmasi gereklidir. Israf iki kaynakl1 olabilir;
igletme ici mali disiplinin uygulanamamasindan kaynaklanan israf ve paydaslarin
plansiz pay almasindan kaynaklanan israf. Paydaslarin is tanmimlan ve paydan
yararlanmalar1 tamimlanarak ikinci tip israf engellenmistir. Birinci tip israfin
engellenmesi icin biitce calismalart baslatilmistir ve biitce disiplini tam saglandiginda

bu israf kaynagi da engellenmis olacaktir.

Stirec mantil, her siirecin performansinin operasyon performansi ile
iligkilendirilmesi, veri elde etme ve kullanma yontemlerinin tanimlanmasi, verilerin
analiz edilmelerinin saglanmasi sadece isletmeyi Olciilebilir isletme yapmamis, ayni
zamanda deger zincirlerinin kurulmasi i¢in alt yapi olusturmustur. Performans
degerlendirmeye bir kriter olarak yapilan iyilestirmelerin konulmasi ve bu kriterin
sorgulanmasinda mevcut durum, hedef, ulasilan degerlerin somut veriler olarak talebi,

onemli katki saglamistir.

Eksik orgiitlenme, isletmelerde, is akis kopuklugunun en 6nemli nedenidir. Eksik
orgiitlenmenin olumsuz sonuclarindan biri de iletisimde kopukluk ve sorumluluk
almada isteksizlik yaratmasidir. Eksik oOrgiitlenme is akis semalarinin bir siireci
tamamlayacak sekilde yeniden yapilanmasiyla ortadan kaldirilir. Kurumda bu sorunlar
tek tek ele alinarak is analizleri ve is akislan gozden gecirilmis, yetki catigmasi

yaratmayacak sekilde eksik orgiitlenme giderilmistir.

Firmanin stratejik hedeflerinin agiklanarak, bu hedeflerden gostergelere kadar
hedef gosterge hiyerarsisinin kurulmasi, is ve biitce planlarinin bu hedeflere gore

diizenlenmesi suretiyle bolim yada calisanlarin farkli hedeflere yOnelmesi
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engellenmistir. Kurumun TKY sistem plani, stratejik yonetim planlar ile birlikte uzun
dénem planlarinin agikca ortaya konulmasiyla, kurum vizyon ve misyonuna dayanan,
verilerle ¢alisan, TKY’ yi her alanda uygulamayi hedefleyen bir firma kiiltiirii
olusmustur. Planlama da bu kiiltiiriin 6nemli pargasidir. Isletmede IK uygulamalarinda
yoresel ve aile kiiltiiriiniin etkileri halen goriilmektedir, ancak bu etkiler daha ¢ok
degerlerin olusturulmasinda ve firma imajinin (dolayisiyla aile imajinin) korunmasinda

goriilmektedir ve bu istenen olumlu bir farklhiliktir.

Gerek iyilestirme, gerek problem ¢ozme ve gerekse catigmalarin yonetilmesinde
uygulanacak TKY araclarinin tamimlanmasiyla, duygusal coziimler engellenmistir.
Kararlar ve gelistirmelerin grup calismasiyla alinmasi, her is goriismesinde mutlaka
profesyonel calisanlarin bulunmasi, istihdam ve calisanla sorunlarin giderilmesinin
sisteme baglanmas1 ve bu konulardan aile iiyelerinin izolasyonu yada oy haklarinin

kisitlanmasi, duygusal ¢6ziim tehdidini en aza indirmistir.

Kurulan hiyerarsik yapinin gelismeye ac¢ik olmasi, yapinin icra kurulu olusturarak,
profesyonel yoneticilere sahiplendirilmesi, bu yapiy1 yonlendiren yonetim sistemleri, is
tanimlar1 ve performansa dayali degerlendirme, hiyerarside yozlasma riskini ortadan

kaldirmistir.

Yapisal reform, kurumsallasma icin sarttir ama yeterli degildir. Fonksiyonlarin
yapisal degisimiyle birlikte, yonetim sistemlerinin de degistirilmesi gereklidir. Bunun

yontemi de daha onceki satirlarda TKY sistemine gecis olarak belirtilmistir.
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2.2.2. Kurumsallasma Cabalari ve Stratejik Yonetimin Olusmasi1 Asamasi

Olusabilecek bir krizi onceden sezebilecek, kriz esnasinda sogukkanliligini
koruyarak, akilci tedbirler alacak, her an her tiirlii gelismeyi izleyerek pazarda pozisyon
alacak, dig yakin cevreye Secil’ in siirekliliginin giivencesini verebilecek bir sistem
gereklidir. Bu sistem post-fordist yonetim sistemlerine uyum saglayacak ve pazarda
rekabet iistiinliigii saglayabilecek bir sistem olmalidir. Bu sistem dogurgan olmali ve
stirekli gelisimi saglamalidir. Bu gereksinimleri belirledikten sonra sistemin adini
koymak zor degildir. TKY sistemiyle iiriin ve siire¢ giivencesi saglanabilir, Stratejik
Yonetimle, pazar ve isletme siirekli dlciilebilir, analiz edilebilir konumda tutulabilir ve
re-engineering ile de siirekli yenilenme ve gelisim saglanabilir. Kriz yonetimi ile krize
hazir olunabilir. Kisacasi kurumsallasma stratejik bir planlama ile baslayip, stratejik bir

yapilanmayla sona eren bir siire¢c olmalidir.
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BOLUM 3

PAZARDA iKAME URUN TEHDITI

1975°den sonraki yillarda, teknolojinin yayginlasmasi, post-fordist politikalarin
uygulamalarinin yayginlasmasi, {iretimde maliyetleri diisiirme faaliyetleri, bilgi
teknolojilerinin kullanilmaya baslanmasi, hizli ulasim ve hizli iletisim, diinyadaki siyasi
gelismeler ve siirlarin kalkmaya baglamasi, kalite yonetim sistemlerinin uygulanmaya

baslamasi, pazarin kurallarinin farklilagmasina neden olmustur.

Yeni pazarin kurallari, yenilik¢ilik ve farklilagma, esneklik, daha fazla hizmet,
hizli cevaplama olarak tamimlanmaktadir. Bu yeni kurallara gore pazarda varliklarini
devam ettirmek isteyen isletmelerin mutlaka stratejiler gelistirmeleri, pazari iyi analiz

edebilmeleri, rekabet iistiinliigii saglamalar1 gereklidir.

Bu kapsamda, ikame {iiriin tehdidi, Pazar analizi ve rekabet stratejileri agisindan

Porter’ 1n (1985) bes kuvvet modelinden yararlanilmistir.

3.1. Termoplastik ikame Sizdirmazhk Uriinlerinin Pazara Girmesi, ikame

Uriiniin Secil Uzerinde Etkisi

2000’ 1i yillarin basinda Secil’ in cirosunun biiyiikk kismimi plastik pencere
sektoril icin iretilen sizdirmazlik contalar1 olusturmaktaydi. Tirkiye’ de, bu yeni
gelisen sektor ¢cok hizli biiyimeye baglamisti. 1999 Marmara depremi sonrasi, insaat
sektoriiniin ¢ok yiiksek oranda biiyiime gerekliligi, pencere sektorii iizerine biiyiik baski
yapmis, sektoriin kapasitesini artirma gerekliligi ortaya ¢ikmisti. Buna bagh olarak tiim
yan sanayiler ayn1 derecede bilyiime baskisi altinda kalmisti. insaat sektoriindeki bu
biiylime hizim1 kesince pazar bu sefer de hizla daralma egilimine girdi. Sekil 3.1.’de
DIE 2000-2004 yillar1 arasinda yapilan binalarin dagilimi verilmistir. Bu grafiklerden

ingaat sektoriiniin, 2001’den sonra nasil daraldigi gozlenmektedir. Sekil 3.1.
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incelendiginde, 2001 yili icerisinde kamu sektoriiniin yaptig1 bina sayis1 3500 adet, 6zel
sektoriin yaptigi bina sayist 65000 adet ve yapi kooperatiflerinin yaptigi bina sayisi
18500 adet iken, 2002 yilinda, kamu sektoriiniin yaptig1 bina sayisinin 600’ lere, dzel
sektoriin yaptig1 bina sayisinin 49500’ e ve yap1 kooperatiflerinin yaptig1 bina sayisinin
15700’ lere diistiigii ve diismenin 2003 ve 2004’ de devam ettigi goriilmektedir. 2000 ve
2001°deki bina sayisindaki hizli (6zellikle kooperatif yapilarindaki ) artisin  temel
nedeni, deprem sonrasi konut agiginin doldurulmasi ve deprem sonrasi bolgedeki kamu
binalarinin yeni bastan insasinm1 tamamlamak i¢indir. Deprem konutlarinin yapimi icin
ihalede kooperatiflere oncelik taninmasi nedeniyle, bir ¢ok sirketin kooperatifleserek
ihalelere girmesi ve yazlhik ingaatlarinin kooperatiflerce yiiriitiilmesi, kooperatif
yapilarmin oramini artirmustir. Ozel sektor yapilari igerisinde deprem konutlarini yiiriiten

miiteahhitlik firmalarda vardir.
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Sekil 3.1-Yeni Yapilan Yap: Sayisi Istatistikleri (DIE, 2006-a)
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Bunun yaninda, Avrupa Insaat Birligi raporuna g('jreé, Tiirkiye’de konut acigi
vardir, bu ingaat sektoriiniin bilylimesini devam ettirmesi anlamina gelmektedir (Euro
Trends Research Ltd., Nisan 2005:8-11). Euro Trends Research Ltd. ve DIE’ nden
alinana verilere gore olusturulmus olan, Avrupa ve Tiirkiye de, 1000 kisi basina diisen

konut adedi, Sekil 3.2.”de goriilmektedir.

600

500

1000 KiSiYE
DUSEN
KONUT SAYISI 400 |

300 +

200 -

100 -

0 4

AVUS

KAN [BULG| GEK | DAN | FiN. [FRAN| ALM | HOL | POR | iSP | USA [TURK

|1000Ki$iYEDU$ENKONUT 408 | 362 | 471 | 427 | 472 | 499 | 503 | 472 | /17 | 502 | 510 | 427 | 222

Sekil 3.2-1000 Kisiye Diisen Konut Adedi’ (Euro Trends Research Ltd., 2005: 8-11;
DIE, 2006-a)

DIE demografik ve niifus degisimi raporlar1 da bunu dogrulamaktadir. Sekil 3.3.
de Tiirkiye’ nin niifus artis hizlari, Sekil 3.4. de niifusun yaslara dagilim grafikleri

verilmistir.

® Avrupa ingaat birliginin raporuna kaynak olan veriler, Euro Trends Research Ltd.” nin raporundan
alinmistir.
" Buro Trends Research Ltd ve DIE’ den alinan verilerle derlenmistir.
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Sayim yillan arasi niifus artis hizi
Annual intercensal increase of population

(%)
30

25 S
NN / VAN
15

10 \/

5
D 0 T L o Ll T T T T T ) T o T - T o T
w
O on o o L7 L] [+7] o o Lo ] Lo o
- - - - - — - - = = — — &~
L] 1 1 1 1 1 1 1 1 d
5 8 § § 8 8 § 8 &8 & g 8
- — — -~ - - - — — -— - - -—
Sekil 3.3-Niifus Sayim Istatistikleri(DIE, 2006-b)
TURKIYE NUFUSUNUN YAS GRUPLARINA DAGILIMI
12 100,00
+ 9000
10 1
»— g0.00
+ 7000 =
NUFUS( X milyon kisi } TEDDD
VE % DAGILIM({%) %
6 15000 F
=
=
T+ 4000 @
<
4 4 a
+3000 =
+ 2000
5]
l + 1000
04 ‘__J_JBSI_ 0.00
0-4 | 589 |10-14 (15-19|20-24 |25-29 [30-34 |35-39 |40-44 |45-49 |50-54 (55-59 |60-64 |65-69 |70-74 |75-79 |80-B4 | VE
STU
m nufius (Xmilyon ) [B,555 (6757 |6,679(7,209| 669 |5,595|5,01 |4,654|4,069(3,369 | 2,717 |2,0565(1,829 |1 646(1,173|0,5678 |0,247 |0,217
=% 971|997 |1015|1064| 857 (870 (733 | 7,16 (600 | 497 401|304 |270 | 243 (173|085 (036|032
— P ARETOD 971 1968|2983 (40 47|50 34 |59 04 |66 43 | 73,59 (79 59|84 56 |88 57 (91 61|94 31 |96,73|98 46 | 99,32 | 98 B8 [100 0C)

Sekil 3.4-Niifusun Yaglara Gore Dagilimi(DIE, 2006—b)8

Sekil 3.4. de 40 yas alt1 niifusun, Tiirkiye niifusu icindeki payina baktigimizda,
Tiirkiye niifusunun yiizde 73,59’ unu olusturdugunu goriiyoruz. Bu da ¢ok geng bir

niifusun oldugunu ve konut ihtiyacinin daha da artacagini gostermektedir. Ancak,

8 DIE’ den alman niifus verileri ile derlenmistir.
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deprem sonrasi kaynaklarini ¢ok hizl tiiketen (insaat araglar1 yatirimina biiyiik kaynak
harcayan) ve sermaye geri doniisiinii tamamlayamayan insaat sektoriiniin, tekrar yeterli
sermayeye ulasmasi i¢in belirli siire az fakat yiiksek fiyattan satilabilecek, liikks konut
ve yerlesim alani imalatina kaymasi gerekmekteydi. Bu yonelme, plastik pencere
sektoriiniin ana sanayisi olan orta ve ucuz konut sektoriiniin, 2002-2005 yillar1 arasinda
kiigiilmesine ve pazarin daralmasina neden olmustur. Pazar daralinca rekabet siddeti
artmis ve fiyatlar hizla gerilemeye baslamistir. Bu esnada diinyada, sizdirmazlik
elemanlarin temel girdileri olan, EPDM Kaucuk’un ve C-Siyahi’min’ fiyatlarinimn,
petrol fiyatina ve pazarda EPDM arzinin daralmasina bagl olarak artmasi, Tiirkiye’de
heniiz enflasyonist ortamin varligt ve bu sartlar altinda fiyatlarin gerilemesi, bazi
oyuncularin pazardan ¢ekilmesi yada kendilerine farkli ¢ikis bulmalari anlamina

geliyordu. Bu ¢ikisin adi termoplastik sizdirmazlik elemanlar1 oldu.

Pazar incelenmeden Once, bazi teknik tamimlarin acilmasi konunun daha iyi

anlasilmasina yardime1 olacaktir.

3.1.1. Teknik Tanimlar

Elastik ozellikler; Elastik 6zellikler, kuvvet karsisinda seklini degistiren, ancak
kuvvet ortadan kalktiktan sonra, eski seklini, tamamen yada kismen geri kazanan

anlaminda, malzeme miihendisligi tanimidir.

Bir celik cetvele kuvvet uygulayarak yay sekline getirilebilir ancak, kuvvet
kaldirildiginda, cetvel eski halini alacaktir. Aymi uygulama bir seramik cetvel ve
aliminyum cetvele yapilirsa, seramik cetvel kirilacak aliiminyum cetvel ise kuvvet
kalktig1 halde yeni aldig1 sekli degistirmeyecektir. Aliiminyum cetvel deforme olmustur

ve bu deformasyon gecici degil kalicidir ve kalic1 deformasyon olarak adlandirilir.

Plastik ozellikler; Plastiklik, sekil alabilirlilik anlamima gelir. Bir yas camura
sekil verilebilir. Bu plastik 6zelliktir; ancak bir demire sekil verebilmek i¢in, dnce 1sitip

akiskan hale getirmek (plastik 6zelliklerini artirmak) sonra kaliplamak, gerekmektedir.

’ C-siyahi : Karbon siyahi.
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Sogutuldugu zaman artik plastiklik 6zelligi, elastik 6zellige doniistiigiinden, tekrar sekil

verilemez (yada vermek icin tekrar 1sitilip plastiklestirmek gerekmektedir).
Polimer; Uzun zincir seklinde(ip gibi), kimyasal yapi.

Termoplastik; Isitilarak defalarca sekil verilebilen anlamindadir. Cevremizdeki
bir cok plastik malzemeye (poset, plastik bardak, plastik kalem vb.), 1sitildiginda farkli
bir sekil verilebilir. (Ornek, eski plastik borulardan, posetler yapilir yada elektrik teli

izolasyonunda kullanilir vb.)

Termoset; Bir defa 1siilip sekil verildiginde, tekrar 1sitilarak sekillendirilemez
anlaminda malzeme tanimidir (Oto lastikleri tekrar isitilarak baska bir malzeme

yapilamaz).

Vulkanizasyon; Polimer zincirlerinin daha kiiciik maddelerce birbirlerine

baglanmasi prosesi(daha ¢ok kiikiirt kullanilir, baglanma sonrasi termoset yapi olusur)

Elastomer; Elastomer, elastik ozellikler gosteren polimer anlamina gelmektedir.
Kauguklar icin kullanilan genel tabirdir. Elastomerler, ham madde halindeyken,
iizerlerine kuvvet geldiginde kismen elastik, ¢ogunlukla plastik Ozellikler gosterir.
Ancak karisim haline getirilip vulkanize edildiklerinde, yiiksek oranda elastik ¢ok diisiik
oranda plastik Ozellikler gosterirler. Bu tip malzemeler, vulkanizasyon dncesi seramik
hamuru gibi kolay sekil alip, kaliplanirken, vulkanizasyon sonrasi kuvvetlere karsi
diren¢ gostermeleri(elastik ozellikler), korozyona, dis hava sartlarina kars1 dayanikli
olmasi, bakim gerektirmemesi, hafif ve kolay uygulanabilir olmas1 ve 1s1, ses, su, hava
ve elektrik yalitim1 saglamasi nedeniyle contalama (sizdirmazlik saglama) islerinde

aranilan malzemelerdir.

EPDM; suni olarak elde edilen 6zel bir kaucuktur. SBR’den sonra en yiiksek
kullaniom hacmine sahip suni kaucuktur. Elastomer 6zellikleri — gosterir.

Termoplastiklerle, elastomerler kiyaslandiginda;

1-Termoplastik malzemeler 1s1 ile seklini kaybeder (ancak yeniden

sekillendirilebilir), elastomerler ise 1s1 ile seklini kaybetmez,

2-Termoplastikler dis hava sartlarina daha dayaniksizdir, elastomerler daha

dayanmiklidir,

3-Termoplastiklerin elastik ozellikleri ¢ok diisiiktiir, yiiksek kalic1 deformasyon

verir; elastomerlerin elastik 6zellikleri iyidir, daha diisiik kalic1 deformasyon verir,
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4-Termoplastikler kolay sekillendirilir, elastomerlerin sekillendirilmesi i¢in bir

dizi prosese ihtiya¢ vardir

5-Termoplastiklerin servis omiirleri daha kisadir(¢cok 6zel amach termoplastikler
cok wuzun Omiirli olabilir ancak buradaki kiyaslama genel kullanim

termoplastikleridir), elastomerler daha uzun omiirliidiir.

Bu malzemelerle yapilan iiriinlerde, ana malzemenin fiziksel ve kimyasal
ozelliklerini tasiyacaktir. Bunun yaninda bu malzemeler, oyuncaktan otomotive, ev
esyasindan ingaat sektoriine kadar bir ¢cok alanda yaygin olarak kullanilmaktadir. Her
hangi bir kullanim alaninda istenen 6zelliklerin saglanmis olmasi, diger sektorlerdeki
kullanim i¢in sadece yiizeysel bir bilgi verir, ancak uygunlugu garanti edemez. Bundan

dolay1 sizdirmazlik elemanlarinin fonksiyonlarint bilmek yararli olacaktir.

3.1.2. Sizdirmazlik Elemanlar: ve Bunlardan Beklenen Ozellikler

Sizdirmazlik elemanlari, contalama isinde kullanilan, teknik malzemelerdir.
Ozel olarak Pencere Sektorii’nde kullanilan sizdirmazlik elemanlari, pencerelerde, cam
ile cam tasiyict kasa, cam tasiyici kasa ile dograma kasasi, cam tasiyici kasalar bolen

citalarla, tasiyict kasa ve cam arasinda sizdirmazlik saglayan contalara denir.

Sizdirmazlik elemanlarindan beklenen 6zellikleri su sekilde siralayabiliriz; Suya
kars1 sizdirmazlik saglamak, toz, riizgar, hava akimina karsi sizdirmazlik saglamak,
dinamik ortamda calismak —sikigsmak-gerilmek, statik ortamda calismak — kapamak-
bosluk doldurmak, dis hava sartlarina karg1 direng gostermek (oksijen, ozon, UV),
kimyasal ve temizlik malzemelerine diren¢, monte edildigi aksama kimyasal ve
boyutsal uyum, degisken cevre sartlarina uyum (soguga direng, sicak-soguk farkina
diren¢ vb.), uygun maliyet, kolay bulunabilirlilik, kolay montaj ve kolay degistirme,
emniyeti saglama, ozelliklerini koruma, 6zel istekler, renkli olmasi, kaygan yiizey,

dayaniminin artmig olmasi.

Yukaridaki ozellikleri saglayan her tiirli malzeme sizdirmazlik elemanlart

imalatinda kullanilabilir. Bu giin degisik evsafta (kalite, fiyat ve fonksiyonlarn saglama),
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bir ¢ok malzeme sizdirmazlik elemanlar1 yapiminda kullanilmaktadir. Bunlardan
bazilar ucuz, bazilar1 kullanim yerlerinde farkli 6zellikler talep edildiginden bazilari
estetik amaclarla tercih edilmektedir. Ancak tercihi kullananlar son kullanicilar degil
onlardan bir veya iki Onceki ara sanayilerdir. Tercih yapanlar son kullanict
olmadigindan, iiriin zamana bagh olarak cok degisken ozellikler gosterebildiginden,
tercihte kullanilan kriterlerin tam olarak belirlenmemesinden veya agiklanmamasindan
pazar haksiz rekabete acgik bir pazar haline gelmektedir. Bunun icin kullanilan

malzemelere daha yakindan g6z atmak gerekir.

3.1.3. Sizdirmazhk Elemanlar1 Yapiminda Kullamilan Malzemeler

Sizdirmazlik elemanlar1 yapiminda yaygin kullanilan malzeme EPDM kaucuktur.
Bununla birlikte bazi kaucuk karigimlari (Silikon, EPDM+SBR, PVC+SBR), bazi
plastik malzemeler (PVC, NBR+PVC), termoplastik olefinler (TPO), termoplastik
elastomerler (SBS, SEBS, SIBS, EPDM+PP) ve termoplastik alagimlar bu amacla

kullanilan malzemelerdir.

SBR’ li karisimlar elastik 6zellikler gostermelerine ragmen dis hava sartlarina
dayanikli degildir. Benzer sekilde, PVC, NBR+PVC, TPO, SBS, SEBS ve SIBS de dis
hava sartlarina dayanikli degildir ancak bunlarin hepside ¢ok ucuz malzemelerdir.

Servis Omiirleri ¢ok kisadir.

EPDM’e rakip olarak goriinen termoplastik alasimlar, Silikon Kauguk ve
EPDM+PP karisimi TPV’ lerdir. Silikon Kauguk, pahali oldugu ve prosesi zor oldugu
icin bu giin ¢ok kullanilmamaktadir. Termoplastik alasimlar ise cok 6zel amaglarla
kullanilmaktadir. Bu giin EPDM kauguk fitilin ikame malzemesi olarak EPDM+PP
karigimi olan TPV’ ler goriinmektedir. TPV’ler ¢cok yeni malzemelerdir, ancak pazara

girisleri ¢ok hizli olmustur.
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3.1.4. TPE Si1izdirmazhik Elemanlarimin Pazara Girmesi

1986’dan sonra, elastomer imalatinin hakim olan sirketler (Exxon, Du Pond,
DSM, Bayer ve Uniroyal ), iiriin ¢esitlemesi stratejileri uygulamaya basladilar. Bunun
icin de, hedef pazar olarak plastik sektoriinde yogunlasmislardir. Bu sektorde yine
elastomer imalatim yapan, Du-Pond, Bayer gibi firmalarin yaninda GE, Monsanto,
Shell, Rodia gibi diinya sirketlerinin yaninda daha kiigiik 6lgekli ancak etkin firmalar
vardi. Bu pazardan pay almak i¢cin ya AES (Exxon ve Monsanto’nun ortak kurdugu
termoplastik tireten sirket) gibi ayn sirketler kurarak yada DSM-Du-Pond ortaklig1 gibi
direk ortaklik yaparak, giiclerini birlestirdiler ve TPE ve TPV kullanimi1 konusunda agir
promosyonlari, diinyada bu malzemeleri kullanmaya hazir bir ortam olusturdular

(www.polimer.uk, 2006).

TPE Sizdirmazlik elemanlari, Avrupa’da plastik pencere pazarina 90’larin ikinci
yarisinda girmisti. Daha onceden de iiretilmis TPE sizdirmazlik elemanlar1 vardi,
ozellikle Ingiltere’ de PVC+NBR  termoplastik alasim, sizdirmazlik elemanlar
sektoriinde (insaat, otomotiv ve makine sanayinde) kullaniliyordu. Ancak kullanim
amac1 statik parcalarm sizdirmazligmm saglamak i¢indi. Dinamik parcalarda
termoplastik ve TPE malzeme kullammindan kacimiliyor, ¢ok ucuz yada gecici
uygulamalarda kismen kullaniliyordu. 90’1 yillarin basinda ise Fransa’ da Hutchinson'’

firmasi, pencere sektoriine TPE (SEBS esasli) sizdirmazlik elemanlar iiretmeye basladi.

Bunu 94’ den sonra Decuenink firmasi takip etti.

Bu gelismelerin arkasindan, 1998 yilindan sonra pencere imalatcilari Co-
ekstriizyon'' imalatina girdi. Sadece cam kisminda statik contalama amachdir. U.K.
yiizde 80, Almanya’da yiizde 90 ve Fransa’da yiizde 85 bu sistem kullanilir. EPDM
contalar bu pazarda 6énemli bir payt TPV’ ye kaptirmis olmalarina karsin, hala 6nemli

bir paya sahiptir.

10 Diinyada sizdirmazlik elemanlar1 sektoriinde 5 biiyiik firma arasinda— Standard Cooper ile birlikte en
biiyiik iki firmadan biri.

! Co-ekstriizyon: Birden fazla extruderle, tek kaliptan, extruder sayisi kadar malzeme ile iiriin olusturma
teknigidir. Bu paragrafta kastedilen Plastik Kap1 ve Pencere sektoriinde kullanilan, termoplastik contanin
PVC ile birlikte iiretilmesi konseptidir. Sektdrde kendinden contali pencere olarak bilinir.
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Giiniimiizde, TPE ve Co-ekstriizyon’a ragmen, EPDM fitil kullanim orani
Almanya’da yiizde 50°dir. Cok soguk iilkelerde, 6zellikle EPDM conta kullanilmasi
tavsiye edilmektedir. UK’ de PVC+N.itril tercih edilen materyaldir, bunun nedeni bu
konudaki iki biiyiik iiretici, Hydro ve Vycron’un Ingiltere’de olmasidir. Fransa da ise
TPV tercih edilir, bunda Hutchinson’ un biiyiik pay1 vardir. italya’da aliiminyum yaygin
oldugundan EPDM contalar tercih edilir . Kayar kap1 ve pencere sistemlerinde Schlegel

tercih edilir.

Decuenink, kendi fabrikasi olan Datajoint’ de TPE fitil calistifi icin TPE’yi
onerirken, Status UK ve Eurocell, PVC+Nitril’i tercih etmektedirler. Anglian ise EPDM
fitil konusunda 1srarlidir. Profile 22 ise tiim contali sistemleri yok etmeyi amaglayan bir
sistem gelistirmeye calismaktadir. (Thracat’ta agirlik verme stratejisi islenirken, Avrupa

Pencere Pazan, fitil kullanim oranlar ve tahminler konusuna daha genis deginilecektir).

Tiirkiye’deki termoplastik sizdirmazlik elemanlar1 konusundaki gelismelerin
2001°den sonra basladigi gozlemlenmektedir. 2001 yilindan Oncede plastik ve
termoplastik kullanan firmalar vardi. Ancak bunlarin ¢ogu merdiven alti tabir edilen
kiigiik kapasiteli, yerel firmalardir. Daha cok PVC, PVC+NBR, SBS malzemelerle
imalat yapiyorlard: (ki bunlar ucuz, ancak yetersiz Ozelliklere sahip contalardi). Bu
yillarda, yabanci ortakli yerli termoplastik isletmelerinin (Enflex, Rodia+Enflex+Tiirk
ortaklar, Solvent, italyan AES +Fransiz ortak +Tiirk Solvent AS), oyuna katilmasiyla,
2003’den sonra termoplastik sizdirmazlik elemanlari, pazara hizla yayildi. Bunu

Avrupa’da oldugu gibi pencere imalat¢ilarinin co-ekstriizyon imalatlar izledi.

Genel olarak yaygin kullanilan, EPDM ile TPV, TPE ve plastik malzemeleri
birbiriyle kiyaslarsak, aralarindaki farklilik daha iyi anlagilacaktir.
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3.1.5.

TPE, TPV,

PLASTIK

kargilagtirmali olarak Tablo 3.1.’da verilmistir.

TPE —-EPDM Ozelliklerinin Kiyaslanmasi

ve EPDM malzemelerin 0zellikleri

birbirleriyle

Tablo 3.1. EPDM, TPV, TPE ve Plastiklerin Ozelliklerinin Kiyaslanmasi

Malzeme EPDM TPV TPE Plastikler
Ozellikleri
Elastiklik- Geri . . _ - e
Kazanim Iyi-Cok lyi Vasat-lyi Kotii-Vasat Kot
Kalic1 Deformasyon Cok Tyi Vasat-Iyi Kotii-Vasat Kotii
Yiizey Goriinlimii .- - - i i
Estetik Iyi Cok lyi Cok lyi lyi-Cok lyi
Renklendirme Vasat Cok Iyi Cok Iyi Iyi-Cok Iyi
Kolay . . i i
islenebilirlilik Vasat-lyi Cok lyi Cok lyi Cok lyi
.. 12 . Heterojen-En Heterojen-En . .
Morfolojik Yap1 Homojen Az iki Faz Az iki Faz Degisik
Stiffness” Cok Tyi Vasat Kotii Vasat
Stres Relaks'” Tyi-Cok Tyi Vasat Kotii Kotii
Yorulma Vasat-lyi Kotii-Vasat Kotii Kotii
Dis Hava Sartlarina . .. . i
Dayanim Cok lyi Iyi Kotii-Vasat Vasat-lyi
Ozona Dayanim Cok Tyi Tyi Kotii-Vasat Vasat-lyi
Istya Dayanim Iyi Kotii-Vasat Kotii-Vasat Vasat-lyi
Is18a Dayanim Cok Iyi Iyi Kotii-Vasat Kotii-Vasat
. Asit, Baz ve Asit, Baz ve Asit, Baz ve
Asit, Baz ve Solventlere
Solventlere Solventlere Kars1
. Solventlere Kars1 Kars1 Vasat, . -
Kimyasallara s L - Kars1 Vasat, . g Vasat, Aromatik Yag,
. Iyi, Parafinik Yag _ .| Aromatik Yag, _ -
Direng Parafinik Yag .. 2 Parafinik Yag ve
ve Akaryakita Parafinik Yag
e ve Akaryakita Akaryakita Kars1
Kars1 Kotii s ve Akaryakita e
Kars1 Kotii s Kotii
Karg1 Koti

(Secil Egitim Notlar1, 2005) °

Yukaridaki tablodan izlendigi gibi, EPDM’in tek faz olmasi, buna bagli,
stifnessinin daha iyi olmasi, kalic1 deformasyonu ve stres-relaksinin iyi olmasi,
kimyasal dayaniminin, 1s1, 11k, dis hava sartlarina dayaniminin iyi olmast diger
malzemeler karsisinda avantaji, estetik, renklendirme, islenebilirlilik (imalat) dezavantaj
olarak gozlemlenmektedir. TPE ve Plastikler EPDM’den daha ucuz, TPV daha

pahalidir. Imalat zorlugu nihai miisteriyi ilgilendiren bir sorun degildir. Sonugta EPDM

12 Morfolojik Yapi :Maddelerin mikro diizeyde, sekilsel yapilari. Mikro diizeyde maddeler fazlardan olusur, bu
fazlari, degisik molekiiller, homojen (birbirine benzer) yap1 olusturarak saglarlar.

13 Stifnes : Maddenib stres karsisinda morfolojik yapisim koruyabilme dzelligidir.

' Stres-Relaks: Bir maddenin iizerine stres uygulandiginda, madde molekiiler diizenini, stresi karsilayacak ve stresin
etkisini azaltacak sekilde degistirir. Bu sekilde yapi, strese daha az kuvvetle karsi koyabilir, relaks durumuna gecer.
15Segil Egitim notlar1 ; Malzeme Bilgisi Egitimi, degisik tedarikgi brosiirleri, standartlardan, edinilmis tecriibelerden
derlenen verilerden olusturulmustur.
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renklendirilebilme ve estetik 6zellikleri haricinde, 6zellikle uzun donem performansini

koruyabilme i¢in gerekli dzelliklerde ¢ok iyidir.

Asagidaki tabloda, malzeme ozelliklerinin, {iriin 6zelliklerine etkileri verilmistir.
Bu iki tablo incelendiginde, EPDM’ in tek dezavantajimin estetik kaygilar oldugu
gozlemlenmektedir. Bunun yaninda, TPE ve TPV’lerin laboratuar denemeleriyle
yapilan calismalarda, dinamik ortamda 10-15, statik ortamda 15-25 yillik servis omrii
oldugu hesaplanmistir (EPDM’ de dinamik ortamda 20, statik ortamda 25-30 y1l olarak

bilinmektedir

Tablo 3.2. Malzeme Ozellikleri —Uriin Ozellikleri Kiyaslamasi

MALZEME OZELLIKLERI URUN OZELLIKLERI

Statik ortamda ¢alisabilme, dinamik ortamda calisabilme,
sikisabilme, gerilebilme, bosluk kapama, su, toz, hava akimina
kars1 sizdirmazlik saglama,

Dinamik ortamda calisabilme, sikisabilme, gerilebilme,

Elastiklik- Geri Kazanim

Kalic1 Deformasyon

ozelliklerini koruyabilme

Yiizey Goriiniimii Estetik,
Renklendirme

Ozel istekler, renkli olabilme, kaygan yiizey, yiizey dayaniminin
artmasi, monte edildigi aksama kimyasal uyum

Kolay islenebilirlilik

Uygun maliyet, monte edildigi aksama boyutsal uyum, kolay
degistirilebilirlilik

Morfolojik Yap1

Dinamik ortamda caligma, 6zelliklerini koruyabilme, homojen
ozellik dagilim1

Stiffness

Dinamik ortamda caligma, 6zelliklerini koruyabilme, homojen
ozellik dagilimi, degisken ¢evre sartlarina uyum, statik ortamda
calisabilme, sikisma, gerilme, bosluk doldurma

Stres Relaks

Dinamik ortamda ¢alisma, 6zelliklerini koruyabilme, degisken
cevre sartlarina uyum, statik ortamda ¢alisabilme, sikisma,
gerilme

Yorulma

Dinamik ortamda caligma, 6zelliklerini koruyabilme, degisken
cevre sartlarina uyum, sikisma, gerilme, dis hava sartlarina
dinamik ortamda dayanim

Dig Hava Sartlarina Dayanim

Dis hava sartlarina dinamik ortamda dayanim

Ozona Dayanim

Dis hava sartlarina dinamik ortamda dayanim

Istya Dayanmim

Dis hava sartlarina dinamik ortamda dayanim

Is1ga Dayanmim

Dis hava sartlarina dinamik ortamda dayanim

Kimyasallara Direng

Kimyasallara ve temizlik malzemelerine dayanim

(Se¢il Egitim Notlari, 2005)

Ozellikleri, imalat sonrasi birbirlerine bu kadar yakin ama uzun doénemde
birbirlerinden bu kadar farkli olabilen ve ozellikleri son fiiriin fonksiyonlarini

etkileyebilen iki malzemenin imalatgilar1 kararsizhiga siiriiklemesi, 6zelliklede teknik
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bilgiler tam olarak aktarilmadan, son kullanici iizerinden pazarda baski olusturulmasi

kacinilmazdir.

3.2. Porter’m Pazar Teorileri Agsindan Pazarin incelenmesi

TUSIAD-Temmuz 2002 Raporunda, (Kavrakoglu vd.., 2002) rekabet
tanimlanirken, rekabetin verimlilik ve teknolojik gelismelerle iliskisi ve Porter’ in

genel rekabet stratejileri kisaca agiklanmistir:

“Porter, isletmelerin, rekabet avantaji saglayabilmek icin kaynaklarimmi uygun
stratejik basar1 faktorleri lizerinde yogunlastirarak daha basarili olabileceklerini iddia
etmektedir. Fiyat, maliyet liderliginde onemli bir basar faktorii iken, kalite, {iretim
esnekligi, islem zamanlart ve giivenilir teslim, farklilastirma stratejisinin Onemli

rekabetci tistiinliik faktorlerindendir.”

Aym raporda rekabet stratejilerinin olusum siireci Oncelikle SWOT analizine

dayandirilmastir.

“Rekabetci stratejiler, benzersiz bir deger karmasi yaratabilmek icin, bilingli
olarak rakiplerden farkli diisiince ve davranig sekillerinin secimi ve uygulamasi olarak
tanimlanabilir. Bu tanim dan hareketle asagidaki faktorlerin dogru belirlenip, analiz

edilmesi gerekmektedir

Kuvvet faktorleri : Calisanlarin niteligi, gelecek 2-3 yil i¢in gelismekte olan bir
pazar payl, miisteri sadakati, diisiik maliyet, sendika ile iyi iligkiler, gelismeyi

destekleyici ortam

Zaaf faktorleri : Yeterli olmayan katilimci yonetim uygulamasi, calisanlarin
diisitk morali, calisanlarin egitim eksikligi, az triin ¢esidi, makine ve donanimda

modernlesme gereksinimi, zayif firma imaji, azalan rekabet olanaklari
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Firsatlar : Hizmet verilebilecek baska miisteri gruplar, girilebilecek yeni pazarlar
ve bolgeler, iiriin gruplarinda gelistirmeler ve cesitlendirme, mevcut {iriinleri

tamamlayici tiriinler, dikey entegrasyon, pazarin hizla biiyiimesi firsatlar ;

Tehditler : Yeni rakipler, ikame edici iiriin satiglarinda artig, pazarin yavas
biiyiimesi, artan rekabet baskisi, miisterilerin istek ve degerlerinde degismeler, olumsuz

hiikiimet politikalari, politik ve ekonomik ortamlardaki olumsuzluklar.”

Bu faktorler, Rekabetci Ustiinliik Stratejileri teknigi ile analiz edilerek, isletmenin
rekabet giicii ve potansiyelleri belirlenir ve giicleri kullanip, zaaflardan kaginilir. Amaci
tehditlerden kacinmak ve firsatlar1 degerlendirmek olan rekabetci {istiinliigii yaratacak

stratejileri uygulayabilecek politikalar olusturulur.

Porter(2000), Rekabet Stratejisi olustururken SWOT’ u strateji olusturmanin en
Oonemli adimi olarak gérmektedir. Genel anlamiyla bir rekabet stratejisin olusturulacagi

kapsam1 Sekil 3.5.’de ki gibi sematik olarak aciklamistir.

Sirketin

Giiglu ve
SIRKETIN Zayif.
ZAYIF ve yonleri
GUCLU

YONLERT

Sektordeki

Kilit

Konumdaki Rekabet Ekonomik
Yoneticinin Stratejisi ve Teknik
Firsat ve

Kisisel
degerleri

Tehditler

SIRKETIN
DISI
FAKTORLER

Genel
Toplumsal
ve Yasal
Firsat ve
Tehditler

Sekil 3.5-Rekabet Stratejisinin Kuruldugu Baglam (Porter, 2000)

54



Sekil 3.5.’den de anlasilacagi gibi, isletmelerde, rekabet stratejilerini etkileyen,
rekabet giicii olusturan bir ¢ok faktor mevcuttur. Pazarin karakteristik yapisi, isletmenin
yapisi, bulundugu sektor, kurum kiiltiirii ve daha bir ¢ok faktoére bagli olarak bunlar
degisiklik gosterir. Ancak iiretim maliyeti, kalite standartlarina uygunluk, nitelikli is
giicli, Ar-Ge faaliyetleri ve pazar pay1 hemen hemen tiim isletmelerde ortak faktorlerdir

(Tiisiad, 2002).

1-Uretim Maliyeti: Rekabet giiciinii belirlemede en onemli faktorlerden biri
maliyettir. Ozellikle isletmelerin iiretim maliyetlerini azaltacak yontemleri en iyi
bicimde de uygulamalar1 gerekmektedir. Azalan maliyetler, isletmelerin fiyat avantaji

ile pazarda konumlarim giiclii kilmaktadir.

2-Kalite ve Standartlara Uygunluk: Ozellikle uluslararasi kalite standartlarina
uygun iiriin ya da hizmet iiretimini gergeklestiren isletmeler, i¢ pazarda oldugu gibi dis

pazarda da rekabet avantajina sahip olacaklardir.

3-Nitelikli Isgiicii: Artik, isciligin toplam maliyetler icindeki, iicret
diisiikligiinden kaynaklanan rekabet giiclinii, bir avantaj olarak gdrmeye
yetmemektedir. Iscilik iicretlerinin rekabet giicii icinde belirleyici bir faktér olmaktan

ciktig1 bu yeni yapilanma ¢ercevesinde nitelikli ve egitimli iggiicii on plana ¢ikmigtir.

4-Uretim Teknolojisi ve Ar-Ge Faaliyetleri:Uretim teknolojisinin ve yapilan Ar-
Ge faaliyetlerinin yogunlugu rekabet giiciinii etkin kilan faktordiir. Bugiin rekabet giicii
acisindan iist siralarda yer alan iilkeler dikkate alindiginda, Ar-Ge faaliyetlerine yapilan

yatirtmlarin yiiksek oldugu goriilmektedir.

5-Pazar Payi: Bir isletme ister i¢ pazara, isterse dis pazarlara girmeye karar
verdiginde, her iki pazarda da hedef alacagi pazar paymni ve bu paya ulasmak igin
izleyecegi stratejilerini belirlemek zorundadir. Pazar pay1 rekabette 6nemli unsur haline

gelmistir.
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Mevcut pazar payinin korunmasi ve daha da gelistirilmesinde pazar arastirmasi,

kalite, iiretim ve teslim hiz1 ile teslim sonrasinda hizmetler gibi faktorler de 6nemli rol

oynamaktadir. Bunlarin yaninda pazarin c¢ok iyi taninmasi ve izlenmesi, rekabet

iistiinliigii ve pazarda pozisyon alma acisindan ¢ok onemlidir. Bir endiistri ya da sektor

genel olarak birbirine yakin ikame Ozelligi tasiyan mal hizmet iiretimiyle ugrasan

isletmeler grubu olarak tanimlanabilir. (Hill ve Jones, 1990: 93-94). Porter, yoneticilerin

endiistri cevresindeki firsat ve tehditleri analiz edebilmeleri icin bes faktor ya da bes

itici giic modeli olarak bilinen bir yontem gelistirmistir. Buna gore, yerel veya

uluslararas1 olsun, mal veya hizmet iiretilsin, bir endiistrideki rekabet kurallarini

belirleyen 5 rekabetci giic vardir (Porter, 2000):

1- Potansiyel Rakipler

2- Mevcut rakipler arasindaki rekabet

3- Miisterilerin pazarlik giicii

4- Tedarikgilerin pazarlik giicii

5- Ikame mal ve hizmetlerin tehdidi

Rekabet¢i giiglerin iliskisi Sekil 3.6.’de verilmistir.

Olas1 Rakiplerin
Tehdidi

Tedarik¢ilerin
Pazarlik Giicii

u

J

Rakipler Arasindaki
Rekabetin Siddeti

\

~

Tedarik¢ilerin
Pazarlik Giicii

k

Ikame Mallarin
Tehdidi

Sekil 3.6-Sektorde Rekabeti Giidiileyen Giicler (Ulgen ve Mirze, 2004:95)
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Bu modele gore, bu faktorlerden her hangi biri ne kadar gii¢lii olursa isletmenin
fiyatlar1 yiikseltme kabiliyeti ve karliligi azalacaktir. Bir baska ifade ile, rekabet
faktorlerinin siddeti isletme icin bir tehdit olusturacaktir. Ote yandan, zayif bir rekabet

faktori, isletmeye daha fazla kar imkan1 sunacagi icin de bir firsat olacaktir.

Porter’in, sektordeki rekabeti giidiileyen giicleri agisindan baktigimizda, pazara
giris engelleri yok denecek kadar az, tedarikgilerin baski giicli yiiksek, rekabet ise
siddetli ve ilkesizdir. Bunun yaninda alicilarin  giiciide azdir. Uriinlerin

stirdiiriilebilirliligi ise ikame hammadde ile tehdit altindadir.

3.2.1. Yapisal Pazar Analizi

Porter’ 1 yukarida belirtilen “Bes Kuvvet Modeli” bir pazarin yapisal analizi
olarak kullanilmaktadir. Her kuvvet, takip eden kisimlarda genel hatlan ile

incelenmistir.

3.2.1.1. Potansiyel Rakipler

Potansiyel rakipler, heniiz s6z konusu sanayide faaliyet gostermemekle beraber
istedikleri zaman bunu gerceklestirme imkanina sahiptirler. Yerlesik isletmeler
potansiyel rakiplerin bu sanayiye girmelerini onlemeye calisirlar ciinkii, ne kadar fazla
igletme rekabete dahil olursa pazar payini korumak isletmeler i¢in o kadar zor olacaktir.
Bir sanayiye giris kolaysa bu eski isletmelerin pazar paylan iizerinde tehdit
olusturacak, zor ise fiyatlarin arttirllmasi ve fazla gelir elde edilmesi i¢in firsat olacaktir.

(Porter, 2000)

Bir sanayiye giriste karsilasilacak engeller ana hatlanyla iice ayrilabilirler. (Hill.

ve Jones, 1990 : 65)

1. Marka Bagimhligi: Marka bagimmhiligi, tiiketicilerin sanayi kolundaki
isletmelerin iiriinlerini tercih etmeleri olarak tanimlanabilir. Bir isletme marka
veya isletme adina siirekli reklam, iirlinlerin patentle korunmasi, AR-GE

programlar yoluyla siirekli tiriin gelistirme,yiiksek {iriin kalitesinin vurgulanmasi
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ve basarili satis sonras1 hizmetler yoluyla marka bagimlilig1 olusturulabilir. Eger
bir sanayi kolunda 6nemli 6l¢iide marka bagimlilig1 varsa yeni rakiplerin piyasaya

girerek pazar payi1 elde etmeleri son derece zordur.

2. Mutlak Maliyet Avantaji: Diisilk mutlak maliyetler potansiyel rakipler igin
karsilanmasi gii¢ bir faktordiir. Maliyetlerin diisiik olmasinin bir ¢ok nedeni
olabilir. Eger hali hazirda bir sektorde faaliyet gosteren isletmelerin maliyet

avantaj1 varsa, sektore giris tehlikesi diisiik olacaktir.

3. Olcek Ekonomileri: Olgek ekonomileri, isletme biiyiikliigiine bagl olarak elde
edilen maliyet avantajlarini ifade etmektedir. Olgek ekonomilerinin kaynaklari
olarak, standart iiriinlerin seri tiretimi sonunda maliyetlerin kisilmasi, hammadde
ve yardimci malzemelerin biiyiilk miktarlarda alinmasiyla saglanan 1skontolar,
yiiksek tiretim miktarlarina bagh olarak azalan sabit giderler ve reklamda olcek
ekonomileri gosterilebilir. Bu durumda yeni bir isletmenin kiiciik bir olcekle
iiretime girmesinin getirecegi onemli maliyet dezavantajlarim veya biiyiik dlcekle
girmek icin gerekecek Onemli sermaye maliyetini géz One almak zorunda
kalacaktir. Yani eger sanayi kolunda isletmeler dlgek ekonomilerine sahipse yeni

rakiplerin tehdidi azalacaktir.

3.2.1.2.Mevcut Rakipler Arasindaki Rekabet

Eger bir sanayide faaliyet gosteren isletmelerin arasindaki rekabetin siddeti diisiik
ise isletmeler fiyatlar arttirma ve daha fazla kar elde etmek imkan1 bulabilirler. Yani,
bir sanayideki isletmeler arasindaki giiclii rekabet karlilik acisindan 6nemli bir tehdit
olusturmaktadir. Bir sektorde faaliyet gosteren isletmeler arasinda siiren rekabeti

sekillendiren ii¢ faktor bulunmaktadir (Porter, 2000):

1.Sanayinin Rekabetci Yapisi: Bir sanayinin rekabet¢i yapisi, o sanayide faaliyet
gosteren isletmelerin say1 ve biiyiikliiklerine baghdir. Sanayi yapilart daginik ve
biitiinlesik yapilar arasinda degisik konumlarda yer alabilmektedir. Daginik bir
sanayi yapisinda belirli firmalarin Ustiinligi olmaksizin ¢ok sayida isletme

rekabeti siirdiirmektedir. Tamamen biitiinlesik bir sanayide ise tek bir isletme ya
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da hakim konumda bir isletme bulunmaktadir. Bu durum tekel olarak da
isimlendirilebilir. Genel olarak sanayi kollar1 ¢esitli dlciilerde bu iki konum

arasinda farkl yerlerde bulunabilmektedirler.

Rekabetin yogun oldugu daginik bir sanayide en uygun strateji miimkiin
oldugunca maliyetlerin minimize edilmesidir. Biitiinlesik bir yapida ise, yani
oligopol durumda isletmeler karsilikli olarak birbirlerine bagimlidirlar. Oligopolu
olusturan isletmelerden birinin gergeklestirecegi rekabet¢i bir hareket dogrudan
diger rakipleri etkileyecek ve onlar1 benzer bir faaliyete sevk edecektir. Yani, bu
tir bir sanayide rekabetci bir faaliyet rakiplerin pazar paym dogrudan
etkileyecektir. Ozellikle fiyat kirma yoluyla rekabet bu tiir sanayilerde 6nemli
tehditler olusturulabilmektedir. Bu sebeple, oligopol piyasalarin rekabetin fiyattan
ziyade iiriin kalitesi ve tasarim Ozelliklerinde gerceklestigi goriilmektedir. Yine,
bu sanayideki isletmeler fiyat rekabetini onlemek icin marka bagimliligini yaratma

yolunda caba harcamaktadirlar.

2.Talep Kosullari: Bir sanayi kolunda siiregelen rekabetin siddetini belirlemede
talep kosullar1 6nemli rol oynamaktadir. Eger pazar biiyiiyorsa ve talepte artis
varsa bu igletmeler icin 6nemli bir firsat olusturacaktir. Aksi durumda ise, azalan
talep isletmeler arasinda pazar pay1 ve gelirleri korumak i¢in 6nemli bir miicadele
ortaya cikacaktir. Eger bir sanayide talep azalmasi varsa, isletmeler ancak

birbirlerinin pazar paylarim alarak biiytimeyi siirdiirebilirler.

3.Pazardan Cikis Engelleri : Sanayi kolunda talep azalirken, c¢ikis engelleri
isletmeler icin 6nemli bir tehdit olusturacaktir. Eger ¢ikis engelleri ¢ok giiclii ise,
bir isletmenin istemedigi halde avantaji olmayan bir sanayiye mahkum olmasi s6z
konusu olabilir. Bir sanayi kolunda ¢ikisi engelleyen baslica faktorler su sekilde

siralanabilir:

a) Alternatifi olmayan, satis1 zor ya da imkansiz bina ve ekipman yatirimi

isletmelerin bir piyasayi terk etmesine engel olabilir.

b) Bir sanayi kolunu terk etme sonucu ¢alisanlara 6denmesi gerekecek biiyiik

miktarda para ¢ikis icin bir engel olabilir.
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c) Bir isletmenin uzun siiredir faaliyet gosterdigi sektorii rasyonel olmayan

sebeplerle birakmak istememesi.

d) Isletme birimleri arasindaki stratejik iliskiler, tedarik iliskileri sanayi

kolunu terk etmeye engel olabilir.

e) Ekonomik anlamda sektore mutlak olarak bagimlilik da bir ¢ikis engeli

olmaktadir.

Dolayisiyla, bir sanayideki isletmeler arasinda siiren rekabette talep kosullarinin
ve sanayiden ¢ikisi engelleyen faktorlerin farkli durumlarinin gesitli firsat ve tehditleri
ortaya cikaracagi goriilmektedir (Hill. ve Jones, 1990:67-68). Sonug¢ olarak Porter
(Porter, 2000) sanayi biiylimesi sabit maliyetler/katma deger orani, araliklarla olusan
fazla kapasite, iiriin farkliliklari, marka taninmisligi, maliyetlerdeki artiglar, yogunlagsma
ve denge, rekabetcilerin farklilasmasi gibi faktorlerin genel olarak rekabetin

belirlenmesinde énem tasidiklarini ifade etmektedir.

3.2.1.3.Miisterilerin Pazarhk Giicii

Porter’in rekabetci faktorlerinin {igiinciisii miisterilerin satin alma giiciidiir.
Miisteriler eger daha kaliteli tiriinler, daha iyi hizmet gibi maliyetleri arttiric1 beklentiler
icinde iseler ve fiyatlarin diistiriilmesi yoniinde giiclerini birlestiriyorlarsa, rekabet¢i bir
tehlike olarak goriilmektedirler. Ote yandan, zayif miisteriler isletmelere fiyatlar
yiikseltme ve daha fazla kar elde etme imkani saglarlar. Miisterilerin isletmelerden
talepleri, kendilerinin isletmeye gore goreceli giiclerine bagli bir durumdur. Porter,

alicilarin agagidaki hallerde giiclii olacaklarini ifade etmektedir:

e Sanayinin arz yonii daha cok kiiciik isletmelerden olusurken miisteriler de az
sayida ve biiyiik islemeler ise, miisteriler kolaylikla tiretici firmalar etkileri altina

alabilirler.

¢ Miisteriler biiyilk miktarda mal satin alirlarsa, satin alma giiclinii kullanarak

Oonemli fiyat 1skontolar1 saglayabilirler.

60



e Sipariglerin biiyiik boliimii i¢in eger iireticiler miisterilere bagimli ise, bu

durumda miisterilerin 6nemli bir avantaj kazanacaklar1 ortadadir.

e Eger miisteriler, treticileri birbiri yerine ikame edebiliyorlarsa, onlar1 mal

satabilmek i¢in fiyat kirmaya zorlanmalarim saglayabilirler.

¢ Miisterilerin bir defada ayn1 girdiyi bir ¢ok iireticiden almalar1 ekonomik olarak

bir yarar sagliyorsa, miisterilerin avantajlarindan s6z edilebilmektedir.

e Miisteriler, dikey biitiinlesme tehdidini kullanabilirlerse, {iireticileri Onemli

olciide fiyat kirmaya sevk edebilirler.

Yine, Porter (2000) ana hatlartyla miisterilerin pazarlik giiciinii belirleyen

faktorleri ikiye ayirmaktadir:

a.Pazarlik Diizeyi: Pazarlik diizeyinde miisteri sayisi, miisterilerin firma fiyat
ayarlamalarina karsilik kendi fiyatlarim1 ayarlamalari, miisteri bilgisi, dikey
biitiinlesme imkani, ikame mallar gibi faktorler miisterilerin giiciinii

belirlemektedir.

b.Fiyat Duyarliligi: Fiyat/Toplam alislar orani, {riin farklilhiklar, marka
taninmighi g, kalite/performans orami miisteri karlar1 ve karar alicilariin cesaret ve

tesviki gibi faktorler de miisteriler giiclerini belirleyici rol oynamaktadir.

3.2.1.4.Tedarikgilerin Pazarhk Giicii

Bir sanayi kolundaki tedarikgiler, miisteri firmalarin daha fazla fiyatla mal
almalarim1  saglayacak fiyat artinmmimi yapabilirlerse veya mallarinin kalitesini
diisiiriirlerse rekabetci bir tehdit olarak algilanabilirler. Ote yandan tedarikgileri zayif
olmasi, miisterilerin istedikleri fiyatlar1 dayatmalarina imkan vereceginden ve kaliteli

iiriin saglama zorunlulugu getireceginden miisteriler icin bir firsat haline gelecektir.

Porter, tedarikcilerin asagidaki hallerde giiclii bir konumda bulunacaklarini ifade

etmektedir (Hill ve Jones, 1990: 71) :
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1- Miisteriler icin Onemli olan ve az sayida ikamesi bulunan mallar

iretiyorlarsa, tedarikg¢iler giiclii bir konumdadirlar.

2- Isletmenin i¢inde bulundugu sanayi kolu tedarikgiler i¢cin nemli bir miisteri
degilse, tedarikciler herhangi bir fiyat indirme veya kalite arttirma baskisiyla karsi

karsiya kalmayacaklardir.

3- Bir miisteri icin tedarik¢i degistirmek cok maliyetli olacaksa, bu durum

tedarikgiler i¢in avantajdir.

4- Tedarikciler dikey olarak sanayide biitiinlesmeye giderek fiyatlar1 ylikseltme

yoniinde bir rekabete gidebilirler.

5- Tedarik¢ilerden mal alan miisteriler dikey biitiinlesmeyi gerceklestiremeyip
kendi ihtiyaclarim1 karsilayamazlarsa, girdi fiyatlarimi diisiirme firsatini

yakalamalar1 miimkiin olmayacaktir.

3.2.1.5.ikame Mal ve Hizmetlerin Tehdidi

Bir sanayi kolunda ikame tehdidinin belirleyicileri ana hatlariyla ikame iiriinlerin
goreceli fiyat performanslari, maliyet degisimleri ve miisterilerin ikame mala olan dogal
egilimleri olarak belirtilebilir (Cetinel, 2005). Eger bir sanayide ikame mal veya hizmet
sayis1 fazla ise bu rekabetci bir tehdit, az sayida ise bir firsat olarak goriilmelidir (Hill

ve Jones, 1990 71-72).

Porter'in bu analizleri her tiirlii rekabet ortaminda isletmelere Onlerine ¢ikacak
firsatlar ve tehditleri dikkate almalar1 ve sartlara uygun hareket etmeleri yoniinde
onemli bir kilavuz durumundadir. Klasik rekabet stratejisi analizlerinin en bilineni ve
kabul gormiis olam1 Porter'in ¢aligmasidir. Sonradan bu bes faktoriin yaninda altinci
onemli bir faktore, tamamlayicilarin etkisine, dikkat c¢ekilmistir. Buna gore
tamamlayicilar; miisterilerin tamamlayici iiriinler satin aldigi diger isletmelerdir. Her
isletmenin iiriiniiniin, bagka bir islemenin cikardigi ve ancak onunla birlikte etkili
olabildigi iirtinler vardir. Hatta, bazen sadece bir isletmenin belirli bir iiriiniine bagiml

olmas1 s6z konusu olabilir. Otomobillerin benzine, benzinin ise otomobile gereksinimi
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vardir. Benzer bilgisayar donanimi ve yazilimi i¢in de gecerli olacaktir (Grove, 1997:

27-29).

Plastik pencere sektdriinde tamamlayic1 tipi karsilikli bagimlilik yoktur. Bu
teorinin farkli bir uygulamasi da cluster (kiime) uygulamasidir. Kiime uygulamasi ayni
sektore hizmet eden yan sanayilerin, birlikte kiime olusturarak tek kaynaktan pazarda
yer almasidir. Kiime olusturma o6zellikle rekabetin yogun yasandigi pazarlarda, ¢ok
giiclii ana sanayilere kars1 daha kiiciik captaki kuruluslarin birlikte hareket etmesi
seklinde olugmaktadir. Bu sekilde etkili bir yan sanayi ve ana sanayi is birligi ortaya

cikmaktadir.

3.2.2. 2002-2006 Yillar1 aras1 Tiirkiye Plastik Pencere Sizdirmazhik Contasi

Yapisal Pazar Analizi

Tiirkiye pen sektoriintin, alt sanayi kolu olan sizdirmazlik elemanlar1 pazarin bu
faktorler cercevesinde sanayi analizinin yapilmasi, sektordeki ikame iiriin tehdidinin

anlasilmasi icin yararh olacaktir.

3.2.2.1. Potansiyel Rakipler ;

Sanayi, potansiyel rakipler acgisindan zayif rekabet edilecek bir pazar
konumundadir. Teknik kauguk imalatgilart iilkemizde ¢ok yaygin olarak faaliyet
gostermektedir, dogu blogunun parcalanmasiyla, 6zellikle Rusya kokenli bir cok
kanistirici (kapali mikser) iilkemize ¢ok diisiik maliyetlerle girmis, bu da sektorde
kangiklik yaratmistir. Bunu takiben bisiklet ve motosiklet tekeri imalat¢ilar1 pazarlarin
Cin mallarina birakmak zorunda kalmislardir. Teknik kaucuk imalatinin en yiiksek
maliyetli yatirimi kapali mikserlerdir, bunlar ucuz olarak bulunup yayginlasinca, bir ¢ok
kauguk imalatcist olugmustur (Tiirkiye’ nin toplam teknik kauguk kapasitesinin
ihtiyacinin 9 kat1 oldugu tahmin edilmektedir). Bunun yaninda pazarin1 kaybetmis ama
ektruder ve hat yatirimlariyla isletmesini profil imalatina ¢evirebilecek, kaucuk
sektoriinde yer alan, kaucuk isleme bilgisine sahip bisiklet ve motosiklet tekeri

imalatcilari, otomotiv sektoriine iiriin iiretmekte olan benzer, hatta bazi faaliyetlerde
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daha iyi yeteneklere sahip potansiyel rakipler bu sanayide faaliyet gostermemekle
beraber istedikleri zaman bunu gerceklestirme imkanina sahiptirler. Potansiyel
rakiplerin pazara kolay girebilecek durumda olmalari, pazarda rakiplerin ve rekabet

siddetinin artmasi agisindan, sektorde biiyiik risk olusturmaktadir.

Bu sektdrde tam marka bagimliligi yaratmak, taraftar miisteri olusturmak, tiriiniin
ara kullanic1 tarafindan kullanilmasi nedeniyle oldukca zor ve farkli pazarlama faaliyeti

gerektirmektedir.

Bu sanayide imalat hacmi, hamur karisiminda batch tipi kesikli imalatla
smirlanmistir. Her kapasite artist mutlaka yeni bir mikser ilavesiyle yapilmak
zorunlulugu vardir, buda her seferinde yeni bir isletme a¢gmak kadar yiiksek yatirim

maliyetine sebep olmaktadir.

Bu pazarda en pratik sekilde uygulanabilecek strateji mutlak maliyet avantajidir.
Maliyetlerin biiyilk kismim1 hammadde olusturmaktadir. Maliyet avantaji igin
hammadde ile oynamak gereklidir. Buda sektorii ikame malzemeye agik bir konuma
getirmektedir. Bunun yaninda zaten ¢ok giiclii olan tedarik¢iler bu avantajlarindan

dolay1 daha da gii¢lii konuma gelmektedirler.

3.2.2.2. Mevcut Rakipler Arasindaki Rekabet

Sanayide rekabet diizeyi cok yliksek, isletme sayis1 ¢ok fazla ve dengesizdir,
rakiplerin yapilar1 daginik, imalat yontemleri dagimiktir. Kurumun rakiplerine
bakildiginda, 300 Ton- hamur karigimi /yil ile 12 kTon-hamur karigimi/yil arasinda,
farkli farklidir. Biitiinlesik bir yap1 yoktur.

Pazarda talep, mevsimsel ve yillara gore dalgali bir sekilde olusmaktadir. Pazar

ingaat sektoriine baglidir, bu sektor biiyiidiik¢ce biiyiimekte, daraldikca, daralmaktadir.
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Pazardan cikis engelleri sadece yatirimin teknik kaucuk diginda alternatif
kullaniminin olmamasi nedeniyle giicliidiir. Diger teknik kaucuk imalatlarina kayilabilir

ancak bu pazarlarda pencere contasi gibi rekabetin yogun oldugu pazarlardir

.3.2.2.3. Miisterilerin Pazarhk Giicii

Bu sektorde miisteriler; perakendeci, toptanci, distribiitor ve ana sanayi gibi
yapilarina ve siparis miktarlarina gore farkliliklar gostermekte; bu sebeple sektorde,
plastik pencere profili imal eden biiyiik 6lcekli firmalar oldugu gibi, bu profilleri alip,
pencere imal eden cok kiiciik 6lcekli isletmeler de bulunmaktadir. Profil imal eden
kurumlar, yiiksek pazarlik giicline sahiptirler. Bunun yaninda pencere imal eden kiigiik
igletmeler, insaat sektoriine bagimli calisan, finanssal giicii olmayan miisterilerdir ve
fiyata duyarhdir. Biiylik isletmelerin baskisi, siparislerin tiimiiniin ingaat sektoriine bagl
olmasi, pencere profili imalatgilarinin dikey biiylime stratejileri, pazarda miisterinin
giiciinii ortaya koymaktadir. Kisacas1 miisteriler hem pazarlik giiciine sahiptirler, hem

de fiyata duyarhdirlar.

3.2.2.4.Tedarikcilerin Pazarhk Giicii

Bu sanayi kolundaki tedarikgiler, ileri teknoloji, yiiksek yatirim ve bilgi gerektiren
ve az sayida ikamesi bulunan EPDM, C-Siyahi, mineral yag ve kimyasal iireticileridir
(DSM, BAYER, EXXON vb.). Bu iiriinlerin ancak ¢ok kisitli miktar1 bu sanayi kolunda

tilkketilmektedir, alternatif tiikketim sanayilerinin sayisi ¢ok fazladir.

3.2.2.5. ikame Mal ve Hizmetlerin Tehdidi

Pazarda, performans/fiyat iliskileri ¢ok farkli olmakla birlikte, plastikten,
termoplastige, co-ekstriizyon pencere profilinden, ucuz karisimlara kadar bir cok ikame

malzeme ve hizmet vardir.
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Plastik pencere sektoriinde cluster olusumu yoktur, kurumlar arast birlik zordur,
metal pencere sektoriine iiriin veren aksesuar imalatgilart farkli, plastik ve ahsap
pencere sektoriine iirlin veren aksesuar imalat¢ilart farklidir.Contacilar daha agirlikli
olarak metal ve plastik pencere sektoriinde galisirken ahsap sektoriine iiriin veren conta
imalatcist azdir.Bunlardan dolay1 takim olusturmak hem malzeme hem de imalatgilar

acisindan zordur. Sonug olarak da ikame {iriiniin pazarda algilanmasi da farkli olacaktir.

3.2.3. Plastik Pencere Tedarik Zinciri

“Pazarin kurali ayndir” ctimlesidir, hem pazarlamada calisanlarinin, hem de
sektor farki gozetmeksizin yoneticilerin en fazla kullandiklar1 ciimledir. Bu ciimle
biiyiik oranda da dogrudur. Bir pazarin ¢alisanlarimin kiiltiir diizeyi, miisteri yapisi,
aligkanliklar, tedarik¢i diizeni, iiriiniin pazara sunus sekli ayn1 cografyada da olsa, bir
baska pazardan biiyiik farkliliklar gosterebilir. Bunun igin bir pazardaki herhangi bir
olay incelenirken pazarin 6zelliklerinin tam tespit edilmesi, genel kabuller ve teoriler

kadar biiyiik 6neme sahiptir.

Pen sektorii ingaat sektoriiniin tedarikgisi konumundadir. Bu pazarin tedarik zinciri
kabaca incelendiginde, ¢ok farkli ¢calisma ve genel kiiltiir yapisindaki insanlarin iliskide
oldugu bir sektorle karsilasir. Sekil 3.7.’da pencere tedarikci zinciri basit sema ile

gosterilmistir.
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PENCERE TEDARIK ZINCIRI

CAM PENCERE
MMALATI »| CAMI L,
IMALATI
FITIL
IMALATI ™
| FEncERE | [iNgaaT | [soN
ARGESUBR | [ | MALATI * WUTEAHITI KULLANICI
IMALATI
FENCERE
PROFILI .
MALATI

Sekil 3.7-Pencere Tedarik Zinciri

Sekil 3.7. incelendiginde, cam esya, pencere cami, otomobil cami1 ve hediyelik ve
kaplama cam malzeme sektoriine imalat yapan biiyiik boyutta bir cam sektorii, daha
kiiciik boyutlarda pencere dogramasi imal eden ahsap, aliiminyum, metal yada plastik
dograma {ireticileri grubu, lastik ve plastik sanayinin alt grubunda bir fitil sanayi, metal
sanayinin alt grubunda aksesuar, kilit, mentese iireticileri, pencere cam {ireticileri ve
biitiin bu malzemeyi birlestiren pencere atolyeleri, sonugta insaat sektoriine pencere ve
kapt saglayip son tiiketiciye konut, diikkan, ofis vb sekilde sunulan bir iiriin
olugmaktadir. Bu sekilde gerceklesen tedarik zinciri kademelerinin conta ile ilgili
bilgileri son derece sinirh kalmaktadir. Son kullanici, konut yada yerlesim yerini satin
alan miisterilerdir, bunlarin biiyilk c¢ogunlugu pencere sistemleriyle dahi
ilgilenmemekte, sadece goriiniise bakmaktadir, pencere biiyiikliigii, pencerenin mobilya
ve perdelere uyumu ve baktig1 yon, kullanilan contadan daha onemlidir. Son sunucu

olan ingaat miiteahhitlerin biiyiik kismi1 sadece pencere fiyatlarina odaklanmislardir.

Zincirin tgiincii halkasindaki pencere imalatgilari, aksesuar, pencere profilleri
yada dogramalari, pencere cami ve fitilin hedef kitlesini olusturmaktadir. Bu
igletmelerin yiizde 90’nindan daha biiyiik kismi kiiciik atolyeler, geri kalanlar ise orta

boy maksimum 10 calisam1 olan atdlyeler seklindedir. Egitim diizeyi diisiik, kalite
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bilinci miisterisinin talepleriyle sinirlidir. Bu alanda rekabet ¢ok fazladir ve miisterileri
olan miiteahhitleri kisitlayici herhangi bir sdzlesme yoksa tek kriter fiyattir. Sermaye,
Orgiit organizasyon yapilan zayif, is iligkileri patron-isci veya usta c¢irak iliskisidir ve
diizenli calisma saatleri hatta giinleri yoktur, is geldikge calisiimaktadir. Iscilik iicretleri
diisiiktiir, is yogun zamanda gecici is¢i kullamimi vardir. Pazarlama faaliyeti yok
denecek kadar azdir, is kisisel iligkilerle yiiriir ve isletmeye gelir. Cogunlukla pencere
isi, diger ingaata bagh islerin yaninda ek is niteligindedir. Pazar terk etme ve pazara

giris kolaydir. Conta konusundaki bilgileri, edindikleri tecriibelerle sinirlidir.

Zincirin ilk halkasinda yer alan pencere profili yada dogramasini iireten grup, fitil
imalatcilarinin ikinci hedef kitlesini olusturmaktadir. Bunlardan en biiyiik paya sahip
grup plastik pencere profili {ireticileridir. Bu imalat¢ilar incelendiginde, pencere
sektoriiniin ana sanayi konumundadirlar. Gerek Tiirkiye, gerekse Avrupa pazarinda
siddetli rekabet vardir, egitim diizeyleri orta-yiiksek, sermaye ve organizasyon yapilari
giiclii, caligma diizenleri vardir, orta-biiyiik sinif isletme gruplar icerisinde yer alirlar.
Pazarlama faaliyetleri yogundur. Reklam ve promosyon bu faaliyetlerde yiiksek oranda
kullanilir. Bayilikler vasitasiyla yayilmis, genislemislerdir. Pencere imalatgilar
iizerinde baski olusturacak giice sahiptirler. Conta konusunda kismen bilgiye

sahiplerdir.

3.2.4. ikame Uriiniin Pazarda Algilanmasi

Tiirkiye pen sektoriine yonelik ikame {iiriin tehdidi bilinen ve beklenen bir tehditti.
Bu ikame iiriin Avrupa Pencere sektoriine daha 6nce girmis ve biiyiik tartismalara neden
olmustur. 1994-2004 yillar1 arasinda termoplastik malzeme kullanimi, EPDM’in 6nce
direk TPE ve TPV’ lere daha sonradan da diger plastikler ve alternatif ikame iiriinlerine
pazarindan pay vermesine neden olmustur. Termoplastikler 1994 yilinda Avrupa
pazarinda ylizde 19 paya sahipken, 2004 yilinda bu pay1 yiizde 26’ ya yiikseltmislerdir.
Co-Ekstriizyonun pazar pay1 ise aym1 zaman aralifinda yiizde 22’ den yiizde 18’ e
diismiis, ancak alternatif malzemeler pazardan 1994’ de yiizde 3 pay alirken, 2004
yilinda bunu yiizde 17’ ye yiikseltmislerdir. 2003 yili ve 2004 yili Pazar paylar1 arasinda

degisiklik olmamasi, pazarda 2009 yilina kadar degisim beklenmemesi egilimine neden

68



olmustur. Pazar paylarmin artik degismeden kalacagi tahmin edilmektedir. (Euro Trends

Research Ltd., 2005: 101-108).

Bu egilimlere bakildiginda, termoplastik conta riskinin var oldugu ancak bunun,
co-ekstriizyon PVC profili tetikleyecegi ongoriilmektedir. Ancak 2001-2003 yillar
arasi, Ozellikle termoplastik hammadde imalat¢ilarinin zorlamasiyla, termoplastik conta
pazara girmeye baslamis ve hemen akabinde ana sanayi co-ekstriizyon PVC profil

imalatina gegmistir.

3.2.5. Pazarda ikame Malzemenin Secil Uzerindeki Etkileri

Yukarida, ikame malzeme ile mevcut malzeme arasindaki teknik kiyaslamalara
gore, son kullanicinin EPDM’i tercih etmesi beklenir. Ancak nihai kullanici bu teknik
bilgilere sahip degildir ve Avrupa’da yasanan gelismeler, Avrupa’daki siiregten ¢ok
daha hizli olarak Tiirkiye’de yasanmaya baslamistir. Teknoloji Yonetim El kitabinda,

teknolojik degisimin sektore etkisi Tablo 3.3.’de oldugu gibi verilmistir.

Tablo 3.3. Teknolojik Degisim ve Sektorel Etkileri
Teknolojik degisim Sektorel Etki
Gelismis tedarik¢i farklilasmasi veya maliyetlerde

Yeni Tedarikci Teknolojisi |azalma, potansiyel olarak daha giiglii tedarikgiler,
potansiyel olarak daha fazla maliyete dayali rekabet

Teknoloji bina ve ekipman Potansiyel rakipler i¢in sektore giris kolaylasr,
maliyetini diisliriir potansiyel olarak maliyete dayali rekabet ihtimali artar

Teknoloji bina ve ekipman Potansiyel rakipler i¢in sektdre giris zorlasir, ikame mal
teminini daha pahali hale firetimi ihtimali yiikselir, firmanin giicii artabilir.

getirir
Yeni teknolojiye bagh Flrmaqln giici azalir, sektore giris kolaylasabilir,
‘kameler potansiyel olarak daha fazla maliyete dayali rekabet

ortaya cikabilir.

(Kanz ve Lam, 1998: 9)
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Termoplastik ikame iiriin Tablo 3.3.’e gore incelendiginde teknolojik degisim
(buna bagli ikame {iriin), tabloda belirtilen sektore girisin kolaylagsmasi ve daha fazla
maliyete dayali rekabetin yaninda, farklilagsmis iirtinden dolay1 rekabet de dogurmustur.
Bu rekabet ortaminda olusan tehditlerin kurum {izerindeki muhtemel etkileri Tablo

3.4.’da verilmistir.

Tablo 3.4. Ikame Uriiniin Kurum Uzerine Muhtemel Etkileri ve Oneriler

TEHDITIN MUHTEMEL x . 2
ETKiSi ONERILEN ONLEMLER

Pazarda ikame 0rlin nedeniyle daralmaya karsi pazar payini ve
muUsterileri kollayacak pazarlama faaliyetleri ve promosyonlar

ikame driiniin sektdre ikame Uriinl Ureterek pazarda yeni pozisyon elde etmek
girisinin artmasindan dolay
yuksek oranda pazar kaybi

Uriin gesitlemesine giderek yeni ikame @riiniin pazardaki
pozisyonunu sikistirmak

Farkh 0rin cesitlemesi ile Pazar payini telafi etmek

Fiyatlari dusUrerek pazar pay! saglamak,

Farkl pazarlara yénelmek

Pazar ki?/rkélrllgygletlrecegl Farkl imalatlara yénelmek

imalatta kiiclilme

Vade siresinin etkisini azaltacak surede tassarufa gitmek

Maliyete dayali rekabet ve Vade sUresinin etkisini azaltacak vadede borg¢lanmak
vadelerin artmasi nedeniyle,
nakit akisinin bozulmasi

Diger pazarlarda payi artirarak denge saglamak

Fiyatlari dusurerek pazar payi saglamak, kisa dénem
dengesizligi engellemek

Farkli sektor satislarina eleman kaydirarak elemanin satis

payini dengelemek
Satis hacminin diigsmesi

nedeniyle bu alanda calisan Farkli 0r0n gesitlemesi ile pazarlama elemani satig payini
pazarlama elemanlarinda dengelemek
motivasyonsuzluk

Yeni Pazar olusturmak

Farkli is tanimina gitmek

Pazarda ikame iiriin tehdidi tek basina kriz yonetiminin bir parcasi degildir. Ayn1
zamanda rekabet strateji ve politikalarinin da bir pargasidir. Dolayisiyla tedbirler ve
tehdit incelenirken hem kriz yOnetimi agisindan alinacak tedbirler, hem de rekabet
stratejisi ve politikalar1 agisinda tehdide cevap verme birlikte, es zamanh
olusturulmahidir. Bundan dolay1 etkiler ve tedbirler ayr basliklar altinda degil, tek bir

baslik altinda incelenmistir.

70



3.2.6. ikame Uriine Kars: Stratejik Reflekslerin Olusmasi

Sektore yeni giris nedeniyle pazar paymin azalmasi diger etkileri de tetikleyen
etkidir. Bunun pazarda onlenmesi en azindan siddetinin azaltilmasi gereklidir. Bunun
icin yapilacak ilk analiz pazarda ne kadar bir daralma meydana geldiginin ol¢iilmesidir.
Kurum bu amacgla, benzer olaymn yasandigi Avrupa plastik pencere sektoriind,
Avrupa’daki insaat-niifus iliskilerini, Tiirkiye’deki niifus ve demografik yapinin
degisimini ve Tiirkiye bina istatistiklerini incelenmistir. Avrupa’da EPDM contanin
pazar 1994’ de yiizde 55 den 2004’de yiizde 39’ya gerilemis ve pazar payini bu oranda
korumustur, satis hacminde ise ylizde 27’ lik diisiis gerceklesmistir. 1997-2002 yillar
arasinda Avrupa’ da bina sayist ortalama yiizde 4 artmistir (Euro Trends Research Ltd.,
2005: 12), Tirkiye’de ise ayni1 donem istatistikleri mevcut degildir. 1984-2000 yillar

arast 16 yillik biiyiime rakami bina sayisinda yiizde 78,6, konut sayisinda yiizde

128,8°dir. DIE verileri Tablo 3.5.’da goriilmektedir.

Tablo 3.5. 1984-2000 Yillar1 Arasi Tiirkiye’de Bina Sayis1 Degisimi

BiNA SAYISI KONUT SAYISI
1984 2000 | % DEGISIM 1984 2000 | % DEGISIM
4387 971 | 7838675 78.6 7 096 277 | 16 235 830 128.8

(DIE, 2006-a)

Bu rakamlara gore Tiirkiye’de pazar kaybi, Avrupa’ daki kadar biiyiik
olmayacaktir. Pazar pay1 kaybinin 2005-2010 yilan arasinda yiizde 20 olacagi, ancak
bunun satis hacmine yansimasinin, en kotii sart altinda yiizde 6’ y1 gecmeyecegi, hatta
satis hacminde 2008 yilindan baslayarak artis olacagi tahmin edilmistir (Secil Kauguk,
2. Pazar Analizi Raporu, 2005)'° Bu analizde degisik kaynaklardan (DIE, Dis Ticaret
Miistesarligi, DPT ve ticaret odalar1) elde edilen bina sayisi degisimleri, ortalama
yenilenme siireleri, kullanim amaglar1 vb. verilerle tahmini pencere pazarinin ihtiyacinin

belirlenmesi (A yontemi) ve ayni kaynaklar kullanilarak elde edilen plastik profil

imalati, ihracati ve ithalat1 verilerinin kullanilarak tahmini pencere pazarinin ihtiyacinin

' Bu raporda tahmin edilen 2005 yil1 satislari ile gerceklesen 2005 yili satiglar1 arasindaki sapma ytizde 2
olarak gerceklesmistir.
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belirlenmesi (B yontemi) ve buna gore conta pazar1 tahminleri yapilmistir. Bu tahminler
hem gec¢mis verilerle geriye doniik, hem trendler kullanilarak gelecege yonelik
yapilmistir. Gegmise yonelik yapilan tahminlerle, ge¢mis satis rakamlar1 sinanmis ve
uygulanan 6 degisik yontemden iyi netice veren yukarida acgiklanan A ve B yontemleri
tahmin i¢in kullanilabilir rakamlar kabul edilmistir. Bu satig tahminlerinin 2005 yili
satis1 ile kiyaslanmast Tablo 3.6.’de verilmistir (Bu tablodaki rakamlar 2005 yili
gerceklesen satis1 100 birim kabul edilerek tabloya aktarilmistir).

Tablo 3.6. Gergeklesen Satislarla, Satis Tahminlerinin Kiyaslanmasi

2005 =l gergeklegen corta satipr — 100 birim | 100
ol atak

& yintemine gire tatunin edilen2005 sl 975
corta sabgt

B yontemine gire talumin edilen 2005 wl 06 3
corta satigl

Tabloda 3.6.’de ki rakamlar, tahmin i¢in ¢ok gercekei yaklagimlarin kullanildigini

gostermektedir. Sapma yiizde 2 civarindadir.

Analiz ile tahmini kayip belirlendikten sonra ikame iiriine karsi yeni iiriinle ¢ikip
pazar1 daraltmak, farkli pazara girerek pazar kaybimi telafi etmek ve promosyon

calismalan yapmak kararlar1 alinmigtir.

Kurum termoplastikle deneme ¢aligmalarina 2000 yilinda baslamis, termoplastik
conta imal etmis ancak pazara sunmamistir. Pazarda olugsmus bir denge vardir ve bu
dengenin bozulmasi halinde ana sanayinin dikey biiyiime stratejileri uygulayarak pazara
girme riski kurumda dogru olarak algilanabilmistir. Kurum, ana sanayinin ve cok kiiciik
maliyetle yatirim yapabilecek girisimcilerin, ¢ok kolay imalat yapabilecegi bir alanda,
kendi iirtintine rakip bir iiriin lireterek kaynaklarinin bir kismini bu iiriiniin imalatina
kaydirmanin, stratejik hata olarak tanimlamistir. Bunun yaninda, miisteri portfGyiinde
olan ana sanayinin bu imalatlara girebilecek olmasi1 nedeniyle, bu konuda saldirgan bir
rekabet stratejisi olusturmak da imkansizdir. Bu sebepten kurum, rekabet stratejisini,

ana sanayiye karsi savunmaci, ara kullanici olan pencere imalat¢ilarina karsi yari
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savunmaci, fuar, basin gibi kamuya acik alanlarda ise daha saldirgan taktiklerin
kullanilmas1 iizerine kurmustur. Kullanilacak sloganlarin, ikame {riiniin zayif
ozelliklerini ve EPDM fiiriiniin giiclii 6zelliklerini hedef almasi taktik olarak
belirlenmistir. Bir taraftan reklam, yazi ve aciklamalarla ikame iriiniin zayifligini
vurgulayacak savunmaci promosyon izlenecek, 6te yandan renkli EPDM ile ikame
iiriiniin en giiclii yan1 olan renk ve estetik Ozelligine karsi saldirgan bir kampanya
yiriitiilecektir. Bu kriz i¢cin genel bir strateji olusturulmus ve stratejik hedefler beg

baslik altinda toplanmistir:

1 - Ihracat1 artirarak Tiirkiye ici pazar paymm diisiirmek bunun i¢in promosyon ve

reklam ¢aligmalarin1 baglatmak
2 - Uriin cesitliligi saglayarak, pen fitilinin cirodaki payini diisiirmek

3 - Tirkiye pazarina yonelik halkla iligkiler, reklam ve promosyon ¢alismalarini

baglatmak.

4 - Renkli kaplama kaucuk iireterek, plastigin avantajli oldugu renkli fitil

piyasasina daha yiiksek mekanik 6zelliklere sahip iiriinlerle girmek
5 - Maliyet diisiirme teknikleriyle fiyat avantajin1 korumak

Bu kapsamda yiiriitiilen promosyon kampanyalarinin taktik hedefleri Tablo

3.7.deki gibi belirlenmistir.
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Tablo 3.7. Ikame Uriine Kars1 Promosyon Plani

TPV’ NiN ZAYIF

ANA FIRMALAR

EPDM FiTiL URETEN

KAMU OYU

YANLARI RAKIP FIRMALAR
Fitilde sorun c¢iktiginda
son kullanici  pencere
sorunu olarak algilayacak,
firma imajiniz
TPV DINAMIK zedelenecek. Son musteri .bask|3|
ORTAMLARDA Avrupa'da dinamik | sonrasi,  imalatgl
CALISMIYOR ortamlarda  kullanimindan | musterilerinizi
kaginihyor, sorun | kaybedersiniz.
cikartiyor, pencerede
sadece kanat tarafi degil
mentese ve Kilit tarafi da
tehdit altinda.
Son mdisteri baskisi
sonrasl, imalatci
musterilerinizi
OZELLIKLERI Takilmis fitilleri  s6kip
SOGUKTA VE yeniden takmak
SICAKTA OLUMSUZ gerekliligi  dogacaktir,
OLARAK DEGISIYOR asir  iade nedeniyle

sisteminiz sarsilir.

Kése kaynaklarinda
sorun gikabilir.

YASAM OMRU KISA

Fitil yasam Omrind
tamamladiginda halen
saglam olan pencereleri
de degistirmek gerekecek.

Takilmis fitilleri s6kip

yeniden takmak
gerekliligi  dogacaktir,
asiri  iade nedeniyle

sisteminiz sarsilir.

DEGISIK
TERMOPLASTIKLERI
TPV' DEN AYIRMAK,

LABORATUAR
TESTLERI OLMADAN
MUMKUN DEGIL

Yan sanayiniz ucuz
termoplastikle pazara girip
rekabet edecek, sonugta
ana sanayi kaybedecek.

Pazara ¢cok fazla
merdiven alti imalatgisi
girebilir.

AVRUPADA YAYGIN
DEGIL, ALMAN
STANDARTLARINI
SAGLAMIYOR,
SIZDIRMAZLIK
STANDARTLARINI
SAGLAMIYOR

Standartlar tam
saglanmiyor,  musterinin
gidebilecegi artndnize
ikame  allminyum ve

ahsap pencere sanayi var.

Dlsuk
nedeniyle
daralmasi olabilir.

nitelikler
Pazar

YATIRIM MALIYETI
DUSUK, URETIM
TEKNIGI,
MUHENDISLIK GOK
FAZLA BILGISI
GEREKTIRMIYOR

Yeni ve bilgisiz Greticiler
pazara girebilir.

Ana sanayi imalatina
TPV fitili ekleyebilir.

Pencereleriniz
kisa stire
sonra
niteliklerini
kaybedecektir.

Bu tedbirler ve rekabet taktiklerinin yaninda, farklilasmaya odaklanma stratejisi

ana rekabet stratejisi olarak benimsenmistir. Pazarda, maliyet liderligi kismen
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kullanilacak, ancak pazar stratejileri esas olarak farklilagsma tizerine kurulacaktir. Bunun
ilk uygulamasi olan tasarim yeteneklerini artirmak i¢in tasarima biiyiik miktarda yatirim
yapilarak, yeni teknoloji tiriinleri ve yazilimlar1 alinmistir. Rekabetin daha da kizisacagi
tahminiyle, maliyet avantaji saglayacak en uygun kapasitenin belirlenmesine yonelik
(rightsizing) c¢alismalar yapilarak, karisim boliimiiniin tamamen yeni yapilacak binaya
tasinmasi ve kapasitesinin uygun diizeye ulastirilmasi i¢in gerekli yatinmlar yapilmaya

baslanmistir.

Yeni gelistirilen ve faydali iiriin berat1 alinan iiriinlerle yeni pazarlara girilmistir.
Bu sekilde hem olusabilecek pazar payr kaybi dengelenmis, hem bu kayiptan
olusabilecek ciro kaybi1 ve mali dengesizlige karsi tedbir gelistirilmistir. Yatirima
gidilerek, pazarlama elemanlarina kaybimiz yok mesaji verilirken, yeni {iiriinlerle
motivasyonlar1 artirilmig, pazarlama elemanlarinin TKY araglar1 ve pazar analizleri
konusundaki bilgileri tazelenerek, satisin yaninda pazar analizlerine de odaklanmalar1

saglanmistir.

Bu kapsamda genis bir halkla iliskiler ve promosyon calismalar1 planlanmis ve
plana uygun yiiriitilmektedir. Bu promosyon projesi kurumun kendi raporunda

asagidaki gibi ifade edilmistir (Secil 1. Promosyon ve Halkla Iliskiler Raporu, 2005).

Kurum, pazar i¢in yapacagi calismalarda ana hedef Kkitlesini; plastik pencere
imalatcilar1 ve bu pazara iiriin ve hizmet sunan taseronlar, bu hedef kitleye baski
kuracak kitleyi de, insaat sektoriindeki miiteahhit, mimar ve miihendisler olarak
belirlemistir. Plastik pencere imalatcilarimi bilgilendirme islemine direk baglamak,
bunun yaninda insaat sektoriinii maniple ederek, asil hedef kitle olan bu imalat¢ilar1 ve
taseronlar1 sorgulatarak endirek olarak hareket saglamak taktik olarak secilmisti.Bu
kampanyaya, genel kamu oyunu bilgilendirerek manipiilasyonlarla destek vermelerini
saglamak amaciyla ana sanayinin de bu kampanyaya katilmasini saglamak gereklidir,
ancak ana sanayi kismen taraf oldugundan kampanyadan uzak tutulmustur. Bu amacla
sektore yonelik dergi ve yayinlarla, fuar ¢aligmalar1 ve ulusal medyayanin 6zel ihtisas
ekleriyle, is diinyasinda etkin sivil oOrgiitlerin yaymlarinin kullanilmasina karar

verilmistir. Bununla daha ¢ok son kullanicinin bilgiye hizli ulasmas1 amaclanmistir.
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Tiim kamu oyu ana hedef kitle olarak belirlenmemistir, bu biiyiikliikte bir hedef
kitleye, iilke capinda yada daha genis bir promosyon ve reklamla ulagmak, hem yiiksek

maliyetli hem de amaca uygun goériilmemistir.

Planlanan kampanya manipiilasyon, enformasyon ve uyumlama olarak ii¢ sathada

yiiriitiilmiistiir.

Manipiilasyon sathast ; Dis hedef kitle icin amag, bu safhada 6zellikle insaat ve
son kullanicilar1 maniple ederek, sektoriin, termoplastik fitilin diisiik performansi,
sizdirmazlik fitillerinin estetik dis1 diger fonksiyonlarn ve maliyet konularina
odaklanmasim saglamaktir (saldirma ve saldirida kararlilik). Isletme ici hedef kitle igin
amag¢, manipiilasyonlarla c¢alisanlari, inovasyon ve is cesitlendirmesi ile grup

calismalarina odaklayarak, motivasyonsuzlugu gidermektir.

Son kullanicinin konuya ilgisinin ¢ekilmesi, hizli ve dogru bilgilendirilmesi, bu
calisgmanin en 6nemli ve hassas ayaklarindan birini olusturmaktadir. Bu amacla son
kullanicidan bir onceki kademe olan pencere imalat¢ilarinin bu konuya daha hizh
yonlendirilmesi gerekir. Bilginin gorsel olarak bu hedef kitleye ulasmas1 manipiilasyon
safhasinda bilgilendirmenin dogru yapilmasi icin gereklidir. Bu amagla, plastik ve
kaugugun performansini, bunlarin gozii 6niinde, giin 151g1n1n yaslandirma etkisiyle, nasil
etkilendiginin kiyaslamasi testi laboratuardan c¢ikartilip hem fuarlara hem de bu hedef
kitlenin isyerine kadar gotiiriilmiistiir. Bunun yaninda sektorel temsilciler, kullanicilar
ve bayilerle birlikte yemekli toplantilar yapilarak, ilgili kamu oyu enformasyon

safhasina hazirlanmistir.

Mimarlik dergilerine enformasyona yonelik reklamlar verilerek, son kullanici

oncesi imalatcilar maniipiile edilmis ve son kullanicilar sorgulamalar1 saglanmistir.
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lletisimin olusmas1 ve enformasyon safhasi ; Manipiilasyonlarla birlikte, tiim
iletisim kanallar1 agik tutularak siirekli, dogru, agik ve zamaninda bilgilendirme
saglamak ikinci adimdir.Genel stareteji olarak, mutlaka diiriist ve acik halkla iligkiler
amaglandigindan taktiklerde bu yonde gelistirilmistir. Bu amagla yiiriitiilecek halkla
iligkiler calismasinda kullanilan tiim araglar ve taktiklerin kesinlikle ispatlanmig
verilerden kaynaklanmasi gerekir. Bunun i¢in heniiz kesin kanitlanamamis, caligmasi
devam eden yada farkli gruplarca farkli yorumlanabilecek tiim veriler ayiklanarak,
sadece kesin kanit1 olan veri ve bilgiler bu amaca yonlendirilmistir. Hizli enformasyon
saglamak amaciyla, “e-teknik” yardim hatt1 kurulmusg, bu hattin kuruldugu tiim sektore

duyurularak, saglikli ve hizli bilgi akis1 saglanmistir.

Uyumlama safhasi; Enformasyon safhasi ¢ok hassas bir sathadir. Bu safhanin bir
enformasyonlar savasi haline gelmesini engelleyecek tedbirleri alarak, ¢atigmalar ve
celigkileri yonetmek, bunu yaparken de rekabet ile diismanlik arasindaki smirin

asilmamasim hassasiyetle kollamak gerekir.

Bu kampanyanin Oneminin vurgulanmasi acisindan, promosyon ve reklam
caligmalari i¢in genel miidiir yardimcisi, inovasyon calismalari i¢in AR-GE miidiirliigii,
yeniden yapilandirma icin genel miidiir yardimcisi yetkilendirilmis, tiim liderlerin genel
miidiiriin koordinasyonunda bu calismay1 yiiriitmesi saglanmistir. En {ist seviyede yetki
devri sayesinde, kriz grubu ile diger paydaslar arasinda catismalarin olmamasi, krizin
hizli ve dogru yonetilmesinin saglanmasi ve tiim ¢alismalarin iist diizeyde karar verme
yetkisiyle kontrol altina alinmas1 amaclanmistir. Kampanyada kullanilacak araclar Tablo

3.8.’de ki gibi planlanmstir.
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Tablo 3.8. Ikame Uriine Kars1 Promosyon Araglarinin Planlanmasi

HEDEF KIiTLE | KULLANILACAK ARAC AMAC
Sektorel  yaymlarda  reklam  ve
roportajlar, sektorel fuarlarda bire bir Maniipiilasvon ve
Pen imalat¢ilarnn | goriisme, afisleme ve brosiir dagitma, enf(l))rmasy on
sunu gosterimleri, yemekli toplantilarda y
bire bir goriisme
. Sektorel  yaymlarda  yazilar  ve co
Pen imalatgilan reklamlar, sektorel fuarlarda stantlar Tma
Cahsanlar Sﬁrlli;e)nle;;ahsmalarl, acik  duyurular, Maniipiilasyon
Calisanlar Egitimler, acik duyurular, biiltenler Enformasyon
Kamu oyu Sponsorluk Maniipiilasyon
Pen imalatcilari, Maniipiilasvon
calisanlar ve kamu | Ulusal yayinlarda haber ve roportaj puiasyon,
oyu enformasyon
Maniipiilasyon,
Insaat sektorii Sektorel yayinlarda reklam ve yazilar enformasyon ve
Imaj
B111m§ e‘l kurumlar Yayinlarda reklam, yazilar ve projeler, oo
ve sivil toplum Imaj
e sponsorluklar
orgiitleri

Pazarlama ve satis elemanlarina genis teknik egitim verilerek, konunun teknik
yonleriyle ilgili bilgi bosluklart doldurulmasi amaglanmistir. Hedef kitlelere yonelik
calismalar yapilirken acik, diiriist, bilgilendirici olunmasina ve sirket imajin1 olumsuz
etkileyecek her tiirli catismadan uzak durulmasina 6zellikle 6zen gosterilmistir. Tiim
bunlarin amaci bir rekabet ortaminda

saldirgan bir taktik izlerken, yipratici

kalmamaktir.

Halkla iligkiler ¢aligmalari hem igletme i¢i hem ¢evrede aynm anda baslatilmistir.
Zaman planlamas1 olarak kaucuk iiriinler 2004 fuar1 esas alinmistir. Proje siiresi 2010
yilina kadar olan zaman siirecini kapsayacak sekilde planlanmistir. Bu zaman siireci
icerisinde ilk iki y1l basin, sektorel dergiler, afisler, fuarlarin yogun kullanilmasz, iki y1l
sonunda tekrar degerlendirme yapilarak hedeflere ulasilip ulasilmadigi sorgulanmasi
amaclanmistir. Hedef kitlenin belirlenmesi, hedef kitlelerle iletisim sekillerinin
belirlenmesi, islerin liderleri, kaynaklarin tahsisi, hangi faaliyet icin hangi aracin

kullanilacaginin belirlenmesi ile stratejinin ana hatlar1 olusmustur. Is zaman planlariyla
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da isin baslama tarihi, kaynaklarin kullaniminda oncelik siralari, isin siiresi belirlenmis

oldu.

Halkla iliskiler projesinin belirlenen bu strateji dogrultusunda uygulama alinmasi
ve uygulama sonuglarinin oOlciilerek planlarin gézden gegirilip giincellenmesi gerekir.
Fuar oncesi sektorel dergilerde hem maniipiilasyona hem de imaja yonelik reklam ve

yazilar proje baslatilmistir.”

Yukaridaki raporda belirtilen bes hedefin ilk yil sonundaki durumu asagidaki
gibidir.

1.ihracat yiizde 30 artirilmistir.

2.Uriin ¢esitliligi saglanmistir, pen fitilinin cirodaki payin1 yiizde 10 azalmistir.

3.Tiirkiye pazarina yonelik halkla iliskiler, reklam ve promosyon g¢alismalarim

baglatilmistir ve halen yiiriitiilmektedir.

4 Renkli kaplama kaucuk iiretilmis ve iiriin pazara stiriilmiistiir.

5.Deger zincirleri kurulmustur.

Sonuglarin bu kadar kisa siirede alinmasimin temel nedeni pazarin iyi analiz
edilmis olmasidir. Ikame iiriin tehdidinin ilk iki yilinda pazar payr korunmustur, satis
hacmi ¢ok az artinlmistir, sonu¢ olarak analizler kullanilarak ikame iiriin krizinin

siddeti azaltilmistir.

Bu krizin atlatilisinda en kritik an 2005 yil1 mart ayimnda kurumun yapmis oldugu
pazarlama grubu toplantisidir. Kurum kararhiligini ve bu kararliligin dayandirildigi
verileri bu toplantida kullanmig, kendi c¢alisanlarini maniipiile etmis, motivasyonun
diismesine izin vermemis ve calisanlarina bilimsel tabanda yapilmis Pazar analizlerinin

(bunun yaninda diger stratejik yonetim uygulamalarinin) dnemini gostermistir.
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Krizin bu kritik noktasi, sonu¢ boliimiinde irdelenecektir. Bununla birlikte, ikame
iiriine kars1 yliriitilmekte olan rekabet stratejisi uygulanirken, pazar stratejilerinin yani
sira, TKY, stratejik yonetim ve kriz yonetiminin de, pazarda deger yaratmaya yonelik

gerekliligi goriilmiistiir.

80



BOLUM 4

TKY SISTEMININ KURAMSAL YAPISININ ANALiZi

Kurum, TKY uygulama ¢alismalarini, standartlagma ve iiriinii giivence altina alma
ile sinirlandirmamig, TKY sistemini, stratejik yonetim, kriz yOnetimi ve degisim

miithendisligi acisindan bir biitiin olarak ele almistir.

Stratejik yonetim yapist olusturulurken, on stratejik ekoliin literatiir incelemesi
yapilmis, kurumun bu ekollerle 6zdeslesen uygulamalar1 bir sema ile gosterilmistir.
Stratejik yonetimin rekabet iistiinliigline yonelik kurulmasinda Mc Kinsey’in 7S catisi
(Altintas, 2006) dikkate alinmustir. Uciincii boliimde de yer alan kurumun pazar ile ilgili
kiyaslamalari, Porter (2000)’ 1n pazar analizlerine dayandirilmistir. Siirekli rekabet
stratejisi i¢in, Porter’in rekabet teorilerinden yararlanilirken, Aekerg (1989)’in kaynak

tabanli pazar teorilerine de atifta bulunulmustur.

Kurumun degisim miihendisligi uygulamalari, Dawenport yontemi ile
kiyaslanirken, Hammer/Charpy, Magnelli/Klain ve Kodak yontemlerine benzestigi

noktalara da atifta bulunulmustur (Akin, 2006-b).

Kriz yonetimi uygulamalar1 ise kurumun kriz yonetim raporundan alintilarla

incelenmistir.

Kurumun modelini daha iyi algilayabilmek icin, TKY, stratejik yonetim, degisim
mithendisligi ve kriz yonetimi araglar1 acisindan kiyaslamada kullanilan literatiirii, daha

detayl1 incelemek faydali olacaktir.
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4.1. Toplam Kalite Yonetimi

Kurumsallagsmada olusabilecek hemen hemen tiim tehditlerin ortak ¢oziimii TKY

olarak goriilmektedir. Karyagdi(2006)’ya gore TKY, asagidaki gibi tanimlanmastir:

“Toplam kalite yonetimi, “mal ve hizmet kalitesi”’ni ve daha genis anlamda
“organizasyon kalitesi”’ni siirekli olarak iyilestirmek icin organizasyonda yapilmast
gereken tiim c¢abalar: ifade etmektedir. “Kalite Yonetimi” kelimelerinin bagsina
“Toplam” kelimesinin eklenmesinin nedeni organizasyonel performansi artiracak tiim

alanlarda kalite gelistirilmesinin amaclanmasidir.”

Aktan(2001) a gore, Toplam kalite yonetimi konusundaki ilk calismalar 1930’11
yillarda ABD’de basladi. Bell telephone sirketinde istatistik¢i olarak gorev yapan
Walter A. Shewhart, Istatistiksel Kalite Kontrol alaninda onemli calismalar yaptu.
Shewhart’in kalite konusundaki ¢alismalarim1 ABD’de W. Edwards Deming ve Joseph
M. Juran’in calismalar izledi. Giiniimiizde pek ¢ok arastirmaci Deming’i toplam kalite
yonetiminin kurucusu olarak kabul etmektedirler. Ancak Deming kadar, Juran’in da
toplam kalite felsefesine onemli katkilar1 oldugunu belirtmekte fayda vardir. 1950°1i
yillarin sonlarina dogru Toplam Kalite Kontrolii alaninda kayda deger calismalar yapan
bir diger Amerikali yonetim uzmam Armond V. Feigenbaum’dur. Amerikali Philip
Crosby de toplam kalite yonetiminde ¢ok 6nemli bir kavram olan Sifir Hata (Zero
Defect) akiminin 6nciilerinden biri olarak kabul edilmektedir. 1960’11 yillarin baglarinda
Kaoru Ishikawa’nmin Kalite Cemberleri ve Neden-Etki Analizleri konusundaki
calismalan toplam kalite felsefesine onemli katkilar olarak kabul edilmektedir. Kalite
miihendisliginin gelisimine 6nemli katkis1 olan Genichi Taguchi’nin Istatistiksel Deney
Tasarirm1 ve Kalite Kayip Fonksiyonu, kalite konusundaki c¢aligmalar1i daha da
hizlandirdi. Bu arada Japon Taaichi Ohna’min Tam Zamaninda Uretim modeli de
geleneksel Taylorizm ve Fordizm anlayisindaki kitle tiretimi anlayisinin yikilmasina
neden oldu. Japon Masaaki Imai’nin Kaizen (Stirekli Gelisme) felsefesi de toplam kalite

yonetimine bir diger énemli katkiydi.

Ote yandan, stratejik yonetim 1980’li yillarda ve ozellikle 1990’11 yillarda ozel

sirketlerin yonetiminde ©Onemli bir arastirma ve giindem maddesi oldu. Harvard
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Universitesi profesorlerinden Michael E. Porter’in rekabet stratejisi alanindaki
calismalan ile Stratejik YOnetim, yeni yonetim felsefesinin 6nemli bir boyutunu
olusturdu. 1980’li yillarda 6nemli gelismelerden birisi de “En Iyi Uygulamalarin
Adaptasyonu” (Benchmarking) adi verilen bir yonetim tekniginin organizasyonlarda

uygulanmasi konusunda yapilan ¢alismalardi (Kovanci, 2001).

“Stratejik yonetim”, toplam kalite yonetimi anlayisinda en 6nemli ara¢ yada
tekniklerden birisidir. Stratejik yonetimde, organizasyonun mevcut durum analizinin
yapilmasit (SWOT analizi), benchmarking yonteminden yararlanilmasi, rekabet ve
portfoy analizleri ile en uygun strateji se¢ciminin yapilmasi amaclanmaktadir. (Aktan,

1999-b)

Kalite denildiginde genellikle “mal ve hizmet kalitesi” ya da “iiriin kalitesi”
anlagilmaktadir. Oysa iiriin kalitesini ortaya ¢ikaran bir ¢ok unsur bulunmaktadir ve tim
bu unsurlar bash basma kalitenin birer boyutunu olustururlar.Uriin kalitesi esasen
sonugtur; bu sonucu belirleyen baslica kalite unsurlari ise sunlardir; ““ Liderlik kalitesi,
Yonetim kalitesi, Insan kalitesi, Sistem Kkalitesi, Siire¢ kalitesi, Donanim kalitesi”

(Yenersoy, 1997)

Toplam kalite yoOnetiminin bashca {ic hedefinden s6z etmek miimkiindiir:

(Imai, 1994:43)

1. Miisterinin isteklerini tatmin edecek iiriinleri ve hizmeti iiretmek, miisterinin

giivenini kazanmak;

2. Sirketi, caligma prosediirlerini iyilestirici, daha az hata, daha diisiik
maliyet,daha az bor¢ ve daha avantajh siparis getiren Onlemlerle daha yiiksek

karliliga yoneltmek;

3. Calisanlarin sirket hedefine ulagsma yolunda potansiyellerini tam olarak
kullanmalarina yardim etmek; sirket politikasinin yayihimin1 ve goniilli

faaliyetleri tesvik etmek.

Ersen (1997), Toplam Kalite Yonetim Felsefesi icinde, IK yonetimini su sekilde

ifade eder:
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Toplam kalite yonetiminde “insan kalitesi” hedefini gerceklestirmek icin “insan
kaynaklariin yonetimi”, “performans yonetimi”, “motivasyon yonetimi” ve “toplam

katilim yonetimi” 6nem tasimaktadir.

LIS

Toplam kalite yonetiminde “agik iletisim”, “Oneri sistemleri”, “problem ¢6zme”
gibi konular da son derece onem tasimaktadir. Toplam kalite, geleneksel yOnetim
anlayisindan farkli olarak kalitenin nihai iiriin asamasinda “muayene” yoluyla kontrol
edilmesi yaklasiminin dogru olmadigini, kalitenin {irliniin tasarimi asamasindan

baslayarak siirekli olarak kontrol edilmesini savunmaktadir.

Toplam kalite yonetiminin temel amac1 miisteri memnuniyetini gerceklestirmektir.
Bu nedenledir ki, toplam kalite yonetimi aymi zamanda “miisteri odakli yonetim”
anlayis1 olarak da bilinmektedir. Miisteri istek ve beklentilerine uygun mal ve hizmet
sunmak icin “siirekli egitim” ve “siirekli gelisme” (Kaizen) 6nem tasimaktadir. Bunlar
yami sira organizasyonda istatistiksel araclar kullanilarak siireclerin siirekli olarak

kontrol edilmesi, mevcut hata ve yanlislarin siirekli olarak dl¢iilmesi gereklidir.

Toplam kalite, organizasyonda “sinerjizm”e onem veren bir yonetim anlayisidir.
Bu cercevede “sinerjik yonetim”, toplam kalite yOnetiminin temel boyutlarindan

birisidir.

Toplam kalite yonetiminde “esnek iiretim” ve “tam zamaninda {iretim” anlayislar
da onem tasimaktadir. Geleneksel yonetim anlayisindan farkli olarak toplam kalite
yonetiminde iiretimin gerekli zamanda ve gerektigi miktarda gergeklestirilmesi

yaklasimi benimsenmektedir (Hay, 2000).

Toplam kalite yonetiminin en Onemli boyutlarindan birisi de “vizyon
yonetimi”’dir. Vizyon, olmaksizin bir hedefe ulasmak miimkiin degildir. Toplam kalite
yonetimi, “bilgi destekli yonetim” anlayisim savunmakta, bu amagla organizasyonda
enformasyon toplama, enformasyon analizi ve degerlendirilmesi, enformasyon saklama

konularinin 6nemli oldugunu savunmaktadir. Rekabetin her gecen giin arttigl
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giiniimiizde “bilgi” rekabette {istiinliikk saglayan en Kkilit unsurlardan birisidir. Bu
cercevede “arastirma ve gelistirme yonetimi”, yenilik ve yaraticilik yonetimi” toplam

kalite yonetiminin temel boyutlaridir (Aktan, 2001).

Toplam kalite yonetimi ayn1 zamanda siirdiiriilebilir kalkinma i¢in etkin bir ¢evre
yonetiminin gerekli oldugu iizerinde de durmaktadir. Cevre ahlaki, toplam Kkalite

yonetiminin temel boyutlarindan birisidir (Yiiksel, 2006).

Toplam kalite yonetimi ‘“yalin organizasyon” ve “Ogrenen organizasyon”
olusturulmasinin 6nemi iizerinde de durmaktadir. Yalin organizasyon, organizasyon
yapisinin  sadelestirilmesini ve basitlestirilmesini, merkeziyet¢i ve hiyerarsik
organizasyon yapisi yerine adem-i merkeziyetci ve katilimci organizasyon yapisinin
ikame edilmesini savunmaktadir. Ogrenen organizasyon ise siirekli egitime ve bilgiye
Onem veren ve bunlara yatinm yapan bir organizasyonu ifade etmektedir (Kovanci,

2001).

Toplam kalite yonetimi aym1 zamanda miilkemmel bir organizasyon yaratilmasi
icin globallesme gerceginin géz ardi edilmemesi gerektiginin bilinci icerisinde
uluslararasi pazarlara kenetlenmenin zorunlu oldugunu bilen ve rekabete dayali olan
organizasyonlar yaratilmasini da savunmaktadir. “Global organizasyon”, ayn1 zamanda
her tiirlii kriz ve olaganiistii ortamlara 6nceden hazir olan “cevik organizasyon” olmak

zorundadir. (Aktan, 2001)

Kurumda, TKY sistemine gecis, kendi yapisina ve cevre kiiltiiriine uygun bir
model olarak tanimlanmistir. Kurumun tanimladigi TKY yapisi, hem uluslar arasi
sistemlere uygun hem de kendine 6zgiidiir. Uluslar arasi sistemlere uygundur, ciinkii
tim uygulamalar, TKY uygulamalaridir. Kendine 6zgiidiir, ¢iinkii bu uygulamalarin
yapilandirilmas: esnasinda hem yerel cevre kiiltiirii, hem aile ¢evresi, hem de genel
ekonomik krizle birlikte elde edilmeye baslanan tiim deneyimler bu yapiya yansitilarak,
kendine 0Ozgii yonetim sistemi olusturulmus ve uygulamalar bu yonetim sistemi

igerisinde yapilmistir.
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TKY caligmalari, standartlagma ile baslatilmistir. ISO 9000 sistem caligmasinin
ardindan, istatistiksel proses kontrol (IPK) uygulamalar;, TKY’ nin ilk yedi aracinin
isletme uygulamalari, 6lgme ve analiz teknikleri, kalite ¢cemberleri ve problem ¢6zme

grup uygulamalar baglatmistir.

Calisanlar, tiim seviyelerde tanimlanarak yetkilendirilmis, 6neri sistemi ile el
emeginin yani sira beyin emekleri de sisteme kazandirilmistir. Olgiimler ve analizlerle
sistemin veri toplayan ve verilerden bilgi elde eden Ogrenen organizasyon olmasi
amaclanmigtir. 1K catis1 altinda, liderlik esasli performans yonetimi, toplam katilim

yonetimi ve motivasyon yonetim uygulamalarn baglatilmistir.

Stratejik yonetim uygulamalari, misyon, vizyon ve pazar analizleri, esnek imalat
uygulamalar baglatilmis, bu ¢alismalarda, cevre de dahil olmak iizere tiim paydaslarin

katilimi saglanmstir.

4.2, Stratejik Yonetim

Stratejik yonetimin en genel tanimi, bir isletmenin hedef ve amaclarini
tanimlayarak bu amaclara ulasabilmek icin gereken kaynaklarin1i bu yonde

kullanmasidir (Feurer, 1995).

Strateji gelecekle ilgilidir, gelecegi bu giinden kuracak alt yapiy1 olusturmaktir.
Stratejik tamimla ¢evre sadece ekonomik cevreden ibaret degildir, sosyal ¢evre, cografi
ve kiiltiirel cevre, siyasi ve yasal cevre de isletmenin ¢evresini olusturur. Stratejinin ii¢

boyutu vardir; kosullar, esaslar ve siirecler (Altintas, 2006):

Kosullar : Isletmenin bir durum tespit raporudur, isletmenin faaliyetlerindeki
teknolojik, ekonomik, politik, yasal kaynaklar ve kurumsal degisimler ile isletme

kiiltiirli, organizasyon yapilar ve siirecleri ifade eder.
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Esaslar: Isletmenin kendisini konumlandirmasidir. Isletme Kkabiliyetleri,
iistiinliikleri ve iirtin  yelpazesi gibi unsurlart sektorde ve pazarda nasil

konumlandirdigini ifade eder.

Siirecler: Isletmenin se¢imlerinin ve strateji araglarinin nasil olustugu ile ilgilidir.

Cagimizda hizla gelisen bilisim ve iletisim teknolojisi, politik sinirlarin kalkmas,
kiiresellesme, kiiltiirlerin etkilesimi ve pazarin talep yanli olusmasi, siirekli hizlanan
teknolojik gelismelere, artan bilisim ve bilgi yogun faaliyetlerine, kisalan pazara girme
ve iiriin/hizmet hayat doniisiim siirelerine, pazarlarin kiiresellesmesine ve sektorler
arasindaki farklarin belirsizlesmesine yol agmis buda isletme yonetimlerinde ge¢misten
farkli davranmay1 gerektirmistir. Pazarda tutunabilmek ve rekabet istiinligii
olusturabilmek icin, rekabetci siireclerin yapilart konusunda yogun bilgi ve deneyim
sahibi olmak ve bu bilgiyi uygulamaya dokebilecek kararlilikta olabilmek, bunun igin
yasanan olaylarin analizini yapabilmek, neden sonug iligkilerini kavrayabilmek,
alternatif davranis bi¢imi olusturabilmek i¢in de yaratici zihne sahip olmak, hayal edilen
konumun sonuglarinin neler olabilecegini zihinsel olarak olusturup analiz edebilmek
kisacas1 analitik diisiiniip, stratejik davranmay1 gerekli kilmistir. Stratejik yonetim, bu

talebe cevap olarak ortaya cikmistir.

Stratejik yonetim ve strateji gelistirme gerekliligini, nasil yapilacagim1 ve hangi
sartlar altinda hangi yontemlerin kullanilacagini analiz etmek icin stratejik okullarin
gelisim siirecini incelemek faydali olacaktir. Bu giin stratejik yOnetim uygulamalart,
farkli ekollerce birbirlerine ¢cok yakin olarak tanimlanmistir. On Stratejik Yonetim
Okulu: Bicimleme Okulunun Biitiinlestirici Cergevesi, adl1 literatiir tarama calismasinda

stratejik yonetim ekollerini tanimlanmistir (Sarvan vd., 2003:73-122). Bunlar ;

Tasarim Ekolii; Stratejistler pazardaki gelismeleri tahmin edebilirler, firsatlart
gorebilirler, isletmenin giic ve kaynaklarimi objektif olarak analiz edebilirler. Strateji

gelistirme kontrollii ve bilingli bir diisiince islemi (bilingli zihni ¢caba) olmalidir. Kontrol
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ve biling tepe yoneticinin sorumlulugunda olmalidir. Stratejiler tam olarak acik bir

tasarim siireci sonunda ortaya ¢ikan tercih veya kararlardir.

Planlama Ekolii; Stratejiler, kontrollii, bilincli bir bicimsel planlama siirecinin,
birbirinden ayr1 adimlara boliinmesiyle ve adimlarin her biri kontrol listeleri ile
detaylanarak ve tekniklerle desteklenerek gelistirilirler. Strateji gelistirme siirecinin
sorumlulugu tepe yoneticisine aittir, uygulamada yiiriirlige konulmasi sorumlulugu
kurmay planlamacilara aittir. Bu siirecten stratejiler tam olarak gelistirilmis olarak
cikarlar, ilan edildikten sonra hedeflere, programlara ve isletme planlarina ayrintil bir

0zen gosterilerek yiiriirliige konmalar1 gerekir.

Konumlandirma; Stratejiler, pazarda secenek, tanimlanabilir, konumlardir.
Pazaryeri ekonomik ve rekabetcidir. Strateji olusturma siireci analitik hesaplamalara
dayanan segeneklerden birinin secilmesi siirecidir. Bu siirecte analistler dnemli bir rol
oynarlar. Analistler hesaplamalarinin sonuglarimi, resmi olarak se¢imleri yapan
yoneticilere verirler. Stratejiler bu siire¢ten tam olarak gelistirilmis olarak ¢ikarlar ve
daha sonra aciklanip uygulamaya gegirilirler. Pazar yapisi kasith konumsal stratejilere,

onlar da organizasyon yapisina yon verirler.

Girigimci; Strateji olusturma siireci en iyi ihtimalle yar1 bilinglidir.Strateji ister
kendisi tarafindan olusturulmus ister bagkalarindan uyarlamis ve islevlendirilmis olsun,

liderin deneyim ve sezgisinden kaynaklanir.

Biligsel; Stratejiler, insanlarin cevreden kaynaklanan sorunlarla nasil basa
ciktiklarim  sekillendiren bakis agilari-kavramlar, haritalar, semalar ve cerceveler
seklinde ortaya cikarlar. Bu sorunlara yol agan girdiler, biligsel haritalar tarafindan
kodlar1 ¢oziilmeden ©nce her tir filtreden gecerler, varolan bir diinyanin

yorumlaridirlar. Goriinen diinya modellenebilir, ¢cercevelenebilir ve olusturulabilir.

Ogrenme; Organizasyonun cevresi karmasik ve tahmin edilemez oldugu ve strateji

i¢in gerekli bilgi temeli daginik oldugu i¢in, kasith strateji miimkiin degildir, strateji

88



olusturma zaman i¢inde bir 6grenme siireci seklindedir ve u¢ noktada strateji belirleme

ile uygulama ay1rt edilemez olur.

Giic; Mikro gii¢, strateji olusturma siirecini, topluluk cikarlar1 ve degisen
koalisyonlarla ilgili olan ve taraflardan higbirinin egemen durumda olmadigi politik
oyunlar seklindeki ikna, pazarlik veya dogrudan miicadele yoluyla gerceklesen karsilikli
etkilesimler olarak goriir. Makro gii¢, orgiitiin kendi refahini, diger orgiitleri ¢esitli aglar
ve igbirlikleri icindeki ortaklasa stratejilerle oldugu kadar stratejik manevralarin

kullanimi yoluyla da kontrol ederek veya onlarla igbirligi kurarak saglamay1 amagclar.

Kiiltiir; Strateji konumlardan ziyade bir bakis acgisidir. Kokleri ortaklaga niyette
yatar ve rekabet {stiinliigiinii korumaya ve kullanmaya caligsan orgiitlerde goriiliir.
Orgiit kiiltiirii var olan stratejiyi destekler ancak, stratejik de@isimin karsisindaki en

onemli siirlayicilardan biri de orgiit kiiltiirii olabilmektedir

Cevre; Orgiitiin faaliyetlerini kontrol altinda tutan zorlayict bir giictiir. Orgiitiin
ihtiya¢ duydugu kaynaklarin 6nemi ve kitlik derecesi, onun ¢evresine olan bagimliligini

belirler.

Big¢imleme; Her strateji siireci degisik okullarin farkli 6zelliklerini birlestirmelidir.
Herhangi bir strateji olusturma siireci, zihinsel ve sosyal yonleri ihmal edilerek
diisiiniilemez. Dis c¢evrenin talepleri, liderin enerjisi dikkate alinmali; sadece kasitl
veya sadece ortaya cikan stratejilerin gercek¢i olamayacagi, Ogrenme olmadan
kontroliin  degeri olmayacag1 goriilmelidir. Ancak duruma bagl olarak bazen daha
biligsel, bazen daha kiiltiirel, baz1 sektorlerde daha kasitli, bazilarinda daha ortaya ¢ikan

nitelikte olabilir.

Mehmet Ozkan’ a gore, (Ozkan, 2001, stratejik yonetim, Taylor ve Ford ile
baslamaktadir. Ancak modern anlamda stratejik yonetim teorileri, post fordist yonetim
politikalariyla birlikte TKY’ nin altinda sekil bulmustur, TKY’ nin bir parcasidir.

Stratejik yonetim yapilanmasi da TKY yapilanmasi i¢inde sekil bulmalidir. Bu acidan,
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staratejik yonetim kurulup calistirilirken, Deming’ in PDCA (planla, yap, kontrol et,
yayginlastir) ¢cevrimi, Ss, JIT (tam zamaninda imalat), kiyaslama teknikleri, rightsizing
(dogru boyutta sirket; calisgan sayisi, imalat hacmi, vb.), yalin imalat (gelecegi
ongdrmek -planlama yapmak-, cevresel faktorlere karsi duyarlilik, global yaklasim -
sirketi ve gevreyi biitiin olarak gormek-, dinamik yaklagim -tiim kaynaklar1 kullanmak,
tutumluluk-israfi onlemek-), re-engineering ve Porter pazar analizi (rekabetin siddeti,
tedarikgilerin giicii, miisterilerin giicii, potansiyel rakiplerinin giicii, ikame iiriinler) ile

birlikte kurulmasi gereklidir.

Secil’in miisteri yapisi, pazar yapisi, firma kiiltiirii, calisanlarin kiiltiir yapis1 ve
kullandig1 imalat teknikleri, Secil’ in stratejik yOnetim yapisimi sekillendirecek ana

unsurlardir.

4.3. Stratejik Yonetimin Catisimin Olusmasi

Yonetim yapisim Oncelikle belirleyen paydaslarin yapisidir. Paydaslar igerisinde
en kritik paydas ise miisteridir. Se¢il’in miisteri portfoyii ¢cok genis yelpazede, ¢ok farkli
kiiltiirden miisterileri kapsamaktadir. Miisterileri degisik kriterlerle farkli siniflandirmak

mimkiindiir.

a) Sirket yapilarma gore ; Holding yapisindaki sirketlerden, limited sirketlere

kadar ¢ok farkli yapida, miisteri gruplar1 mevcuttur.

b) Satislara gore ; Bu miisteri gruplarina satislarda, toplu ve planh satislar, toplu
ama plansiz satiglar, perakende planh satislar, perakende plansiz satiglar, direk

merkezden satiglar, bolge kanali ile satiglar, ihale ile satislar olarak siniflanabilir.

c) Kiiltiirel yapilarina gore ; Miisteriler bolgesel, etnik, dini, yasam sekli, siyasi,

felsefi ve isletmecilik anlayis1 olarak ¢ok farkl kiiltiirlere sahiptir.

d) Gorevlerine gore ; Is yeri sahipleri, profesyonel yonetici, teknik eleman yada

ticaret erbabi olarak farkli is gruplarindadirlar.

e) Kullanic1 olarak ; Son kullaniciya iiriin ve hizmet saglayan, yan sanayi, yan

sanayinin tagseronu ve ana sanayi olarak siniflandirilabilir.
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Kurumun hizmet verdigi sektorler, alt yap1 insaat, iist yapi insaat, beyaz egya,

makine ve ekipman, otomotiv, elektrik-elektronik, iletisim sektorleridir.

Kurum, aile sirketi iken biiylimiis, kurumsallasma c¢aligsmasi bagslatmis ancak
kurumsallagsmay1 heniiz tamamlamamus, yerel kiiltiirle i¢ ice caligsma kiiltiirii gelistirmis,
yerel ¢evreye uyumlu bir firma kiiltiiriine sahiptir. Calisanlar tam olarak firma kiiltiiriini
sindirememis, tarim is¢isi 6zelliklerini tam yitirmemis, sanayi is¢isi ile tarim iscisi arasi

bir kiiltiirel 6zellige sahiptir.

Kurumun tedarikgileri ise en az miisterileri kadar kompleks yapidadir. Kurum,
DSM, BAYER gibi diinya devlerinden, kiiciik yerel isletmelere kadar genis ve farkli
yelpazede tedarikgilerle is yapmaktadir.

isletmede kullanilan teknolojiler, yeni, kontinyu'’ sistemler ile parca sistemlerin
birlikte kullanmldigi, finisyon18 gerektiren islemleri iceren imalat teknikleridir. Bu
imalatta, fiziksel karisim, kimyasal karisim ve reaksiyonlar, mekanik islemler,
sekillendirme, birlestirme ve yapistirma, kaplama, yiizey isleme teknikleri icermektedir.
TKY ¢alismalari, kalite kontrol sistemi kurulmasi ve standartlagsma ile iiriiniin giivence

altina alinmasi asamalarindadir.

Biiyiime stratejisi agisindan bir degerlendirme yapmak gerekirse, hammadde
imalat1 ¢ok biiyiikk yatinm gerektirdiginden, son iiriin iireticileri de firmamin biiyiik
miisterileri oldugundan, firmanimn ileriye yada geriye dogru biitiinleserek biiyiimesi
nispeten zor goriilmektedir. Yatay biiylime alaninda bazi biiyiik miisteriler oldugundan
firmanin yatay biiyiimesi de her alanda miimkiin degildir. Firma biiylime stratejisini
cesitlendirme iizerine kurmaya mecburdur. Bu cesitlendirme yapilirken su anki pazar
yapisindan dolayi, tek merkezli, iliskili ¢esitlendirme ile yatay biiyiime kacimilmazdir.
Kurumun, agresif ve haksiz rekabete acgik bir pazarda, itme ve ¢ekme stratejileri ile

yaygin dagitim stratejisini birlikte kullanmasi gereklidir.

Bu 6zet analiz dikkate alinarak, Kurum, Stratejik Yonetim akis semasim Sekil

4.1.’deki gibi olusturmustur.

17 Siirekli, kesiksiz imalat
18 Cogunlukla operasyon operasyon yapilan son iglemler, delme, kesme, yapistirma, zimparalama vb.
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Sekil 4.1-Stratejik Yonetim Olusturma Semast
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Olusturulan is planina gore kurumda bir stratejik yapilanma grubu olusturulmasi
gerekmistir. Bu amagla, yonetim grubu, pazarlama grubu, finans grubu, iiretim grubu,
yatirrmlar grubu olusturulmus tim gruplarin yonetim grubu koordinasyonunda
calismasi saglanmistir. 3 Yillik calisma plan1 yonetim tarafindan olusturulmus, daha
sonra c¢alisma plan1 fonksiyonlara anlatilarak, c¢alisma plan hedeflerine uygun,

fonksiyonlarin is planlart ve hedefler olusturmasi saglanmistir. Bu Sekil 4.2." de ifade

edilmistir.
3 YILLIK STRATEJE FLANIN QLUSTURULMASI
STRATEIK YOMETIV CALIFMASI
CALISMANIN DU YURULMAST
r r »
YANETIM URETIM GRUBLI YATRIM
CALISMALARINIY CALIGMALARININ GRUBUNUN
B AFLA TILMAST BASLATILMASI CALIGMAL AR TNIN
B ASLA TILMASI
k 4
I :
PAFARLANA E]RI\[I‘?BNUSMN
GRUBUNUM CALISMAL ARININ
(RSl BASLATILMASI
BASLATILMASI

Sekil 4.2-Stratejik Yonetim Calisma Gruplart Plam

Calisma gruplan igerisinde yonetim grubu sadece koordinasyonu saglamakla
yetkili kilinmamistir, bunun yaninda kriz yonetimi, IK politikalar1 ve yonetimi, yonetim
politikalari, stratejik amaclarin olusmasi, egitim yonetim grubunun stratejik planlama
alanindadir. Bunlar Sekil 4.3.’de Stratejik Yonetim Planlamasinda Ust Yonetim® de

verilmistir.
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Sekil 4.3-Stratejik Yonetim Planlamasinda Ust Yonetim

Kalite boliimiince yiiriitiilecek ic denetim calismalarinin, bosluk analizi
yapilabilecek sekilde veri toplama ve analiz ¢alismasina yonlendirilmesi de yonetimin

sorumlulugundadir.

Stratejik yonetim olusturma ¢alismasinin ikinci adimi, stratejik planlamaya uygun
is planlarinin olusmasi adimidir. Bu uzun dénem ve yillik hedeflere nasil ulagilacaginin
planlanmasi seklinde olusturulmalidir. Daha 6nceden, birka¢ finans hedefi hari¢ hedef
olmamasi, hedef olusturmakta en biiyilk zorluktur. Ancak bu zorluk performans
degerlendirilmesi ve kisisel gelisim planlarinin olusmasiyla gecilmistir. Liderlige dayali
bir performans degerlendirilmesi yapilarak, mevcut IK potansiyeli tespit edilmis, daha
sonrada bu performans degerlendirmesine bagli olarak, kisisel gelisim planlan
olusturulmustur. Bu kisisel gelisim planlar1 ve stratejik amaclar g6z Oniine alinarak, her
fonksiyon kendi departmani i¢in is planlar1 ve bu is planlarinin performansini dlgecek

gostergeleri yonetimle birlikte olusturmustur.
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Tiim paydaslarin ve strateji gruplarinin katilimi ile kurum amaclarinin olugsmast
saglanmis ve uzun donem is plan1 yapilmis, politikalar tamamlanarak, kurmaylarin
calisma yontem ve planlart belirlenmis ve boylece yontem olusturulmustur.
Fonksiyonlarin da katitlimi ile departmanlarin is planlari ve hedeflerin olusmasi
saglanmis, boylece yapi ve sistem belirlenmistir. Paydaslarin ve ozellikle de tiim
calisanlarin katilimu ile vizyon, misyon ve degerler olusturulmus, paylasilan degerlerin
olusmas1 tamamlanmustir. Isletme analizleri ve re-engineering ile temel yetenekler
tanimlanmig, bu sekilde stratejik yonetim catisi (Mc. Kinsley’ in 7S catisi)

tamamlanmistir. Artik stratejiler bu cati izerine kurulacaktir.

PAYLASILAN
DEGERLER

EURMAYLAR

Sekil 4.4-Mc-Kinsey 7-S Catis1 (Altintas, 2006)

Bu yapi, bir strateji olusturma yada degisiminin, isletmenin istiinliikleri ve
paylasilan degerleri ile baglantist ve bunlarin strateji icerisindeki yerini ifade
etmektedir. Bu yapinin rekabet avantajin1 ve yeni kaynaklar1 olusturabilme kabiliyeti,
yapi, sistem, kurmaylar ve uygulama yonteminin, kalite ve yiiksek yenilik derecesi
iizerinde ne kadar giiclii odaklandigina baghdir. Ustalik ve paylasilan degerler, hiz ve

yaraticilik ile bu siirece deger katacaktir.
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Kurum bu yapiyr olustururken, paydaslart (miisteri, tedarik¢i, hissedarlar,
calisanlar, vb.) yapilanma icerisine aktif katmis, SWOT analizi ile politik, ekonomik,
sosyal ve teknolojik gelismelere ait verileri toplamis, uzak-yakin cevre analizini
tamamlamig, kurulumun misyon, vizyon, de8er ve politikalarin1 gbézden gegirerek
paydaslarla bunlar1 yeniden olusturmus, ana is hedeflerinizi ve stratejilerinizi belirleyip,
3 yillik uygulama planlarin1 olusturmus, departmanlarda uygulama planlar1 ve bireysel
hedefleri belirlemistir. Bunlara uyumlu detayli ve performans tabanli biit¢ce planlari
olusturma safhasina gelinmistir Kurum bunlart yaparken yapacagi bosluk analizi

yontemini de belirlemis bunu amaglarinda asagidaki gibi duyurmustur:

“2007 yili icerisinde, her deger zincirinde Deger miihendisligi calismalar
baslatilip, gereksiz, verimsiz siire¢ basamaklariyla, destek siireclerinin azaltilmasi ve
sadelestirilmesi hedeflenmistir. 2007 Y1l sonu OZ DEGERLENDIRME SURECIMIZi

baslatacagimiz tarih olacaktir.”

Bu 06z degerlendirme Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi Miikemmellik Modeli’ ne

gore olacaktir.

Stratejik pozisyon almak ve firsatlar1 degerlendirmek, analiz yaparak pazarda
rekabet ustiinligii saglamak, stratejik yonetimin kurulmasinin temel amaclarindandir.
Porter tarafindan ortaya atilan teorik yapi, giiniimiiz isletmelerinde stratejik analiz i¢in
olduk¢a yaygin bir sekilde kullanilmaktadir. (Weir, 1998). Porter, bir isletmenin rekabet
pozisyonunu gelistirmesi icin ii¢ genel strateji tanimlamistir. Bunlar, maliyet liderligi,

farklilastirma ve odaklanmadir.

“ Porter(1990:10) ’a gore, isletmelerin rekabet avantajlar1 saglamasi icin daha
kaliteli {iretim yapip verimliliklerini artirmalann gerekmektedir. Boylece, ulusal
verimlilik artisindan sz edilebilir. Degisen diinya kosullarinin ekonomik boyutunun
oziinde teknolojik gelisme, verimlilik ve rekabet yer almaktadir (Helms, 1996:5-10).
Glintimiizde iilkelerin rekabet avantajlarim1  bu diisiinceye dayandirmalart

gerekmektedir.
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Porter analizinde, isletmelerin piyasadaki rekabet¢i konumunu belirleyen ii¢ temel

strateji onem tasir (Porter, 1985:35).

¢ Maliyet Liderligi:

Isletmenin maliyetlerini diisiirerek, fiyatlar1 ile piyasada liderlik yapmasin
saglayacak politika ve disiplinlerin izlenmesi ve boylece maliyet avantajindan

yararlanarak rekabet giiciiniin saglanmasidir.

“Maliyet liderligi stratejisi, finansman, iiretim, lojistik ve pazarlama
fonksiyonlarinin, farklilagtirma stratejisi ise lojistik, {iretim ve pazarlama
fonksiyonlarimin  ortak  cabalarin1  gerektirmektedir.  Rekabet  stratejilerinin
belirlenmesinde kullanilan en iyi uygulama: miisteri odaklilik, kalite, esneklik, maliyet,
yenilik, tasarim konularinda mikro ve makro boyutta dinamik olarak gergeklestirilmeye

calisilan uygulamalardir” (Tiisiad, 2002).

¢ Farklhilasma:

Ozellikleri itibari ile tek olan (baska benzeri olmayan) iiriin, imaj, teknoloji, servis
veya iiretim sistemi ile ilgili, miisterinin ilgisini liriin {izerinde toplamaya iliskin

calismalardir.

¢ Odaklanma.

Bir hedef iizerinde odaklasarak tiim stratejilerin bu hedef dogrultusunda
bicimlendirilmesi, o konuda uzmanlagmayi beraberinde getirecek ve uzmanlasilan
konuda rakiplere gore daha avantajli bir konuma gelinebilecektir. Odaklanmis
stratejiler, anlasilacag iizere, iki ana rekabet¢i stratejinin farkli pazar platformunda
(daha belirli ve simirli bir aralikta) uygulanmasi sonucunda s6z konusu olmaktadir.
Odaklanmig Stratejiler de bu baglamda iki sekilde siniflandirilmaktadir (Mirze ve
Ulgen, 2004):
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- Odaklanmis Maliyet Liderligi Stratejisi: Belirli miisteri grubuna odaklanmis

maliyet liderligi stratejisidir.

- Odaklanmis Farklilagtirma Stratejisi: Belirli miisteri grubuna odaklanmis

farklilagtirma stratejisidir.

Bu Stratejiler Sekil 4.5.”de ki gibi ifade edilmistir.

DEflE
| Maliyet liderligi 2. Farldilagtirtma

Eelabet alant

3a Maliyete odaklan 3b Farkldagtirmaya
dar Odaklanima

Drigiik malivet Fatkhlagtirma

Sekil 4.5-Porter Genel Stratejileri (Altintas, 2006)

Porter, bir isletmenin rekabet avantaji sagladiginda bu stratejiler arasindan se¢im
yapacagn ileri siirmiistiir. Isletmenin miisteri boliimlendirmesi, iiretim zinciri ya da
cografi pazarlar tizerine yogunlasmasi da odak strateji olarak tanimlanmaktadir. (Feurer,
1995: 13-14). Secil bu grafikte farklilasmaya odaklanmis bir stratejik yonetim sekli
ortaya koymaktadir. Rekabet alaninin dar ve rekabetin siddetli oldugu bir Pazar icin bu

uygun bir se¢imdir.

1980’ 1i yillarda aragtirmacilar ve endiistri uzmanlar1 genel stratejiler ya da orgiit
ozelliklerinin disinda agiklanamayan konulara dikkat cekmislerdir. Arastirmacilarin
odak noktasi rekabet stratejilerinin ve kaynaklarin tanimlanmasina yoneliktir. Bu teorik
catidan ortaya c¢ikan varsayimlar sunlardir (Feurer, 1994 :49). Bir isletmenin nihai
hedefi pay sahiplerini tatmin etmek icin bir kar saglamak ve calisanlar gibi diger cikar
gruplan i¢in siirekli kar gelisimini saglamaktir. Rekabet, cesitli isletmeler aymi talebe
yonelik ihtiyaglart tatmin ederek bir kar saglamaya yoOneldiklerinde ortaya cikar.
Rekabet avantaji bir isletmenin rekabet¢i bir ¢evre igerisinde diger isletmelerden daha
basarili olmasimi saglayan bir ka¢ unsurun bilesimi yada sadece bir unsurudur

(rakiplerce kolayca gecilemeyecek). Arastirmacilar kisa donemli rekabet avantaji ve

98



uzun donemli iiretimi siirdiirme avantaji arasinda farklilik olacagim ifade etmislerdir.
Rekabet avantaji, orgiitsel kaynaklar1 ve iistiinliikleri, strateji tanimlama igerisindeki
istiinliikleri, kalite, zaman, yenilik ve yaraticilifi icermektedir. Kaynak bazli teorinin
unsurlar1 rekabet avantajinin temel kaynagi olarak strateji tanimlamasina yonelik
kaynaklar ve istiinliiklerdir. Kaynaklar ve iistiinliikler isletmenin farkli alanlarinda

ortaya ¢ikar. Bu kaynaklar (Feurer ve Chaharbeghi, 1995: 15);

a)Rekabete yonelik maliyet avantaji (iiretim kapasitesi, siire¢ teknolojisi,

hammadde artis1 gibi) saglamak.

b)Farkli amaglar olusturabilmek (pazarlama tecriibesi, dagitim kanallari, marka
ismi gibi)

c) Rakip isletmelerin pazara girislerini giiclestirmek (patentler, pazar paylasimi
gibi)

d)Pazardaki baski giicleri iizerinde etkili olmak (firmanin biiyiikliigii, finanssal

iistiinliikleri).

Kurum, gerek finanssal gerekse hacimsel olarak pazarda baski olusturarak rekabet
iistiinliigii saglayacak konumda degildir. Bundan dolayi stratejilerini maliyet avantaji,
farklilik olusturmak, entelektiiel degerler (patent ve faydali model) olusturarak pazarda
rekabet iistiinliigii saglamak konumundadir. Bundan dolayr kurum stratejilerini,
Porter’in modeline uygun olarak maliyet liderligi, farkl1 yetenekler ve entelektiiel bilgi
olusturma {izerine kurmak zorundadir. Bunu yaparken sert bir rekabet ortaminda
calistign bilinciyle, teknik destek ve servis saglamak amaciyla (rakiplerde bu yok), yurt
ici ve disinda yaygin dagitim kanallar1 olusturarak ve markalasma iizerine
odaklanmistir. Bu kurumun stratejik yonetim amaclarinda; “2010 Yili hedefimiz ana
iiretim ve pazarlama faaliyetinin en az ylizde 30’u Entelektiiel sermaye iiretim ve

pazarlamasi olan bir sirket olmaktir” olarak ifade edilmistir.

“ Isletmeler, daha basarili olma ve daha az krize yakalanma egilimi ihtiyact
icerisindedirler ve iistiinliiklerini  arttirma  gereksinimi  duymaktadirlar. Bu
gereksinimler, iistiinliiklerin gelistigi stratejik limitler ve rekabet bagarisidir. Degisim

ve gelisimde bu faydalar ve saglananlar, var olan isletme iistiinliiklerinin olciimiinde
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gerekli olacaktir. Etkinlik ve verimlilik yonelimli bir sistem, ihtiyatli ve temel
veteneklere sahip olan bir isletmelerde etkinligi daha fazla arttiracaktir. Bu
gereksinimler, daha sonra genel iistiinliiklerin etkinligini ve etkililigini arttiracaktir”

(Thompson, 1996:17).

Serbest piyasa ekonomisinin odak noktasinda yer alan temel paradigma rekabettir.
Rekabet beraberinde rekabet giicii olgusunu dogurmaktadir. Bir isletmenin rekabet
giicll, miisterilerin isletmenin iirettigi triinler (mamul ya da hizmetleri) alternatifleri
karsisinda tercih etmesini siirdiirebilir bazda saglayabilme yeteneginin gostergesidir.
Isletmelerin giiciinii etkileyen temel iki bilesen vardir. Birincisi genel verimlilik, ikincisi
de maliyet iistiinligiidiir. Genel verimlilik pazarda [kiiresel, uluslararasi, ulusal (yerel)]
lider konumundaki isletmeler diizeyine ulasabilmek amaciyla olusturulmasi gereken
teknolojik bilgiye ve deneyime fiilen ne olgiide yaklasildigini belirten bir gostergedir.
Genel verimliligin degeri de, teknolojik bilgi ve deneyim agisindan mevcut pazarda
lider konumda faaliyette bulunan isletme diizeyine yaklastik¢a yada gectikce, daha da
biiyiiyecektir. Ornegin; isletmenin temel yetenekleri iizerinde yogunlagilmas: degisime
aninda tepki verecek ve entegrasyon saglayacak mekanizmalarin olusturulmasi, tim
pazarlarin kiiresel Pazar olarak algilanmas1 ve hedeflenmesi, ortaklasa rekabet

vb.(Elmaci, 1994).

Rekabet giiciinii arttirmadaki diger temel bilesen de maliyet iistiinliigiidiir. Maliyet
istiinliigii, iiretilen triiniin (mamul ya da hizmet) kalitesinden 6diin vermeksizin, hatta

kaliteyi artirarak maliyetlerin azaltilmasidir (Elmaci, 1990: 28).

Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet giicii, genel verimlilik ve maliyet {istiinliigii
temel bilesenlerine iliskin pazarin yapisim1 degistirecek stratejiler iiretmesine ve pazar
yapisini bir zaman sonra yeniden degistirene kadar belirli bir konum (moment) elde
etmeleri ile saglanabilir. Pazar yapisin1 degistirecek moment bu dogrultuda
olusturulacak stratejilerle gerceklestirilebilinir. Bunun igin sistem yaklagimi
cercevesinde isletme i¢c ve dis ¢evre unsurlarimin Olgiilmesi ve durum belirleme

matrislerinin ortaya konmasi gerekir (Mirze ve Ulgen, 2004: 47).
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Sekil 4.6.” da, dinamik bir rekabet¢i gevre icerisinde stratejik etkinligin stratejik
basar1 ve rekabet basarisinin nasil saglanacagini gostermektedir. Bunlar i¢in li¢ grup
yeterlilik gerekmektedir. Bu yeterlilikler, mevcut stratejilerin igerigi, stratejik degisim

yetenegi ve stratejik 6grenme yetenegidir.

Degisen cevre

Eekabetsi
ciketilar

Ezas
Ustiinlik

Desisi Ofrenme

el dstinlogn
yonetirmi
dstinlngi

Sekil 4.6-Karsilikli Bagimli Ustiinliikler (Altintas, 2006)

Giicli ve uygun rekabet yetenegi Orgiitiin teknolojik yeterlilikleri ve stratejik
stirecleri ve {stiinliiklerinde kazanilan faydalarin yaninda, orgiite deger ekleme,
yenilikgilik de saglayacaktir. Ayrica, iiriin ve hizmet avantajlari, kontrol edilmis rekabet
avantajim yayginlastirmay1 saglayacaktir. Bununla birlikte isletme dinamik bir ¢evre
icerisinde hem siirekli hem de siirekli olmayan bir degisimi yonetebilme yetenegine
sahip oldugu takdirde i¢inde bulundugu cevrenin taleplerini anlayabilecektir. Cevresel
degisimlerin bazilar1 digsal faktorler tarafindan olusturulabilecegi gibi, bazilari da

isletmenin kendi faaliyetlerinin bir ¢iktis1 olacaktir (Altintag, 2006).

Secil, hedefledigi entelektiiel bilgi liderligi ile, isletmenin dis faktorleri anlamasi,
i¢ dinamiklerini dogru olctimleyerek isletmede degisimi saglamasi, mevcut stratejilerin
iceriginin yeterli kilinmasi ile siirekliligin saglanmasi, stratejik degisim yeteneginin

Olclimleme ve tahminle yeterli kilinmasi ve elde edilen sonuglarin diizenlenerek,
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tecriibelerin kayit altina alinmasiyla, stratejik Ogrenme yetene8inin artirilmasini
saglamay1 amaglamistir. Kurum bu noktada Mintzberg’ in teorilerini pazara uygulayan,
bir laboratuar islevi gormektedir. Siirekli basarty1 ve yiiksek karlilifi saglayan
isletmelerin iriinlerinde, hizmetlerinde yada stratejilerinde basarisiz olmasi halinde
miisteri deste8ini kaybedecekleri agiktir. Miisterilerin kapali oldugu kaotik bir ¢evre,
degisimi, bilgiyi, istihbarati ve Ogrenmeyi gerektirir. Kurum stratejik hedeflerinde
“bolge koordinatorliiklerinin satis yapan kurum 6zelligini korurken ayni anda istihbarat
yapan biiro gorevini de {iistlenmelerini amaclamasi” bu ©Ongoriiniin bir sonucudur.
Isletmeler, miisterileri, tedarikgileri veya rakipleri izleyerek onlarin sorularina cevap
vererek yeni fikirleri test etmelidirler, bunun yaninda isletmelerin Ogrenme ve
degisimde goOniillii olmasi da basarilarimi arttirmaklart icin gereklidir. Bu nedenle,
igletmeler siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji ve yaraticiligi saglamak ve dinamik ve
belirsiz bir cevrede EVR uyumunu siirdiirmek zorundadirlar. Bu unsurlar genel rekabet
avantajimin dayanaklaridir. Aciktir ki bilgi bu siirecleri ve yenilik¢i orgiitsel iistiinliikleri
destekleyerek etkin bir stiinliikk saglamaktadir. Bilgi arttinlmali ve paylasilmalidir,
bunun yolu stratejik yonetim araglarim ve gostergeleri kullanarak, kuruma 6zgii bir bilgi
yonetim sisteminin olusturulmasidir. Kurum bunu stratejik yonetimin en onemli unsuru

olarak gormektedir.

Pek cok isletme ‘“ne bildigini bilmemektedir’. Bu nedenle karar vericiler
ihtiyaclar1 olan bilgiyi karsilayamamaktadir. Dikey ve yatay bilgi kanallarin akist
orgiitlerde genelde basarisiz bir Ogrenme siireci igerisinde gerceklesmektedir.

Isletmelerde basarili bir bilgi akisinin en 6nemli unsurlari ise (Nicholls, 1995):

e Pazardaki ve cevredeki olaylara cevap vererek faaliyet ¢iktilarini izlemek,

e Rakiplerin en iyi uygulamalarim1 ve genel farkliliklarini kiyaslayarak yeni

fikirler 6nermek,

e Ortaya cikan bu degisimlerden, 6grenilenden ve sorulardan onemli bilgiler

edinerek, etkinligi yaymak.

e E-V-R uyumu yapisim Orgiite yayip, c¢iktilara yansitarak siirdiiriilebilir bir

etkinlik saglamak.

102



e Uygun yerde, uygun politikalarla ve prosediirlerle gelecekteki kararlara

rehberlik etmektir.

Saghkli bilgi yonetim sisteminin kurulmasi demek, pazardaki ve cevredeki
olaylara cevap vererek faaliyet ¢iktilarini izlemek, rakiplerin en iyi uygulamalarim ve
genel farkliliklarim1 kiyaslayarak yeni fikirler olusturmak yada faaliyetleri bu
kiyaslamalarin 1518inda gelistirmek, ortaya c¢ikan degisimlerden, Ogrenilenden ve
sorulardan 6nemli bilgiler edinerek, etkinligi yaymak, ¢iktilar1 kullanarak siirdiiriilebilir
bir etkinlik saglamak, uygun yerde, uygun politikalarla ve prosediirlerle gelecekteki
kararlara rehberlik etmektir. Kullanilmayan veri ve bilginin toparlanmasi, sadece

kaynaklarin israfidir.

Thompson (1996 :18), kaynagi Marchand’a dayanan, dort 6nemli ve farkli bilgi

kullanimini tanimlamastir.

1.Komuta ve Kontrol: Merkezi kontrol ve bagimsiz sorumluluga dayanan resmi
bilgiyi elde etmeyi ve biitceleme ve kaynak dagilimini igermektedir. Komuta/
kontrol kaynaklarin etkin kullanimi i¢in gereklidir. Ancak, hizli bir degisim
saglamazlar. Bir ¢ok isletme kendi rekabet giiclerinin temel siiriikleyicileri olarak
siki finanssal hedefleme ve izlemeyi kullanmaktadir. Komuta/kontrol oOrgiitiin

birimlere boliinmesini gerekli kilar.

2. Gelistirme : Toplam kalite yOnetimi ve siire¢ iyilestirme gibi Onceliklere
yogunlagmaktir.

3. Orgiitsel Sinerji Olanaklart: Eger karmasik, cok sirketli isletmeler icsel sinerji

icin yeni firsatlart bulabilirse fayda saglar. Takim calismasi ve 6zel proje takimlar

bunu yapmanin bir yoludur.

4. Cevreye Dayali Firsatlar: Piyasa istihbarati, rakip izleme ve karsilastirma

uygulamalarn yeni firsatlar ve fikirler yaratabilir.

Kisaca kurum da, stratejik yonetimi, amaglarina ulagsmak i¢in hedefler, politikalar
ve planlar biitiinii olarak, gelecegini giivence altina alma araci olarak tanimlamistir.

Kurum stratejilerini belirlerken mevcut durum analizinin, i¢ ve dis ¢cevre dinamiklerini
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de iyi bir sekilde analiz ederek, tiim bu dinamik cevrede meydana gelebilecek
degisimleri onceden hissedip bu degisimlere uyum saglayabilecek esnek bir orgiit yapisi
gelistirmeyi amaglamistir. Bilginin, isletme siiregleri ve gelismeleri destekleyecek etkin
bir ara¢ oldugunun farkindadir ve ancak bu aracin verimli kullanilmasiyla, ¢cevrede olan
degisimlere uyum saglayabilecegini ve pazarin beklentilerini karsilayabilecegine
inandigindan, entelektiiel bilgi iireten ve sunan bir sirket olmay1 en Onemli stratejik

amag olarak tanimlamistir.

4.4. Re-Engineering ve Performans Sistemi

“Icinde yasadigimiz son c¢eyrek yiizyilda en ¢ok 6ne ¢ikan kavramlarin baginda
"degisim" gelmektedir. Diinyadaki gelismeler dogrultusunda makro ve mikro diizeyde
tiim organizasyonlarda degisimin kacinilmaz oldugundan soz edilmektedir. Cok hizli
yasanan degisim ve kiiresellestirme, toplumsal sistemin tiim alt sistemlerini ve
bireylerini etkilemektedir. Kiiresellestirme ile ortaya ¢ikan yeni rekabet kosullari, eskiye
oranla cok daha sert ve imha edicidir, iiretimin daha ¢ok teknoloji agirlikli olmas,
gelismekte olan iilkelerinde, ham madde iistiinliikleri ile katma degeri yiiksek {iriinlerde

gelismis tilkelerle rekabet edebilmelerini saglamaktadir.” ( Porter, 2000)

Organizasyonlar1 degisime zorlayan faktorler asagidaki gibi 6zetlenebilir (Tiisiad,

2002).
* Degisen demografik yap1 (isgiiclindeki cinsiyet, dil, 1rk, kiiltiir farkliliklar1 v.b.)

¢ Miisterinin bilinglenmesi ve beklentilerinin (kalite, hizli servis, ucuzluk, iiriiniin

estetik degeri, giivenilir olmas1 v.b.) yiikselmesi,

¢ Yeni agilan pazarlar ve beraberinde getirdigi pazar pay1 kapma yarisi,

e Kiiresellestirme ve korumacilik,

¢ Uluslararas1 ve bolgesel biitiinlesmelerin rekabet savaslarini kizistirmast,

e Sicak savag taktik ve stratejilerinin soguk savas taktik ve stratejilerine

doniismesi,

¢ Yeni teknolojik buluslar,
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¢ Bilgi teknolojilerindeki gelismeler: bilgisayar kullaniminin yayginlagsmasi;
iiretim siirecinde robotlardan yararlanilmast ve haberlesme alanindaki hizl

gelismeler,
o Insanlarin deger ve beklentilerinin giderek benzesmesi,

o Insan haklar1 ve demokrasi alanindaki gelismeler dolayisiyla organizasyonlarda

insana sayginin dnem kazanmast,

Bu faktorler ve bunlara eklenebilecek bir¢cok faktor organizasyonlarin bir
degisimleri firsat ve tehdit olarak degerlendirecekleri yeni stratejiler benimsemelerini

gerektirmektedir.

Tusiad (2002) raporuna gore, 80’ li yillarda, Japonlarin diinya pazarlarina agresif
bir sekilde girmesi ile rekabette “kalite” yeni bir boyut olarak one ¢ikmistir. Artik ucuz
ve bol iriine doymus Kkitleler, ihtiyaclarim1 gideren degil, beklentilerine hitap eden
iiriinleri talep eder olmuslardir. Giinlimiize yaklastikca {iiriinlerde gelismis iiretim
teknolojileri ile kolayca saglanabilen kalitenin yaninda, yenilik, esneklik, hizmet ve
pazara daha cabuk ulagsma faktorlerinin de rekabetci iistiinliigiin 6nemli boyutlar haline
geldigi goriilmektedir. Yarinin diinyasinda rekabetin gizli avantajlar ise, yaraticilik ve
yenilik olarak ©ne c¢ikmaktadir. Mevcut iiretim teknolojileri ve gelismis lojistik
sistemleri bilinen {iriinleri istenilen kalitede {iiretmeyi her kez icin olanakli hale
getirmistir. Kalitenin bir rekabetci iistiinliik avantaji oldugu giinler 80’ li ve 90’ h

yillarda kalmistir

Yine aym rapora gore, teknolojik gelismelerin sagladigi verimlilik artis1, diinya
pazarlarinda biitiinlesmeler, bilgi teknolojilerinin yayginlasmasi, iiriin Omiirlerinin
giderek kisalmasi, pazara yeni iiriinler sunma siirelerinin azalmasi ve siirekli degisen
miisteri gereksinimleri 90’11 yillarin isletmeleri i¢in farkli yaklasimlar1 zorunlu hale
getirmektedir. Boyle bir ortamda, gelisen giiclii organizasyonlar olarak varliklarini
stirdiirmek isteyen igletmeler, calisma alanlarindaki rekabetgi iistiinliigiin gereklerini iyi

analiz etmeli ve kendilerini basariya gotiirecek stratejileri belirlemelidir.
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Kiiresel strateji de su bes konu dikkatle incelenmeli ve stratejiler ona gore
olusturulmahdir; pazara girig, iirliniin sunumu, farkli deger yiiklenilmis faaliyetlerin
pazarda yeri, pazarlama politikalar1 ve yaklasimlari, rekabet hareketleri ve rekabet

diizeyi.

2000 Yilindan sonra tiim diinyada etkisi gittik¢ce artan bir doniisiim kendini ¢ok
fazla hissettirmektedir. Baz1 gelecek bilimciler ve diisiiniirler icinde bulundugumuz
ortami tamimlayabilmek icin Bilgi Cagi, Sanayi Sonrasi Toplum, Kapitalist Otesi
Toplum, Enformasyon Toplumu vs. ifadelere bagvurmakta, yasanan dontisiimii teknik
ve insani acilardan inceleyerek gelecege doniik trendleri belirlemeye c¢alismaktadirlar

(Akin, 2006-b).

Kontradiev’in Uzun Dalga kurami sanayi devriminden giiniimiize kadar olan
donem dikkate alinarak incelendiginde, her biri yaklasik 50 yildan olusan dort dalga
bulundugu goriilecektir. Bunlar, 1770-1830 yillar1 arasindaki “Erken Mekanizasyon”,
1830-1880 yillart arasindaki “Buhar Giicii/ Demiryollar1”, 1880-1940 yillar1 arasindaki
“Elektrik ve Agir Sanayi” ve 1940-1980 yillar1 arasindaki “Kitle Uretimi” dénemleridir.
Giinlimiizde ise, yeni bir paradigma olarak “Besinci Dalga” hiikiim stirmektedir. Yani,
daha esnek tiretim modelleri ve daginik talep tiirleri kitle iiretimi doneminden ¢ok daha
farkli 6zelliklere sahiptir. Kat1 orgiit yapilar1 ve klasik igboliimii yeni doneme uygun
diismemektedir. Buna gore, “Besinci Dalga” 1980’lerde mikro elektronik alanindaki
gelismelerle yiikselmeye baslamis, biyoteknoloji, yeni malzemeler ve uzay arastirmalari
one ¢ikmistir. Bu donemin gelecegi ise bilisim ve iletisim teknolojilerinde yatmaktadir

(Bessant, 1991:9-12).

Alvin Tofler bunu, Ikinci Dalga ile Uciincii Dalga ekonomileri olarak
yorumlamakta ve iki dalga arasindaki farklari, asagidaki tablodaki gibi ifade

etmektedir: (Bas, 1998:28)
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Tablo 4.1 ikinci ve Ugiincii Dalga Ekonomilerinin Karsilastirmali Analizi

DINAMIKLER [ERICIDALGA

Uretim Unsurlan Toprak: gtk , cenmays

War bk lr DBIaddi warhllars dayah
Uretimwe Uil Vapia  |Serdiietie, bk le dmet i

T CTT L AL Gty

Clme Tk e bilei [ werd, fvaj , baibir, deolji,
de 2T

Dbaddi odrusyran wear bk daalh

Erek teknobji imim espek i commomds
bieyzellege

Erel ¥ap1a Fizksel (ol giicil) exe & ile tebrarhrar,  Bilgi isellisd dle yaraty 1 el yarl Satanh
trekiand; ervels tan mavanh ¢ alerre | raligna, ewden faligng
fatrdads calgna

Wenitils Sayrel: Srek:1i

Olgel: Bk dlpel (0lpek: ekiaorrici) Faxpids dlgek mrgm dlek

OrgatiTasy Dby, Bimrokaatds , cert_1mr wadeli Degisimrmditerdicisi faaliret hazh, af

irgitler, et avtd biTrobs til

Alepl Crvern riakitprede. Mobandar, yollsr, kioprialer |Cnerm ileticimde . AFara dayral elabdrord
Lirvem tesicleri <isterriler

Hiz Wabkit nabiy lorali e craliwe adom aden Branbmithendields de gerels Tarrona
triduerdiclil: raldacon

Sosyapoliik yaprda Frochs1 s ik ve gip B dendet, dewbentler, B i & Lk ils we ethin devlet bert disma

ekiorwonral; yap i ihickilerd am Kerit e | ekawnils cabarralar
Sretrditigd, ¢ cgumlil egenerdizi gy
dertuidra s, doloel Epokraci

(Bas, 1998:28)

ribare we e sospopohtd
dizerdaeleri Gremlilizi azmlEm
dremteerrresi koalisronlar ,dogmadin
dermobraci

Bilgi Toplumunun olusturdugu ekonominin 6zelliklerini su sekilde siralayabiliriz

(Akin, 2006-b);

1.Yeni ekonomi bilgi ekonomisidir.

2.Yeni ekonomi dijital bir ekonomidir.

3.Yeni Ekonomide Sanallasma Onemli Rol Oynamaktadir

4.Yeni ekonomi molekiiler bir ekonomidir.

5.Yeni ekonomi bir ag ekonomisidir.

6.Yeni ekonomide aracilar biiyiik 6l¢iide ortadan kalkacaktir.

7.Yeni ekonominin hakim sektorii {i¢lii bir olusumdur (medya, iletisim, eglence

sanayi)
8.Yeni ekonomi yenilik temelli bir ekonomidir.

11.Yeni ekonomi kiiresel bir ekonomidir
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Farkli kaynaklarin iizerine odaklandigi ortak konu, degisim ve degisim
mithendisligidir (re-engineering). Degisemeyen ve yeni ekonominin kurallarina ayak
uyduramayan firmalarin ayakta kalmasi imkansizdir. Kurum, degisim miihendisligi
olmadan, stratejik yoOnetim modelinin kurulmasi1 ve yOnetilmesini imkansiz
gordiigiinden, bu caligmalarla birlikte degisim miihendisligini de baslatmistir. Degisim

miihendisliginde uygulanan yontem olarak Davenport modeli 6rnek alinmistir.

Akin (2006-c) ’a gore, Davenport, degisim miihendisliginin kalbi olarak biligim
teknolojisini gostermektedir. Ona gore isletme siireclerinin yenilenmesinde en 6nemli
rolii bilisim teknolojisi oynamaktadir. Teknoloji ve yenilik iizerinde durulmasina karsin,
Davenport orgiitsel ve beseri konularin isletme siireclerindeki Onemi de
vurgulanmaktadir. Yine, degisimin yonetilmesiyle ilgili olarak, Davenport planlama,
yoneltme, izleme, karar alma ve iletisim gibi klasik yonetim fonksiyonlarini ne ¢ikaran
bir yaklasim sergilemektedir. Bu kapsamda 6 basamaktan olusan bir ydntem

onerilmektedir:

1-Vizyon ve Hedef Belirleme: ilk adim, isletmenin vizyonu ve hedefleriyle ilgili
detayl bir ¢calismayi igerir. Maliyetlerin diisiiriilmesi Davenport’a gore en 6nemli

hedeflerdendir.

2-Isletme Siireclerinin Tanimlanmasi: Yeniden tasarlanacak isletme siirecleri
belirlenmelidir. Davenport’a goére, degisim miihendisligi ekipleri sadece c¢ok

Oonemli az sayidaki siire¢ lizerinde yogunlagsmalidirlar.

3-Siireclerin  Anlasilmasi ve Olciilmesi: Ugiincii asamada, segilen siireclerin

gercek islev ve performanslar tespit edilmeye caligilir.

4-Bilisim Teknolojisi: Yeni tasarlanan isletme siirecleri icin uygun bilisim

teknolojisinin adapte edilmesi gerekir.

5-Siire¢ Prototipi: Bu agsamada, yeni isletme siirecinin islevli bir prototipi

tasarlanarak gelistirme ve uygunluk caligmalar1 yapilir.

6-Uygulama: Test edilen prototipin isletme genelinde uygulamaya konmasi.
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Kurum bu amacla degisim miihendisligi duyurusunu ve kararini direk yonetim
karart olarak duyurarak projeyi baslatmistir. Duyuru, “Secil’ de Siire¢ YOnetimi” adi
altinda, her biri 4 saatlik, 3 kez tekrarlanan bir egitim sonrasi, “Siire¢ lyilestirme Grup
Calismalar’” adi altinda, baslangicta dort grubun isletmeyi tarayarak, faaliyetlerin
(yonetim ve destek siireclerine ait faaliyetler, kapsam dis1 tutularak) direk miisteriye
cikti sagladig1 ve siireclerin faaliyetlerine odaklanan proje baglatilmistir. Faaliyetlerin
akis semalan olusturulduktan sonra, grup liderleri ve bunlan destekleyecek iiyelerden
bir grup olusturarak siireclerin olusturulmasina baslanmistir. (Yeni Uriin Elde Etme -

Tasarim Siirecinden baslanmistir).
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Tablo 4.2. Degisim Miihendisligi Yontemlerinin Kiyaslanmasi

1-Teknolojik

olarak, biligim

Biligim teknolojisine
.. Ekip ve siire¢
YENI SUREC Hayal giicii ve teknolojilerine uygun olmali
yOneticisi
TASARIMI yaraticilik esastir. uygunluk 2-Sosyal
belirler
esastir. olarak, yeni
yetenekler
kazandirmalidir
S acca- U IIcUcT TCTITICT
maliyet
azaltmadir.
Sadece az
sayida onemli
siirecler
Sadece stratejik Proje ve ekip
incelenerek
Tiim stirecler ve ihtiyaclar ve olusturulur.Siire¢
. o iyilestirilir. Bu ) )
ISLETME birbirleriyle olan miisteri modelleri ve
. L. siirecler sadece
SURECLERININ iligkileri incelenir. ld ihtiyaglari ile yoneticileri
. . asil dig .
INCELENMESI Grafiksel olarak ilgili siiregler, secilir. Ideali
miisteriden
stirecler cizilir. ozellikle iiriin iiriin geligtirme
girdi alip asil o o
gelistirme siirecidir.
dis miisteriye
cikti veren
stireclerdir.
En kolay sekilde
yeniden
Siireclerin
tasarlanabilecek, Gergek siireg
simdiki ve
en fazla performansinin
o gelecekte
iyilestirme degisimi
L. L. o hedeflenen Ekip ve siire¢
IYILESTIRILECEK potansiyeline olgiiliir. ) o
.. . - . (kiyaslama ile yoneticisi
SURECIN SECIMI sahip stirecler Incelenmek
R secilen belirler
secilir. Ol¢timde tizere secilen
hedefler)
simdiki durum- stireclere
performanslari
gelecekteki uygulanir.
olciiliir.
durum kiyasi

esastir.

(Akin, 2006-b)
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Bu sekliyle degisim miihendisligi i¢in sanki Manganelli / Klein Yontemi,
Hammer-Champy yontemi ve Kodak yonteminin karisimi bir yontem uygulaniyormus
gibi diisiiniilebilir, ancak calisma gruplarinin olusturulmasiyla Manganelli / Klein
Yonteminden, sadece miisteriye ¢ikt1 saglayan siireclere odaklanmasiyla, Hammer-
Champy ve Kodak yonteminden ayrilir. Siire¢ calismalari sonucunda maliyete
odaklanilmis olmasi ve sadece stratejik Onem tasiyan ana siireclere odaklanilmasi,
hedeflerin siire¢ gruplarinin yaninda,  yonetim ve fonksiyonlar tarafindan da
belirleniyor olmasi, klasik Davenport yontemini yansitmaktadir. Caligmada bu
baslangicin, karisik yontemle yapilmasimin nedeni, gruplarn siire¢-faaliyet-operasyon-
proses kavramlarini, ¢calismanin igerisinde net olusturmasinin amaglanmasindandir. Bu

calismada esas alinan siire¢ yonetim modeli Sekil 4.7.” de verilmistir.

S NE ILE? KiM ILE?
GIRD-ILE-R? Ekipman, Tesisat vb Editim, Bilgi, Yetenekvb
Hangi Girdilere
Gerek
Vary o
% % o
i AZ | CIKTILAR?
& ——h —| B s e Teslim
= C= etmeliyiz?
= ; =
M m?
P / i
NE KADARY I=IA_SI L? )
Performans Tallmat_! Yntem,
Gastergeler, Olctirmler Prosedir v,

Sekil 4.7-Secil Siire¢ Modeli

Stire¢ ¢alismasi baslatildiktan hemen sonra performans calismasi da baslatilmas,
faaliyet gostergeleri yonetim tarafindan kurum stratejik amaglarina uygun olarak
belirlenmis, taslak olarak fonksiyonlara ve siire¢ gruplarina sunulmus, fonksiyonlarin ve
stire¢ gruplariin bunlara uygun performans gostergeleri olusturmasi talep edilmistir.
Siireclerin  bilisim teknolojisine adaptasyon c¢alismas1 ise disaridan (piyasada
uygulanmis ERP (Kurumsal Kaynak Planlama) yazilimina sahip olan) profesyonel bir
yazilim firmas1 ile birlikte yiiriitiilmektedir. Degisim miihendisligi calismasi, kurum
kiiltiirti, kurum degerleri ve kurum kaynaklart g6z oniine alinarak kisa siireli bir

devrimsel degisim olarak ele alinmamis, onun yerine ii¢ yila yayillmis, degisim i¢im
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degisimi degil gelisim i¢in degisimi amacglayan evrimsel bir calisma hedeflenmistir.
Tiim caligsma gruplarina, gelisimin statik bir degisim olmadigi, siirekli gelisimin esas
oldugu, degisim miihendisliginin, siire¢leri siirekli olarak sadelestirmeyi ve gelistirmeyi
hedefledigi acikca anlatilarak, calismalarin bu esas iizerinde yiiriitiilmesi saglanmistir.
Bu calisma esnasinda, sadece siireclere odaklanilmis, calisma kapsami odaklanan
stirecler ve buna bagli destek ve yonetim sistemleri siirecleriyle sinirlandirilmis, ancak
kapsam icerisinde bagka higbir sinir konulmamistir. Alternatif yaratici ¢6ziim 6nerileri
tesvik edilmis, ol¢iimleme calismanin temelini olugturmustur. Calisma akis semalan ile
grafiksel yapida formatlanmis, klasik akis semasi formati kullanilarak, gruplar arasi

uyum saglanmustir.

Calismanin esasimi olusturan ana siirecler-destek siirecleri ve yonetim siiregleri

iligkisi, Sekil 4.8 de Secil Re-Engineering Modeli olarak verilmistir.

I YENI URUN
URUN VE PROSES
M ELDE ETME TASARIM M
p— .. . 5 !
U — SURECI SURECIH U
T Vi T
E SURECLERI SOREC E
i SERMAYE I
. YONETIM N
SURECI (TAHSILAT, LOJISTIK SURECI
ODEMELER, (SIPARIS, SIPARTST
MALIYETLENDIRME) KARSILAMAVE | _J]
SEVKIYAT SURECH)

Sekil 4.8-Secil Re-Engineering Modeli

Degisim ve doniisiimlere ayak uyduramayan organizasyonlarin sayist oldukga
coktur. 1970'de, Fortune Dergisi'nin tespit ettigi 500 basarili sirketin ticte biri, 1983'de

listeye girememistir. 1982'de, Peters ve Waterman adli arastirmacilar, alti 5nemli kritere
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gore, 20 y1l boyunca {iistiinliik arz eden 43 'mitkkemmel’ sirket tespit etmislerdir. 5 yil
sonra, ayni kriterlere gore, sadece 14 tanesi, 'milkemmel’ kalabilmistir. Arta kalan 24
sirketten bir kismi kapanmuis, bir kismu ise biiyiik giicliikler icerisinde kalmistir. (Aktan,

1999-a-).

Degisim miihendisligi, stratejik yonetim ve kriz yonetimi ile birlikte TKY’ nin bir
parcas1 ve TKY’ ne gerekli dinamizmi saglayan uygulamalar olarak, TKY icerisinde
uygulandiginda, kurumlarin ayakta kalabilecegi ve rekabet tistiinliigii saglayabilecegi

diistiniilmektedir.

Degisim miihendisliginin temel amaci TKY sisteminin uzun donemli evrimsel
verdigi stratejik refleksleri, kisa donemde, hizli ve devrimsel olarak olusturabilmektir.
Degisim miihendisligi, kriz potansiyeli tasiyan risk bolgelerinde hizli iyilestirme ile
riski azaltmay1 amag¢lamaktadir. Kisacasi kriz olmadan, riski izole etmek i¢in kullanilan
etkin yontemlerden biridir. Krizleri kontrol etmek, analiz etmek ve yonetmek igin
sadece degisim miihendisligi araglart yeterli degildir. Kriz yonetimi degisim
mithendisligini de kapsayan bir dizi yonetim sistemleri ve araglarinin uygulandigi, kritik

bir yonetim alanidir.

4.5. Kriz Yonetimi

Orgiitler, belli amaglar1 gerceklestirmek iizere olusturulmus toplumsal araglardir.
Acik bir sistem olarak oOrgiitlerin amaclarin1 gerceklestirebilmeleri ve varliklarini
stirdiirebilmeleri, i¢cinde bulunduklar1 ¢evreye uyum gosterebilme, kendi davranislarini
cevrenin beklentileri dogrultusunda bicimlendirebilme ve yapisindaki alt sistemlerin
etkilesimlerini diizenleyebilmelerine baglidir. Bir 6rgiitiin kurulabilmesi icin, birbiriyle
iletisimde bulunabilecek bireyler, amaclarin gerceklestirilmesine katkida bulunma istegi
ve gergeklestirilecek ortak amaglar olmasi gerekir. Orgiitler, 6nceden belirledikleri
hedeflerine ulagsmaya calisirlarken, bazen istenmeyen olaylarla ve beklenmedik
durumlarla karsilagirlar. Zaman zaman orgiitlerde yasanan krizler de, orgiitsel isleyisin

bozulmasina ve giinlitk uygulamalarin etkisiz kalmasina neden olur.
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Orgiitlerin ~ basarilar;, bilyiik  6lciide bu tehlikeleri 6nceden  goriip,
degerlendirmelerine baghidir. Orgiitlerde, yoneticilerin liderligine, bilgi, beceri ve
deneyimine en ¢ok kriz donemlerinde ve kriz yonetiminde gereksinim duyulur. Ciinkii
bir yoneticinin en énemli gorev ve sorumlulugu orgiitte krizi yada problemi 6nlemek
veya Onlenemiyorsa basariyla ¢ozmektir. Yonetici, oOrgiitte, olaganiistii durum ve
kosullarin olugsmamas1 ve eger olustuysa bunlari yonetmek ve sorunlari ¢dzmek icin
vardir. Bu nedenle lider-yoneticiler, énemli durumlarda ve sorunlarda, ozellikle kriz
donemlerinde ortaya c¢ikarlar. Yikici etkilerinden dolay1 yoneticilerin krizle bas etme
becerileri, orgiit acisindan yasamsal 6neme sahiptir. Etkili bir liderlik, kriz durumunda,
orgiitsel hedeflere tekrar baglanmay1r ve krizden daha giiglii bir sekilde c¢ikmayi
saglayabilir.

Secil Kauguk yonetimi bunlarin bilincinde olarak, kriz yonetimini sadece stratejik
yonetimin bir pargasi olarak algilamamig, stratejik yonetim uygulansa dahi
olugabilecegi bilinciyle, krizi yonetim sistemlerini tehdit eden bir risk ve ayn1 zamanda
pazarda yeni firsatlar olusturan bir olgu olarak gordiigiinden, 2005 yili icerisinde, bir
kriz yonetim sistemi olusturmayi kararlastirmistir. 2005 Nisan ayinda, oncelikle
pazarlama ve icra kurulu iiyelerinden, beyin firtinast yontemiyle, firmanin
karsilagabilecegi krizleri belirlemistir. Bunlar, kriz cesitleri baglhiginin altinda goriilecegi
gibi gruplanmis, ve daha sonra, Eyliil 2005’de bir ¢ekirdek kriz grubu olusturulmustur.

Bu grubun kriz yonetim sistemini belirlemesi benimsenmistir.

Kriz yonetimi; isletmenin krize ugrama olasiligim en aza indirmek, isletmeyi
yasanmakta olan bir krizin isletmeye verecegi potansiyel zarar1 en aza indirmek, kriz
durumunun denetimini ele gecgirmek, krizden elde edilebilecek firsatlardan da

faydalanmay1 saglamak igin yiiriitiilen faaliyetler toplamidir (Tiiz, 2004).

Kurum, hangi riskleri barindiran olaylarin kriz oldugunu tanimlamistir. Krizler
orgiitiin iist diizey hedeflerini hatta varligini tehdit eden, orgiitiin tehlikeleri 6ngérme ve
Oonleme mekanizmalarn yetersiz birakan, isletmeyi zamanin baskis1 altina sokarak hizli
karar almaya zorlayan, beklenmedik ve ani degisiklilerdir. Kriz, yoneticiler ve isletme

sahiplerini gerilime sokar, isletmede korku ve panige neden olur, kontrol giicliigii
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yasatir, firmanin imaji, insan kaynaklari, finans yapis1 ya da dogal kaynaklar1 tehdit

altina girer (Secil Birinci Kriz Raporu, 2005).

Anatomisi yukaridaki sekilde tamimlanan krizler i¢ ve dis kaynakh krizler
basliklan altinda simiflandirilmistir. Dis Krizler; pazar krizleri, yasal krizler, dis mali
krizler, afetler/ biiyiik kazalar/ savas, dis lojistik, taseron ve tedarik¢i krizleri, enerji
krizidir. I¢ krizler; yonetim krizleri, i¢c mali krizler, is kazalar/ saglik/ yangn,
teknolojik krizler, miisteri iligkileri / taseron, i¢ lojistik ve planlama, eleman kaybi, bilgi
kirliligi ve bilgi kayb1 olarak belirlenmistir. Se¢il’ in kriz yonetim plan1 Sekil 4.9.’daki
gibidir.

KRIZ UST KURULUMNUN
OLUSTURULMASZI

KRIZ GENEL KURULUNUN
COLITSTURULMASI

RIZK AMALIZLERIYLE
KRIZ BENARY OLARMNA
HAZIRLIE

KRIZI OLCERILE CEK
i¢VEDIZ
GOSTERGELERIN
OLUSMAS]

KRIZIN
TANMLANNVLA ST

KRIZ

ERIZE YOMELIK KRIZ
ESNASINDA KURULUNUN OLUSIA ST

KRIZIN ¥ OME TILMEST
ELDE EDILEN TECRUBENIN
KAYDA GECMES]
§ IYILESTIRME VE GELISTRME

Sekil 4.9-Secil Kauguk Kriz Yonetim Plani

Bu amagla kurumda, FMEA yontemi kullanarak risk analizleri yapilmistir.
Boylece, isletme igerisinde yapilacak tiim iyilestirmeler aymi yonteme baglanmig
olmakta, bu da hem koordinasyonu saglamakta hem de FMEA konusunda tecriibe

olusturmakta, hata yapma olasiligin1 azaltmaktadir.
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FMEA, “Ne olursa? Ne olur? Nasil olur? Etkisi ne olur? Ne kadar olur?”

senaryolariyla baslamaktadir.

Tablo 4.3 Secil Risk Analizi Birinci Fmea Tablosu, [k Kistm

Senaryo Nasil Olur?  Nerede . Ne Kadar
No Ne Olursa? Ne Olur? (RISK) olur? Etkisi Ne Olur? Olur?
MAKINALAR ; CALISAN
1 DEPREM HASAR WRTPALAR pRES EP1 ALTINDA CALISAN
GORUR KALIR $
yliksek fireli
yonetim psikolojik motivasyon . calisma
2 bozuklugu gerilim bozuklugu igletme nedeniyle 3%
maliyet artigi
y6netim psikolojik motivasyon . .
3 bozuklugu gerilim bozuklugu pazarlama misteri kaybi | 5%

Ikinci adim, bu risklerin isletme icin olusturdugu tehdidin olciilmesidir. Bu

amacla, bir olasilik (Tablo 4.4.) ve bir siddet tablosu (Tablo 4.5.) ile, olasilik X siddet

matrisi (etki matrisi) gelistirilmistir. Olasilik ve siddet tablolar1 kullanilarak ROG (risk

oncelik gosterge) degerlerine ulasilir. Bu deger, olasilik degeri ile, siddetin carpimidir.

Tablo 4.4. Secil Olasilik Ol¢iim Tablosu

OLASILIK

[y
o

Belirsiz, élclilemez

% 80'den yiiksek

% 60 - % 80 olur

% 50 - % 60

50%

40%

% 20 - % 40

%5-%20

= IN|W[d|OA|O | N |

% 5'den az
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Tablo 4.5. Secil Siddet Olgiim Tablosu

SIDDET

10 Oliim-iflas
Yiiksek oranda agir yaralanma veya uzun siire is kapatacak kadar mali
8 kayip

Yiiksek oranda hafif yaralanma, diisiikoranda agir yaralanma ya da uzun
7 silireli mali dengesizlik pazarda kayiplar

Hafif yaralanmalar pazarda veya mali iglerde kisa donemde giderilebilir

6 kayiplar
5 Motivasyon bozukluklari, kayba neden olmayacak anlagsmazliklar
4 Mdusteri, pazar yada para kayb! olasihgi
3 Dislk oranda miisteri, pazar yada para kaybi olasilig
2 s diizeninde cok az huzursuzluk
1 Etki yok denecek derecede az
Buldugumuz olasilik ve siddetleri yerlestirirsek, ROG degerlerine ulasiriz.
Tablo 4.6. Secil Risk Analizi Birinci Fmea Tablosu, [1k Tki Kisim
Senaryo | Ne Ne Olur? Nasil Olur? | Nerede Etkisi Ne Ne Kadar | Riskin | Risk ROG
No Olursa? ) (RISK) Olur? Olur? Olur? Olasihg: | Siddeti
MAKINALAR ; CALISAN
1 DEPREM | HASAR W HALAR | pRES EP1 | ALTINDA | 1 GALISAN |10 8 80
GORUR KALIR
yiiksek
fireli
yonetim psikolojik motivasyon | . calisma
2 bozuklugu | gerilim bozuklugu igletme nedeniyle 3% 3 5 15
maliyet
artisi
yonetim psikolojik motivasyon misteri o
8 bozuklugu | gerilim bozuklugu pazarlama kaybi % i 7 49

1. senaryonun ROG degeri 80, ikinci senaryonun 15 ve son senaryonun ise

49’dur. Bunlarin isletmeyi ne kadar tehdit ettigi etki matrisinden ¢ikartilir.

117




OLASILIK

—) T =] [T]

Sekil 4.10- Secil Etki Matrisi

Etki matrisinde, kirmizi bolgede kalan senaryolar yiiksek tehdit olusturan

senaryolardir, acilen ¢oziimleri gereklidir.

Sar1 bolge ikinci siradaki senaryolardir, kirmizilar ¢oziildiikkten sonra

¢oOziilmelidir.
Yesiller su anda emniyette oldugumuz alanlardir.

Ikinci FMEA tablosu ise kontrol yontemleri, tedbirler ve iyilestirmeler igin
kullanilan tablodur. Birinci tabloda KIRMIZI (ROG>36) ve SARI (19<ROG<36) ¢ikan

senaryolar bu tablolarda degerlendirilir.

Kurumun burada iki tablo kullanmaktadir. Birinci tabloda sadece risklerin
prosesler iizerindeki etkileri; ikinci tabloda ise, bu proseslerde kullanilan kontrol ve
tedbirlerin olusabilecek riskleri azaltict etkileri tabloya dahil edilmistir. Ciinkii,
sistemler, proseslerden farkli olarak, cok hizla gelistirilip degistirilir. Ozellikle, maliyet
diisiirme calismalarinda, sistemlerle oynamak en kolay tasarruf c¢oziimiidiir. Bu
yapildiginda diger fonksiyonlara etkileri ¢cogunlukla atlanir. Bir senaryo, kontrol ve

tedbirsiz sar1 yada kirmizi bolgedeyken, kontrol ve tedbirle yesil bolgeye girebilir.
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Yapilan bir iyilestirme calismasinda bunlar gozden kagmamasi igin, birinci tabloda

kontrol ve tedbirlerin etkileri gosterilmemistir.

Ikinci tablonun ilk kismu, birinci tablodan aktarilmistir. Farkli senaryolar iceren,

FMEA’ nin ikinci tablosunun ilk 10 siitununu tabloda islenmistir.

Tablo 4.7. Secil Risk Analizi, Ikinci Fmea Tablosu, 11k Kisim

> S o
SHRNO | MeOlursa? | Heolury |WASHOWIT | Herede o pe orz| fSkin | Riskin
{RISK) Olur? durumu Olasihigi
dig kaynakl virlds [yazilmlar YR miail network
1 . calgmaz hale S
saldins olursa Zarar girdr ool serverds kullanilamaz
- yazilimlar . .
2 dig kaynakl virds \,famhmlr?!r i caligmaz hials mail internete a
saldins clursa zarar gorr Gl serverds ulagilamaz
dig kaynakl virls [yazilimlar yEEllE izl kayith maillere
3 . calgmaz hale g
zsaldins clursa zarar girir GEll serverds ulagllamaz

Goriildiigi gibi iki senaryo kirmizida, bir senaryoda saridadir. Bu siitunlardan
sonra gelen ii¢ siitun, mevcut kontrollerle iliskilidir. Ilk kolon mevcut kontrolii, ikinci
kolon, kontroliin riskin olasiligini ka¢ birim azalttigini, son kolon ise riskin siddetini kag
birim azathgmi gostermektedir. Kontroller ¢ogunlukla riskin siddetine etki etmezken,
riskin olasiligimi diisiiriirler. Asagidaki kontrollerin her biri riskin olasiligimi 4 birim

diisiirmektedir (Bunlar yapilirken yine olasilik ve siddet tablolarindan yararlanilir).

Tablo 4.8. Secil Risk Analizi, Ikinci Fmea Tablosu, Tkinci Kistm-Kontrollerin Etkisi

mewvcut Riskin Risk
kontrol Olasihg Siddeti
firesvall ve
virlls 4 0
vazilimi
ad=l Oyvelidi 4 0
vedek vada 4 0
argiy \
. T " T " Sonug Sonug
Hasil Olur? | Merede . riskin Riskin Risk mevcut | Riskin Risk ! 3 Sonug
SHRHO | NeOlursa? He Olur? (RiSK) olrz |FUASTNEOMI? | iy | Olasigr | Siddeti RoG kontrol | Olasin | Siadeti | Tuskin Risk RoG | Adama
Olasihg Siddeti
amlimlar firewall we
q chig kaynakl virds |yaziimiar e —. mail netwaork s s s N a 1 K o
saldins olursa Zarar gorlr serverda kullarilamaz.
gelir yazimi
azlimiar
a cli3 faynakl virds |yazimlar etz il irternete a . @ il el N a A A o
seldinsiolurse  [zarar gérir = serverda  |ulaglamaz
. i kaynakh viriis [yazimiar Z::;::ha‘e mail caryth malere s s yedek yada . ) N s "
saldinsi olursa | zarar oirdr s serverda  |ulaglamaz argiv
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Tablo burada bitmis olsayd1 sonuclar yukaridaki sekilde olusacakt.

Goriildiigii gibi sadece kontrol, bir riski saridan yesil bolgeye tasimistir. (Eger bu
kontrolii kaldirirsak, bu risk sar1 bolgeye geri donecektir). Ancak tabloda alt1 kolon daha

vardir. Ucii mevcut 6nlemler, iicii ise sonu¢ ROG degerleri icindir.

Tablo 4.6. Secil Risk Analizi, Ikinci Fmea Tablosu, Ugiincii Kisim-Onlemlerin Etkisi

mewvcut Riskin Risk
dnlem Olasihin | Siddeti
tape

kartuzu ve 0 3
v

adsl

etkinleztirilirf 0 5
noteboaklar

kullaruhr

tape

kartugu ve 0 2
vl Y\

» . L - - " Sonug Sonug
smio | weowss | eowrs | M0 U aneones| 2 | A | I | we | DT | | ||
T i oM S ol il | e S T B R A

el yazilim
R i it = R e I B L T T T I A
D[, e [T, e | e el B N O

Mevcut Onlemler ve mevcut Onlemlerin riske etkileri, mevcut kontrol
kolonlarindan sonra gelmektedir. Ik kolonda, mevcut onlemin tanimi, ikinci kolonda
mevcut 6nlemin riski azaltict etkisi ve son kolonda da mevcut 6nlemin riskin siddetini
azaltict etkisi belirtilmistir (Bunlar yapilirken de yine olasilik ve siddet tablolarindan

yararlanilir).

Tablo 4.6.’dan izlendigi gibi, risklerin ikisi sar1 bolgede, biri yesil bolgededir.

Yesil bolgedeki risk artik onceligini yitirmistir.

Ikinci tablonun “B” kisnu ise iyilestirmeleri ve iyilestirme maliyetlerini icerir.
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Tablo 4.7. Secil Risk Analizi, Ikinci Fmea Tablosu, B Klsml—iyilestirmelerin Etkisi

iyilestirme etkisi iyilestirme sonucu
iyilestirme ivilestirme (Riskin Risk Riskin Risk
onerisi maliyeti Olasihi Siddeti Olasihgn  [Siddeti

Kirmiz1 ve sar1 bolgedeki riskler icin iyilestirme Onerileri ve bu onerinin maliyeti,
bu Onerinin riskin olasihigin1 ve siddetini azaltict etkileri bu siitunlarda belirlenir. Bu

stitunlarin doldurulmasinda da yine olasilik ve siddet tablolarindan yararlanilir.

Tablonun biitiinii olan yukarda aciklanan biitiin tablolarin birlesimi.

Kriz durumlarinda etkili bir yonetim, isletmenin kayip ve kazanglarimin
biiyiikliigiiyle yakindan ilgilidir. Yani isletmenin karsi karsiya kaldigi firsat ve
tehlikeler, kriz yonetiminde belirleyici rol oynar. ister korku krizi olsun, ister firsat krizi
olsun, icinde bulunulan durumun o6zellikleri de§ismemekte; Orgiitte degismeyi
yonetecek ve yeni faaliyetler gelistirecek sistem eksikligi bulunmaktadir. Hizli cevap
verme zorunluluguna karsilik yonetim kendi amaclarimi bile tamimlamakta giicliik
cekmekte ve dolayisiyla isletmenin nereye gittigini 6lgme imkan1 bulunmamaktadir. Bu
durumda Segil yonetimi krizi etkili bir sekilde yonetebilmek igin iki  yaklasim

belirlemistir: Krizden kacma ve krizi ¢6zme yaklagima.

Krizden Ka¢ma Yaklasimi; Kriz sartlar1 altinda Secil yonetiminin ilk tercihi
krizden kagmak secenegidir. Krizler ayn1 zamanda bir firsattir ancak, eger bir takim iyi
savunma yapamiyorsa, iyi hiicum yapmast onun galip gelmesine yetmeyebilir. Kriz
yonetiminde kagma yaklasimi, arzu edilmeyen durumlar hafifletme veya kaginma

stratejilerini kapsar.

Krizi Cozme Yaklasimi; Kriz, gercekte arzu edilmeyen bir durumdur. Ancak
degisme ve gelisme i¢in yonetime baski yapmasi ve isletmenin zayif yonlerini ortaya
cikarmast yoniiyle de olumlu fonksiyonlara sahip bulunmaktadir. Kriz yonetiminde

ideal olan, krizi basariya doniistiirmektir. Krizin basariya doniistiiriilmesi, yonetimin
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duruma aktif miidahalesini gerektirir. Krizi ¢6zme yaklasimi, hem kriz éncesi durumu
tahmin etmeye hem de problemlerin ¢6ziimii icin uygun zamanda harekete ge¢meye
baghdir. Krizi ¢6zme yaklasimina gore kriz yonetimi; olas1 kriz durumuna karsilik, kriz
sinyallerinin yakalanarak degerlendirilmesi ve orgiitiin kriz durumunu en az kayipla
atlatabilmesi igin gerekli onlemlerin alinmas1 ve uygulanmasi siirecidir. Secil, ancak
krizden kacimlacak tedbirleri aldiktan sonra, kriz ¢6zme ve firsat degerlendirme

yaklagimini uygular.

Kriz donemlerinde krizle basa ¢ikmak amaciyla 6zel bir ekip olusturulur. Bu ekip
cekirdek kriz ve genel kriz ekibinden farkli olarak krizin cinsi ve muhtemel etkileri goz
Oniine alinarak, genel miidiir, yonetim kurulu bagkani vb. gibi en genis yetkiye sahip
iiyeler tarafindan, olagan iistii yetkilerle donatilmis sekilde olusturulur. Kurum bu ekibi,
Kriz Yonetim Ekibi Lideri (Genel Miidiir Yardimcisi), Yasal Danisman (Is Giivenligi
Damsmani Ve Hukuk Damismani ), Halkla Iliskiler Uzmani (Halkla Iliskiler Uzmam
olan ve halen Pazarlama Uzmani), Finans Yoneticisi (Mali Isler Miidiirii), Insan
Kaynaklar1 Yoneticisi ( Insan Kaynaklar1 Miidiirii, Calisan Sagligi ve Calisma Giivence
Sefi, Fabrika Saglik Gorevlisi), Uretim Yoneticisi (daha 6nce iiretim, bakim ve
montajda gorev yapmis olan Satin Alma Miidiirii), Pazarlama Yoneticisi (Pazarlama

Grubundan iki Calisan), olarak belirlemistir.

Secil Kaucuk krizde etkili bir yonetimi saglamak i¢in kriz kurallarim

olusturmustur ( Secil Birinci Kriz Raporu, 2005)

Bunlarin yaninda kurum, kriz yOnetimiyle birlikte asagidakileri olusturmay1

hedeflemistir:
a) Afet yonetmenligi
b) Kriz donemi, kriz planlar1 ve programlari
¢) Kriz aninda ¢alisma gruplan (kurtarma gruplar dahil)
d) Kiriz kurallar

e) Kriz zamani halkla iliskiler kurallari
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Kurum, kriz yonetimi yapisini degisim miihendisligi ve toplam kalite yonetimi
teknikleri {izerine oturtmustur. Kullanacagi yontemleri;  benchmarking, kiiciilme
(downsizing), rightsizing, dis kaynaklardan yararlanma (outsourcing), esnek iiretim
modeli, yalin organizasyon modeli, kademe azaltma (delayering), calisanlar
giiclendirme (empowerment), siire¢ kontrolii, tasarimda kalite ve kalite fonksiyon
sistematigi (QFD), otomasyon, siirekli egitim, oto kontrol, toplam verimli bakim,
swot analizi, senaryo analizi, vizyon / misyon bildirileri, arama konferansi, delphi
teknigi, nominal grup teknigi, acik grup tartismalar1 ve kalite ¢cemberleri olarak
belirlemistir. Buradaki tekniklerden hemen hemen hepsinin dayandigi temel, ortak akil
olusturma, Ogrenen ve Ogreten organizasyon yaratma olgusudur. Kiiciilme, kademe
azaltma, dis kaynaktan yararlanma ve rightsizing isletme organizasyon yapisinin
sadelestirilmesi, TPM (toplam verimli bakim), siire¢ kontrolii ve tasarim kalitesi,
proseslerin sadelestirilmesi ve deger zincirlerinin olusturulmasi, senaryo analizi, vizyon
/ misyon bildirileri, arama konferans1 ve delphi teknigi, futurist yonetimin uygulanmasi,
swot analizi, nominal grup teknigi, arama konferansi, agik grup tartismalar ve kalite
cemberleri analiz ve ortak goriis olusturma ile vizyon olusturulmasi yontemleri olarak

kullanilmalar1 amag¢lanmistir.

Olusturulan bu kriz yonetim modeli tamamlanmadan kurum, pazar daralmasi ve
pazarda ikame iiriin tehdidi ile kars1 karsiya kalmistir. 3. boliimde de analiz edilen bu
tehdit, kurulmakta olan sistemin ilk sinavi olmasi agisindan 6nemlidir. Olusturulan yap1
hangi stratejik sinyalleri vermistir? Hangi refleksleri gostermistir? Sonuclari ne
olmustur? Sistemin bu analizler neticesinde giincellenmesi ve bilgi olusturabilir yapiya
kavusturulmasi 6nemlidir ve model olarak bu tepkileri nasil olusturduguna, Boliim 5°de

deginilecektir.
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BOLUM 5

SECIL TOPLAM KALITE YONETIM SiSTEMi MODELI

Sistemler, kurum kaynaklarinin amaca uygun ve verimli kullanilmasin1 saglamak,
saglikli veri akisinin kurularak, entelektiiel bilginin elde edilmesini saglamak ve elde
edilen bilgilerle yeni degerler olusturmak icin kurulur. Modelin sematik yapisina
baktigimizda, model, kaynaklar1 giivence altina alirken, kendine 6zgiinliik ve yerellik
ozelligini kaybetmeden, kurum kiiltiiriine uyum saglamakta; yakin ve uzak c¢evreyi
stirekli analiz etmekte, bilimsel tahminlere dayali fiitiirist bir yaklasimla global

hedeflere odaklanmaktadir.

5.1.Secil TKY Yonetim Sistemi

Modelin ilk adimi imalatin ve imalat sisteminin giivence altina alinmasidir. Bu
mevcut sistemde her iyilestirme ve gelistirme ¢aligmasinda, durum analizi yapmak i¢in
gereklidir. Bunun ilk adimi (ki bu aym zamanda Secil’ de, TKY’ ye gecis i¢in ilk
adimidir) Kalite Standardi secilerek yapilmistir. ISO 9000 Standardi, sertifika olarak
degil hem kalite giivence sistemini olusturarak, miisteri odakli ¢alismanm standardini
olusturmak, hem de TKY sistemine ge¢is adimi olarak secilmistir. Hemen egitim
calismalan baslatilarak, TKY araclar1 ve kullanimlan egitimleri verilmistir. Kisa siirede
hedeflenen ISO 9000 gerekleri gerceklestirilmistir. Hi¢ bir zorunluluk olmamasina
ragmen, ISO 14 001 ve ISO 16 949 Standartlar1 gereksinimlerini tamamlamak hedef
olarak konulmustur. Bunlarin yaninda miisteri talebi olan diger kalite standartlar1 hemen
geregi yerine getirilerek, sertifikalar almmistir. Modelin akis semas1 Sekil 5.1.°de

verilmistir.
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Sekil 5.1- Secil Tky Modeli Genel Semasi

Uriiniin kalitesini giivence altina almak, tasarim, siire¢ gelistirme ve proses
gelistirme icin anlamli veriler olusturmak ve isletmede iiriin 6zelliklerine dayali veri
analizleri yapabilmek icin baslangicta giiclii bir kalite kontrol sistemi olusturulmustur.

Bu kalite kontrol sisteminin baslangigctaki amaci, ¢ikan problemleri yerinde, hizla
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miidahale ederek yok etmek, bu tamamlandiktan sonra veri analizleri ile kontrol

gdrevini tamamen imalata terk ederek, gelistirme safthasinda yer almaktir.

Tasarimin giivence altina alinmasi, AR-GE’ nin gelistirilmesi ve laboratuarin
giiclendirilmesi TKY yonetiminin ilk adimimmin en 6nemli safhasidir. Uriiniin ve
proseslerin giivence altinda olabilmesi igin temel sarttir. Uriin ve proses, tasarimda
giivence altina alinirsa, kontrol iglemleri iiriin giivencesinden fedakarlik etmeden
azalacak, bu da gelistirme ve imalat faaliyetlerinde maliyet azalmasini saglayacaktir.
Sonugta gelistirmeye ayrilan kaynak orani artacagindan, inovasyon kabiliyeti artacak ve
giiclenecektir. Pazarda siirekli rekabetin en onemli unsurlarindan biri olan inovasyon
kabiliyetinin artmasi, Secil’ in stratejik hedeflerinden en onemlisi ve diger hedeflere

ulagmak icin kullandig1 kaldirag 6zelliktir.

Yip’e (1998:37) gore, “ Olumsuz kosullardan korunmak i¢in etkili bir global
pazarlama stratejisi gelistirmenin 5 temel dayanagi vardir. Bu bes sartin iicii, iiriin ve

faaliyetlerde standardizasyondur.
1-Bagslica pazarlarda biiyiik oynamak
2-Oz iiriin’de standardizasyon
3-Degeri yiiksek faaliyetlerin az sayida iilkede yogunlastirilmasi
4-Tekdiize bir pazarlama programinin uygulanmasi
5-Rekabet stratejilerinin iilkeler arasinda biitiinlestirilmesi

Dreyfus’a (1998:79-83) gore ise  “ Basarilarimi tekrarlayabilmek isteyen

sirketlerin izlemesi gereken 3 ana yol vardir”:

1-Genigleme Stratejisi: Firma basarili olan birkag¢ iirlinii kaldirag gibi kullanip
onun yarattifi olumlu imaj ve elde ettigi piyasa payindan yararlanma yolunu
izleyebilir.

2-Yenilik Stratejisi: Bunun en giizel 6rnegi Sony’dir. Sony piyasaya yeni bir {iriin
sunar sunmaz onunla rekabet edebilecek yeni ve gelismis baska bir {iriiniin ar-ge

calismalarina baslar. Thracatta iddiali olabilmek icin AR-GE calismalarina énem

vermek zorunludur.
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3-lyilestirme Stratejisi: Basariy1 tekrarlamanin yenilik stratejisine gore daha ucuz
yolu da iyilestirme yontemidir. Bu yontem mevcut {iriinii yeni 6zellikler, yeni gii¢

kaynaklari, yeni kullanim alanlari vb. ile tamamlamay1 hedefler.

Goriildiigii gibi Yip ve Dreyfus’ un goriisleri birbirini tamamlayan goriislerdir.
Standart iiriinii, standart faaliyetle gerceklestirerek maliyet avantaji saglamakla, standart
iiriin ve faaliyet gerceklestirirken siirekli gelisimi (hem iiriin hem faaliyet alaninda)
felsefe haline getiren uygulamalar ifade edilmektedir. Standart, statik bir yap1 degil

gelisimin icerisinde dinamik kavram olarak ele alinmaktadir.

Secil’ in, imalat ve imalat faaliyetlerini giivence altina alma modeli de tam olarak

budur.

5.1.1.imalatin Giivence Altina Alinmasi

Secil’ in imalat1 giivence altina alma modeli, sadece iiriin ve kalite giivence sistem
standartlarindan ibaret degildir. Modelde, imalati giivence altina alma asamasinda;
imalat faaliyetleri, 6l¢iim faaliyetleri ile rakamsal, somut ve Ol¢iilebilir hale getirilirken,
benzeri yontemler hem AR-GE calismalari, hem de Re-Organizasyon calismalarinda
uygulanarak, tiim sistemleri kabul edilebilir bir Ol¢ciim sisteminin denetimi altina
sokmakta, sonugta, bu c¢aligmalarla “Bilginin olusmasi” ve “Yeni kullanilabilir
kaynaklarin” olugsmas1 hedeflemektedir. Imalati giivence altina alma modeli, Porter’ 1n,
stirdiiriilebilir rekabette amacladigi “Maliyet liderligi ile siirdiiriilebilir rekabet” ve
“farklilik ile siirdiiriilebilir rekabet”’e odaklanmis, stratejik yapiyr olusturmay1

amaglamistir.
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IMALATIN GUVENCE ALTINA ALINMASI
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Sekil 5.2-Secil Tky - imalat1 Giivence Altina Alma Modeli Semas1
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SECIL Model grafiginin “imalat ve imalat faaliyetlerinin giivence altina alinmas:”
baslig1 altindaki kismindan, imalat faaliyetlerinin siirekliligi saglamak i¢in “KAYNAK
OLUSTURMA” y1 stratejik hedef olarak belirledigi goriilir. Olusan bu kaynak
sermaye ve bilgidir. Atik sermaye siirekli gelisim ve biiylime i¢in gereklidir, ancak
ondan daha da degerli olan BILGI’ nin olusmasidir. Entelektiiel bilgi bir isletmenin en
Oonemli degeridir; iistelik bilginin olugma siirecinde isletmenin bir ¢ok gizli degeri ya
yeni olusur, ya da gelisir (genel anlamda bunlar, imaj, marka, tecriibe, isletmenin dogal
refleksleri vb. tammlanir). Imalat ve Imalat Faaliyetlerinin Giivence Altina Alinmasi
Semasina baktigimizda, AR-GE ve Tasarim Faaliyetleri, diger islemlerden beslenen ve

diger islemleri besleyen diigiim olaydir.

Re-organizasyon, kurumsallagmanin en 6nemli ve en sikintili adimlarindan biridir.
Insanlara ne olduklarini (olumlu) anlatmak kolaydir, ancak ne olmadiklarin1 anlatmak,
isletmelerde hep sikinti yaratmistir. Bunun i¢in Secil’ de, insanlara ne olup ne
olmadiklarinin degil, ne olmalar gerektigini vurgulayacak bir re-organizasyon
sistemine ihtiya¢ oldugu belirlenmistir. Bunun isletme icerisinde objektif olarak
yapilmas1 miimkiin degildir. Is analizlerine dayali bir veri olusturma calismasinin
arkasindan, is tamimlarmin yapilmasi ve yeni organizasyonun “elastik imalati”
saglayabilecek, polifonksiyonel ve analitik diisiinebilen ¢alisanlardan olusturulmasi igin
MPM ile alt1 aylik bir proje calismasina girilmistir. Isletmede re-organizasyon grubu
olusturulmus ve MPM uzmani bu grubun basina tam yetki ile atanarak re-organizasyon
gerceklestirilmistir. Bu yapilanma olusurken, Secil’ in olmazsa olmazlari, iki temel

diisiincenin ¢eliskisi iizerine kurulmustur:

1-Organizasyon yapis1 “statik” olmamalidir. Degisen sartlara gore pozisyon
alabilecek, bilgiyle donatilmis, isletmeyi iyi taniyan calisanlardan olusmalidir,
aksi takdirde kurum Elastik Imalat kabiliyetinden (yeterli teknolojik alt yap1 olsa

dahi) yoksun kalabilir.

2-Organizasyon yapist sik sik da degistirilmemelidir, aksi takdirde ¢alisanlarin

organizasyonun otoritesine inanci kaybolabilir.
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Re-organizasyon bu temel ilkeler cergevesinde, TKY sistemini en 1iyi
uygulayacak, kolay egitilebilecek ve hizli oryantasyonu saglayacak sekilde

gelistirilmistir.

Re-organizasyonun yapilmast kurumsallagmanin tamamlanmasi  anlamina
gelmez.Re-organizasyon, kurumu, kurum hedeflerine ulastirilacak, yonetim kadrosunun
ve sisteminin secilmesidir.Bunun i¢in organizasyonun bastan asagiya tam bir egitimden
gecirilerek, calisanlarin gelismeye motive edilmesi gereklidir.Bunun i¢in atilacak ilk
adim IPK araglarinin kullanilabilir hale getirilmesi ve uygulama sonuclarinin, Kaynak
Olusturmaya baslamasinin izlenmesi gereklidir.Bu amacla oncelikle operasyon ve
faaliyetleri 6lgen, gostergeler olusturulmasi (ki bunlar firma hedeflerini yonlenmeyi ve
ulagsmay1 6lgen yada bu hedefleri olusturan gostergeler olmalidir), daha sonrada bu
gostergelere bagli olarak performans (operasyon, faaliyet, bolim ve calisan
performanslar1) Olclimleri yapilarak, gelisme planlari giincellenmelidir. Bu amagla,
kurumda bir gosterge hiyerarsisi olusturularak, hangi gosterge, neden konuldu, sonugta
ne amaglaniyor, formiilii nedir, hangi gostergelerle birlikte analiz edilerek raporlanmali,
hangi trend ne anlama geliyor tam olarak belirlenmis olmaliydi. Bu tanimlar yapilarak

performans degerlendirmeleri baslatilmigtir.

Imalat faaliyetlerinin giivence altina alinmasi, sistemin ilk adimidir.Imalatin
giivence altina alinmasi inovasyon ve gelistirmeleri kapsasa da, proseslerdeki gelistirme
ve iyilestirmelerin ayr1 olarak giivence altina alinmasi kacinilmazdir. Isletmedeki en
onemli prosesler siiphesiz imalat prosesleridir, ancak bunlar tek proses grubu degildir.
Tiim proseslerin amaca uygun gelisim ve iyilesmesini goz altinda tutacak, bir sistemin

giivence altina alinma siireci sarttir.
5.1.2. Sistemin Giivence Altina Alinmasi

Sistemin giivence altina alinmasi, sadelestirme, yeni teknolojilerin takibi,
teknoloji gelistirme, siireglerin gelistirilmesi dahil bir cok temel yetenek gelistirme
faaliyetini kapsamaktadir. Bu faaliyetler, temel yetenek gelistirme faaliyetidir, ciinkii
her bir islem insan kaynaklari, malzeme ve teknoloji, yada metodu gelistirmeyi
kapsamaktadir, bunlarin yapilabilmesi ancak mevcut yeteneklerin gelistirilmesi ve

bunlara yeni yetenekler kazandirarak miimkiindiir.
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Kisacasi sistemin giivence altina alinmasi aslinda temel yetenekleri ¢esitlendirme

ve gizli degerlerin kalite ve miktarin1 artirma ¢alismalaridir.

SISTEMIN GUVENCE ALTINA ALINMASI

v v ]
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v
v [ | v
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Maliyet azaltma Temel Temel Maliyet
yetenek yetenek azaltma
2 kazandirma kazandirma
V} J
— Alternatifli -
Blyumede Kariyer Temel
is glcd planlama yetenek
tasarrufu ‘ kazandirma
Yetenekli
isgucu
kaynadi
' N
| Yeni fayda
yaratma
|
\ 4 \ 4 \ 4
Maliyet liderligi ile rekabet ‘ml Faydayi artirarak rekabet Usttnltga
Ustinliga olusturulmasi e olusturulmasi

Yeni
kaynak
olusturma

Entelektiiel
Bilginin
Olusmasi

Sekil 5.3-Secil Tky Modeli- Sistemin Giivence Altina Alinma Model Semasi
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Sistemin giivence altina alinmasindan kasit, kalite sistemi, is yonetim sistemleri,
IK sistemleri vb. isletme icinde uygulanan yonetim sistemlerinin, mevcudun etkin
uygulanmasim1 saglamak ve sistemlerin gelecekte de kalict olmasim saglayacak

gelistirme calismalarini uygulamaktir.

Isletme i¢i imalat ve kalite sistemlerinin etkin uygulanmas! saglanmadan siirekli

gelisim, siirekli gelisim saglanmadan, kalicilik giivencesi saglanamaz.

Sistemin giivence altinda tutulmasi isletmeler i¢in en 6nemli stratejik hedeflerden
biridir. Sistemin giivence altinda tutulmasi, hem karlilik, hem teknoloji ve is siirecleri
yenilenmesi, hem kalitenin siirekliligi hem de pazarda rekabet i¢in gereklidir. Kalite,
hangi sirketin biiyiiyecegini, teknoloji (ve bilgi), hangi sirketin daha kolay rekabet sansi
kazanacagini, karlilik ise hangi sirketin ayakta kalacagini belirler.Bunlar olmadan

pazarda kazanmak miimkiin olmaz.

Siirekli iyilesme, etkinligi saglanmis sistemlerin verimliliklerini artirmalarini
saglar. Siirekli iyilestirme igin, PUKO" (yada PDCA) cevrimi ve Re-engineering
yontemleri en yaygin yontemlerdir. Iyilesen proses ve faaliyetler, maliyet avantaji
(maliyet azaltarak veya kaliteyi yiikselterek) saglar, bu da sonugta hedeflenen atik

degerin olugmasi ve entelektiiel bilginin olugsmasim saglayacaktir.

Re-engineering ise sadece faaliyetleri degil siireclerin tamamim iyilestirerek hem
maliyet avantaji hem de farklilik yaratilmasim saglar.Re-engineering, siirekli gelisimin
bir pargasi oldugu kadar, esnek imalatinda (hatta ¢ogu zaman yalin yonetiminde) bir

aracidir.

Kurumdaki siirekli iyilestirme faaliyetleri grup ¢alismasi ve siireklilik ilkelerine

uygun olarak baslatilmistir. Ozellikle is akis siireclerinde olusabilecek krizleri onceden

¥ PUKO cevrimi, proses ve faaliyetlerin stirekli iyilestirilmesi icin Deming’ in on iki ilkesini, Planla,
Uygula, Kontrol et ve Organizasyona yayginlastir dongiisii ile isletmeye uygulanmasidir.
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belirlemek, imalatta hata olusmadan, potansiyel hata kaynaklarini ortadan kaldirmak,

krizi olmadan engellemek bu uygulamalarin etkinliklerinin artirilmasi sarttir.

Esnek imalat kabiliyeti ancak, teknolojik cesitlendirme, ¢alisan kabiliyetlerinin
cesitlendirilmesi, is sadelestirme ve bunlarin re-engineering disiplini altinda
yapilmasiyla miimkiindiir. Isletmelerde, temel yeteneklerin artirilmasi sadece galigan
yeteneklerinin artirilmasi ile olamaz, bunun hem sistem hem de teknolojik gelismelerle
desteklenmesi gereklidir. Ancak isletmelerin kaynaklart kisith ve degerlidir, dolayisiyla
bu kaynaklarin daha iyi yonlendirilebilmesi iginde islerin kompleks yapilardan
kurtarilarak sadelestirilmesi gereklidir. Bu dort yapi birbiriyle uyumlu c¢alistifinda,
isletme bir isten farkli ise gecebilmek icin yeterli bilgi, teknoloji ve sistem yapisina

sahip olur.

Is sadelestirilirken otomasyon diizenlerinin kurulmas1 ve is giiciiniin calisma
yontemlerinin sadelestirilmesi, isin daha az operasyonal ve hiyerarsik kademe ile daha
hizli yapilmasimi saglayarak, yalin yonetime de katki saglayacaktir. JIT ve KANBAN
ile ara kademeler azaltilarak, stoksuz imalat gerceklestirilmesi, faaliyet tabanli maliyet
muhasebesine temel olacak sekilde imalat i¢inde hiicre orgiitlemesiyle de yalin yonetim
gerceklestirilmis olacaktir. Is sadelestirme ve hiicre imalat sistemleri icin out-sourcing

yada tageronlagma ile kaynaklarin verimli kullanilmas1 da saglanacaktir.

Siirekli Gelisim, Esnek Imalat ve Yalin Yonetimin amaci sistemin siirekli giivence
altinda olmasini saglamaktir. Kurum bu sekilde sistemlerini uzun siire tasiyabilir ve i¢

krizlere karsi, kriz olmadan tedbir olusturmay1 saglayabilir.

5.1.3. Kaynaklarin Giivence Altina Alinmasi

Isletmedeki kaynaklar, sermaye, insan kaynaklari, entelektiiel bilgi ve zamandir.
Sermaye, IK ve entelektiiel bilgi artirilabilen kaynaklardir, bunun yaninda zaman hicbir

sekilde artinlamayan artirillamaz kaynak olarak goriilir. Zaman artinlamaz ancak
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isletmenin yasam siiresi uzatilabilir, zaten diger kaynaklarin artirilmalarinin bir amacida

budur.

Kurumlarin pozisyon almasini belirleyen en Onemli faktdr sahip oldugu bu
kaynaklar (sermaye, 1K ve entelektiiel bilgi) ve kaynaklar1 kullanma yetenegidir (K ve
zaman). Bunun icin kurumlar oncelikle kendi kaynaklarini giivence altina alir, daha
sonra bu kaynaklarin1 ve kabiliyetlerini kullanarak kendisine stratejik avantaj yaratacak

yeni pozisyona ulagsmak i¢in taktikler kullanarak hareket eder.

Sermaye kaynagimi giivence altina almak, sermayenin verimli ve planli kullanimi
ile miimkiindiir. Verimli kullanimin1 ancak faaliyet tabanli maliyet muhasebesi
kullanarak ve deger zincirlerini kurarak giivence altina alabiliriz. Pazar fiyati bellidir,
satig biitcesi bu fiyatlara gore ne kadar gelir elde edebilecegimizi gosterir, faaliyet
biitgcesi bu satiglara karsilik ne kadar sermayeyi kullanmamiz gerektigini sdyler,
toplamda ne kadar atik deger olusturabilecegimiz biitge planlarindan ortaya cikar, ama
biitce planlar1 bize hangi faaliyette israf oldugunu, hangi faaliyetin yada iiriiniin ¢ok
fazla getirisi varken hangilerinin olumsuz etkidigini soyleyemez, bunu bize soyleyecek
olan faaliyet tabanli maliyet muhasebe, yatinm ve projelerde yine ayni anlayistan

olusan fizibilite raporlaridir

Faaliyet tabanli maliyet muhasebe, stratejik mali isler sisteminin Onemli bir

parcasidir. Bu iliski Sekil 5.4.’de gosterilmistir.
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Sekil 5.4-Stratejik Mali Disiplin Cevrimi (Yiizbasioglu, 2004 )%

Yiizbasioglu(2004: 393)’ na gore, “Maliyet yonetiminin  hareket noktalarini;
iriinlere (programlara), potansiyellere (kaynaklara) ve siireclere gore ayiran Maennel,
giiniimiizde 6n planda tutulan miisteriye ve pazara yonelik olmayr maliyet yonetimi
icine tagimistir. Bunun temelini proaktif maliyet yonetimi anlayisi olusturmaktadir. Bu
anlayis maliyet yOnetimine stratejik yaklagsmanin gelismesine sebep olmustur. Bu
baglamda stratejik maliyet yonetimi bir taraftan isletmeyle ilgili hedeflere ulagsmay1 ve
diger taraftan da yerlesik pazarda olanakli olan en uygun maliyetlerle talepleri
kargilamay1 amaclamaktadir. Maliyet yonetiminin 6zii, maliyet bilgi sistemin i¢indedir.
Bugiin 6zellikle 6énemli stratejik performans faktorlerine (esneklik, kalite ve zaman
avantaji gibi) finansal muhasebe ve genel maliyet muhasebesi ile ulasilamayacagi
anlasilmistir. Horvath' a gore genel maliyet muhasebe sistemleri cok defa yonetimde

kararlara uygun bilgileri saglayacak durumda degildir. Bu nedenle Horvath Operatif

20 Yiizbasioglu (2004)’dan alinan verilerle derlenmistir.
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(islevsel) Maliyet Yonetimi (OMY) ve stratejik maliyet yonetimi olarak bir ayrim
yapmaktadir. Karar alanlarinda karar vermede kullanilan bilgiler (6rnegin; iiretme ya da
satin alma kararlar1) operatif maliyet yOnetimi tarafindan saglanirken, yeni karar
alanlarinin olusumu, diizenlenmesi ve arastirilmasiyla ilgili bilgiler (planlama ve
kontrollerdeki "performans potansiyelleri”, stratejilerin diizenlenmesi, degistirilmesi ve
rekabet avantajlarin1  arastirma gibi) stratejik maliyet yOnetimi tarafindan

saglanmaktadir.”

Bu iliski Sekil 5.5.de  Geleneksel maliyetlendirme-Faaliyet tabanl

maliyetlendirme kiyaslamasiyla verilmistir.

Geleneksel Maliyet Sisterm

1k Madde fecilik Genel
ve Malzeme \-{iii- et Uretin
Maliveti i Giderlen
Direk Direk fscilik Saatleri
Iz Iz (Malivet Striaciisa)
Urtinler

Faaliyet Tabanh Maliyet Sistemu

Ik Madde fscilik Genel
wve Malzeme \13‘;1;_“{ Uretim
Maliyets : / Guderlen
' ¥
Makme Monta) Kalite Kontral
i Faaliyet Faaliyet Faalryet
Direk Direk Hawuzn Havuzu Havuzu
Iz Iz
Makine Saati Parcalarn Say1s1 Eontrol Sayia1
(Malryvet Stiriieiisi)  (Maliyet Stirliciist)  (Maliyet Siirfictisi

Uriinler ‘

Sekil 5.5-Geleneksel ve Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme Teknikleri

Arasindaki Farklar ( Horngren Vd.. 1996:136 )
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Olusan bu yapisal ¢ercevede dnceden saptanan rekabet durumuna gére diizenlenen
iiretim programinda, belirlenen kapasitelerde maliyetlerin optimize edilmesi

amaclanmaktadir (Yiizbasioglu, 2004:393)

Yukarida belirtildigi gibi, bugiin isletmeler Operatif Maliyet ile Stratejik maliyet
yonetimini birlikte kullanmak zorundadir. Operatif maliyet yOnetimi isletmenin
fonksiyonel (yapisal, hiyerarsik, statik) yoOnetiminin yapisina gore maliyetlendirme
yaparken, stratejik maliyetlendirme, yonetim (dinamik, faaliyete yonelik) yapisina gore
faaliyetleri maliyetlendirmektedir. Bu sekilde hem faaliyetlerden hem de yonetimin
hiyerarsik yapisindan kaynaklanan maliyet unsurlarim1 analiz edilmesi miimkiin
olmaktadir. Yine Yiizbasioglu (2004:394)° na gore her iki maliyetlendirmenin
kiyaslamasi Tablo 5.1.” deki gibidir:

Tablo 5.1. Operatif Maliyet Yonetimi ile Stratejik Maliyet Yonetimi
Arasindaki Farklar

OPERATIF MALIYET YONETIMi STRATEJiK MALIiYET YONETIMi

-Islemsel kararlarin maliyetlere etkilerini |-Stratejik kararlarin maliyetlere etkilerini

saptama, planlama ve kullanma tahmin etme, kullanma ve etkileme

-Maliyetleri muhasebeye dayali olarak | -Stratejik maliyet pozisyonu ile ilgili etki

tanimlama ve degerlendirme biiyiikliiklerini tahmin etme ve analiz etme

-Standart/Fiili ~ karsilastirmasinda  Ozel | -Maliyetleri faaliyetlere dayali olarak
maliyet pozisyonlarini saptama, analiz bulma ve tanimlama

etme ve degistirme -Deger yaratma zincirlerinde maliyetleri

-Zaman  karsilastirmalarinda  maliyet rekabete yonelik olarak saptama, planlama
dinamigini saptama, analiz etme, kullanma |ve analiz etme

ve yoneltme -Yasam donemi maliyetlerinin

biitiinliigiinii saptama, planlama ve analiz

etme
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Stratejik maliyet yonetiminin hareket noktasi, miisteriler ve isletme icin uygun

maliyetli bir iirlin ya da bir hizmet tiretmektir

Yonetim, stratejik maliyet yonetiminde stratejik bir diizeyle iliski icerisindeyken,
ozellikle uzun siireli yonlendirme ve gorevlerin algilanmasi(kavranmasi) ve
tanimlanmas1 acgisindan en iist diizeyde yoOnetimin Ozellikleri goriilmektedir.
Operasyonal maliyet yonetimi, orta vadeli yonetimden, kisa vadeli yonetime kadar

yonetimin alt boliimleriyle ilgilidir (Yiizbasioglu, 2004:394).

Stratejik maliyet yonetiminin, iiriin maliyetleme, planlama ve biitceleme yoluyla
kontrol ve karar alma gibi tiim alanlarin iyilestirilmesini ve gelistirilmesini zorunlu
kilar. Bu anlayis, stratejiye onem veren ve degisime acik olan bir isletmede s6z konusu

olabilir (Tek, 1995:298).

SMY (Stratejik maliyet yonetimi) isletme stratejileriyle ilgili olarak yOnetime
yonelik maliyet muhasebesi bilgilerinin hazirlanmasi, hazir bulundurulmas1 ve
analiziyle ilgili uygulamalardir. Isletme stratejileri, gercek maliyetler ve fiyatlarin,
miktarlarin, pazar paylarinin, nakit akisinin goreli diizeyi ve yonii ile isletmedeki biitiin

kaynaklarin es zamanlh kullanimiyla ilgili stratejilerdir.

SMY sisteminin iiretim, satig, mithendislik vb. boliimlerle birlikte yonetilmesi

gerekir.

“Shank ve Govindarajan, Porter'in hareket noktasi olarak SMY anlayigim kabul
ederek ve kavramsal calismalarina dayanarak genel maliyet muhasebe ve finansal
muhasebeyi karsilastirmak suretiyle bagimsiz "SMY Modeline" son seklini
vermiglerdir” (Susmus ve Eski, 1998: 273-294). SMY' nin dogusu, her biri stratejik
yonetim literatiiriinde yer almis {i¢ 6nemli konudan kaynaklanmaktadir (Yiizbasioglu

2004: 387-410) :
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Deger Yaratma Zinciri: SMY'nin temelini olusturan ilk konu deger yaratma
zinciridir. Bir isletme icin deger yaratma zinciri, hammaddenin tedarik¢iden temin
edilmesinden, iirliniin son tiiketiciye ulagsmasina kadar olan siire¢ icerisinde deger
yaratan faaliyetlerin tiimiidiir. Deger yaratma zinciri, maliyet diisiirme potansiyellerini
ortaya ¢ikarmamaktadir. SMY, buradan hareketle sadece kendine 6zgii katma degeri

degil, toplam deger zincirini kontrol etmek zorundadir.

Stratejik Konumlandirma: SMY' nin temelini olusturan ikinci konu stratejik
konumlandirmadir.  Stratejik konumlandirma, yonetim muhasebesinin bilinen
kullanimlaridir. Bir soru olarak yoneltilecek olursa MY' nin isletme i¢indeki rolii nedir?
denilebilir. Stratejik konumlandirma kavrami, maliyet muhasebesi ve finansal
muhasebede diizenleme esas1 olarak stratejik konumlandirma temeline gore
siralanmaktadir. Bunlar, maliyet onderligi (liderligi) ve iirlin farklilastirmadir. SMY'de
maliyet analizinin rolii, isletmenin nasil bir rekabet stratejisi sectigine bagli olarak
degismektedir. Porter'e gore bir isletme, ya daha diisiik maliyetlere ulasarak maliyet
onderligi yada daha istiin iiriinleri piyasaya siirerek {riin farklilagtirma yoluyla rekabet

edilebilir.

Maliyet Saptama Faktorleri (Maliyet Etmenleri)-Faaliyet Olgiitii Kavrami
SMY nin iigiincii konusunu maliyet etmenleri-faaliyet ol¢iitii kavrami olusturmaktadir.
Faaliyet olciitii kavrami, Faaliyete Dayali Maliyetleme yonteminden hareketle ortaya
cikmis ve SMY' de kendisine yer bulmustur. Faaliyet olciitii kavrami, igletme igerisinde
yerine getirilen faaliyetlerin saglikli bir bicimde izlenmesini ve maliyetlerin gercege
uygun bir bicimde dagitilarak dogru sonuglara ulagilmasini saglayan, dagitim anahtari
olarak islev goren bir ara¢ olmaktadir. SMY' nin temel gorevi, rakipler hakkindaki

bilgilerle isletmenin diger boliimleri tizerinde yogunlasmaktir

Sekil 5.6.’da bakildiginda, iiriin agaglari, hem maliyete hem satis biitcesine hem
de faaliyet biitcelerine hareket vermektedir. Bu haliyle model, hem SMY hem de OMY

gereklerini kapsayacak sekilde konumlandirilmistir.
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KAYNAKLARIN GUVENCE ALTINA ALINMASI

v v “ v
Sermaye iK Entelektiel bilgi ve gizli degerler
A \ 4 ¢ \ 4 ¢
Bltge ve Kariyer Bilgi Dederler Cevre
maliyet planlama yOnetimi yoénetimi ybénetimi
zincirleri
I
! ! ! :
. X Veri
Masraf Urlin Is yonetimi
merkezleri adaclari planlar ve BiM
kullanimi L A4
¢ ¢ Sosyal
o . sorumluluk
Qeggr . Sat|_§, Fa_allyet ve etik
zincirleri (g.ellr) . (gilder). Bilgi degerler
butgesi butgesi T
yOnetiminde
hiz ve kalite — |
saglama .
| Imaj
Faaliyet v v v olusturma
:::ﬁnlelt Gelirlerin Giderlerin Yetenekli is "
e ebesi kontrolii kontroli gucu »| Degerler
zenginlestirme olusturma
1
Y _VVY £ l vV
Maliyet Bluylumede Temel
iyilestirme | is gucu yetenek
tasarrufu kazandirma l
Yeni fayda
yaratma

!

Fayday artirarak rekabet
Ustinliga olusturulmasi

Maliyet liderligi ile rekabet
Ustunliga olusturulmasi

Entelektuel
Bilginin
Olusmasi

Yeni
kaynak
olusturma

Sekil 5.6-Secil Tky Modeli- Kaynaklarin Giivence Altina Alinma Model Semas1

Sekil 5.6’da, entelektiiel bilgi kaynaginin giivencesinin saglanmasi, bir yandan
yeni degerler elde edilmesinin devamhiligin1 saglarken diger taraftan da

maliyetlendirme ile iliskilendirilmektedir. Boyle bir yap1 proje siiresine bagh zaman-ig
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planin1 ve hedefleri icerir. Bu hem esnek imalat hem faaliyet tabanli maliyetin, miisteri

odakli ve miisteriden girdi alarak baslatilmas1 uygulamasidir.

Tiim islemler ve operasyonlar i¢in yetismis insan kaynagin1 varligi gereklidir. Bu
kaynagin giivencesi saglanamiyorsa, diger kaynaklar tehdit altinda demektir. Bu ancak
IK iki yonlii tatminiyle miimkiindiir; adil, kabul gérmiis iicretlendirme, bunu besleyen
somut gostergelere dayandirilmis performans degerlendirme sistemi ve planlanmis
kariyer gelisim planlari. Ucret ve performans sistemi calisanin bu giiniinii giivence
altina alirken, kariyer planlama, calisanin gelecegini giivence altina almaktadir.
Maslow’un kisi tatmin iicgeninde, fiziksel ihtiyaclarin tatmini, giivenlik ihtiyacinin
tatmini, kabul ve deger gorme ihtiyacimin tatmini, gruba aidiyetin tatmini, gelecek

giivence istegini tatmini ancak bu sekilde saglanmis olmaktadir.

5.1.4.Siirekliligin Saglanmasinmin Giivence Altina Alinmasi

Imalatin ve Sistemin giivence altina alinmasi,isletmelerin odaklandigi temel
konular olmustur, bunun yaninda kaynaklarin giivence altina alinmasi sadece kriz
zamanlar giindeme gelmis, siirekliligin saglanmasinin giivence altina alinmasi ise ¢ogu
zaman liiks olarak algilanmistir. Kurumlarda imalat ve sistem bu giinii yansitir, kaynak
diinden bugiine uzanmstir, siireklilik ise gelecegi yansitir. Kurumlarin kurulug amaci
gelecegi yakalamaktir. Secil’ de siirekliligin giivence altina alinmasi stratejik ve fiitiirist

reflekslerin olusmasiyla es anlamda ifade edilmistir.

Strateji askeri bilimden kaynaklanan bir kelimedir. Hesaplanmis risklerle hareket

etmek anlamina gelir. Iki konumu vardir.

1-Savunma konumu; durum tespiti yapilarak, eldeki kaynaklari koruyarak,

Ogrenme siireci icerisinde verimlilik saglamak.

2-Taarruz konumu; eldeki kaynaklart kullanarak avantaj elde etmek {izere

saldirmak.
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Stratejinin savunma konumu, kaynaklarin giivence altina alinmas1 dahil ge¢gmisten
bu giine uzanan siireci muhafaza etmeyi amaclar, taarruz konumu ise bu giin elde
edilebilecekler i¢in miicadeleyi kapsar. Bu iki konum arasinda goériinmeyen ancak
taarruz konumunun basariya ulagmasini saglayan bir gizli konum daha vardir, ona
analiz konumu denir. Genel yapilariyla tiim hareket stratejileri Analiz Konumu iizerine

113

kurulmustur. Analizci stratejiyi en iyi “ Etkili bir taarruz iyi bir savunma ile baglar”
sozii ile ifade edilebilir. Etkili bir taarruzun ilk sarti, tam zamaninda ve yeterli lojistik
(bilgi, malzeme) destegin saglanmasina, zamanin ve hareket alaninin dogru secilmis
olmasina, kuvvetlerin dogru konumlandirilmis olmasina baghdir. Stratejik
konumlandirma, pazarda pozisyon almanin karsiligidir. Dogru alinmis pozisyon
gelecegin giivencesidir. Kurumlarin pazarda dogru pozisyon almalar1 ancak isletme, is

analizleri ile birlikte yakin ve uzak cevre analizlerini dogru araliklarla, dogru

verilerlerle yapabilme becerilerine baglidir.
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Sekil 5.7-Secil Tky Modeli- Siirekliligin Saglanmas1 Model Semasi

olusturma

v

Strateji olusturma, gelecegi giivence altina alma ve fiitiirist yonetimin bes temel

aract vardir. Bunlardan birincisi kaynaklari giivence altina alacak sistem kurulmast,

kurulan sistemin ol¢iilebilir olmasi ve 6l¢iim sisteminin de kaynaklar giivence altina
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alacak sekilde alarm verebilir ve analiz edilebilir olmasidir. Bularin hangi araglarla

yapilacagi, bir 6nceki kisimda incelenmisti.

Diger dort yontemden birincisi isletmenin siirekli Olgiilebilir tutulmasi ve bu
Olctimlerin analize yonelik yapilmasidir. Bunun gerceklesebilmesi icin her seyden once
isletmedeki siireglerin, faaliyetlerin ve operasyonlarin dlgiilebilir hale getirilip bunlarin
verimlilik, etkenlik ve etkililiklerini 6lgebilecek gostergelerin olusmasi, bu gostergelerin
olusabilecek olumsuzluklar1 ©Onceden tahmin edebilecek sekilde analiz edilmesi
gereklidir. Iyi diizenlenmis performans gostergeleri, analiz edilebilirliligini ancak bazi

ozelliklere sahip olursa saglayabilir. Bu ozellikler ;

% Anlamlilik (gosterge stratejik ama¢ ve hedefle dogrudan ilgili mi? Firmanin

stratejik hedeflerine uyumlu mu?),

s Kapsamlilik (gostergeler birlikte ele alindiginda stratejik amag¢ ve hedeflerin
biitiin yonlerini kapsiyor mu?), gecerlilik (gosterge, Olcmeye calistigt hedefi

dogrudan temsil ediyor mu?),
% Sorumluluk (gosterge i¢in bir birim yetkilendirilmis mi?sorumlusu var m1?),

% Dengelilik (gostergeler bir arada uyumlu olarak kullaniliyor mu? Farkli
operasyonsal birimden alinmis gostergeler birbirlerini sagliyor mu? Birden fazla
gosterge bir arada, hiyerarsik diizende —formiilasyonlarla- kurum hedeflerini

saglayacak sekilde diizenlenmis mi?),

% Nesnellik (gostergenin tanimi herkes i¢in net ve acik mi? Formiilasyon

tanimlari verilmis mi?),

% Basitlik (hesaplanmasi ve yorumlanmasi kolay mi1? Grafiksel ifade edilebiliyor

mu? Egilim analizlerini saglayacak sekilde mi?),

% Giivenilirlik (gosterge icin kullanilacak veri seti dogru, tutarli ve zaman iginde
karsilagtirilabilir nitelikte mi? Proje gostergesi degilse, en az ti¢ yil siirekliligi ve

degisimleri takip edilebilecek mi?),

% Ulagilabilirlik (gosterge icin toplanacak veri kolayca, kisa zamanda ve uygun

maliyetle toplanabilir mi?),
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% Kullanislilik (toplanan veriler karar alma siirecinde ve 6grenmede etkili olacak
m1? Takip edildigi siirece dinamik bir yap1 gosterecek mi? Diger gostergelerde,

anlamli degisimler oldugunda degisim gosterecek mi?),

%+ Sahiplenilme (gostergeyi hazirlayan, kullanan ve bu gosterge ile kendi
gostergelerindeki degisimleri bir arada analiz eden diger kullanicilar, gdstergenin

kullanilmasini anlamli buluyor mu?).

Performans gostergelerinin gelistirilmesi devamli ve gelisen bir siirectir.
Performans gostergelerini gozden gecirmek ve giincellestirmek icin su sorular
sorulabilir: Gecen yil icinde meydana gelen hangi gelismeler mevcut performans
oOlciilerini etkileyecektir? Performansin ol¢iilmesi konusunda gecen yil bir sorun yasandi
m1? Veri toplama ve analizi safhasinda ne tiir degisiklikler yapmak gerekmektedir?
Ol¢iim bilgileri yonetim, calisanlar, uygulayici birimler, mali birimler, miisteriler ve
ilgili taraflar icin faydali olmus mudur ? Raporlar dogru mercilere sunuluyor mu? ilave

gostergelere ihtiya¢ var midir?

Bu sekilde hazirlanan ve giincelestirilen gostergeler, analizlerin yaninda faaliyet
performanslarim  Olciilebilir hale getirmelidir. Gostergelerin, 0Olgtiigii  faaliyetin
performansi degistiginde firmanin hangi performansinin, hangi mekanizma ile ne kadar,
ne zaman ve nasil etkilendiginin gostermesi gereklidir. Ancak bu sekilde ge¢cmis ve bu
giin kontrol altinda tutulurken, gelecekte olabilecekler hakkinda ip uclari toplanabilir ve

olusabilecek olumsuzluklara karg1 6nlem alinabilir.

Secil” de gelecegin giivence altina alinma calismalarinin bir agamasi da kriz
yonetimi olarak belirlenmistir. Bu caligmalarda, krizin olugmasi, tanimlanmasi, kriz

yonetimi ile ilgili konular tanimlanmaistir.

“Kriz, bir orgiitiin olagan fonksiyonlarini, amaglarina ulasmada kabul edilebilir
basarisini, varligim1 veya yasamin siirdiirmesini dnemli ol¢iide engelleyen, is gorenler,
miisteriler veya ortaklar tarafindan zararh kisisel etkisi oldugu algilanan herhangi bir

girisim yada basarisiz bir eylem olarak tamimlandiginda, bu tanim eksik kalacaktir.
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Ciinkil bu krizin sadece negatif ve tehdit edici yonlerine odaklanilmis olur ve kesin
ongoriilemezligi kabul edilir. Halbuki ¢ogu krizler iyi yonetimlerle, olumlu gelismelere
yol agabilir ve oOrgiitiin gelisimi i¢in bir firsat, bir doniim noktasi olabilir ve cogu krizler
daha 6nceden tanimlanabilir (risk). Herhangi bir iliskide kriz yasanmasi, catismalarin
iligkileri tehdit eder diizeye gelmesiyle baslar. Kisacasi iyi yonetilmemis catismalar,
krizi dogurur (bu dogal olaylarla —insan iliskileri, mali konularla isletme iliskileri yada
insan — insan iliskileri olabilir). Orgiitsel anlamda kriz, 6rgiitiin amaclarin1 ve varligini
tehdit eden, orgiitiin risk onleyici 6nlemlerini yetersiz kilabilecek nitelikte, orgiitiin ani
tepkisini gerektiren beklenmedik ve hizli degisikliklerin s6z konusu oldugu, planlama
ve karar mekanizmalarini olumsuz bicimde etkileyen, gerilimli bir durum olarak

degerlendirilebilir (Seg¢il Birinci Kriz Raporu, 2005).

Krizi ortaya c¢ikaran pek cok faktdr siralanabilir: Cevredeki hizli degismeler,
belirsizlik ve dalgalanmalar, orgiitte zayif bilgi toplama yontemleri, ¢ok fazla dogru
olmayan veri, ¢cok az veri, yetersiz haberlesme, orgiit i¢i ve dis1 koordinasyonsuzluk,
farkli deger sistemlerinin varligi, degisen yonetim amaclari, politik rahatsizliklar,
plansizlik ve zaman yetersizligi gibi. Ancak genel bir ifadeyle, isletme ile cevresi

arasindaki karsilikli olumsuzluklarin krizin ortaya ¢ikmasinda etkili oldugu sdylenebilir.

Orgiitlerde kriz yaratan etkenleri, cevresel (digsal) ve orgiitsel (icsel) etkenler

olarak iki grupta incelemek miimkiindiir

Dis Cevre Etkenleri

Krize sebep olan dis cevre etmenleri, isletmenin disinda kalan ve tamamiyla
kontrol edemedigi faktorlerdir. Cevrenin, siirekli degisiklikler karsisinda giderek daha
cok belirsizlesmesi ve karmagsiklasmasi, dolayisiyla olaylar1 6nceden tahmin etmenin
imkansiz hale gelmesi, isletmelerde krize zemin hazirlamaktadir. Belirsizlik ve
karmagsiklik arttikca, kriz ihtimali de artmaktadir. Krizin c¢evreden kaynaklanmasi
konusunda, isletmenin ¢evreye bagimliliginin ve c¢evrenin isletme iizerindeki

kontroliiniin diisiik veya yiiksek olmasinin 6nemli bir pay1 oldugu sdylenmelidir
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ic Etkenler

Isletmelerde krizin ortaya ¢ikmasina yol acan ikinci onemli alan, orgiit ici
yetersizlik ve problemleridir. Baslangicta dis ¢evreden kaynaklaniyormus gibi goriinen
bazi etmenlerin, aslinda orgiit icinden kaynaklandig1 daha sonra ortaya ¢ikmaktadir. Bu
hususta yonetimin ¢ok dikkatli davranip, teshisi dogru belirlemesi gerekmektedir. Aksi
halde, isletme savunmasiz bir sekilde kendini krizin tam ortasinda bulacaktir (71-Secil

Birinci Kriz Y6netim Raporu, 2005).

Raporda da goriildiigii gibi saghikli veri ve veri analizi krizle miicadelenin ilk
adimidir. Isletme faaliyetlerinin performansinin o6lciilmesi, analizlerin yapilmasi ve
bunlarin isletme hedefleri ve performanslarina uyumlu hale getirilmesi, performans
sisteminin saglikli islemesinin tek sonucu degildir, bunlarin yaninda performans sistemi
dogurgan olmalidir, bilgi ve yeni degerler dogurabilmeli, yada bunlarin olugmasi igin

gerekli zemini saglamalidir.

Raporda da tamimlandigi gibi, isletmenin gelecegini tehdit eden tiim etkenler,
isletme faaliyetleri icerisinde olusmaz. Isletmeler cok iyi yonetildigi halde, cevresinde
olup biteni fark etmedigi, gelismelere ayak uyduramadigi, cevresi ile uyumu yitirdigi
yada beklenmedik ani bir dogal, siyasi, sosyal yada ekonomik gelisme ile kars1 karsiya
kaldig1 igin krize girerek gelecek giivencesini yitirir. Bundan dolayi isletme ici, yakin
cevre ve uzak c¢evre analizlerinin saglikli yapilmasi1 gereklidir. Bu analizler
olusturulurken (tipki performans degerlendirmede oldugu gibi) hedeflerin konulmasi
gereklidir. Olmas1 muhtemel olaylar1 belirlemek ve hedefler olusturmak zordur. Bu
zorlugu gidermek i¢in senaryolar olusturmak ve senaryolarla calismak gereklidir.

Kisacasi, stratejik yonetim uygulamalar1 olmadan bu sistem saglikli yonetilemez.

Stratejik yoOnetimin olusmasinin, ancak kabul gormiis bir lider etrafinda tim
calisanlarin toparlanmasi, stratejik yonetim karart almasi ve tiim uygulamalara fiili

olarak katilimi ile miimkiin oldugu diisiiniilmektedir.
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SONUC

Cagimizda hizla gelisen bilisim ve iletisim teknolojisi, politik sinirlarin kalkmasi,
kiiresellesme, kiiltiirlerin etkilesimi ve pazarin talep yanli olugmasi, siirekli hizlanan
teknolojik gelismelere, artan biligim ve bilgi yogun faaliyetlerine, kisalan pazara girme
ve iriin/hizmet hayat doniisiim siirelerine, pazarlarin kiiresellesmesine ve sektorler
arasindaki farklarin belirsizlesmesine yol agmig, bu da isletme yoOnetimlerinde
gecmisten farkli davranmay1 gerektirmistir. Pazarda tutunabilmek ve rekabet iistiinliigii
olusturabilmek icin, rekabetci siireglerin yapilar1 konusunda yogun bilgi ve deneyim
sahibi olmak ve bu bilgiyi uygulamaya dokebilecek kararlilikta olabilmek, bunun i¢in
yasanan olaylarin analizini yapabilmek, neden sonug iliskilerini kavrayabilmek,
alternatif davranis bi¢imi olusturabilmek i¢in de yaratici zihne sahip olmak, hayal
edilen konumun sonuclarinin neler olabilecegini zihinsel olarak olusturup analiz
edebilmek kisacas1 analitik diisiiniip, stratejik davranmayi1 gerekli kilmistir. Stratejik

yonetim, bu talebe cevap olarak ortaya ¢ikmistir.

Post-Fordist politikalart benimsemis kurumlar, gerek kendi kaynaklarim
kullanarak, gerekse disaridan kaynak kullanarak toplam kalite yonetimlerini kurmak ve
igletmeyi toplam kalite yonetim sistemleriyle calistirabilmek icin bir dizi reformist
yapilanma ve yoOnetim modeli uygulama caligsmalar1 yapmislardir. Bu uygulamalarin
cogu, birbirini taklidi uygulamalar olarak ortaya c¢ikmistir. Pazarda basarili olan
sirketlere baktigimizda, bunlarin toplam kalite uygulama yontemleri digerlerinden ¢ok
farklidir ( hatta GE ve Xerox gibi kendi modelini iireten firmalardir). Bu modeller
incelendiginde goze carpan ortak nokta, modelin hem uluslar aras1 entelektiiel bilgiden
yararlanarak, global anlasilir bir sistem oldugu, bunu yaparken de yerel kiiltiirlere saygi
gosteren, onlardan yararlanarak sinerjik etki yaratan sistemler oldugudur (HSBC
bankasinin, en biiyiikk yerel banka reklamu ile ifade ettigi felsefe). Bu felsefe kisaca

Glokalizasyon (Globalizasyon+Lokalizasyon) olarak adlandirilmistir.
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TKY, bir igletmenin olmazsa olmazlarindandir. TKY, kalite giivence sisteminin
kurulmasi ile baglayan bir siirectir, ancak kalite giivence sistemi tek basina yeterli
degildir, TKY nin diger adimlarinin da atilmast gereklidir. Miisteri odakli yonetim
sisteminin olusmasi, kiyaslama, BIM araclarinin ve uygulamalarinin bilgi olusturma ve
veri isleme siirecinde kullanilabilir hale getirilmesi, stratejik yonetimin olusturulmas,
yalin yonetim, siirekli gelisim ve degisim miihendisligi olmadan, deger zincirlerinin
saglikli kurulmasi ve siirekli iyilestirilmesi yapilamaz. Kurum tiim bu ¢alismalari, kriz
sonrast, kalite giivence sistemini gelistirerek baglatmistir. Kurumsallagma esnasinda bu

deneyim ve bilgilerden yararlanilarak fonksiyonel yapiya sekil verilmistir.

Kurumda TKY araglarinin ve stratejik yonetim ilkelerinin ilk defa bir krizde
uygulama firsati, ikame iirtin tehditine karsi olmustur. Bu tehdite karsi strateji
gelistirilerek, gelistirilen stratejik amaglar Olciilerek, gecmis tecriibelerden yararlanip

analizler yapilarak, bir kriz yonetimi olusturulup, kriz yonetilmistir

Kurumun tarihinde ilk defa bir pazarlama grubu toplantisinda, satis hacimleri
ikinci planda birakilmistir. Tkame iiriiniin pazarda en agresif rekabeti yiiriittiigii
donemde, iki giin siiren bu toplantida, pazarlama calisanlar1 kafalarindaki “ikame
iiriiniin tiim pazar ele gecirecek korkularini” dile getirirken, kurum yo6netiminin
analizlerle tahminleri ortaya koymasi, ikame iiriin tehdidini ciddiye aldigim1 ancak her
seyin satis olmadigini, pazar analizleri, rakip analizleri, ge¢mis tecriibeler ve trent
analizleri desteginde pazarda gelisebilecek olaylarin tahmin edilerek buna gore pazarda
pozisyon almanin giinliik satis rakamlarindan daha 6nemli olabileceginin gdstermeyi
amaglamistir. Bu toplantida kurum yonetimi pazarlama calisanlarina stratejik yonetimi
anlatmis, pazarlama c¢alisanlarim1 daha fazla pazar analizlerine yonlendirmis ve bu
calismalarla onlarin motivasyonunu yiikseltirken, pazar hakkinda daha analitik
diisiinmelerini de saglamistir. Bunlarin yaninda, toplanti sonrasi bu rapor masa basi
caligmasi olarak algilanmasina ragmen, bir yil sonra korkulan pazar kaybinin
olugsmamasi, satiglarin yapilan tahminleri dogrulamasi, ¢alisanlarin kuruma ve

kendilerine olan giiveni tekrar kazanmasini saglamistir.

149



Krizin rahat yonetilmesini saglayan bu model, Secil’in de olusturmak istedigi
yukarida glokalizasyon olarak adlandirilan modeldir. Diinya sirketi olmak ama ayni
zamanda Tarsus’ lu kalabilmek, kurumsallagsmay1 tamamlamak ama aynm1 zamanda aile
sirketi ruhunu kaybetmemek, toplam kalite yonetimini, yerel kiiltirden kaynaklanmig
bir sirket kiiltiirii ile sekillendirebilmek kurumun ana amaclarindandir. Bundan dolayi,

Tez’ de olusturulan model, kurum adiyla, yani Se¢il TKY Modeli olarak sunulmustur.

Bu model, pen sektoriinde hizmet veren isletmelere pazara yaklasim, kriz
yonetimi ve kurumsallagsma olarak 6rnek ve uygulanabilir bir modeldir, bu agidan tez
bu sirketlere yol gosteren bir el kitabr niteligindedir. Ozellikle teknik kauguk imal eden
sirketlerin tedarikgilerle, miisterileriyle, pazarla ve finans kurumlariyla olan iligkileri
esnasinda karsilastiklar1 sorunlar ve coziimleri icermesi acisindan tez, Pencere
sektoriiniin yan1 sira teknik kaucuk imal eden sirketler icin de ornek bir gelisme modeli
sunmaktadir. Bunun yaninda kiigiik isletmelerin biiyilirken karsilastiklar1 sorunlart ve bu
sorunlarin ¢6ziimiinii icerisinde barindirmasi agisindan tez ayn1 zamanda kiigiik ve orta

Olcekli sirketlere biiyiime i¢in bir yol haritas1 vermektedir.

Tezde literatiir ve ornek sirket uygulamalari birbirine paralel incelenmis, yakin ve
uzak cevrede olusan degisimler ve olaylar, literatiirlerdeki bilgi kaynaklar ile
aciklanmaya calisilmis, de8isime karsilik nelerin uygulanacagi orneklenmis, daha da
onemlisi bunlarin nasil uygulanacag kurum uygulamalarindan 6rneklerle anlatilmistir.
Tezde sadece literatiir ve kurum uygulamalarinin incelenmesi ile yetinilmemis, kisada
olsa iilkede ve diinyada olan degisimler de literatiirle kiyaslanarak incelenmis ve
bunlarin kurum iizerine muhtemel etkileri yorumlanmistir. Bu haliyle tez, yakin ve
uzak cevre analizlerinin yapildigi, hedeflerin analizlerle sekillendirildigi, stratejik

yonetim ornek olay incelemesi niteligi tasimaktadir.
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Tezde entelektiiel bilginin 6nemi iizerinde durulmus, gelisebilmek icin verilerin
kullanilabilir bilgilere doniistiiriilerek yeni yetenekler olusturulmasinin gerekliligi
vurgulanmigtir. Gelismek i¢in de§ismenin 6nemi, hem kurum uygulamalari, hem de
literatiir calismalariyla da desteklenerek agiklanmistir. Sonug¢ olarak, ¢ok hizh
degisimlerin yasandigi diinyamizda, ayakta kalabilmek icin rekabet iistiinliigii
saglamak, rekabet {stiinliigli saglayabilmek icin gelismek ve degismek kacinmilmazdir.
Bu degisimi gerceklestirirken, bilimsel yontemleri kullanan ve bilgi iiretebilen
kurumlar, kaynaklarimi verimli ve dogru yoOnlendirerek Ogrenen ve Ogreten
organizasyonlar olusturabilmektedirler. Entelektiiel bilgi iiretebilen bu kurumlar, hem
yeni yetenekler gelistirerek, hem bilgi ile donatilmis insan kaynaklar olusturarak, hem
de cevrelerinde bulunan gizli kaynaklar1 kullanarak, degisim siire¢lerini daha az sancili
ve daha az zararla atlatmakta, arzu ettikleri hedeflere ve pazarda rekabet iistiinliigiine
daha kolay ulasabilmektedirler. Isletmelerin geleceklerini giivence altina alabilmeleri,
isletmelerin  elastikliklerini  koruyabilmeleri, bilgiyi iretebilmeleri, farklilik
yaratabilmeleri ve yenilikler olusturabilmeleri bunu da cevresi ile uyumlu calisarak ve
global diigiinerek yapabilmelerine baghidir. Bunun i¢in isletmelerin TKY ilkeleriyle

bagdasan bir sistem ile caligmalarn ka¢inilmazdir.

Tezde entelektiiel bilginin 6nemi sik sik vurgulanmig, bunun yaninda gelismek
i¢in degismenin gerekliligi, hem kurum uygulamalari, hem de literatiir caligmalariyla da
desteklenerek aciklanmistir. Sonug¢ olarak, c¢ok hizli degisimlerin yasandigi
diinyamizda, gelismek icin degismek kac¢imilmazdir. Bu degisimi gerceklestirirken,
bilimsel yontemleri kullanan kurumlar, degisim siireclerini daha az sancili ve daha az

zararla atlatacak, arzu ettikleri hedeflere ulasabileceklerdir.
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