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OZET

STRATEJIK YONETIM KAPSAMINDA
FAALIYETE DAYALI YONETIMIN
ISLETME PERFORMANSINA ETKiSININ
DENGELI OLCUM KARTI iLE OLCULMESI

Merih TETIK

Muhasebe Bilim Dali
Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, May1s 2018
Danigsman: Prof. Dr. Ali KARTAL

Teknolojinin gelismesi, Uriin ¢esitliliginin artmasi1 ve miisteri taleplerinin
degismesi isletmeler arasindaki rekabeti arttirmistir. Rekabet avantaji kazanmak icin
isletmeler stratejilerini yoneterek performanslarmi arttirmalidir. Bunun i¢in isletmelerin,
faaliyetlerini siirekli iyilestirerek yonetmeleri gerekmektedir.

Stratejik yonetim siirecini gbz 6niinde bulundurarak faaliyete dayali yonetimin
isletme performansi iizerindeki etkisini belirlemek bu tezin amacidir. Bu amagla
Bicimlesme Okulu’nu temel alan stratejik yonetim bakis agisini, faaliyete dayali
yonetimi ve dengeli 6l¢iim kartini biitlinlestiren bir model olusturulmus ve bu model, bir
alkollii igecek isletmesinde uygulanmustir.

Uygulamada isletmenin stratejisi belirlendikten sonra, isletmenin bu stratejide
basarili olmasi i¢in siseleme faaliyeti bir siire¢ seklinde ele alinarak bu silirece faaliyete
dayal1 ydnetim uygulanmistir. Isletmenin performans: ise iiriin temelinde dengeli &lgiim
kartiyla 6lciilmiis ve yOnetilmistir. Uygulamada, siseleme siiresini uzatan en onemli
problem belirlenmis, bu problem Onerilen ¢dziimle azaltilmis ve bundan kaynaklanan
durma siiresi de kisaltilmistir. Faaliyete dayali yonetimi ve dengeli Ol¢iim kartini
birlikte uygulamak, diger isletmelerin de stratejilerini basariyla uygulamalarinda onlara
yardimci olabilir.

Anahtar Sozciikler: Faaliyete dayali yonetim, siirekli iyilestirme, dengeli 6lglim karti,

stratejik yonetim.



ABSTRACT

MEASURING THE EFFECT OF ACTIVITY-BASED MANAGEMENT
ON BUSINESS PERFORMANCE BY BALANCED SCORECARD
WITHIN THE SCOPE OF STRATEGIC MANAGEMENT

Merih TETIK
Department of Accounting
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, May 2018
Supervisor: Prof. Dr. Ali KARTAL

Development of technology, increase of product variety and change in customer
demands have increased competition among businesses. The businesses should improve
their performances by managing their strategies to win competitive advantage. For this,
it is necessary to make businesses manage their activities by improving continuously.

Determining the effect of activity-based management on business performance by
taking into consideration strategic management process is the aim of this thesis. With
this aim, a model which integrates perspective of strategic management based on
Configuration School, activity-based management, and the balanced scorecard was
built, and this model was implemented in a alcoholic drink business.

In the implementation, after the business strategy was identified, activity-based
management was implemented to bottling process by handling bottling activity as a
process to make the business be succeed in the strategy. Performance of the business
was measured and managed by product-based balanced scorecard. In the
implementation, the most important problem extended the bottling time was identified,
this problem was reduced with proposed solution, and the stopping time resulting from
this was also shortened. Implementing activity-based management and the balanced

scorecard together can help other businesses implement their strategies successfully.

Keywords: Activity-based management, continuous improvement, balanced scorecard,

strategic management.
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GIRIS

Glinlimiizde, c¢evre etkenlerindeki degisikliklerin hizli olmasi, isletmelerin
biiyiiyerek tirtinlerini uluslararasi pazarlarda satmalari, miisteri taleplerinin ¢esitlenmesi,
stratejik yonetimin isletmeler bakimindan énemini arttirmustir.*

Stratejisi olan isletmeler, ¢evredeki degisikliklere karsi hazirlikli olur. Bu
isletmeler ¢evrelerindeki firsatlardan yararlanmaya calisirken tehditlere karst da 6nlem
almak i¢in gayret gosterir.? Stratejisi olmayan isletmelerde ise yoneticiler, kendi
diisiincelerini uygulamaya calisirlar. Ancak, yoneticinin ¢evreyi algilarken hata yapmasi
ve isletmenin kaynaklarmi iyi kullanamamasi, isletmeyi zor bir durumda birakabilir. Bu
nedenle igletmelerin stratejiye sahip olmasi gok énemlidir.?

Stratejinin belirlenmesi konusunda on stratejik yonetim okulu etkilidir. Bu
okullardan Bigimlesme Okulu, diger dokuz okulu kapsamina almaktadir. Bu ¢alismada,
Bicimlesme Okulu’nu temel alan stratejik yonetim bakis agisi, faaliyete dayali yonetim
ve dengeli 6l¢iim kart1 biitiinlestirilerek tez modeli olusturulmustur. Bu model, alkolli
icecek sektoriinde bulunan bir isletmede uygulanmistir.

Isletmede raki, votka, cin ve likor iiretilmektedir. Isletmede iiretilen rakilar; Ata
Raki, Yedi Raki, Burgaz Gobek rakisi, Burgaz Klasik rakisi ve Burgaz Export rakisidir.
Rakilar; 100 cl, 70 cl, 50 cl ve 35 cl'lik siseler kullanilarak siselenmektedir.
Uygulamada bu rakilardan 70 cl Burgaz Export rakisi tercih edilmistir. Bunun nedeni,
bu rakmin uygulama déneminde en az iki kere siselenecek olmasidir.

Uygulamada oncelikle isletmenin firsatlari, tehditleri, gliglii ve zayif yanlar1 tespit
edilmistir. Daha sonra isletmenin vizyonu, misyonu, amaglari, hedefleri ve politikalar1
gozden gecirilmistir. Buna baglh olarak isletmenin uyguladigi ve uygulamaya devam
edecegi stratejisi belirlenmistir. Bunun ardindan, isletmenin ve siseleme bolimiiniin
dengeli 6l¢tim kartlar ile tirlin temelinde dengeli 6l¢iim kart1 olusturulmustur. Ayrica;
faaliyete dayali yonetimin bir boyutu olan siirekli iyilestirmenin performans {lizerindeki
etkisi 6l¢iilmiis ve degerlendirilmistir.

Bu c¢aligma, bes bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde; strateji ve stratejik

yonetim, stratejik yonetim okullar1 ve stratejik maliyet ydnetimi agiklanmustir. Ikinci

M. Barca (2009). Stratejik yonetim diisiincesinin gelisimi. Ankara Sanayi Odasi Dosya, s. 34-52, s. 37.
http://www.aso.org.tr/b2b/asobilgi/sayilar/dosyanisanmayishaziran20091.pdf (Erisim tarihi: 25.06 2014).
20. Dinger (2007). Stratejik yénetim ve isletme politikast. (8. Bask1), istanbul: Alfa Yayinevi, s. 25.
®E. Eren (2013). Stratejik yonetim ve isletme politikast. (9. Baski ), Istanbul: Beta Basim A.S., s. 29-30.

1
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boliimde; faaliyete dayali yonetim ve siirekli iyilestirme teknikleri aciklanmistir.
Ucgiincii boliimde; performansla ilgili kavramlar, isletmelerin neden performanslarmni
Olgmelerinin gerektigi, performans dl¢iim yontemleri, ¢ok boyutlu performans yonetim
sistemleri ve dengeli 6lgtim kart1 agiklanmistir. Dordiincti bolimde uygulama modeli
aciklanmistir. Besinci boliimde ise alkollii icecek sektoriine kisaca deginildikten sonra,

uygulama modeli, alkollii igecek sektoriindeki bir isletmede uygulanmuistir.



BIiRINCi BOLUM

1. STRATEJIK YONETIM VE STRATEJIK MALIYET YONETIMIi

Bu boliimde, strateji ve stratejik yonetim, stratejik yonetim okullar1 ve stratejik

maliyet yonetimi ayr1 basliklar halinde agiklanmistir.

1.1. Stratejik Yonetim
Bu kisimda, strateji kavrami, stratejik yonetim kavrami ve stratejik yonetim

okullar1 agiklanmaktadir.

1.1.1. Strateji ve stratejik yonetim kavrami

Stratejik yonetimin tanimina gegcmeden Once strateji kavramia kisaca deginmek

konunun anlagilmasi bakimindan yararli olacaktir. Yirminci yiizyilin ikinci yarisindan

itibaren kullanilmaya baslanan strateji kavrami, glinimiize kadar ¢esitli ifadeler ile

tanimlanmistir:

Peter Drucker’a (1954) gore strateji, isimiz nedir ve ne olmalidir sorularina

verilecek cevaptir.

Alfred D. Chandler’a (1962) gore strateji; isletmede, uzun dénemli amag ve

hedefleri belirleme ve bu amaglar1 gergeklestirebilmek i¢in ihtiya¢ duyulan

kaynaklari1 tahsis ederek uygun faaliyet programlarini hazirlamaktir.

Harry Igor Ansoff’a goére strateji; genelde risk ve belirsizlik halinde eksik

bilgiyle karar alma yontemidir. Daha dar anlamda, bir amaci1 gergeklestirmek

i¢in belirlenen eylem tarzidir.

Kenneth Andrews ve digerlerine (1965) gore strateji, hem amaglarin ve

hedeflerin hem de bu amaglar1 elde etmek i¢in plan ve politikalarin bir

ornegidir. Strateji, isin ne oldugunu ve ne olmasi gerektigini tanimlamaktadir.

J. Brian Quinn’e (1966) gore strateji; amaclar ve politikalar biitiinii olup belli

basli amaglar, politikalar ve faaliyetlerden olusan plan veya modeldir.

Henry Mintzberg’e (1978) gore strateji; trtinler ve pazarlar ile ilgili kararlar ve

buna bagl faaliyetler dizisidir.

Hofer ve Schendel’a (1978) gore strateji; isletmenin i¢ kaynaklari ve

yetenekleri ile dis ¢evrenin firsatlar1 ve tehditleri arasinda uyum saglayacak
3



faaliyetlerdir ve strateji, st yonetimin i¢ ve dig degisikliklere uyum
saglamasindaki bir aragtur.

e Micheal E. Porter’a (1980) gore strateji; pazardaki rekabetin seviyesi ve bunun
gelecegi belirlendikten sonra, pazar firsatlarina dayanarak rakiplere Ustiinlik
saglayacak karar ve faaliyetlerdir.®

e Peter Wright, Charles D. Pringle ve Mark J. Kroll’a (1992) gore strateji;
isletmenin misyonuyla ve amaglariyla uyumlu olan sonuglara ulagsmak igin st
yonetimin planlarini ifade etmektedir.”

e J. David Hunger ve Thomas L. Wheelen’a (2011) gore strateji; bir isletmenin,
kendi misyonuna ve hedeflerine nasil ulasacagimi ifade eden ayrmntili bir
plandlr.6

Strateji, isletme calisanlarmi ortak bir amag¢ etrafinda toplamali ve isletme
faaliyetlerinin birbiriyle uyumlu olmasini saglamalidir. Aksi takdirde, koordinasyon
eksikligi nedeniyle isletmenin boliimleri farkli amaclara sahip olabilir ve hatta
isletmenin temel amaglarindan ve hedeflerinden uzaklasabilir. Boyle bir durum, isletme
icerisinde karmasaya neden olacaktir.”

Stratejisi olan isletmeler, i¢erisinde bulunduklar1 ¢evreyi analiz ederek ¢evredeki
firsatlar1 ve tehditleri 6nceden tahmin edebilir. Bu firsatlardan yararlanmanin veya
tehditlere karst Onlem almanin yollarin1 belirleyerek bunlari, en iyi sekilde
degerlendirebilir.®

Stratejisi olmayan isletmeler ise ¢evredeki degisikliklere karsi kendilerini onceden
hazirlayamadiklar1 igin olusabilecek firsatlardan yararlanamayabilir veya tehditlere
kars1 onlem alamayabilir. Ayrica bu isletmelerin yoneticileri, kendi kisisel diisiincelerini
uygulamaya ¢alisabilir. Stratejiden yoksun olan isletmelerde, eger isletme yoneticileri,
cevreyi algilamada hata yaparsa ve kaynaklari etkili kullanamazsa bu isletmeler,

gelecekte zor bir duruma diisebilir. Diger taraftan, eger isletmenin iyi bir stratejisi

*Dinger, 2007, a.g.k., 18-20.; Y. Erol, A. R. ince ve M. Aras (2013). Tiirk sanayi sektoriinde stratejik
yonetim yaklagimlari tercihi: ISO 1000 firmalarinda bir arastirma. Business and Economics Research
Journal, 4(3), s. 75-92, s. 77. http://www.berjournal.com/wp-content/plugins/downloads-
manager/upload/BERJ%204(3)13%20Article%205%20pp.75-92.pdf (Erigim tarihi: 19.06.2014).

°P. Wright, C. D. Pringle ve M. J. Kroll (1992). Strategic management text and cases. (1.Baski),
Massachusetts: Allyn and Bacon, s. 3.

6J. D. Hunger ve T. L. Wheelen (2011). Essentials of strategic management. (5.Baski), New Jersey:
Pearson Education, s. 23.

7Ding:er, 2007, a.g.k., 24.

8Ding:er, 2007, a.g.k., 25.


http://www.berjournal.com/wp-content/plugins/downloads-manager/upload/BERJ%204(3)13%20Article%205%20pp.75-92.pdf
http://www.berjournal.com/wp-content/plugins/downloads-manager/upload/BERJ%204(3)13%20Article%205%20pp.75-92.pdf

olursa igletme, bu olumsuzluklarin {istesinden gelebilir. Bu ylizden strateji ve stratejik
yonetim, isletmeler i¢in oldukca 6nemlidir.’

1970’li yillarda ortaya c¢ikan petrol krizi, Bretton Woods’un sabit para kurlari
sisteminin sona ermesi, uluslararasi finans sektoriiniin gelismesi gibi énemli olaylar
sonucunda isletmelerin, hizli degisen ve belirsiz hale gelen ¢evre igerisinde
bulunmalari, pazarlarin uluslararast boyut kazanmasi, isletmelerin biliylimesi, miisteri
taleplerinin sayica artig gostermesi ve cesitlenmesi isletmeler i¢in stratejik yonetimin
Onemini arttirmastir. 10

Alanyazininda, stratejik yonetim ile ilgili gesitli tanimlar yapilmistir. Bunlardan
bazilar1 asagida sunulmustur:

e Ozer Ertuna’ya gore stratejik yonetim; bir vizyon sahibi olmak, herkesi
pesinden gotiirecek bir misyon tanimlamak, amaglar1 ve hedefleri realist ve net
olarak saptamak, isletmenin izleyecegi yolun yoniinii belirlemek (strateji
saptamak) ve izlenecek yolu tanimlamaktir (isletmede uygulanacak politikalar1
saptamak).™*

e Omer Dinger’e gore ise stratejik yonetim; etkili stratejiler gelistirmeye,
uygulamaya ve bu stratejilerin sonuglarini degerlendirerek stratejileri kontrol
etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler biitiiniidiir. ™

Yukaridaki tanimlar incelendiginde, bu tanimlarin; isletmenin misyonunun ve
vizyonunun belirlenmesi, buna baglh olarak amaglarin ve hedeflerin olusturulmasi,
stratejinin  planlanmasi, uygulanmasi ve son olarak da uygulanan stratejinin
degerlendirilip kontrol edilmesi ortak paydasinda bulustuklar1 sdylenebilir. Bu
bakimdan stratejik yonetim; isletmenin misyonunun ve vizyonunun da olusturulmasini
kapsayacak sekilde stratejinin planlanmasindan, uygulanmasindan ve kontrol
edilmesinden olusan bir siire¢ olarak tanimlanabilir.

Stirdiiriilebilirlik, biiylime ve karlilik isletmenin temel amaglar1 olduguna gore,
isletme yOneticileri, bu amaglara ulasmak i¢in ¢cevrede bunlar1 etkileyecek degisiklikleri

ongdérmeye calismalidir. Isletme yoneticileri, isletmeyi icerisinde bulundugu rekabetci

°Eren, 2013, a.g.k., 29-30.
%Barca, 2009, a.g.k., 37.
1), Ertuna (2008). Stratejik yonetim. (4. Baski), Istanbul: Okan Universitesi Yayinlari, s. 11-12.
12Dinr,:er, 2007, a.g.k., 35.
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cevrede en ideal sekilde konumlandirmayi saglayacak stratejik yOnetim siirecini

benimsemektedir.*®

1.1.2. Stratejik yonetim okullar

Stratejik yonetim alanyazininda bibirinden farkli strateji tanimlar1 ve strateji
belirleme siirecleri vardir. Buna bagl olarak isletmelerin izleyebilecegi cesitli stratejiler
ortaya c¢ikmistir. Mintzberg’in on stratejik yonetim okulunun, stratejik yonetim
alanyazininda etkili oldugu kabul edildigi i¢in, bu okullara kisaca deginmek, stratejik

yonetim ile ilgili kavramlarin anlagilmasi bakimindan yararh olacaktur.™

1.1.2.1. Tasarim okulu

Giclii yanlar, zayif yanlar, firsatlar ve tehditler (GZFT) analizine benzeyen ilk
calismay1 yapan Philip Selznick, isletmenin ayirt edici 6zelliklerini inceleyip isletmenin
i¢c kaynaklar1 ile c¢evre beklentilerinin uyumlastirilmast ihtiyacini tartismis ve
“isletmenin sosyal yapisi igine politika insa etmek” fikrini ortaya koymustur. Alfred D.
Chandler ise, Philip Selznick’in bu fikrini isletme stratejisi kavrami haline getirip bunun
yap1 ile iligkisini incelemis ve “Yapinin stratejiyi izlemesi gerekir.” tezinde
bulunmustur. Philip Selznick ve Alfred D. Chandler’in bu diisiinsel ¢abalar1 sonucunda
Tasarim Okulu’nun temel kavramlar1 ortaya cikmustir.™ Bu kavramlar; cevredeki
firsatlar ve tehditler, isletmenin giicli ve zayif yanlari, sosyal sorumluluk, yonetim
degerleri, stratejileri belirlemek, stratejileri degerlendirmek ve se¢mek ile stratejiyi

uygulamaktir.*®
En basit haliyle, Tasarim Okulu, isletmenin gii¢lii ve zayif yanlar1 ile ¢evredeki firsatlar ve
tehditler arasinda bir uyum saglamayi arayan bir strateji belirleme modeli 6nermektedir. Bu

okulun en iyi bilinen destekgilerinin ifadeleriyle ekonomik strateji; bir isletmeyi ¢evresinde

13). A. Pearce ve R. B. Robinson (1997). Strategic management formulation, implementation and control.
(6. Baski), USA: McGraw-Hill Companies, Irwin Book Team, s. 32.
YF. Sarvan vd., (2003). On stratejik yonetim okulu: bigimlesme okulu’nun biitiinlestirici gergevesi.
Akdeniz LIB.F. Dergisi, 3(6), S. 73-122, S. 74,
http://anibal.gyte.edu.tr/hebe/AblDrive/69539064/w/Storage/546 2011 1 625 69539064/Downloads/on-
stratejik-ynetim-okulu-fulya-sarvan.pdf (Erisim tarihi: 16.05.2014).
>Sarvan vd., 2003, a.g.k., 75.
°H. Mintzberg, B. Ahlstrand ve J. Lampel (1998). Strategy safari: a guided tour through the wilds of
strategic management. (1. Bask1), Hertfordshire: Prentice Hall, s. 26.
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konumlandiran &zellikleri ile firsatlari arasinda uyum oldugunda goriilecektir. “Uyumu

saglamak”, tasarim okulunun slogan1d1r.17

Isletme, bu uyumu saglarken; ¢evredeki firsatlar1 ve tehditleri, kendi basarisinda

onemli olan etkenler bakimindan degerlendirmektedir. Gii¢lii ve zayif yanlarini ise

kendisini diger isletmelerden ayiran yeteneklere gore incelemektedir.'® Tasarim

Okulu’nun varsayimlar1 asagida sunulmustur:

Strateji belirlemek, iyi planlanmis bir diisiinme siireci olmahdir. Etkin stratejiler, insan
diigiincesinin siki kontrol edilen siireci ile olugmaktadir. Yoneticiler, stratejiyi iyi
planladiklarinda, gergekten ne yapiyor olduklarini bilmektedir. Strateji belirleme,
mutlaka 6grenilmelidir; strateji belirleme, dogustan gelen bir yetenek degildir.'®

Bu kontroliin ve bilincin sorumlulugu mutlaka tist yoneticiye aittir. Bu kisi, stratejisttir.
Tasarim Okulu’nda, sadece bir stratejist vardir ve bu yonetici, organizasyon semasinin
tepesinde yer almaktadir. Tiim 6nemli kararlar, iist yonetim tarafindan alinmaktadir.
Strateji belirleme modeli mutlaka resmiyetten uzak tutulmali ve basit olmalidir.
Stratejiler kendine 6zgii olmalidir; en iyi stratejiler, duruma 6zgii tasarlanma siireci
sonucunda ortaya ¢tkanlardir. Stratejiler, her bir duruma uygun hale getirilmelidir. Buna
gore; Tasarim Okulu, stratejilerin igeriginden ziyade stratejilerin nasil gelistirilmesi
gerektigine odaklanmaktadir.

Stratejiler, bir bakis acis1 olarak tamamen belirlendiginde, tasarim siireci
tamamlanmaktadir. Tasarim Okulu, stratejilerin  uygulanmasi sirasinda ya da
uygulanmasindan sonra stratejilerin belirlenebilecegi diisiincesine, bagka bir ifadeyle
hedefe yavas yavas ilerleme goriisiine ya da ortaya cikan stratejilere ¢ok az yer
vermektedir. Strateji, tamamen belirlenmis ve ileride uygulanmaya hazir bir bakis agist
olarak goriinmektedir.

Stratejiler belirgin olmalidir; bu yiizden stratejilerin basit olmasi gerekir. Stratejiler,
onlar1 olugturanlar kadar isletmedeki diger calisanlarin da anlayacagi sekilde agikca

ifade edilmelidir.

Son olarak bu benzersiz, olgunlagsmis, belirgin ve basit stratejiler, tamamen
belirlendikten sonra uygulanabilmektedir. Tasarim Okulu, stratejilerin belirlenmesi ile
uygulanmasi arasinda keskin bir ayrim yapmaktadir. Bu ayrimin merkezinde isletme
yapisinin Stratejiyi takip etmesi gerektigiyle iliskili temel dayanak bulunmaktadir. Bu
okul; yeni bir stratejinin belirlendigi her defasinda isletme yapisinin ve diger herseyin

iizerinde tekrar diisiiniilmesi gerekliligini kabul eder gorinmektedir.”’

"Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 24.

8 T. Emini (2014). Stratejik yonetim diisiincesinin gelisimi ve stratejik diisince okullari. (Ed: G.
Giimiistekin, 1. Ipgioglu), (1. Baski), Avcilar, Istanbul: Lisans Yaymcilik, s. 95.

“Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 29-30-31.

“Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 31-32.
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1970’lerde egemen olan ve bugiin de etkisini siirdiiren Tasarim Okulu’nun strateji
belirleme anlayisina gore; toplumun etik degerleri, sosyal sorumluluk anlayist ve
liderlik felsefesi, stratejilerin belirlenmesini ve iglerinden en iyisinin seg¢ilmesini

etkilemektedir. Bu okul, belirlenen stratejinin uygulanacagini varsaymaktadir.?!

1.1.2.2. Planlama okulu

Planlama Okulu, Harry Igor Ansoff’un 1965 yilinda yayimlanan Sirket Stratejisi
baslikli kitabinda ilk kez yer aldigi i¢in Harry Igor Ansoff, Planlama Okulu’nun
kurucusu sayilirken; bu okulun baslangici da o yila dayandirilmaktadir.?? Tasarim
Okulu’na paralel olarak gelismesi nedeni ile Planlama Okulu, Tasarim Okulu’nun
modelini temel alarak bir model ortaya koymustur.”®

Bu modele gore, temel amaglar bir kez olusturulduktan sonra sirasiyla isletmenin
firsatlari, tehditleri, gligli ve zayif yanlar1 degerlendirilmektedir. Bu konuda
planlamacilar 6ngériide bulunmaktadir. “Tahmin et ve hazirla”, Planlama Okulu’nun
sloganidir.? Planlama Okulu’nun hem kurucusu hem de en iyi bilinen destekgisi olan
Ansoff’a gore strateji; isletmenin digindaki rekabetin durumunu anlamak, trtinleri ve
pazar1 dikkatli bir sekilde arastirmak ve se¢mek i¢in yogunlagsmis zeka faaliye:tleridir.25
Planlama Okulu’nda stratejiyi igeren planlar (stratejik planlar) iist yonetim tarafindan
hazirlanmaktadir ve genellikle bes yillik olan bu planlar uzun vadelidir. Bu planlari, orta
vadeli planlar izlemektedir. Orta vadeli planlar, kisa vadeli planlardan olusmaktadir.
Kisa vadeli planlar ise gelecek yil icin yapllmaktadlr.26

Planlama Okulu’nda stratejinin mimar1, yine iist yonetimdir. Ust yoneticiler, hem
stratejilerin  belirlenmesi siirecinde yer almakta hem de belirlenmis stratejileri
onaylamaktadir. Bununla birlikte, stratejileri belirleyenler daha ¢ok planlamacilardir.

Planlamacilar, belirledikleri stratejileri {ist yonetimin onayma sunmaktadir. Onaylanan

ZISarvan vd., 2003, a.g.k., 76.
R, Bakoglu ve E. Ding Ozcan (2010). isletme diizeyinde strateji paradokslarmm Mintzberg’in on
stratejik  yonetim okulu acisindan  degerlendirilmesi.  Oneri, 9(34), s. 57-69, s. 61
https://www.google.com.tr/search?hl=tr&source=hp&q=%22planlama+okulu%22&ghv=2&0q=%22planl
ama+okulu%22&gs_I=heirloom-
hp.3...3407.27297.0.28391.18.13.1.0.0.0.329.2925.0j65j2.13.0....0...1ac.1.34.heirloom-
hp..6.12.2675.8rkTOCLVcdY (Erisim tarihi: 25.06.2014).; Sarvan vd., 2003, a.g.k., 77.
“Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, a.g.k., 61.
“Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 51.
“Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, a.g.k., 61.
“Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 53.
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stratejiler, isletmenin stratejileri haline gelmektedir ve stratejilerin belirlenmesi siireci
tamamlanmaktadir. Geriye, bu stratejilerin uygulanmas1 kalmaktadir.”” Planlama
Okulu’nu Ansoff, Andrews, Antoniou, Lewis, King ve Cleland desteklemektedir.?®
Planlama Okulu’nun varsayimlari agagida sunulmustur:

e Stratejiler, her biri kontrol listeleriyle taslag: ¢izilen ve teknikler ile desteklenen farkl
adimlara ayrilmis resmi  planlamanin  kontrolli ve bilingli  siirecinden
kaynaklanmaktadir.

e Bu siirecin tamaminda sorumluluk ilke olarak iist yoneticidedir; siirecin yonetimindeki
sorumluluk ise uygulamada, isletme c¢alisanlarini planlayanlardadir.

e Hedeflere, biitgelere, programlara ve ¢esitli faaliyet planlarina ¢ok dikkatli bir sekilde
odaklanilarak uygulanabilmesi amaciyla acik¢a ifade edilmesi igin stratejiler, bu

siirecten tam olgunlasmus olarak ¢ikmaktadir.?

Planlama Okulu’nun varsayimlarindan bir¢ogu, Tasarim Okulu’nunkiler ile
aynidir. Planlama Okulu’nun Tasarim Okulu’ndan ayr1 diistiigli noktalar ise, Planlama
Okulu’nun vurgusunun bigimsel hedefler belirlemek iizerine olmasi; strateji belirleme
stirecinin zihinsel olmasinin yaninda stratejilerin tam olarak ifade edilip bi¢cimsel olarak
uygulamaya konulmasi yolu ile ayn1 zamanda resmi olmasi; strateji belirleme siirecinin
farkl1 adimlara ayrilip her adimin kontrol listeleri ile detaylandirilmasi, biitceler,
hedefler, isletme planlar1 ve programlar gibi teknikler araciligi ile desteklenmesidir.*

Stratejinin nasil gelistirildigi sorusuna cevap arayan Planlama Okulu, strateji
olusturmayi, bir durum analizinden elde edilen gerekli stratejiyi belirleme amaci ile
takip edilen kapsamli bir prosediirler setini i¢inde bulunduran resmi bir siire¢ olarak
gormektedir. Planlama Okulu’na gore, stratejiyi olusturma sirasiyla durumlarin analizi,

stratejinin belirlenmesi ve stratejinin uygulanmasi asamalarindan olusmaktadir.*

1.1.2.3. Konumlandirma okulu

Konumlandirma Okulu’nun stratejiye bakis agisi, milattan Onceki askeri

stratejilere dayanmaktadir. Bu bakis acisi, milattan dnceki donemden gilinlimiize kadar

“"Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 57.
2D, Kipley ve A. O. Lewis (2009). A tricotomic examination of the planning school, learning school and
positioning school relative to achieving optimal financial performance in discontinuous environmental
turbulance  levels.  Journal of  Management  Research, 1(2), s. 1-16, s. 3
http://www.macrothink.org/journal/index.php/jmr/article/viewFile/25/60 (Erisim tarihi: 25.06.2014).
“Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 58.
®Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, a.g.k., 61.; Sarvan vd., 2003, a.g.k., 77.
#Kipley ve Lewis, 2009, a.g.k., 7.
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varligmi korumus ve gelismeye devam etmistir. Konumlandirma Okulu’nun stratejiye
bakis agisi ile ilgili yapilan ¢aligmalar arasinda Hattan ve Schendel’in arastirmasi ile
Boston Danismanlik Grubu’nun yaptig1 calismalar ve PIMS projesi basi ¢ekmektedir.*?
Bununla birlikte, Michael E. Porter; 1980 yilinda “Competitive Strategy: Techniques
for Analyzing Industries and Competitors” baslikli kitabinin yayimlanmasi sonucunda,
Konumlandirma Okulu’nu stratejik yonetim ile ilgili bir diisiince okulu haline
getirmistir. Bu nedenle, Michael E. Porter, Konumlandirma Okulu’nun 6nciisii kabul
edilmektedir.®

Michael E. Porter’a gore; isletmenin rekabet stratejisinin olusturulabilmesi i¢in
isletmeyle c¢evresi arasinda bir bag kurulmalidir. Ayrica, cevrede toplumla ve
ekonomiyle ilgili gii¢ler bulunsa da isletme, rekabet stratejisini belirlerken rekabet ettigi
sektorii ya da sektorleri temel almalidir.®

Isletme, giiclii ve zayif yanlar1 ile pazarin yapisi arasinda bir uyum yakalayarak
stratejisini belirlemelidir. Baska bir ifadeyle isletme, mevcut konumundan daha iyi bir
konuma gec¢melidir. Bunun igin isletme, pazardaki firsatlar1 iyi degerlendirmeye ve
tehditlere kars1 kendisini savunmaya <;ah$acakt1r.35 Isletmenin kendisini savunmasi, bu
konumlar1 ele gegiren isletmenin endiistrideki diger isletmelerden daha ¢ok kar elde
etmesi anlamina gelmek‘[edir.36 Sektore yeni giris tehdidi ile tedarik¢i ve miisterilerin
pazarlik giicliniin az oldugu, ikamenin ¢ok az oldugu ve rekabetin siddetli olmadigi
sektorleri segen isletmeler basarili olabilir.%’

Porter, isletmenin, stratejisini olustururken; igerisinde bulundugu g¢evrenin hangi
boliimlerine odaklanacagini, diger stratejik yoOnetim okullarindan farkli olarak
simirlandirp géstermistir. Tasarim Okulu’nun ve Planlama Okulu’nun varsayimlarini ve
modelini biliyiikk 0Ol¢iide kabul eden Konumlandirma Okulu, stratejinin igerigine
odaklanarak ve stratejinin ne oldugunu agiklayarak ¢ok basit ve devrim 6zelligindeki bu

diisiincesi ile Tasarim Okulu’ndan ve Planlama Okulu’ndan farklilasmistir.*®

2B, H. Eryigit (2013). Stratejik planlama, stratejik planlamaya iliskin alternatif yaklasimlar ve stratejik
yonetim okullar. Siileyman Demirel Universitesi Vizyoner Dergisi, 4(9), s. 152-172, s. 166.
http://edergi.sdu.edu.tr/index.php/sduvd/article/viewFile/4409/3574 (Erisim tarihi: 16.05.2014).
*Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, a.g.k., 62.; Sarvan vd., 2003, a.g.k., 80.
#Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, a.g.k., 62.
®Sarvan vd., 2003, a.g.k., 81.
*Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 83.
¥"Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, a.g.k., 62.
*3arvan vd., 2003, a.g.k., 80.
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Konumlandirma Okulu, Tasarim ve Planlama okullarmmdan farkli olarak,
bulundugu pazarda mevcut ve gelecekteki rakiplerine karsi isletmenin kendisini
savunmak i¢in kullanabilecegi stratejiler ileri siirmiistiir. Rekabet stratejileri ad1 verilen
bu stratejiler; maliyet liderligi stratejisi, farklilastirma stratejisi ve odaklanma
stratejisidir.*® Dolayisiyla Konumlandirma Okulu, diger stratejik yonetim okullarindan
farkli olarak stratejinin ne oldugu lizerinde durmus ve stratejiye igerik kazandirarak onu
somutlastirmigtir.*

Konumlandirma Okulu, analitik bir siire¢ araciligiyla stratejinin belirlenmesi
konusunda Planlama Okulu gibi sistematik bir yol izlemesine ragmen ondan farkli
olarak, isletmeyi kendi endiistrisi icerisinde ele almaktadir.*" Ciinkii, Konumlandirma
Okulu’na gore stratejiler, sik goriilmektedir ve teshis edilebilir konumlardir.*?

Bu okul, strateji belirlemeyi isletmenin merkezine yerlestirirken; bunu, isletmenin
kendi sektorii kapsaminda yapmaktadir. Bagka bir ifadeyle, Konumlandirma Okulu’nda
strateji belirlenirken, hem isletmenin kendisi hem de isletmenin igerisinde bulundugu
sektorler dikkate alinmaktadir. Buna ilaveten, Konumlandirma Okulu’nda, isletmeler,
kendi sektorlerinin yani1 sira konumlariyla da ilgili pazar etkenlerini kullanarak tahmini
veriler elde etmekte ve bu verilerden yararlanarak stratejilerini planlamaktadir. Kisacas,
Konumlandirma Okulu, isletmenin stratejisi ile sektoriin yapisi arasindaki dinamik
iligkiye odaklanmaktadir.®?

Konumlandirma Okulu’nda isletmenin pazari ve tanimlanmis konumu, sayilarin
analizi aracilifiyla olusturulmaktadir. Bu analize, analizin sonucunda olusturulan pazara
ve isletmenin tanimlanmis konumuna bagli olarak bir strateji se¢mek miimkiindiir.**
Hattan, Schendel ve Porter, Konumlandirma Okulu’nun en 6nemli temsilcileri iken;
Dees, Davis, Miller, Dess, Friesen, McNamee ve McHugh da bu okulun destekgileri
arasinda yer almaktadir.”® Konumlandirma Okulu’'nun varsayimlari asagida
sunulmustur:

o Stratejiler, genel 6zellikleri olan ozellikle yaygin ve pazarda tanimlanabilir konumlardir.

e Pazar, ekonomiktir ve rekabetgidir.

*Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 83.

“°Sarvan vd., 2003, a.g.k., 80.

“Kipley ve Lewis, 2009, a.g.k., 3.

*’Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, a.g.k., 62.

“Kipley ve Lewis, 2009, a.g.k., 3.

“Kipley ve Lewis, 2009, a.g.k., 3-4.

**Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, a.g.k., 62.; Kipley ve Lewis, 2009, a.g.k., 5.
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e Bu nedenle strateji belirleme siireci analitik hesaplamalara dayali bu genel konumlardan
birinin seg¢ilmesidir.

e Analistler, strateji se¢imlerini resmi olarak kontrol eden yoneticilere, kendi yaptiklar
hesaplamalarin sonuglarini vererek bu siirecte onemli bir rol oynamaktadir.

e Bu nedenle stratejiler, bu siirecten olgunlasmis olarak ¢ikmakta ve sonra agik¢a ifade
edilip uygulanmaktadir. Gergekte, pazarm yapisi, isletme yapisin1 sekillendiren

planlanmus strateji konumlarini sekillendirmektedir.*®

Tasarim Okulu ve Planlama Okulu’nda oldugu gibi, Konumlandirma Okulu’nda
da isletmede Once stratejiler belirlenmekte, sonra bu stratejilerin uygulanma asamasina
gecilmektedir. Bununla birlikte, Konumlandirma Okulu’nda strateji belirleme siireci,
hesaplama iizerine daha cok odaklanmistir. Bu hesaplamalar analistler tarafindan
yapilmaktadir. Planlamacilarin yerini alan analistler, Tasarim Okulu ve Planlama
Okulu’nda oldugu gibi stratejilerin belirlenmesinde ve segilmesinde gorev almaz; ¢ilinkii
ilke olarak, stratejist yine iist yonetimdir. Buna ilaveten, isletme yapisinin stratejiye

gore sekillenecegi diisiincesine Konumlandirma Okulu da sahiptir.*’

1.1.2.4. Girisimcilik okulu

Girisimcilik Okulu’nun temeli ekonomi bilimine dayanirken, “Girisimcilik” ad1
Richard Cantillon’dan gelmektedir. Richard Cantillon, girisimcilik terimini 1755 yilinda
ilk kez kullanmistir. Cantillon’a gére bir girisimci; emegin istihdam edilmesine 6nem
vermeli, isletmeye finansal sermaye saglamali, gerektiginde risk almali ve belirsizlige
kars1 miicadele etmelidir. Girisimci ayrica, bir yoneticiden ziyade bir liderdir ve lider,
kendi kisiligiyle ¢evre etkenlerinden bagimsiz olarak 6n plandadir.*®

Girisimcilik Okulu’nun giiniimiizdeki girisimci anlamu ile sekillenmesini Joseph
Schumpeter saglamustir.*® Girisimci, yenilik yapan veya yenilikleri yaratan kisi olarak

tanimlanmaktadir.”® Schumpeter’a gore, girisimcinin rolii, bilgi tretmek ve bilgiyi

**Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 85.

*"Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 84.

*8S. Giindiiz (2010). Kontrol liderin elinde mi? Girisimcilik okulu’ndan cevap. Dogus Universitesi

Dergisi, 11(2), S. 212-222, S. 217.

https://mww.google.com.tr/search?hl=tr&source=hp&q=stratejik+y%C3%B6netim+ekolleri&ghv=2&0q

=stratejik+y%C3%B6netim+ekolleri&gs_I=heirloom-

hp.12...2829.14407.0.16829.26.12.0.14.9.0.172.1687.0j12.12.0....0...1ac.1.34.heirloom-

hp..6.20.1703.R6xK4Nz78AE (Erisim tarihi: 19.06.2014).

*Giindiiz, 2010, a.g.k., 217.

*N. Yelkikalan, G. Kandemir ve M. Serez (2006). Girisimcilik meslegi ve Tiirkiye’deki iktisadi ve idari

bilimler fakiilteleri’nde girisimcilik egitimi. Yonetim Bilimleri Dergisi, 4(1), s. 218-235, s. 220.
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aktarmak iken; gorevi de risk alarak planlar1 ve stratejileri olusturmak ve bunlari
gerceklestirmek icin kisileri etkilemektir.>* Ayrica Schumpeter, girisimcilik ile vizyon
arasida bir bag oldugunu vurgulamistir. Schumpeter’in bu bagi kurmasi ve savunmasi

sonucunda, Girisimeilik Okulu’nun stratejiye bakis agismin temelleri atilmustir.>?
Girisimcilik Okulu’nun temel kavrami, vizyondur. Strateji anlamina gelen bu kavram,
liderin zihninde yaratilmaktadir. Vizyon, en azindan agiklanan stratejinin zihinsel bir
temsilidir ve ne yapilacagi konusunda rehberlik eden bir fikirdir. Cogu zaman vizyon,
acikca soylenen bir plandan ziyade bir tiir hayaldir. Girisimcilik Okulu’na gore strateji, hem
planlanmig hem de ortaya ¢ikan stratejidir. Ciinkii stratejinin ana hatlari, 6nceden

planlanmakta; ancak, detaylari daha sonra ortaya ¢ikmaktadir.”

Girigsimcilik Okulu, bir taraftan strateji belirleme siirecini liderin iizerine
odaklamakta iken; diger taraftan bu konuda sezgi, yorum, akil, deneyim ve kavramadan
olusan zihinsel siireci vurgulamaktadir. Bu nedenle Girisimcilik Okulu, Tasarim
Okulu’ndan oldukga farklidir.>*

Lider, strateji belirleme siirecinin her asamasida bulunmaktadir ve bu siireg ile
ilgili her gorevi yerine getirmede hem yetkiye hem de yetkinlige sahiptir.>> Schumpeter,
bu noktada, liderin asil gérevinin ne olmasi gerektigine somut bir a¢iklama getirmistir.
Yeni iriinlere ve iiretim yontemlerinin kullanilmasina, yeni endiistri isletmelerinin
kurulmasina ve yeni pazarlarin agilmasina onciiliik etmek liderin asil gérevidir.56

Schumpeter, ekonomide degisiklige yol acan temel unsurun “yenilik” oldugunu
vurgulamistir. Schumpeter’a gore, iriinlerin arz edilme ydntemlerindeki degisiklik,
yenilik terimi ile ifade edilmektedir. Yenilik kavraminin kapsaminda; yeni iiriinlerin
piyasaya arz edilmesi, yeni pazarlarin acilmasi, yeni hammaddelerin, yar1t mamullerin
ve tiretim yontemlerinin bulunmasi ve yeni bir tekel kurulmasi ya da mevcut bir tekelin
ortadan kaldirilmasi gibi yeni igletme tiirlerinin yaratilmasi bulunmaktadir. Lider,

bunlar1 yapan ve iiretime yenilikler kazandiran kisidir.>’

http://ybd.comu.edu.tr/sites/ybd.comu.edu.tr/files/giri%C5%9Fimcilik%20mesle%C4%9Fi....pdf (Erisim
tarihi: 25.06.2014).
*'Giindiiz, 2010, a.g.k., 217.
*2Giindiiz, 2010, a.g.k., 217.
>*Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 124-125.
>*Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 124.
A, Tas ve H. Boztoprak (2012). Karar modelleri gergevesinde Tiirk firmalarimin stratejik arag
tercihlerinin incelenmesi: Dilovasi ve Sakarya I no’lu organize sanayi bolgelerindeki isletmeler iizerine
bir arastrma. Trakya Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 14(1), s. 219-318, s. 297.
http://sobedergi.trakya.edu.tr/dosyalar/June_2012.pdf (Erisim tarihi: 25.06.2014).
*®Sarvan vd., 2003, a.g.k., 83.
*'Sarvan vd., 2003, a.g.k., 83.
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Girisimcilik Okulu, “Lideri takip et.” sloganimni benimsemistir.”® Bu nedenle, diger
okullardan farkli olarak, liderin kisilik 6zellikleriyle ¢cok yakindan ilgilenmektedir. Bu
okulda lider, vizyon sahibidir; liderin basar1 istegi yiiksektir ve lider, c¢evre
etkenlerinden etkilenmeden vizyonunu olusturmaktadir. Baska bir ifadeyle c¢evre
etkenlerinden bagimsizdir. Ciinkii lider, vizyonunu gergeklestirirken gevreyi
etkilemektedir. Isletmenin, stratejisinde basarili olmasini saglayan temel etken, liderin
kisilik dzellikleridir.>

Girigsimcilik konusunda 6n planda olan kisilerden biri de Peter F. Drucker’dur.
Drucker, liderlerin genellikle iki ya da {i¢ stratejiyi birlikte kullandiklarini
vurgulamistir. Yenilik, stratejilerden birine uyarken, baska bir stratejiye uymayabilir.
Bu yiizden, liderler tarafindan birlikte kullanilan stratejiler, birbirlerinden kesin
cizgilerle ayrilmamaktadir. Her strateji, lidere 06zgii davramisin  bir  kismini
olusturmaktadir ve her stratejinin kendine ait smurliliklart ve riskleri vardir.®®
Girisimcilik Okulu’nun varsayimlari asagida sunulmustur:

o Strateji, uzun vadeli bir yon duygusu, baska bir ifadeyle isletmenin gelecegini gosteren
vizyon olarak bir bakis agisi seklinde liderin zihninde belirmektedir.

e Strateji belirleme siireci, liderin deneyimine ve sezgisine dayali olarak yari bilingli bir
stirectir; ¢linkii lider, ya stratejiyi kendi tasarlayabilir ya da baskalarinin fikirlerini kabul
edip kendi davraniglariyla igsellestirebilir.

o Lider, stratejinin belli yonlerini gerektiginde tekrar belirlemek amaciyla uygulamayi
bizzat yakindan kontrol ederek ¢ok kararli ve neredeyse takintili bir sekilde vizyonu
desteklemektedir.

e Strateji, her yone cekilebilir ve buna bagl olarak bu strateji, biitiniinde de
planlanmistir; ama bu strateji, vizyonun detaylarinin agiklanmasinda ortaya ¢ikandir.

o Isletme, liderin yonlendirmesine cevap veren basit bir yapiya sahiptir.

e Strateji, tam rekabetin gii¢lerinden korunan bir ya da daha fazla pazar konumu cepleri

anlamindaki nis halini almaya egilimlidir.®*
Girigimcilik Okulu’na gore, liderlik, stratejik yOnetimin uygulanmasini
kolaylastirmaktadir. Girisimcilik Okulu, 1980’11 yillarda etkili olmaya baslamistir ve
1980 yilindan giiniimiize kadar varligini slirdiirmeye devam etmistir. Bunun nedeninin

girigimciligin  6neminin giin gegtikce artmas: oldugu diisliniilmektedir. Belki de

*8Sarvan vd., 2003, a.g.k., 82.

*Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, a.g.k., 62.

®Sarvan vd., 2003, a.g.k., 84.

'Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 143.
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girisimciligin 6nem kazanmasinda en etkili olan etkenler, teknolojideki gelismeler,

tiiketici taleplerindeki degisiklikler ve kiiresel rekabetteki artigtir. %

1.1.2.5. Bilissel okul

Biligsel Okul, strateji  belirleme siirecinin  temelini  kiginin  bilisine
dayandirmaktadir.®® Bilis, “insan zihninin diinyay1 ve cevresindeki olaylar1 anlamaya
yonelik yaptigi islemlerin tiimiidiir”.** Bu islemler, bilginin elde edilmesi, depolanmasi
ve kullanilmasiyla ilgilidir ve bunlar, bilissel siireci olusturmaktadir.®® Biligsel Okul’a
gore isletmeler, bilgiyi islemenin kolektif bir sistemidir.®® Isletmeler ve insanlar, bilgiyi
ayni ilkelerle islemektedir.67 Kisacasi, isletmelerin ve insanlarin bilgi isleme siirecleri
aynidir.

Bu durumda, “Isletmelerin birbirinden farkli olmasmin nedeni nedir?” sorusu akla
gelmektedir. Biligsel Okul’un bu soruya verdigi cevap, “isletme yOneticilerinin bilissel
tarzlarmn farkh olmasi”dir.®® Bu farklilik, isletmelerin izledigi ve izleyecegi stratejileri
de etkilemektedir. Bilissel tarzlar1 farkli olan yoneticiler, farkli stratejiler belirleyebilir
ve uygulayabilir.®® Ciinkii Biligsel Okul’a gére; kisinin inanglari, beklentileri, amaclar
ve degerleri, onun nasil davranacagi ve uygulayacagi stratejilerin neler olacagini

belirlemektedir.”® Biligsel Okul’da yoneticiler, hem stratejileri belirlemekte hem de

uygulamaktadir.”* Yéneticiler, ayn1 zamanda stratejisttir.
Biligsel Okul’a gore stratejistler; deneyimleri sonucunda kendi bilgi birikimi yapilarini ve
diistinme siireglerini gelistirmektedir. Daha kisa bir ifadeyle stratejistler, biiyiik Olciide
kendi kendilerine d6grenmektedir. Deneyimleri, neyi bildiklerini sekillendirmektedir. Neyi
bildikleri ise ne yaptiklarini ve sonraki deneyimlerinin neler olacagini sekillendirmektedir.

iki farkli kanadi ortaya ¢ikaran bu ikilik, Bilissel Okul’da merkezi bir rol oynamaktadir.”

®2Sarvan vd., 2003, a.g.k., 86.

®Emini, 2014, a.g.k., 103.

®*Sarvan vd., 2003, a.g.k., 86.

®Emini, 2014, a.g.k., 103,

*Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 155.
"Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 156.
®83arvan vd., 2003, a.g.k., 90.

%Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 172.
"Sarvan vd., 2003, a.g.k., 86.

""Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 162.
"?Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 150.
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Biligsel Okul’un nesnelci kanadi, bilginin islenmesi ve yapilandirilmasi siirecini
belirlemeye ¢alismaktadir.”® Bu kanada gore, zihin gozii bir kamera gibidir.”* Bu goz,
diinyay1 taramakta ve sahibinin isteklerine karsilik olarak yakindan ve uzaktan
bakmaktadir. Ancak, zihin gdziiniin cektigi fotograflar karmakarigiktir.”® Ciinkii diinya,
biiyiilk ve karmasikken; insan beyni ve kapasitesi smirlidir. Bu yiizden karar almak,
mantiga pek dayanmamaktadir.”®

Biligsel Okul’un diger kanadi ise 6znelcidir ve bu kanada gore, strateji diinyanin
bir tlir yorumudur. Gordiigii olaylari, sembolleri, miisteri davraniglarin1 ve benzerlerini
zihnin nasil alacagi, zihin goziiniin merakini uyandirmaktadir.”” Biligsel Okul’un
0znelci kanadi, bilisi, bilgi isleme siireci olarak ele almakta ve incelemektedir.”® Daha
once de deginildigi ilizere isletmelerde ve insanlarda aymi olan bilgi isleme siireci,
dikkat, kodlama, depolama ve bulup getirme, se¢im yapma ve sonuglar1 degerlendirme
asamalarindan olugmaktadir.”

Biligsel Okul’a gore, bilgiyi diizenleyen zihinsel yapilar mevcuttur. Bu yapilara,
cergeveler, semalar, kavramlar, komutlar, planlar, zihinsel modeller ve haritalar da
denilmektedir.*® Haritalar, sahip olunan bilgi birikimini farkli kademelerde temsil
ederek; ¢evredeki verinin islenmesi, depolanmasi ve son dakikada kullanima hazir hale
getirilmesini  saglamaktadir.®® Bunu, eyleme gecip gecmeme kararmi almak
izlemektedir.®?? Yoneticilerin, baska bir ifadeyle stratejistlerin, haritalar1 nasil
olusturdugu, strateji belirlemeleri anlamina gelmektedir.®® Ciinkii stratejiler, “kavramlar,
haritalar, semalar ve c¢ergeveler seklinde ortaya cikmaktadir”.®* Biligsel Okul’un
temsilcileri arasinda Simon ve March bulunmaktadir.®® Biligsel Okul’un varsayimlari

asagida sunulmustur:

o Strateji belirleme, stratejistin zihninde yer alan biligsel bir siirectir.

*Emini, 2014, a.g.k., 104.
"Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 150.
"Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 151.
®Sarvan vd., 2003, a.g.k., 87.
""Emini, 2014, a.g.k., 104.; Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 151.
®Sarvan vd., 2003, a.g.k., 88.
Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 156.
®©Emini, 2014, a.g.k., 104,
8 Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 160.
8Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 161.
#3arvan vd., 2003, a.g.k., 90.
#Emini, 2014, a.g.k., 103,
®Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, a.g.k., 63.
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e Bu nedenle stratejiler, insanlarin gevredeki girdilerle nasil bas ettiklerini sekillendiren
kavramlar, haritalar, semalar ve ¢erceveler seklindeki bakis agilari olarak ortaya
¢ikmaktadir.

e Bu girdiler (bu okulun objektif kanadina goére) biligssel haritalar tarafindan kodlart
¢oziilmeden oOnce bozucu filtrelerden gegmektedir. Aksi takdirde (okulun subjektif
kanadina gore) bu girdiler, sadece nasil algilandigi bakimindan mevcut olan bir
diinyanin  yorumlaridir. Baska bir ifadeyle gorillen diinya; modellenebilir,
cergevelenebilir ve yapilandirilabilir.®®

e Herseyden once kavram olarak stratejilere ulasmak zordur, gercekten ulasildiginda
strateji optimumun altinda kalir ve artik uygulanamaz oldugunda stratejiyi degistirmek

zordur.®’

1.1.2.6. Ogrenme okulu

1960’lh  yillarda Lindblom’un kopuk admmlar ile ilerleme (disjointed
incrementalism) iizerine yaptigi calismalar, Ogrenme Okulu’nun dayanak noktalarindan
biridir. Ogrenme Okulu’na katk: saglayanlar arasinda Lindblom’un yam sira Quinn,
Bower, Weick, Mintzberg, Hamel, Prahalad, Cyert ve March da bulunmaktadir. Quinn,
mantikli adimlar ile ilerleme (logical incrementalism); Bower, stratejik girisimler
(strategic initiatives); Weick, gecmise bakis (retrospection); Mintzberg, ortaya c¢ikan
strateji (emergent strategy); Hamel ve Prahalad, stratejik niyet; Cyert ve March ise
koalisyonlar (coalitions) ve sorunsal arastirma (problemistic search) kavramlarini
kazandirarak bu okulun gelismesini saglamustir.®®

Ogrenme Okulu’na gore, dis ¢evre ¢ok karmasiktir ve bu nedenle isletme,
stratejisini dnceden belirleyerek bu stratejiyi net bir plan ya da vizyon seklinde ortaya
koyamamaktadir. Strateji, 6grenmenin gergeklesmesine bagli olarak zaman igerisinde
kendiliginden ortaya ¢ikmaktadir.® Ogrenme Okulu’na katkida bulunan ve stratejik
yonetim alanyazinina ge¢mise bakis kavramini kazandiran Weick’e goére, 6grenme
davranisi {ic asamadan olusmaktadir. Birinci asama, eylemde bulunmaktir. Ikinci asama,

neyin ise yaradigmi bulmak ve ise yarayani segmektir. Ugiincii ve son asama ise, sadece

®Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 170.
8 Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 172.
®3arvan vd., 2003, a.g.k., 91.
8 Emini, 2014, a.g.k., 104,
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arzu edilir goriinen davraniglar1 siirdiirmektir. Kisacasi, Weick’e gore, eylemde

bulunmadan 6grenmenin ger¢eklesmesi imkansizdir. ™

Ogrenme Okulu, “Ilkinde basarili olamadiysan, tekrar tekrar dene.” sloganini

. . .91 .. . . e e . Cqe 02 pao
benimsemistir.”* Bu okulda strateji belirleme siireci, bir dgrenme siirecidir.** Ogrenme

Okulu’nu destekleyenler arasinda Lindblom, Quinn, Weick, Bower, Hamel, Prahalad,

Mintzberg, Cyert, March, Burgelman, Waters ve Pascale yer almaktadir.”® Ogrenme

Okulu’nun varsayimlar1 asagida sunulmustur:

Strateji i¢in gerekli bilgi birikiminin yayilmasiyla birlikte ele alinan isletme ¢evresinin
karmasitk ve tahmin edilemez dogasi, ¢ogu kez planlanmis kontrolii
imkansizlagtirmaktadir.  Strateji  olusturma, herseyden oOnce zamanla stratejiyi
belirlemenin ve uygulamanin birbirinden ayrilamaz hale geldigi bir 6grenme siireci
seklini almalidir.

Bazen asil 6grenen durumundaki lider, 6grenmek zorunda iken; bundan ziyade esas
ogrenen, kolektif sistemin kendisidir: bir¢ok isletmede pek ¢ok potansiyel stratejist
vardir.

Eylem, amaci olusturabilsin diye bu dgrenme; geriye bakarak diisiinmeyi tetikleyen
davraniglar aracihigiyla ortaya ¢ikan sekilde ilerlemektedir. Ancak ogrenmek igin
kaynak ve kapasiteye sahip olan kisiler stratejik girisimde bulunabilir. Bu, stratejilerin
beklenmedik bir yerde olagandisi yollarla ortaya ¢ikabilecegi anlamma gelmektedir.
Baz1 girisimler, kendi kendilerine gelistirilmeye ya da bata ¢ika ilerlemeye
birakilmaktadir. Diger girisimler, isletme icerisinde ya da onlari iist yonetime tanitan
yonetim liderleri tarafindan gelistirilmektedir. Basarili girisimler, her haliikarda ortaya
¢ikan stratejiler haline gelen modelleri birlestirebilen bir dizi deneyim yaratmaktadir.
Stratejiler, bir kez fark edildiginde resmen kasitli olarak uygulanabilir.

Bu nedenle liderligin rolii; planlanmis pesin hitkkiim vermek degil, 6zgiin stratejilerin
ortaya ¢ikabilmesi sayesinde stratejik Ggrenme siirecini yonetmektir.** Oyleyse stratejik
yonetim, diisiince, eylem, kontrol ile 6grenme, duraganlik ve degisiklik arasindaki iistii
kapali iliskileri ustalikla islemeyi igermektedir.

Buna gore stratejiler, ilk 6nce gegmisin modelleri, sonra belki de gelecekle ilgili planlar

ve en sonunda, biitiin bu davranisa rehberlik eden bakis agilar1 olarak goziikmektedir.*®

Tasarim, Planlama, Konumlandirma ve Girisimcilik okullarindan ve Bilissel

Okul’dan farkli olarak Ogrenme Okulu; stratejinin belirlenmesinde ve uygulanmasinda,

““Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 198.

*'Sarvan vd., 2003, a.g.k., 91.

*2Emini, 2014, a.g.k., 104-105.

“Kipley ve Lewis, 2009, a.g.k., 3.; Sarvan vd., 2003, a.g.k., 91.
*Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 208.
®*Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 209.
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isletmedeki en kiigiik eylemlerin dahi 6nemli oldugunu diisiinmektedir.*® Bu okula gore,
strateji ayni anda belirlenmeli ve uygulanmalidir. Stratejiyi belirleme ve uygulama
gorevlerinin farkli kisilere verilmesi uygun degildir.®” Ciinkii isletmedeki herkes
stratejist olabilir ya da stratejinin belirlenmesine yardim edebilir. Burada kisilerin
isletmedeki pozisyonlar1 degil, bilgili olmalar1 6nemlidir. Lider ise, isletmedeki

6grenme siirecini yonetmektedir.*®

1.1.2.7. Gii¢ okulu

Gii¢ ve politika kavramlarmin stratejik yonetim alanyazminda yogun olarak
islenmeye ve tartisilmaya baslanmasinda, Ogrenme Okulu’nun etkili oldugu
soylenebilir.”® Ogrenme Okulu stratejinin tek merkezden belirlenemeyecegi goriisiinii
ileri stirmiis, Gii¢ Okulu da bu bakis acisini gelistirmistir.loo Gilic Okulu’na gore,
stratejiler isletmedeki en giiglii gruplarin ¢ikarlarini yansitacaktir.™*

Gii¢ Okulu’nda stratejinin belirlenmesi bir miizakere siirecidir. Burada strateji,
kararlarin alindig1 ve uygulandig1 bir siiregtir ve stratejiyi belirleyenler, kisiler veya
isletmenin cesitli kademelerindeki alt gruplar olabilir. Isletmedeki bu kisiler ve gruplar,
diinya hakkinda diisiinmek, degerlendirme yapmak ve eyleme ge¢mek igin modeller
ortaya koymaktadlr.102

Gilic Okulu’na gore, strateji isletmenin cesitli kademelerindeki kisilerin ve
gruplarin miizakere etmesi sonucunda belirlenmektedir. Miizakere siirecinde gilic ve
yetki, bu gruplar tarafindan kullanilmaktadir. Bu gii¢ ve politika iliskileri, hem
isletmenin igerisinde hem de isletmeler arasinda bulunmaktadir. Bu nedenle bu gii¢
iligkileri, mikro gii¢ alan1 ve makro gii¢ alan1 olmak iizere iki alanda ele alimmaya
baslanmlstlr.lo3

Mikro gii¢ alani, isletme i¢indeki gii¢ ve politika iligkileri ile ilgilenmektedir.
Isletme icerisinde kendi ¢ikarlarini korumaya caba gosteren ve bunun igin catigma

halinde olan kisilere odaklanmaktadir. Makro gii¢ alani ise, isletmeler arasi gili¢ ve

96Tas ve Boztoprak, 2012, a.g.k., 298.
*"Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, a.g.k., 64.
98Tas ve Boztoprak, 2012, a.g.k., 298.
“Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, a.g.k., 64.
100745 ve Boztoprak, 2012, a.g.k., 298.
'Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 239.
192Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, a.g.k., 64.
1%3Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, a.g.k., 64.
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politika iliskileri ile ilgilenmektedir. Burada, isletmenin kendisi, diger isletmelere karsi
cikarlarmi korumak iizere gii¢ kullanmaktadir. Mikro gii¢ alaninda, karsilikli bagimlilik
iliskisi kisiler arasinda iken; makro gii¢ alaninda isletme ile ¢evresi arasindadir.’® Giig
Okulu’nun destekgileri Astley, Fombrun, Allison, Pfeffer ve Salanick’tir.'® Giig
Okulu’nun varsayimlar1 asagida sunulmustur:

e Strateji belirleme, ister isletme icinde siire¢ olsun isterse isletmenin kendi dis
cevresindeki davraniglar1 olsun gii¢ ve politika tarafindan sekillenmektedir.

e Boyle bir siiregten kaynaklanabilen stratejiler, ortaya ¢ikan olmaya egilimlidir ve bakis
acilarmdan ziyade konumlar ve taktikler seklini almaktadir.

e Mikro gii¢, stratejiyi olusturmayi, politik oyunlar olarak nitelendirilebilecek ikna,
pazarlik ve bazen dogrudan yiizlesmeyi kullanarak dar goriislii ¢ikarlarm ve degisken
koalisyonlarm birbirini etkilemesi olarak gérmektedir.

e Makro giice gore, isletme, ya diger isletmeleri kontrol ederek ya da onlarla is birligi
yaparak kendi refahin1 arttirmaktadir. Isletme, bunu yaparken, farkl tiirlerdeki iletisim

aglarinda ve ortakliklarda stratejik manevra ve ortak stratejileri kullanmaktadur.'®

Gli¢ Okulu'na gore, kendileri icin gerekli kaynaklar1 elde etmek isteyen
isletmeler, zamanla ¢evreye daha bagimli hale gelmektedir. Bu nedenle, isletme igin
onemli ve kit olan bu kaynaklar1 igletmeye saglayan kisiler, gruplar ve isletmeler gii¢
sahibidir.'%” Strateji belirlemede de en énemli rol, gii¢ sahibi herhangi bir kisiye, gruba
ya da igletmeye aittir.'*®

Bununla birlikte, giictin tek kaynagi bu kisilerin, gruplarin ya da isletmelerin sahip
oldugu yetkiler degildir. Zaman igerisinde, farkli giic kaynaklarinin olabilecegi inanci
ortaya ¢ikmustir. Kisilik 6zellikleri, deneyim ve firsatlar1 iyi degerlendirebilme becerisi
bu kaynaklara 6rnek olarak verilebilir. Zamanla bu konularda da ¢alismalar yapilmistir.
Farkli isletme yapilarinda, farkli giic kaynaklarimin bulunabilecegi fikri de ortaya

atllmlstlr.log

1.1.2.8. Kiiltiir okulu

1970’1i yillarda, Rhenman ve Normann, kiiltiir konusunda Isvec’te bir ¢alisma

yapmistir. Bu ¢alismanin sonucunda kiiltiir, stratejik yonetim alanyazininda yogun

104sarvan vd., 2003, a.g.k., 96.
195Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, a.g.k., 64.
%Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 260.
97Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, a.g.k., 65.
1%8Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, a.g.k., 64.
1093arvan vd., 2003, a.g.k., 95.
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olarak islenmistir. Hedberg ve Jonsson da bu konuyu calisan kisiler arasmndadir.**
Kiiltiir, bir isletme, endiistri ya da ulusu bir digerinden neyin farkli kildigs ile ilgilidir. ™

Kiiltiir, diinyanin ve faaliyetlerin yorumlarindan ve bunlar1 yansitan yapilardan
veya eserlerden olusmaktadlr.112 Isletme kiiltiirii, gelenekler, aliskanliklar, hikayeler,
semboller, binalar, iriinler vb. daha somut gostergelerde yansitilan paylasilmis
inanclardir.**®

Jay B. Barney, “Kurumsal Kiiltiir: Siirekli Rekabet¢i Fayda Kaynagi Olabilir mi?”
baslikli makalesinde kiiltiiriin, taklit¢ilige kars1 en etkili ve siireklilik gdsteren onleyici
bir etken oldugunu belirtmistir. Barney’e gore, kiiltiiriin, taklit¢iligi onlemesinin iKi
nedeni vardir: Ik neden, kiiltiiriin birbirine benzemeyen sonuglar ortaya koymay1 tesvik
etmesidir. Ikinci neden, isletme ¢alisanlarmin dahi isletme kiiltiiriinii kolaylikla
anlayamamalar1 ve taklit edememeleridir.***

Kiltir Okulu antropolojiyi temel almaktadir. Bu okulda “Bir elma ait oldugu
agactan cok uzaga asla diismez.” slogan1 benimsenmistir. Inang, deger, norm ve sembol
gibi terimler, Kiltir Okulu’nun ele aldigi temel kavramlar oldugu i¢in Kiltiir
Okulu’nun stratejiye bakis acisina da yansmmustir.'™ Bagska bir ifadeyle bu kavramlar,
Kiiltiir Okulu’nun strateji belirlemenin tanimi igerisinde kendisine yer bulmustur. Bu
okulda, strateji belirleme siireci, paylasilan degerlere dayanmaktadir.'® Stratejinin
mutlaka bir amac1 vardir ve strateji, herseyden daha énemlidir.™’

Kiltir Okulu’na gore, strateji belirlemek, isletme yoOnetici ve calisanlarinin
sosyallesme siireciyle kazandigi, paylastigi ve sekillendirdigi sosyal bir etkilesim
stirecidir. Strateji belirleme siireci, kismen belirsiz kaynaga dayali inang ve anlayislarla
gerceklestirilmektedir.™®

Inanglarin paylasilmasi, isletmenin davranislarinda tutarhlik sagladig1 igin,
yonetici ve calisanlar, stratejide degisiklik yapmaktan vazgegmektedir.'*® Bu nedenle,

ist yoneticiler, inanglara meydan okumali, yeni fikirler onermeli, orta kademe

1053rvan vd., 2003, a.g.k., 99.

“Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 264.

12Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 265.

3Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 265.

Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, a.g.k., 65.

153arvan vd., 2003, a.g.k., 99.

163arvan vd., 2003, a.g.k., 100.

“7Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, a.g.k., 65.

118Tas ve Boztoprak, 2012, a.g.k., 299.

Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 269.
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yoneticileri i¢in igletme i¢i egitim programlar1 diizenlemeli ve yoneticilerin boliimler ve
isletmeler arasinda rotasyon yapmalarin tesvik etmelidir.?°
Ayni1 ¢evrede bulunan farkli kiltiirdeki igletmeler, ¢evreyi de farkl

yorumlayacaktir. Kiiltiir, isletmedeki diisiinme tarzimi etkiledigi igin strateji belirleme

121

stirecinde de etkili olmaktadir.”" Kiiltiir Okulu, stratejinin temelinin igletme kiiltiiri

oldugu ve stratejinin, isbirligi icerisinde ortaklasa olarak belirlenebilecegi goriislinii

2

savunmaktadir.®® Kiiltir Okulu’na gore, belirlenen stratejinin uygulanmasinda,

isletmenin basar1 elde etmesi ya da basarisizliga ugramasinin nedeni kendi kiiltiirtidiir.
Yeni bir stratejinin basariyla uygulanabilmesi igin, isletme kiiltiiriiniin bu stratejiyi

mutlaka desteklemesi gerekmektedir.'*® Kiiltir Okulu’nu destekleyenler arasinda

124

Rhenman, Edwards, Normann ve Barney yer almaktadir. Kiiltir Okulu’nun

varsayimlari asagida sunulmustur:

o Strateji belirleme, igletmenin iiyeleri tarafindan paylagilan inanglara ve anlayisa dayali
olan sosyal bir etkilesim siirecidir.

e Kisi, bu inanglar1 bazen daha resmi telkinlerle gliclendirmesine ragmen, biiyiik 6l¢iide
st kapali ve sozsiiz olan kiiltiirel etkilesim ya da sosyallesme siireci araciligiyla elde
etmektedir.'®

e Bir isletmenin {iyeleri, kiiltlirlerinin temelini olusturan inanglari, ancak kismen
tanimlayabilir; inanglarin kokenleri ve agiklamalari belirsiz kalabilir.

e Sonug olarak strateji, isletmenin rekabet avantaji igin kullanilan ve korunan son derece
gizli kaynaklar1 ya da yetenekleri araciligiyla modellerle ifade edilen ve kolektif
niyetlere dayanan bir bakis agisidir ve konumlardan daha fazlasidir. Bu nedenle strateji,
tamamen bilingli olmasa da en iyi sekilde, planlanmis olarak tanimlanmaktadir.

o Kiiltiir ve oOzellikle ideoloji, mevcut stratejinin siiresi ne kadar uzun olsa da strateji
degisikligini tesvik etmez. Kiiltlir ve ideoloji, en ¢ok isletmenin genel stratejik bakis

agis1 igerisinde konum kaymalarini destekleme egilimindedir.*?®

1.1.2.9. Cevre okulu

1950’11 yillar sonunda ve 1960’11 yillarin basinda, sistem yaklagimi gelismistir.

Sistem yaklagimi, isletme analizlerine ¢evre kavramini dahil etmistir. 1970’li yillarin

20Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 270.

2!Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 269.

1223arvan vd., 2003, a.g.k., 99.

1233arvan vd., 2003, a.g.k., 100.

2“Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, a.g.k., 65.

2Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 267.

28Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 268.
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sonunda, isletmelerin ¢evre tarafindan yogun sekilde etkilendigi yaklagimi kabul
gormiistiir. Zaman igerisinde bu yaklasim gelismis ve g¢evrenin, isletmeler tizerinde
hangi yollarla etkili oldugu konusu vurgulanmaya baslanmistir.*?’

Cevre Okulu, Kosul Bagimlilik Teorisi’nden dogmaktadir. Bu teori, ¢evrenin
belirli boyutlar1 ile isletmenin belirli davranislar1 arasindaki iligkileri tanimlamaktadir.
Cevrenin daha duragan bir hale gelmesine bagh olarak isletmelerde daha resmi bir
yapmin goriilmesi, bu teoriye bir 6rnektir. Cevre Okulu’nun dayandigi bu teori, sadece
cevrenin boyutlariyla isletmeler arasindaki iligkileri tanimlamakla smirli kalmamais; bir
sire sonra, strateji belirleme siirecine iliskin fikirleri de etkilemistir. “Duragan
cevrelerde, planlama daha cok goriilecektir.” fikri buna O6rnek olarak verilebilir.*®
1970’lerin sonunda ise, Popiilasyon Ekolojisi Teorisi gelistirilmistir.?

Popiilasyon Ekolojisi Teorisi, Cevre Okulu’nda etkili olan ikinci 6nemli teoridir.
Popiilasyon ekolojistlerine gore, isletmedeki degisikliklerin ¢ogu yiizeyseldir. Ciinkii
kurulusundan itibaren isletmenin temel yapis1 ve 6zelligi sabit kalmakta iken; isletmede
ortaya ¢ikan eylemler bu yapiy1 degistirmek yerine, isletmeyi daha da katilagtirarak
stratejik Kkararlarin daha az alinmasina yol agmaktadir.’*® Burada katilik, ¢evrenin
beklentilerine isletmenin cevap verememesidir. !

Popiilasyon Ekolojisi Teorisi’ne gore, her yeni isletme popiilasyonda bir
degisiklik yaratmaktadir. Bununla birlikte, yeni olmak isletmeye avantaj kazandirsa da
isletme, bu avantajini siirdiirebilmek i¢in yeterince kaynak elde etmelidir. Oysaki, her
cevrede bulunan kaynak miktar1 smirlidir.**?

Cevredeki smirli kaynaklar, mevcut isletmelerin bircogunu baslangicta desteklese
de bu isletmeler biiylidiikce ve endiistriye yeni isletmeler girmeye devam ettikge
cevredeki kaynaklar, isletmeler icin yetersiz kalmaya baslayacaktir. Bu durumda
isletmeler, ya kendilerine ¢evre arastiracak ya da bdyle bir durum i¢in belirli kaynaklari
ellerinde bulunduracaktir. Ancak, isletmeler hangi kaynak tiiriine, ne miktarda sahip
olacaklarina onceden karar vermelidir; ¢ilinkii ileride bu karar1 degistiremeyebilirler.

Cevreye uyum saglayan isletmeler yasamlarmi silirdiirmektedir. Popiilasyon

273arvan vd., 2003, a.g.k., 101.

22Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 288.

1293arvan vd., 2003, a.g.k., 101.

Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 291.

Blgarvan vd., 2003, a.g.k., 102.

32Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 292.
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ekolojisinde, hangi isletmelerin yagamini siirdiirme sans1 artar ya da azalir sorusu akla

gelmektedir.*®

Bu teoriye gore, daha biiyilik isletmeler daha ¢ok kaynaga sahiptir ve
daha az basarisiz olur. Yeni igsletmeler ise, daha ¢abuk yok olmaktadir.***

Kaynak Bagimliligi Teorisi, Cevre Okulu’nda etkili olan tigiincii 6nemli teoridir.
Kaynak Bagimliligi Teorisi’ne gore, isletmeler g¢evrenin kontrolii altinda olsa da
cevredeki kaynaklari kullanarak g¢evreyi etkileyebilir. Cevrede bulunan kaynaklara,
hammadde, isgiicii, ekipman, sermaye, bilgi vb. 6rnekler verilebilir. Kaynaklar1 elinde
bulundurmasi nedeniyle ¢evre; iiriin, hizmet, fiyat, isletme yapisi ve siireclerini
etkileyebilir. Cevredeki kaynaklarm miktar1 azaldik¢a ve isletme i¢in Oonemi arttikea,
isletmenin ¢evresine bagimlilig1 da artacaktir. Kaynak Bagimliligi Teorisi’ni uygulamak
isteyen isletme, 6nce kaynaklarin kithgmi ve kendisi i¢in 6nemini degerlendirecek;
sonra da ya g¢evreye bagimli olmaktan kag¢inacak ya da g¢evredeki diger aktorlerin
kendisine bagimli olmasini saglamaya ¢alisacaktir. Bunun i¢in isletme, stratejiler
gelistirmeli, ¢evresini diizenli olarak izlemeli ve gerektiginde stratejisini
degistirmelidir."*

Cevre Okulu’nda etkili olan son teori, Kurumsallasma Teorisi'dir. Bu teoriye
gore, pazar kosullarmin yani sira kurumsal baskilar, beklentiler ve inanclar da
isletmelerin yap1 ve siireglerini etkilemektedir. Bu nedenle, Kurumsallasma Teorisi ayn1
cevrede faaliyette bulunan isletmelerin isletme yap1 ve siireclerinin birbirine benzedigini
one siirmektedir. Kurumsallasma Teorisi’ne gore, isletmeler stratejilerini belirler ve
uygularken; pazar kosullarmin yani sira iginde bulunduklar1 toplumun degerleri,
kurumsal baskilari, beklentileri ve inang¢larini1 da dikkate almalidir.*®

Diger stratejik yonetim okullarinda da ¢evre vardir. Cevre, Konumlandirma
Okulu’nda endiistri, rekabet ve pazari temsil eden ekonomik giicler seti iken; Bilissel
Okul’da anlasilmasi ¢ok karmasik olan ve kafa karistirict sinyallerin gonderildigi bir
yerdir. Ogrenme Okulu’nda ise, tepki verilen degil, deneyim kazanilan bir yerdir. Cevre
Okulu’nda da cevre, isletme disindaki herseydir. Diger stratejik yOnetim okullar
cevreyi bir faktor, Cevre Okulu ise bir aktor olarak gormektedir. Bu bakis agisini

destekleyenler, isletmenin pasif oldugunu diistinmektedir. Ciinkii isletme, cevreye

33 Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 292.
3*Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 293.
353arvan vd., 2003, a.g.k., 101.
1383arvan vd., 2003, a.g.k., 103.
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sadece tepki vererek yasamuni siirdiirmektedir.**’

Cevre Okulu’nun varsayimlar1 agsagida
sunulmustur:

e Bir dizi genel gii¢ olarak kendisini sunan cevre, stratejiyi olusturma siirecinde merkezi
bir aktordiir.

e Isletme, bu giiclere mutlaka cevap vermek zorundadir; aksi takdirde ¢evreden yok olur.

e Bu nedenle liderlik, ¢cevreyi okuma ve igletmenin uygun adaptasyonundan emin olma

amaglari igin pasif bir eleman haline gelir.

o [sletmeler, kaynaklar kit hale gelinceye ya da kosullar asir1 saldirgan oluncaya kadar
kalmaya devam edecekleri konumlar olan ayr1 ekolojik yasam alanlarinda bir arada

kiimelenmeyle son bulmaktadir. Sonra da bu isletmeler yok olmaktadir.**®

Stratejist, Tasarim Okulu’nda iist yoneticiler; Girisimcilik Okulu’nda ise liderdir.
Planlama Okulu’nda stratejistler yine {ist yoneticilerdir; ancak strateji belirleme siirecine
planlamacilar da dahil edilmistir. Stratejiler, daha ¢ok planlamacilar tarafindan
hazirlanmakta ve iist ydnetimin onaymna sunulmaktadir. Ust yoneticiler ise, hem
stratejileri belirleyen hem de onaylayan taraftir. Konumlandirma Okulu’nda st
yoneticiler stratejiyi belirlemekte, analistler de bunun igin gereken hesaplamalari
yaparak siirece dahil edilmektedir. Analistler, planlamacilardan farkli olarak stratejileri
dogrudan belirlemez. Bilissel Okul’da da stratejiler, iist yonetim tarafindan
belirlenmektedir. Bu okul, karmasik diinya karsisinda stratejistin zihninin smirlarina
dikkat ¢ekmistir. Gerek Ogrenme gerekse Gii¢ Okulu’nda iist yonetimin yani sira baska
stratejistler de bulunmaktadir. Kiiltiir Okulu’nda stratejiler, yonetici ve ¢alisanlarin
katildig1 sosyal bir etkilesim siireci sonunda belirlenmekte; Cevre Okulu’nda ise
stratejinin belirlenmesi tamamen ¢evrenin kontroliinde bulunmaktadir. Bu durumda,

sadece cevreye uyum saglayan isletmeler yasamlarini siirdiirebilmektedir.**°

1.1.2.10.Bigcimlesme okulu

Bigimlesme Okulu, karmakarigik strateji belirleme alanyazinini da kapsayacak

sekilde, stratejik yonetim alanyazmina ve uygulama alanima bir diizen getirerek stratejik

0

yonetime katkida bulunmustur.**®  Bicimlesme Okulu; Tasarim, Planlama,

Konumlandirma, Girisimcilik, Biligsel, Ogrenme, Giig, Kiiltiir ve Cevre okullarina ortak

¥"Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 286-287.
¥Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 288.
Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 287-288.
1933rvan vd., 2003, a.g.k., 108.
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bir bakis acisiyla yaklasarak bu okullar1 bir araya getirmektedir.'*!

Diger okullarin
varsayimlarint da benimseyen Bi¢imlesme Okulu’nun bu kapsayict 6zelligi, onu diger
okullardan farkh kilmaktadir.'* Bigimlesme Okulu, isletmenin stratejisi, yapisi ve
kiiltirinde olusan degisiklikleri incelemektedir.’*® Bicimlesme ve ddniisim,

Bicimlesme Okulu’nun belli basl iki temel 6zelligidir.*

Bigimlegsme, isletmenin ve gevresinin genel durumunu ifade etmektedir. Doniisiim ise
strateji belirleme siirecidir. Bicimlesme ve doniigiim bir madalyonun iki yiizli gibidir. Eger
isletme bir varolus durumunu benimserse; 0 zaman, strateji belirleme, bir durumdan
digerine atlamanin bir siireci haline gelir. Baska bir ifadeyle doniigiim, bigimlesmenin

kacinilmaz sonucudur.**®

Isletme, yeni bicimlesmeler sonucunda doniisiime ug“gramaktadlr.146 Baska bir
ifadeyle, isletmede ve ¢evrede degisiklik oldukga, isletmenin stratejisi veya strateji
belirleme siireci de degismektedir. Bu durumda isletme; belirledigi stratejiyi veya
benimsedigi strateji belirleme siirecini istikrarh bir sekilde uygulamali, isletmedeki veya
cevredeki degisikliklere bagli olarak stratejisinde veya strateji belirleme siirecinde
degisiklik yapacaksa bu degisiklik ihtiyacini zamaninda farketmeli, bu degisiklikleri
yaparken dogru bir strateji belirleyerek veya dogru bir strateji belirleme siireci
benimseyerek bunlar1 uygulamalidir. Aksi takdirde isletmenin yasami sona erebilir. Bu
nedenle, bicimlesmedeki degisikliklerin farkina varmak, doniisiim ihtiyacini1 zamaninda
fark etmek ve gerekli degisiklikleri zamaninda ve dogru bir sekilde yapmak stratejik
yonetim bakimindan igletmeler i¢in ¢ok onemlidir.**’

Bicimlesme Okulu’'na gore strateji belirleme siireci; kavram olusturma
siirecinden, resmi bir planlama silirecinden, analitik bir siirecten, bir Ogrenme
stirecinden, bir vizyon olusturarak isletmeye liderlik etmekten, rekabet¢i politikadan,
bireysel kavrama siirecinden, sosyal bir etkilesim siirecinden ya da ¢evreye karsi verilen

148

basit bir tepkiden herhangi biri olabilir.”™ Bigimlesme Okulu’nun 6nciisii Mintzberg,

1“Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, a.g.k., 66.
“2garvan vd., 2003, a.g.k., 108.
“*Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, a.g.k., 66.
%4Sarvan vd., 2003, a.g.k., 107.
“*Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 302.
1®Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, a.g.k., 66.
147Tas ve Boztoprak, 2012, a.g.k., 299.
148Tas ve Boztoprak, 2012, a.g.k., 299.
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destekeileri de Chandler, Miles, Snow ve Miller olarak kabul edilmektedir.**®

Bigimlesme Okulu’nun varsayimlari agsagida sunulmustur:

Bir igletme, genellikle 6zelliklerinin duragan bigimlesmesi bakimindan tanimlanabilir.
Fark edilebilir bir zaman diliminde igletme, belli bir dizi stratejiyi ortaya ¢ikaran belli
davraniglarla isletmenin mesgul olmasina yol acan belli bir genel durum ile eslesen,
belli bir yap1 seklini hayata gegirir.

Bu duraganlik dénemleri, baz1 doniisiim stiregleri ile arada sirada kesilir ve baska bir
bigcimlesmeye biiyiik bir gecis yasanir.

Bicimlesmenin arka arkaya gelen bu durumlari ve doniisiim donemleri, zamanla
kendilerini oriintiilii  seriler haline getirmektedir. Isletmenin yasam donemlerini
betimlemek bu duruma &rnek olabilir.

Stratejik yonetimin kilit noktasi, duraganlign ya da uyarlanabilir stratejik degisikligi
stirdirmektir. Bunun yam sira periyodik olarak doniisiim ihtiyacini fark etmek ve
isletmeyi yok etmeden once karigikliga neden olan siireci yonetebilmek ¢ok
onemlidir.*

Buna gore strateji olusturma siireci; ya ¢evredeki giiglere basit bir cevap niteliginde
olabilir ya da bireysel kavramaya ve kolektif sosyallesmeye odaklanarak, kavramsal
tasarimdan veya resmi planlamadan, sistematik analizden veya liderlik vizyonu
gelistirmekten, isbirlik¢i 6grenmeden veya rekabet¢i politikadan biri olabilir. Ancak
bunlarm her biri, mutlaka kendi zamaninda ve kendi kosullarinda bulunmalidir. Baska
bir ifadeyle, strateji olusturmada diisiince okullar1 kendilerini belirli bigimlesmelerle
temsil etmektedir.

Olusturulmus olan stratejiler sonugta, plan veya modeller, konum veya bakis agisi ya da
taktik seklini almaktadir; ama bunlarin her biri, kendi kosullariyla eslesen kendi

zamanlarinda bulunmaktadir.'®*

Her diisiince okulu, stratejiye ve strateji belirleme siirecine farkli bir bakis agisiyla

yaklasmaktadir.™®® Tasarim Okulu, strateji belirleme siirecini bir kavram olusturma

stireci olarak tanmimlamaktadir. Planlama Okulu’nun bi¢imsel, Konumlandirma

Okulu’nun analitik olarak betimledigi bu siireg, Girisimcilik Okulu’na gére bir vizyon

yaratma siirecidir. Biligsel Okul’a gore, strateji belirleme zihinsel bir siiregtir. Ogrenme

Okulu, strateji belirleme siirecinin ortaya ¢ikan bir siire¢ oldugunu vurgulamaktadir.

Giig Okulu, strateji belirleme siirecini bir miizakere siireci olarak niteler iken; Kiiltiir

“Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, a.g.k., 66.; Sarvan vd., 2003, a.g.k., 104.
OMintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 305.

Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 305-306.

152Tas ve Boztoprak, 2012, a.g.k., 295.
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Okulu siirecin kolektifligine vurgu yapmaktadir. Cevre Okulu’na gore, tepkici olan
strateji belirleme siireci, Bigimlesme Okulu’na gére bir déniisiim siirecidir.**®

Tasarim, Planlama ve Konumlandirma okullari, stratejinin nasil olusturulduguyla
pek fazla ilgilenmemektedir. Bu ii¢ okul, strateji belirleme siirecine odaklanarak bu
stirecin nasil olmasi gerektigi konusuna daha ¢ok ilgi gostermektedir. Bu nedenle, bu ii¢
okul &ngoriicii (kuralcr) olarak nitelendirilebilir.™®* Girisimeilik, Bilissel, Ogrenme,
G, Kiiltiir ve Cevre okullari ise ilk ii¢ okulun aksine, stratejinin nasil olusturulduguyla
daha ¢ok ilgilenmektedir. Bu nedenle, bu alti okul betimleyici bir 6zellik
tagimaktadir.™> Bicimlesme Okulu ise strateji  belirleme silirecinin nasil olmasi
gerektigiyle ve stratejinin nasil olusturulduguyla ilgilendigi i¢in hem 6ngdriicti hem de
betimleyicidir. Bu 6zelligiyle Bigimlesme Okulu, diger dokuz okulu k.':lpsamaktadlr.l‘r’6
Bu c¢alismada, daha kapsayici olmasit nedeniyle Big¢imlesme Okulu’nun stratejik

yonetim bakis acis1 esas alinmistir.

1.2. Stratejik Maliyet Yonetimi

Bu kisimda sirasiyla stratejik maliyet yonetiminin tanimi, amaclar1 ve unsurlarina

yer verilmistir.

1.2.1. Stratejik maliyet yonetiminin tanimi ve amaclari

Kiiresel rekabet, teknolojide yasanan yenilikler ve isletme siireclerinde meydana
gelen degisiklikler, isletme yOneticilerinin  daha rekabet¢i  diistinmelerini
gerektirmektedir. Daha rekabetgi diisiinmek, strateji belirlemeyi gerektirmektedir. Buna
bagli olarak stratejik yonetim, isletmenin basarisi i¢in ¢ok onemli hale gelmektedir.
Stratejik yonetimde isletmeler, stratejilerini belirlerken ¢evrelerini incelemektedir.
Cevrelerinde ortaya c¢ikan ve Ongordikleri degisiklikleri planlamalarma ve
uygulamalarma dahil eden isletmeler, rekabete dayanikliliklarmi arttirabilir.*” Stratejik

maliyet yonetimi, stratejik konumlarini siirekli gelistirmek ve maliyetlerini azaltmak icin

533arvan vd., 2003, a.g.k., 74.
>*Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 5.
*Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 6.
®Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998, a.g.k., 6.; Sarvan vd., 2003, a.g.k., 74.
57E ], Blocher, K. H. Chen ve T. W. Lin (2002). Cost management a strategic emphasis. (2.Bask1), New
York: McGraw-Hill Irwin, s. 7-12-13.
28



isletmelerin, maliyet yonetim sistem ve tekniklerini uygulamasidir."®® Stratejik maliyet
yOnetiminin amaglar1 agagida sunulmustur:
e Kaynaklarn tiiketimi ile ilgili olarak pazara yonelik {iriin ve siire¢ bilgileriyle
birlikte stratejik planlama ve kontrol siireglerini desteklemek,
e Isletmenin dis cevresini géz dniinde bulundurarak maliyetleri etkili bir sekilde
yonetmek,
e Maliyet liderligi ya da farklilastrma stratejisi uygulayarak rekabet giiciinii
arttirmak,
o Maliyetleri uzun vadeli planlamak ve maliyetleri yonetme problemlerini
azaltmak,
e Isletme icin ¢ok 6nemli olan problemleri ¢6zmeye dncelik vermek,
o Maliyet bilgilerini kullanarak isletmeye rekabet avantaji kazandirmak,
e Isletmenin stratejik konumunu gelistirirken maliyetleri  azaltmay1

hedeflemek.®

1.2.2. Stratejik maliyet yonetiminin unsurlari

Stratejik maliyet yonetimi; deger zinciri analizi, stratejik konumlandirma analizi

ve maliyet etkenleri analizi olmak iizere {i¢ unsurun karigiminin sonucudur.*®

1.2.2.1. Deger zinciri analizi

Giiniimiizde, rekabet avantaji elde etme ve bu avantaji devam ettirme konusunda
deger yaratmanin rolii oldukea biiyiik bir dnem kazanmustir. Isletmeler, kendi {iriin veya
stire¢lerinin etkinligini arttirmak ve devam ettirmek; buna bagl olarak da rekabet
avantaji elde etmek igin degeri yonetmeye baslamustir. Rekabet¢i olma bakimindan

deger, isletmenin alicilar i¢in {irettiine alicilarin 6demek istedigi tutardir. Deger,

8M. Karh ve N. Kayali (2010). Stratejik maliyet yonetimi ve kisitlar teorisi: bir uygulama. Celal Bayar
Universitesi S.B.E. Sosyal Bilimler, 8(2), s. 93-114, s. 94. http://sbe.cbu.edu.tr/dergi8/10kirli_kayali.pdf
(Erigim tarihi: 17.06.2013).
1591 Bekgi ve H. Ozal (2010). Stratejik maliyet yonetiminin saglik sektoriinde uygulanabilirligine yonelik
bir arastirma. Akademik Arastirmalar ve Calismalar Dergisi, 2(3), s. 78-97, s. 83-84.
http://iibf kilis.edu.tr/iibfdergi/vol2no3/Bekci.pdf (Erisim tarihi: 17.06.2013).
1603 K. Shank ve V. Govindarajan (1993). Strategic cost management: the new tool for competitive
advantage. (1. Baski), New York: Free Press, s. 13.
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isletmenin irlinline koydugu fiyatin ve satabilecegi birimlerin yansimasi olan toplam
gelir ile lgiilmektedir.'®!

Maliyet ise, bir mal veya hizmetin edinilmesi i¢in, o donem i¢inde yapilan
harcamalarla, daha oOnceki donemde yapilan harcamalardan o mal ve hizmetin
edinilmesinde katlanilan fedakarliklarin parasal tutaridir. Baska bir ifadeyle maliyet,
herhangi bir mal veya hizmeti, kullanildig1 veya satildig1 yerde ya da durumda elde
edebilmek igin dogrudan ve dolayli olarak yapilan toplam harcamalardir.'®® Yénetilen
deger, lirinii yaratmanin igerdigi maliyetten fazlaysa isletme karlhidir. Kar marjz, toplam
deger ile degerli faaliyetlerin yapilmasinin toplam maliyetleri arasindaki farktur.*3

Michael E. Porter, deger zincirindeki faaliyetleri ve kar marjini, deger zinciri adini
verdigi model igerisinde gostermektedir. Porter’a gére igletme, tiriinlerin tasarlanmasi,
retilmesi, pazarlanmasi, teslim edilmesi ve gelistirilmesi i¢in yapilan faaliyetlerin
toplamidir. Deger zinciri ise, farklilagtrmanin mevcut ve potansiyel kaynaklari ile
maliyetlerin ~ davramigini  anlamak amaciyla isletmeyi stratejik  faaliyetlere
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ayirmaktadir.”™ Deger zincirinde bulunan stratejik faaliyetlerin her biri igletme igin

degerlidir. Bu faaliyetlerin yer aldig1 deger zinciri, Sekil 1.1°de sunulmustur.
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Sekil 1.1. Deger zinciri (Porter, 1985, a.g.k., 37.)

181M. E. Porter (1985). Competitive advantage: creating and sustaining superior performance with a new
introduction. (1.Baski), New York: The Free Press, s. 38.
162N, Akdogan (2009). Tekdiizen Muhasebe Sisteminde Maliyet Muhasebesi Uygulamalar:. (Y enilenmis
2.Baski), Ankara: Gazi Kitabevi, s. 11.
1%3porter, 1985, a.g.k., 38.
%4porter, 1985, a.g.k., 36-33.; Z. Tirk (2004). Stratejik yonetim muhasebesi yaklasimi: deger zinciri
maliyet analizi. Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 59(3), s. 231-253, s. 234.
http://dergiler.ankara.edu.tr/dergiler/42/455/5146.pdf (Erigsim tarihi: 20.06.2013).
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Sekil 1.1.de gorildiigii tizere, isletmenin deger zincirindeki faaliyetleri, temel ve

destek faaliyetlerden olusmaktadir. Sekildeki noktali cizgiler; tedarik, teknoloji

gelistirme ve insan kaynaklari yonetiminin temel faaliyetlerle iligkili olabildigini ve

biitiin zinciri destekledigini gostermektedir. Diiz ¢izgi ile kesin olarak ayrilan isletme alt

yapist ise, temel faaliyetlerle ayr ayr1 iliskili olmayip biitiin zinciri desteklemektedir.*®®

Isletmenin deger zincirinde yer alan temel ve destek faaliyetler asagida aciklanmistir:

I¢ lojistik. Girdilerin ahs, depolama ve iiretime dagitilmas ile ilgili malzeme tasima,
ardiyecilik (antrepolama, magazacilik), stok kontrolii, arag ¢izelgeleme ve tedarikgilere
iadeler gibi faaliyetlerdir.

Uretim. Girdileri iiriine déniistiirme ile ilgili faaliyetlerdir. Makinede isleme, paketleme,
montaj, ekipmanin bakim-onarimi, test etme, triinlere damga vurmak ve tesisat isleri
gibi faaliyetler, iiretim faaliyetlerine 6rnek olarak verilebilir.

Dis lojistik. Uriiniin toplanmasi, depolanmasi ve alicilara fiziki dagitimi ile ilgili
faaliyetlerdir. Tamamlanmis {riinlerin ardiyeciligi, malzeme tagima, teslimat araci
islemi, siparisin hazirlanmas1 ve programlama gibi faaliyetler dis lojistik faaliyetlerine
ornek olarak verilebilir.

Pazarlama ve satis. Uriinii satm alma imkanin1 ahcilara vermek ve alicilarm, iiriinii
satin almalarimi saglamak ile ilgili faaliyetlerdir. Reklam, tanitim, satis ekibi kurma,
bildirme (kote etme), dagitim kanali se¢imi, dagitim kanal iligkileri ve fiyatlama gibi
faaliyetler, pazarlama ve satis faaliyetlerine 6rnek olarak verilebilir.

Servis. Uriiniin degerini arttiran ya da koruyan hizmetleri sunmak ile ilgili faaliyetlerdir.
Kurmak, tamir etmek, egitim, parcalarin tedariki ve iiriin ayarlamalar1 gibi faaliyetler,
servis faaliyetlerine 6rnek olarak verilebilir.

Tedarik. Isletmenin deger zincirinde kullanilan girdilerin satin alinmastyla ilgili
faaliyetleri ifade etmektedir. Satin alman girdiler; hammadde, malzeme ve diger
tilketilebilir kalemler ile makine, laboratuvar ekipmani, ofis ekipmani ve bina gibi
varliklar1 igermektedir. Satin alinan girdiler, yaygin olarak temel faaliyetler ile ilgili
olmasmna ragmen, destek faaliyetleriyle de ilgili olabilir. Satin alma istek talebi,
genellikle ambardaki yetkiliden gelirken; bazen fabrika miidiirii ya da genel miidiir
pozisyonundaki iist yoneticilerden de gelebilir. Satin alma yerine tedarik terimi
kullanilmaktadir; ¢iinkii satin alma, tedarik terimine kiyasla daha dar bir anlama
sahiptir.

Teknoloji gelistirme. Her deger zincirindeki faaliyet; teknik bilgi, prosediirler halindeki
teknoloji veya siire¢ donanimi seklinde disa vurulmus teknolojiyi icermektedir. Cogu
isletmede, girdileri ¢iktilara doniistirme ve Dbelgeleri hazirlamada kullanilan

teknolojilerden iiriin teknolojilerine kadar degisik teknolojiler kullanilmaktadir. Ustelik

1%5porter, 1985, a.g.k., 38.
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deger zincirindeki ¢ok 6nemli faaliyetler, farkli bilimsel disiplinleri igeren bir dizi farkls
alt teknolojiyi birlestiren bir teknoloji kullanmaktadir. Ornegin, makinelerle islem
yapmak; metalbilim, elektronik ve mekanigi icermektedir. Teknoloji gelistirme iiriin ve
stirecleri iyilestirmeyle ilgili faaliyetlerden olustugu igin, aragtirma ve gelistirme
terimine kiyasla daha genis bir anlama sahiptir. Teknoloji gelistirme, siparis giris
sistemi i¢in telekomiinikasyonu ya da muhasebe bolimii igin ofis otomasyonunu
icerebilir. Teknoloji gelistirme, sadece iiriinlerle dogrudan baglantili teknolojilere degil;
aragtirma, Uriin tasarimi, medya arastirmasi, siire¢ ekipmanlarinin tasarimi ve Servis
prosediirlerine de uygulanabilir. Uriin ve iiriin 6zellikleriyle ilgili teknoloji gelistirme,
isletmenin deger zincirinin tamamin desteklerken; diger konularda teknoloji gelistirme,
isletmenin temel ya da destek faaliyetleriyle ayr1 ayr1 iliski igindedir.

o Insan kaynaklari yonetimi. ise alma, egitim, gelistirme ve calisanlarm tamammin
tazminatim igeren faaliyetlerden olusmaktadir. insan kaynaklar1 yonetimi, hem temel
faaliyetleri ve destek faaliyetlerini (miihendisleri ise almak vb.) hem de biitiin zinciri
(isglicii goriismeleri vb.) desteklemektedir.

e Isletme alt yapisi. Genel yonetim, planlama, finans, muhasebe, yasalar, devlet isleri ve
kalite yOnetimini igeren faaliyetlerden olugmaktadir. Alt yapi; diger destek
faaliyetlerinden farkli olarak ayr1 ayr1 faaliyetleri degil, genellikle biitiin zinciri
desteklemektedir.'®®

Deger zinciri, isletmenin gec¢misi, stratejileri ve bu stratejileri uygulamadaki
basarisina gore degisebildigi i¢in, ayni sektorde yer alan isletmelerin dahi deger
zincirleri farklilik gdsterebilir. Onemli olan, her isletmenin kendi deger zincirindeki
faaliyetleri ydonetmede basarili olmasidir. Uriin, hizmet ve faaliyetlerini rakiplerine
kiyasla daha az maliyetle veya daha farkli yapan isletmeler, rekabet avantaji
kazanmaktadir.’®’ isletmeler, rekabet avantaji kazanmak icin maliyet liderligi stratejisi,
farklilagtirma stratejisi veya odaklanma stratejisini uygulayabilir. Bu c¢alismanin

stratejik konumlandirma analizi baslig1 altinda bu stratejiler incelenmistir.

1.2.2.2. Stratejik konumlandirma analizi

Stratejik maliyet yonetiminin ikinci unsuru, stratejik konumlandirma analizidir.
Stratejik konum, isletmenin rakiplerine kiyasla avantajli oldugu bir durumun
ifadesidir.'®® Stratejik konumlandirma analizi; maliyet liderligi stratejisi, farklilagtirma

stratejisi ve odaklanma stratejisinden olusmaktadir.

1%6porter, 1985, a.g.k., 39-40-41-42-43.
%7porter, 1985, a.g.k., 34.
1%8Bekei ve Ozal, 2010, a.g.k., 85.
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Maliyet liderligi stratejisi; Uiriin ve hizmetleri, miisterilere rakiplerinkine kiyasla
en az maliyetle ve kabul edilebilir 6zellikte iretmek igin yapilan biitiinlesik

eylemlerdir.*®°

Maliyet liderligi stratejisini uygulayan isletmeler, miisterilerinin asgari
ihtiyaclarini karsilayan standart iiriin ve hizmetler sunmaktadir.'’® Hizli degismeyen
sektorlerdeki isletmeler maliyet liderligi stratejisini tercih etmektedir.™* Bu stratejiyi
uygulayan isletmeler 6lgek ekonomisine 6nem vermektedir. Maliyet liderligine ulasan
isletmeler iiriin ya da hizmet fiyatlarmni, rakiplerininkine esit ya da onlardan daha az
tutarak yiiksek gelir elde etmektedir.}"?

Maliyet liderligi stratejisi, isletmenin rakipleri kendi karlarint daha ¢ok arttirirken
de isletmenin hala gelir elde edebilmesini saglayarak rakiplere karsi isletmeyi
savunmaktadir. Ayrica bu strateji, fiyatlar1 bagka bir rakibin seviyesine ¢ekmek ic¢in
gayret sarf eden alicilara karsi isletmeye savunma saglamaktadir. Bu strateji, girdi
maliyetlerindeki artigin iistesinden gelmek i¢in isletmeye esneklik kazandirarak giiclii
tedarikcilere karsi isletmeyi korumaktadir. Maliyet liderligi stratejisi, ikame tirlinler
iireten isletmelere kars1 da koruyucu niteliktedir.*"

Bununla birlikte, maliyet liderligi stratejisini uygulayan isletmeler, kullanilan
teknolojilerin eskimesi gibi nedenlerle maliyetleri azaltma yetenegini yitirebilir.
Maliyete fazla odaklanan isletmeler miisterilerin ihtiyaglarindaki degisiklikleri ge¢ fark
edebilir ya da hi¢ fark edemeyebilir. Maliyet azaltma yetenekleri rakipleri tarafindan
taklit edilen isletmeler maliyet liderligi konumlarmi kaybedebilir.*™

Hizli degisen ve farkli ihtiyaglara sahip miisterilerin bulundugu sektérlerdeki
isletmeler farklilastrma stratejisini  uygulayabilir.!™  Farklilastirma  stratejisinde,
isletme, endiistride benzersiz olarak algilanan triinler iiretmektedir ya da hizmetler
sunmaktadir. Farklilastirma; tasarim, marka imaji, teknoloji, triin 6zellikleri, miisteri

hizmetleri, bayi ag1 ya da baska boyutlarda yapilabilir.®

M. A. Hitt, R. D. Ireland ve R. E. Hoskisson (2005). Strategic management competitiveness and
globalization: concepts and cases. (6. Baski), USA: Thompson South-Western, s. 114.
Y0Hitt, Ireland ve Hoskisson, 2005, a.g.k., 114.
Y. Ulgen ve S. K. Mirze (2014). Isletmelerde stratejik yonetim. (7. Baski), istanbul: Beta Basim Yayim
Dagitim A.S., S. 262.
"2porter, 1985, a.g.k., 12-13.
M. E. Porter (1980). Competitive strategy: techniques for analyzing industries and competitors.
(1.Bask1), New York: Free Press, s. 35-36.
“porter, 1980, a.g.k., 45.; Ulgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 261-262.
5(Jlgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 262.
"®porter, 1980, a.g.k., 37.
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Farklilagtirma stratejisi, miisterilerde marka baglilig1 ve bunun sonucunda fiyata
kars1 daha az duyarlilik olusturarak isletmeye rekabette {istiinliik saglamaktadir. Ayrica
miisteri baglilig1 ve benzersizligin tistesinden gelme gerekliligi, pazarda giris engelleri
olusturmaktadir. Bu stratejiyle elde edilen yiiksek karlar sayesinde isletmeler,
tedarikgilerin pazarlik giicliyle de basa ¢ikabilir. Bu strateji, alicilarin pazarlik giiciine
kars1 da isletmeye savunma saglamaktadir. Ciinkii alicilar, isletmenin iriin ya da
hizmetlerinin alternatiflerini pazarda bulamamakta ve fiyata kars1 daha az duyarli hale
gelmektedir. Son olarak, farklilagtirma stratejisini uygulayan isletme, misteri baglilhigi
nedeniyle ikame triinler iiretenlere karsi rakiplerininkine kiyasla daha iyi bir konuma
sahip olmaktadir.”’

Misterilerin tamami, isletmenin farklilastirmadaki tstiinliigiinii kabul etseler de
isletmenin iirettigi liriin ve sundugu hizmetler i¢cin kendilerinden talep edilen yiiksek
fiyatlar1 6demek istemeyebilir veya 6deyemeyebilir. Bu nedenle, farklilastirma stratejisi
uygulayarak yiiksek pazar payina sahip olmak isletmeler icin bazen imkansiz olabilir.}"®

Farklilagtirma stratejisinin dezavantajlari; isletmenin drettigi {irtin ve sundugu
hizmetlerin taklit edilmesi durumunda bu stratejinin etkisini yitirmesi, miisterilerin
farklilig1 algilamamasi, miisteriler i¢in degerli olan bir farkliligin zamanla degerini
yitirmesi ve maliyetlerin artmasi sonucu elde edilen karin azalmasi olarak
siralanabilir."

Odaklanma stratejisi; belli bir miisteri grubuna, iiriin yelpazesinin bir boliimiine
ya da cografi pazara odaklanmaktir. Odaklanma stratejisinin maliyet liderligi ve
farklilagtirma stratejilerinden farki, bu stratejinin stratejik hedefinin diger iki stratejinin
hedeflerine kiyasla daha dar kapsamli olmasidir. Odaklanma stratejisinin temel
dayanagi, isletmenin daha genis alanda rekabet eden rakiplerinden daha etkin ve etkili
sekilde kendi dar stratejik hedefine hizmet edebilmesidir. Sonugta, isletme, bu belirli
hedefine hizmet ederken farklilastirma ya da maliyet liderligi stratejisinden birini tercih
edebilir veya bunlari birlikte uygulayabilir.**°

Odaklanma stratejisi bir taraftan, maliyet liderligi ve farklilastirma stratejilerinde

oldugu gibi isletmeye savunma saglar iken; diger taraftan, hem maliyet liderligi

"porter, 1980, a.g.k., 38.
"8porter, 1980, a.g.k., 38.
Porter, 1980, a.g.k., 46.; Ulgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 263-265.
%%porter, 1980, a.g.k., 38.
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stratejisinin - hem de farklilastirma stratejisinin  dezavantajlarmi  icerisinde
barindirmaktadir. Ayrica, pazarin dar olmasi sonucunda, odaklanma stratejisini
uygulayan isletme biiyiiyemeyebilir. Ancak, dar pazarin cazip hale gelmesi durumunda,
sektordeki diger isletmeler de odaklanma stratejisi uygulamaya baslayarak bu dar
pazara girebilir. Bu durumda, dar pazara daha once giren isletmeler, odaklanma

stratejisinin kendilerine sagladig1 avantajlardan artik yararlanamayabilir.'®*

1.2.2.3. Maliyet etkenleri analizi

Stratejik maliyet yOnetiminin ti¢lincii ana unsurunu maliyet etkenleri analizi
olusturmaktadir. Bu analiz, faaliyete dayali yonetim sayesinde daha da 6nemli olmus ve
stratejik maliyet yonetimiyle ilgili alanyazininda yer almaya baglamistir. Maliyet
etkenleri, isletme igerisinde yerine getirilen faaliyetlerin saglikli bir sekilde izlenmesini
ve maliyetlerin gergege uygun bir sekilde dagitilarak {irin, hizmet ve miisteri
maliyetlerinin dogru hesaplanmasimi saglayan dagitim anahtarlaridir."®? Uretim kontrol
faaliyeti icin liretime hazirlama sayisi, teslimat (dagitim) faaliyeti i¢in teslim edilen

183 jkinci bolimde daha ayrintil aciklanacag iizere,

siparis sayis1 birer maliyet etkenidir.
bu etkenlerin dogru olmasi halinde maliyetlerin dogru hesaplanacagi, maliyet analizi ve
biitcelerin dogru olacagi, karlarin dogru hesaplanip karlilik analizlerinin dogru
yapilacagi ve isletme performansmin dogru dlgiilebilecegi aciktir.

Geleneksel yonetim muhasebesinde yapilan analizler, sadece bir tek maliyet
etkenini (¢ikt1 hacmini) kapsar iken; stratejik maliyet yonetiminde maliyet etkenleri,
yapisal maliyet etkenleri ve islemsel maliyet etkenleri olmak {izere ikiye ayrilabilir.
Yapisal maliyet etkenleri, bir {iriin grubu i¢in, isletmenin maliyet konumunu etkileyen
ekonomik yapr ile ilgili etkenlerdir.*®® Bu etkenler asagida sunulmustur:

o Olgek. Uretime, arastirma ve gelistirmeye ve pazarlama kaynaklarina ne kadar biiyiik

yatirim yapildigidir.

81(91gen ve Mirze, 2014, a.g.k., 266-267.
182N. Yiizbasioglu (2004). Isletmelerde stratejik yonetim ve planlama agisindan stratejik maliyet yonetimi
ve enstrimanlar. Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 12, s. 387-410, s. 402.
http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makaleler/Nedim%20Y %C3%9CZBA%C5%9E10%C4%9E
LU/387-410.pdf (Erisim tarihi: 18.06.2013).
83 Tiirk, 2004, a.g.k., 239.
84Tiirk, 2004, a.g.k., 239.
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Kapsam. Dikey biitiinlesmenin derecesidir. Yatay biitiinlesme, Olgek ile daha ¢ok
iliskilidir.*®

Deneyim. Bugiin tekrar yaptigini, gegmiste bu isletmenin kag kere yaptigidir.
Teknoloji.isletmenin deger zincirinin her bir adiminda hangi siire¢ teknolojilerinin
kullanildigidur.

Karmagsiklik. Misterilere sunulan iiriin ya da hizmetlerin yelpazesinin ne kadar genis

oldugudur.*®

Islemsel etkenler ise, isletmenin basarili sekilde yonetilmesine dayanan maliyet

konumunun belirleyici etkenleridir. Yapisal maliyet etkenleri, performans ile orantili

degil iken; islemsel etkenler performans ile orantilidir.”® Islemsel etkenler, asagida

Ssunulmustur:
[ ]
[ ]

Calisanlarin katilimi. Isletme ¢alisanlarmin siirekli iyilestirmeye katilmasidir.
Toplam kalite yonetimi. Uriin ve siireg kalitesi ile ilgili basarilanlar ve inanglardr.
Kapasite kullanimi. Tesisin yapilisindaki 6l¢ek segenekleridir.

Tesis yerlegim etkinligi. Yerlesimin ne kadar etkin oldugudur.

Uriiniin goriiniigii. Tasarimin etkin olup olmadigidir.

Tedarik¢ilerle ya da miisterilerle birlesme. Isletmenin, deger zinciri bagma tedarikgi ya

da miisterileri ile ilgili baglantilarin1 kullanmasidir.*®

Faaliyete dayali maliyetleme ve stirekli iyilestirmeyi kapsayan faaliyete dayali

yonetim, toplam kalite yonetimi, tam zamaninda tlretim, hedef maliyetleme, yasam

seyri maliyetleme, kiyaslama ve dengeli Olglim kart1 stratejik maliyet yonetimi

kapsamindaki sistem ve tekniklere 6rnek olarak verilebilir.'®® Bu ¢alismada, faaliyete

dayal1 yonetim ve dengeli 6l¢iim kart1 ayrintili olarak incelenmistir.

185Shank ve Govindarajan, 1993, a.g.k., 20.

186Shank ve Govindarajan, 1993, a.g.k., 21.

¥7Tiirk, 2004, a.g.k., 240.

188ghank ve Govindarajan, 1993, a.g.k., 22.

89 J. Blocher vd., (2005). Cost management: a strategic emphasis. (3. Baski), Boston: McGraw-

Hill/lrwin, s. 12.
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IKiINCi BOLUM

2. FAALIYETE DAYALI YONETIM iLE SUREKLI IYILESTIRME KAVRAMI
VE TEKNIiKLERi

Bu boliimde, faaliyete dayali yonetimin tanimi, yararlari, asamalari, uygulanma
sekilleri, sitirekli iyilestirme kavrami ve siirekli iyilestirme teknikleri {izerinde

durulmustur.

2.1. Faaliyete Dayah Yonetim

Bu kisimda, faaliyete dayali yonetimin tanimi, yararlari, agamalar1 ve uygulanma

sekilleri agiklanmustir.

2.1.1. Faaliyete dayah yonetimin tanimi

Uretim son otuz yil igerisinde dnemli dlciide degismistir. Toplam {iretim maliyeti
icinde genel iiretim maliyetlerinin pay1 artarken, elde edilen kar azalmistir. Isletmelerin,
rekabet avantaji kazanmalar1 i¢in yeni ve daha Kkaliteli dirlinler sunmalari, pazardaki
miisterilerin ihtiyaglarini rakiplerine kiyasla daha hizli ve iyi bir sekilde karsilamalari,
olabildigince az stokla ¢alismalar1 ve stoklarmi hizli bir sekilde yenileyebilmeleri ve
stirekli iyilestirmeye odaklanmalar1 artik daha 6nemlidir. Cevredeki bu degisiklikler,
yoneticileri isletme faaliyetlerindeki artisa ragmen isletmenin karliliginin ve rekabet
avantajinin artmamasinin nedenlerini arastirmaya yonlendirmistir.*

Giintimiizde bir isletme kendisini rakipleri ile karsilastirdiginda, onlarla ayni ya da
benzer hammaddeler, sermaye, teknoloji, calisanlar ve tedarikgilerle {tretimde
bulundugunu ve ayni ya da benzer miisterilere ulastigin1 fark etmektedir. Kendilerini
rakiplerinden farklilagtirmak isteyen isletmeler, belki de rekabet avantajinin tek kaynagi

haline gelen faaliyetlere dayanmaktadir. Baska bir ifadeyle, giiniimiizde isletmeler

190\, Gupta ve K. Galloway (2003). Activity-based costing/management and its implications for
operations management. Technovation, 23(2), S. 131-138, S. 132.
http://www.sciencedirect.com/science?_ob=MiamilmageURL&_cid=271734& user=736614& pii=S016
6497201000931& check=y& origin=browse&_zone=rslt_list_item&_coverDate=2003-02-
28&wchp=dGLzVIV-zSkzS&md5=6217hb33585fdfb8fbb13d4b893dcc487/1-s2.0-S0166497201000931-
main.pdf (Erisim tarihi: 25.12.2011).
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faaliyet diizeyinde rekabet etmektedir. Bu rekabette ayakta kalmak isteyen bir igletme,
faaliyete dayal yonetim uygulamaktadir.™*

Faaliyete dayali yonetim fikrinin olusumunda Amerika ve Avrupa sanayi
isletmeleri, yonetim danigmanlar1 ve akademisyenler oOnciiliigiinde desteklenmis kar
amacli olmayan Uluslararasi leri Uretim Konsorsiyumu rol oynamustir.**? 1972 yilinda
kurulan Uluslararas1 ileri Uretim Konsorsiyumu’nun temel amaci; direkt isciligi hic
olmayan fabrikalarda iretim makine ve ekipmanlarinin birbiriyle iletisim kurmasini
saglayacak sistemler, yOntemler, ekipman standartlari ve bilgisayar platformlar
olusturmak ve kurmaktir. Bu konsorsiyumun c¢aligmalar1 swrasinda, liriin maliyetinin
nasil hesaplanacagi sorusu iizerine, 1986 yilinda Maliyet Yonetim Sistemi Gorev Giicli
olusturulmustur. Bu projenin sonucunda, maliyetlerin {irlinler tarafindan dogrudan
tilketilmedigini, kaynaklarin ilk once faaliyetlere harcandigini1 ifade eden faaliyete
dayali maliyetleme sistemi ortaya ¢ikmustir. Faaliyete dayali maliyetleme, isletmelere
dogru maliyet bilgisi verir iken; faaliyete dayali yonetim bu bilgiyi faaliyetleri
yonetmek amaciyla kullanmaya odaklanmaktadir.'%

Faaliyete dayali yonetim, miisterinin elde ettigi degeri ve bu degeri saglayarak
ulagilacak kar1 arttrmak igin faaliyetlerin yonetilmesine odaklanan bir disiplindir.194
Tanimindan da anlasilacagi lizere, faaliyete dayali yOnetimin amaci, kar amagl
isletmelerde miisterilerin elde ettigi degeri ve isletmenin karini arttrrmak iken; Kkar
amacli olmayan isletmelerde, miisterilerin elde ettigi degerin maliyet-etkinligini
iyilestirmektir.'® Robert Kaplan, Peter Turney ve yonetim danismani Norm Raffish,
Uluslararasi Ileri Uretim Konsorsiyumu’na iiye isletmelerin yararlanmasi igin faaliyete
dayal1 yonetimin g¢ergevesini gosteren bir sekli 1990 yilinda olus‘[urmustur.196 Bu seklin
dikey ekseni, faaliyete dayali maliyetleme olarak bilinen maliyet dagitimi bakisini;

yatay ekseni ise faaliyete dayali yonetimin siireg bakismni gostermektedir. ™’

1913 A. Miller (1996). Implementing activity-based management in daily operations. (1.Baski), New
York: John Wiley&Sons Inc., s. 3.
1%2M. Morrow (1992). Activity-based management new approaches to measuring performance and
managing costs. (1.Bask1), Hertfordshire: Woodhead-Faulkner, s. 40.
%Miller, 1996, a.g.k., 10-11-12.
Miller, 1996, a.g.k., 12.
195p B, B. Turney (2005). Commen cents: how to succeed with activity-based costing and activity-based
management. (Gézden Gegirilmis Bask1), New York: McGraw-Hill Companies, Inc., s. 134-135.
198G, Cokins (1996). Activity-based cost management, making it work: a manager’s guide to
implementing and sustaining an effective ABC system. (1. Baski), Chicago: Irwin Profession Pub., s. 53.
YCokins, 1996, a.g.k., 54.
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Faaliyete dayali maliyetleme sisteminden faaliyete dayali yOnetim sistemine
dogru hareket etmede en O6nemli degisiklik, faaliyete dayali maliyetleme de denilen
maliyet dagitimi bakisindan (kaynaklardan, faaliyetlere, maliyet tasiyicilaria vb.) siire¢
bakigina (maliyet etkenleri, faaliyetler, performans dlgiitleri vb.) geg:mektir.198 Stirekli
iyilestirmeyi ifade eden siire¢ bakisi, faaliyetlerin nasil yapildigmna iliskin bilgi
vermektedir ve faaliyete dayali ydnetimde faaliyetler siirekli iyilestirilmektedir.'*
Stirekli iyilestirmenin de yer aldig1 daha gelistirilmis bir faaliyete dayali yonetim sekli,

Sekil 2.1°de sunulmustur.

MALIYET DAGITIMI BAKISI
SUREKLI IYILESTIRME
SURECI
. KAYNAKLAR
SUREC BAKISI
FAALIYET ANALIZI
MALIYET i PERFORMANS MALIYET ETKENLER{
) FAALIYETLER . . .
ETKENLERI OLCUTLERI ANALIZI
PERFORMANS
MALIYET ANALIZI
TASIYICILARI

Sekil 2.1. Faaliyete dayali yonetim (Miller, 1996, a.g.k., 236)

Maliyet dagitimi bakisina gore, kaynaklar faaliyetler, faaliyetler ise maliyet
tastyicilar1 tarafindan tiiketilmektedir. Bu durumda, kaynaklarm maliyeti faaliyetlere,
faaliyetlerin maliyetleri de maliyet tasiyicilarina yiiklenmektedir. Maliyet etkenleri,
faaliyetler ve performans Olgiitleri ise siire¢ bakigini olusturmaktadir. Siire¢ bakisinda,
faaliyetleri degerlendirmek igin faaliyet analizi; faaliyet ya da gdrevin yapilmasi igin
gerekli maliyet etkenlerini belirlemek ve sayisallagtirmak amaciyla da maliyet etkenleri

analizi yapilmaktadir. Maliyet etkenleri analizinde akis semasi, neden ve etki semast,

%Gupta ve Galloway, 2003, a.g.k., 133.
9Turney, 2005, a.g.k., 90-136.
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pareto grafigi vb. tekniklerden yararlanilmaktadir.’® Maliyet etkenleri belirlenip
sayisallastirildiginda  faaliyetlerin  maliyetleri de hesaplanmaktadir. Sonra bu
faaliyetlerin ne kadar iyi yapildig: tespit edilmektedir.”®*

2.1.2. Faaliyete dayah yonetimin yararlar

Faaliyete dayali yonetim; genellikle asagidaki stratejik maliyet yonetimi sorularini
yanitlamakta, en iyi stratejinin belirlenmesini kolaylastrmakta ve isletmenin stratejik
amagclarina ulasmasina yardim etmektedir:

e Rakipleri ile kargilastirildiginda igletmenin maliyet yapisi ve karlar1 nasildir?

e Hacme dayali maliyet sistemi yerine faaliyete dayali maliyetleme sistemini kullanmak;
fiyatlama, {irlin tasarimi, siire¢ tasarimu, iretim teknolojisi ve iirlin hatti kararlarini nasil
etkilemektedir?

e Bir isletme yeni bir strateji benimsediginde; Ornegin standart diriinlerin y1gin
tiretiminden Ozellestirilmis trlinlerin kiigiik partiler halinde iretimine dogru bir
degisiklikte, farkli tirlinler tizerindeki maliyet etkileri nelerdir?

e isletme belli bir alanda sinirli pek ¢ok parga yerine ortak parcalarin kullanilmasim
tesvik eden bir maliyet dagitim anahtar1 sectigi zaman, {iriin tasarimcilari igin hangi
davranis degisiklikleri olugmaktadir?

e Belirli bir iiriiniin tiretim siireci, o triintin birim maliyetini azaltmak igin degistirilebilir
mi?

e Birisletme, kendi iiriinii i¢in en karli dagitim sistemini benimsedi mi?

o Faaliyetlerdeki ve diger unsurlardaki degisiklikler, deger zincirindeki tedarikgileri ve
miisterileri nasil etkilemektedir?

e Bir isletmenin siireclerindeki degisiklikler, isletmenin kar ya da zararin1 nasil
etkileyecektir?

o Eger bir isletme, maliyet liderligi stratejisini uygulamak amaciyla az deger katan
faaliyetleri belirlemek ve elemek i¢in faaliyete dayali yonetimi kullanirsa, potansiyel
maliyet tasarruflari neler olur?

e Yiiksek performansi amaglayan rekabet stratejisinde basarili olmak ve iiriinlerini teslim
etmek amaciyla siparis alma ve siparisi teslim etme arasindaki siireyi kisaltmak igin

degisiklikler yapmasi konusunda faaliyete dayali yonetim, bir isletmeye nasil yardim

etmektedir??%

20B|ocher vd., 2005, a.g.k., 147.; Miller, 1996, a.g.k., 49
s Gourdie (2001). Tool of the Trade, Financial Management, s. 38-39, s. 38.
http://search.proquest.com/docview/195673136/fulltextPDF/134705627DB651D8F6F/232?accountid=71
81 (Erigim tarihi: 23.01.2012).
22B|ocher vd., 2005, a.g.k., 162.
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Faaliyete dayali yonetimin yararlar1 agagidaki gibi siralanabilir:

e Faaliyete dayali yonetim, faaliyet ve siirecleri kontrol etmek ve iyilestirmek
icin isletmelerin kullandiklar1 yontemleri kapsamaktadir. Faaliyete dayali
yonetim; isi desteklemek i¢in siire¢lerin raporlanmasi, planlanmasi ve
biit¢elenmesini saglamaktadir.?®®

e Faaliyete dayali yonetim; kaynak tiiketiminin nasil oldugu konusunda fikir
vermekte, kaynaklar: faaliyetlerle iliskilendirmekte ve bir taraftan maliyetlerin
azaltilmasina odaklanirken diger taraftan kalite ve karliligi iyilestirmede bir
isletmenin performansini 6lgen Olgiitler kullanmaktadir.?®

e Faaliyete dayali yonetim, siirekli iyilestirme c¢alismalarmni desteklemekte ve
performansi kiyaslamak ve miisterileri tatmin etmek i¢in isletme yoneticilerine
stratejiler Onermektedir. Bu sistem tamamen uygulandiginda, isletmenin
etkinligini cesitli yollarla arttirmaya yardim etmektedir.?®

e Faaliyete dayali yonetim; bir isletmenin stratejik amaglarina isin nasil katkida
bulundugunu anlamak, mevcut performansi kiyaslamak, is akiglarini yeniden
tasarlamak, faaliyet performansmi iyilestirmek, isi pekistirmek ve devamli bir
faaliyete dayali yonetim sistemi kurmak olmak iizere alt1 amag cercevesinde
olusturulan stirekli iyilestirme i¢in bir ¢ergeve olusturmaktadlr.206

e Faaliyete dayali yOnetim, faaliyet bilgisi ve az verimli faaliyetlerin
maliyetlerini vermekte ve stirekli ~ 1iyilestirmelerin ~ yararlarmi
sayisallagtrmaktadir.’®” Bu sayede isletmeler; siire¢ miihendisligi, atdlyenin
yerlesimini yeniden tasarlama, dis kaynak kullanimi ya da tedarik¢i ve miisteri
iliskilerini giiglendirme ve alternatif iiriin tasarimlar1 gelistirme araciligiyla

faaliyetlerini iyilestirebilir.?%®

203 B. Edwards (2000). The new cost management culture: where are we going?. The Journal of
Corporate Accounting & Finance (Wiley), 11(3), S. 3-8, S. 5.
http://web.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?sid=935fc5d2-2c37-455e-bc9e-
20569023c420%40sessionmgrl13&vid=1&hid=104 (Erisim tarihi: 27.01.2012).
204 A, Carolfi (1996). ABM can improve quality and control costs. CMA Magazine, 70(4), s. 12-16, s.
12.
http://search.proquest.com/docview/197792875/fulltextPDF/13486 AB6768A4D241B/12?accountid=7181
(Erigim tarihi: 27.01.2012).
2°Edwards, 2000, a.g.k., 5.
28Edwards, 2000, a.g.k., 5.
27Gourdie, 2001, a.g.k., 38.
28Gourdie, 2001, a.g.k., 38.
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e Faaliyete dayali maliyetleme ve faaliyete dayali yonetim sistemlerinin
sagladig1 bilgi; hangi tiriiniin karli, hangi miisterinin en degerli oldugunu, hangi
stireglerin deger kattigini, hangilerinin deger katmadigini ve iyilestirme
caligmalarinin nerede yapilmasi gerektigini belirlemeye yardimci olabilir. Bu
sistemler; trlin tasarimi, i¢ siiregler, tedarikei iligkileri ve misteri tatmininde
pek ¢ok iyilesmeye yol acmustir.”%°

e Faaliyete dayali maliyetleme ve faaliyete dayali yOnetim sistemleri,
yoneticilerin  dikkatini faaliyetlerin maliyetine odaklamaktadir. Ciinki
maliyetler isin amac1 ile ilgilidir. Bu sistemler, yoneticileri “Uriin tasarmmi ya
da tirtin karmasimi degistirerek bir faaliyeti daha az siklikta yapabilir miyim?”
ya da “Bu parcayr Cin’de mi iretmeliyim?” gibi sorular sormaya
zorlamaktadir.?*°

e Faaliyete dayali yonetim, degisim amacgli herhangi bir planm, isletmenin
finansal sonuglar1 iizerindeki etkisini degerlendirme konusunda ydneticileri
harekete gecirmekte ve tek tek faaliyetlerin, karlilig1 nasil iyi ya da koti
etkiledigini gostermektedir.**

e Faaliyete dayali  yOnetim, maliyetlerin {irlin, hizmet ve miisterilere
yiiklenmesini saglayarak karlilikla ilgili glivenilir bilgi saglamaktadlr.212

e Faaliyete dayali yoOnetim, yoOneticilerin, deger katmayan faaliyetleri
incelemesini ve bu faaliyetlerin elenmesi konusunda rasyonel kararlar almasini
saglamaktadr.?*®

e Faaliyete dayali yoOnetim, isletmelerin, c¢esitli ¢alisan sayilarmma gore
projelendirilmis faaliyet hacminin etkisinin yani sira diger kaynaklar1 da makul

sekilde tahmin etmesini miimkiin kilmaktadir.**

2Gypta ve Galloway, 2003, a.g.k., 132.
20Guypta ve Galloway, 2003, a.g.k., 133.
2118, Plowman (2007). Activity based management: driving profitability. Accountancy Ireland, 39(2), s.
23-25, s. 25.
http://search.proquest.com/docview/223186726/fulltextPDF/134705627DB651D8F6F/307accountid=718
1 (Erisim tarihi: 23.01.2012).
212p|gwman, 2007, a.g.k., 25.
213M. Ghicajanu (2008). Activity-based management — efficiency method of the management control
systems. Annals of the University of Petrosani Economics, 8(1), s. 219-222, s. 220.
http://web.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?sid=e06edc4a-dc8f-4791-8ce7-
bf874b695be1%40sessionmgrl10&vid=1&hid=125 (Erisim tarihi: 06.12.2011).
21%plowman, 2007, a.g.k., 25.
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2.1.3. Faaliyete dayah yonetimin asamalar

Faaliyete dayali yonetim, faaliyet analizi ve siirekli iyilestirme olmak {izere iki

asamada ele alinabilir.

2.1.3.1. Faaliyet analizi

Faaliyet analizi faaliyete dayali yOnetimin temelidir. Faaliyet analizinde
faaliyetler, ¢iktilar, miisteriler, maliyet etkenleri, faaliyetlerin maliyeti, faaliyetlerin

degerli olup olmadig1 ve performans olgiitleri belirlenmektedir.?*

2.1.3.1.1. Faaliyetleri belirlemek

Uluslararas1 Ileri Uretim Konsorsiyumu, faaliyeti isletmede yapilan isler ve
faaliyete dayali maliyetlemenin amaglari i¢in yararh eylemler toplami olmak tizere iki
sekilde tammlamustir.’® Faaliyete dayali maliyetlemenin iki amaci vardir: Birinci
amaci, miisteriler i¢in trlinlerin iretilip teslim edilmesi ve hizmetlerin sunulmasiyla
ilgili faaliyetler ve bunlar1 destekleyen faaliyetler (makinelerin kurulmasi, iiretim siparis
emirlerinin hazirlanmasi, tiriinlerin incelenmesi, {iriinlerin gelistirilmesi, malzemelerin
tasinmasi, miisteri iliskilerinin ele alinmasi, mevcut hizmetlerin gelistirilmesi, temel
hizmetlerin sunulmasi) i¢in kullanilan kaynaklarin tamammin &l¢iilmesidir. Tkinci amaci
ise faaliyetler i¢in kullanilan bu kaynaklarin ﬁyatlandlrllma51d1r.217

Faaliyetler, esas itibariyla i¢ veya dis miisterilerin ihtiyaglarin1 karsilamada
gerekli gorevlerin toplamidir ve bu faaliyetler, insanlar veya makineler tarafindan
yapilmaktadir.?*® Gérev, faaliyetin icindeki en kiigiik is birimidir.?*® Ornegin; faturay
O0deme faaliyet iken; tedarikgiden fatura almak, verileri bilgisayara girmek, verileri
kontrol edip hatalar1 ve eksiklikleri diizeltmek, ticreti gondermek, belgeyi dosyalamak

faturay1 6deme faaliyeti icindeki gorevlerdir.??°

2Miller, 1996, a.g.k., 69-70.
28Miller, 1996, a.g.k., 5.
21'R.'S. Kaplan ve A. A. Atkinson (1998). Advanced management accounting. (3. Baski), Upper Saddle
River, New Jersey: Prentice Hall, s. 97-98.
2BMiller, 1996, a.g.k., 5.
2 Forrest (1996). Activity-based management: a comprehensive implementation guide. (1. Baska),
New York: McGraw-Hill Companies, s. 310.
2203 A. Brimson ve J. Antos (1994). Activity-based management: for service industries, government
entities, and nonprofit organizations. (1. Baski), New York: John Wiley&Sons Inc., s. 111.
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Faaliyetlerin belirlenmesinde isletmelerin karsilastigi zorluklardan biri, bu
faaliyetlerin ne kadar ayrmtil belirlenecegidir. Isletmede faaliyetler asir1 ayrintili olarak
belirlenirse, faaliyet analizi yararli bilgiler tiretmeden tamamlanabilir. Eger faaliyetler,
cok az ayrmntili olarak belirlenirse, bu kez de isletmedeki problemler, ortaya
¢ikmayabilir. Ornegin, malzemeleri siparis etmenin faaliyetleri arasinda satmnalma
spesifikasyonlarint bildirmek, tedarik¢ilerden teklif toplamak, tedarikgileri se¢mek,
satin alma siparis emrini vermek ve tedarikgilerle iletisim kurmak bulunmaktadir. Bu
faaliyetler, dosyalardan satin alma spesifikasyonlarini yeniden elde etmeyi ve satin alma
siparis emrini bilgisayardaki dosyaya girmeyi icermemektedir.?**

Faaliyetlerin belirlenmesinde karsilasilan baska bir zorluk da faaliyete dayali
yonetimi uygulamak i¢in kag adet faaliyetin belirlenmesi gerektigidir. Alanyazininda bu
konuda kesin bir rakam belirtilmemekle birlikte, isletmelerin ¢ogunun her biri 10 ile 12
adet arasinda faaliyet icerecek sekilde sekiz ile 16 adet arasinda isletme siireci
belirledigi ifade edilmektedir.??

Faaliyete dayali yOnetimin basariyla uygulanabilmesi igin, faaliyetlerin
belirlenmesinin yami1 sira faaliyete dayali maliyetleme sisteminden dogru maliyet
bilgileri elde edilmesi gerekmektedir. Faaliyete dayali maliyetlemenin dogru maliyet
bilgisi vermesi icin faaliyetlerin diizeyleri de dikkate almmalidir. Isletmenin iiretim
stirecleri asagida agiklanan dort faaliyet diizeyine sahiptir:

e Birim diizeyinde faaliyet. Her bir iiretim birimi tiretildiginde, her bir {iretim icin yerine
getirilendir. Birim diizeyinde faaliyetlere (hacme dayali ya da birime dayali); direkt
malzeme kullanimi, direkt is¢i saati kullanimi, parga ekleme, her kalemi inceleme ve
makineleri ¢alistirma 6rnek olarak verilebilir.

o Parti diizeyinde faaliyet. Her bir tiretim birimi yerine her bir {iretim grubu ya da partisi
icin yerine getirilendir. Parti diizeyinde faaliyetler, her iiriin partisi iretildigi zaman
yerine getirilmektedir. Parti diizeyinde faaliyetlere; makineleri hazirlama, alinan
siparigleri yerlestirme, tiretimi programlama, her partiyi inceleme ve arag-geregleri
tasima 6rnek olarak verilebilir.??

o Uriin destek faaliyetleri. Belirli bir iiriiniin {iretimini desteklemek igin yerine

getirilenlerdir. Uriin destek faaliyetlerine; {iriinleri tasarlama, parcalar1 yonetme,

mithendislik degisim siparislerini basma ve hazirlama 6rnek olarak verilebilir.

2IM. R. Ostrenga vd., (1992). The Ernst&Young guide to total cost management. (1. Baski), New York:
John Wiley&Sons Inc., s. 78-79.
22Miller, 1996, a.g.k., 72.
223B|ocher vd., 2005, a.g.k., 139-140.
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o Tesis destek faaliyeti. Genelde {iiriinlerin iiretimini desteklemek igin yerine getirilendir.

Tesis destek faaliyetine; giivenligi saglama, ig giivenligi, bakim, tesis yonetimi, tesis

amortisman1, hesaplama ve miilk vergilerini 5deme 6rnek olarak verilebilir.?*

Faaliyetler gozlem yapilarak, grup oturumlar1 diizenlenerek, akis semasi
kullanilarak, yukaridan asagiya yaklasimi ya da asagidan yukariya yaklagimi
uygulanarak belirlenebilir. Yukaridan asagiya yaklagiminda, isletmenin siirecleri once
alt siireglere ayrilmakta, sonra bu alt siiregler faaliyetlere ayrilmaktadir. Bu yaklasimin
uygulanmasinda, yiiz ylize goriismelerden, grup oturumlarindan, deneyimlerden ve
anketlerden yararlaniimaktadir.®®

Asagidan yukariya yaklasiminda ise, tartigmalardan, yiliz yiize goriismelerden,
gozlemden ve anketlerden yararlanilarak faaliyetler tanimlanmakta; sonra bu faaliyetler,
kendi girdileri ve ¢iktilar1 ile birlikte birbiri ile iliskilendirilerek isletme siirecleri

olusturulmaktadm226

2.1.3.1.2. Faaliyetlerin ¢iktilarini tanimlamak

Cikti, miisterilerin ne aldigidir. Bu ylizden, faaliyet ¢iktilarinin belirlenmesi ve
miktarlarinin 6l¢iilmesi onemlidir. Faaliyet c¢iktilar1 ve tamamlanan ya da yapilmakta
olan ¢iktilarin sayisii gosteren faaliyet ¢ikt1 dlgtitleri; faaliyetlerin maliyetini, maliyet
tastyicilarma  yiiklemede faaliyet etkenleri olarak kullanilabilir. Ornegin; tedarikci
secme faaliyetinin faaliyet ciktis1 se¢ilmis bir tedarik¢i iken; faaliyet c¢ikt1 Olgtitli
sec¢ilmis tedarikei SayISIdII'.227

Maliyet tastyicilar ise, maliyeti 6lgiilen miisteri, {irin, hizmet, sdzlesme, proje ya
da diger is birimleridir. En ¢ok kullanilan maliyet tasiyicisi, isletmenin tirettigi iirtinler
ya da sundugu hizmetlerdir. Ornegin, satis departmanmin yaptig1 satis ¢agrisi

faaliyetinin maliyet tastyicisi isletmenin miisterileri olmaktadir.??®

2.1.3.1.3. Miisterileri belirlemek

Miisteriler belirlendiginde, miisterilerin ihtiyaglarina uyum saglayan faaliyetleri

(deger katan faaliyetleri), yapilan ancak bu ihtiyaglar1 karsilamayan faaliyetlerden

22Blocher vd., 2005, a.g.k., 140.
22Qstrenga vd., 1992, a.g.k., 80-81-82-83-84.
2Mliller, 1996, a.g.k., 85.
2IMiller, 1996, a.g.k., 87-89.
“Miller, 1996, a.g.k., 54.
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(deger katmayan faaliyetlerden) ayirmak kolaylagsmaktadir. Miisteriler, i¢ ya da dis
miisteri olabilir. I¢ miisteriye, bir faaliyetin ¢iktisin1 kullanan bir diger faaliyet drnek
olarak verilebilir iken; vergi kurumlari, yasalar1 diizenleyen kurumlar, bankalar ve

yatirimeilar dig miisteri olabilir.??

2.1.3.1.4. Kaynaklar

Kaynaklar, isletmenin harcama yaptigi ve defter-i kebirde kayithh maliyet
kategorileridir. Maaglar, malzemeler, seyahat, kira, amortisman, kamu hizmeti yapan
kuruluglarin hisse senetleri, sigorta ve oOdenekler kaynaklara birer Ornektir. Gelir
vergileri ve faiz giderleri ise, faaliyetin performansmin hesaplanmasinda dikkate

alinmamakta ve genellikle kaynaklarin kapsaminda bulunmamaktadir.?*

2.1.3.1.5. Maliyet etkenlerinin tanimlanmas

Maliyet etkenleri, faaliyetin maliyetinde degisiklige neden olan etkenlerdir.
Maliyet etkenleri sayisallastirildiginda iyilestirme ¢abalar 6lgiilebilir.?** Maliyet etkeni;
kaynak etkeni ve faaliyet etkeni olmak lizere ikiye ayrilmaktadir. Faaliyetin tiikettigi
kaynaklarmm miktarinin 6lgiisii kaynak etkeni olarak tanimlanmaktadir. Kaynaklarin
maliyetini faaliyetlere yiiklemede kaynak etkenleri kullanilmaktadir. Ornegin, tesisin
faaliyette bulunma maliyetinin faaliyete yiiklenmesinde, faaliyetin kullandigi mekanin
toplam metre karesinin yiizdesi kaynak etkeni olarak kullanilabilir. Faaliyet etkeni ise,
maliyet tasiyicilarinin faaliyetler iizerindeki taleplerinin yogunlugunun ve sikliginin
Olglisii olarak tamimlanmaktadir. Faaliyetlerin maliyetinin maliyet tasiyicilarina
yiiklenmesinde faaliyet etkenleri kullamilmaktadir.?*?

Faaliyet etkenleri; islem etkenleri, siire etkenleri ve yogunluk veya dogrudan
yiikleme etkenleri olmak {izere iice ayrilmaktadir. Islem etkenleri, faaliyetin ne siklikta
yapildigimi gostermektedir. Kurulum sayis1 ve alindi makbuzu sayisi islem etkenlerine
ornek olarak verilebilir. Kurulum sayis1 se¢ildiginde, maliyet tastyicilarinin tamaminin

aym kurulum siiresini gerektirdigi varsayilmaktadir. Islem etkenleri, faaliyetin her

“Miller, 1996, a.g.k., 91.; Ostrenga vd., 1992, a.g.k., 77.
2Miller, 1996, a.g.k., 50.
ZIMiller, 1996, a.g.k., 9-10.
“2Miller, 1996, a.g.k., 50-53.
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yapilisinda ayn1 miktarda kaynagin kullanildigin1 varsaydigi i¢in, hem maliyeti hem de
dogrulugu en az olan faaliyet etkenidir.?*®

Siire etkenleri, faaliyetin yapilmasi igin gerekli siire miktarmi belirtmektedir.
Kurulum saati, inceleme saati ve direkt iscilik saati siire etkenlerine ornek olarak
verilebilir. Eger farkli ¢iktilar i¢in gerekli faaliyet miktarinda 6nemli degisiklikler varsa,
siire etkenleri kullamlmalidir. Ornegin, yapilist basit bir iiriin, 10 ile 15 dakika (dk)
arasinda kurulum siiresi gerektirirken; yapilist karmagik bir {iriin i¢in kurulum siiresi alt1
saat olabilir. Yogunluk etkenleri ise, faaliyetin her yapilisinda kaynaklar1t maliyet
tastyicilarma dogrudan yiiklemektedir. Ornegin, karmasik bir iiriiniin iiretilmesi 6zel bir
kurulum, fazladan calisan ve her kurulum i¢in test ekipman gerektiriyorsa; 0 zaman
faaliyetin maliyeti, siparis emrine gore iiriine dogrudan yiiklenmelidir. Yogunluk
etkenleri, en dogru ama en pahali olan faaliyet etkenleridir ve faaliyetin her yapilisinda
kullanilan kaynaklarm tamaminin izlenmesi i¢in siparise gore maliyet sisteminin
kullanilmasini gerektirmektedir.”**

Faaliyet etkenleri segilirken, bu etkenlerin faaliyet merkezlerinin maliyetlerini iyi
bir sekilde agiklamasina, kolayca 6lgiilebilmesine ve bu etkenlere ait verilerin kolayca
elde edilmesine dikkat edilmelidir.?®® islem etkenleri ve siire etkenleri arasinda se¢im
yapilirken, dogrulugun faydasi ile 6lglimiin maliyeti arasindaki dengeye bakilmaktadir.
Yogunluk etkenleri ise, faaliyetlerin yapilmasi ile ilgili kaynaklar, hem ¢ok pahaliysa

hem de faaliyetlerin her yapilisinda degisiyorsa kullaniimalidir.*®

2.1.3.1.6. Maliyet tasiyicilarina maliyetleri yiiklemek

Isletmenin iiriin veya hizmetlerinde ¢esitlilik arttiginda ve bu iiriin veya hizmetler,
farkli miktarda endirekt kaynak tiikettiginde, geleneksel maliyet muhasebesi, bu iiriin

veya hizmetlere ait yanlis maliyet bilgisi olusturabilir ve bunlarla ilgili yanhs fiyatlama

237

ya da yOnetim kararlarmna yol agabilir.”" Maliyet muhasebesinin dogru maliyet bilgisi

olugturmasi, igletmenin {iriin tasarimlarindan fiyatlama politikalarina kadar her konuda

238

alacag1 Kkararlar icin Onemlidir.”® Isletmeler, dogru stratejik kararlar almak ve

2B aplan ve Atkinson, 1998, a.g.k., 108.
2K aplan ve Atkinson, 1998, a.g.k., 109.
25C_ Drury (2008). Management and cost accounting. (7. Baski), Australia: South-Western, s. 229.
26K aplan ve Atkinson, 1998, a.g.k., 109.
#7BJocher vd., 2005, a.g.k., 130.
28Gupta ve Galloway, 2003, a.g.k., 131.
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faaliyetlerini iyilestirmek i¢in dogru maliyet bilgisine ihtiya¢ duymaktadir. Bu ihtiyaci
kargilamak iizere yapilan arastirmalar sonucunda faaliyete dayali maliyetleme ortaya

cikmustir.
Faaliyete dayali maliyetleme, faaliyetlerin ve maliyet tasiyicilarmin maliyetini ve
performansin1  6lgmenin  bir yontemidir. Faaliyete dayali maliyetleme, faaliyetlerin
kaynaklar1 kullanmasma dayali olarak kaynak maliyetlerini faaliyetlere tahsis etmekte ve
maliyet tagtyicilarmimn faaliyetleri kullanmasina dayali olarak faaliyet maliyetlerini maliyet

tasiyicilarina tahsis etmektedir. Faaliyete dayali maliyetleme, maliyet etkenleri ile

faaliyetler arasindaki nedene bagh iliskiyi gostermektedir.?*

Toplam faaliyet maliyeti o faaliyete ait ¢iktiya boliindtigiinde, ¢iktr birimi basina
maliyet ortaya ¢ikmakta ve bu maliyet, isletmeler arasinda ya da isletme iginde maliyet
bakimindan faaliyetlerin karsilastirilabilirligini saglamaktadir. Bu sayede iyilestirme
yapilip yapilmadigi izlenebilir.**°

Faaliyete dayali maliyetleme, endirekt ve destekleyici kaynaklarda biiyiik
harcamalara ve bu harcamalarin giderek arttig1 alanlara sahip isletmelerde ve gok ¢esitli
iirlin, miisteri veya siirecgleri olan isletmelerde uygulanmasi durumunda en biiyiik etkiyi

g0 sterecektir.?**

2.1.3.1.7. Deger katan — katmayan analizi

Faaliyete dayali yonetimde faaliyetlerin iyilestirilmesi, faaliyetlerin miisteri

goziinde degerli olup olmadiklarmnin ortaya ¢ikarilmasina baghdlr.242

Miisteri goziinde
degerli faaliyet, deger katan faaliyet; miisteri goziinde degerli olmayan faaliyet ise deger
katmayan faaliyet olarak ifade edilmektedir. Deger katan faaliyet, miisterinin elde ettigi
degere katkida bulundugu veya isletmenin ihtiyaci karsiladig: diisiintilen faaliyettir.
Deger katma, misterinin veya isletmenin istedigi ¢iktinin miktarini, cevap
verilebilirligini veya kalitesini azaltmadan faaliyetin ortadan kaldirilamayacagina iliskin
inanc1 gostermektedir.?*®

Deger katmayan faaliyet miisterinin elde ettigi degere katkida bulunmadigi veya

isletmenin ihtiyacin1 karsilamadigi disiiniilen faaliyettir. Deger katmama ise,

“Turney, 2005, a.g.k., 69.
“OMiller, 1996, a.g.k., 88-91.
#IR.'S. Kaplan ve R. Cooper (1998). Cost & effect: using integrated cost systems to drive profitability
and performance. (1.Baski1), Boston, Mass: Harvard Business School Press, s. 100-101.
#20strenga vd., 1992, a.g.k., 105.
“3Miller, 1996, a.g.k., 7.
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miisterinin veya isletmenin istedigi ¢iktinin, cevap verilebilirligini veya kalitesini
azaltmadan faaliyetin yeniden tasarlanabilecegine, azaltilabilecegine ya da ortadan
kaldirilabilecegine iligkin inanci gostermektedir. Deger katmayan faaliyetler israfi
temsil etmektedir. [sraf, dnemsiz veya verimsiz faaliyetlerin tiikettigi kaynaklar diye
tanimlanmaktadir.?**

Bu tamimlardan anlasildig1 {izere Uluslararasi ileri Uretim Konsorsiyumu’nun
maliyet yonetimi uzmanlar1 da deger katan ve katmayan faaliyetlerin tanimlarini
yapmakta zorlanmustir. isletme icin dnemli olan, herkesin anladig1 ortak bir tanima
ulagsmaktir. Faaliyetin neden deger katan ya da deger katmayan faaliyet diye
smiflandirildig: isletmedeki ¢alisanlar tarafindan anlasilip kabul edildiginde, faaliyetler
arasindaki ayrim netlesmektedir.?*® Bu ayrimi netlestirmek, baska bir ifadeyle
miisterilerin elde ettigi degeri belirlemek igin, anket, yiiz yiize gériisme veya gruba
dayali tekniklerden yararlanllabilir.246 Faaliyetin deger katip katmadigini 6lgmede
kullanilabilecek sorulardan bazilar1 sunlardir:

o Segenek olsaydi, miisteriniz bu faaliyet igin 6deme yapmay ister miydi?

e Eger bu faaliyeti yapmaktan vazgecerseniz (ya da gergekten bu siirecin tamamini

ortadan kaldirirsaniz), miisteriniz bunu fark eder mi?
e Eger bu faaliyetten vazgegerseniz, bu siirecin veya faaliyetin ¢iktisi miisterinizin
ihtiyaglarini hala karsilayacak mi1?°*’

Bununla birlikte, alanyazininda yer alan bir ayrim, faaliyetlerin deger katma
bakimindan smiflandirilmasi konusunda yol gostericidir. Bu siniflandirmada, deger
katan faaliyetler, ¢ok deger katan faaliyetler; deger katmayanlar ise az deger katan
faaliyetler olarak adlandirilmistir. Bu smiflandirmaya gore ¢ok deger katan faaliyetler
asagida sunulmustur:

e Miisteri ihtiya¢ ya da beklentilerini karsilamak i¢in gerekli olan ya da talep edilen
faaliyetler,

e Uriiniin satin alinan malzemelerini ya da parcalarini arttiran faaliyetler,

o Daha fazlasi yapildiginda, miisterilerin iriin ya da hizmet i¢in daha fazla 6deme
yapacaklari faaliyetler,

e Isletme siirecinde ¢ok dnemli olan bu nedenle ortadan kaldirilamayan faaliyetler,

e Kalite problemlerini ¢6zmek ya da ortadan kaldirmak i¢in yapilan faaliyetler,

2“Miller, 1996, a.g.k., 7.
“>Miller, 1996, a.g.k., 92.
#80strenga vd., 1992, a.g.k., 108.
#T0Ostrenga vd., 1992, a.g.k., 110.
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Tatmin edilmis bir miisterinin ricasi {izerine yapilan faaliyetler,

Zaman olsa daha fazla yapilacak olan faaliyetler.?*®

Az deger katan faaliyetler; zaman, kaynak ve mekan tiiketmesine ragmen miisteri

ihtiyaclarini cok az karsilayan faaliyetlerdir.®*® Bu faaliyetler de asagida sunulmustur:

Uriin ya da hizmetin sekil, uygunluk ya da fonksiyonunu etkilemeden ortadan
kaldirilabilen faaliyetler,

“Tekrar” kelimesi ile baslayan faaliyetler (tekrar sekil verme ya da geri gonderilen
mallar vb.),

Israf ile sonuglanan ve iiriin ya da hizmete ¢ok az deger katan veya hi¢ deger katmayan
faaliyetler,

Siireg akisinda verimsizlik ya da hatalar nedeni ile yapilan faaliyetler,

Baska bir boliimde de aynis1 yapilan ya da isletme siirecinde gereksiz olan faaliyetler,
Kalite problemlerini izlemek igin yapilan faaliyetler,

Memnun kalmamig ya da tatmin olmamis bir miisterinin ricasi nedeni ile yapilan

faaliyetler,

Secenek olsa daha az yapilmasi tercih edilecek faaliyetler.”

Faaliyetlerin deger katip katmadig1 belirlendikten sonra, isletme siirecindeki deger

katan faaliyetlerin etkililigini ve etkinligini arttirmak veya deger katmayan faaliyetleri

ortadan kaldirmak i¢in siirekli iyilestirme yapilmaktadir.

251

2.1.3.1.8. Faaliyetlerin performansini belirlemek

Performans 6l¢limii sonucunda, yapilan isi gosteren kalemler araciligiyla faaliyet,

siirec ya da isletmenin basarilar tespit edilmektedir.*®? Performans yonetim sisteminin

gelistirilmesi, iyilestirme calismalarinin dogru alanlarda yapilmasi icin dnemlidir.?>®

Iyilestirme ¢alismalarinin ne kadar iyi oldugunu raporlamak igin performans dlgiitlerine

iliskin bir degerlendirme kart1 olusturulmalidir. Bu degerlendirme kartindaki olciitler,

her faaliyetin isletmenin misyonuna nasil katkida bulundugunu géstermektedir.?>*

28BJocher vd., 2005, a.g.k., 148-149.

9B ocher vd., 2005, a.g.k., 149.

29B|ocher vd., 2005, a.g.k., 150.

#!0strenga vd., 1992, a.g.k., 105.

#2BJocher, Chen ve Lin, 2002, a.g.k., 118.
23Turney, 2005, a.g.k., 142.

2*Miller, 1996, a.g.k., 8.; Turney, 2005, a.g.k., 143.
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Performans olgiitleri, hem isletme siirecine hem de faaliyetlere iliskin olarak
belirlenmelidir.?®® Performans &lgiitleri olusturulurken, bunlarin isletmenin stratejik
amaglartyla iligkisi de agiklanmalidir. Ayrica igletmedeki tiim calisanlar, olusturulan
performans Olgiitlerini anlamalidir. Calisanlarin degerlendirilmesi, bu performans
Slgiitleri ile baglantili olmalidir.?*®

Faaliyete dayali yonetim, faaliyetlerin maliyetinin yan1 swra faaliyet
performansinin diger unsurlar1 olan kalite, ¢evrim siiresi, verimlilik ve miisteri tatmini
ile ilgili de veri ve bilgi toplamak zorundadir. Ciinkii sadece maliyeti bilmek, faaliyet
performansini 6lgmede yetersiz kalmaktadir. Faaliyet performansmin unsurlarinin her
biri birlikte diisiiniilmelidir. Ornegin, maliyet azaltilmasma ragmen g¢evrim siiresi
uzamissa, kalite diismiisse, miisteri tatmin olmamissa azalan maliyetin bir anlami da
olmayacaktlr.257

Faaliyete dayali yonetimde, finansal performans Olgiitleriyle birlikte finansal
olmayan performans &lgiitleri de kullanilmaktadir.®® Finansal performans Olgiitlerine
karlilik, devir hizlari, ¢ikt1 birimi basina maliyet, satislardan iadeler ve boliimiin deger
katan ve katmayan faaliyetlerinin maliyetleri 6rnek olarak verilebilir.?*°

Finansal olmayan performans 6lgiitlerine ise, miisteri sikayetleri sayisi, miisteri
tatmini anketlerinin sonuglari, hatali parcalarin ya da ciktilarin sayisi, ¢ikt1 birimlerinin
sayisi, ¢evrim siiresi, zamaninda teslim sikligi, calisan Onerilerinin sayisi1 ve calisan
morali anketlerinin sonuglar1 6rnek olarak verilebilir.?*°

Performans &lgiitleri, periyodik olarak gdzden gegirilmelidir. Isletmenin i¢ ve dis

cevresi degistigi i¢cin performans Olgiitlerinin de degistirilmesi gerekebilir.261

25M. Hixon (1995). Activity-based management: its purpose and benefits. Financial Management, 73(6),
S. 30-31, S. 31.
http://search.proquest.com/docview/195678782/fulltextPDF/134705627DB651D8F6F/26?accountid=718
1 (Erigim tarihi: 23.01.2012).
20 Gunasekaran, R. McNeil ve D. Singh (2000). Activity-based management in a small company: a
case  study.  Production Planning &  Control, 11(4), s.  391-399, s. 395
http://www1.umassd.edu/charlton/birc/abc_sme.pdf (Erisim tarihi: 09.12.2011).
“Miller, 1996, a.g.k., 7-8.
283 p. Agrawal, S. Mehra ve P. H. Siegel (1998). Cost management system: an operational overview.
Managerial Finance, 24(1), S. 60-78, S. 65.
http://search.proquest.com/business/docview/212674680/fulltextPDF/1346FE29F596457960E/2?accounti
d=7181 (Erisim tarihi: 23.01.2012).
#9B|ocher, Chen ve Lin, 2002, a.g.k., 118.
29BJocher, Chen ve Lin, 2002, a.g.k., 118.
%!Gunasekaran, McNeil ve Singh, a.g.k., 395.
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Performans 6l¢limii ve yonetimi konusu, ayrintili olarak ¢aligsmanin iiglincii boliimiinde

yer alacaktir.

2.1.3.2. Siirekli iyilestirme

Stirekli iyilestirme, Urlnlerini Uretir ve satarken veya hizmetlerini sunarken
isletmenin karsilagtigi problemlerin temel nedenlerini belirlemek ve bu nedenleri
ortadan kaldirmak amaciyla isletmede biiyiik iyilestirmelerden (siire¢ miihendisligi)
ziyade, kiigiik iyilestirmelerin siirekli yapildig1 yonetim felsefesidir.?%?

Isletme, siireclerini siirekli iyilestirmedigi takdirde ayn1 problemlerle karsilasmaya
devam edecektir.?®® Siireclerini siirekli iyilestiren isletme ise, hem iiriin veya
hizmetlerini daha kaliteli ve daha az maliyetle iiretebilir ya da sunabilir hem de bunlar1
pazara daha hizlh ulas‘urabilir.264 Stirekli iyilestirme; planlama, uygulama, calisma ve
eylemde bulunma olmak iizere dort asamadan olusan Deming c¢evrimiyle
uygulanmaktadlr.265

Stirekli iyilestirme, faaliyete dayali yOnetimin vazgecilmez bir pargasidir. Bu
nedenle siirekli iyilestirme kavrami, bu calismada ayr1 bir baglik altinda daha ayrintili
olarak incelenmistir. Ayrica, siirekli iyilestirmede en ¢ok kullanilan tekniklere de kisaca

deginilmistir.

2.1.4. Faaliyete dayah yonetimin uygulanma sekilleri

Faaliyete dayali yonetim, isletmenin ¢iktilarmin daha az kaynak kullanilarak,
baska bir ifadeyle daha az maliyete katlanilarak tiretilmesini saglamaktadir. Faaliyete
dayali yonetim, bu hedefine, stratejik faaliyete dayali yonetim ve operasyonel faaliyete

dayal1 yonetim olmak iizere birbirini tamamlayan iki uygulamayla ulagmaktadir.?®®

%623 D. Wisner ve L. L. Stanley (2008). Process management: creating value along the supply chain:
text&cases. (1. Baski), Mason: Thomson South-Western, s. 485.; R. B. Chase, N. J. Aquilano ve F. R.
Jacobs (1998). Production and operations management: manufacturing and services. (8. Baski), Boston,
Mass: Irwin/ McGraw-Hill, s. 212.
%8R, D. Reid ve N. R. Sanders (2005). Operations management: an integrated approach. (2. Baski),
Hoboken, New Jersey: John Wiley&Sons Inc., s. 158.
%), M. Nicholas (1998). Competitive manufacturing management: continuous improvement, lean
production, and customer-focused quality. (1. Bask1), Boston, Mass: Irwin/ McGraw-Hill, s. 35.
“6%), R. Evans (1997). Production/operations management quality, performance, and value. (5. Baski), St.
Paul, Minneapolis: West Publishing Company, s. 445.
%8 aplan ve Cooper, 1998, a.g.k., 4.
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2.1.4.1. Stratejik faaliyete dayali yonetim

Stratejik se¢imler faaliyetleri belirlemektedir. Basarili isletmeler, kaynaklarini en
biiyiik stratejik yarari verecek faaliyetler i¢in kullanmaktadir. Faaliyete dayali yonetim,
iiriinlerin iiretimi ya da hizmetlerin sunumundaki faaliyetlerin ve faaliyet dl¢iitlerinin
belirlenmesini igermekte ve faaliyetler ile kaynaklar arasindaki bagi gostermektedir.
Boylece faaliyete dayali yonetim, isletme stratejisi ile bu stratejiyi uygulamak igin
gereken faaliyetler ve kaynaklar arasindaki iliskinin isletmenin yoneticileri tarafindan
anlagilmasina yardime1 olmaktadr.?®’

Stratejik faaliyete dayali yonetim, faaliyetin etkinliginin sabit kaldigin1 varsayarak
isletmenin karliligini arttirmak igin faaliyetlere olan talebi degistirmeye ¢alismaktadir.
Kisacasi, stratejik faaliyete dayali yonetim “dogru olanlar1 yapmaktir.”. Ornegin, iiriin,
hizmet ya da miisteriden elde edilen gelir, bu geliri elde etmenin maliyetinden daha az
ise; kar elde edilemeyen iiriin, hizmet ya da miisterinin talep ettigi maliyet etkenlerinin
miktar1 azaltilmakta ve faaliyetler karli {iriin, hizmet ya da miisteriler igin

yapilmaktadur.?®®

2.1.4.2. Operasyonel faaliyete dayali yonetim

Operasyonel faaliyete dayali yonetim; etkinligi arttirma, maliyetleri azaltma ve
varlik kullanimini arttirmay1 kapsamaktadir. Kisacasi, operasyonel faaliyete dayali
yonetim “faaliyetleri dogru sekilde yapmaya” odaklanmaktadir. Operasyonel faaliyete
dayali yonetimde gelir elde etmek amaciyla fiziki sermaye ile insan ve c¢alisma
sermayesine daha az ihtiya¢ duyulmasi i¢in isletmenin kapasitesinin arttirilmasina ya da

harcamalarinin azaltilmasina ¢alisiimaktadir.”®®

2.2. Siirekli Iyilestirme Kavram ve Teknikleri

Bu kisimda, siirekli iyilestirme kavrami ve siirekli iyilestirme teknikleri

incelenmistir.

%7BJocher vd., 2005, a.g.k., 161.
28K aplan ve Cooper, 1998, a.g.k., 5.
%9k aplan ve Cooper, 1998, a.g.k., 137.
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2.2.1. Siirekli iyilestirme kavram

Isletmenin yasamini siirdiirebilmesi, ¢evredeki degisikliklere ne kadar iyi uyum
saglayabildigine baghdir.””® isletmenin bulundugu pazardaki teknolojinin gelismesi,
pazardaki rakiplerin sayisindaki artig, rakiplerin yeni Tlriinler {iretip isletmenin
bulundugu pazarda satmasi ve benzeri gelismeler sonucunda miisteri tatmininin igletme
bakimindan 6nemi artmustir.>’*

Rakiplerin yeni, kaliteli, miisterilerin tercihlerine daha cok uyan ve daha az
maliyetli riinler iiretmesi ve satmast ve kendi iirlinlerini misterilere daha hizh
ulastirmasi; isletmenin miisteri kaybetmesine ve yeni miisteriler elde edememesine yol
acabilir. Bu, isletmenin ortaya koydugu degerin rakiplere gore daha az olmasi anlamina
gelecektir.?"

Uriinlerin daha Kkaliteli ve daha az maliyetli olmasi ve pazara daha hizli
ulastirilmast i¢in siireglerin siirekli iyilestirilmesi gerekmektedir. Bu, siirecteki
problemlerin ve bunlarin temel nedenlerinin belirlenip bu nedenlerin ortadan
kaldirilmasmi gerektirmektedir; aksi takdirde isletme, ayni problemlerle karsilasmaya
devam edecektir.?”®

Siire¢,; fiziki tesislerden yararlanarak ve sermaye, ekipman, insan ve enerjiyi
kullanarak malzemelerden iirtinlerin iiretildigi ya da hizmetlerin sunuldugu birbirine
bagl faaliyetlerdir.?’”* Problem ise, bir konuda gercekten ne oldugu ile ne olmasi
gerektigi arasindaki farktir ve bu fark, problem ¢ozme takimi tarafindan kapatilmak
istenecek kadar onemlidir.?”

Faaliyete dayali yonetimde ¢6ziilebilecek problemlere; miisteri tatminini arttirma,
pazar paymi arttirma, maliyetleri azaltma, siireyi kisaltma, Kaliteyi arttirma, hizmet
karlihigini arttirma, esnekligi arttirma, miisteri karliligini arttirma ve hizmet uzakhigini

azaltma konular1 rnek olarak verilebilir.?"®

2Nicholas, 1998, a.g.k., 35.
“Nicholas, 1998, a.g.k., 35.; W. J. Stevenson (2007). Operations management: international student
edition with global readings. (9. Baski1), New York: McGraw-Hill/lrwin, s. 416.
?"?Njcholas, 1998, a.g.k., 35.; Turney, 2005, a.g.k., 103.
“Nicholas, 1998, a.g.k., 35.; Reid ve Sanders, 2005, a.g.k., 158.
Z"Wisner ve Stanley, 2008,a.g.k., 5.
%), R. Evans ve W. M. Lindsay (1989). The management and control of quality. (1. Baski), St. Paul,
MN, USA: West Publishing Company, s. 435.
2"%Brimson ve Antos, 1994, a.g.k., 109.
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Satin alinan pargalardaki kusurlar dahil tiim kusurlar, siparisin alinmasiyla teslimi
arasindaki silirenin uzunlugu, iriinlerin ge¢ veya eksik teslim edilmesi ve benzeri
problemlerin tamami, igletmenin miisterilerini tatmin edememesine yol acmaktadir.?’’

Problemlerin temel nedenlerini agiga ¢ikarmak ve bu nedenleri ortadan kaldirmak
icin biiylk iyilestirmelerden ziyade kiigiik iyilestirmelerin siirekli yapildigi yonetim
felsefesine siirekli iyilestirme ad1 verilmektedir.?’

Stirekli iyilestirmeden ne anlamak gerektigi konusunda iki yaklagim vardir.
Bunlardan biri, Bat1 yaklasimi diye bilinmektedir. Bu yaklagimda {ist yoneticiler, {iriin
ve siireclerde biiyiik, kisa vadeli ve radikal degisiklikler yaparak iirlin ve siirecleri
tyilestirmektedir. Bunun icin isletmedeki ekipmana ve iirlinlerin {iretilmesinde
kullanilan teknolojiye ek yatirim yapilmakta veya isletme 6nemli dlglide yeniden insa
edilmektedir.?”® Bu yaklasimda, yapilan iyilestirmelerin esas hedefi kardir.?®® Bu
nedenle, hemen gelir elde edilemeyecek gibi goriindiigiinde, bu yaklasimi benimseyen
iist yoneticiler, iyilestirme yapmaya devam etmekten ¢cabucak Vazgeg:mektedir.281

Diger yaklasim ise, Japonlar tarafindan Kaizen diye adlandirilmistir. Bu
yaklasima gore, iirlin ve silireglerdeki iyilestirme iirlinlerin {iiretilmesinde kullanilan
teknolojide yapilacak degisiklikler yerine teknik bilgiye, ¢alisanlarin deneyimlerine ve

cabalarina dayanmaktadlr.282

Stire¢ odakli bu yaklasimda esas hedef, siirecin
performansinin arttirilmasidir.’®® Bu hedefe ulagsmada onemli olan iyilestirmenin kiigiik
olmas1 degil, siireclerin devaml iyilestirilmesidir.284 Bu nedenle, iist yoneticilerden
isgilere kadar isletmedeki herkes, isletmenin siireglerini iyilestirmek igin sabirla
cahigmalidir.?® Ayrica iist yoneticiler, siireglerin iyilestirilmesi konusunda isletme
calisanlarma destek olmalidir.?*®

Bu yaklagimda siirekli iyilestirme, Deming cevrimi ile uygulanmaktadir. Bu

cevrim; planlama, uygulama, ¢alisma ve eylemde bulunma olmak tizere dort asamadan

"stevenson, 2007, a.g.k., 438.
?"8Chase, Aquilano ve Jacobs, 1998, a.g.k., 212.; Wisner ve Stanley, 2008, a.g.k., 485.
2Evans, 1997, a.g.k., 445.
20N, Slack ve M. Lewis (2011). Operations strategy. (3. Baski), Harlow, Essex, England: Pearson
Education Limited, s. 218.
%INicholas, 1998, a.g.k., 37.
“2Evans, 1997, a.g.k., 446.
“Evans, 1997, a.g.k., 446.; N. Slack, S. Chambers ve R. Johnston (2004). Operations management. (4.
Baski1), New York: Pearson Education, s. 652.
28%5]ack, Chambers ve Johnston, 2004, a.g.k., 653.
“Njicholas, 1998, a.g.k., 37.; Slack, Chambers ve Johnston, 2004, a.g.k., 653.
%\\isner ve Stanley, 2008, a.g.k., 485.
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olusmaktadir.®®” Planlama asamasinda, problemler bulunmakta ve bunlarin arasmdan
problem secilmektedir. Problem tanimlandiktan sonra, bu probleme iliskin siire¢
tizerinde ¢alisilmaya baslanmaktadir. Mevcut siireg, belgelendirildikten sonra, siireg
icindeki problemin ¢dziilmesi i¢cin probleme iliskin veriler toplanmakta ve ¢dziim
onerilerinde bulunulmaktadir.’® Problemin tanimini, amacini, ¢ozimiini, bu ¢6ziimden
sorumlu kisileri ve problemin ¢dziimii i¢in dngoriilen bitis tarihini iceren bir planin
yapilmasiyla planlama asamasi son bulmaktadir.?®

Isletmenin {ist yoneticileri; uzmanlar, tedarik¢iler, isletmedeki yoneticiler ve
seflerle goriismeler yaparak, miisterilere ya da isletme ¢alisanlarina yapilan anketleri
inceleyerek ya da beyin firtinas1 toplantist diizenleyerek isletmedeki problemleri
belirlemektedir.*®® Beyin firtinas toplantisina iist yoneticilerin kurdugu problem ¢zme
takim1 katilabilecegi gibi, problem ¢6zme takiminin yani sira iist yoneticiler de
katilabilir.”"

Ust yoneticiler, bu problemleri &nce sadece c¢ok genel ifadelerle ortaya
koymaktadlr.292 Sonra, problemlerle iliskili siiregleri belirleyip bu siirecleri isletmenin
kalite, maliyet ve siire gibi 6nemli basar1 faktorlerine gore degerlendirerek bir adet siireg
segmektedir.293 Siireci sectikten sonra problem ¢ézme takimini kurmaktadir.?®

Problem ¢6zme takimi; silirecin nerede basladigini, hangi faaliyetlerden
olustugunu, nerede bittigini inceleyerek siireci sinirlandirmaktadir. Ayrica, Siirecin st
yonetim tarafindan yazilmis misyonunu, amacini ve siirecin performansi ile ilgili
bilgileri gozden gegirmektedir. Daha sonra problem ¢6zme takimi, siirecin akis semasini
cizmektedir. Bu takim, akis semasi araciligiyla siirecin nasil isledigini daha iyi
anlamaktadir.””

Akis semasi ¢izildikten sonra, siirecin misyonuna ve amacina bagl olarak siirece

ve siirecteki faaliyetlere ait performans Olgiitleri ve bu dlgiitlerin  hedefleri

%Evans, 1997, a.g.k., 446.
28Reid ve Sanders, 2005, a.g.k., 148.; Stevenson, 2007, a.g.k., 422.
“Nicholas, 1998, a.g.k., 45.
20D, C. S. Summers (1997). Quality. (1. Bask1), Upper Saddle River, New Jersey: Prentice Hall Inc., s.
61.; D. H. Besterfield (2009) Quality Control. (8. Baski), Upper Saddle River, New Jersey: Pearson
Education Inc., s. 48-49.
#!Besterfield, 2009, a.g.k., 49.; Summers, 1997, a.g.k., 61.
225 mmers, 1997, a.g.k., 61.
28F M. Gryna, R. C. H. Chua ve J. A. Defeo (2007). Juran’s quality planning and analysis: for
enterprise quality. (5. Baski), Boston: McGraw-Hill Companies Inc., s. 198.
#*Gryna, Chua ve DeFeo, 2007, a.g.k., 199.
#®Gryna, Chua ve DeFeo, 2007, a.g.k., 202.
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belirlenmektedir.?®® Siirecin misyonuna ve amacma bagli olarak siirecin ve siiregteki
faaliyetlerin performans Olgiitleri belirlendikten sonra, bu Olgiitlerle iliskili veriler
problem ¢6zme takimi tarafindan toplanmakta ve problemler bulunmaktadir.?’

Ortalama, frekans dagilimi, maliyet, siire ve benzerini igeren verileri toplamak,
problemin varligmi dogrulamaya yardimei olmaktadir.”®® Verilerin toplanmasinda;
kontrol tablosu, histogram, kontrol kartlari, kosu semasi, dagilim grafigi ve pareto
grafiginden yararlanilabilir.?*

Veriler toplandiktan sonra, siirecteki faaliyetlere iliskin problemler, {ist
yoneticilerin ve problem ¢6zme takiminin katildigi beyin firtinasinda bulunmaktadir ve
pareto grafigi kullanilarak onceliklendirilmektedir. Pareto grafigi, hangi problemin en
6nemli oldugunu gostermektedir.*®® Problemin secilmesinin ardindan, bu problemin
temel nedenini ya da nedenlerini belirlemek i¢in problem ¢dozme takimi tarafindan
neden ve etki semasi kullanmilmaktadir. Burada etki, arastirilan problem anlamina
gelmektedir. Temel nedeni ya da nedenleri belirleyen problem ¢6zme takimi, bu neden
ya da nedenlerle problem arasindaki iliskinin yoniinii ve derecesini gérmek icin dagilim
grafiginden yararlanabilir. 301

Problemin temel nedeni ya da nedenlerinin tespitinin ardindan problem ¢dzme
takimi, bu nedenleri ortadan kaldirmak igin beyin firtinas: toplantisi diizenleyebilir.
Beyin firtinas1 yerine delphi tekniginden ya da nominal grup tekniginden de

yararlanabilir.%?

Problem ¢6zme takiminin Onerdigi ¢Oziimler; bu ¢dzliimlerin
maliyetleri, uygulanma siireleri, egitim gerektirip gerektirmedigi bakimindan
degerlendirilmeli ve iclerinden biri se¢ilip uygulamaya konulmalidir.>*

Planlama asamasinin sonunda, problemin net tanimini, amacini, probleme
Onerilen ¢Oziimii, ¢Oziimiin siiresini, ¢6ziimii uygulayacak problem ¢dzme takimi

iiyeleri ile bu liyelerden kimin, neyi, ne zaman, nasil, nerede ve neden yapacagini i¢eren

ve 6ngoriilen bitis tarihi de olan bir plan yapiimaktadur.***

#®Besterfield, 2009, a.g.k., 5.; Gryna, Chua ve DeFeo, 2007, a.g.k., 205.

#TGryna, Chua ve DeFeo, 2007, a.g.k., 205-206.

“%pesterfield, 2009, a.g.k., 50-51.

“gesterfield, 2009, a.g.k., 51.

%05ummers, 1997, a.g.k., 63-64.

®lEvans ve Lindsay, 1989, a.g.k., 445.; Summers, 1997, a.g.k., 78-79-80.

2Besterfield, 2009, a.g.k., 52.

3pesterfield, 2009, a.g.k., 52.; Summers, 1997, a.g.k., 85.

$Besterfield, 2009, a.g.k., 52-53.; Nicholas, 1998, a.g.k., 45.; Summers, 1997, a.g.k., 85.
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Uygulama asamasinda, ¢dziimii iceren bu plan isletmede uygulanmaktadir.®®

Problem ¢6zme takimi, ¢Oziimiin siireci iyilestirip iyilestiremedigine karar vermek
amacityla, uygulanan ¢6ziimiin ardindan siirece ve faaliyetlere ait performans olgiitlerine
iliskin verileri toplarken; problem ¢6zme takiminin lideri de siireg ve faaliyetlerde
meydana gelen degisiklikleri belgelendirmelidir.>®

Calisma asamasinda, siirece ve faaliyetlere iligkin veriler planlama asamasidaki
verilerle karsilastirilarak problemin ¢oziiliip ¢oziilmedigi belirlenmektedir. Bu asamada
kontrol tablosu, histogram, kosu semasi ve kontrol kartlar1 kullanilabilir.*”’

Eylemde bulunma asamasinda ise, problem c¢oOziilmiigse elde edilen sonug,
isletmenin c¢alisanlarma iletilmektedir ve planlama asamasma geri doniilmektedir.
Problem ¢oziilememisse, ¢6ziimii igeren plan gbézden gecirilmekte ve siire¢ tekrar
edilmektedir. Kisacasi, eylemde bulunulduktan sonra bu ¢evrim siirekli

tekrarlanmalidir.3%®

2.2.2. Siirekli iyilestirme teknikleri

Faaliyete dayali yoOnetimin siirekli iyilestirme asamasinda kullanilabilecek
tekniklerin basinda; beyin firtinasi, pareto grafigi, akis semasi, kontrol tablosu,
histogram, neden ve etki semasi, dagilim grafigi, kosu semasi ve kontrol kartlari

gelmektedir. Bu kisimda, siirekli iyilestirme teknikleri kisaca incelenmistir.

2.2.2.1. Beyin firtinasi

Beyin firtinast; problemleri belirlemek, problemlerin nedenlerini ortaya koymak
ve bu nedenleri ortadan kaldirmak icin ¢oziimler iiretmek ve c¢Oziimlerin nasil
uygulanacagina karar vermek amaciyla dnerilerde bulunmay1 saglayan gruba dayali bir

tekniktir.*®® Beyin firtmasi yapilmak iizere diizenlenen toplanti, 10 dakikadan 45

310

dakikaya kadar stirebilir.” Toplantiya katilanlarin tamammin Oneride bulunmasi,

311

problemlerin ¢6ziime kavusturulmasi i¢in olduk¢a onemlidir.”" Toplantiya katilanlar,

%%Reid ve Sanders, 2005, a.g.k., 148.
%%Reid ve Sanders, 2005, a.g.k., 148.; Stevenson, 2007, a.g.k., 422.
07symmers, 1997, a.g.k., 85-86.
%%Reid ve Sanders, 2005, a.g.k., 148.; Stevenson, 2007, a.g.k., 423.
%Eyans ve Lindsay, 1989, a.g.k., 441.; Stevenson, 2007, a.g.k., 433.
$195ummers, 1997, a.g.k., 62.
$lstevenson, 2007, a.g.k., 433.
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312 13

her turda sadece bir 6neride bulunabilir.**? Onerilerin tamami hosgoriiyle karsilanir.®

Zorlayici Oneriler, iyi oldugu diisiiniilen 6nerilerden daha yararl olabilir.**

2.2.2.2. Pareto grafigi

Avrupa’da gelirin dagilimi konusunda c¢aligmalar yapan Vilfredo Pareto,
insanlarin kii¢lik bir ylizdesinin gelirin ¢oguna sahip oldugunu belirlemistir.*** Kalite
konusunda c¢aligmalar yapan Joseph Juran, bu kavrami Pareto grafigi olarak
adlandirmustir.®*®

Pareto grafigi, problem ¢dzme takiminin dikkatinin en &nemli problemlerde
toplanmasini  saglamaktadir. Pareto grafigiyle problemin yaklasik %380’inin, bu
problemlere yol acan nedenlerin yaklasik %20’sinden kaynaklandigi vurgulanir; ama
buradaki rakamlarin, 80 ve 20 olmasit zorunlu degildir. Pareto grafigi ile hangi
problemin en 6nemli oldugu belirlenmektedir.**’

Bunun i¢in problemleri ya da bir probleme ait nedenleri belirten veri kategorileri,
pareto grafiginin x ekseninde soldan saga dogru, para birimi, frekans ya da yiizdeye
gore azalan bir sirada verilir. Pareto grafiginin y ekseninde para birimi ya da frekans
gosterilmektedir. Onemi digerlerine gore daha az olup sayica fazla olan veri
kategorileri, “diger” bashigi altinda tek kategoride birlestirilebilir. Pareto grafiginde
“diger” kategorisi, her zaman grafigin en sagma konulur.*® Pareto grafigindeki
kategoriler, istenilen sirada verilebilir; ancak, veri kategorilerinin soldan saga dogru
azalan sekilde siralanmasi gelenek olmustur.**®
Eger veri kategorilerine ait kiimiilatif ylizde bilinmek isteniyorsa, bu ylizdeler

hesaplanip grafige kiimiilatif bir ¢izgi seklinde eklenebilir ve dikey bir ylizde ekseni,

pareto grafiginin en saginda yer alir.3?°

$2Evans ve Lindsay, 1989, a.g.k., 442.
#135tevenson, 2007, a.g.k., 433.
#4Evans ve Lindsay, 1989, a.g.k., 441.
#°Besterfield, 2009, a.g.k., 78.; R. S. Russell ve B. W. Taylor 11l (2006). Operations management:
quality and competitiveness in a global environment. (5. Baski), Hoboken, New Jersey: John
Wiley&Sons Inc., s. 108.
#8Russell ve Taylor 111, 2006, a.g.k., 108.
#7Summers, 1997, a.g.k., 64.
#8pesterfield, 2009, a.g.k., 78.
319\, R. Farnum (1994). Modern statistical quality control and improvement. (1. Baski), Belmont,
California: Wadsworth Publishing Company, s. 93.
$0Bersterfield, 2009, a.g.k., 79.
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2.2.2.3. Akis semasi

Akis semasi, bir siirecin baglangicindan bitigine kadar siirecte yer alan faaliyetleri
gosteren bir semadir.**! Problem ¢6zme takimi, bu sema sayesinde siireci daha iyi anlar

%22 Akis semasi, basit ya da

ve problemlerin nerede ortaya ¢ikabilecegini belirleyebilir.
daha ayrintili olarak cesitli sekillerde ¢izilebilir.**® Burada dikkat edilmesi gereken
nokta, akis semasinin hem degerli hem de degersiz faaliyetleri igermesidir.®** Akis
semasinda, siirecin akis1 Ok, faaliyetler dikdortgen ve kararlar baklava dilimi ile

g0 sterilmektedir. 3%

2.2.2.4. Kontrol tablosu

Kontrol tablosu, genellikle problemleri belirlemede kullanilan bir veri kaydetme
aracidir.*?® Kontrol tablosu, problem ¢ézme takiminin neyi 6grenmeye calistigma gore
tasarlamr.**” Ogrenilmek istenenin meydana gelis sayis1, kontrol tablosuna kaydedilir.*?®
Bu kaydi kim yaparsa yapsim, kontrol tablosuna kaydedilen veriler ayni olmalidir.
Bunun i¢in verileri toplayacak problem ¢6zme takimmin tiyeleri, gordiiklerini nasil

yorumlayacaklar1 konusunda bilgilendirilmelidir.329

2.2.2.5. Histogram

Histogram, bir degiskenin gozlemlenmis degerlerinin frekans dagilimmni gosteren
bir grafiktir.*° Bu grafik; dagilimin normal bir dagilim olup olmadigini, simetrik olup
olmadigmi, degiskene ait verilerin eksik toplanip toplanmadigini gormek ve siirecin
kendi spesifikasyon smirlar1 icinde kalip kalmadigini degerlendirmek i¢in kullamlir.***

Histogram olusturulurken, degiskene ait veriler, rakam ile ifade edilen ya da

edilmeyen kategorilere ayrilir. Histogram iizerindeki her kategori, o kategoriye ait

*1Summers, 1997, a.g.k., 73.
$22Besterfield, 2009, a.g.k., 85.; Russell ve Taylor 11, 2006, a.g.k., 109.
323Reid ve Sanders, 2005, a.g.k., 68.
#4Nicholas, 1998, a.g.k., 60-61.
¥2°Reid ve Sanders, 2005, a.g.k., 68.
$2%6gtevenson, 2007, a.g.k., 426.; Summers, 1997, a.g.k., 80.
#Tstevenson, 2007, a.g.k., 426.
¥285ummers, 1997, a.g.k., 80.
¥9Njicholas, 1998, a.g.k., 56.
#¥ONjicholas, 1998, a.g.k., 56.
%lBesterfiled, 2009, a.g.k., 89.; Farnum, 1994, a.g.k., 83.; Reid ve Sanders, 2005, a.g.k., 153
Stevenson, 2007, a.g.k., 427.
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verilerin toplam sayisin1 gosterir.**> Histogram, verileri zaman ile iliskilendirmez.
Ayrica siirecin dengeliligi, sadece histograma bakilarak yorumlanamaz. Siirecin

dengeliligini belirlemede, kosu semasina ve kontrol kartlarina ihtiya¢ duyulmaktadir.®®

2.2.2.6. Neden ve etki semast

Neden ve etki semasi, problem de denilen “kotii” bir etkiyi ve bunun nedenlerini
ortadan kaldirmak ya da “iyi” bir etkiyi ve buna yol acan nedenleri 6grenmek ve “iyi”

334 Kaoru Ishikawa tarafindan

etkiyi daha da gelistirmek i¢in kullanilmaktadir.
kesfedilen neden ve etki semasi, problem veya “iy1” etki ile bunun nedenleri arasindaki
iliskiyi gosteren bir ¢izimdir.**® Bu problem veya iyi etki ve nedenler, beyin firtinast
yapilarak olusturulmaktadir.®*®

Problem ¢6zme takiminin lideri, problemi ya da “iyi” etkiyi semanin sag tarafina
yerlestirir.**” Bu problemi ya da “iyi” etkiyi gdsteren diiz bir ¢izgi ¢izilip bu ¢izgiye
bagl daha kisa c¢izgiler ¢izilir. Bu kisa ¢izgilerin sonuna temel nedenler yerlestirilir.
Temel nedenleri gosteren kisa ¢izgilere bagh baska kisa ¢izgiler ¢izilir. Bu ¢izgilerin
sonuna ise, temel nedene yol acan nedenler yerlestirilir.**® Daha sonra, problem ¢ozme
takimmin tyeleri, bu nedenlere oy vererek hangi nedenlerin daha yiiksek ihtimalle

bbb

probleme ya da “iyi” etkiye yol agtigini belirlemeye calisirlar. Oylamada, problem

¢ozme takimi iiyeleri kendi 6nerdikleri nedene oy vermek zorunda degildir. Belirlenen
dort ya da bes adet neden, daire i¢ine alinir.**°

Bu nedenlerden bazilarmin probleme ya da “iyi” etkiye yol agmis olma ihtimali,
diger nedenlere gore daha fazladir. Eger bu konuda bir agiklik yoksa; daha yiiksek
ihtimalle probleme ya da “iyi” etkiye yol acan nedenlerle ilgili kim, nerede, ne zaman,

neden ve nasil sorulari sorularak daha ayrintil bilgi toplanabilir.>*°

#2Njicholas, 1998, a.g.k., 57.; Summers, 1997, a.g.k., 81.
*3Farnum, 1994, a.g.k., 80.; Nicholas, 1998, a.g.k., 57.
$Besterfield, 2009, a.g.k., 81.
#Besterfield, 2009, a.g.k., 81.
*8Farnum, 1994, a.g.k., 98.
%'Besterfield, 2009, a.g.k., 82.
#Bpesterfield, 2009, a.g.k., 82.; Russell ve Taylor 111, 2006, a.g.k., 111.
#9pesterfield, 2009, a.g.k., 83.
#09tevenson, 2007, a.g.k., 429.
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2.2.2.7. Dagilim grafigi

Dagilim grafigi, biri bagimh digeri bagimsiz olmak iizere iki degisken arasindaki
iliskiyi gosteren bir grafiktir.*** Bagimli degisken, x ekseni; bagimsiz degisken, y ekseni
iizerinde yer alir.>*? Bagimh ve bagimsiz degisken arasindaki iliski pozitif ise; bagimsiz
degiskendeki bir artis, bagimli degiskendeki bir artig ile iligkilidir. Eger bagimli ve
bagimsiz degisken arasindaki iliski negatif ise; bagimsiz degiskendeki bir artig, bagiml
degiskendeki bir azalis ile iliskilidir. Iliski sifira yakm ise; bagimli ve bagimsiz

degiskenler arasinda dogrusal bir iliski yoktur.**®

2.2.2.8. Kosu semasi

Siirecin dengeliligi, sadece histogram ile yorumlanamaz. Histogram grafigi
disinda siire de onemlidir. Siire boyunca silirecte meydana gelen degisiklikler, kosu
semas1 kullanilarak kolaylikla gtjrl'ilebilir.344 Kosu semasi, slire boyunca siirecten
toplanan verilerin bir grafigidir.**> Bu grafikte x ekseni, siireyi; y ekseni ise, verilerin
biyiikliigiinii géstermekte ve veriler siireye karsi grafikte yerini almaktadir. Verilerin

tesadiifi bir sekilde yatay dagilmasi, siirecin dengeli oldugunu g(‘istermektedir.346

2.2.2.9. Kontrol kartlar

Kontrol karti, iiretilmis verinin ortalamasini gésteren merkezi bir ¢izgiye sahip bir
grafiktir. Kontrol karti, istatistiki hesaplamalara dayali iist ve alt kontrol simirlarina

sahiptir. Siirecteki degisiklikleri belirlemek ve verilerdeki olagandisi sekillerin ve

347

egilimlerin yerini tespit etmek i¢in kontrol kartlar1 kullanilmaktadir.”*" Kontrol kartlari,

slirecte problemin meydana gelip gelmedigine ve bu probleme neyin neden olduguna

iliskin bilgi vermektedir.3*

Probleme iliskin ¢oziimlerin uygulanmasi sonucunda,
kontrol kartlarindaki verilerin sekli merkezi ¢izgiye ya da sifira dogru yaklastikea, siireg

dengeli hale gelmektedir.3*°

#1Russell ve Taylor 111, 2006, a.g.k., 110.
#25ummers, 1997, a.g.k., 81.
#3Eyvans ve Lindsay, 1989, a.g.k., 445.
**Farnum, 1994, a.g.k., 83.
#>Besterfield, 2009, a.g.k., 90.
*®Farnum, 1994, a.g.k., 83.; Summers, 1997, a.g.k., 84.
*7Summers, 1997, a.g.k., 83-84.
#8tevenson, 2007, a.g.k., 429.
#9Besterfield, 2009, a.g.k., 89.
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UCUNCU BOLUM

3. ISLETMELERDE PERFORMANS OLCUMU

Bu boliimde, isletmelerin yeni faaliyet ¢evresi, performans kavrami, performans
Olglimiiniin nedenleri, performans yoOnetim sistemleri ve dengeli Olcim karti

incelenmistir.

3.1. Performans Olciimii

Bu kisimda, isletmelerin faaliyette bulundugu ¢evredeki degisiklikler, performans
kavrami, isletmelerin neden performanslarmi olgtiikleri ve 6lgmeleri gerektigi ve hangi
sistemleri  kullanarak  performanslarin1  Glcebilecekleri  ve  yonetebilecekleri

aciklanmustir.

3.1.1. Yeni faaliyet ¢evresi

Isletmeler rekabet avantaji kazanmak, bu avantajlarmni siirdiirmek ve arttirmak
amaciyla isletme siireglerini degerlendirmede ve iyilestirmede performans olgiitlerini
kullanmaktadir.®*° isletmelerin 1980 yilma kadar kullandig1 performans 6lgiitleri,
geleneksel muhasebe sistemine dayanan finansal performans 6lgiitleriydi. Geleneksel
performans 6l¢iitleri olarak da bilinen bu 6lgiitlere kar, verimlilik, yatirim karliligi, aktif
karlihgi, satis gelirleri, satin alma fiyatindan sapmalar, ¢alisan basina satis geliri ve
{iretim birimi basina kar drnek olarak verilebilir.***

Isletmelerin ¢evresinde 1980°li yillardan Once yasanan baz1 degisiklikler
sonucunda isletmelerin performanslarini  (basarilarini1) degerlendirmede finansal
performans Olgiitlerinin tek basina kullanilmasi artik uygun olmamaya baslamistir.>*?

Cevrede yasanan bazi degisiklikler asagida sunulmustur:

%05, Wongrassamee, P. D. Gardiner ve J. E. L. Simmons (2003). Performance measurement tools: the
balanced scorecard and the EFQM excellence model. Measuring Business Excellence, 7(1), s. 14-29, s.
14, https://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/13683040310466690 (Erisim  tarihi:
12.07.2017).
%A M. Ghalayini, J. S. Noble ve T. J. Crowe (1997). An integrated dynamic performance measurement
system for improving manufacturing competitiveness. International Journal of Production Economics,
48(3), s. 207-225, s. 208. https://ac.els-cdn.com/S092552739600093X/1-52.0-S092552739600093X-
main.pdf?_tid=2ba35b0a-a249-416d-bcbe-
5d43ef63cf49&acdnat=1523955131 0f6ae2020408e5c¢49d948aa5al2bfbf5 (Erisim tarihi: 15.08.2017).
%2M. Kennerley ve A. Neely (2002). A framework of the factors affecting the evolution of performance
measurement systems. International Journal of Operations and Production Management, 22(11), s.
63


https://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/13683040310466690
https://ac.els-cdn.com/S092552739600093X/1-s2.0-S092552739600093X-main.pdf?_tid=2ba35b0a-a249-416d-bc5e-5d43ef63cf49&acdnat=1523955131_0f6ae2020408e5c49d948aa5a12bfbf5
https://ac.els-cdn.com/S092552739600093X/1-s2.0-S092552739600093X-main.pdf?_tid=2ba35b0a-a249-416d-bc5e-5d43ef63cf49&acdnat=1523955131_0f6ae2020408e5c49d948aa5a12bfbf5
https://ac.els-cdn.com/S092552739600093X/1-s2.0-S092552739600093X-main.pdf?_tid=2ba35b0a-a249-416d-bc5e-5d43ef63cf49&acdnat=1523955131_0f6ae2020408e5c49d948aa5a12bfbf5

e Iscilik iicretlerinin parga basi yerine saat basina ddenmesi sonucunda cift tarafli
kayit sisteminin, maliyetlendirmede ve kontrolde yetersiz kalmasi,

e ingiltere’de dokuma fabrikalarinn daha biitiinlesik olmas1 ve ¢oklu iiretim
slireclerinin bir araya getirilmesi,

e Birinci Diinya Savasi’ndan sonra uluslararasi isletmelerin ortaya ¢ikmasi,

e Giiciin iireticiden miisteriye gecmesi ve Uriin lretim siireci bakis agisindan
miisteri tatmin siireci bakis agisina gecilmesi,

e Ticaret engellerinin kalkmasi ve rekabetin kiiresellesmesi,

e Bilgisayar ve iletisim teknolojisindeki ilerlemeler,®*

e Isletmelerin, daha kaliteli iiriinleri daha az maliyetle ve daha fazla cesitte
iiretebilen deniz asir1 rakiplerine karsi pazar paylarini kaybetmesi,

e Isletmelerin, rekabet avantaji elde etmek icin maliyetin yani swra Kalite,
esneklik, kisa tretim siiresi gibi etkenlere stratejilerinde Oncelik vermeye
baslamalar1,355

e Siirekli 1yilestirme, toplam kalite yonetimi, tam zamaninda iiretim, bilgisayarla
biitlinlesik {iiretim, esnek iiretim sistemleri gibi yeni {retim yOnetimi
felsefelerinin ve teknolojilerinin isletmeler tarafindan uygulanmas,

e Bilgi ¢ag1 isletmeleri olarak da bilinen giiniimiizdeki igletmelerin, fonksiyonel
becerilerini uzmanlastirarak iiretim, satin alma, dagitim ve teknolojide rekabet
avantaji kazanmalarmma ragmen isletmede biliyiikk verimsizlikler, islerin
boliimler arasinda sahiplenilmeden dolagsmasi ve sonug¢ alma siiresinin uzamasi
gibi problemlerle karsilasan endiistriyel cagin isletmelerinden farkli olarak
faaliyetlerini biitiinlesik siire¢lerle yapmasiyla bu siire¢lerin hizi, verimliligi ve

kalitesinden elde edilen yararlar1 fonksiyonel uzmanliktan saglanan yararlarla

birlestirmeleri,

1222-1245, s. 1223. https://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/01443570210450293 (Erisim
tarihi: 21.07.2017).
%3M. Wilcox ve M. Bourne (2003). Predicting performance. Management Decision, 41(8), s. 806-8186, s.
807.  https://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/00251740310496314  (Erisim tarihi:
22.07.2017).
**Wilcox ve Bourne, 2003, a.g.k., 808.
%5A. M. Ghalayini ve J. S. Noble (1996). The changing basis of performance measurement. International
Journal of Operations and Production Management, 16(8), s. 63-80, s. 63.
https://mww.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/01443579610125787 (Erisim tarihi: 15.08.2017).
%8Ghalayini ve Noble, 1996, a.g.k., 63.
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Miisteri ve tedarikgileriyle uzak iliskilerde bulunan endiistriyel c¢agin
isletmelerinden farkli olarak giiniimiizdeki isletmelerin  bilgi teknolojisiyle
tedarik, liretim ve dagitim siire¢lerini biitlinlestirmeleri ve faaliyetlerine {iretim
planlar1 yerine miisteri siparisleriyle baglamalari,

Henry Ford’un {inlii 6zdeyisinin (Siyah oldugu siirece istedikleri renge sahip
olabilirler.) degismesi ve giiniimiizdeki isletmelerin, az maliyet, iriin ve
hizmetlerinde standartlasma ve ¢ok ¢esitliligin yani sira miisterileri igin kisiye
6zel iiriin ve hizmetler sunmay1 6grenmek zorunda olmalari,®’

Diinyadaki en iyi isletmelerle rekabet etmeleri nedeniyle, giliniimiizdeki
isletmelerin yeni iirlin ve hizmetlere yapacaklar1 ya da yaptiklar1 yatirimlardan
yeterli geri doniis alabilmeleri i¢in, diinyanin her yerinden miisterilere sahip
olmalarinin gerekmesi,

Uriin yasam siiresinin kisalmasi nedeniyle, bir {iriiniin yasammin bir
boliimiindeki rekabet avantajmin sonraki boliimde {iriin liderligini garanti
etmemesine bagli olarak miisterilerin gelecekteki ihtiyaglarini 6nceden tahmin
etmede, yeni liriin ve hizmet sunumlarini tasarlamada, yeni iiriin teknolojilerini
daha etkin iiretim ve hizmet sunum siire¢lerine hizlica adapte etmelerinde
uzman olmanin giinlimiizdeki isletmeler i¢in zorunluluk haline gelmesi,
Yenilenen bir Ford motor fabrikasmin fabrika miidiiriiniin de belirttigi lizere
giiniimiizdeki isletmelerin ¢alisanlarmin isinin; {iretilen pargalar1 makine band1
(konveyodr) iizerinde izlemek yerine problemler iizerine diisiinmek, bu
problemleri ¢6zmek ve {iriiniin ya da sunulan hizmetin kaliteli olmasimi
saglamak haline doniismesi ve buna bagli olarak isletme ¢alisanlarmin

isletmede degisken maliyetler yerine problem ¢oziiciiler olarak goriilmeleri.®®

Isletmelerin gevresinde yasanan bu degisiklikler sonucunda finansal performans

Olgiitlerinin pek ¢ok smirliligi oldugu ortaya cikmustir.>*® Bu simirhiliklar icerisinde en

Oonemlisi, finansal performans Olciitlerinin, direkt iscilik maliyetlerini azaltmaya

odaklanan geleneksel yonetim muhasebesine dayanmasidir. Ciinkii giiniimiizde direkt

isc¢ilik maliyeti, biitiin sektorlerde nadiren %12’°nin iizerine ¢ikmaktadir. Genel iiretim

®7R. S. Kaplan ve D. P. Norton (1996a). Translating strategy into action: the balanced scorecard. (1.
Baski), Boston, Massachusetts: Harvard Business School Press, s. 4.

%8 aplan ve Norton, 1996a, a.g.k., 5.

%9Ghalayini ve Noble, 1996, a.g.k., 63.
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maliyetlerinin iiretim maliyetleri igerisindeki pay1, direkt is¢ilik maliyetlerine kiyasla
olduk¢a fazladir. Bu nedenle, geleneksel yonetim muhasebesine gore genel iiretim
maliyetlerinin dagitim yeterli degildir.*®°

Finansal performans dlgiitlerinin bir diger sinirliligi, bunlarin finansal raporlardan
yararlanilarak hesaplanmasidir. Finansal raporlar ise, geg¢miste alinmis Kararlarin

1

sonucunu vermekte ve siklikla aylik olarak diizenlenmektedir.*®® Bu nedenle,

isletmedeki yonetici ve sefler isletmenin iiretim performansinin degerlendirilmesinde
finansal raporlarin yararli olamayacak kadar eski oldugunu diisiinmektedir. 32

Finansal performans olgiitlerinin isletmenin stratejisiyle biitiinlesmemis olmasi
sinirliliklarmdan bir digeridir. Finansal performans 6lgiitlerinde hedefler; maliyetleri en
aza indirmek, ig¢i verimliligini arttirmak ve makine kullanimiyla ilgilidir.363

Isletmede her bdliimiin dzellikleri ve dncelikleri farkli oldugu icin, bir bdliimiin
kullandig1 performans Olciitii diger boliimleri ilgilendirmeyebilir. Ancak, finansal
performans Olciitlerinin hesaplanmasinda yararlanilan finansal raporlar bunu g6z ardi
etmektedir. Bu raporlar, onceden belirlenmis bir sekle sahip olduklari i¢in esnek
degildir ve isletmenin biitin bolimlerinde kullanilmaktadir. Bununla birlikte,
operatorler finansal raporlar1 anlamakta zorlanmakta ve tliretim boliimiinde finansal
performans Ol¢iitleri goz ardi edilmektedir.*®*

Finansal performans 6lgiitlerinin hesaplanmasinda kullanilan finansal raporlar1
hazirlamak i¢in isletmede ¢ok miktarda verinin toplanmasi gerekmektedir. Bu verileri
elde etmek ise genellikle pahalidir. Bu, finansal performans 6lgiitlerinin tasidig1 baska
bir smirhiliktir.**

Finansal performans 6l¢iitleri, performansi ve iyilestirme ¢abalarini sadece parasal
olarak ifade etmektedir. Ancak, liretim siiresini kisaltmak, tiretim programina bagl
kalmak, miisteri tatminini arttrmak ve daha kaliteli iirlinler iiretmek gibi isletme
basarisinda onemli etkiye sahip bir¢ok iyilestirme ¢abasini para birimiyle ifade etmek

oldukca zordur.*®®

%9Ghalayini ve Noble, 1996, a.g.k., 65.

*!Ghalayini, Noble ve Crowe, 1997, a.g.k., 208.

%2Ghalayini ve Noble, 1996, a.g.k., 65.

*3Ghalayini ve Noble, 1996, a.g.k., 65.

**Ghalayini ve Noble, 1996, a.g.k., 66.; Ghalayini, Noble ve Crowe, 1997, a.g.k., 208.
%5Ghalayini ve Noble, 1996, a.g.k., 66.

*8Ghalayini ve Noble, 1996, a.g.k., 65.; Ghalayini, Noble ve Crowe, 1997, a.g.k., 208.
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Finansal performans 6lgiitleri i¢in standartlar olusturmak siirekli iyilestirmeyle de
catisabilir. Ciinkli dikkatlice belirlenmeyen standartlar, bunlara ulasma konusunda
calisanlar1 motive etmeyecektir.367

Finansal performans 6lgiitlerinin stirekli iyilestirme, toplam kalite yonetimi ve tam
zamaninda {retim gibi yeni felsefelerde ve yoOnetim tekniklerinde tek baslarina
kullanilmalar1 uygun degildir. Ciinkii yonetim, miisterilerin kisa iiretim siiresi, daha az
maliyetli ve daha kaliteli iiriinler gibi taleplerini karsilayabilmek i¢in iiretim bolimii
operatorlerine daha fazla yetki ve sorumluluk vermektedir. Bu nedenle, finansal raporlar
isletmenin yonetim yaklasimini ¢ok fazla yan51tmamaktad1r.368

Ayrica finansal performans olgiitleri verimlilik, maliyet ve kar konusunda da
smirliliga sahiptir. Bu oOlglitlerin 6n plana ¢ikardig1 verimlilik, ¢ogunlukla direkt
is¢ilikle birlikte diistiniilmektedir. Verimliligin arttirilmasi i¢in, isletme ya direkt is¢ilik
maliyetini azaltmali ya da direkt isciligin etkinligini arttirmalidir. Ancak, giiniimiizde
direkt is¢iligin maliyetinin iiretim maliyeti icerisindeki orami yiiksek olmadigi icin,
direkt is¢ilik maliyetini azaltmak ya da onun etkinligini arttrmak isletme performansini
cok fazla arttlrmayacaktlr.369

Miisterilerin talepleri degistigi i¢in, iirlinleri sadece az maliyetle {iretmek
isletmelere rekabet avantaji kazandirmamaktadir. Rekabette avantajli olmak isteyen
isletmeler kalite, glivenilir teslimat, kisa tiretim siiresi, miisteri hizmeti, hizli {riin
tanitim1 ve esnek kapasiteye onem vermelidir. Bunlarin herhangi birisini yapmadan
sadece maliyetleri azaltmak, isletmeye yarardan ziyade zarar getirebilir.>”

Isletmenin karli olmas1 ise, onun faaliyetlerinin etkin oldugu anlamma
gelmemektedir. Kar bir performans 6lgiitii olarak kullanildiginda, isletmede bir problem
oldugunu gosterse de bu problemin 6zellikleri ve nedenleri hakkinda ¢ok az sey
soylemektedir.>"*

Finansal performans oOlgiitlerinin yukarida belirtilen sinirliliklari, performans

Ol¢timiinde devrime yol agmistir." Alanyazininda, performans olgiitlerinin tasimasi

gereken Ozellikler asagida sunulmustur:

*7Ghalayini ve Noble, 1996, a.g.k., 66.
*8Ghalayini ve Noble, 1996, a.g.k., 66.; Ghalayini, Noble ve Crowe, 1997, a.g.k., 208-209.
*9Ghalayini ve Noble, 1996, a.g.k., 66.
¥%Ghalayini ve Noble, 1996, a.g.k., 66-67.
*"'Ghalayini ve Noble, 1996, a.g.k., 67.
2K ennerley ve Neely, 2002, a.g.k., 1223.
67



e Performans olgiitleri, isletmenin hedeflerine bagl olarak olusturulmalidir.

e Performans olgiitleri, ayni sektordeki isletmelerin birbirlerini karsilagtirabilmelerini
saglamalidir.

e Her performans dlgiitiiniin amaci net olmalidir.

e Veri toplama ve performans dlgiitlerinin hesaplanma yontemleri agik¢a tanimlanmalidir.

e Orana dayali performans olgiitleri, mutlak rakamlara tercih edilmelidir.

e Performans ol¢iitleri, degerlendirildigi isletme biriminin kontrolii altinda olmalidir.

e Performans olgiitleri miisteri, calisan ve yoneticiler ile birlikte tartigilarak secilmelidir.

e Objektif (nesnel) performans 6lgiitleri, subjektif (6znel) olanlara tercih edilmelidir.*®

o Performans olgiitleri, iist yonetimin destegine sahip olmalidir.

e Performans oOlgiitlerinin, yonetici ve ¢alisanlarin giinliik isleriyle iligkili oldugundan
emin olunmalidir.

e Performans oOlgiitleri, bu olgiitler ile yonetici ve calisanlarin bu 6lgiitlere iligskin
degerlendirmelerini iliskilendiren geri bildirimin bir pargasi olmalidir.

¢ Finansal olmayan performans dlgiitleri, 6ncelikli olarak kullanilmalidir.

e Performans 6lgiitleri, birimden birime degisiklik gostermelidir.

e Isletmenin ihtiyaglar1 degistikce, performans olgiitleri de degismelidir.

e Performans  Olgiitleri, sadece izlemek yerine iyilestirmeyi desteklemeyi

374

amaglamalidir.

Finansal performans 6l¢iitlerinin sinirliliklar1 ve performans 6lgiitlerinin tagimasi
gercken oOzelliklere iliskin yapilan ¢alismalarin alanyazininda yer almasi sonucunda
birgok isletme performanslarini degerlendirme konusunda finansal performans
Olglitlerinin yan1 sira finansal olmayan performans Olgitlerini de kullanmaya
baslamustir. Ciinkii isletme yOneticileri, finansal performans Olgiitlerine kiyasla bu
Olciitlerin daha 1iyi bilgi verdigine ve bu sayede isletmenin, stratejisinde daha basarili

olacagna inanmaktadir.®"

3133, Globerson (1985). lIssues in developing performance criteria system for an organization.
International  Journal  of  Production  Research, 23(4), s. 639-646, s. 640.
http://web.a.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=a7fd7125-49b9-4037-8eec-
565e39e0achf%40sessionmgr4006 (Erisim tarihi: 09.09.2017).
3%p_ Folan ve J. Browne (2005). A review of performance measurement: towards performance
management.  Computers in  industry, 56(7), s. 663-680, s. 665. https://ac.els-
cdn.com/S0166361505000412/1-s2.0-S0166361505000412-main.pdf?_tid=21389c06-3bb0-4f81-ac5c-
4e2605b80e76&acdnat=1523962188 68e8493d9d912f43e1bad8f09ff48bd3 (Erisim tarihi: 23.07.2017).
$5C. D. Ittner, D. F. Larcker ve T. Randall (2003). Performance implications of strategic performance
measurement in financial services firms. Accounting, Organizations and Society, 28(7/8), s. 715-741, s.
717. https://ac.els-cdn.com/S0361368203000333/1-52.0-S0361368203000333-main.pdf?_tid=77af08bc-
a24b-4133-98be-bd565chfe199&acdnat=1523962533 ffd2a546ac4c69c32a7364441343b71 (Erigim
tarihi: 19.07.2017).
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Ayrica, finansal olmayan performans 0lgiitleri, isletmenin amaglar1 ve stratejisiyle
tutarhidir. Pazardaki ihtiyaclar degistikge, bu oOlciitler de degismektedir; ¢linkii bunlar
esnektir. Calisanlar, finansal olmayan performans 6lgiitlerini kolayca anlayabilecekleri
icin, bu dlgiitlerin kullanilmasi siirekli iyilestirmeyi de kolaylastirmaktadir. Olgiilebilir
olmalarinin yani sira finansal performans olgiitlerinden daha zamanli olmalar1 bu
Slgiitlerin sahip oldugu bir diger avantajdir.’’®  Finansal olmayan performans
Olgiitlerinin diger avantajlar1 asagida sunulmustur:

o Kaliteyle ilgili finansal olmayan performans &lgiitlerini 6lgmek ve anlamak

genellikle kolaydir.

e Finansal olmayan performans olgiitleri, yonetici ve c¢alisanlarin dikkatini
isletme stiregleri tizerinde toplamakta ve iyilestirmeye ihtiya¢ duyulan 6ncelikli
problem alanlarin1 belirlemede onlara yardime1 olmaktadir.

e Hatalarin sayis1 gibi finansal olmayan performans olgiitleri, kalite iyilestirme
cabalarinin basarili olup olmadigi konusunda hizli ve kisa vadeli geri bildirim
saglamaktadir.

e Miisteri tatmini ve ¢alisan tatmini gibi finansal olmayan performans 6lgiitleri,
isletme performansinin uzun vadedeki durumuna iligkin bilgi vererek
yoneticilere alacaklar1 kararlarda yardimc1 olmaktadir.

e Yoneticiler, finansal bir karar almadan once isletme faaliyetlerinin durumuyla
ilgili bilgi sahibi olmaktadir.

e Calisanlar, stratejik amaglara ulasmak icin gerekli olan belirli faaliyetlere
iliskin daha iyi bilgi sahibi olmaktadir.

e Yatrimeilar, isletme performansiyla ilgili daha iyi bir fikre sahip olmaktadir."’

Performanslarii 6lgme ve yonetmede sadece finansal performans oOlgiitlerini ya
da sadece finansal olmayan performans Olciitlerini kullanmak isletmeler i¢in yeterli
olmayacaktir. Ciinkii bunlar birbirlerini tamamlamaktadir. Oyleyse isletmeler, finansal

ve finansal olmayan performans 6lgiitlerini birlikte kullanmalidir.?®

378K, Anderson ve R. McAdam (2004). A critique of benchmarking and performance measurement: lead
or lag?, Benchmarking: An International Journal, 11(5), s. 465-483, s. 468.
https://mww.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/14635770410557708 (Erisim tarihi: 23.07.2017).
$TTA. Uyar (2010). Development of non-financial measures as contemporary performance measurement
tools. Muhasebe Bilim Diinyast Dergisi, 12(1), s. 209-238, s. 213.
¥8Uyar, 2010, a.g.k., 212.
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Artik, yeni faaliyet cevresinde, geleneksel maliyet yonetimi ve geleneksel
performans Olgiim yontemleri yerine, bu ¢evreye uygun gelistirilen maliyet yonetimi
sistemlerini ve performans yonetim sistemlerini zorunlu olarak uygulamalari,
isletmelerin karsi kargiya kaldigi bir ger¢ek olmustur.

1980’li yillarmm sonunda ve 1990’ yillarda, finansal olmayan performans
Slciitlerini de kapsayan ¢ok boyutlu performans yonetim sistemleri ortaya ¢ikmustir.>”
Finansal performans Oolgiitlerine getirilen elestirilerin istesinden gelmek amaciyla
gelistirilen ¢ok boyutlu performans yonetim sistemleri igerisinde en ¢ok bilinenler
Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (AKYV) miikemmellik modeli, performans piramidi,
dengeli dl¢ciim kart1 ve performans prizmalsldlr.380 Bu performans yonetim sistemlerini
aciklamadan Once, performans kavramini ve performansla ilgili diger kavramlar1 kisaca

incelemek ve isletmelerin, performanslarini 6lgme ve yonetme nedenlerine deginmek

yararl olacaktir.

3.1.2. Performans kavrami

Performans, muglak bir kavram olmasina ragmen, hedeflerine basarili bir sekilde
ulagan, bagka bir ifadeyle stratejisini etkili bir sekilde uygulayan isletmenin
performansmin 1yi oldugunu varsaymak miimkiindiir.*®" Buna gore performans,
isletmenin secilen stratejiyi uygulama becerisi olarak tanimlanabilir.*®* Ol¢me ise,
performansa neden olan faaliyetler (eylemler) ve sayisallastirma siireci anlamina
gelmektedir.*® Isletmelerin 6lciim yapmalarinm nedeni; gegmiste nerede olduklarmni, su
an nerede olduklarii, nereye gitmek istediklerini, oraya nasil gideceklerini ve oraya

ulastiklarini nasil anlayacaklarmi bilmek istemeleridir.**

$%Wilcox ve Bourne, 2003, a.g.k., 809.
*0Kennerley ve Neely, 2002, a.g.k., 1224.; Wongrassamee, Gardiner ve Simmons, 2003, a.g.k., 15.
1D, Otley (1999). Performance management: a framework for management control systems research.
Management  Accounting Research, 10(4), S. 363-382, S. 364. https://ac.els-
cdn.com/S1044500599901154/1-s2.0-S1044500599901154-main.pdf?_tid=eb9efdda-4b9d-4ec1-812b-
4h8fa0cba0b0&acdnat=1523967303 caa7720c2112d43af8365e422fh78f3f (Erisim tarihi: 19.07.2017).
%2/ Parida vd., (2015). Performance measurement and management for maintenance: a literatiire review.
Journal  of  Quality in  Maintenance  Engineering,  21(1), s. 2-33, s. 6.
https://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/JQME-10-2013-0067 (Erisim tarihi: 11.07.2017).
3. Neely, M. Gregory ve K. Platts (1995). Performance measurement system design: a literature review
and research agenda. International Journal of Operations and Production Management, 15(4), s. 80-116,
s.  80. https://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/01443579510083622  (Erisim tarihi:
18.07.2017).
%M. J. Lebas (1995). Performance measurement and performance management. International Journal of
Production Economics, 41(1/3), s. 23-35, s. 24. https://ac.els-cdn.com/092552739500081X/1-s2.0-
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Performansi 6lgmek, isletmelerin etkili ve etkin bir sekilde faaliyette bulunmalar1
ve yonetilmeleri i¢in ¢ok dnemlidir.*®® David Otley, erkililigi “belirlenmis bir zaman
diliminde hedeflere ne derece ulasildigi beklentisi” olarak tanimlamaktadir.’®® Andy
Neely, Mike Gregory ve Ken Platts ise, bu kavrami tanimlarken pazarlama bakis agisini
kullanmaktadir. Onlara gore etkililik, miisteri isteklerinin ne dlgiide karsﬂelndlgldlr.387

David Otley’e gore etkinlik, hedeflere ulasma basarisi i¢in ne diizeyde kaynak
gerektigidir.®® Andy Neely, Mike Gregory ve Ken Platts ise, etkinlik kavramni,
pazarlama bakis acisindan yararlanarak tanimlamaktadir. Onlara gore -etkinlik,
belirlenmis bir miisteri tatmin diizeyi saglanirken, isletme kaynaklarinin ne kadar
ekonomik kullanildigimin olcitiidir.®* Buna bagli olarak etkinlik, hem gorev ve
faaliyetlerin  ne kadar maliyet etkin yapildigmmi hem de bunlarin yapilma hizini
(stiresini) ifade etmektedir.**

Performans  élgiimii, faaliyetlerin  (eylemlerin) etkililigini ve etkinligini

3 Blgiitlerin gelistirilmesi ve performansi

sayisallastirma siireci olarak tanimlanabilir.
belirlemek, analiz etmek ve raporlamak amaciyla verilerin toplanmasi performans
Ol¢ciimiiniin kapsammdadlr.392

Performans  olgiitii,  faaliyetin ~ (eylemin) etkinligini veya etkililigini
sayisallagtrmak icin kullanilan &lciittiir.>*® Faaliyetlerin (eylemlerin) etkinligini ve
etkililigini sayisallastirmak i¢in kullanilan dlgiitler seti ise, performans yonetim sistemi
(performans 6l¢iim sistemi) olarak tanimlanabilir.*** Performans ydnetim sistemlerinden

birini kullanarak, isletmelerin, performanslarmi 6lgme ve ydnetmelerinin pek ¢ok

nedeni vardir.

092552739500081X-main.pdf?_tid=bbd42f1f-dadf-4f3f-alas-
61be702d4ae9&acdnat=1523969381_0960bf891f88fh3bbc586887de45763b (Erisim tarihi: 19.07.2017).
5, A. Melnyk vd., (2014). Is performance measurement and management fit for the future?.
Management  Accounting Research, 25(2), S. 173-186, S. 173. https://ac.els-
cdn.com/S1044500513000723/1-s2.0-S1044500513000723-main.pdf?_tid=bea69af8-9fe5-45e7-825d-
a825805c2f5f&acdnat=1523970409_78e3578c7d4214dffOfd0be97cd561el (Erisim tarihi: 19.07.2017).
#0tley, 1999, a.g.k., 367.
*Neely, Gregory ve Platts, 1995, a.g.k., 80.
*B0tley, 1999, a.g.k., 367-368.
*9Neely, Gregory ve Platts, 1995, a.g.k., 80.
%0k K. Choong (2013). Understanding the features of performance measurement system: a literature
review. Measuring Business Excellence, 17(4), S. 102-121, S. 105.
https://mww.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/MBE-05-2012-0031 (Erigim tarihi: 20.07.2017).
#INeely, Gregory ve Platts, 1995, a.g.k., 80.
¥2Choong, 2013, a.g.k., 109.
¥93Neely, Gregory ve Platts, 1995, a.g.k., 80.
¥9%Neely, Gregory ve Platts, 1995, a.g.k., 81.
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3.1.3. Performans 6l¢iimiiniin nedenleri

Teknolojinin gelismesi ve {irlin ¢esitliliginin artmasi, igletmeler arasindaki
rekabetin kiiresellesmesine ve artmasma neden olmustur.’® Artan rekabetle birlikte
misteriler; urlinlerde az maliyet, kalite, ¢esitlilik ve kisa liretim siiresi gibi 6zellikler
aramaktadir. Isletmeler, miisterilerin bu taleplerini karsilamak igin siirekli iyilestirme,
toplam kalite yOnetimi ve tam zamaninda iiretim gibi yeni felsefeleri ve {iiretim
teknolojilerini uygulamaktadir. Isletmelerin, bu uygulamalarda ne kadar basarili
olduklarmi anlayabilmeleri i¢cin performanslarmi degerlendirmeleri gerekmektedir.396
Ciinkii performansm arttirilmasi; rekabet avantajinin elde edilmesi, siirdiiriilmesi ve
arttirilmasinda isletmeler bakimindan onemli bir ihtiya¢ haline gelmistir.397 Oyleyse
isletmelerin, performanslarint O6l¢melerinin nedenlerinden biri, dis c¢evrelerindeki
degisikliklere siirekli olarak tepki vermek, uyum saglamak ve rekabet avantaji
kazanmaktir.>®®

Isletmeler; stratejilerinin belirlenmesi, uygulanmasi, gdzden gegirilmesi, ulasilan
sonuglarin paydaglara iletilmesi, isletmenin sahip oldugu markalarin ve itibarmnin
giiclendirilmesi, c¢alisanlarin  motive edilmesi, performansi 1iyilestirme kiiltiirii
olugturulmas1 ve Ogrenmenin tesvik edilmesinde performans Ol¢liimiinden
yararlanabilir.>°

Performans Ol¢iimiiyle isletme, kendi performansinin mevcut diizeyini
raporlayarak ve bu diizeyi, hedefledigi performans diizeyiyle karsilastirarak
performansim arttiracak diizeltici faaliyetlerde bulunabilir.*® Bu bakimdan performans

6lciimii, stratejik kontroliin (stratejinin kontrol asamasinin) bir parcasidir.**

¥ \Wongrassamee, Gardiner ve Simmons, 2003, a.g.k., 14.

¥%Ghalayini, Noble ve Crowe, 1997, a.g.k., 207.

#¥"\Wongrassamee, Gardiner ve Simmons, 2003, a.g.k., 14.

38, De Waal ve K. Kourtit (2013). Performance measurement and management in practice: advantages,

disadvantages and reasons for use. International Journal of Productivity and Performance Management,

62(5), s. 446-473, s. 447. https:/lwww.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/1JPPM-10-2012-0118

(Erisim tarihi: 18.07.2017).

%99p_ Micheli ve L. Mari (2014). The theory and practice of performance measurement. Management

Accounting Research, 25(2), s. 147-156, s. 148 https://ac.els-cdn.com/S104450051300070X/1-s2.0-

$104450051300070X-main.pdf?_tid=4bfe2fde-db59-4ac3-h826-

3ec69f3d4719&acdnat=1523973772_21fd7824b7a6cf39422e23327119f8da (Erisim tarihi: 19.07.2017).

“OMelnyk vd., 2014, a.g.k., 173.

“TA . Neely vd., (1994). Realizing strategy through measurement. International Journal of Operations

and Production Management, 14(3), S. 140-152, S. 141,

https://mww.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/01443579410058603 (Erisim tarihi: 20.07.2017).
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Isletme, calisanlarda isletmeye ait olma duygusunun yaratilmasi ve ¢alisanlarin
odillendirilmesi amaciyla da performans 6lgiimiinden yararlanabilir. Ayrica miisteriler,
tedarikeiler, finansal kuruluslar ve yasalar1 diizenleyenler gibi dis paydaslar, isletmenin
mevcut durumunu ve gelecekte ne kadar iyi faaliyette bulunabilecegini degerlendirirken
performans Slgiimiinden elde edilen bilgilere ihtiyag duyabilirler.*%?

Isletme bakimindan performans olgiimiiniin 6nemli olmasinm ve isletmenin
performans Ol¢limiinden yararlanmasmin bagka bir nedeni ise siirekli iyilestirmedir.
Performans Ol¢limiiyle isletme, bir taraftan siirekli iyilestirmeyle ilgili faaliyetlerini
degerlendirirken, diger taraftan da bu degerlendirme sonucunda elde ettigi bilgileri
stirekli iyilestirmeye temel olusturan tartigmalarda kullanabilir.*®

Isletmede faaliyetlerin bir zincir gibi bir araya gelerek siirecleri olusturdugu ve bu
stireglerde birbirine hizmet eden herkesin miisteri oldugu diistiniildiigiinde; zincirin
herhangi bir halkasinin performansinin kotii olmasi, zincirin performansinin kétii olmasi
icin yeterlidir.404 Kisacasi, isletmede faaliyetlerden birinin performansmin kotii olmast,
sirastyla stlirecin ve igletmenin performansinin kotii olmasma neden olur. Bu nedenle,
stirekli iyilestirmede, performans 6l¢iimii ¢ok dnemlidir.

Isletmelerin, performanslarini dlgmelerinin nedenlerinden biri de stratejilerini
performans 0Slgiitleri setine ¢evirerek stratejilerinin ¢alisanlar tarafindan anlagilmasini
saglayabilmektir.405 Isletmeler; iiretim siirecleri ve diger siireclerini iyilestirme, ayri
isletme, bolim ve takimlarin  performanslarint  karsilagtirma, ¢alisanlarin
performanslarimi degerlendirme ve uyguladiklar1 stratejilerin basarili olup olmadigini
belirlemede performans $l¢iitlerinden yararlanmaktadir.*®®

Ancak gecmiste, isletmelerin siklikla yararlandigi finansal performans Olgiitleri,
daha once de belirtildigi lizere pek ¢ok sinirliliga sahiptir. Bunlardan bazilari; finansal
performans Olgiitlerinin gegmis verilere dayanmasi, performansin gelecekte ne olacagmi

tahmin etme yeteneginin eksik olmasi, yanls ya da kisa vadedeki davranislari

2| epas, 1995, a.g.k., 24.
93| ebas, 1995, a.g.k., 24.
‘A, De Toni ve S. Tonchia (1996). Lean organization, management by process and performance
measurement. International Journal of Operations and Production Management, 16(2), s. 221-236, s.
222.  https://mww.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/01443579610109947  (Erisim tarihi:
20.07.2017).
“%°De Waal ve Kourtit, 2013, a.g.k., 447.
“%Ghalayini ve Noble, 1996, a.g.k., 63.; M. Bourne vd., (2000). Designing, implementing and updating
performance measurement systems. International Journal of Operations and Production Management,
20(7), s. 754-771, s. 758. https://mww.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/01443570010330739
(Erigim tarihi: 21.07.2017).
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odiillendirmesi, problemlerin temel nedenleri ya da ¢oziimleri hakkinda ¢ok az bilgi
vermesi ve maddi olmayan varliklar1 sayisallastirmaya yeterince 6nem vermemesidir.
Bu yetersizliklerin sonucunda birgok isletme, performanslarmi degerlendirirken finansal
olmayan performans 6lciitlerini de kullanmaya baslamstir.**’

Buna bagli olarak finansal ve finansal olmayan performans olgiitlerini birlikte
kullanan AKYV miikemmellik modeli, performans prizmasi, performans piramidi,

dengeli 6lciim kart1 vb. ¢ok boyutlu performans ydnetim sistemleri ortaya ¢ikmugtir.**®

3.1.4. Performans yénetim sistemleri

Bu kisimda performans yonetim sistemleri, performans 6lglim yontemleri ve gok

boyutlu performans yonetim sistemleri olarak ele alimmustir.

3.1.4.1. Performans élgiim yontemleri

Performans 6l¢iim yontemleri bagligi altiginda; finansal tablolar analizi, artik kar

ve ekonomik katma deger incelenmistir.

3.1.4.1.1. Finansal tablolar analizi

Finansal tablolar, “muhasebe sistemi iginde kaydedilen ve toplanan bilgilerin,
belirli zaman araliklariyla bu bilgileri kullanacak olanlara iletilmesini saglayan araglar”
olarak tanimlanmaktadir.*® Bu tablolar, isletmenin gelecekteki performansmi tahmin
etmek ve isletme degerini belirlemek amaciyla analiz edilmektedir.**°

Finansal tablolar analizinde, isletmenin bir ya da birden fazla doneminin finansal
tablolarinda bulunan hesaplari birbirleriyle ve finansal tablolarin tamamyla iliskileri
incelenmekte, yorumlanmakta ve bu hesap iliskileri isletmenin i¢inde bulundugu

cevreye gore degerlendirilmektedir. Finansal tablolar incelenirken, bu tablolarin

sundugu bilgileri kullananlarm amagclar1 dikkate almmaktadir.** Ornegin, isletme

“|ttner, Larcker ve Randall, 2003, a.g.k., 717.
‘8K ennerley ve Neely, 2002, a.g.k., 1224.; Wongrassamee, Gardiner ve Simmons, 2003, a.g.k., 15.
“N. Akdogan ve N. Tenker (2007). Finansal Tablolar ve Mali Analiz Teknikleri. (11. Baski), Ankara:
Gazi Kitabevi Tic. Ltd. Sti., S. 4.
9 M. Fairfield ve T. L. Yohn (2001). Using asset turnover and profit margin to forecast changes in
profitability. Review of Accounting Studies, 6(4), S. 371-385, S. 371.
http://web.a.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=ac597c5e-204a-4a28-8b32-
1346724398f8%40sessionmgr4006 (Erisim tarihi: 29.07.2017).
! Akdogan ve Tenker, 2007, a.g.k., 549.
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sahipleri sermayenin etkin kullanilip kullanilmadigiyla, isletmenin finansal durumuyla
ve nakit akimlariyla ilgilenmektedir.**?

Isletmeye bor¢ verenler, verdikleri borcun kendilerine geri &denip
6denmeyecegini anlamak istemektedir.**® Yatirimeilar, isletmeye yatirim yapmaya karar
verebilmek i¢in isletmenin gelirlerinde veya nakit akimlarinda artis olup olmayacagini,
isletmenin finansal performansinin ve sermaye yapisinin (finansal yapisinin) nasil

414

oldugunu bilmeye ihtiya¢ duymaktadir. Yoneticiler ise, isletmenin finansal

performansimin iyi olup olmadigini, nedenleriyle bilmek istemekte ve isletmenin giiglii
ve zayif yanlarini belirlemeyi amaclamaktadir.*”

Isciler veya is¢i kuruluslary; iicretlerine zam istemek, kidem tazminat1 ve diger
giivencelerinin isletme tarafindan 6denip 6denmeyecegini anlamak ve isletmenin
gelecegine iligskin tahminlerde bulunmak amaciyla finansal tablolar incelemektedir.**®
Finansal analistler, bu tablolar1 inceleyerek yatmrimcilar1 bilgilendirmeye ve
yatirimeilari karar vermelerine yardime1 olmaya ¢alisirken; devlet, verginin alinmasi
Ve denetlenmesi ve ekonomi politikasinin genel olarak belirlenmesi amaciyla finansal
tablolar1 incelemektedir.**’

Finansal tablolarin sundugu bilgileri kullanarak analiz yapanlar, c¢esitli
tekniklerden yararlanmaktadir; ancak bu tekniklerin icerisinde en sik kullanilan1 oran
analizidir.**® Bu teknikte, isletmenin incelenen finansal tablolarmdaki hesaplari veya
hesap gruplar1 arasinda iligkiler kurularak orana dayali hesaplamalar yapilmaktadir.
Hesaplamalardan elde edilen sonuglar, isletmenin daha onceki yillarda hesaplanmis
sonuglartyla veya sektordeki diger isletmelerin oranlariyla karsilastirilmaktadir. Bunun
sonucuna gore, isletmenin sermaye yapisi (finansal yapisi), karliligi ve faaliyetlerinin
etkinligi yorumlanmaktadr.**®
Oran analizinde ¢esitli oranlar kullanilmaktadir. Ornegin, likidite oranlari;

isletmenin, kisa vadeli borclarin1 6deyip ddeyemeyecegini Slgmek ve net isletme

*2Akdogan ve Tenker, 2007, a.g.k., 33.
3N Coskun (2007). Stratejik Performans Yonetimi ve Performans Karnesi. (2. Baski), Istanbul:
Literatiir Yayincilik, Dagitim, Pazarlama, Sanayi ve Ticaret Ltd. $ti., S. 7-8.
“4Coskun, 2007, a.g.k., 8.
#5Coskun, 2007, a.g.k., 8.
8 Akdogan ve Tenker, 2007, a.g.k., 36.
7 Akdogan ve Tenker, 2007, a.g.k., 37.
“8Coskun, 2007, a.g.k., 8.
9 Akdogan ve Tenker, 2007, a.g.k., 640.
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sermayesinin yeterli olup olmadigimi belirlemek icin kullanilan oranlardir.*® Cari oran
ve asit test orani, likidite oranlarina 6rnek olarak verilebilir.*?

Sermaye yapisi (finansal yapi) oranlari; isletmenin kaynak yapisimnin nasil
oldugunu, 6z sermayesinin yeterli olup olmadigini, 6z sermayesinin donen varliklardan
ya da duran varliklardan hangileri i¢in kullanildigini, uzun vadeli borg¢larmni 6deyip

%22 Yabanc1 kaynaklarin (toplam

O0deyemeyecegini belirlemek i¢in kullanilan oranlardir.
borglarin) 6z sermayeye orani ve 6z sermayenin aktif toplamima orani, sermaye yapist
(finansal yap1) oranlarina rnektir.*

Faaliyet oranlari, isletme varliklarmin etkin kullanilip kullanilmadigmi ve ne
kadar etkin kullamldigini gosteren oranlardir.*** Stok devir hizi ve alacak devir hizi,
faaliyet oranlarina &rnektir.*® Karlilik oranlart, isletme karmnmn yeterli olup olmadigmin
belirlenmesinde kullanilan oranlardir.*”® Hisse basina kar ve yatirim karliligi, karlilik
oranlarina drnektir.*’

Isletmenin satiglari, ddnem kar1, aktif toplami, 6z sermayesi ve hisse basina kar1
ile ilgili oranlara biiyiime oranlari ad1 verilmektedir. Biiyiime oranlar1 hesaplanirken,
cari fiyatlar kullanilarak hesaplanan cari donemin degerinden 6nceki donemin degeri
cikarilmakta, aradaki fark o©nceki donemin degerine bolinmekte ve 100 ile
garpllmaktadlr.428 Satiglarda biiylime (tutar olarak) ve karda biiylime (tutar olarak),
biiylime oranlarina 6rnek olarak verilebilir.**°
Oran analizi; hissedarlar, yatirimeilar, kredi verenler, devlet ve diger paydaslarin,

isletmenin finansal performansin1 degerlendirmelerine yardimci olmaktadir. Isletme

yoneticileri, bu analizle isletmenin giiglii ve zayif yanlarmi belirleyebilmektedir. Bu

200, Akgii¢ (2006). Mali Tablolar Analizi. (12. Baski), istanbul: Arayis Basim ve Yaymcilik San. Tic.
Ltd. Sti., s. 396.
215 Globerson ve J. L. Riggs (1989). Multi-performance measures for better operational control.
International  Journal  of  Production  Research, 27(1), s. 187-194,  s. 188.
http://web.b.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=26ddbd7b-340f-4653-b73a-
6e67d17a0577%40sessionmgr102 (Erisim tarihi: 09.09.2017).
22 Akdogan ve Tenker, 2007, a.g.k., 652.
*23Goberson ve Riggs, 1989, a.g.k., 188.
42 Akdogan ve Tenker, 2007, a.g.k., 659.
*2Coskun, 2007, a.g.k., 12.
26 Akdogan ve Tenker, 2007, a.g.k., 668.
*?'Globerson ve Riggs, 1989, a.g.k., 188.
28 Akgiig, 2006, a.g.K., 462.
*29Goberson ve Riggs, 1989, a.g.k., 188.
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bakimdan oran analizi, isletmenin performansini dlgmek icin Oonemli ve yararli bir
yontemdir.**°

Ancak zamanla, hisse basina kar, yatirim karliligi, fiyat-kazang orani vb. finansal
oranlarin, sermayenin Ol¢iilmesinde ve degerlendirilmesinde yetersiz oldugu fark
edilmistir. Ayrica, isletme yoneticileri bu oranlar1 kolayca manipiile edebilmektedir. Bu
ise, ileride isletmenin sermayesinde kayba yol agan kararlarla sonuglanabilmektedir.
Ornegin, borcu arttirmak, kisa vadede kari arttirabilir; ama bu, uzun vadede kotii bir
karar olabilir. Baska bir 6rnek ise, giderleri azaltmak i¢in arastirma ve gelistirme, tiriin
gelistirme ve ¢aliganlarm egitilmesiyle ilgili harcamalarin kesilmesidir. Bu harcamalarin
azaltilmasi, kisa vadede isletmenin finansal oranlarinda iyilesmeye neden olsa da uzun

. ege 431 e . g .
vadede isletmeye zarar verebilir.**! Finansal oranlarin yetersizlikleri sonucunda, artik

kar ve ekonomik katma deger gibi diger performans 6lgtim yontemleri gelistirilmistir.

3.1.41.2. Artuk kar

Artik kar; isletmenin gelirinin, isletmenin borglarmin ve 0z sermayesinin
maliyetinden fazla olan kismudir.**? isletmelerin, performanslarmi degerlendirirken artik
kar1 kullanmalarinin nedeni, sahipleri ve hissedarlar1 i¢cin zenginlik yaratip
yaratmadiklarmi gdérmek istemeleridir.**® Yiizyillardir iktisatgilar, bir isletmenin bu
zenginligi yaratabilmesi icin isletmenin, bor¢larinin ve 6z sermayesinin maliyetinden

daha fazla gelir elde etmesi gerektigini ileri sirmektedir.***

#0g3, C. Bardia (2008). Evaluation of financial performance: a dialectics. ICFAI Journal of Accounting
Research, 7(D), S. 36-49, S. 41.
http://web.b.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=e7341900-85ba-4577-b6b7-
eff0833ea84h%40pdc-v-sessmgr01 (Erisim tarihi: 12.05.2017).
W, G. Sullivan ve K. L. Needy (2000). Determination of economic value added for a proposed
investment in new manufacturing. Engineering Economist, 45(2), s. 166-181, s. 167.
http://web.b.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=201292ea-3729-4735-b3fh-
67eb993cf4d8%40sessionmgrl03 (Erisim tarihi: 06.05.2017).
#3235 R. Goldberg (1999). Economic value added: a better measure for performance and compensation.
Journal of Corporate Accounting and Finance (Wiley), 11(1), s. 55-67, s 55.
http://web.b.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=f0ab86d7-4222-4d98-bf78-
78d043801034%40sessionmgr120 (Erisim tarihi: 06.05.2017).
3G, Laing ve K. Dunbar (2015). EVA™, EPS, ROA and ROE as measures of performance in Australian
banks: a longitudinal study. Journal of Applied Management Accounting Research, 13(1), s. 41-48, s. 42.
http://web.b.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=42e25282-0896-4d75-8394-
7595d5b15e0f%40pdc-v-sessmgr01 (Erisim tarihi: 08.05.2017).
G, C. Biddle, R. M. Bowen ve J. S. Wallace (1997). Does EVA beat earnings? Evidence on
associations with stock returns and firm values. Journal of Accounting and Economics, 24(3), s. 301-336,
S. 301. https://ac.els-cdn.com/S016541019800010X/1-s2.0-S016541019800010X-
77


http://web.b.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=e7341900-85ba-4577-b6b7-eff0833ea84b%40pdc-v-sessmgr01
http://web.b.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=e7341900-85ba-4577-b6b7-eff0833ea84b%40pdc-v-sessmgr01
http://web.b.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=201292ea-3729-4735-b3fb-67eb993cf4d8%40sessionmgr103
http://web.b.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=201292ea-3729-4735-b3fb-67eb993cf4d8%40sessionmgr103
http://web.b.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=42e25282-0896-4d75-8394-7595d5b15e0f%40pdc-v-sessmgr01
http://web.b.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=42e25282-0896-4d75-8394-7595d5b15e0f%40pdc-v-sessmgr01
https://ac.els-cdn.com/S016541019800010X/1-s2.0-S016541019800010X-main.pdf?_tid=8b20b3a3-2bf6-4517-881e-a097db031774&acdnat=1523977185_5727412ddf7b353e46326cf27b248d0a

Bu zenginlik, ekonomik kar olarak da bilinmektedir. Ekonomik kar; faaliyet
karinm, sermaye maliyetini asan tutaridir. Isletme, ekonomik kara sahip oldugunda,
deger de yaratilmig demektir ve isletme degeri de artar. Burada deger; isletme gelirinin,
faaliyet giderlerini ve sermaye maliyetini asan kismidir. Ekonomik kar oldugunda,
isletme degeri artar; ekonomik zarar oldugunda ise, isletme degeri azalir.**® Buna bagli
olarak deger, zenginlik, ekonomik kar ve artik kar ayn1 anlama gelmektedir.

Artik kar, geleneksel muhasebedeki kardan farkli olarak borglarin (yabanci
kaynaklarm) maliyetine ilaveten 06z sermaye maliyetini de g6z Oniinde
bulundurmaktadir.**® Oysaki, Genel Kabul Gérmiis Muhasebe Ilkeleri’ne gore net karm
hesaplanmasinda, bor¢larin (yabanci kaynaklarm) faiz giderleri ¢ikartilirken 6z sermaye
maliyeti ¢ikartiimaz.**’

Artik kar hesaplanirken, isletmenin net faaliyet karindan sermayenin tamaminin
maliyeti ¢ikartiimaktadir.**® Sermayenin maliyeti, isletmenin agirlikli ortalama sermaye
maliyeti ile kullanilan sermaye miktarinin ¢arpimina esittir.**® Sermaye maliyeti, bu
sermayeyi ayni veya benzer riske sahip baska bir yatirimda kullanmak yerine igletmeye
yatirmanin firsat maliyeti olarak diisiiniilebilir.*

Isletmeler, artik kar1 hesaplayarak isletmede gercekten kalan net kar tutarmm
bulmaktadir. Isletme calisanlari, bu bilgi sayesinde isletmenin bilancosu ve faaliyetleri

arasindaki iliskiyi anlayabilmektedir.***

Ancak, artik kar hesaplanirken igletmenin kar
hesaplarinda herhangi bir muhasebe diizeltmesi yapilmamaktadir. Bu nedenle,

isletmenin muhasebecileri, isletmenin, sahipleri ve hissedarlar1 i¢in deger yarattigindan

main.pdf?_tid=8b20b3a3-2hf6-4517-881e-
a097db031774&acdnat=1523977185_5727412ddf7h353e46326cf27h248d0a (Erisim tarihi: 07.05.2017).
*¥B, G. Poornima, P. Narayan ve Y. V. Reedy (2015). Economic value-added as an emerging tool of
performance measurement: evidence from Indian companies. IUP Journal of Accounting Research and
Audit Practices, 14(3), S. 38-48, S. 38.
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49a9cdchb283%40sessionmgr102 (Erisim tarihi: 09.05.2017).
*¥|_aing ve Dunbar, 2015, a.g.k., 42.
*¥"Goldberg, 1999, a.g.k., 55.
*®Goldberg, 1999, a.g.k., 56.
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emin olamamaktadir. Isletmeye yatwrim yapanlar ise, Kkar tutarryla pek fazla
ilgilenmemekte ve dikkatlerini, isletmenin nakit akimlar1 tizerinde toplamaktadir. Sonug
olarak, hissedar degerinin hesaplanmasi ve isletme degerinin arttirilmasinda, artik kar

yetersiz kalmaktadir.**?

3.1.4.1.3. Ekonomik katma deger

Joel M. Stern ve Bennett Stewart’a ait Stern Stewart & Company adli isletme,
ekonomik katma deger kavramini 1982 yilinda bulmustur.**® Ekonomik katma deger,
vergi sonrasi net faaliyet karmimn, sermaye maliyetini asan tutaridir.*** Agirlikhi ortalama
sermaye maliyeti ile yatwrillan sermayenin c¢arpimi, ekonomik katma degerin
hesaplanmasinda kullanilacak sermaye maliyetini vermektedir.**® Yatirilan sermaye,
bor¢lar1 ve 6z sermayeyi kapsamaktadur.446 Ancak, ticari borglar, tahakkuk etmis
ticretler, tahakkuk etmis vergiler vb. kisa vadeli faizsiz borglart icermemektedir.*’
Ciinkii kisa vadeli borglar, duran varliklari satin alinmasi ve kullanilmasiyla iligkili
degildir.**®

Ekonomik katma degerde, agirlikli ortalama sermaye maliyeti hesaplanirken, hem
uzun vadeli bor¢larin (uzun vadeli yabanci kaynaklarin) hem de 6z sermayenin maliyeti
hesaplamalara dahil edilmektedir.**® Buna gére, ekonomik katma deger, geleneksel

muhasebeden farkli olarak 6z sermaye maliyetini de dikkate almaktadir.**® Geleneksel

muhasebe ise, 6z sermaye maliyetini g6z ardi1 ederken; bir gesit sermaye maliyeti olan

2K Demirgiines, M. B. Oztiirk ve U. Ban (2010). Ekonomik katma deger ve yatirim kararlar1. World of
Accounting Science, 12(1), S. 49-72, S. 54-55,
http://web.b.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=fd272¢c50-b60c-4080-93ec-
2306dbfd77c7%40sessionmgr102 (Erisim tarihi; 08.05.2017).
3], A. Abate, J. L. Grant ve G. B. Stewart 111 (2004). The EVA style of investing. Journal of Portfolio
Management, 30(4), s. 61-72, s. 63.; Oztiirk, 2004, a.g.k., 352.
4 Abate, Grant ve Stewart 111, 2004, a.g.k., 62.
%], Hamilton, S. Rahman ve A. C. Lee (2009). EVA: does size matter?. Review of Pacific Basin
Financial Markets and Policies, 12(2), S. 267-287, S. 269.
http://web.a.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=910a3116-ac9d-4d81-b655-
6bble2fc67a2%40sessionmgrd010 (Erisim tarihi: 07.05.2017).
“0E. V. Mclntyre (1999). Accounting choices and EVA. Business Horizons, 42(1), s. 66-72, s. 66.
http://web.a.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=88637ef4-dc01-45c5-a409-
7ca679911ccf%40sessionmgrd007 (Erisim tarihi: 06.05.2017).
“"M. J. Epstein ve S. D. Young (1998). Improving corporate environmental performance through
economic value added. Environmental Quality Management, 7(4), s. 1-7, s. 5.
http://web.a.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=93c2ad66-569e-4d1e-9495-
fla56¢135ebe%40sessionmgrd010 (Erisim tarihi: 08.05.2017).
*BHamilton, Rahman ve Lee, 2009, a.g.k., 270.
“Mclntyre, 1999, a.g.k., 66.
“"McIntyre, 1999, a.g.k., 66.
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faizleri karin hesaplanmasinda dikkate almaktadir.*®* Bununla birlikte, performansin
ekonomik katma degerle 6l¢iilmesini savunanlar; 6z sermaye maliyetini gdz ardi eden
Olgiitlerin, sahiplerine deger yaratma konusunda isletmenin ne kadar basarili oldugunu
aciklayamayacagini iddia etmektedir.**?

Joel M. Stern ve G. Bennett Stewart’a gore, ekonomik katma deger; hisse basmna
kar, 6z sermaye karlilig1 ve yatirim karlilig1 oranlarindan tstiindiir. Cilinkii bu oranlar,
hisse senedi fiyatlarin1 yOnlendiremezken; ekonomik katma deger ise bunu
yapabilmektedir. G. Bennett Stewart’a gore ekonomik katma deger, hissedarlarin
zenginligindeki (hissedar degerindeki) degisikligi agiklama konusunda finansal
oranlardan yaklasik olarak %50 daha iyidir.453

Ekonomik katma deger, artik kar olarak da yorumlanabilir.** Artik karm bir
cesidi olan ekonomik katma deger; karin ve yatirilan sermayenin hesaplanmasinda,
icerdigi muhasebe diizeltmeleriyle artik kardan farklilasmaktadir.*

Vergi sonrasi net faaliyet karina uygulanan muhasebe diizeltmeleri; arastrma ve
gelistirme giderlerinin bu kara eklenmesi, arastirma ve gelistirme giderlerinin itfasinin
bu kardan diisiilmesi, siipheli alacaklar karsiligindaki degisikligin bu kara eklenmesi,
iirlin maliyetlerinin son giren ilk ¢ikar yontemine gore hesaplanan degerlerindeki
degisikligin bu kara eklenmesi, serefiyenin itfasmin bu kara eklenmesi, diger esas
faaliyet gelirlerinin bu kara eklenmesi ve verginin bu kardan ¢ikartilmasidir.**®

Yatirilan sermayeye uygulanan muhasebe diizeltmeleri; cari ve ge¢mis arastirma
ve gelistirme giderlerinin aktiflestirilmesi ve itfasinin yapilmasi, belli bash pazarlama
giderlerinin aktiflestirilmesi ve itfasmin yapilmasi, menkul kiymetlerin ve yapilmakta
olan yatirimlarin ¢ikartilmasi, aktiflestirilmemis uzun vadeli kiralarm bugiinkii
degerinin ¢ikartilmasi, siipheli alacak karsiligi, stok deger diistikliigii karsilig1 ve garanti
karsihiginin eklenmesi, {iriin maliyetlerinin son giren ilk ¢ikar yOntemine gore

hesaplanan degerlerinin eklenmesi, aktiflestirilmis maddi olmayan duran varliklarin

(net) eklenmesi (arastirma ve gelistirme giderleri dahil), serefiyenin birikimli itfasinmn

*IEpstein ve Young, 1998, a.g.k., 5.
*2Epstein ve Young, 1998, a.g.k., 5.
*3Bjddle, Bowen ve Wallace, 1997, a.g.k., 302.
% Abate, Grant ve Stewart 111, 2004, a.g.k., 62.
*°D, Burksaitiene (2009). Measurement of value creation: economic value added and net present value.
Economics and Management, S. 709-714, S. 711.
http://web.a.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=d705¢765-ed28-4¢95-840c-
2418820ce5ab%40sessionmgr4010 (Erisim tarihi: 09.05.2017).; Goldberg, 1999, a.g.k., 55.
**%Bjddle, Bowen ve Wallace, 1997, a.g.k., 306.
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eklenmesi, olagandis1i gider ve zararlarin eklenmesi (olagandisi gelir ve karlarin
¢ikartilmasi) ve vergilerin mahsup edilmesidir.*’

Stern Stewart & Company, miisterileri i¢in ekonomik katma deger hesaplarken
164 adet muhasebe diizeltmesi yaptiklarii aciklamistir.**® Ancak isletmeler, siklikla 5
ile 10 adet arasinda muhasebe diizeltmesi yaparak ekonomik katma degerlerini
hesaplamaktadir.**® Bazi isletmeler ise, higbir muhasebe diizeltmesi yapmamaktadir.*®

Ekonomik katma deger, isletme yoOneticilerinin hissedar degeri yaratmaya
odaklanmalarin1 tesvik etmek amaciyla Stern Stewart & Company tarafindan

gelistirilmig bir finansal performans dlciitidiir.*®*

Ekonomik katma degere gore hissedar
degerinin yaratilmasi i¢in, isletmelerin, hissedarlarin {istlendikleri riski karsilayacak
kadar kar elde etmesi gerekmektedir.*®?

Ekonomik katma deger hesaplandiginda, eger sonug¢ pozitifse (vergi sonrasi net
faaliyet kari, sermaye maliyetinden biiyiikse); bu, isletmenin, hissedarlar1 i¢in deger
yarattig1 anlamma gelmektedir. Eger isletme, yaptigi hesaplama sonucunda, ekonomik
katma degerin negatif oldugunu (vergi sonrasi net faaliyet karmin, sermaye
maliyetinden kiiclik oldugunu) goriirse; isletme, hissedar degerini (hissedar
zenginligini) azaltmig demektir. Ekonomik katma degerin sifir olmasi durumunda ise,
isletme, kendisine yatirim yapanlarin iistlendikleri riski karsilayacak kadar kar elde
ettigi icin deger yaratmada basarili sayllmaktadlr.463

Isletmeler, ekonomik katma degerlerini arttirmak amaciyla karlarmi arttirmaya
caligabilir. Bunun i¢in faaliyetlerinin etkinligini arttirabilir, yetersiz performans ortaya

koyan varliklarini elden ¢ikarabilir veya sermaye maliyetinden daha fazla gelir getirecek

*'Bjddle, Bowen ve Wallace, 1997, a.g.k., 306.
8], K. Kramer ve J. R. Peters (2001). An interindustry analysis of economic value added as a proxy for
market value added. Journal of  Applied Finance, 11(1), s. 41-49, s. 41.
http://web.a.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=52e71c6d-65af-455d-9733-
a301a3d69189%40sessionmgr4007 (Erisim tarihi: 08.05.2017).
*9Goldberg, 1999, a.g.k., 57.
*OHamilton, Rahman ve Lee, 2009, a.g.k., 271.
*®1Byrksaitiene, 2009, a.g.k., 711.
%2\, Kaur ve S. Narang (2008). Economic value added reporting and corporate performance: a study of
Satyam Computer Services Ltd. ICFAI Journal of Accounting Research, 7(2), s. 40-52, s. 41.
http://web.a.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=f2ef1535-a00b-4ec5-90d4-
b1b5754c4f7b%40sessionmgr4007 (Erisim tarihi: 09.05.2017).
3K aur ve Narang, 2008, a.g.k., 41.
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varliklara yatirim yapabilir.*®* Faaliyet karmi arttirmak i¢in maliyetlerini azaltabilir ya
da satiglarini arttirabilir.*®

Sermaye maliyetini azaltmak da ekonomik katma degerin arttirilmasinda,
isletmelerin tercih edebilecekleri bir diger secenektir. Isletmeler, net isletme
sermayesine (calisma sermayesine) yaptiklari yatirimi azaltarak ve kullanilmayan
varliklarmi satarak mevcut projelerine bagladiklar1 sermayenin tutarmi azaltabilir.
Finansal kaldirag kullanarak sermaye maliyetini azaltmak ise, isletmelerin
izleyebilecekleri baska bir yoldur.*®®

Ekonomik katma deger, isletme varliklarinin satin alinmasi ve elden ¢ikarilmasi
konusundaki kararlar ile isletmenin amacmin birbiriyle uyum icerisinde olmasini
sag“;lamaktadlr.467 Ayrica isletme yoneticilerinin, kendi kontrolleri altindaki sermayeyle
karsilastirildiginda isletmenin yeterince kar elde edip etmedigini gérmelerine olanak
vermektedir.*®®

Ancak, ekonomik katma degerin hesaplanmasi, finansal oranlarin
hesaplanmasindan daha karmasiktir. Buna bagli olarak ekonomik katma degerin
uygulanmasmin maliyeti, ekonomik katma degerin yararindan daha fazla olabilir.*®
Isletmelerin uygulamay: tercih ettikleri muhasebe ydntemlerinin ekonomik katma
degerin tutarim etkilemesi, ekonomik katma degere duyulan giiveni de etkilemektedir.
Ekonomik katma degeri pozitif olan bir isletmenin degeri, gercekte azaliyor olabilir ya
da negatif ekonomik katma degere sahip bir isletmenin degeri, gercekte artiyor
olabilir.*"

Ekonomik katma degerin baska bir dezavantaji, ekonomik katma deger konusunda

alanyazminda yapilan bir¢ok ¢alismaya gore, G. Bennett Stewart’in iddiasinin aksine

ekonomik katma degerin finansal oranlara iistiinliik saglayamamasidir. Ornegin, Gary

***Hamilton, Rahman ve Lee, 2009, a.g.k., 269.
*°E. Madhavi ve M. S. V. Prasad (2015). An empirical study on economic value-added and market value
added of selected Indian FMCG companies. IUP Journal of Accounting Research and Audit Practices,
14(3), s. 49-65, s. 51. http://web.a.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=27becee4-4c60-
48d8-9982-48793c007¢18%40sessionmgr4009 (Erisim tarihi: 08.05.2017).
*®Madhavi ve Prasad, 2015, a.g.k., 51.
*’Byrksaitiene, 2009, a.g.k., 711.
81, D. Fletcher ve D. B. Smith (2004). Managing for value: developing a performance measurement
system integrating economic value added and the balanced scorecard in strategic planning. Journal of
Business Strategies, 21(1), S. 1-17, S. 2.
http://web.a.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=509786¢8-d235-493a-bc7b-
20ad6d96bf6h%40sessionmgr4006 (Erisim tarihi: 07.05.2017).
*9Goldberg, 1999, a.g.k., 56.
“Mclntyre, 1999, a.g.k., 66.
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C. Biddle, Robert M. Bowen ve James S. Wallace’in yaptiklar1 ¢alismada, ekonomik
katma degeri uygulayan ve uygulamayan igletmelerin 1984 ve 1993 yillar1 arasinda
incelenen verilerine gore isletmelerin finansal oranlari, ekonomik katma degere ve artik
kara kiyasla hisse senetlerinden elde edilen karla onemli derecede yiiksek bir iliskiye
sahiptir. Kisacasi, igletmelerin finansal oranlari, isletme degeriyle ekonomik katma
degerden ve artik kardan daha fazla iliskilidir.*"*

B. G. Poornima, Parab Narayan ve Y. V. Reedy, ekonomik katma degerin,
geleneksel performans Olgiitleri (finansal oranlar) karsisinda basarisizligini gdsteren
bircok calismadan sdz etmislerdir. Ornegin, Ray, 2012 yilinda Hindistan’da ekonomik
katma degerin, hisse senedi karlarmni arttirmadigini tespit etmistir. Visaltonachoti ve
digerleri, 2008 yilinda yaptiklar1 ¢alismada, inceledikleri sektoriin gelirleri bakimindan
ekonomik katma degerle faaliyet nakit akimi, faiz ve vergi Oncesi kar ve artik kari
karsilagtrmiglardir. Sonugta, hisse senedi karlarini agiklama konusunda faiz ve vergi
oncesi kar, digerlerine iistiinliik saglamlstlr.472

Samadiyan ve digerlerinin 2013 yilinda Iran’da borsaya kayitli 120 isletme
iizerinde yaptiklar1 aragtirmaya gore, net kar, vergi sonrasi net faaliyet kari, ekonomik
katma deger ve faaliyet nakit akimi; hisse senedi karlartyla iligkili ¢ikmasma ragmen,
ekonomik katma deger bu Olgiitlere {istiinliik saglayamamistir. Bhasin’in 2013 yilinda
Hintli bes kiiresel isletme iizerinde yaptigi arastirmanin sonucunda, piyasa degeri
bakimindan ekonomik katma degerin, geleneksel performans Olgiitlerinden (istiin
olduguna iliskin gii¢lii hi¢gbir kanit bulunamamustir.*”® Finansal performans 6l¢iitlerinin

yetersizlikleri sonucunda, ¢ok boyutlu performans yonetim sistemleri ortaya ¢ikmustir.

3.1.4.2. Cok boyutlu performans yonetim sistemleri

Cok boyutlu performans yonetim sistemleri, isletme yoOneticilerinin isletmeyi

yonetirken Oncelik verdigi strateji, miisteriler, kalite, insan kaynaklari, yenilik, esneklik

gibi degerleri destekleyen ¢ok sayida performans 6lgiitiinii  kullanmaktadir.*’”

“"'Biddle, Bowen ve Wallace, 1997, a.g.k., 304.
*2paornima, Narayan ve Reedy, 2015, a.g.k., 39.
*poornima, Narayan ve Reedy, 2015, a.g.k., 40.
4%y Agca ve E. Tunger (2006). Cok boyutlu performans degerleme modelleri ve bir balanced scorecard
uygulamasi. Afyon Kocatepe Universitesi LLB.F. Dergisi, VII(1), s. 173-193, s. 174
http://www.iibfdergi.aku.edu.tr/pdf/8-1/10.pdf (Erisim tarihi: 23.11.2012).
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Performansin bir¢ok boyutuna odaklanan sistemlerin basinda dengeli Ol¢iim karti,

performans piramidi, performans prizmasi ve AKYV miikemmellik modeli gelmektedir.

3.1.4.2.1. Dengeli olciim karti

Dengeli 6l¢iim karti, isletmenin vizyonunu ve stratejisini ¢ok sayida performans
Olgiitiine doniistliren bir ¢ergeveyi yoneticilere sunmaktadir.*” Dengeli 6l¢tim kartinin
en giiclii yani, isletme stratejisi ile performans Olclitleri arasinda iliski kurmasidir.*’®
Dengeli 6l¢iim karti, icerdigi performans olgiitleri sayesinde isletmenin basarili olmasini
saglayacak  etkenler = hakkinda  isletme  yoOneticilerini  ve  ¢alisanlarimi

477

bilgilendirmektedir.*’" Tleride, dengeli 6lgiim kartiyla ilgili cok ayrintili bilgi verildigi

icin burada daha fazla agiklama yapilmamustir.

3.1.4.2.2. Performans piramidi

Kelvin Cross ve Richard L. Lynch, ilk olarak Arnold S. Judson’in sekillendirdigi
performans piramidini gelistirerek 1991 yilinda alanyazinma kazandirmistir.*’
Performans piramidinin hedefleri ve olgiitleri; isletmenin vizyonu ve stratejisi, isletme
birimlerinin pazar ve finansal hedefleri, isletme birimlerinin faaliyet hedefleri ve
oncelikleri ile sube kademesinin faaliyet Olclitleri olmak iizere dort kademede
toplanmlstlr.479
Aralarinda hiyerarsik iliski bulunan bu hedef ve 6lgiitler; vizyon, pazar, finansal,

miisteri tatmini, esneklik, verimlilik, kalite, teslimat (dagitim), cevrim siiresi ve

israftir.*®° Performans piramidi, Sekil 3.1°de sunulmustur.

475Agca ve Tunger, 2006, a.g.k., 177.
*®M. F. Giiner (2008). Bir stratejik yonetim modeli olarak balanced scorecard. Gazi Universitesi Iktisadi
ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 10(2), S. 247-265, S. 257.
http://dergi.iibf.gazi.edu.tr/dergi_v1/10/1/13.pdf (Erisim tarihi: 10.11.2012).
477Agca ve Tunger, 2006, a.g.k., 177.
*Anderson ve McAdam, 2004, a.g.k., 473.
*®Ghalayini, Noble ve Crowe, 1997, a.g.k., 209.
“0A Neely vd., (2000). Performance measurement system design: developing and testing a process-based
approach. International Journal of Operations and Production Management, 20(10), s. 1119-1145, s.
1126.  https://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/01443570010343708  (Erisim tarihi:
21.07.2017).
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Vizyon

i Pazar ‘ Finansal
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Tatmini Esneklik | Verimlilik

Kalite Teslimat Cevrim Israf

Siiresi

Sekil 3.1. Performans piramidi (Neely vd., 2000, a.g.k., 1126)

Performans piramidinin gii¢lii yani, isletmenin hedefleri ile performans 6l¢iitlerini
biitiinlestirmesidir.**! Ayrica piramitte, performans Ol¢limiiniin hiyerarsik bakis agisi,
stire¢ bakis acisi ile iligkilendirilmistir. Buna ilaveten, dis miisterileri ilgilendiren
miisteri tatmini, kalite ve teslimat Olgiitleri ile isletmeyi ilgilendiren verimlilik, ¢cevrim
siiresi ve israf 6lgiitleri arasindaki fark belirgin hale gelmistir.*®?

Ancak, bu performans yonetim sistemini uygulamak zordur.® Ciinkii bu sistemde
onemli performans 6lgiitleri belirtilmemekte ve siirekli iyilestirme kavrami, bu sisteme
acik bir sekilde dabhil edilmemektedir.*®* Olgiitler ayrmtili sekilde verilmemektedir.
Performans piramidi, performans Ol¢iimiinde kullanilacak  Olgiitlerin  nasil

gelistirilecegine iliskin hi¢bir ayrint1 da vermemektedir.*®

3.1.4.2.3. Performans prizmasi

Chris Adams ve Andy Neely’nin 2000 yilinda alanyazinina kazandirdig:
performans prizmasi, isletmelerin performansim1 G6lgmek igin yeni bir ¢ergeve

sunmaktadir.*®® Andy Neely, Chris Adams ve Mike Kennerley; 2002 yilinda

*81Ghalayini, Noble ve Crowe, 1997, a.g.k., 209.

*82Neely vd., 2000, a.g.k., 1125.

“®Neely vd., 2000, a.g.k., 1125.

*®Ghalayini, Noble ve Crowe, 1997, a.g.k., 209.

*M. Hudson, A. Smart ve M. Bourne (2001). Theory and practice in SME performance measurement

systems. International Journal of Operations and Production Management, 21(8), s. 1096-1115, s. 1102.

https://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/EUMO0000000005587 (Erisim tarihi: 21.07.2017).

“M. Najmi, M. Etebari ve S. Emami (2012). A framework to review performance prism. International

Journal of Operations and Production Management, 32(10), s. 1124-1146, s. 1125.

https://mww.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/01443571211274486 (Erisim tarihi: 10.07.2017).
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gelistirdikleri performans prizmasimnin, dengeli 6l¢lim kart1 ve AKYV miikemmellik
modeli gibi diger performans yonetim sistemlerinden farkli olarak paydaslarin tiimiine
agirlik verdigini iddia etmektedir. Ciinkii isletmenin, hedeflerine ulagsmada bagarili olup
olmadigmin belirlenmesinde paydaslarin rolii 6nemlidir. Diger performans yonetim
sistemleri ise, isletmenin performans alanlarmin tamamini analiz etmemektedir.*®’

Andy Neely, Chris Adams ve Mike Kennerley’e gore, performans 0&lgiitleri,
paydaslarin istek ve ihtiyaglarina bagl olarak olusturulmalidir. Isletme, oncelikle
paydaslarmin  istek ve ihtiyaglarmi Sgrenmelidir.*® Bu nedenle, birbiriyle
iligkilendirilmis bes yiizden olusan performans prizmasinin ilk yiizii paydaslarla
ilgilidir.*®°

Paydaslarin tatmini, performans prizmasinin igletme bakimindan biitiin 6nemli
paydaslarin tatmin edilmesi gerektigini vurgulayan yiiziidiir. Hissedarlar, miisteriler,
calisanlar, tedarik¢iler, yasalar1 diizenleyenler, yerel halk, baski gruplar1 vb.
paydaslardan olusmaktadir.**° Paydaslar, isletmenin, hedeflerine ulagmasini etkileyen
veya bundan etkilenen kisiler veya gruplardir. Isletme, {iriin satarak ya da hizmet
sunarak paydaslar1 i¢in deger yaratmaktadlr.491

Miisteri bakimindan deger, hem miisterilerin amaglarina uyan kaliteli tirtinler ve
hizmetlerdir hem de satin aldiklar1 tiriinlerin veya yararlandiklar1 hizmetlerin verdikleri
paraya degmesidir. Calisanlar bakimindan deger; c¢alismalar1 karsiliginda aldiklar
tazminatin adil olmasi, 6grenme ve kendini gelistirme konusunda elde edebilecekleri
firsatlar ve terfi yollarinin agik olmasidir. Hissedarlar ise; yatirim karliligi analizinin
sonucunu, isletmenin biiyiime ihtimalini ve sektordeki diger isletmelerle
karsilastirildiginda isletmenin ne kadar biiyiik oldugunu deger olarak gormektedir.*®?
Isletmenin paydaslarmin gesitliligi ve paydaslarm deger algilari, istekleri ve

ihtiyaclarinin farklihigi nedeniyle performans prizmasinin paydaslarin tatmini yiiziinde,

87| 0’Boyle ve D. Hassan (2013). Organizational performance management: examining the practical
utility of the performance prism. Organization Development Journal, 31(3), s. 51-58, s. 52-53.
http://web.a.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=c958a5b8-8fce-48e2-b586-
27f293bb3d2d%40sessionmgr4007 (Erisim tarihi: 10.07.2017).
“®Najmi, Etebari ve Emami, 2012, a.g.k., 1125.
“89A. Neely, C. Adams ve P. Crowe (2001). The performance prism in practice. Measuring Business
Excellence, 5(2), s. 6-13, s. 6. https://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/13683040110385142
(Erisim tarihi: 11.07.2017).
*Neely, Adams ve Crowe, 2001, a.g.k., 6.
“10*Boyle ve Hassan, 2013, a.g.k., 54.
492O’Boyle ve Hassan, 2013, a.g.k., 54.
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“Isletmedeki 6nemli paydaslarimiz kimlerdir ve onlarmn istek ve ihtiyaglar1 nelerdir?”
sorusu sorulmaktadir.®®

Stratejiler, paydaslara deger yaratmak igin vardir. Bu nedenle, performans
Olgtitleri; stratejilere degil, paydaglarin istek ve ihtiyaclarina bagli olarak
olusturulmalidir. Kisacasi, performans 6l¢iimiiniin baslangi¢ noktasi isletmenin stratejisi
degildir. Performans 6l¢iimil, isletme bakimindan 6nemli paydaslar kim oldugu ve bu
paydaslarin istek ve ihtiyaglarmin neler oldugu sorusuyla baslamaktadir. Strateji, bu
sorunun cevab1 lzerine insa edilmektedir. Performans prizmasiyla performans
Olgtimiinde ikinci soru, paydaslarin istek ve ihtiyaglarini karsilayan stratejilerin neler
oldugudur.494

Siiregler, isletmenin amag ve hedeflerine ulasmasina yardime1 olmaktadir.*®® Yeni
irtin ve hizmetler gelistirmek, miisteri taleplerini karsilamak ve isletmeyi yonetmek
stireclere ornek olarak verilebilir. Stireglerle iliskili performans 6lgiitleri olusturulurken,
her siirecin etkili ve etkin ¢alisip calismadigr incelenmelidir. Etkili ve etkin ¢alismayan
stireclerde, siirecin hangi unsurunun probleme neden oldugu arastirilmalidir. Yo6netimin
bu problemlerin iizerine egilmesini saglayacak performans olgitleri, her siire¢ igin
olusturulmahdlr.496

Kabiliyetler; siire¢lerin yonetilmesini birlikte saglayan insanlarin, uygulamalarin,
teknolojinin ve yapinin birlesimidir. Dogru insanlar, uygulamalar, teknoloji ve yapi
olmadan stiregleri yonetmek, baska bir ifadeyle iyilestirmek imkansizdir. Buna bagh
olarak performans 6lgiimiinde sorulacak doérdiincii soru, siireglerin islemesi icin isletme
bakimindan gerekli kabiliyetlerin neler oldugudur.*®’

Paydaslarin katkisi; paydaslarin, fikir ve Onerileriyle isletmenin onlar i¢cin deger
yaratmasma yardimci olmalaridir. Ornegin, calisanlarin, bilgilerini arttirmalar1 ve
isletmeye baglilik duymalar1 isletmenin yeni bir ¢alisan bulma ve onu egitme maliyetini
azaltacaktir. Isletme, paydaslarmin tamamiyla karsilikli bir iliskiye sahiptir ve deger

yaratmak i¢in paydaslarmnm katkisina ihtiya¢ duymaktadir.**®

*%3Neely, Adams ve Crowe, 2001, a.g.k., 6.
***Neely, Adams ve Crowe, 2001, a.g.k., 6-7.
*°()’Boyle ve Hassan, 2013, a.g.k., 55.
*%®Neely, Adams ve Crowe, 2001, a.g.k., 7.
*"Neely, Adams ve Crowe, 2001, a.g.k., 7.
“%®Neely, Adams ve Crowe, 2001, a.g.k., 7.
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Performans prizmasi; diger performans ydnetim sistemlerinden farkli olarak,
calisanlar, tedarikgiler, yasalar1 diizenleyenler ve yerel halk gibi diger paydaslar1 da
performans yonetim sistemine dahil etmektedir.*®® Buna ilaveten, diger performans
yonetim sistemlerinde, isletme ve paydaslari arasindaki karsilikli iliski goz ardi
edilirken; bu iligki, performans prizmasmnin énemli bir par¢asidir. Prizma, paydaslarin
katkisin1  dikkate alarak diger performans yoOnetim sistemlerine istiinliik
saglamaktadir.”®

Bununla birlikte, performans prizmasi, performans Olgiitlerinin  nasil
olusturulacag ve kullanilacag: ile ilgili ¢ok fazla yol gosterici nitelikte degildir.>*!

Prizmanm diger zayif yani, performansin yeniden degerlendirilmesinin nasil

< ; . , 2
yapilacagini gosteren bir prosediir sunmamasidir.>®

3.1.4.2.4. AKYV miikemmellik modeli

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi, Avrupa Komisyonu'nun girisimiyle Avrupa’nin
14 biiyiik isletmesi tarafindan 1988 yilinda kurulmustur.>®® Bu vakif, 1991 yilinda
isletmelerin kendilerini degerlendirebilmelerinde bir ger¢eve olarak kullanabilecekleri
AKYYV miikemmellik modelini tanltmlstlr.504

Modelin miikemmellik kavrami; sonuglara uyum saglama, miisteri odaklilik,
liderlik ile amacm, siireclerin ve gergeklerin istikrari, ¢alisanlarin katilimi, stirekli
tyilestirme ve yenilik, karsilikli kazancgli ortakliklar ve kamu sorumlulugu kavramlarina
dayanarak isletmeyi yonetme ve sonuglar elde etme konusunda digerlerinden iyi
uygulamalar olarak tanimlanabilir.’®® Modelin amaci, performans yonetimine sistematik

bir bakis agisi getirmektir.so6 Model, Avrupa Kalite Odiilii’niin kazanilmasi igin

*9Najmi, Etebari ve Emami, 2012, a.g.k., 1125.
*®Neely, Adams ve Crowe, 2001, a.g.k., 7.
%1 Anderson ve McAdam, 2004, a.g.k., 474.
*92Najmi, Etebari ve Emami, 2012, a.g.k., 1126.
*%\Wongrassamee, Gardiner ve Simmons, 2003, a.g.k., 15.
B, Rusjan (2005). Usefulness of the EFQM excellence model: theoretical explanation of some
conceptual and methodological issues. Total Quality Management and Business Excellence, 16(3), s. 363-
380, s. 363-364. http://web.a.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=e9e43824-c2fd-
4313-929a-bb465ch68b62%40sessionmgr4006 (Erisim tarihi: 13.07.2017).
*®Rusjan, 2005, a.g.k., 364.
%5 Dror (2008). The balanced scorecard versus quality award models as strategic frameworks. Total
Quality ~ Management and  Business  Excellence, 19(6), s. 583-593, s.  586.
http://web.a.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=2e45617c-2a2a-4880-bb5b-
7ce349ebaelc%40sessionmgr4009 (Erisim tarihi: 13.07.2017).
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isletmelerin kendilerini degerlendirebildikleri bir ¢erceve saglamaktadlr.507 AKYV

milkemmellik modeli Sekil 3.2°de sunulmustur.

Yenilik ve Ogrenme

Insanlarm | | Insanlarm
Yonetimi %9 Tatmini %9
Liderlik %10 Politikave | |Siirecler %14 Miisteri Onemli
Strateji %8 Tatmini %20 Performans
Sonuglar1 %15
Ortakliklarve | | Toplumdaki
Kaynaklar %9 Etki %6
Girdiler %50 Ciktilar %50

Sekil 3.2. AKYV miikemmellik modeli (Wongrassamee, Gardiner ve Simmons, 2003, a.g.k., 16)

Modelin kutularindaki yiizdeler, Avrupa Kalite Odiilii’niin 6diil degerlendirme
sistemine ait olgiitlerinin oranlarimi belirtmektedir.® Ancak bu oranlar (agirliklar)
esnektir ve isletmenin ihtiyaglarina gore degistirilebilir.509 Model; dokuz 6lgiit, 32 alt
Ol¢iit ve bu Olciitlerin birbirleriyle olan iliskilerinden olusmaktadlr.510

Modeldeki dokuz olgiit, girdi ve ¢ikt1 Olglitleri olmak {tizere iki grupta
toplanmaktadir. Girdi dl¢iitleri, isletmenin ne yaptigini igermektedir. Liderlik, insanlarin
yonetimi, politika ve strateji, kaynaklar ve siiregler girdi olgiitlerini olusturmaktadir.

Cikt1 Slgiitleri ise, isletmenin hangi sonuglara ulastigini kapsamaktadir. Insanlarm

tatmini, misteri tatmini, toplumdaki etki ve 6nemli performans sonuglar1 (yapilan isin

*"Dror, 2008, a.g.k., 586.
*%\Wongrassamee, Gardiner ve Simmons, 2003, a.g.k., 17.
%), Oakland, S. Tanner ve K. Gadd (2002). Best practice in business excellence. Total Quality
Management, 13(8), S. 1125-1139, S. 1127.
http://web.a.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=a2d42983-c00f-4ea6-8421-
a2d6e60607a5%40sessionmgr4009 (Erisim tarihi: 12.07.2017).
> Oger ve D. E. Platt (2002). Value measurement and value creation models in Europe and the US: a
comparison of the EFQM excellence model and the baldrige award criteria. Comptabilité Contréle Audit,
Special Issue, S. 99-115, S. 101.
http://web.a.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=add8ede7-9774-43bc-b9f9-
8ad94c0a87f3%40sessionmgr4009 (Erisim tarihi: 12.07.2017).
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sonuglar1) modelin ¢ikt1 Ol¢iitlerini olusturmaktadir.

1 Modelin dokuz lgiitii asagida

kisaca agiklanmustir:

Liderlik. Toplam kalite yonetimi ve siirekli iyilestirme konusunda isletmenin
iist yoneticileri ve diger yoneticilerinin vizyonu nasil gelistirip agikladiklariyla
ilgili davraniglarin1 kapsamaktadir. Liderlik sayesinde isletmede, toplam Kalite
yonetimi ve siirekli iyilestirme uygulanarak basarili sonuglar elde edilebilir.
Insanlarin yénetimi. Isletmenin, calisanlar1 nasil elde tuttugu ve egittigiyle
ilgilidir. Siireglerin veya tiriin ve hizmetlerin siirekli iyilestirilmesi igin
calisanlarm bilgisi ve potansiyeli arttirilmalidir. Isletmenin bu konuda neyi ne
kadar yaptigi, insanlarin yonetimi 6l¢iitii altinda degerlendirilmektedir.

Politika ve strateji. Isletmenin misyonu, vizyonu, degerleri ve stratejisiyle
ilgilidir. Bu 06lgiitte isletmenin, toplam kalite yOnetiminden ve siirekli
iyilestirmeden yararlanarak misyonunu ve vizyonunu nasil uyguladigi
degerlendirilmektedir.

Ortakhiklar ve kaynaklar. Isletmenin, ortakhiklarmi ve kaynaklarini nasil
yonettigi ve bunlardan nasil yararlandig ile ilgili degerlendirmelerin yapildigi
Olgiitttir. Burada isletmenin amaci; misyonu, vizyonu Ve stratejisinde
vurguladig1 performansi hayata gegirmektir.

Siiregler. Isletmenin, faaliyet ve siireclerini nasil tasarladigi, yonettigi ve
iyilestirdigi ile ilgili degerlendirmelerin yapildig1 dlgiittiir. Isletmenin, faaliyet
ve siireclerini iyilestirmesindeki amaci, tiim paydaslarmni tatmin etmektir.”*?
Insanlarin  tatmini. Isletmenin, ¢alisanlariyla ilgili neleri basardigmi
aragtirmaktadir. Bu olgiit, isletmenin Kendisi ve calisanlariyla ilgili diger
performans Olgiitleri  konusunda, c¢alisanlarin  algismin  Olgiitlerinden
olusmaktadir. Modelin insanlarm tatmini Slgiitiinde degerlendirmeye alinan
Olciitler; tatmin, motivasyon, takdir, katilim ve basariy1 kapsamaktadir.

Miisteri tatmini. Isletmenin, miisterileriyle ilgili neleri yerine getirdigini lcen
Olciittiir. Bu 6l¢iit, isletme ve dis miisterilerle ilgili isletmenin diger performans
Olgiitleri konusunda, miisterilerin algisinin 6lgiitlerinden olugsmaktadir. Miisteri

tatmini Olciitii kapsaminda degerlendirilen Olgiitler; isletmenin imaji, miisteri

*"Dror, 2008, a.g.k., 586.
*2\Wongrassamee, Gardiner ve Simmons, 2003, a.g.k., 17.
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baglilig1 ve isletmenin iiriin, hizmet ve miisteri hizmetleriyle ilgili sayginligini
icermektedir.

e Toplumdaki etki. Toplumun beklenti ve ihtiyaglarmni tatmin etme konusunda
isletme performansmin OSlgiitleridir. Bu 0Olgiitler; kamu agiklamalari, cevre
tizerindeki etki, toplumun katilimi, saglik ve giivenlik vb. ile ilgilidir.

e Onemli performans sonuclari. Planlanmis performans ve hissedarlarin tatmini
konusunda, isletmenin neleri basardigini inceleyen Glgiitlerden olugmaktadir.
Bu olciitler; karlilig1, nakit akimlarin1 ve yatirimeinin gelirini igermektedir.”*®

Modele gore girdiler, ¢iktilar1 dogurmakta ve ¢iktilardan saglanan geri bildirim

(yenilik ve Ogrenme) ile iyilestirilmektedir.”* Girdiler iyilestikce, c¢iktilar da

iyilesmektedir.”*®

Daha agik bir ifadeyle, liderligin yonlendirmesi sayesinde insanlarin
yonetimi, politika ve strateji, ortakliklar ve kaynaklar ile stiregler aracilifiyla insanlarin
tatmini, miisteri tatmini ve toplumdaki etki Ol¢iitlerinde basar1 elde edilmektedir. Bu
basari, 6nemli performans sonuglarinda miitkemmellige yol agmaktadir.>'®

Stirekli iyilestirme igin bir ¢er¢eve sunan bu model; isletmelerin, kendi giliclii ve
zayif yanlari, firsatlar1 ve tehditlerini degerlendirmelerine ve faaliyetlerindeki
iyilesmeleri izlemelerine yardimer olmaktadir.>’ Ancak, bu modelde kullamlan
kavramlar pek c¢ok sekilde yorumlanabilir. Bu durumda, farkli isletmelerin ayni1 baslik
altinda segtikleri performans Olgiitleri, birbirinden ¢ok farkli olabilir. Sonugta, isletme
yoneticileri hangi performans Olgiitlerine giiveneceklerine nasil karar verebilecekleri

problemiyle kars1 karsiya kalmaktadir. Bu bakimdan, AKYV miikemmellik modelinin

uygulanmasi zordur.”*®

3.2. Dengeli Ol¢iim Kart1 Sistemi

Bu kisimda; dengeli 6l¢tim kart1 kavrami, dengeli 6lgtim kartinda denge ve neden-
sonug iliskisi, dengeli 6l¢iim kartinin boyutlar1 ve performans olgiitleri, dengeli 6l¢iim
kartinin raporlanmasi, stratejik yonetim ve dengeli 6l¢iim kart1 iligkisi ile faaliyete

dayal1 yonetim ve dengeli 6l¢lim karti iligkisi incelenmistir.

*130ger ve Platt, 2002, a.g.k., 101.; Wongrassamee, Gardiner ve Simmons, 2003, a.g.k., 17.
**Dror, 2008, a.g.k., 586.
**Rusjan, 2005, a.g.k., 364.
*®0akland, Tanner ve Gadd, 2002, a.g.k., 1127.
>"0ger ve Platt, 2002, a.g.k., 100.
*8Neely vd., 2000, a.g.k., 1126-1125.
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3.2.1. Dengeli dl¢iim karti1 kavramm

Nolan Norton Institute, cokuluslu isletmeleri kapsayan ve performans 6lgiimiiniin
gelecegiyle ilgili bir yil siirecek bir ¢alismaya 1990 yilinda sponsor olmustur. Nolan
Norton’un iist yoneticisi David Norton bu g¢alismanm lideri, Robert S. Kaplan ise
akademik bir danismani olarak gorev yapmistir. Calisma grubunu olusturan 12
cokuluslu isletme, sadece finansal performans olgiitlerine giivenmenin yanlis olduguna
inanmaktaydi. Finansal performans Ol¢iitlerinde kisa vadede basar1 saglayan maliyet
azaltma ¢alismalarinin hedefi, ¢ogu zaman pazar gelistirme, ¢calisanlarin gelistirilmesi
ve arastirma ve gelistirme gibi uzun vadede deger yaratan alanlardi ve bu durum, uzun
vadede isletmenin olumsuz sonuglarla karsilasmasina neden olmaktaydl.519

On iki gokuluslu isletmeden olusan caligma grubu; inceledikleri isletmelerin
Olciim kartlarinda finansal, miisteri, i¢ sliregler ile 6grenme ve gelisme olmak {izere dort
ortak boyutun oldugunu fark etmistir. Bu boyutlarin disinda, farkl isletmeler,
ihtiyaclarmna gore farkli boyutlar da kullanmaktaydi. Caligma grubu, 1990 yilinin aralik
ayinda, dengeli 6l¢iim kart1 adinda yeni bir performans yonetim sistemi olusturmustur.
Kaplan ve Norton, bu c¢alismanm sonuglarmin 6zetini “The Balanced Scorecard:
Measures That Drive Performance” bashkli makalede 1992 yilinda yayimlamustir.>*
Dengeli 6l¢iim karti, 1997 yilinda, Harvard Business Review’da yirminci ylizyilin en
etkili 75 fikrinden biri olarak belirtilmistir.>*

Dengeli élgiim karti; isletmenin vizyonu Ve stratejisini finansal, miisteri, i¢
sirecler ile 6grenme ve gelisme olmak ilizere dort farkli boyut igerisinde, farkl
hedeflere ve performans Olgiitlerine doniistiiren stratejik performans yonetim
sistemidir.®® Dengeli olciim kartinda anafikir, isletmenin stratejisini hedeflerle
iligkilendirip bu iligkileri gosteren Olgiitleri izleyerek stratejilerin  gergeklesip

gergeklesmedigini kontrol etmektir.**®

L. Bible, S. Kerr ve M. Zanini (2006). The balanced scorecard: here and back. Management
Accounting Quarterly, 7(4), S. 18-23, S. 18.
https://search.proguest.com/docview/222859556/fulltextPDF/7E6C65B506B4413DPQ/1?accountid=7181
(Erisim tarihi: 25.10.2017).
>20Bjple, Kerr ve Zanini, 2006, a.g.k., 19.
>2iBible, Kerr ve Zanini, 2006, a.g.k., 18.
2ZA - Coskun (2006). Stratejik performans yonetiminde performans karnesi kullanimi: Tiirkiye’deki
sanayi isletmeleri lizerine bir arastirma. Muhasebe Bilim Diinyast Dergisi, 8(1), s. 127-153, s. 128.; H.
Bengii ve K. Demirgiines (2006). Ekonomik katma deger ve balanced scorecard yaklagimlarinin
entegrasyonu. Muhasebe ve Denetime Bakus, 6(20), s. 57-70, s. 61.
*5Giiner, 2008, a.g.k., 251.
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Dengeli 6lgtim karti, iki yonetim ihtiyacina cevap vermektedir. Birincisi; miisteri
odakli olmak, kaliteyi iyilestirmek, takim ¢alismasini vurgulamak, cevap verme ve yeni
iriinli pazara sunma siiresini kisaltmak gibi pek c¢ok farkli unsuru tek yoOnetim
raporunda bir araya getirmektedir. ikincisi; isletme yoneticilerinin, faaliyetlerle ilgili
biitiin Olgiitleri birlikte diisiinmelerini ve bir alandaki iyilesmenin diger alanlarda da
iyilesmeye yol agip agmadigimi gérmelerini saglamaktadir.®**

Isletmeler; kendi vizyonu, misyonu ve amaglarmi belirlemek ve galisanlarina
iletmek, isletmenin basarisinda Orgiitsel ve bireysel katkiyr belirlemek, isletmeye
Olgiilebilir ve objektif performans beklentileri saglamak ve performans: izleyip
arttirmalart i¢in igletme yoneticilerine geri bildirim vermek amaciyla dengeli 6lgiim
kartini kullanmaktadir.®®

Farkli pazar kosullari, iirlin stratejileri ve rekabet cevresi, farkli dengeli 6l¢tim
kartlar1 olusturmay1 gerektirmektedir. Isletmeler; dengeli 6lgiim kartim1 kendi vizyon,
misyon, strateji, teknoloji ve kiiltiirlerine uygun bir sekilde dzellestirerek kullanmalidir.
Kisacasi, dengeli olglim karti, isletmeler ya da sektor igin genellestirilebilecek bir
sablon degildir.>®

Ancak, dengeli 6l¢iim kartinin finansal, miisteri, i¢ siiregler ile Ogrenme ve
gelisme boyutu sadece bir sablondur. Isletmeler bu sablonu kullanmak zorunda degildir.
Kendi strateji ve kosullar1 ile sektoriin kosullarma gore bu sablon tizerinde degisiklikler
yapabilir. Ornegin, bu dért boyutun hepsini kullanmayabilir ya da bu boyutlara yeni ve
farkli baska boyutlar ekleyebilir. Isletmeler, bu doért boyutun sayist ve cesidini
degistirerek kendilerine 6zgii dengeli 6lciim kartlar1 olusturabilir.>*’

Isletmenin dengeli 6l¢iim kartinmn yan1 sira bir boliime ya da personele ait dengeli

Olgtim Kkartlar1 da olusturulabilir. Personele ait dengeli 6lglim kartlar1 ¢ogu zaman,

2R, S. Kaplan ve D. P. Norton (1992). The balanced scorecard-measures that drive performance.
Harvard Business Review. 70(2), S. 71-79, S. 73.
http://web.b.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=0f5a67c7-f3b8-4714-b668-
f61558812234%40sessionmgr102 (Erisim tarihi: 15.08.2017).
2K Hicks ve J. L. Moseley (2011). Developing and executing strategy: using the balanced scorecard for
alignment and accountability.  Performance  Improvement, 50(8), s. 41-47, s. 42
http://web.b.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=98d180e1-d611-4637-9ed3-
b9cdad7d62b4%40sessionmgrl20 (Erisim tarihi: 23.10.2017).
%R, S. Kaplan ve D. P. Norton (1993a). Putting the balanced scorecard to work. Harvard Business
Review, 71(5), s. 134-147, s. 135.
http://web.a.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=acc2e2ed-ab5e-4ba6-8dd7-
f2105dc6a142%40sessionmgr4008 (Erisim tarihi: 26.10.2017).
*'Kaplan ve Norton, 1996a, a.g.k., 34.
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http://web.b.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=98d180e1-d611-4637-9ed3-b9c4ad7d62b4%40sessionmgr120
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isletmenin ve ilgili boliimiin dengeli 6l¢iim kartlarindaki performans 6lgiitleriyle iliskili
birka¢ performans Slgiitiinii igermektedir. Calisanlar kendi dengeli 6l¢iim kartlarindaki
hedeflerden daha iyisini yaptiklarinda, islerini iyi yaptiklarin1 ve isletmenin basarisina
katkida bulunduklarini anlamaktadir.®

Isletme yoneticilerine farkli rekabet unsurlarini tek ydnetim raporunda gérmeyi
saglamas1 ve onlar1 faaliyetlerle ilgili biitiin performans o&lgiitlerini ayni anda
diisiinmeye sevk etmesi dengeli Slgiim kartin giiclii yanlaridir.”®® Dengeli 6l¢iim
kartinin baska bir giliglii yan1 da performans olgiitleri ile strateji arasindaki bagi
vurgulamasidir.*®

Dengeli Olglim karti, bir taraftan kullanilacak performans o6lgiitii sayisini
simirlandirirken; diger taraftan isletme yoneticilerinin isletmenin basarisi i¢in en 6nemli
performans 6lgiitlerine odaklanmasini saglamaktadir. Dengeli 6l¢iim kart1 ayrica, hem
vizyon, misyon, amaglar ve stratejinin gelistirilmesini desteklemekte ve bunlarin
isletmenin tiim kademelerine iletilmesini kolaylagtirmakta hem de isletmenin stratejisi
hakkinda yonetim kurulu iiyelerinin, béliimlerin ve caliganlarin birbirleriyle iletisime
gecmesini tesvik etmektedir.>*!

Dengeli 6l¢iim kart1 kavrami ortaya ¢iktiktan sonra, bu 6l¢iim kartiyla ilgili bazi
elestiriler alanyazininda yer almistir. Dengeli 6lgiim kartinin sinirhiliklarindan biri, bu
Olgtim kartindaki performans Olgiitlerinin birbirleriyle ilgisini kuran bir mekanizmanin
bu 6l¢tim kartinda bulunmamasidir.>*?

Kaplan ve Norton, 1996 yilinda yayimladiklar1 “Linking the Balanced Scorecard
to Strategy” baslikli makalede dengeli 6l¢iim kartinin performans Olgiitleri arasinda
neden-sonug iliskilerinin kurulmasi gerektigini belirtmistir. Ornegin, eger calisanlar,

uriinlerle ilgili olarak egitilirlerse; 0 zaman, sattiklar: tiriinler konusunda daha bilgili

G, K. DeBusk ve A. D. Crabtree (2006). Does the balanced scorecard improve performance?.
Management Accounting Quarterly, 8(1), S. 44-48, S. 46.
https://search.proquest.com/docview/222799897/fulltextPDF/15695AEDF6684FB4PQ/1?accountid=7181
(Erisim tarihi: 25.10.2017).
*®Ghalayini ve Noble, 1996, a.g.k., 75-76.
*¥\Wongrassamee, Gardiner ve Simmons, 2003, a.g.k., 19.
*IM. Ritter (2003). The use of balanced scorecards in the strategic management of corporate
communuication. Corporate Communications: An International Journal, 8(1), s. 44-59, s. 47.
http://mww.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/13563280310458911 (Erisim tarihi: 25.10.2017).
*¥2Hudson, Smart ve Bourne, 2001, a.g.k., 1102,
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olurlar. Eger ¢aliganlar, iiriinler hakkinda daha bilgili olurlarsa; daha ¢ok {iriin satarlar.
Eger calisanlar, daha ¢ok {iriin satarlarsa sattiklari {iriinlerin kar1 artar.>*®

Dengeli 6l¢iim kart1 ile ilgili baska bir elestiri; dengeli 6l¢iim kartinin, insan
kaynaklari, ¢alisanlarmn tatmini, tedarik¢ilerin performansi, liriin ya da hizmet kalitesi ve
cevre ya da toplum gibi farkli boyutlar1 ve bu boyutlarla ilgili performans 6lgiitlerini
icermemesidir.>**

Kaplan ve Norton, 1996 yilinda yayimladiklar1 “Translating Strategy Into Action:
The Balanced Scorecard” baslikli kitapta dengeli Ol¢tim kartinmn, hissedarlar ve
miisterilerle ilgili boyutlar1 agik¢a igerdigini; ¢alisanlar, tedarik¢iler ve toplum gibi
onemli paydaslara iliskin boyutlar1 ise agikga icermedigini belirtmistir. Ancak, Kaplan
ve Norton’a gore, dengeli Olclim kartinin 6grenme ve gelisme boyutu, calisanlari
kapsarken; miisteri ya da finansal boyutu, tedarikg¢ileri kapsamaktadir. Dengeli 6lgiim
kart1, paydaslarm tamamaiyla ilgili boyutlar icermemektedir; ¢iinkii performans 6lgiitleri,
isletmeye rekabet avantaji kazandiracak en 6nemli etkenleri 6lgmelidir. Yine de, dengeli
Ol¢tim karti, isletmenin basarisinda 6nemli olan paydaslara ait boyutlar1 icerecek sekilde
tasarlanabilir.>*

Dengeli 6lgtim kartinin baska bir smnrliligi, isletmenin stratejisinin basarisiz
olmas1 durumuyla ilgilidir. Dengeli 6l¢iim kart1, “Basarisiz stratejinin nedeni, stratejinin
yanlis uygulanmast midir yoksa strateji mi yanlistir?”’ sorusuna net bir cevap
vermemektedir.>*® Kaplan ve Norton; stratejinin basarisiz olmasi durumunda, dengeli
Olciim kartmin, isletme yoneticilerini isletmenin stratejisi ve onun uygulanmasi
konusunda tekrar diisinmeye sevk ettigini belirtmekle yetinmislerdir.>®*” Oyleyse,
stratejide mi yoksa onun uygulanmasinda mi1 hata oldugunu arastirip bulmak, isletme
yoneticilerine diismektedir.

Dengeli 6l¢tim kart, igerdigi performans dlgiitlerinin nasil yoOnetilecegi
konusunda pek fazla rehberlik etmemektedir. Clinkii bir performans 6l¢iitliniin dengeli

Ol¢iim kartinda bulunmamasi, onun artik dl¢iilmeyecegi ve dengeli 6l¢lim kartma dahil

¥R, S. Kaplan ve D. P. Norton (1996b). Linking the balanced scorecard to strategy. California
Management Review, 39(), S. 53-79, S. 65.
http://web.a.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=83ec070c-3dab-4a59-a994-
7b1fac781cd5%40sessionmgr4006 (Erisim tarihi: 25.10.2017).
*% Anderson ve McAdam, 2004, a.g.k., 472.
*®Kaplan ve Norton, 1996a, a.g.k., 34-35.
>%0tley, 1999, a.g.k., 376.
*¥"Kaplan ve Norton, 1992, a.g.k., 78.
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edilmeyecegi anlamina gelmemektedir. Hangi 0l¢iitiin, ne kadar siire l¢iilmeye devam

edilecegine isletme yoneticileri karar vermektedir.>*®

3.2.2. Dengeli ol¢iim kartinda denge ve neden — sonug iliskisi

Dengeli 6l¢lim karti; isletmenin vizyonu, misyonu Ve stratejisini, amaglara ve
Olgiitlere doniistiirmelidir. Bu 0Olgiitler arasinda bir denge vardir. Dis Olgiitler
(hissedarlar ve miisterilerle ilgili dl¢iitler) ile i¢ Olgiitler (i¢ slire¢ler ve 6grenme ve
gelismeyle ilgili Olciitler) arasinda bir denge vardir. Sonug¢ Olgiitleri (gegmisteki
cabalarin sonuclar1 veya finansal performans oOlgiitleri) ile gelecekteki performansi
yonlendiren Ol¢iitler (finansal olmayan performans 6lgiitleri) arasinda bir denge vardir.
Objektif ve kolayca sayisallastirilabilen sonug olciitleri (finansal boyuttaki dlciitler) ile
sonu¢ Olciitlerinin performans stiriiciileri olan subjektif ve yargiya dayali Olgiitler
(miisteri, i¢ siirecler, 6grenme ve gelisme boyutlarindaki dlgiitler) arasinda bir denge
vardir.>®

Ortak ve hissedarlar, isletmelerinin, kisa vadeli hedeflerinde basarili olmalarini
beklemekte iken; isletmeler ise yasamlarmi siirdiirebilmek i¢in kisa vadeli hedeflerin
yani sira uzun vadeli hedeflerinde de basariya ulasmak istemektedir. Kisa vadeli
hedeflerin arka arkaya gercgeklestirilmesiyle, uzun vadeli hedeflerde basariy1 yakalamak
miimkiindir. Bununla birlikte, kisa vadeli hedeflerin, uzun vadeli hedefleri
gerceklestirmede sadece bir adim oldugu da unutulmamalidir. Bu nedenle isletmeler,
dengeli 6l¢tim kartlarin1 olustururken, hem kisa vadeli hedeflere hem de uzun vadeli
hedeflere yer vermelidir.>*°

Buna ilaveten isletmeler, finansal performans Olgiitlerini kullandiklar1 gibi
finansal olmayan performans olgiitlerini de kullanarak dengeli Ol¢iim kartlarmni
olusturmalidir. Ciinkii sadece finansal performans olgiitlerinden yararlanirlarsa
isletmeler, kendi performanslari1 6lgmede yetersiz kalacaktir. Zaten dengeli 6lgiim
kartinin ¢ikis noktasi da finansal performans 6lgiitlerinin yetersizligi olmustur. Ayrica

isletmeler, hem isletme calisanlar1 gibi i¢ miisterilerin hem de isletmenin triinlerini

*%0tley, 1999, a.g.k., 376.
¥ aplan ve Norton, 1996a, a.g.k., 10.
*Giiner, 2008, a.g.k., 258.
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satin alanlar veya hizmetlerinden yararlananlar ile devlet gibi dis miisterilerin bilgi
ihtiyacini karsilayacak sekilde performans dl¢iitlerini olusturmalidir.>**

Kisacasi isletmeler, dengeli 6lgtim kartlarini olustururken; kisa ve uzun vadeli
hedefler, finansal ve finansal olmayan performans olgiitleri ve paydaslarinin tamami
arasinda bir denge kurmalidir. Bunun i¢in, dengeli 6l¢im kartlarinin boyutlar1 arasinda
bir neden—sonug zinciri olusturmalar1 gerekmektedir. Boyutlar ve performans 6lgiitleri
arasinda kurulan bu neden—sonug zinciri, isletme yoneticilerine nasil basarili olacaklar
hakkinda fikir vermektedir.>*

Kaplan ve Norton, dengeli 6l¢iim kartinin dort boyutu arasindaki nedene baglh
iliskiyi “6grenme ve gelisme Olgiitleri=> i¢ siiregler olglitleri>miisteri Olgiitleri =
finansal 6lgiitler” seklinde agiklamistir. Buna gore, her performans boyutunun 6lgiitleri,
kendi Oniindeki performans boyutunun Olciitlerini neden — sonug iligkisi igerisinde
etkilemektedir.>* Isletmenin miisteri, i¢ siirecler ile dgrenme ve gelisme boyutlarinda
basarili olmasi, finansal boyutta da basariy1 elde etmesini saglayacaktir.”** Sekil 3.3°de,

neden — sonug iligkisinin kurulmasiyla ilgili bir 6rnek gosterilmistir.

Finansal Boyut | Kullanilan Sermaye Karlihg: |
N
Miisteri Boyutu | Miisteri Baghlig |

| Zamaninda Teslimat |

T T

I¢ Siiregler Boyutu | Siireg Kalitesi | |Si'1reg: Cevrim Sﬁresi|
/|\

Ogrenme ve Gelisme Boyutu | Calisanlarin Becerileri |

Sekil 3.3. Neden-sonug iligkisinin kurulmas: (Kaplan ve Norton, 1996b, a.g.k., 66)

3.2.3. Dengeli dl¢iim kartinda boyutlar ve performans odlgiitleri

Kaplan ve Norton’a gore, dengeli O6lciim kartinin dort boyutu sadece bir
sablondur. Kaplan ve Norton, dnerdikleri dort boyutun isletmeler i¢in yeterli oldugunu

veya isletmelerin bu boyutlarin hepsini kullanmalar1 gerektigini asla One

> Giiner, 2008, a.g.k., 258.
2y N. Tamis ve F. Giiner (2008). Stratejik performans 6lgmede dengeli sonug kart: bir sanayi
isletmesinde uygulama. Muhasebe ve Denetime Bakis, 8(25), s. 23-42, s. 29.
543Bengii ve Demirgiines, 2006, a.g.k., 61.
544Tams ve Giiner, 2008, a.g.k., 27.
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siirmemektedir. Isletmeler, kendi strateji ve kosullar1 ile i¢inde bulunduklar1 sektdriin
kosullarina bagli olarak, bu dort boyuttan daha az ya da daha fazla sayida boyut
kullanabilir. Ayrica isletmeler, dengeli l¢iim kartlarina farkli boyutlar da ekleyebilir.>*
Ornegin, kar amacli olmayan isletmeler, pay sahipleri boyutu veya sosyal fayda boyutu
gibi boyutlar1 dengeli 6l¢iim kartlarmda kullanabilir.>*® Her isletmenin, kendine 6zgii
bir dengeli 6l¢iim kart1 olusturmasi gerekmektedir.>*’

Dengeli 6l¢tim kartinda ka¢ adet performans olgiitiiniin bulunmasi gerektigi ile
ilgili bir kural yoktur. Ancak, performans olgiitlerinin sayist ne ¢ok fazla ne de
gereginden az olmalidir. Ciinkii ¢ok sayida kullanilan performans 6lgiitii, yoneticilerin
dikkatini dagitmaktayken; az sayida kullanilan performans oOl¢iitii ise, yOneticilere
gerekli miktar ve nitelikte bilgiyi vermemektedir.>*®

Dengeli 6l¢im kartinin temeli, isletme igin ¢ok Onemli olan ve az sayidaki
performans oOlgiitiiniin yoneticiler tarafindan izlenmesi ve buna baglh olarak isletme
performansmin yonetilmesidir. Niven; dengeli 6l¢iim kartinin finansal boyutunda ig ile
dort, miisteri boyutunda bes ile sekiz, i¢ siirecler boyutunda bes ile 10, 6grenme ve
gelisme boyutunda ise ii¢ ile alt1 adet arasinda performans oOlgiitii kullanilmasini
Onermistir. Weetman ve digerlerine gore, dengeli 6lgiim kartinin her bir boyutunda tig
ya da dort performans 6lgiitii bulunmalidir. Frigo ve Krumwide da dengeli 6l¢iim
kartinda toplam olarak dokuz ya da 10 adet performans olgiitiiniin olmasi gerektigini
belirtmistir.>*

Kaplan ve Norton ise, dengeli 6lgiim kartindaki performans olgiitlerinin toplam
sayisinin 20 ile 30 adet arasinda olmasinin normal karsilanacagini ifade etmistir. Ayrica
Norton, toplamda 23 ile 25 adet arasinda olmasi gereken bu saymin, dengeli 6l¢iim
kartmin boyutlar1 arasinda dengeli bir sekilde dagitilmasi gerektigini belirtmistir.
Norton’a gore, dengeli 6l¢iim kartinin finansal boyutunda bes, miisteri boyutunda bes,
i¢ sliregler boyutunda sekiz ile 10, 6grenme ve gelisme boyutunda bes adet performans

6l¢iitii bulunmalidir.>®

>*Kaplan ve Norton, 1996a, a.g.k., 34.
> Coskun, 2006, a.g.k., 130.
>*Coskun, 2006, a.g.k., 129.
*®Giiner, 2008, a.g.k., 256.
*®Giiner, 2008, a.g.k., 256.
*%Coskun, 2006, a.g.k., 132.
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Dengeli 6l¢iim kartinin uygulanmasinda performans Olgiitlerinin sayis1 kadar
niteligi de 6nemlidir. Performans dlgiitlerinin ¢aliganlar tarafindan kolay anlasilmasi ve
tim calisanlarin ayni kavramdan ayni anlami ¢ikarmasi dengeli Ol¢iim kartmin
uygulanmasini kolaylastiracaktir.>*

Dengeli 6l¢tim kartinin olusturulmasinda (boyutlarin ve performans olgiitlerinin
belirlenmesinde) bir kural yoktur. Kaplan ve Norton’a gore, isletmeler birbirinden
farklidir ve bu nedenle, dengeli 6l¢iim kartini olustururken her isletme kendi yolunu
bulmalidir.>®* Bununla birlikte, Kaplan ve Norton, bir isletmede dengeli 6l¢iim kart:
olusturulurken, iist yoneticilerle goriismeler yapilmasmi ve bu yoneticilerle ¢alistaylar
diizenlenmesini bir yol olarak énermistir.>*®

Yine de bu bir kural degildir. Ornegin, Apple Computer’in dengeli 6l¢iim karti, bu
isletmenin stratejisiyle ilgili olarak yoneticilerin diisiincelerini bilen kiigiik bir yonetim

kurulu tarafindan gelistirilmistir.”*

FMC Corporation’da ise, isletmenin boliim
yOneticileri, kullanacaklar1 boyutlara ve performans Slgiitlerine kendileri karar vererek
kendi boliimlerinin dengeli 6l¢iim kartlarimi olusturmuslardir.>> Bolim yoneticileri,
kendi dengeli 6l¢iim kartlarini olustururlarken, amaglar konusunda bu isletmenin st

yoneticileriyle iletisim kurmuslardir.>®®

3.2.3.1. Finansal boyut

Finansal performans Ol¢iitlerinin kisa vadeye odaklanmasi, ge¢mise ait bilgi
vermesi, stratejinin uygulanmasini desteklememesi, isletmenin bir¢cok bolimiiyle ilgisiz
olmasi ve isletmeleri béliimlesmeye siiriiklemesi finansal performans 6lgiitleri ile ilgili

557

yapilan elestirilerden bazilaridir.>" Yine de, finansal performans 6lgiitleri, gegmise ait

bilgi verdigi i¢in isletmelere yararli olmaktadir. Dengeli 6l¢iim karti da bu yarar

**!Giiner, 2008, a.g.k., 257.
2K aplan ve Norton, 1996a, a.g.k., 300.
>3Neely vd., 2000, a.g.k., 1129.
>*Kaplan ve Norton, 1993a, a.g.k., 140.
**R. S. Kaplan ve D. P. Norton (1993b). Implementing the balanced scorecard at FMC Corporation: an
interview with Larry D. Brady. Harvard Business Review, 71(5), s. 143-147, s. 144-145,
http://web.a.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=6¢56493f-fdf4-417e-bb3c-
24470a17a36d%40sessionmgr4007 (Erisim tarihi: 26.10.2017).
b aplan ve Norton, 1993b, a.g.k., 145.
**'Giiner, 2008, a.g.k., 254.
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nedeniyle finansal performans olgiitlerini icermektedir. Bu performans dlgiitleri, dengeli
5lgiim kartinin finansal boyutunda bulunmaktadir.>®

Finansal boyutun amaci; isletme tarafindan uygulanan stratejinin, igletmenin
karlihg: tizerindeki etkisini ortaya koymaktir.”>® Hissedarlara daha ¢ok odaklamlan bu
boyutta, hissedarlarin kar paymni ve igletmenin karini arttrmak igin isletmede neler
yapilmasi gerektigi arastirilmaktadir.”®® Finansal boyut, “Hissedarlarimiza nasil
gdriiniiyoruz?” sorusunu cevaplandirmaya calismaktadir.®®

Satis ve karlardaki yillik artis, yeni iirlinlerin satis yiizdesi, iirlin ve miisteri
karlilig, iirtinlerin birim maliyeti, calisan basina diisen gelir, ¢alisan basmna diisen kar,

hisse senedi fiyati, bor¢larin tutar1 veya orani, 6deme giin sayisi, stok devir hizi oran1 ve

stok giin sayisi1 finansal performans 6l¢iitlerine 6rnek olarak verilebilir. >

3.2.3.2. Miisteri boyutu

Giiniimiizde isletmeler faaliyetlerini gergeklestirirken, ancak miisteri odakliligini
on planda tutarak rekabette rakiplerine istiinliik saglayabilir. Ciinkii tatmin olmayan
miisteriler, er ya da ge¢ baska bir isletmenin iiriin ve hizmetlerine yonelecektir. Bu
nedenle, miisteri tatminini maksimum kilmak isletmeyi rakiplerinin Oniine
gegire:cektir.s63

Isletmelerde siklikla goriilen misyon ifadelerinden biri, miisteriler icin deger
yaratmaktir. Misterilerin bakis acisindan isletmenin nasil faaliyette bulundugu,

isletmenin iist yoneticileri i¢in 6nemlidir. Miisteriler; sunulan iiriin ve hizmetlerin ya da

8A. Uygur (2009). Cok boyutlu performans degerleme modeli olarak dengeli basari gdstergesi
uygulamasi. Dogus Universitesi Dergisi, 10(2), S. 148-159, S. 150.
http://journal.dogus.edu.tr/13026739/2009/cilt10/sayil/M00216.pdf (Erisim tarihi: 10.11.2012).
9. Lazol ve M. Eker (2008). Tam zamaninda iiretim, toplam kalite yonetimi ve finansal olmayan
performans olgiileri: ampirik bir ¢alisma. Muhasebe ve Denetime Bakig, 8(25), s. 43-61, s. 46.
M. Bekmezci (2010).  Stratejik bir yonetim yaklasimu olan dengeli basari gostergesi (balanced
scorecard)’nin Tirkiye’nin en biiylik 500 firmasina uygulanmasi. Yonetim Bilimleri Dergisi, 8(2), s. 203-
227, S. 209.
http://ybd.comu.edu.tr/sites/ybd.comu.edu.tr/files/STRATEJ%C4%B0K%20B%C4%B0R%20Y %C3%96
NET%C4%B0M_Y%C3%B6netim%20Bilimleri%20Dergisi%20Vol.8%20No.2.pdf  (Erisim tarihi:
10.11.2012).
*®!Kaplan ve Norton, 1992, a.g.k., 72.
%2M. S. Yildiz, Y. Karagdz ve M. Mesci (2010). Performans degerlendirme ve siire¢ yonetim arac
balanced scorecard’in boyutlarma katilim diizeyi: kiiciik ve orta oOlgekli sanayi isletmelerinde bir
arastirma. Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 24(3), s. 1-22, s. 6. http://e-
dergi.atauni.edu.tr/index.php/lIBD/article/viewFile/6517/6094 (Erigim tarihi: 10.11.2012).
M. Saban ve H. Vargiin (2011). Etkin bir performans yonetimi igin balanced scorecard modeli ile
mitkemmellik modellerinin birlikte uygulanabilirligine yonelik teorik bir yaklagim. Muhasebe Bilim
Diinyast Dergisi, 12(2), s. 39-75, s. 50.
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bunlarin maliyetlerinin yami sira siire ve Kaliteyle de ilgilenmektedir. Ornegin, siire
konusunda, siparis verildikten sonra lriiniin teslim edilme siiresi ve yeni iriinlerde
iriiniin pazara sunulma siiresi, miisteriler i¢in O6nemli iken; kalite konusunda ise,
iriinlerdeki hata diizeyi ve drlnlerin zamanmda teslim edilmesi Onemli
goriilmektedir.”®

Miisteri boyutunda, once isletmenin rekabet edecegi pazar ve bu pazardaki hedef
miisteri kitlesi belirlenmekte, sonra da bu miisteriler ile ilgili hedefler ve performans
Olciitleri olusturulmaktadir. Bu Olgiitlerin, finansal boyuttaki Olgiitleri destekleyecek
nitelikte olmasina 6zen gosterilmelidir. Ciinkii dengeli 6l¢iim kartinin hedeflerinden

biri, miisteri tatminini saglayarak karlilig arttirmaktir.>®

Miisteri  boyutunda
“Miisteriler bizi nasil gdrmektedir?” sorusuna cevap aranmaktadir.’®

Hizmet kalitesi, pazar pay1 yiizdesi, yeni miisteri/toplam miisteri yiizdesindeki
artig, sifir hata, tam zamaninda teslim sayis1 veya orani, iade yiizdesi, miisteri sayisi,
satis hacmi, miisteri isteklerine cevap verme siiresi, miisteri ile iliskinin ortalama siiresi,
miisteri sikayetlerinin sayis1 veya orani, ilk temasta ¢oziilen miisteri sikayeti sayisi veya
orani, miisteri kayiplarinin sayis1 veya orani, reklam sayisi, yeni miisterilerden elde

edilen gelirin yilizdesi ve calisan basina diisen miisteri sayisi, miisteri boyutunda

kullanilabilecek finansal olmayan performans 6l¢iitlerine 6rnek olarak verilebilir.*®’

3.2.3.3. I¢ siirecler boyutu

Finansal boyutta ve miisteri boyutunda, hedefler ve performans Olgiitleri
olusturulduktan sonra, bu iki boyuta ait hedeflere ulagsmak i¢in siirecler ve bu siireglerle
iligkili finansal olmayan performans olciitleri belirlenmektedir.”®® Bu performans
Olgtitlerini iceren i¢ siiregler boyutunda “Neleri miikemmel yapmaliy1z?” sorusu

cevaplandirilmaya calisiimaktadir.”®

%K aplan ve Norton, 1992, a.g.k., 73.
**Giiner, 2008, a.g.k., 254.
% aplan ve Norton, 1992, a.g.k., 72.
57y 11diz, Karagoz ve Mesci, 2010, a.g.k., 7.
*8Giiner, 2008, a.g.k., 255.
K aplan ve Norton, 1992, a.g.k., 72.
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Miisteri tatmini ve finansal amaclar iizerinde en fazla etkisi olan siiregler
belirlenmekte ve bu siireglerde faaliyete dayali maliyetleme, faaliyete dayali yonetim,
tam zamaninda iiretim gibi sistemlerle siirekli iyilestirme yapilmaktadir.>”

Kalitedeki artig, verimlilikteki artig, slirecin siiresi, yeni iiriin sayisi, zamaninda
teslim sayis1 veya orani, ¢alisanlarin verimliligindeki artis, miisteri isteklerine cevap
verme siiresi, atiktaki azalis, mekan kullanimi, aksaklik siiresi, ¢aligilmayan siire ve
kalite sikayetlerinin sayis1 veya orani i¢ siirecler boyutunda olusturulabilecek finansal

olmayan performans &lciitlerine 6rnek olarak verilebilir.”"*

3.2.3.4. Ogrenme ve gelisme boyutu

Hedeflenen performansa ulasilmasi igin isletmede gelistirilmesi gereken alanlar,
dengeli 6l¢iim kartmin finansal, miisteri ve i¢ siiregler boyutlarinda tespit edilmektedir.
Ogrenme ve gelisme boyutu ise, bu 6l¢iim kartinin diger boyutlarindaki hedeflere
ulasilmasi i¢in gereken altyapiy1 isletmeye saglamaktadir. Baska bir ifadeyle, isletmenin
o0grenme ve gelisme boyutunda sahip oldugu kaynaklar, diger boyutlardaki hedeflerin
gergeklestirilmesinde rol oynamaktadlr.572 Ogrenme ve gelisme boyutu, kaynaklarm
neler oldugunu belirlemeyi ve bu kaynaklarla isletmenin degerini arttirmaya ¢alismay1
igermektedir.S73

Bu boyutta “Deger yaratmaya ve bu degeri arttirmaya devam edebilir miyiz?”
sorusuna cevap aranmaktadir.’™ Ogrenme ve gelisme boyutu performans olciitleri;
calisanlarin tatmini, verimliligi ve devamlhilig1 ile ilgilidir.>"

Yeni iirlinlerden elde edilen satiglar, aragtirma ve gelistirme giderleri, ¢alisanlarin
tatminindeki artis, personel devir hizi orani, ¢alisanlarin 6nerilerinin sayisi, ¢alisanlarin
ise devam etmedikleri giin sayisi, ¢alisanlarin verimliligindeki artis, ¢calisma ortaminin

kalitesi, caligan bagina diisen egitim saati, ¢alisan basma diisen egitim harcamalari,

*Giiner, 2008, a.g.k., 255.; T. Kose (2007). Stratejik bir yap1 gercevesinde dengeli 6l¢iim kart1 teknigi
(balanced scorecard) ve bir uygulama. Eskisehir Osmangazi Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 8(1), s.
201-220, s. 207. http://sbd.ogu.edu.tr/makaleler/98458 1 Makale 12.pdf (Erisim tarihi: 10.11.2012).
yildiz, Karagoz ve Mesci, 2010, a.g.k., 8.
572Agca ve Tunger, 2006, a.g.k., 183.
[ Kiling, S. Kingir ve M. Mesci (2010). Tirkiye’deki seyahat acentalarmm performans
degerlendirmelerinde etkili olan faktérler. Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 24(1), s.
25-42, s. 28. http://e-dergi.atauni.edu.tr/index.php/l1BD/article/viewFile/6489/6066 (Erisim tarihi:
10.11.2012).
"Kaplan ve Norton, 1992, a.g.k., 72.
>®|_azol ve Eker, 2008, a.g.k., 47.
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miisteri basma diisen egitim harcamalar1 ve isinde bilgisayar kullanan g¢alisanlarin
yiizdesi 6grenme ve gelisme boyutunda kullanilabilecek finansal olmayan performans

dlciitlerine drnek olarak verilebilir.>"

3.2.4. Dengeli dl¢ciim kartinin raporlanmasi

Isletme performansinimn dengeli 6lciim kartiyla dlgiilmesi ve ydnetilmesi, dnceden
belirlenen donemler itibariyla yapilmaktadir. Degerlendirme donemleri sonunda
diizenlenen dengeli 6l¢iim karti, performans 6l¢iitlerinin ve hedeflerin yani sira isletme
performansmin sonuglarmi da igermektedir. Bu nedenle dengeli 6lglim karti, ayni
zamanda bir yonetim raporudur.®”’

Dengeli 6l¢iim kartmin diizenlenme sekli ile ilgili bir kural yoktur. Ancak
boyutlar, boyutlara iliskin performans 6lgiitleri, performans Olglitlerine ait hedefler ve
performans degerleri bu 6l¢tim kartinda mutlaka bulunmalidir. Dengeli 6lgtim kartinda,
donemlerin ne kadar siirecegi ile ilgili de bir kural yoktur. Aylik, tic aylik ya da dort

aylik dengeli 6l¢iim kartlar1 olusturulabilir.>"

Kaplan ve Norton; dengeli 6l¢iim kartina
iligkin bilgilerin, tartisilmasi i¢in béliim yoneticilerine ve gozden gegirilmesi i¢in st
yonetime her aym ya da Onceden belirlenen her dénemin sonunda iletilmesini

éinermistir.E’79

3.2.5. Stratejik yonetim ve dengeli 6lciim kart iliskisi

Stratejik yonetim; planlama, uygulama ve kontrol olmak {izere ii¢ asamadan
olusmaktadir ve dengeli dl¢iim karti, bu asamalarla yakindan iliskilidir. Isletmenin
firsatlarinin, tehditlerinin, giiglii ve zayif yanlarmin tespit edilerek misyonu, vizyonu,
amagclar1 ve stratejilerinin belirlendigi ve bu stratejilerden isletme i¢in en uygun
olanlarinimn segildigi asama stratejik planlama asamasidir.”®® “Dengeli 6l¢iim kart1, genel

olarak, miisteri ve paydaslarinin beklentilerinin karsilanmasina yardim eden, isletmenin

S8y11diz, Karagoz ve Mesci, 2010, a.g.k., 9.
*"Giiner, 2008, a.g.k., 251.
*Giiner, 2008, a.g.k., 251.
*®Neely vd., 2000, a.g.k., 1129.
%80y Kahraman (2014). Stratejik yonetime giris: temel kavramlar ve tanimlar. (Ed: G. Giimiistekin, I.
Ipcioglu), (1. Bask1), Aveilar, Istanbul: Lisans Yayncilik, s. 21.
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amaglar1 ile stratejileri ve girisimleri arasinda baglanti kuran bir stratejik planlamadan
olusur”.*®

Misyon ve vizyonun olusturulmasinda, i¢ ¢evre analizinin (isletme analizinin)
yant sira dis c¢evre analizinin ve Ozellikle de paydaslarin analizinin (etkilesenlerin
analizinin) sonuglarmi dikkate almak, dengeli 6l¢tim kartin1 giiglendirirken; bu 6lgiim
kartinin stratejik amacglarinin belirlenmesinde farkli boyutlarin olusturulup bu boyutlar
arasindaki iliskilerin dikkate alinmasi da stratejik planlamay giiclendirecektir. Stratejik
planlama, 6lgiilebilir hedeflerin segilmesinde; dengeli 6lgtim kart1 ise segilen hedeflerin
basarisini 6lgmede isletmeye yardimci olmaktadir. Bu hedeflere ulasmak i¢in gerekli
faaliyetlerin belirlenip gerceklestirilmesiyle birlikte, stratejik planlamanin faaliyetler
adimi uygulanmis olacaktir. Segilen hedeflerin ve faaliyetlerin uygulanmasi sirasinda
alman kararlarin, isletmenin misyonu ve vizyonu ile uyumlu olmasma dikkat

582

edilmelidir.”™ Stratejik planlama ile dengeli 6l¢lim kartinin biitiinlestirildigi model,

Sekil 3.4’de sunulmustur.

| i¢ Cevre Analizi | | Paydaslarin Analizi | Dis Cevre Analizi
Gicli ve zayif Paydaslarin Paydaslarn Fusatlar ve
yanlar beklentileri katkilart tehditler
<
MISYON VE VIZYON
2 Finansal Bc.).yut ve _|l Misteri Boy./.utu ve _
Performans Olglitleri Performans Olgttleri Geri
Stratejik bildirim
Amaglar
ic Siiregler / Ogrenme ve Gelisme
Boyutu ve Boyutu ve
Performans Olgiitleri Performans Olgiitleri
i Hedefler
| Faaliyetler veya Projelerl

Sekil 3.4. Stratejik planlama ve dengeli olciim karti biitiinlesik model (Kili¢ ve Erkan, 2006, a.g.k., 90)

M. A. Cukur¢ayir ve H. T. Eroglu, (2004). Yerel yonetimlerde yeniden yapilanmaya farkli bir
yaklagim: verimlilik ve basar1 karnesi (balanced scorecard). Sayistay Dergisi, 53, s. 41-67, s. 43.
http://dergi.sayistay.gov.tr/icerik/der53m2.pdf (Erisim tarihi: 23.11.2012).
*8M. Kailig ve V. Erkan (2006). Stratejik planlama ve dengeli performans yonetimi yaklasimlari bir arada
olabilir mi?. Ticaret ve Turizm Egitimi Fakiiltesi Dergisi, 2, S. 77-93, s.  90.
http://www.ttefdergi.gazi.edu.tr/makaleler/2006/Sayi2/77-94.pdf (Erisim tarihi: 25.11.2012).
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Isletmenin yillik amaglar, hedefleri ve kaynaklarinm belirlendigi ve isletme
calisanlarmin motive edildigi asama stratejinin uygulanma asamasidir.®® Bu asama,
dengeli Ol¢tim kartiyla iligkilidir. Ciinkii yoneticiler, isletmedeki degisiklikleri
izleyebilmek amaciyla, dengeli 6l¢iim kartmin her performans olgiitii i¢in hedefler
olusturmalidir.®®

Dengeli 6l¢iim kartinin 6grenme ve gelisme boyutunda; ¢alisanlarin kabiliyetleri,
isletmenin  sahip oldugu bilgi sistemleri ve c¢alisanlarin motive edilmesi,
yetkilendirilmesi ve girisimde bulunmalar1 olmak iizere T{¢ temel kaynagi
degerlendirilmektedir. Egitimli, motive edilmis ve becerikli ¢alisanlarin, islerini iyi bir
sekilde yapabilmeleri icin dogru ve zamanh bilgiye ihtiyaclar1 vardir. isletmenin sahip
oldugu bilgi sistemleri, ¢alisanlarin bu ihtiyacini kargilamaktadir.*®

Ancak, calisanlarin sadece yetenekli olmalar1 ve isletmenin sahip oldugu bilgi
sistemleri sayesinde bilgiye erisebilmeleri, isletmenin performansinin arttirilmasi i¢in
yeterli degildir. Yoneticiler, ¢alisanlarin1 motive de etmelidir. Bunun yolu; yoneticilerin,
isletmenin performansmi iyilestirme konusunda girisimde bulunmalari i¢in isletme
calisanlarin1 tegvik etmeleri ve onlari, karar alma siire¢lerine dahil etmeleridir.
Calisanlar isletme performansinin arttirilmasi i¢in islerin nasil daha iyi yapilabilecegiyle
ilgili kararlar aldikga ve Oneriler sunduk¢a ve bu Oneriler yoneticiler tarafindan
uygulandikga, ¢alisanlarin motivasyonu artacaktir.>®®

Isletmenin i¢ ve dis cevresinin degerlendirildigi, performans dlciitleri araciligiyla
performansmin 6lgtildiigli, performans Olgiitlerinin degerleri ile hedefleri arasindaki
farklarin tespit edildigi ve bu farklarin ortadan kaldirilmasi i¢in girisimde bulunuldugu
asama stratejik kontrol asamasidir (stratejinin kontrol edildigi asamadir).”®’ Stratejik
kontrol asamasi, dengeli 6l¢tim kartiyla yakindan iligkilidir. Cilinkii dengeli 6l¢tim kart;
performans Olciitlerini, bu Olgiitlere ait performans degerlerini ve hedeflerini
icermektedir. Hedeflerle performans degerleri arasindaki farki géren yonetici ve

¢alisanlar, bu performans farkini kapatmak i¢in gayret gdstermektedir.’®®

B ahraman, 2014, a.g.k., 21.
*# K aplan ve Norton, 1996a, a.g.k., 226.
K aplan ve Norton, 1996a, a.g.k., 127-134.
% aplan ve Norton, 1996a, a.g.k., 136.
87K ahraman, 2014, a.g.k., 22.
> aplan ve Norton, 1996a, a.g.k., 224.
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Kaplan ve Norton’a gore, dengeli 6lgiim karti; isletmenin vizyonu, misyonu,
amaclar1 ve stratejisini, somut hedeflere ve performans 6lciitlerine déniistiirmelidir.>®®
Dengeli 6l¢iim kartinin finansal, miisteri, i¢ siire¢ler ile 0grenme ve gelisme gibi
boyutlarina iliskin hedefler olusturulduktan sonra, bu hedeflere ulasmak i¢in yonetici ve
calisanlar, isletmede toplam kalite yonetimi ve siirekli iyilestirme gibi girisimlerde
bulunmaktadirlar. Ayrica yoneticiler; islerini daha iyi yapabilmeleri ve siirekli
lyilestirme gibi yonetim teknik ve felsefelerini uygulayabilmeleri igin gerekli yetkiyi

isletme calisanlarina verebilirler.>®

3.2.6. Faaliyete dayah yonetim ve dengeli 6l¢iim karti iliskisi

Faaliyete dayali yénetimin maliyet dagitimi  bakisi; trin ve hizmetlerin
fiyatlandirilmasi, tiriin karmasi, dig kaynak kullanimi, {irliniin tasarlanmasi ve
tyilestirme c¢abalarinin 6nceliklendirilmesi gibi 6nemli kararlarin analiz edilmesi i¢in
maliyetlerin, faaliyetlere ve maliyet tasiyicilarina yiiklenmesidir. Bu bakis faaliyete
dayali maliyetleme olarak bilinmektedir.>*

Isletme, faaliyete dayali maliyetleme sayesinde, {iriin ve hizmetlerinin
maliyetlerini dogru hesaplayabilir.592 Maliyetlerin dogru hesaplanmasi, isletmenin
karlihgmin  dogru belirlenmesini  ve 1iyilestirme c¢abalarinin dogru olarak
onceliklendirilmesini saglayacaktir. Isletme performansmin yonetilmesinde kullanilan
dengeli 6l¢lim kartinin finansal boyutu, maliyetlerin azaltilmasini bir stratejik amag
olarak icerebilmekte ve bu konudaki performans 6lciitlerini de kapsayabilmektedir.>®
Dengeli 6l¢tim kart1 ayrica, belirlenen hedeflere ulasmalari i¢in yonetici ve ¢alisanlari,
iyilestirme girisimlerinde bulunmaya tesvik etmektedir.>®

Faaliyete dayali yonetimin siire¢ bakisi, faaliyetlerin performansmi etkileyen
etkenlerle (maliyet etkenleri) ve islerin nasil yapildigini gosteren performans

dlciitleriyle ilgili bilgi vermektedir. Isletme, bu bilgiyi performansimi iyilestirmek i¢in

*¥Kaplan ve Norton, 1996a, a.g.k., 10.
K aplan ve Norton, 1996a, a.g.k., 230.
*Turney, 2005, a.g.k., 79.
2R, S. Kaplan ve D. P. Norton (2001). Transforming the balanced scorecard from performance
measurement to strategic management: part Il. Accounting Horizons. 15(2), s. 147-160, s. 157.
http://web.a.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=2d3dcd43-5f7a-43bf-83a3-
b1771b3a2f4d%40sessionmgr4010 (Erisim tarihi: 25.10.2017).
%K aplan ve Norton, 1996a, a.g.k., 55.
%K aplan ve Norton, 1996a, a.g.k., 230.
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*% Bu iyilestirme siirekli olarak yapilmaktadir. isletme, faaliyetlerini

kullanmaktadir.
stirekli iyilestirerek (faaliyetlerini yoneterek) performansini arttirmaya caligmaktadir.
Isletme yoneticileri i¢in faaliyetleri yonetmek, asla tek seferlik bir gorev degildir.
Kisacasi, faaliyete dayali yonetim, siirekli iyilestirmeyi kapsamaktadir.®®

Dengeli olgtim karti, siirekli iyilestirme gibi girigimlerle iliskilidir.”®" isletme
yoneticileri, onceden belirledikleri ve dengeli 6l¢iim kartma yerlestirdikleri hedeflere
ulagsmak i¢in, siirekli iyilestirme mi yoksa siire¢ mithendisligi mi uygulayacaklarina
karar vermelidir. Siire¢ miihendisligi, yeni bir siire¢ gelistirmek ya da bir siirecin
islemesinde yeni bir yontem bulmak ile ilgili iken; siirekli iyilestirme ise mevcut
stiregler ile ilgilidir. Siirekli iyilestirmede; geg¢ teslimler, deger katmayan siireler,
hatali/kusurlu triinler, siire¢ hatalar1 ve beceriksiz ¢alisanlar gibi hatalar azaltilmaya ve

hatta ortadan kaldirilmaya calisilmaktadir.”®®

**Turney, 2005, a.g.k., 80.
*®Turney, 2005, a.g.k., 136.
*"Kaplan ve Norton, 1992, a.g.k., 79.
%K aplan ve Norton, 1996a, a.g.k., 232.
107



DORDUNCU BOLUM

4. UYGULAMA MODELI

Bu boliimde uygulama algoritmasi, ¢evreyi tarama ve GZFT analizi, stratejilerin
belirlenmesi, stratejinin segilmesi, dengeli 6l¢iim kartin olusturulmasi, faaliyete dayali
yonetimin uygulanmasit ve performans Ol¢limiiniin yapilmasi ile ilgili agiklama

yapilmistir.

4.1. Uygulama Algoritmasi

Isletmelerin stratejilerini belirlemelerinde etkili olan dokuz okulu kapsamimda
bulunduran Bigimlesme Okulu’nu temel alan stratejik yonetim bakis agisi ile faaliyete
dayali yonetim ve dengeli 6l¢iim kart1 biitiinlestirilerek tez modeli olusturulmustur.

Modelde, Bigimlesme Okulu’nun stratejik yonetim bakis acis1 temel alinmis ve
isletmenin, rekabette ayakta kalabilmek i¢in bu stratejik yOnetim bakis agisini
benimsedigi varsayillmistir. Buna gore isletme; stratejisini olustururken, g¢evresini
incelemeli ve ¢evredeki degisiklikleri, planlama ve uygulamalarina dahil etmelidir.
Cinki isletme, gevresini incelediginde ¢evredeki firsatlar ve tehditler ile kendisinin
giiclii ve zayif yanlarmin farkina varacaktir.

Isletme bu sayede, hem tehditlere karsi onlem alabilecek hem de firsatlardan
yararlanabilecektir. Ayrica isletme, bir taraftan gii¢li yanlarim1 daha da
giiclendirebilecek, diger taraftan da zayifliklarinin iistesinden gelebilecektir. Tehditlere
karst onlem almak, firsatlardan yararlanmak, giiclii yanlarmi gelistirmek ve zayif
yanlarini azaltmak veya ortadan kaldirmak isletmenin rekabete dayanikliligini arttirarak
ona rekabet avantaji kazandiracaktir. Ancak, isletmenin bunlar1 yapabilmesi i¢in, dnce
mevcut durumunu tespit etmesi gerekmektedir.

Modelde, Tasarim Okulu’nu ve Planlama Okulu’nu kapsayan Bigimlesme
Okulu’nun stratejik yonetim bakis acis1 benimsendigi icin, Oncelikle isletmenin
firsatlari, tehditleri, giiglii ve zayif yanlar1 degerlendirilecektir. GZFT analizi, bunlar1
degerlendirmek amaciyla tez modelinde yer almig ve ayr1 olarak gdsterilmistir.

Onerilen modelde, isletmenin mevcut durumunun GZFT analiziyle
degerlendirilmesinin ardindan, vizyonu ve misyonu olusturulmaktadir. Daha sonra,

bunlara bagli olarak isletmenin amacglar1 belirlenmektedir. Amaclar géz Oniinde
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bulundurularak isletmenin hedef ve politikalar1 olusturulduktan sonra da isletmede
uygulanacak stratejiye karar verilmektedir. Tez modelinde, stratejinin belirlenmesi
asamasinda diger dokuz okul arasmdan Konumlandirma Okulu’nun 6nplana ¢ikacagi ve
isletmenin, maliyet liderligi, farklilagtirma ve odaklanma stratejilerinden birini segerek
uygulayacagi kabul edilmistir.

Secilen stratejinin sadece uygulanmasi, isletmenin rekabette basarili olmasi igin
yeterli degildir. Isletme, stratejisini uygularken, performansmi da siirekli
degerlendirmelidir. Bu, isletme i¢in ¢ok 6nemli ve gereklidir. Ciinkii bir isletme; ancak
performansim1 Olger ve yonetirse, stratejisini basariyla uygulaylp uygulamadigini
anlayabilir. Tez modeline gore, isletme performansinin arttiginin mi yoksa azaldigmin
m1 belirlenmesi i¢in, O6nce bu performansin Olgiilmesi, sonra da yonetilmesi
gerekmektedir. Bu konuda model, dengeli 6l¢iim kartinin kullanilmasini 6nermektedir.

Dengeli 6l¢iim karti, performansin yonetilmesini isletme i¢in kolaylastirmaktadir.
Giliniimiizde 6nplanda olan maliyet, kalite, tiriin gelistirme ve teslim hizi gibi etkenler
dengeli 6l¢tim kartiyla kolayca 6lgiilebilir. Dengeli 61¢tim karti, bu etkenlerle ilgili hem
performans degerlerine hem de hedeflere iliskin bilgi vererek, isletme yonetici ve
calisanlarin1 hedeflere ulagmalar1 icin faaliyet ve siirecleri iyilestirmeye sevk
etmektedir.

Performans Olgiitlerine ait deger ve hedefleri igermesi, performans 6Slgiitleri ve
bunlarin hedefleriyle isletmenin stratejisini iliskilendirmesi, isletmenin stratejisiyle
faaliyetleri arasindaki iligki hakkinda bilgi vermesi, isletmenin ihtiyaglarina gore
Ozellestirilerek olusturulabilmesi, siirekli 1iyilestirme gibi yOnetim teknik ve
felsefelerinin isletmede uygulanmasini tesvik etmesi ve iyilestirme ¢alismasinin nereye
odaklanmas1 gerektigini gdstermesi nedeniyle dengeli Olglim kart1 diger performans
yonetim sistemlerinden tiistlindiir. Buna bagli olarak, modelde, dengeli 6l¢iim kartina yer
verilmis ve bu 6l¢lim kart1 ayr1 olarak gosterilmistir.

Dengeli 6l¢iim kartin1 kullanarak performansmi arttirmayir amaglayan isletme,
faaliyet ve siireclerini siirekli iyilestirme gibi yonetim teknik ve felsefelerini
uygulayarak iyilestirmelidir. Bunun i¢in isletme once, karsilastig1 problemlerin ayr1 ayri
isletme fonksiyonlarinda degil, isletmenin faaliyet ve siireclerinde ortaya ¢iktigmi kabul

etmelidir. Sonra, faaliyet ve siireclerini belirlemeli ve incelemelidir. Daha sonra da bu
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faaliyet ve siireclerindeki problemleri siirekli olarak tespit etmeli ve azaltmali veya
ortadan kaldirmalidir.

Ancak bunlar1 yapan bir isletme, faaliyet ve siireclerini iyilestirebilir ve rekabet
avantaji kazanabilir. Clinkii bugiin rekabet, faaliyet ve siiregler temelinde
stirdiiriilmekte; problemler de isletme fonksiyonlar:1 yerine faaliyet ve siirecler dikkate
almarak ¢oziime kavusturulmaktadir. Faaliyete dayali yonetim, problemlerin
azaltilmasimi veya ortadan kaldirilmasini saglayarak faaliyet ve siireclerin iyilestirilmesi
ve performansin arttirilmas: konusunda isletmeye yardimci olabilir. Bu nedenle,
modelde, faaliyete dayali yonetim uygulanarak isletmenin faaliyetlerinin iyilestirilmesi
amaclanmistir. Buna bagh olarak, faaliyete dayali yonetim, tez modeline alinmis ve bu
modelde ayr1 olarak gosterilmistir.

Faaliyetlerin performansmin degerlendirilmesinde finansal ve finansal olmayan
performans olgiitlerinin kullanilmasi ve bunlarin hedeflere bagli olarak olusturulmasi
nedeniyle, faaliyete dayali yonetim hem dengeli 6lglim kartti hem de Bigimlesme
Okulu’nu temel alan stratejik yonetim bakis ag¢is1 ile uyum igerisindedir. Faaliyete
dayali yonetimde, miisterinin elde ettigi ve algiladigi deger vurgulanmakta ve
miisterilerin istek ve ihtiyaglar1 6nemli olmaktadir. Bu nedenle faaliyete dayali yonetim,
dengeli Olgtim kartt ve bu calismada benimsenen stratejik yonetim bakis agisi ile
uyumludur.

Faaliyete dayali yonetimde genellikle, faaliyet ve siliregler siirekli olarak
tyilestirilmektedir. Bu nedenle faaliyete dayali yonetim, siire¢ miihendisliginden ziyade
siirekli iyilestirmeyi kapsamaktadir. Isletme, siirekli iyilestirmeyi uygularken siirekli
tyilestirme tekniklerinden yararlanmaktadir. Siirekli iyilestirme teknikleri kullanilarak
tyilestirilen faaliyet, bagh oldugu siirecin performansmi da degistirebilir. Faaliyet ve
stireclerin iyilestirilmesinde kullanilabilmesi ve bunlarin performansini etkileyebilmesi
nedeniyle, stirekli iyilestirme teknikleri, tez modelinde ayri olarak gosterilmistir.

Onerilen modele gore, faaliyetleri iyilestirmek igin ¢aligmalarin yapilmasmin
ardindan, dengeli Olclim karti1 kullanilarak isletme performansinin tekrar Olgiilmesi
gerekmektedir. Daha sonra da isletmenin performansi ile ilgili degerlendirme yapilmasi,
isletme performansinin daha iyi hale getirilmesi i¢in Oneriler sunulmasi ve ilk agsama

olan ¢evrenin incelenmesine geri doniilmesi gerekmektedir.
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Ciinkii ¢evrede ortaya ¢ikan veya ¢ikacagi ongoriilen degisiklikler, bir taraftan
isletmenin vizyonunu, misyonunu, amagclarii, hedeflerini ve stratejisini degistirebilir
iken; diger taraftan da isletmenin performansini arttirabilir ya da azaltabilir. Onemli
olan; isletmenin, stratejik yonetim bakis agisina sahip olmak, performansini siirekli
degerlendirmek ve faaliyetlerini yonetmekten vazgecmemesidir. Yukarida agiklanan

model Sekil 4.1°de sunulmustur.

Cevreyi Taramak 1\

Dis Cevreyi I¢ Cevreyi Taramak Isletme

Taramak . Performansini

—Kaynakl ar Iyllegtlrmlek I¢in
-Makro Cevre -Isletme Yapisi Sﬂﬁf;] aekr
-Sektor Analizi -Isletme Kiltiirii
Stratejik Stratejik /
Etkenleri Etkenleri . .
Stirekli Faaliyete
S k .

Segmek eetme lyilestirme |4 Dayal1
Firsatlar _Giclii yanlar Teknikleri Yonetim
-Tehditler -Zayif yanlar /

Mevecut Durum Isi1ginda Stratejik Dengeli Olgiim Kartim

Etkenlerin Analizi (GZFT) Olusturmak ve Performansi
Olgmek
Y Y

Stratejileri

Olusturmak Stratejileri Se¢mek
-Vizyon -Maliyet Liderligi Stratejisi
-Misyon -Farklilagtirma Stratejisi
-Amaglar -Odaklanma Stratejisi
-Hedefler
-Politikalar

Sekil 4.1. Uygulama modeli oneri algoritmast (G. A. Steiner (1997). A step by step guide strategic
planning what every manager must know. (1. Baski), New York: Free Press Paperbacks, s. 17.; J. D.
Hunger ve T. L. Wheelen (2007). Essentials of strategic management. (4. Baski), New Jersey: Pearson

Education, s. 14-15)
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4.2. Cevreyi Tarama ve GZFT Analizi

599 Isletme

Isletmeler stratejilerini olusturmadan once ¢evrelerini taramahdir.
cevresi “igletmelerin gergeklestirdikleri tiim islevleri etkileyen isletme dig1 her tiirli
sartlarin toplami olarak ifade edilebilir”.®® Isletme cevresi, dis ¢evre ve i¢ ¢evre olmak
iizere iki boyutta ele alinabilir. Dig ¢evre ve i¢ ¢evre ile ilgili bilgilerin izlenmesi,
degerlendirilmesi ve isletmede ilgili kisilere iletilmesi cevreyi taramaktir. Isletmeler
yararlanabilecekleri firsatlar1 ve karsilasabilecekleri tehditleri belirlemek i¢in dis
cevrelerini taramalidir. Giiglii ve zayif yanlarmi belirlemek i¢in de i¢ cevrelerini

601

taramalidir.”™" Bu kisimda dis ¢evreyi tarama (dis ¢evre analizi), i¢ ¢evreyi tarama (i¢

cevre analizi, isletme analizi) ve GZFT analizi ile ilgili agiklama yapilmistir.

4.2.1. Dis cevreyi tarama

Dis ¢evre “isletmenin i¢inde faaliyette bulundugu (;evredir”.602 Dis c¢evre

isletmenin faaliyetlerini, yapisii ve siireclerini etkileyen etkenlerden olusmaktadir.®®
Alanyazmmda, Ulgen ve Mirze, dis ¢evreyi genel cevre (uzak ¢evre) ve is cevresi
(yakm gevre) olarak ele alir iken; Eren, genel gevre ve endiistri ¢evresi olarak ikiye
ayirip incelemektedir. Hunger ve Wheelen, dis ¢evrenin dogal ¢cevre ve sosyal ¢evre ile
gorev cevresi olmak ftizere iki boyuttan olustugunu ifade etmektedir. Pearce ve
Robinson ise dis ¢evreyi uzak g¢evre, endiistri ¢evresi ve faaliyet ¢evresi olmak iizere
ice ayirmakta ve uzak cevre ile endiistri ¢evresini ayrintili bir sekilde incelemektedir.
Ulgen ve Mirze'nin genel ¢evre (uzak c¢evre) etkenleri, Eren’in genel ¢evre
etkenleri, Hunger ve Wheelen’in dogal ¢evre ve sosyal c¢evre etkenleri ile Pearce ve
Robinson’in uzak ¢evre etkenleri benzerdir. Ulgen ve Mirze, is cevresini (yakin
cevreyi); Eren, endistri ¢evresini; Hunger ve Wheelen, gorev ¢evresini; Pearce ve
Robinson, endiistri ¢evresini incelerken benzer etkenlere deginmislerdir. Alanyazininda,

genel ¢evre etkenleri ekonomik, politik, yasal, teknolojik, sosyokiiltiirel, uluslararasi,

9], D. Hunger ve T. L. Wheelen (2014). Essentials of strategic management. (5. Baski), Harlow, Essex,
England: Pearson Education Limited, s. 45.
80\, Ayan (2014). Stratejik analiz-I: dis gevre analizi (firsat ve tehditler). (Ed: G. Giimiistekin ve 1.
Ipcioglu), (1. Bask1), Aveilar, Istanbul: Lisans Yayincilik, s. 116.
%'Hunger ve Wheelen, 2014, a.g.k., s. 15.
92(j1gen ve Mirze, 2014, a.g.k., s. 80.
8933 A. Pearce ve R. B. Robinson (2015). Stratejik yonetim gelistirme, uygulama ve kontrol. (Ceviri Ed.:
Mehmet Barca), (12. Basimdan ¢eviri), Ankara: Nobel Akademik Yaymeilik Egitim Danismanlik Tic.
Ltd. Sti., s. 81.
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demografik, ekolojik, etik ve ahlaksal etkenlerden olusur iken; endiistri g¢evresi
etkenleri, Porter’in rekabet analizi etkenlerinden olusmaktadir.

Ulgen ve Mirze ile Mirze genel cevreyi inceler iken; politik cevre etkenlerini,
yasal ¢evre etkenlerini, ekonomik g¢evre etkenlerini, sosyokiiltiirel ¢evre etkenlerini,
demografik cevre etkenlerini, teknolojik ¢evre etkenlerini ve uluslararasi cevre
etkenlerini ele alm1s‘[1r.604 Eren, dis ¢evre ectkenlerini; ekonomik c¢evre etkenleri,
sosyokiiltiirel gevre etkenleri, politik ve yasal ¢evre etkenleri, teknolojik ¢evre etkenleri,
ekolojik ve dogal ¢evre etkenleri, etik ve ahlaksal ¢evre etkenleri ve uluslararasi ¢evre
etkenleri olmak iizere yediye ayirmustir.®®

Hunger ve Wheelen, dogal ve sosyal cevre etkenleri olarak; ekonomik cevre
etkenlerine, teknolojik c¢evre etkenlerine, politik-yasal c¢evre etkenlerine ve
sosyokiiltiirel ¢evre etkenlerine drnek vermistir ve demografik etkenlerin, sosyokiiltiirel
cevre etkenlerinin bir parcast oldugunu ifade etmistir.®”® Pearce ve Robinson, uzak
cevre etkenleri kapsaminda; ekonomik c¢evre etkenlerine, sosyal cevre etkenlerine,

politik ¢evre etkenlerine ve uluslararasi ¢evre etkenlerine deginmistir.607

4.2.1.1. Dus cevre etkenlerinin belirlenmesi ve él¢giilmesi

Bu kisimda, makro cevre (genel g¢evre, uzak ¢evre, dogal ve sosyal cevre)
kapsaminda bulunan ekonomik ¢evre etkenleri, politik ve yasal g¢evre etkenleri,
teknolojik c¢evre etkenleri, uluslararasi ¢evre etkenleri, sosyokiiltiirel ¢cevre etkenleri,
demografik ¢evre etkenleri, ekolojik ve dogal ¢evre etkenleri, etik ve ahlaksal ¢evre
etkenleri ve bu etkenlerin 6l¢iilmesi ile ilgili agiklama bulunmaktadir.

Toplumun ihtiyaclarmi giderecek {iriin ve hizmetlerin mevcut smirli kaynaklarla
iiretilip tiiketildigi, kaynak, tiriin, hizmet ve gelirin paylasildig1 ¢cevreye ekonomik ¢evre

608

ad1 verilmektedir.”” Ulgen ve Mirze’ye gore isletmeler genel gevrelerini degerlendirir

iken; ekonomik cevre etkenlerini dikkate almalidir. Ulgen ve Mirze, bu etkenleri

80%s K. Mirze (2014). Isletmelerde stratejik planlama el kitabi. (1. Baski), Ankara: Nobel Akademik
Yayincilik Egitim Danigmanlik Tic. Ltd. Sti., s. 80.; Ulgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 82.
%Eren, 2013, a.g.k., 119-141.
%%Hunger ve Wheelen, 2014, a.g.k., 47.
7pearce ve Robinson, 2015, a.g.k., 81-90.
8%8(Jlgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 84.
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ekonomik konjonktiir donemleri, para ve maliye politikalar1, enflasyon, milli gelir,
iiretim faktor maliyetleri ve dis 6demeler bilangosu olarak srralamistir.®%°

Eren’e gore isletmeler, ekonomik cevre etkenleri kapsaminda; milli gelirin artis
egilimlerini, para arzini, igsizlik oranini, iicret ve fiyat kontrollerini, devaliiasyonu,
enerjiye erisilebilirligi ve enerjinin maliyetini ve harcanabilir geliri incelemelidir.®*

Hunger ve Wheelen, isletmelerin dikkate alabilecegi ekonomik g¢evre etkenleri
icerisinde; milli gelirdeki egilimleri, faiz oranlarini, para arzini, enflasyon oranlarini,
igsizlik diizeyini, Ucret/fiyat kontrollerini, devaliiasyon ya da revaliiasyonu, enerji
segeneklerini, enerjiye erisilebilirligi ve enerji maliyetini, harcanabilir geliri ve ihtiyari
harcanabilir geliri, doviz piyasalarm1 ve kiiresel finansal sistemi Ornek olarak
51ralam1§,t1r.611

Pearce ve Robinson; ekonomik ¢evre etkenleri degerlendirilirken, Kkredi
olanaklarmin, harcanabilir gelir diizeyinin, kisilerin harcama egilimlerinin, faiz
oranlarinin, enflasyon oranlarinin ve gayri safi milli hasiladaki (GSMH) artis
egilimlerinin isletmeler tarafindan dikkate alinmasi gerektigini belirtmistir.®*?

Mirze’nin igletmeler tarafindan g6z Oniinde bulundurulmasini 6nerdigi bazi
ckonomik ¢evre etkenleri ise tiiketim ve yatirim harcamalari, issizlik oranlari, faiz
oranlari, doviz kurlari, milli gelirdeki egilimler, dis 6demeler dengesiyle iliskili
etkenlerdeki gelismeler, sektore iliskin tesvikler ve iilkedeki yasam standartlarindaki
gelismelerdir.613

Politik ¢evre, “igletmenin faaliyette bulundugu iilkede, merkezi ve yerel resmi
makamlarin ve bunlara bagh kuruluslarin siyasi otoritesini sagladigi ve kullandigi
ortam” diye tammlanmaktadir.®** Yasal cevre etkenleri isletmelerin uymalar1 gereken
yasa, yonetmelik ve kararlar1 ifade etmektedir.®*

Ulgen ve Mirze, politik ve yasal ¢evre etkenleri arasinda; devletin rejimini, politik
istikrar ya da istikrarsizhigi, secim sonuglarini, Ozellestirme veya kamulastirma

egilimlerini, ticaret hukuku, vergi hukuku, icra ve iflas hukuku, esya hukuku, is hukuku

(j1gen ve Mirze, 2014, a.g.k., 85-86.
81%Eren, 2013, a.g.k., 121-122-123.
*'Hunger ve Wheelen, 2014, a.g.k., 47.
®2pearce ve Robinson, 2015, a.g.k., 81-82.
3Mirze, 2014, a.g.k., 88.
%(Jlgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 82.
®°Mirze, 2014, a.g.k., 80.
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ve borglar hukuku ile ilgili yasa, yonetmelik ve kararlar1 isletmeler tarafindan dikkate
alinmasi gereken bazi politik ve yasal etkenler olarak srralamistir.*'

Eren, politik ve yasal g¢evre etkenlerine; tekelciligi Onleme ya da antitrost
yasalarini, ¢evre koruma yasalarmi, dis ticareti, dis iilkelere yapilacak yatirimlari ve
kiiresel pazarlara agilmay1 tesvik eden yasalari, yabanci sermayeyi tesvik etme ya da
yasaklamayla ilgili yasalari, vergi yasalarmi, yatirimi tesvik eden yasalari ve
¢alisanlarm haklarini diizenleyen yasalar1 5rnek olarak vermistir.®*’

Hunger ve Wheelen’in isletmelerin degerlendirebilecegi politik ve yasal cevre
etkenlerine verdigi ornekler; antitrost diizenlemeleri, ¢evre koruma yasalari, kiiresel
1sinma yasalari, gogmen yasalari, vergi yasalari, 6zel tesvikler, dis ticaret diizenlemeleri,
yabanci isletmelere yonelik davranislar, ise alma ve terfi ile ilgili yasalar, devletin
istikrar1 ve dis kaynak kullanimi diizenlemeleridir.®*®

Politik ve yasal ¢evre etkenleriyle ilgili olarak Pearce ve Robinson da
yukaridakilere benzer ornekler vermistir. Onlara gore bu etkenler; antitrost yasalar,
vergi yasalari, ¢evre koruma yasalari, fiyatlama politikalari, toplum ve c¢alisanlari
koruyan yasalardlr.619

Yukarida deginilen politik ve yasal ¢evre etkenlerine ilaveten Mirze; uluslararasi
anlagmalar ve gelismeleri, miilki, sinai ve fikri hak ve sorumluluklarla ilgili gelismeleri,
sektorle ilgili yasalar1 politik ve yasal ¢evre etkenlerine d6rnek olarak srralamigtir. %

Teknolojik ¢evre “yeni bilgilerin yaratildig1 ve her ortamda uygulanarak {iiriin ve
stireclerde gelismelere yol acan faaliyetlerin olusturuldugu bir plattformdur”.621 Hunger
ve Wheelen ile Eren, hiikiimetin arastrma ve gelistirme i¢in yaptigr harcamalar
toplamini, endiistrinin arastirma ve gelistirme i¢in yaptig1 harcamalar toplamini,
teknolojik ¢abalara odaklanmayi, patent korumayi, yeni iiriinleri, teknolojideki yeni
gelismelerin laboratuvardan pazara transferini, verimliligi, otomasyon araciligiyla

iyilestirmeleri, internet mevcudiyetini, telekomiinikasyon altyapisin1 ve bilgisayara

izinsiz giris faaliyetini teknolojik etkenlere rnek olarak vermistir.®%

®28(J1gen ve Mirze, 2014, a.g.k., 82-83.

®Eren 2013, a.g.k., 124-125-126.

8Hunger ve Wheelen, 2014, a.g.k., 47.

®%pearce ve Robinson, 2015, a.g.k., 84.

2Mirze, 2014, a.g.k., 92.

%2(J1gen ve Mirze, 2014, a.g.k., 88.

822Eren, 2013, a.g.k., 129-130-131.; Hunger ve Wheelen, 2014, a.g.k., 47.
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Mirze’nin Ornek olarak verdigi teknolojik ¢evre etkenlerinden bazilari,
uluslararas1 teknolojideki gelismeler, sektdrde otomasyonun gelisimi, bilgi
teknolojilerindeki gelismeler, sektorde modasi gegen teknolojilerdeki uygulamalar,
sektorle ilgili teknolojilerdeki gelismelerdir.®®

Uluslararas: ¢evre “isletmenin faaliyette bulundugu iilkenin disindaki yabanci
iilkelerdeki firsat ve tehditleri barindiran politik, yasal, ekonomik ve sektorel olaylar1 ve
oyuncular1 (miisteriler, tedarikgiler, rakipler)” kapsayan cevredir.®%*

Ulgen ve Mirze ile Mirze; bir iilkeye uygulanan ambargoyu, iilkeler arasindaki
savas ihtimalini, iilkelerin parcalanmasini ya da birlesmesini, bir iilkenin uluslararasi
pazara ac¢ilmasini, serbest ticaret bolgelerinin olusturulmasini, giimriik birliklerini, ortak
pazarlarin olugsmasini, ikili ya da cok tarafli ticaret anlagmalarmin yapilmasini,
uluslararas1 biiyiik isletmelerin birlesmesini ve bir isletmenin digerini satin almasini
uluslararasi gevre etkenlerine Srnek gdstermistir.®”> Eren ile Pearce ve Robinson;
ekonomik, politik ve yasal ve sosyokiiltiirel ¢cevre etkenlerini uluslararas1 bakimdan ele
almlstlr.ez6

Sosyokiiltiirel ¢evre “insanlarm  deger yargilarmi, tutumlarmi, davranig
bicimlerini, kiiltiirel aligkanliklarmi, olaylara bakis agilarini, yasam bigimlerini
olusturan ve etkileyen unsurlarm bulundugu cevredir”.®% Ulgen ve Mirze, bayanlarm is
sahibi olmalarmi bu konuya 6rnek olarak vermistir.%?®

Hunger ve Wheelen ile Eren; yasam seklindeki degisiklikleri, kariyer
beklentilerini, miisterilerin bilinglenmesini, aile yapilarina iliskin oranlari, niifus artis
oranini, niifusun yas dagilimimi, niifustaki bolgesel gogleri, yasam beklentilerini, dogum
oranlarmi, emeklilik planlarini, insanlarin saglik durumlarini, egitim diizeyini ve
sendikal orgiitlenmeyi sosyokiiltiirel gevre etkenlerine 6rnek olarak srralamiglardir.®?

Mirze’nin konuyla ilgili 6rnek olarak siraladigi sosyokiiltiirel ¢evre etkenlerinden
bazilari; kiiltiirel aligkanliklarda gelismeler, ¢evre bilinciyle ilgili degisimler, toplumun

sektor ile ilgili diisliniis, tutum ve davranislar: ile ilgili gelismeler, sektordeki mevcut

hedef miisterilerin egitimle ilgili diislinceleri, tutum ve davranislariyla ilgili gelismeler,

23Mirze, 2014, a.g.k., 93.
824(Jlgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 89.
2Mirze, 2014, a.g.k., 93-94.; Ulgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 89-90.
626Eren, 2013, a.g.k., 141-142-143.; Pearce ve Robinson, 2015, a.g.k., 91.
%2"(Jlgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 86.
528(J]gen ve Mirze, 2014, a.g.k., 87.
82%Eren, 2013, a.g.k., 127.; Hunger ve Wheelen, 2014, a.g.k., 47.
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isletmelerin miisteri ve calisanlarina karsi diisiinceleri, tutum ve davranislartyla ilgili
gelismeler ve calisanlarin sektorle ilgili diisiinceleri, tutum ve davraniglariyla ilgili
gelismelerdir.®®

Demografik ¢evre “isletmelerin faaliyette bulundugu g¢evredeki niifusun yapisi,

%! Ulgen ve Mirze; niifus

ozellikleri ve egilimleri ile ilgili etkenleri” icermektedir.
biiylikligiinii, kadin-erkek oranlarini, niifus igindeki yas gruplarmi, niifusun etnik
yapisini, niifusun bdlgelerarasi ya da iilkelerarasi cografi dagilimini, gelir dagilimimni,

%32 Mirze,

niifusun egitim diizeyini demografik ¢evre etkenlerine 6rnek olarak vermistir.
yukarida sayilan demografik ¢evre etkenlerinin sektor, il ve pazar bakimmdan da
incelenebilecegini ifade etmistir.®*

Ekolojik ¢evreyle ilgili olarak Eren; hava, su ve toprak Kirliliginin ¢evre
iizerindeki etkilerine deginerek, cevreyi kirleten isletmelerin yasal yaptirimlarla
karsilagabilecegini Vurgulamlgtlr.634 Pearce ve Robinson, isletmelerin ¢evre kirliligine
kars1 aldiklar1 6nlemlere birka¢ 6rnek vermistir. Bunlardan bazilari; ¢elik isletmelerinin
kirliligi kontrol eden ekipmanlara yaptiklar1 yatirim, arabalara pahali emisyon kontrol
sistemlerinin kurulmas ve petrol sektoriinde kursunsuz benzin kullanilmasidir.®*®

Etik ve ahlaksal cevreyle ilgili olarak Eren; devletin, yasa ¢ikararak tilkede yasal
bir diizen olusturdugunu, toplumdaki geleneklerin bu yasalar1 tamamladigim ve
bunlarin isletmeler tarafindan dikkate alinmasi gerektigini ifade etmistir.®*

Dis c¢evre etkenlerinin (makro c¢evre etkenlerinin) isletme i¢in Onemi, bu
etkenlerin isletmeyi etkileme derecesi, etkenlerdeki degisikliklerin ortaya c¢ikma
ihtimali, isletmenin bu etkenlerdeki degisikliklere karsi hazirlk durumu ve bu
degisikliklere kars1 ne kadar kaynak aywracagi isletmeden isletmeye farklilik
gosterebilir. Bu nedenle, her isletme kendisi i¢in onemi, etki derecesi, ortaya ¢ikma

ihtimali ve bu etkenlerdeki degisikliklere karsi ayiracagi kaynaklara gore dis cevre

etkenlerini puanlandirabilir ve degerlendirebilir. Isletme yoneticileri, belirledikleri dis

Mirze, 2014, a.g.k., 95.
®3!(Jlgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 87.
%32(J]gen ve Mirze, 2014, a.g.k., 87.
3Mirze, 2014, a.g.k., 96.
6% Eren, 2013, a.g.k., 137.
%%pearce ve Robinson, 2015, a.g.k., 87.
8%Eren, 2013, a.g.k., 137-138.
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cevre etkenlerini puanlandirirken, altili Likert Olgegine gore hazirlanmis bir &l¢iim

tablosu kullanabilir.*” Bu tablo, Tablo 4.1’de sunulmustur.

Tablo 4.1. Dus ¢evre etkenlerinin olgiilmesi (Mirze, 2014, a.g.k., 82-83-84)

Olasi Cevre Olasi
Etkenlerine Cevre
Onem Kars1 Etkenlerine
Olasihk | Puan Etki Puan Derecesi isletmenin | Puan Karsi Puan
(OD) (-/+) Hazirhk isletmenin
Durumunun Kaynak
Belirlenmesi Yeterliligi
Isletmeyi Yiiksek
%100 6 cok yiiksek 6 Tam 6 derecede 6
olasilik derecede hazirlikl kaynak
etkiler. yeterliligi
Isletmeyi Iyi
%83 5 yliksek 5 Oldukga 5 derecede 5
olasilik derecede hazirlikl kaynak
; Olasilik X e
etkiler. . yeterliligi
Etki = (-/+)
Isletmeyi OD Orta Orta
%66 4 Sl K 4 q q 4 derecede 4
olasilik oldukca . . erecede kaynak
etkiler. Isletme icin hazirlikl i
_ yeterliligi
p tehdit ise (-) :
%50 Isletmeye isaretleyiniz. | Iyi hazirlikl Yeterli
3 etkisi 3 .. 3 kaynak 3
olasilik o degil
distiktir. ; - bulunmaktadir
Telot Isletme igin
sietmeye firsat ise (+) Az
0 isi . ..
%34 2 etkisi 2 isaretleyiniz. Hazirlikli 2 kaynak 2
olasilik oldukga sayllmaz cterlilisi
diisiiktiir. y &
s Cot ik
%17 Hig¢ hazirlikli derecede
1 derece 1 . 1 1
olasilik . S degil kaynak
6nemsizdir e
yeterliligi

Di1s gevre etkenlerinin Olgiilmesi tablosu kullanilarak isletme yoneticilerinin, dis
cevre etkenlerini ve dis cevre etkenleri ile ilgili yaptiklar1 puanlamayr goérmelerini
saglayan bir matris hazirlanabilir. Bu matris, GZFT analizi tablosunu olusturmada
isletme yoneticilerine yardimer olabilir.*® Puanlandirilan dis gevre etkenlerini gosteren

bu matris Tablo 4.2°de sunulmustur.

®87(Jlgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 143-144.
%%¥(Jlgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 145.
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Tablo 4.2. Dis ¢evre etkenlerinin puanlandiriimas: (Mirze, 2014, a.g.k., 85)

Isletme icin
Muhtemelen | Etki | Olasihk
F(H)/T()

Onem | Hazirhk | Kaynak
Derecesi | Derecesi | Yeterliligi

Dis Cevre Muhtemel
Etkenleri Degisiklikler

Ekonomik
Cevre
Etkenleri

Politik Cevre
Etkenleri

Yasal Cevre
Etkenleri

Teknolojik

Cevre
Etkenleri

Uluslararasi
Cevre
Etkenleri

Sosyokiiltiirel
Cevre
Etkenleri

Demografik
Cevre
Etkenleri

Dis ¢evre etkenlerinin puanlandirilmasi tablosu sayesinde dis ¢evre etkenlerine
verdikleri puanlarin tamamimi goren isletme yoneticileri; bu puanlar1 verirken yaptiklari
degerlendirmeleri de g6z Oniinde bulundurarak, isletmenin firsat ve tehditlerini
belirlemekte ve GZFT analizi tablosunun firsat ve tehditler kisimlarma bunlar1
yazmaktadir. Makro ¢evreyi analiz eden igletme yOneticileri, stratejilerini belirlemeden

once sektor analizi de yapmaktadir.

4.2.1.2. Sektor analizi

Isletmenin, iiriinlerini iiretmek icin girdilerini tedarik ettigi, iriinlerini iiretip

%39 fsletmeler

sattig1 ve rakipleriyle rekabet ettigi cevreye sektér adi verilmektedir.
yararlanabilecekleri firsatlar1 ve karsilasabilecekleri tehditleri belirlerken, icinde
bulunduklar: sektérii de analiz etmelidir. Sektoriin analiz edilmesinde, isletmeler ¢

etkeni dikkate almaktadir. Bunlar; isletmenin ana pazarinin incelenmesi, isletmenin

¥9(J1gen ve Mirze, 2014, a.g.k., 90.
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640

rekabet analizinin yapilmasi ve rakibinin analiz edilmesidir.”™ Bu etkenler asagida

aciklanmustir.

4.2.1.2.1. Ana pazarin incelenmesi

Pazar “karsilanacak istek ve ihtiyaclari olan, harcayacak geliri bulunan ve
harcama istegi olan kisiler veya isletmelerden olusur”.®*" Ana pazar ise isletmenin,
irlinlerini satarak ve rakipleriyle miicadele ederek gelir elde etmek istedigi pazardir.
Isletme i¢inde bulundugu piyasanin yapismi goéz Oniinde bulundurarak, pazarmin
smirlarmi belirleyerek, pazarinin gelisim (biliylime) hizim1 hesaplayarak ve pazarmin
iginde bulundugu yasam dénemini belirleyerek ana pazarini incelemektedir.®*?

Piyasa “alic1 ve saticilarin olusturdugu miibadele agldlr”.643 Piyasanm yapisini

tasidigr ozellikler belirlemektedir.®*

Bu 6zellikler; pazardaki isletme sayisi, pazardaki
irlinlerin ayni olup olmamasi, pazarda fiyatlarin kontrol edilip edilmemesi, pazara
girigin zor olup olmamasi baska bir ifadeyle pazara girisin engellenip engellenmemesi,
pazardaki rekabetin durumu, n isletme yogunlasma endeksi ve herfindahl-hirschman
endeksidir.®*®

Piyasanin tagidig1 6zellikler bakimindan; tam rekabet piyasasi, monopolcii rekabet
piyasasi, oligopol piyasasi ve monopol piyasasi olmak iizere dort ¢esit piyasa vardur.%*
Piyasa gesitlerinin 6zelliklerine asagida kisaca deginir iken; ifade birligini saglamak i¢in
alic1 yerine miisteri, satic1 yerine de sektordeki isletmeler sozciikleri kullanilmastir.

Tam rekabet piyasasinda miisteriler ve sektordeki isletmeler c¢ok sayidadir.
Misteriler triinleri almaktan, sektordeki isletmeler de diriinleri satmaktan her an
vazgegebilir ve her an bu isletmeler piyasadan ¢ekilebilir ya da yeni isletmeler piyasaya

girebilir. Tam rekabet piyasalarinda, aym Ozellikte miisteriler oldugu gibi sektordeki

isletmeler de ayn1 6zelliktedir ve tiriinler birbirinden farkli degildir.®*’

#0Ayan, 2014, a.g.k., 130.
841} Mucuk (2014). Pazarlama ilkeleri. (20. Baski), istanbul: Tiirkmen Kitabevi, s. 69.
®2(J]gen ve Mirze, 2014, a.g.k., 91.
%437 Dinler (2003). Iktisada giris. (9. Baski), Bursa: Ekin Kitabevi Yayinlari, s. 71.
#4(Jlgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 92.
#°Dinler, 2003, a.g.k., 194.; Ulgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 92.
®Dinler, 2003, a.g.k., 194.
®"Dinler, 2003, a.g.k., 72.
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Miisteriler ve tedarikgiler tiriinlerin biitiin 6zellikleri, pazardaki fiyatlar ve tiretim

%8 fsletmeler iriinlerin fiyatlari

teknolojisiyle ilgili bilgilerin tamamma sahiptir.
iizerinde kontrol sahibi degildir.**® Ayrica, piyasaya girmek i¢in higbir engel yoktur.
Piyasaya giren isletmeler de sadece fiyat tizerinden rekabet etmektedir. Bu piyasada n
isletme yogunlagsma endeksi sifir olup herfindahl-hirschman endeksi de 1000’den
kiigiiktiir.®

Piyasada ikamesi olmayan veya ikamesi zor olan bir {iriinii ireten sadece bir adet
isletme bulunmakla birlikte, diger isletmeler, 6lcek ekonomisi ve yasalar gibi giris
engellerinin varligi nedeniyle piyasaya giremiyorlarsa bu, monopol pivasadir®*
Monopol piyasadaki isletme, fiyat1 kontrol edebilir ve istedigi karari alabilir.®>
Monopol piyasasinda rakip olmadigi icin piyasadaki isletme, fiyat rekabetinde
bulunmaz; ama, piyasadaki miisterileri kendine ¢ekmek i¢in triinlerinin reklamini
yapabilir. Bu piyasanin n igsletme yogunlasma endeksi %100 iken; herfindahl-hirschman
endeksi de 10.000°dir.>

Monopolcii rekabet piyasasinda ¢ok sayida isletme bulunmaktadir.®** Bu
isletmeler birbirinden farkli renkte, kokuda, desende, ambalajda ya da isimde {irtinlere
sahiptir ve birbirini ikame edebilen farkli (heterojen) iiriinler iireterek piyasaya
sunmaktadir.®®® Piyasadaki tiriinleri iiretmek ic¢in biiylik tutarda sermayeye ya da iiretim
tesis lcegine ihtiyag olmadigindan bu piyasaya girmek kolaydir.®*®

Piyasaya giren isletmeler fiyat rekabetinin yani sira iirinlerinin reklamii yaparak,
markalarint miisterilerin zihnine yerlestirmeye gallsmaktadlr.657 Piyasadaki isletmeler,
ancak farkl iiriinlerin fiyatlarmi kontrol edebilir.®*® Bu piyasanimn n isletme yogunlasma
endeksi %40’dan kigliktir ve herfindahl-hirschman endeksi 1000 ile 1800

arasidadir.®®

8Dinler, 2003, a.g.k., 73.
9Mirze, 2014, a.g.k., 98.
Dinler, 2003, a.g.k., 194.
®1Djnler, 2003, a.g.k., 195.
%2Djinler, 2003, a.g.k., 194.; Ulgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 92.
3Djnler, 2003, a.g.k., 194.
*(Jlgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 92.
®°Dinler, 2003, a.g.k., 218.
®®Dinler, 2003, a.g.k., 220.
®"Dinler, 2003, a.g.k., 219.
®8Mirze, 2014, a.g.k., 98.
%%Dinler, 2003, a.g.k., 194.
121



Oligopol piyasasinda, trinlerini miisterilere satmak i¢in aldiklar1 kararlarla
birbirini etkileyen az sayida isletme bulunmaktadir. Bu piyasada isletme sayis1 belirgin
degildir. Ornegin, bu say1 en az iki olmalidir; ancak, piyasada 20 isletme olsa da say1
yine az kabul edilmektedir. Ciinkii piyasanin temel Ozelligi isletme sayisinin kag
oldugundan ziyade bu isletmelerin, aldiklar: kararlarla birbirlerini etkilemeleridir.®®

Piyasay1 esas etkileyen, pazar payi biiyiik olan isletme olsa da bu isletme dahi
piyasadaki diger isletmelerin iiretim miktari, fiyat ve reklam gibi konularda aldig:
kararlar1 dikkate almak zorundadir; ciinkii diger isletmelerden etkilenmektedir.®®* Bu
piyasadaki isletmeler miisterilere ayni iirtinleri (homojen iiriinler) ya da birbirini ikame
eden farkl driinleri (heterojen iiriinler) sunabilir.®®” Piyasadaki iiriinler ayn1 oldugunda
piyasa tam oligopol; farkl oldugunda ise noksan oligopoldiir.663

Oligopol piyasasindaki isletmeler birbirlerini etkiledikleri i¢in {riin fiyatlar1
iizerinde isletmelerin kontrolleri ya ¢ok azdir ya da hic yoktur.664 Buna ilaveten,
oligopol piyasasina isletmelerin girmeleri zordur; ¢linkii piyasadaki isletmelerin 6lgcek
ekonomisinden yararlanmalari, biiyiik tutarda sermayeye sahip olmalar1 veya piyasaya
girisin yasalarla sinirlandirilmis olmasi gibi nedenler isletmeler icin giris engelleri
olusturmaktadlr.665

Piyasadaki igletmeler fiyat rekabetinin yani sira Uriinlerini farklhilastirarak da
rekabet etmektedir. Oligopol piyasasinda n isletme yogunlagsma endeksi %40’dan
biiyiiktiir ve herfindahl-hirschman endeksi 1800°den biiyiiktiir.®®® Piyasa cesitleri ve bu

piyasalarin 6zellikleri Tablo 4.3°de verilmistir.

Tablo 4.3. Piyasa gesitleri ve piyasalarn ozellikleri (Dinler, 2003, a.g.k., 194.; Mirze, 2014, a.g.k., 98)

Monopolcii

Piyasalar/Piyasalarin | Tam Rekabet Monopol Oligopol
I At . . Rekabet .
Ozellikleri Piyasasi Piyasa . Piyasasi
Piyasasi
Birbirini
Isletme Sayis Cok sayida Bir adet Cok sayida etkileyecek kadar
az saylda

Djnler, 2003, a.g.k., 226.
®!Dinler, 2003, a.g.k., 226.; Ulgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 92.
®2Djinler, 2003, a.g.k., 226.
3Djnler, 2003, a.g.k., 226-227.
%*Mirze, 2014, a.g.k., 98.
°Dinler, 2003, a.g.k., 194-190.
®Dinler, 2003, a.g.k., 194.
122



Tablo 4.3. (Devam) Piyasa ¢esitleri ve piyasalarin ézellikleri

Piyasalar/Piyasalarin | Tam Rekabet Monopol Monopolcii Oligopol
e . - Rekabet .
Ozellikleri (Devam) Piyasas1 Piyasa . Piyasasi

Piyasasi
Ayni iriinler
Ayni iirtinler ; . Farkl1 diriinler . .(.homOJen
- .o . Ikamesi . iirlinler) ya da
Uriin Cesidi (homojen o (heterojen 2
. olmayan iiriin . farkli iiriinler
iiriinler) iiriinler) .
(heterojen
iiriinler)
Farklilagtiriimis Fivatlandirmada
Fiyatlar1 Kontrol Fiyatlandirmada | Fiyatlandirmada iiriinlerde Y
; . kontrol yok ya da
Edebilme kontrol yok tam kontrol fiyatlandirma
e ¢ok zor
kontrol edilebilir
. . .. Girig nispeten
. .. . Giris engelleri Girig tamamen . OV
Piyasaya Girig Engeli yok engellenmis Giris kolay engelleznodrlgl i¢in
Rakip yok ancak Reklam, marka
reklamla _—
vasa vb. nedenlere Uriin
Fiyat Dis1 Rekabet Yok p1yasayl dayal1 olarak farklilagtirmasia
etkilemeye
i fiyat dis1 rekabet | dayali olarak var
calisilmasi s6z
var.
konusu
n IsletmEengé’kg;i‘“'“ma Sufir %100 %40°dan kiigik | %40°dan biyiik
Herfindahl-hirschman |, 5, 4o, yiiciik 10000 10001800 | 1800°den bilyiik
Endeksi
Pazarin  simirlart  belirlenirken isletmenin misyonundan yararlanilmaktadir.

Misyonda ifade edilen iiriinler ya da cografi bolgeler pazarm sinirini ¢izmektedir.

Isletmenin iiriinleri ya da hedefledigi cografi bdlgeler, misyonda bulunmuyorsa; o

zaman, isletmenin yoneticileriyle goriisiilerek pazarin smir1 belirlenebilir. Pazarin

smirmi belirlemede, iiriin yapis1 6zelligi ve cografi veya bolgesel konum olmak iizere

iki 6l¢ii vardir.®® Uriin yapisi dzelligine gore belirlenmis pazar sinirina drnek Sekil

4.2°de verilmistir.

7(lgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 92-93.
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Tasit Araglan

Motorlu Tasitlar
Motor
Dizel Motor

Sekil 4.2. Uriin yapisi ézelligine gore pazarin stmirt (Mirze, 2014, a.g.k., 99)

Pazarda yer alan biitlin isletmelerin cari yil satislarindan gegmis yil satislari
cikarilarak bulunan fark, pazardaki biitiin isletmelerin ge¢mis yil satislarina
boliindiiglinde pazarin gelisim hizi hesaplanmis olmaktadir.®® Pazar; girig, biiylime,
olgunluk ve gerileme olmak tizere dért yasam doneminden biri igerisinde
bulunmaktadir.®®

Pazarm iginde bulundugu déneme gore, yenilik yapma, iriinlerini farklilagtirma
ve maliyetlerini azaltma gibi konularda isletmenin alacagi karar ve benimseyecegi
amaglar degisebilir. Bu nedenle, pazarin hangi yasam doneminde oldugu bilgisi isletme
yoneticileri igin Snemlidir.®”® Pazarin yasam ddonemleri, bu donemlerin 6zellikleri ve

buna bagl olarak isletmelerin benimseyebilecekleri amaglara 6rnekler Tablo 4.4°de

verilmistir.

Tablo 4.4. Uriin yasam doneminin ézellikleri ve isletmelerin muhtemel amaglar: (Akgemci, 2015, a.g.k.,
243)

Muhtemel Ozellikler
Yasam
Doénemleri ve Giris Biiytime Olgunluk Gerileme
Ozellikleri
Satiglar Az Hizli artig En yiiksek satig Azalig
: Her birimde .
Maliyetler yiiksek Azalig Her birimde az Artis

8 Avan, 2014, a.g.k., 132.
9Mirze, 2014, a.g.k., 100-101.
0Ayan, 2014, a.g.k., 132.; T. Akgemci (2015). Stratejik yonetim. (4. Baski), Ankara: Gazi Kitabevi Tic.
Ltd. Sti., 242-243.
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Tablo 4.4. (Devam) Uriin yasam déneminin ézellikleri ve isletmelerin muhtemel amaglart

Muhtemel Ozellikler (Devam)
Yasam
Donemleri ve Giris Biiylime Olgunluk Gerileme
Ozellikleri
Kar Zarar Artig En ¢ok kar Azalig
Miisteriler Yenilikgi Erken uyum Cogunluk Geri kalanlar
. . g Kapasitenin
Rakipler Birkag Cogunluk istiinde Azalis
Muhtemel Amaclar
Farkindalik Satl_slarl Kar1 maksimum Maliyetleri
Amaglar maksimum
olusturma yapma azaltma
yapma

4.2.1.2.2. Rekabet analizi

Porter, sektorde isletmelerin rekabetini etkileyen bes temel etken oldugunu ve bu
etkenlerin ayri ayr1 incelenerek isletme stratejisinin belirlenmesini énermektedir.®”* Bu
temel etkenler; sektorde bulunan rakipler arasindaki rekabetin siddeti, sektore
girebilecek yeni isletmelerin olusturdugu tehdit, tedarik¢ilerin pazarlik giici,

672

miisterilerin pazarhik giici ve ikame iiriinlerin olusturdugu tehdittir.’* Isletmeler

bulunduklar1 sektorde {iriinlerini miisterilerine satmaya calisirken, sektordeki diger
isletmelerle rekabet ederek birbirlerine rakip olmaktadir.®”

Sektoriin kiigiilmesi, sektordeki isletmelerin farkli biiytikliikte, sayica fazla olmasi
ve sabit maliyetlerinin yiiksek olmasi rakipler arasindaki rekabetin siddetinin yiiksek
olmasina neden olacaktir.’™® igletmelerin iiriinlerinin birbirine benzemesi baska bir
ifadeyle standart olmasi, isletmenin iriinlerinin miisteriler tarafindan bilinirliginin az
olmas1 ve miisterilerin bir igletmenin Uriiniinden baska bir isletmenin iiriiniine gegerken
cok az maliyete katlanmasi ya da higbir maliyete katlanmamasi sektordeki rekabeti
siddetlendirecektir.®™

Sektordeki isletmeler arasinda fiyat ve liretim miktarlar1 bakimindan bir anlagma
olmamasi, miisterilerin sektordeki isletmeler, bunlarin iriin, fiyat ve Kkaliteleri

konusunda yeterli bilgiye sahip olmalar1 ve sektordeki isletmelerin farkli stratejiler

uygulamalar1 da rekabetin siddetini arttirmaktadir. Ayrica, teknoloji ve iiriin ¢esitliligi

"'(Jlgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 94.
2Mirze, 2014, a.g.k., 107.
3(J1gen ve Mirze, 2014, a.g.k., 100.
8%Eren, 2013, a.g.k., 156-157.
8"°Eren, 2013, a.g.k., 158.
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bakimidan giiclii isletmeler sektorde oldugu siirece rekabetin siddeti artacaktir. Buna
ilaveten, isletmelerin sabit sermaye yatirimlarinin yiiksekligi veya isletmenin o sektore
kendini adamis olmasi gibi ¢ikig engellerinin sektorde Yiiksek olmasi durumunda

rakipler arasindaki rekabetin siddeti de yiiksek olacaktir.®”®

Mirze, rakipler arasindaki
rekabetin siddeti etkenleri olarak asagidakileri siralamustir:

e Sektorde ayn1 yetenek ve kapasitedeki igletme sayist,
e Pazarin gelisim hizinin diisiik olmasi,

o Sektorden ¢ikma engelleri,

e Standart iiriinler ve farkhilastirilmis iiriinler.®”’

Sektore girebilecek yeni isletmeler, hem o sektorde yeni kurulacak isletmeleri hem
de o sektordeki diger isletmeleri satin alarak ya da onlarla birleserek sektore girecek
baska sektorlerde bulunan isletmeleri ifade etmektedir. Bu isletmelerin sektdre girip
girmeme kararimi o sektoriin gekici olup olmamasi belirlemektedir.®™

Sektoriin cekiciligini etkileyen etkenler; sektoriin biiytikliigii, gelisim hizi, i¢inde
bulundugu yasam donemi, karliligi, sektordeki rekabetin siddeti, sektdre girigin ve
cikisin kolay olup olmamasi (giris ve ¢ikis engelleri), sektordeki talebin dengeli olup
olmamasi, sektorde karsilasilabilecek problemler ve bunlarin karmagiklik derecesi ve
sektordeki belirsizlik derecesi ve risk durumudur.®”® Bu etkenler arasinda giris
engellerinin ayr1 bir 6nemi vardir. Ciinkii bir sektorde giris engeli yiiksekse o sektore
girebilecek isletmelerin olusturdugu tehdit az olacaktir.%®°

Olgek ekonomileri, iiriin farkhilastirma, sermaye ihtiyaci, Olcek ekonomisi
disindaki maliyet dezavantajlari, dagitim kanallarina erisim ve devletin politikalar1
olmak iizere alt1 6nemli giris engeli vardir. Sektére girmek isteyen isletmenin iiretim
maliyetlerini azaltmak i¢in yiiksek miktarda iiretim yapmak zorunda olmasi, girilecek
sektorde triinlerin farklilagtirilmis olmasi, reklam, arastirma ve gelistirme harcamalari,
stoklar vb. igin biiyiik tutarda sermayeye ihtiyag duyulmasi o sektorde giris engellerinin
yiiksek oldugu anlamma gelmektedir.®*

Sektordeki mevcut isletmelerin daha iyi teknolojiye sahip olma, hammadde

kaynaklarina yakin kurulmus olma, devlet tesviklerinden yararlanma gibi avantajlara

®78Eren, 2013, a.g.k., 159.
""Mirze, 2014, a.g.k., 108.
8 Ayan, 2014, a.g.k., 133.
"Mirze, 2014, a.g.k., 109.
%pearce ve Robinson, 2015, a.g.k., 93.
%8!pearce ve Robinson, 2015, a.g.k., 93-94.
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sahip olmas1 sektdrde yiiksek bir giris engeli olusturmaktadir. Uriinlerini miisterilerine
ulagtirabilmek i¢in kendi dagitim kanalimi kurma gerekliligi, isletmelerin sektore
girmesini zorlastiran baska bir etkendir. Buna ilaveten, devletin sektorle ilgili tesvikleri
smirlandirmasi ya da o sektore tesvik vermemesi, tiretimi kontrol altinda tutmak icin o
sektordeki isletmelere lisans alma zorunlulugu getirmesi de sektore girecek igletmeler
bakimidan yiiksek bir giris engelidir.682 Mirze, sektore yeni girebilecek isletmelerin
olusturdugu tehdit etkenleri olarak asagidakileri siralamistir:

o Sektoriin yapisi ve bilyiikligi,

o Sektoriin gelisim hizi,

o Sektoriin i¢inde bulundugu yasam dénemi,

o Sektoriin karlilik derecesi,

o Sektordeki rekabet durumu ve rekabetin siddeti,
o Sektore giris ve ¢ikis kolayligi,

o Sektorde talebin dengeli olup olmadigi,

o Sektorde karsilasilabilecek problemler ve bunlarm karmasiklik derecesi,

o Sektordeki belirsizlik derecesi ve risk durumu.®®

Sektorde bulunan isletmelerin, iirlinlerini iretmek i¢in ihtiyag duydugu
hammadde, yardimci malzeme ve yart mamulleri onlara temin eden isletmelere
tedarikgi adi verilmektedir.%

Tedarikgilerin pazarlik giiciinii belirleyen etkenler; sektordeki tedarik¢ilerin az
sayida olmasi, tedarik¢inin iirinlerini farklilagtirmis olmasi, sektordeki isletmeler igin
baska tedarik¢ilere gecis maliyetinin az olmasi, tedarik¢inin triinlerinin ikamesinin
olmamasi, tedarik¢inin iiriinlerinin sektérdeki isletmeler igin onemli bir girdi olmasi,
tedarik¢inin satis gelirleri iginde sektordeki isletmelerden elde ettigi satis gelirinin
onemli bir tutara ulasmamasi ve tedarik¢inin {riinlerini sattigi sektore girme
ihtimalidir. %%

Sektorde az sayida tedarik¢i varsa veya tedarikgiler tiriinlerini farklilastirmislarsa
bu tedarik¢iler sattiklar: tirtinlerin fiyat, kalite, 6deme sartlar1 vb. konularda sektordeki

isletmelere kiyasla giiclii olmaktadir.®®® Tedarik¢isini degistirdigi zaman miisteri

%82pearce ve Robinson, 2015, a.g.k., 94.
3Mirze, 2014, a.g.k., 109.
%8 Eren, 2013, a.g.k., 147.
%M. E. Porter (2015). Rekabet stratejisi: sektér ve rakip analizi teknikleri. (Cev: Giilen Ulubilgen), (3.
Baski), Istanbul: Agora Kitaphigy, s. 33-34.; Mirze, 2014, a.g.k., 109-110.
%%porter, 2015, a.g.k., 33-34.; Ulgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 97.
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memnuniyetinde azalma, kalitenin azalmasi, iretim maliyetlerinin artmasi, teslim
sliresinin uzamasi gibi problemlerle karsilasma ihtimali olan isletme i¢in, baska
tedarik¢iye gegisin maliyeti yiiksektir. Bu durumda isletme, tedarik¢isini degistirmek
istemez ve tedarikginin isletme tizerindeki pazarlik giicii artar.®®’

Tedarik¢inin iirlinlerinin ikamesi yoksa, tedarik¢inin igletme tlizerindeki pazarlik
giicii yiikselmektedir. Ayrica, tedarik¢inin sektordeki isletmelerden elde ettigi satig
geliri azsa; tedarik¢i, bu sektorii kendisi i¢in onemli gormeyecek ve isletme tizerinde
yiiksek bir pazarlik giiciine sahip olacaktir. Tedarik¢inin, liriinlerini sattig1 sektére girme
ihtimali varsa; sektordeki isletmelere kiyasla tedarik¢inin pazarhik giicii daha yiiksek
olmaktadir.®® Pazarhik giicii yiiksek olan tedarikgiler isletme ile iliskisinde kendi
kararlarin1 isletmeye kabul ettirebilir ve isletmenin kendi stratejisini uygulamada
esnekligi azalir.’® Mirze, tedarikgilerin pazarlik giicii etkenlerini asagidaki gibi
Siralamistir:

e Tedarikginin pazarda tek iiretici olmasi veya iiriinlerinde farklilik yaratmis olmasi,**

e Bagka tedarikgilere gegis maliyetinin yiiksekligi,

e Tedarik¢inin {irtinlerinin ikame iiriin olarak alternatifinin bulunmamasi,

e Tedarik¢inin toplam satig gelirleri icinde isletmenin faaliyette bulundugu sektére olan
satiglarinin 6nemli bir yer tutmasi,

e Tedarik¢inin, driinlerini sattigi isletmenin faaliyette bulundugu sektdre girme

olasilig.*"

Miisteriler sektordeki isletmelerin drettigi {rlinleri satin alan kisi ya da

692 Miisteriler; isletmelerden, iirettikleri iirlinlerin kalitesini arttirmalarini

isletmelerdir.
ve fiyatlari diisiirmelerini talep ederek, onlar1 birbirleriyle yaristirabilir ve bu sekilde
sektordeki karliligin azalmasma neden olabilir.®

Miisterilerin pazarlik giiciinii belirleyen etkenler; miisterilerin satin alma miktari,
satin alnan {riinlerin maliyetlerinin miisterilerin maliyetlerinin 6nemli bir kismimi

olusturup olusturmamasi, satin alinan iriinlerin standart olup olmamasi, miisterilerin

gecis maliyetiyle karsilasip karsilasmamasi, miisterilerin az kar elde etmeleri,

®87Eren, 2013, a.g.k., 147.
S88E Can vd., (2013). Giiniimiiz isletmelerinin yonetimi. (1. Baski), Istanbul: Beta Bastm Yayim Dagitim
AS.,s. 186.
8(Jlgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 97.
0Mirze, 2014, a.g.k., 109.
! Mirze, 2014, a.g.k., 110.
92Eren, 2013, a.g.k., 149.
%%3pearce ve Robinson, 2015, a.g.k., 96.
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miisterilerin sektdre girme ihtimali, miisterinin iirlin ve hizmetleri bakimmdan sektoriin
irliniiniin kaliteli olup olmamasi, miisterilerin sektor, sektordeki igletme, iiriin ve
fiyatlar konusunda yeterli bilgiye sahip olup olmamasidir.®®*

Miisterilerin satin alma miktar1 isletmenin satiglarinin 6nemli bir kismini
olusturuyorsa, miisterilerin pazarlik giicii yiiksektir.695 Miisterilerin maliyetlerinin
onemli bir kismmi sektordeki isletmelerin {rlinlerinin satin alma maliyetleri
olusturuyorsa ve misteriler fiyata karst duyarliysa miisterilerin pazarhk giicii
artacaktir.”®® Sektordeki isletmelerin iiriinlerinin standart olmasi ve bu iiriinlerin
ikamesinin misteriler tarafindan kolayca bulunabilmesi miisterilerin pazarlik giiclinii
arttirmaktadir.  Ayrica, miisteriler tedarikgilerini degistirdiklerinde c¢ok az gecis
maliyetiyle karsilasiyor ya da ge¢is maliyetiyle hi¢ karsilagsmiyorlarsa pazarlik giigleri
artmaktadur.®®’

Misteriler, ¢ok az kar elde ediyor ve bu nedenle fiyata kars1 duyarli oluyorlarsa
sektordeki isletmelere karsi pazarlikta da daha giiglii olmaktadir.*®® Miisterilerin sektére
girme ihtimalinin yiiksek olmasi da onlarin pazarlik giiciinii arttrmaktadir.®®
Miisterilerin {iriin ve hizmetlerinin kalitesi bakimindan sektoriin {irliniiniin 6nemsiz
olmasi ve buna bagli olarak miisterilerin fiyata karsi duyarli olmasi da sektordeki
isletmelere kars1 miisterileri pazarlikta daha giiclii bir hale getirmektedir.700 Miisterilere
yiiksek bir pazarlik giicii kazandiran son etken, onlarm sektor, sektordeki isletme, iirtin

701

ve fiyatlar konusunda yeterli bilgiye sahip olmalaridir.””~ Mirze, miisterilerin pazarlik

giicii etkenleri olarak asagidakileri siralamustir:
e Miisterilerin alim miktarlarimim isletmenin satig gelirlerinde 6nemli bir orana sahip olup
olmamasi,
e Isletmenin iiriinlerinin, standart olup olmamasi ve alternatiflerinin kolayca bulunup
bulunmamasi,
e Miisterilerin, iirliniinii satin aldig1 isletmenin sektoriine girme olasiligi,
e Miisterilerin, sektor ve isletmeler ile ilgili ihtiyag duydugu tiim bilgiye sahip olup

olmamasi,

%*porter, 2015, a.g.k., 29-30-31.
Mirze, 2014, a.g.k., 110.

porter, 2015, a.g.k., 30.

%"Mirze, 2014, a.g.k., 110.

8porter, 2015, a.g.k., 30.

9Mirze, 2014, a.g.k., 110.

"©pgrter, 2015, a.g.k., 31.

"'porter, 2015, a.g.k., 31.
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® Miisterilerin, Uriinii baska bir isletmeden satin almasi durumunda, maliyete

katlanmamas1 ya da ¢ok az degistirme maliyeti ile kars karsiya kalmasi.’*
Tkame iiriinler sektdrdeki iiriinle ayni1 islevi goren diger iiriinlerdir. ikame iiriinler,
sektordeki isletmelerin uygulayabilecekleri fiyatlar1 smirlandirarak sektérde tavan bir
fiyat olusmasini saglamakta ve bu sekilde isletmelerin elde edebilecegi gelirleri

azaltmaktadir.”®

Alanyazininda, ikame iriinlerin olusturdugu tehdit ile ilgili {i¢ etken
vardir. Bunlar; degisen miisteri egilimleri, ikame iiriinlere gegisin maliyeti ve ikame
iriinlerin fayda (yarar), fiyat ve kalite bakimindan {istiin olup olmamasidir.”

Ikame iiriinlerin miisterilerin ilgisini ¢ekmesi ya da pazarda moda olmas,
miisterilerin ikame {irlinleri satin alma egilimini arttrmakta Ve ikame fiirtinlerin
olusturdugu tehdit yiiksek olmaktadir. Miisteriler ikame tirtinlere gecis yaptiklarinda ¢ok
az maliyete katlaniyor ya da hicbir maliyete katlanmiyorsa, ikame {irlinlerin olusturdugu
tehdit yine yiiksektir. Ikame {iriinlerin olusturdugu tehdidin yiiksek olmasmin diger
nedeni de bu triinlerin sektordeki diger iiriinlere kiyasla daha ucuz, kaliteli ve yararli
(estetik, dayaniklilik vb.) olmasidir.”®

Rekabet analizi; rakipler arasindaki rekabetin siddeti, sektore girebilecek yeni
isletmelerin olusturdugu tehdit, tedarik¢ilerin pazarlik giicli, miisterilerin pazarlik giicli
ve ikame driinlerin olusturdugu tehdit olmak iizere bes temel etkenin ve bu temel
etkenlere bagl olusturulan cesitli etkenlerin degerlendirilmesi ve puanlandirilmasiyla
yapilmaktadir. Temel etkene bagl etkenlere 1 ile 5 arasinda puan verilmektedir.
Puanlandirmada 1 puan isletme bakimindan diisiik tehdidi; 5 puan ise yiiksek tehdidi
ifade etmektedir.””® Temel etken basina puanlarin tamamu toplandiktan sonra toplam
puan, temel etkenlere bagli etkenlerin sayisina boliinerek temel etken basma ortalama
puan hesaplanmaktadir. Bu puan, bese yaklastikga 0 temel etkenle ilgili tehdidin arttig1

ifade edilebilir.”’

2Mirze, 2014, a.g.k., 110.
"%porter, 2015, a.g.k., 28.
"%Mirze, 2014, a.g.k., 110.
"%Eren, 2013, a.g.k., 152.
"%®Mirze, 2014, a.g.k., 107.
""Ulgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 148.
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4.2.1.2.3. Esas rakip analizi

Sektorde, isletmenin aldigi veya alacagi kararlari ve uyguladigi ya da
uygulayacagi stratejiyi etkileyen bir ya da birden fazla rakip isletme bulunabilir. Bu
isletme ya da isletmelere esas rakip veya rakipler adi verilmektedir. isletmelerin, esas
rakibini veya rakiplerini analiz etmeleri yararl olacaktir. Esas rakip analizi ad1 verilen
bu analizde isletme yoneticileri dort temel etkeni degerlendirmektedir. Bunlar; esas
rakibin amagclari, varsayimlari, uyguladigi stratejiler, kaynaklar1 (varliklar) ve
yetenekleridir.”*®

Esas rakibin amaglari, isletme yoneticilerine bu isletmenin nelere ulagmak
istedigi, amaclarma ulagma ihtimali, amaclarmma ulagsmasinin isletmeyi ne kadar
etkileyecegi ve bu etkinin olumlu olup olmayacagi ile ilgili bilgi vermektedir.”” Esas
rakibin varsayimlari, isletme yoneticilerine bu rakibin kararlarmin ve stratejisinin
nedenleri, bunlarin ne kadar giiclii oldugu ve nelere neden olabilecegi ile ilgili bilgi
vermektedir.”*

Esas rakibin uyguladig: stratejiler, isletme yoneticilerine rakibin ne yaptigi ve
rakibin stratejilerinin isletmeyi ne kadar etkileyecegi ile ilgili bilgi vermektedir.”** Esas
rakibin kaynaklar1 ve yetenekleri, isletme yoneticilerine rakibin bu kaynaklar ve
yeteneklerle neler yapabilecegi, bunlarin ne kadar 6nemli oldugu ve isletmeyi ne kadar
etkileyecegi ile ilgili bilgi vermektedir.”** Esas rakip analizinin yapilist Tablo 4.5°de

verilmistir.

Tablo 4.5. Esas rakip analizi (Mirze, 2014, a.g.k., 112)

Isletmeyi Etkileme Derecesi (En
Esas Rakibin Amaglari Diisiik Puan 1 ve En Yiksek
Puan 7)

Olasilik Derecesi (En Diistik
Puan 1 ve En Yiiksek Puan 7)

Varsayimlarin Kuvvet Derecesi
Esas Rakibin Varsayimlari (En Diistik Puan 1 ve En
Yiiksek Puan 7)

"%Mirze, 2014, a.g.k., 110-111.

"Mirze, 2014, a.g.k., 111.

"OMirze, 2014, a.g.k., 112.; Ulgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 101.

"Mirze, 2014, a.g.k., 112.; Ulgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 101.

"2Mirze, 2014, a.g.k., 112.; Ulgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 101.
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Tablo 4.5. (Devam) Esas rakip analizi

Esas Rakibin Uyguladig1 Isletmeyi Etkileme Derecesi (En Diisiik Puan 1 ve En Yiiksek Puan
Stratejiler 7)
Esas Rakibin Kaynak ve Onem Derecesi (En Diisiik Puan Isletme;il }§tk1leme Derecesi
: . (En Diigiik Puan 1 ve En
Yetenekleri 1 ve En Yiiksek Puan 7) .
Yiiksek Puan 7)

Ayrica, isletme yoneticileri esas rakibin satig gelirlerini, miisteri sayisini ve
ozelliklerini, pazar paymi ve sektorde lider olup olmadigini inceleyebilir. Buna ilaveten,
isletme yoneticileri kendi isletmelerini rakibiyle karsilastirabilir. Bu karsilagtirmay1
yapmak icin, isletme yoneticileri finansal gii¢, altyap: yatirimlari, teknoloji, insan
kaynaklari, pazarlama ve reklam imkanlari, tiretim maliyetleri, iiretilen {iriinlerin ve
sunulan hizmetlerin kalitesi, isletmenin imaji, miisteri hizmetleri, i¢ lojistik ve dis
lojistik imkanlar1 gibi belirledikleri etkenlere hem kendi isletmeleri hem de esas rakip
bakimindan bir ile 10 arasinda puan verebilir. En yiiksek puani alan isletmenin digerine

kiyasla sektorde daha basarili oldugu ya da olacag: ifade edilebilir.”*®

4.2.2. i¢ cevreyi tarama

Isletmenin rekabet avantaji elde etmesinde isletme yoneticilerinin dis gevreyi
taramalari, baska bir ifadeyle dis ¢evreyi analiz etmeleri yeterli degildir. Dis cevreyi
analiz ederek firsat ve tehditleri belirleyen yoneticilerin bu tehditlerden korunmalari ve
firsatlardan yararlanmalar1 i¢in, isletmenin giicli ve zayif yanlarin1 belirlemeleri
gerekmektedir. Bunun igin yoOneticiler i¢ ¢evreyi de taramali, baska bir ifadeyle
isletmeyi analiz etmelidir. Isletme analizi, isletmenin kaynaklarmin belirlenmesi ve
gelistirilmesidir.”** Bu kisimda kaynaklar, isletme yapisi ve isletme kiiltiirii ile ilgili

aciklama bulunmaktadir.

4.2.2.1. Kaynaklar

715

Kaynaklar isletmenin varliklaridir.”™ Maddi varliklar, maddi olmayan varliklar ve

716

orgiitsel kabiliyetler olmak tizere li¢ ¢esit kaynak vardir.' > Maddi varliklar; isletmenin,

"3Mirze, 2014, a.g.k., 113.
"“Hunger ve Wheelen, 2014, a.g.k., 68-69.
"Hunger ve Wheelen, 2014, a.g.k., 69.
"®pearce ve Robinson, 2015, a.g.k., 154.
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girdileri ¢iktilara donistiiriirken kullandigi elle tutulabilen veya gozle goriilebilen fiziki
ve finansal kaynaklarldlr.717 Hammadde, yardimci malzeme, yart mamul, {iriin, finansal
kaynak, arsa, bina ve makineler ile isletmenin cografi konumu maddi varliklara 6rnek
olarak verilebilir.”*®

Maddi olmayan varliklar igletmenin sahip oldugu fiziki olmayan kaynaklaridir.
Marka, patent, isletmenin imaji, sahip oldugu teknolojik bilgi ve kiiltiirii maddi olmayan
varliklara 6rnek olarak verilebilir.”*® Orgiitsel kabiliyetler ise isletmenin, girdilerini
ciktilara doniistiiriirken kullandig1 insan kaynaklarmi, siireclerini ve varliklarmi bir
araya getirebilme kabiliyetidir.”*

Kabiliyet isletmenin, kaynaklarindan yararlanma becerisidir. Yetenek ise
kabiliyetlerin koordinasyonudur. Isletmenin boliimlerinin sinirlarini asan, isletmenin
geneline yayilan ve ¢ok iyl oldugu yetenekleri isletmenin temel yeteneklerini
olusturmaktadlr.721 Barney, isletmenin yeteneklerinin degerli olma, nadir olma, taklit
edilememe ya da taklit edilmenin pahali olmasi ve ikame edilememe 6zelliklerine gore
degerlendirilerek isletmeye rekabet avantaji saglayacak temel yeteneklerin
belirlenebilecegi gérﬁsﬁndedir.722

Miisteriler veya rakipler i¢in degerli olan ve isletmenin ¢evredeki tehditleri
ortadan kaldirmasina veya firsatlardan yararlanmasina yardimci olan kaynak ve

yetenekler degerlidir.”®

Sektordeki isletmelerde veya sektore girebilecek yeni
isletmelerde olmayan ya da ¢ok azinda olan ve isletmenin sahip oldugu kaynak ve
yetenekler nadirdir.”** Sektordeki isletmelerin taklit edemedigi ya da taklit etmekte
zorlandiklar1 veya taklit etmek i¢in yliksek maliyetlere katlanmalar1 gereken kaynak ve
yeteneklere sahip isletmeler bakimindan bunlar taklit edilemeyen ya da taklit edilmesi
zor ve pahali olan kaynak ve yeteneklerdir.””® isletmenin kaynak ve yeteneklerinden

elde edilen yarar1 saglayacak alternatif kaynak ve yetenekler yoksa; bunlar, ikame

"Mirze, 2014, a.g.k., 115.; Pearce ve Robinson, 2015, a.g.k., 154.
"BHunger ve Wheelen, 2014, a.g.k., 69.; Ulgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 118.
™Hunger ve Wheelen, 2014, a.g.k., 69.; Pearce ve Robinson, 2015, a.g.k., 154.; Ulgen ve Mirze, 2014,
a.g.k., 118.
"2pearce ve Robinson, 2015, a.g.k., 154.
"Z'Hunger ve Wheelen, 2014, a.g.k., 69.
"2ZHunger ve Wheelen, 2014, a.g.k., 69.; Ulgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 120.
2pkgemci, 2015, a.g.k., 145.; Ulgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 120.
22 Akgemci, 2015, a.g.k., 145.
2(Jlgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 120.
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edilemeyen kaynak ve yeteneklerdir.’?®

Barney’e gore degerli, nadir, taklit edilemeyen
ya da taklit edilmesi zor ve pahali olan ve ikame edilemeyen kaynak ve yetenekler
isletmenin temel yetenekleridir.727

Isletmenin kaynak ve yetenekleri belirlendikten sonra bunlar, isletmenin
stratejisini belirlemekten sorumlu yonetici veya yoneticiler tarafindan rakip isletmeye
ve temel yetenek ozelligine gore puanlandirilarak degerlendirilebilir. Eger isletme,
puanlandirilacak kaynak ya da yetenek hususunda rakip isletmeden daha iyiyse, isletme
yoneticileri bunlara 1 puan vermektedir. Ancak, puanlandirilacak kaynak ya da yetenek
hususunda isletme rakip isletmeden daha iyi degilse, isletme yoneticileri bunlara -1
puan vermektedir. Buna ilaveten, puanlandirilacak kaynak ya da yetenek hususunda
isletmenin, rakip isletme ile esit olmasi durumunda isletme yoneticileri bunlara 0 puan
vermektedir.’?

Ayrica, isletme yoneticileri kaynak ya da yeteneklerin temel yetenek olup
olmadigin1 degerlendirmektedir. Bunun icin yoneticiler, isletmenin kaynak ya da
yeteneklerine 0 ile 4 arasinda puan vermektedir. Eger puanlandirilacak kaynak ya da
yetenek degerli olma, nadir olma, taklit edilememe ya da taklit edilmenin zor ve pahali
olmas1 ve ikame edilememe Ozelliklerinin higbirisini tagimiyorsa, bunlara 0 puan
verilmektedir. Bu 6zelliklerden birini tasiyan kaynaga ya da yetenege 1 puan, ikisini
tastyana 2 puan, {i¢inii tasiyana 3 puan ve dordiinii tasiyana da 4 puan verilmektedir.
Dért puan alan kaynak ya da yetenekler isletmenin temel yetenekleridir.””® Bu

puanlandirma Tablo 4.6’da verilmistir.

Tablo 4.6. Kaynak ve yetenek etkenlerinin él¢iilmesi (Mirze, 2014, a.g.k., 117-118)

Rakibe Gére Ustiinliik Temel Yetenek Ozelligi
Mevcut Durum Puan Ozellikler Mevcut Durum Puan
. Degerli olma O Z.? 11'1'kler1n 4
Isletme rakibe +1 dordiinii kapsar.
kiyasla tistiin Nadir olma Ozelliklerin 3
ticlini kapsar.

26 Akgemci, 2015, a.g.k., 145.; Ulgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 120.
"2"Hunger ve Wheelen, 2014, a.g.k., 69.; Ulgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 120.
%(Jlgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 159.
"2Mirze, 2014, a.g.k., 118.
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Tablo 4.6. (Devam) Kaynak ve yetenek etkenlerinin olgiilmesi

Rakibe Gire Ustiinliik (Devam) Temel Yetenek Ozelligi (Devam)
Mevcut Durum Puan Ozellikler Mevcut Durum Puan
Taklit edilememe | Ozelliklerin )
ya da taklit ikisini kapsar.
; edilmenin zor ve s T
Isletme rakibe 1 ahali olmast (_)Z_el_hklerm 1
kiyasla zayif - p birini kapsar.
ikame Ozelliklerin
edilememe higbirini 0
kapsamaz.

Isletmenin kaynak ve yetenekleri, isletme yoneticilerinin bunlara verdikleri
puanlar ve bunlarla ilgili diisiinceleri bir tabloda gésterilebilir.”*® Isletmenin giiclii ve

zaylf yanlarinin olusturulmasmna yardimci olan bu tablo asagida Tablo 4.7’de

sunulmustur.

Tablo 4.7. Isletmenin kaynak ve yetenek analizi (Mirze, 2014, a.g.k., 117)

Kaynak ve Yetenek Analizi

Deger Yaratan
Faaliyetler

Esas Rakibe Gore
Durumu (-1/+1)

Tgmel Yetenek
Ozelligi (0/4)

Diisiinceler

Pazarlama, Satis,
Servis

"lgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 159.
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I¢ cevrenin taranmasinda, baska bir ifadeyle isletme analizinde isletmenin

kaynaklarinin yani1 sira yapist ve kiiltiirti de incelenmelidir.”

4.2.2.2. Isletme yapisi

Isletme yapisi calisanlarin, amaglara ulasma konusunda  Kaynaklar1 nasil
kullanacagini belirleyen gorev ve iligkilerin bigimsel sistemidir.”*? Bu yap1 ¢ogunlukla
piramide benzemekte ve isletmedeki pozisyonlar1 kademelendirilmis sekilde
gostermektedir.”*? Isletmenin iginde bulundugu gevre, sahip oldugu teknoloji ve insan
kaynaklarmin tasidigi 6zellikler isletmenin yapisini etkilemektedir.”®*

Cevredeki etkenler hizli degistikce ve belirsizlik arttikca, isletme yoOneticileri
ithtiyag  duyduklar1 kaynaklara hizlica erigmede daha biiyilk problemlerle
karsilagmaktadir. Kaynaklar1 elde etmede daha hizli karar alabilmek icin, isletme
yOneticilerinin tercihi daha esnek bir isletme yapisidir. Bu yapida, ¢alisanlar 6nemli
kararlar1 alabilecek yetkiye sahiptir. Cevredeki etkenler yavas degisiyorsa, kaynaklara
ulagsmak kolaysa ve belirsizlik az ise, kaynaklar1 elde etmek i¢in ¢alisanlar arasindaki
iletisimin de az olmasi yeterlidir. Bu durumda, isletme yoneticileri daha bigimsel bir
isletme yapisin1 tercih etmektedir.”*

Isletme yapismi etkileyen etkenlerden biri de teknolojidir. Teknoloji; iiriinlerin ve
hizmetlerin tasarlanmasi, tiretimi ya da sunumunda ve dagitiminda kullanilan bilgi,
beceri, makine, bilgisayar, ara¢c ve ekipmanim birlesimidir.”* Isletmelerin, iiriinlerini
iretirken ya da hizmetlerini sunarken kullandig1 teknolojinin karmasikligi onlarin
yapisini etkilemektedir.”®” Teknoloji karmasiklastikca isletme yoneticileri daha esnek
bir yapiya ihtiyag duymaktadir. Bunun aksine, her ¢alisanin ayni gorevi tekrar yaptigi
ve ayni1 iiretimi tekrar yapmak {izere programlanan makinelerin kullanildig: seri iiretime

sahip isletmelerde yoneticiler daha bigimsel bir yapiyi tercih etmektedir.”*®

"Hunger ve Wheelen, 2014, a.g.k., 15.
32). M. George ve G. R. Jones (2008). Understanding and managing organizational behavior. (5. Baska),
U?per Saddle River, New Jersey: Pearson Education, s. 535.
"#3pearce ve Robinson, 2015, a.g.k., 298.
" George ve Jones, 2008, a.g.k., 535-536.
"®George ve Jones, 2008, a.g.k., 536.
"George ve Jones, 2008, a.g.k., 536.
#Can vd., 2013, a.g.k., 269.
"8George ve Jones, 2008, a.g.k., 536-537.
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Alanyazininda ¢esitli igletme yapilari bulunmaktadir. Bunlar igerisinde en gok
bilinen isletme yapilari; basit yapi, fonksiyonel yapi, boliimlenmis yapi, matris yap1 ve
sebeke yapidir. Basit yapi, sadece isletme sahibinin ve az sayida ¢alisanin oldugu,
teknolojisinin karmasik olmadigi ve ayni teknolojiyi kullanarak tek ya da birden fazla
cesitte Uriiniin dretildigi kiigiik isletmelerde gorillen yapidir. Bu yapiya sahip
isletmelerde boliimler heniiz olusturulmamistir ve kararlar isletme sahibi veya ortaklar
tarafindan alinmaktadir. Bigimsellesmenin az oldugu bu yapida iligkiler de resmiyetten
uzaktir. Buna ilaveten, calisanlar gorevlerini isletme sahibinin dogrudan kontrolii
altinda yapmaktadlr.739

Fonksiyonel yapi, birden fazla cesitte iiriin iireten orta Olgekli isletmeler icin
uygun bir yap1 olmakla birlikte kiiclik isletmelerde ya da smirl bir cografi bolgede

faaliyette bulunan biiyiikk isletmelerde de g(‘jriilebilir.740

Bu vyapida gorev ve
sorumluluklar muhasebe, finans, iiretim, pazarlama ve yonetim gibi fonksiyonlara gore
gruplandirilmaktadir.”*" Gérevlerin fonksiyonlara gore bolimlendirilmesi sonucunda,
her ¢aligan isin bir kismmni yapmaktadir.”*? Ust yonetim de bu fonksiyonlar: koordine
etmektedir.”*® Bu koordinasyonu saglamak i¢in bicimsellesmeye ihtiya¢c vardir ve
fonksiyonel yapida bi¢imsellesmenin fazla oldugu goriilmektedir.”*

Boliimlenmis yapi, birbiriyle iliskili bircok sektérde faaliyette bulunan ve c¢ok
cesitli dirtinler lireten biiylik isletmelerde goriilen bir yapidir. Bu yapa iirline, pazara ya
da cografi bolgeye gore boliimlendirildikten sonra, her bir bolime bagli olarak
fonksiyonlara dayali bir boliimlendirme yapilmakta ve ¢alisanlar bu boliimlerde gorev
yapmaktadir.”* Her iiriin ya da pazar bdlimiinin kendini yonetebilmesi icin, iist
yonetim bu boliimlere yetki devredebilir. Stratejiyle ilgili kararlar ise yine isletmenin
{ist yonetimi tarafindan ahimmaktadr.”*°

Matris yapt; birgok pazarda faaliyette bulunan ve ¢ok ¢esitli tiriinler ireten biiyiik

isletmelerin yoneticileri tarafindan ¢evredeki belirsizligin artmasi, ¢evredeki etkenlerin,

teknolojinin ve miisteri ihtiyaglarinin hizla degismesi durumunda tercih edebilecekleri

"pearce ve Robinson, 2015, a.g.k., 298.
YHunger ve Wheelen, 2014, a.g.k., 74.; M. Oz (2014). Stratejilerin uygulanmasi. (Ed: G. Giimiistekin,
I. ipcioglu), (1. Bask1), Avecilar, Istanbul: Lisans Yayncilik, s. 273.
0z, 2014, a.g.k., 273.
"Zpearce ve Robinson, 2015, a.g.k., 299.
30z, 2014, a.g.k., 273.
"“pearce ve Robinson, 2015, a.g.k., 299.
>George ve Jones, 2008, a.g.k., 541.; Hunger ve Wheelen, 2014, a.g.k., 74.
"®pearce ve Robinson, 2015, a.g.k., 300.
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“ Bu yapida, ¢alisanlar bir taraftan igletmenin fonksiyonlarina gore

esnek bir yapidir.
gruplandirilir iken; diger taraftan da farkli fonksiyonlardan gelerek fiiriin takimlarini
olusturmaktadir. Buna bagli olarak, ¢alisanlarin, liriin takimi yoneticisi ve fonksiyon
yoneticisi olmak tizere iki yoneticileri vardir.”*® Fonksiyonel yonetici kaynaklarmn
tahsisinden sorumlu iken; iriin takimi yoOneticileri, c¢alisanlarin {iriinle ilgili
performanslarim degerlendirmekten sorumludur.”*®

Sebeke yapi hiyerarsik olmayan ¢ok esnek bir yapidir.”® Bu yapida, yoneticiler
isletmede belirlenen isleri bunlarda daha uzman olan isletmelere vererek bu
isletmelerden hizmet almaktadir. Isletme bu sayede, kaynaklarmi kendi uzmanlik
alaninda kullanmaktadir. Sonugta da isletme ile bazi islerini verdigi diger isletmeler

arasinda karsilikl iliskilerin bulundugu bir sebeke yap1 olusmaktadir.”™

Sebeke yapinin
isletme yOneticileri tarafindan tercih edilmesinin nedenleri; maliyeti azaltmak, kaliteyi
arttirmak ve gevredeki degisikliklere hizlica uyum saglayabilmektir.”>?

Isletmenin yapisi, yonetici ve ¢aliganlarm bilgi, yetenek, deneyim ve kisilikleri
isletme stratejisini etkilemektedir. Ancak, tist yonetim sectigi stratejiye gore isletme
yapisini1 degistirebilir. Bu nedenle stratejinin, isletme yapisi tizerindeki etkisi daha
giigliidiir.753 Stratejinin basarili olmasi igin, isletme yapisinin da buna uygun olmasi
gerekmektedir.”™*

Maliyet liderligi stratejisinde maliyetlerin azaltilmasi ve verimliligin arttirilmasi
on plandadir. Bu stratejiyi uygulayan isletmelerde yOnetimin merkezilestigi,
bicimsellesmenin yiiksek oldugu, siireglerin standartlastirildigi, siki  kontrollerin
bulundugu, calisanlar rutin isler yaptig1 ve isleriyle ilgili kararlar1 kendi baslarina
alamadiklar1 bir yap1 goriilmektedir.” Fonksiyonel yap1 maliyet liderligi stratejisi i¢in
uygun bir yapidir.”®

Farklilastirma stratejisi uygulayan isletmelerde ise yaraticilik, yenilikgilik,

arastirma yapma ve ¢alisanlarmn deneyerek dgrenmesi 6n plandadir. Isletmede giiclii bir

""George ve Jones, 2008, a.g.k., 545.; Oz, 2014, a.g.k., 277.
"8George ve Jones, 2008, a.g.k., 545.
"9Can vd., 2013, a.g.k., 282.
™00z, 2014, a.g.k., 278.
"*!Jlgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 387.
%207, 2014, a.g.k., 278.
"3Eren, 2013, a.g.k., 411.
®%(z, 2014, a.g.k., 266.
"°R. L. Daft (2015). Orgiit kuramlar: ve tasarimin anlamak. (Ceviri Ed: Omiir N. Timurcanday Ozmen),
(10. Basimdan geviri), Ankara: Nobel Akademik Yayincilik Egitim Danigmanlik Tic. Ltd. Sti., s. 115.
"®(Jlgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 390.
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* Calisanlar isleriyle 1ilgili kararlar

koordinasyon vardir ve isletme yapisi esnektir.
alabilirler. Isletmedeki merkezilesme azdir ve daha yatay bir isletme yapisi
goriilmektedir. Bununla birlikte, fonksiyonel yap1 da farklilastirma stratejisine

uygundur.”®

4.2.2.3. Isletme Kiiltiirii

Isletme kiiltiirii calisanlarin paylastig1 deger, inang ve normlar toplulugudur.759
Degerler hangi davranig, olay, durum ve sonuglarin istenildigini ya da istenilmedigini
belirlemek i¢in calisanlarin kullandig1 ilkelerdir.”®®

Son deger ve araci olan deger olmak {izere iki ¢esit deger vardir. Son deger
calisanlarin bagarmak i¢in gayret gosterdikleri istenilen sonuglardir. Kalite, yenilik¢ilik,
mitkemmeliyet ve karlilik buna drnek olarak verilebilir. Aract olan deger de istenilen
davraniglardir. Cok c¢alismak, geleneklere ve yetkili kisiye saygi duymak, 6lgiilii ve
dikkatli olmak, idareli olmak, yaratici ve cesur olmak, diiriist olmak, risk almak ve
yiiksek standartlar1 korumak buna Ornek olarak verilebilir. Araci olan degerler
isletmenin son degerlerine ulasilmasina yardimci olmaktadir. Isletmenin kiiltiirii hem
son degerlerden hem de arac1 olan degerlerden olusmaktadir.”!

Inanglar “bireyin olgu ve olaylar hakkimndaki bilgilerinin ve anlamlarmin
toplamidir”. Inanclar degerlerle karsilastirildiginda daha gii¢lii ve katidir; baska bir
ifadeyle, degistirilmeleri daha zordur.”®® Degerler iyi ya da kétii diye degerlendirilir
iken; inanclar da dogru ya da yanhs diye degerlendirilmektedir.”®® Isletmelerde goriilen

inanglardan bazilar1 agagida siralanmistir:
o Sektorde veya diinyada en iyi olma,
e Islerin yapiliginda ayrmtilarmn énemli olmast,
e Calisanlarin 6nemli olmasi,
e Uriin veya hizmetlerin kalitesinin en iyi olmasi,
e Calisanlarm ¢ogunun yenilik¢i olmasi ve basarisizligi azaltmak istemeleri,

e {letisimde resmi olmayan davranislarm da énemli olmasi,

"*"Daft, 2015, a.g.k., 116.
"*8(J]gen ve Mirze, 2014, a.g.k., 390.
Daft, 2015, a.g.k., 17.
"®George ve Jones, 2008, a.g.k., 567-568.
"®1George ve Jones, 2008, a.g.k., 568.
2B Dogan (2012). Orgiit kiiltiirii. (1. Baskidan tipki 2. Baski), istanbul: Beta Basim A.S., s. 51.
"®Dogan, 2012, a.g.k., 52.
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e isletmenin temel amacmin kar elde etme ve biiyiime olmas1.”®*

Normlar, calisanlar tarafindan kabul edilebilir oldugu diisiiniilen davranis
tarzlaridir. Tanimindan da anlasilabilecegi gibi normlar, yazili olmayan kurallardir ve
bunlar isletme i¢in énemlidir.”® Giyinme sekli, yonetici ya da sefle konusma sekli,
calisanlarin saygili olmalari, ¢calisma alanlarini temiz ve diizenli tutmalar1 ve takim

oyuncusu olmalari normlara érnek olarak verilebilir.”®

4.2.3. GZFT analizi

Dis cevre analizi sonucu belirlenen firsat ve tehditler ile isletmenin i¢ cevre
analizi sonucu belirlenen giiglii ve zayif yanlar1 bir matriste toplanmaktadir. Firsatlarin,
tehditlerin, isletmenin giiclii ve zayif yanlarmin degerlendirildigi analize GZFT analizi
ad1 verilmektedir.”’

Firsatlar  “isletmenin  dis cevresindeki isletme yararina olan olumlu
gelismelerdir”.768 Isletmenin, miisterileriyle veya tedarik¢ileriyle iyi bir iliski kurmus
olmasi isletme bakimindan firsattir.”®® Tehditler “isletmenin dis gevresindeki arzu
edilmeyen durumlar, olumsuz gelismelerdir”.770 Pazara yeni isletmelerin girmesi ve
miisteri veya tedarikgilerin yiiksek pazarlik giiciine sahip olmalar1 isletme bakimindan
tehdittir.”™

Gii¢lii  yanlar isletmenin rakiplerine kiyasla daha iyi olan kaynak ve
yetenekleridir.”’? Isletmenin pazarda iyi bir imajmin olmast onun gii¢lii yanma drnek
olarak verilebilir. Zayif yanlar ise isletmenin rakiplerine kiyasla iyi olmayan kaynak ve

yetenekleridir.””®

Rakiplerine kiyasla daha yiiksek tiretim maliyetine sahip olmasi onun
zayif yanina 6rnek olarak verilebilir.
GZFT analizi isletmenin, gliclii yanlar1 ile firsatlardan yararlanarak tehditlerini ve

zayif yanlarmi azaltabilecegi ve bu sekilde basarili bir strateji olusturabilecegi

"®Eren, 2013, a.g.k., 449.
"®George ve Jones, 2008, a.g.k., 568.
" George ve Jones, 2008, a.g.k., 568.; Oz, 2014, a.g.k., 282.
"®"Ulgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 160.
"8pearce ve Robinson, 2015, a.g.k., 140.
"(J1gen ve Mirze, 2014, a.g.k., 160.
""pearce ve Robinson, 2015, a.g.k., 140.
""pearce ve Robinson, 2015, a.g.k., 140.
"2(J1gen ve Mirze, 2014, a.g.k., 161.
0lgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 161.
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varsayimma dayanmaktadir.”* Bu analiz igletmenin hem mevcut durumunu ortaya
koymaya hem de gelecekte durumunun ne olacagmi tahmin etmeye yaramaktadir.’”
Bununla birlikte, GZFT analizini yaparken isletme yoneticilerinin dikkatli olmasi
gerekmektedir.

Yoneticilerin, isletmenin giiclii yanlarma fazla odaklanmalar1 tehditleri goz ardi
etmelerine neden olabilir. Bu analizin isletme yoneticileri tarafindan bir kez yapilip
birakilmasi, ¢evredeki degisikliklerin gézden kagirilmasina neden olabilir. Ayrica,
isletmenin giiglii yanlar1 her zaman isletmeye rekabet avantaji kazandirmayabilir.”"®

Isletme yoneticilerinin bunlar1 dikkate alarak GZFT analizini yapmalar1 analizin basarisi

icin 6nemlidir.

4.3. Stratejilerin Belirlenmesi

Bu kisimda vizyon, misyon, amaglar, hedefler ve politikalar ile ilgili agiklama
yapilmistir. Isletmenin vizyonu, misyonu, amaglar;, hedefleri ve politikalar:
olusturulduktan veya gozden gecirildikten sonra isletmenin stratejisi belirlenmelidir.
Vizyon “kisilerin veya kurumlarm, kendilerinin veya isletmelerinin gelecekte olmasini

arzu ettikleri durumun ifadesidir”.””” Vizyonun 6zellikleri asagida sunulmustur:

e Her yoneticinin vizyonu farklidir.

e Vizyon, isletmenin gelecekte yapmayi diisiindiigli faaliyetlerin degerlendirilmesini
gerektirmektedir.

e Vizyon, igletmenin yurti¢inde ve yurtdisinda hangi faaliyetleri ne kadar yapacagini
agiklamaktadir.

e Vizyonu, isletmenin yoneticisi agiklamaktadir. Ancak, igletmedeki diger yoneticilerin
bu vizyonu anlamasi ve paylagsmasi ¢ok dnemlidir.

e Vizyon, isletmenin gelecekteki faaliyetlerine iligkin bakis agisini ortaya koymaktadir.

e Vizyon, isletmenin stratejisinin ve amaglarinin kaynagidir, bagka bir ifadeyle
stratejilerin olusturulmasima yardimei olmaktadir.

® Vizyon, isletmedeki yoneticilerin ne kadar yaratici, yenilikei, katilimer olduklari ve risk

alip almayacaklar ile ilgili bilgi vermektedir.””®

""pearce ve Robinson, 2015, a.g.k., 140.
> Akgemci, 2015, a.g.k., 156.
""®pearce ve Robinson, 2015, a.g.k., 144-145,
""(Jlgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 177.
"®Eren, 2013, a.g.k., 20.
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Vizyonu, igletmenin yoneticisi veya kurucusu belirleyebildigi gibi isletmenin
yoneticileri, calisanlarm katilmini saglayarak da vizyonu olusturabilir. Isletme
yOneticisinin vizyonu belirlemesi durumunda, bu vizyon g¢aliganlarla paylasilmakta ve
gelistirilmektedir; ancak, vizyonun gergeklestirilmesi isletme yoneticisinin liderligine
baghdir. Vizyonun c¢alisanlarin katilimiyla olusturulmasi durumunda ise vizyonun
gerceklestirilebilmesi i¢in, ¢alisanlar ve yoneticiler arasindaki iletisimin ¢ok iyi olmasi
gerekmektedir.””

Bununla birlikte esas énemli olan, vizyonun nasil olusturuldugundan ziyade onun
ne oldugu ya da ne olacagir ve c¢aliganlarin onu paylasip paylasmadigidir. Ciinkii
stratejiler olusturulurken vizyon temel alinmakta ve calisanlar, vizyonu ne kadar iyi
anlayip paylasirlarsa onu gergeklestirmek i¢in o kadar ¢cok gayret gésterrnektedir.780

Misyon, isletmenin var olma nedenidir ve ne yaptigini agiklamaktadir. Misyonda
isletmenin temel amaci bulunmakta ve bu amag, isletmeyi diger isletmelerden
ayrmaktadir. Buna ilaveten, isletmenin faaliyetleri Sattigi triinler ve faaliyette
bulundugu pazar bakimindan misyonda tammlanmaktadir.”® Misyonda nelerin yer
almas1 gerektigi ile ilgili bir kural yoktur. Ancak isletmeler misyonlarinda genellikle,
irettikleri {riinlere veya sunduklar1 hizmetlere, faaliyette bulunduklar1 veya
bulunacaklar1 pazara, kullandiklar1 teknolojiye, sahip olduklar1 ilkelere ve kendilerini
nasil gordiiklerine deginmek‘[edir.782

Misyon olusturulup agiklandiginda isletmedeki yonetici ve c¢alisanlar onu
paylasmali ve ona uymalidir. Ciinkii paylasiimayan misyonun isletmeye yarari olmaz.’®®
Paylasilan misyon ise, isletmenin biitiin ¢alisanlarii1 motive ederek hem yoneticilerin
hem de calisanlarin benzer amaclara ulasmak i¢in birlikte gayret gdstermelerini
saglamakta ve stratejilerin belirlenmesine yardime olmaktadir.”®*

Misyon, isletmenin var olma nedeni oldugu icin sik sik degistirilmemelidir.
Bununla birlikte, ¢evredeki etkenlerde olusan degisiklikler nedeniyle misyon gbzden

gecirilebilir ve misyonda kiiclik degisiklikler yapilabilir. Ancak, isletmedeki temel

(lgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 181.
"®(Jlgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 180.; Kahraman, 2014, a.g.k., 25.
"®'Hunger ve Wheelen, 2014, a.g.k., 16.
"Eren, 2013, a.g.k., 21.
8K ahraman, 2014, a.g.k., 26-27.
"®Eren, 2013, a.g.k., 21-22.
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degerler ve vizyon degistirilecekse veya degismisse, o zaman igletme misyonda biiyiik
degisiklikler yapabilir ya da misyonu tamamen degistirebilir.”®

Amacglar isletmenin faaliyetlerde bulunarak elde etmek istedigi sonuclardir.”
Amaglar olusturulurken baz1 o6zelliklere dikkat edilmelidir. Isletme, amaglarmi
cevredeki etkenlerde olusan degisikliklere gore degistirebilmelidir. Kisacasi, amaglarin
isletme bakimindan esnek olmasi gerekmektedir. Amaglar olusturulur iken; neye, ne
zaman ulasilacagi belirtilmeli, baska bir ifadeyle amaglar él¢iilebilir olmalidir. Ancak,
burada dikkat edilmesi gereken konu, belirlenen amacm ulasilabilirligidir. isletme
calisanlar1 tarafindan amaca ulasmak ne ¢ok kolay olmali ne de ¢ok zor olmalidir.
Amaglar onlara ulagsma konusunda, ¢alisanlar1 motive edici olmalidir. Ayrica, amaglarin
misyona uygun olmasi gerekmektedir. Son olarak, belirlenen amaglarin isletmedeki
biitiin yoneticiler bakimindan anlasilir olmas: gerekmektedir. Yoneticiler bu amaglarla
neye ulagilmak istendigini anlamalidir.”®’

Karlilik, biiylime ve varligmi siirdiirme isletmenin temel amaglaridir.”®® Bununla
birlikte, isletme yoneticileri genellikle bu temel amaglarin disinda verimlilik, ¢alisanlar1
gelistirme, calisan iliskileri, teknolojik liderlik ve sosyal sorumluluk ile ilgili amaglar da
belirlemektedir.”

Oz sermaye karliligm arttirmak karlilikla, satis gelirlerini arttirmak biiyiimeyle,
kaliteyi arttirmak varligini siirdiirmeyle, fazla mesai saatlerini azaltmak verimlilikle,
calisanlara egitim vermek calisanlar1 gelistirmekle, ¢alisanlarin yonetim komitesinde
temsiliyeti ¢alisan iliskileriyle, iiretim teknolojisinde yenilik yapmak teknolojik
liderlikle ve egitim kuruluslarma bagista bulunmak sosyal sorumlulukla ilgili
ama(;lardlr.790

Hedefler “daha kesin ve 6lgiilebilir 6zellikte olup genelde amaglarin nicelik olarak
belirtilmis seklidir”.”®* Ornegin, isletmenin pazar paymni arttrmak bir amag iken;
isletmenin pazar paymu iki yilda %2 arttirmak ise bir hedeftir.

Politikalar “isletmenin stratejisini uygularken yoneticilerin ve onlarin altlarinin

diisiincelerine, kararlarma ve eylemlerine rehberlik etmek i¢in tasarlanmis

"®(J]gen ve Mirze, 2014, a.g.k., 175-176-177.
"®(Jlgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 182.
"®pearce ve Robinson, 2015, a.g.k., 180-181.
"®(Jlgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 185.
"®Ppearce ve Robinson, 2015, a.g.k., 179-180.
"Opearce ve Robinson, 2015, a.g.k., 179-180.
Ulgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 183.
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talimatlardir”.”? isletmeler politikalar1 ¢alisanlarin isletmenin misyonunu, hedeflerini

ve stratejisini destekleyen kararlari alabilmeleri i¢in kullanmaktadir.”®® Politikalar
isletmenin ¢alisanlarina islerin nasil yapilmasi gerektigi konusunda yol goOsteren
bilgileri igermektedir.”**

Isletmenin stratejisi cevredeki degisiklikler sonucunda degisebilse de isletmenin
politikalar1 sik sik degismez. Ornegin, fazla mesai {iicreti ile ilgili bir politika
belirlenmisse bu politika fazla mesainin oldugu her durumda uygulanir ve kisiye veya

. o 7
duruma gore degismez. %

4.4. Stratejinin Secilmesi

Vizyonunu, misyonunu, amaclarmi, hedeflerini ve politikalarini belirledikten veya
gozden gegirdikten sonra, isletme hangi stratejiyi ya da stratejileri uygulayacagina karar
vermelidir. Isletmenin uygulayabilecegi rekabet stratejileri; maliyet liderligi stratejisi,
farklilastirma stratejisi ve odaklanma stratejisidir.

Maliyet liderligi stratejisinde maliyetleri azaltmak ile {riin ve siireglerde
verimliligi arttrmak 6n plandadir. Farklilastirma stratejisinde isletme, iiriin ve
stireclerini rakiplerininkinden farklilastirmaktadir. Odaklanma stratejisi ise maliyet
liderligi ve farklilastirma stratejisinden birinin se¢ilmesi ve daha dar kapsamda
uygulanmasidir.

Strateji ya da stratejilerini segen isletme vizyonunu, misyonunu, amaglarini ve
hedeflerini g6z Oniinde bulundurarak bu stratejiyi ya da stratejileri uygulamalidir.
Stratejinin olusturulmasi tezin birinci ve dordiincii boliimiinde agiklandigi i¢in burada

ayrintili bir sekilde tekrar agiklanmamustir.

4.5. Dengeli Ol¢iim Kartinin Olusturulmasi

Isletme; stratejisini, yapisin1 ve ihtiyaclarmi géz oniinde bulundurarak dengeli
Ol¢tim kartin1 olusturmalidir. Her isletme farkli oldugu i¢in bu isletmelerin birbirinden
farkli dengeli Olclim kartlarmin olmasi da dogaldir. Her isletme kendine 6zgii bir

dengeli 6l¢lim kart1 olusturmalidir.

"2pearce ve Robinson, 2015, a.g.k., 276.
"3Hunger ve Wheelen, 2014, a.g.k., 18.
"*Ulgen ve Mirze, 2014, a.g.k., 37.
"°Eren, 2013, a.g.k., 23-22.
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Stratejiyi merkeze almasi, isletmeye 6zgii olusturulmasi, performans 6lgiitlerini,
bu odlgiitlerin degerlerini ve hedeflerini igermesi ve siirekli iyilestirmeyi tesvik etmesi
dengeli Ol¢clim kartin1 diger performans yonetim sistemlerinden farkli ve {istiin
kilmaktadir. Ayrica, sahip oldugu bu 6zellikler nedeniyle dengeli 6lgiim kartin1 faaliyete
dayali yonetim ile birlikte kullanmak isletmeler i¢in kolay olmaktadir. Dengeli 6lgiim
kartinin olusturulmasi tezin tgiincli boliimiinde agiklandigi i¢in burada ayrintili bir

sekilde tekrar agiklanmamustir.

4.6. Faaliyete Dayah Yénetimin Uygulanmasi ve Performans Ol¢iimiiniin

Yapilmasi

Son zamanlarda, riin veya hizmetleri farklilastirmak, pazara yeni iiriin veya
hizmetler sunmak ve maliyetleri azaltmak rekabet avantajmin kazanilmasi, siirdiiriilmesi
ve arttirilmasi bakimindan isletmeler i¢in yeterli olmamaktadir. Clink{i miisteriler yeni
ve farkli tirtin veya hizmetler ve bunlarin maliyetleri kadar kalite ve siireye de 6nem
vermektedir.

Buna bagh olarak rekabet, yeni ve farkli ya da az maliyetli iiriin ve hizmetler
sunmaktan ziyade triin ve hizmetlerle ilgili faaliyetlerin iyilestirilmesine
(yonetilmesine) dayanmaktadir. Faaliyete dayali yonetim, isletmelerin bu ihtiyacim
karsilamaktadir. Clinkii isletme, faaliyete dayali yonetimle faaliyetlerini belirlemekte ve
siirekli iyilestirmeyi kullanarak bunlar1 iyilestirmektedir. Isletme bu sayede,
performansini arttirabilmekte ve stratejisini basariyla uygulayabilmektedir.

Faaliyete dayali yonetim, performans Olglimiinii ve yOnetimini gerektirirken;
secilen stratejinin uygulanmasi ve performansin arttirilmasi da stirekli iyilestirme gibi
maliyet yOnetim sistem ve tekniklerinin isletmede uygulanmasini gerektirmektedir.
Stirekli 1iyilestirmeyi kapsayan faaliyete dayali yonetim; performansin Olgiilmesini,
yonetilmesini, siirekli iyilestirmenin uygulanmasini ve faaliyetlerin yonetilmesini
saglayarak performansin arttirilmasina yardimci olmaktadir.

Dengeli 6l¢iim kart1 da siirekli iyilestirme c¢aligmasinin nereye odaklanmasi
gerektigini yoneticilere ve ¢alisanlara gostermektedir. Bu nedenle, isletmelerin
performanslarinin 6lgiilmesi ve yonetilmesinde dengeli dlctim kart1 ve faaliyete dayali

yonetim birlikte kullanilabilir. Faaliyete dayali yonetimin uygulanmasi ve performans

145



Olglimiiniin yapilmasi tezin ikinci ve tgilincli boliimlerinde agiklandigr i¢in burada

ayrmtil bir sekilde tekrar agiklanmamustir.
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BESINCIi BOLUM

5. ALKOLLU iICECEK SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

Bu bolimde uygulamanin amacina, kapsamima, yontemine, sinirliliklarina ve
alkollii igecek sektoriine kisaca deginildikten sonra Antalya Alkollii Icecek Sanayi ve

Ticaret AS’de yapilan uygulama agiklanmstir.

5.1. Uygulamanin Amaci

Isletmeler rekabet avantaji kazanmak, bu avantaji siirdiirmek ve arttirmak icin
performanslarmi arttirmahidir. Bunun i¢in isletmeler cesitli stratejiler belirlemekte ve
uygulamaktadir. isletmelerin uyguladig1 rekabet stratejileri; maliyet liderligi stratejisi,
farklilagtirma stratejisi ve odaklanma stratejisidir.

Isletmelerin bu stratejileri basartyla uygulayarak performanslarmni arttirabilmeleri
icin maliyetin yani1 swa kalite ve siire gibi diger etkenlere de Onem vermeleri
gerekmektedir. Ciinkii son zamanlarda, isletmeler i¢in miisterilerin 6nemi artmakta ve
isletmelerin vizyon ve misyonlarinda miisterileri memnun etme istegi one ¢ikmaktadir.
Miisteriler i¢in tirin ve hizmetlerin maliyetleri kadar kalite ve elde edilme siireleri de
onemlidir. Bu nedenle isletmeler stratejilerini belirlerken, maliyetin yani sira kalite ve
stire gibi diger etkenleri de g6z oniinde bulundurmaktadir.

Belirledikleri stratejileri uygulayan isletmeler bu konuda basarili olup
olmadiklarmi anlamak i¢in performanslarini  6lgmeye ihtiyag duymaktadir.
Stratejilerinde basarili ya da basarisiz olan isletmeler bunun nedenlerini, neleri
gelistirmeleri gerektigini ve bunlar1 nasil gelistirebileceklerini bilmek istemektedir. Bu
nedenle performansi dlgmek isletmeler igin gereklidir; ama yeterli degildir. Isletmeler
performanslarini sadece 6lgmemeli, ayn1 zamanda yonetmelidir.

Finansal ve finansal olmayan performans 6lgiitlerini igeren dengeli 6l¢iim karti,
isletmenin stratejisini merkeze alarak ve yOneticileri isletmenin faaliyet ve slire¢lerini
iyilestirmeye sevk ederek, diger performans ydnetim sistemlerinden ayrilmakta ve
isletmelerin performans yonetimi ihtiyacini karsilamaktadir.

Stratejilerini  basariyla uygulamalar1 igin isletmeler maliyetlerini dogru
hesaplamali, faaliyet ve siireglerini iyilestirmelidir. Faaliyete dayali maliyetleme ve
stirekli 1iyilestirmeyi igeren faaliyete dayali yoOnetim, isletmelerin bu iki Onemli
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ihtiyacin1 ~ karsilamakta ve faaliyetlerin  yOnetilmesini  saglayarak  onlarin
performanslarmni arttirmay1 amaglamaktadir.

Faaliyete dayali yonetim, dengeli 6l¢iim kartiyla iligkilidir. Clinkii dengeli 6l¢iim
karti, Olgiilen performans degerleri ile hedefler arasindaki performans farkinin
kapatilmasi igin igletme yonetici ve calisanlarmi siirekli iyilestirmeyi uygulamalari
konusunda tesvik etmektedir.

Stratejik yonetim siirecini gdz Oniinde bulundurarak faaliyete dayali yonetimin
isletme performansi iizerindeki etkisini belirlemek uygulamanm amacidir. Bu amagla
bir uygulama modeli olusturulmus ve bu model Antalya’daki distile alkollii igecek

isletmesinde uygulanmastir.

5.2. Uygulamanin Kapsam

Uygulama, distile alkollii icecek sektoriiniin 6nde gelen isletmelerinden biri olan
Antalya Alkollii Icecek Sanayi ve Ticaret AS’de 08.08.2016 ile 08.02.2017 tarihleri
arasinda arastirmaci tarafindan yapilmustir. Antalya Alkollii igecek Sanayi ve Ticaret
AS’nin tercih edilmesinin nedenleri, bilgi paylasimina agik olmalar1 ve uygulamanmn
yapilmas1 konusundaki isteklilikleridir.

Bu uygulama isletmenin GZFT analizinin yapilmasini, vizyonunun, misyonunun,
amaclarinin ve hedeflerinin gézden gegirilerek startejisinin olusturulmasini, bu
stratejiye bagh olarak isletmenin dengeli 6l¢iim kartlarinin (genel, boliim temelinde ve
irlin temelinde) olusturulmasmi, {iriin temelinde dengeli Ol¢iim kart1 kullanilarak
isletmenin performansimin 6lgiilmesi ve yonetilmesini ve bu 6l¢tiim kartindaki hedeflere
ulagmak i¢in siirekli iyilestirmeyi iceren faaliyete dayali yOnetimin uygulanmasini

kapsamaktadir.

5.3. Uygulamanin Y 6ntemi

Uygulamanmn yapilabilmesi i¢in, 6nce alanyazininda yer alan gesitli kaynaklar
incelenerek bir uygulama modeli olusturulmus, sonra da bu model temel alinarak
isletmede uygulama yapilmstur.

Arastirmaci, GZFT analizini yaparken, distile alkollii igecek sektoriiyle ilgili
bilgiler toplamus, isletmenin stratejik yonetim ve pazarlama, stratejik planlama ve is

gelistirme ve insan kaynaklar1 yoneticileriyle goriismeler yapmustir. Arastirmaci,
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isletmenin dengeli Ol¢iim kartlarin1 (genel, bolim temelinde ve iiriin temelinde)
olustururken yaptigi gbézlemin yani sira igletmenin stratejik yonetim ve pazarlama
yOneticisi, siseleme sefi ve insan kaynaklar1 yoneticisiyle goriismeler yapmustir.
Aragstirmaci, faaliyete dayali yonetimin uygulanmasi i¢in faaliyetlerin belirlenmesi
ve stirekli iyilestirmenin uygulanmasi amaciyla isletmede gozlem yapmus, isletmenin

yonetici ve ¢alisanlariyla yliz yiize goriiserek onlardan gesitli bilgiler almistir.

5.4. Uygulamamin Smirhhklan

Isletmenin GZFT analizi yapilirken, dis cevre etkenlerinin degerlendirilmesi
konusunda isletmenin stratejik planlama ve is gelistirme yoneticisi katkida bulunmustur.
Insan kaynaklar1 ydneticisi de isletme yapisi ve kiiltiiriiyle ilgili bilgi vererek i¢ cevre
analizinin yapilmasina ve buna bagl olarak GZFT analizinin tamamlanmasina yardimci
olmustur. Buna ragmen, GZFT analizi agirlikli olarak isletmenin stratejik yonetim ve
pazarlama yOneticisiyle yapilmistir. Daha etkin bir GZFT analizi i¢in isletmenin
yonetim kurulu tiyeleri ve diger yoneticilerinin goriislerine de bagvurulmalidir. Oysaki,
arastirmaci onlarin bu konuyla ilgili goriislerini alamamuistir.

GZFT analizi kapsaminda isletmenin firsat ve tehditlerinin belirlenmesi i¢in dig
cevre etkenlerinin degerlendirilmesi sirasinda arastirmaci, distile alkollii icecek sektorii
ile ilgili demografik bilgilere erisemedigi i¢cin, demografik ¢evre etkenleri boyutunu
uygulamada kullanmamustir.

Arastirmaci, distile alkollii igecek sektoriindeki isletmelerin g¢evre kirliligine
neden olup olmadiklarma, ¢evre kirliligine karsi aldiklar1 onlemlere ve cevreyi ne
derece kirlettiklerine iliskin bir bilgiye erisemedigi i¢in, distile alkollii icecek sektoriinii
degerlendirirken ekolojik ve dogal gevre etkenlerini degerlendirme dis1 birakmustir.

Buna ilaveten arastirmaci, isletmenin politik ve yasal ¢evre ile sosyokiiltiirel cevre
etkenleri igerisinde yasa ve gelenekler ile ilgili etkenlere yer verdigi icin, etik ve
ahlaksal ¢evre etkenleri boyutunu uygulamada kullanmamustir.

D1s cevre etkenleri degerlendirildikten sonra isletmenin sektor analizi yapilmistir.
Ancak, sektor analizi kapsaminda isletmenin ana pazar1 incelenirken; sektordeki
isletmelerin pazar pay1 bilgilerine erigilemedigi i¢in, n igletme yogunlagma endeksi ve
herfindahl-hirschman endeksinin degerleri arastirmaci tarafindan Olgiilememis ve

uygulamada degerlendirme dis1 birakilmistir. Uygulama yapilan isletme de dahil olmak
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iizere sektordeki isletmelerin satig, maliyet, kar vb. bilgilerine erisilemedigi i¢in, pazarin
ve sektoriin  icinde bulundugu yasam donemi de arastirmaci tarafindan
belirlenememistir.

Ayrica, isletmenin sektdr analizi yapilirken esas rakip analizi arastirmaci
tarafindan uygulamada degerlendirme dis1 birakilmistir; ¢iinkii aragtirmaci, igletmenin
esas rakibi ile ilgili bilgilere erigememistir.

Gelir, maliyet, miisteri vb. bilgileri gizlilik kapsaminda oldugu i¢in isletmenin
dengeli Ol¢iim kart1 olusturulmasina ragmen onun genel performansi arastirmaci
tarafindan ol¢lilememis ve degerlendirilememistir. Ayrica, bu bilgilerin gizli olmasi
nedeniyle bolim temelinde ve {iiriin temelinde hazirlanan dengeli 6l¢iim Kartlari;
finansal boyutu, miisteri boyutunu ve bu boyutlara iliskin performans ol¢iitlerini
icermemektedir.

Buna ilaveten, siseleme boliimiiniin dengeli 6l¢tim kart1 da performans 6l¢tiimiinde
kullanilamamustir. Bunun nedenleri; uygulama igin tek cesit {irlin secilmesi ve bu
irliniin tek hatta siselenmesi, farkli iiretim hatlarinda ayni anda farkli iiriinlerin
siselenmesi durumunda arastirmacinin bunlardan sadece birini takip edebilmesi ve bu
nedenle performans dl¢limii igin yeterli veri toplanamamis olmasidir.

Maliyet bilgileri gizlilik kapsaminda oldugu i¢in isletmede faaliyete dayal
maliyetleme uygulanamamis ve siirekli iyilestirmenin uygulanmasi sirasinda maliyet
bilgilerinden yararlanilamanustir. Isletmenin uygulamaya devam edecegi Stratejinin
maliyet liderligi olmasina ve maliyetlerin azaltilmas1 onun amaglarindan biri olmasina
ragmen, uygulamani amaci maliyetleri dogrudan azaltmak degildir.

Uygulamayla elde edilmek istenen, iiriinlerin siselenme siiresinin kisaltilmasidir.
Ciinkii maliyet liderligi stratejisini uygularken, isletme i¢in maliyetler kadar 6nemli olan
diger etkenler {irlinlerin {iretilme ve pazara sunulma siireleri ile faaliyet ve
stireclerindeki verimliliktir. Bu nedenle, uygulamada iirlinlerin siselenme stireleri
tizerinde durulmus ve bir iriin segilerek bu siire kisaltilmaya calisilmistir. Ancak,
iyilestirilecek faaliyet ve ¢oziilecek problemin secilmesinde maliyet bilgilerinden
yararlanilamamasi, uygulamanin etkinligini arttrma konusunda kisitlayici olmustur.

Buna ilaveten, arastrmanm yapildig1 donemde secilen iiriiniin siselemesi tekrar
yapilamadig1 i¢in, Onerilen ¢dziim uygulandiktan sonra bu ¢6ziimiin uzun vadedeki

etkisi tespit edilememis ve ¢Oziim standartlastirilamamistir. Ayrica bu ¢oziimiin,
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faaliyetlerin performansindaki kirik sise orani, dolumda kirilan sigse orani, zorunlu
duruglar disindaki toplam durus siiresinin toplam siseleme siiresine orani faaliyet
performans oOlgiitleri ile dengeli Ol¢iim kartindaki sise firesi orani, c¢alisanlarin
sunduklar1 1iyilestirme Onerilerinin sayisi, uygulamaya konulan Oneri sayisi ve
iyilestirme Onerisinde bulunan g¢alisan sayisi disindaki diger performans Olgiitlerini

etkileyip etkilemedigi ve etkilediyse ne kadar etkiledigi de belirlenememistir.

5.5. Alkollii icecek Sektoriine Genel Bir Bakis

Bu kisimda alkollii icecek sektoriine genel olarak deginildikten sonra sektordeki
problemler agiklanmistir. Buna ilaveten, tez kapsaminda incelenen iiriiniin raki olmas1

nedeniyle raki pazari ile ilgili bilgi verilmistir.

5.5.1. Genel olarak alkollii icecek sektorii

Alkollii icecek sektorii; tarima dayali sanayi igindeki sektorlerden biri olup
Tiirkiye’ye onemli gelir getirmekte, istthdam saglamakta ve topluma dogrudan veya
dolayli katki saglamaktadir. Fermente (mayalanmis) ve distile (damutik) alkolli
iceceklerden saglanan vergi gelirleri her yil artmaktadir. Alkolli i¢eceklerden alinan
ozel tiiketim vergisi (OTV) 2010 yilinda 3,38 milyar Tiirk Liras1 (TL), 2011 yilinda
3,86 milyar TL ve 2012 yilinda ise 4,64 milyar TL olmustur. Alkolli iceceklerden
alinan vergilerin pay1 2013 yilinda da artis géstermis ve bu pay, toplam vergi gelirleri
icinde %1,47’ye ulasmustir.*®

Tirkiye’de, Tiitlin ve Alkol Piyasasi Diizenleme Kurumu’nun (TAPDK)
verilerine gore, alkollii i¢ecek iiretiminde 2006 yilindan itibaren son on yilda artis ve
azalislar goriilmiistiir. Alkollii icecek iiretiminde 2013 ve 2015 yillarinda bir 6nceki yila
kiyasla azalis olmakla birlikte diger yillarda artis olmustur. Alkollii icecek iiretimi 2006
ve 2015 yillar1 ele alinarak incelendiginde son on yilda %13,738 artmustir. Uretim
miktar1 en fazla olan fermente alkollii icecekler, bira ve sarap iken; distile alkollii
icecekler ise raki ve votkadir. Bira {iretimi 2015 yilinda 2006 yilia kiyasla %11,088,

sarap uretimi de %63,903 artar iken; raki tiretimi %18,664 azalmis, votka tretimi ise

http://www.izto.org.tr/portals/0/argebulten/alkolluickilertutunmamulleri_sevilmis.pdf (Erisim Tarihi:
18.08.2016).
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%>53,178 artmustir.”®’ Tiirkiye’de 2015 yilinda 901.994.431 litre bira, 61.681.318 litre
sarap, 39.201.309 litre raki ve 10.950.188 litre votka iiretilmistir.”*®

Tiirkiye’de alkollii igeceklerin iiretimi ve satisin1 yapan TEKEL, 2004 yilinda
ozellestirilmistir. TEKEL’in bagl ortaklig1 Alkollii Ickiler Sanayi ve Ticaret AS, 292
milyon dolar karsiliginda Nurol-Limak-Ozaltm-TUTSAB Ortak Girisim Grubu’nun
kuracag: isletmeye Aralik 2003’te satilmustir. Mey Icki Sanayi ve Ticaret AS 2004
yilinda bu ortaklik tarafindan kurulmustur.’

Uretime baslayan Mey Icki Sanayi ve Ticaret AS’den sonra, alkollii icecek
sektoriine 2004 yilinda Elda Icecek AS, Burgaz Alkollii Icecekler Ticari Iktisadi
Biitiinliigii AS ve Taris-Tat AS girmistir. Antalya Alkollii igecek Sanayi ve Ticaret AS
2005 yilinda bu sektdre girer iken; Sarper igecek AS de 2007 yilinda girmistir.800

Rak1 pazarinda %82,5 pazar payiyla 2006 yilinda lider olan Mey i¢ki Sanayi ve
Ticaret AS 810 milyon dolar karsiiginda Texas Pasific Isletmesi’ne satilmustur.
Tiirkiye’nin ilk 6zel sektor rakisin1 2004 yilinda iireten Elda Igecek AS ise %17’lik
pazar paytyla 2006 yilinda ikinci sirada yer almlstlr.go1

Mey I¢ki Sanayi ve Ticaret AS 2009 yilinda %67,8’lik pazar payiyla liderligini
korur iken; Burgaz Alkollii Igecekler Ticari Iktisadi Biitiinliigii AS %18’lik pazar
paytyla ikinci siray1 almistir. Elda Igecek AS ise %10,7°lik pazar payiyla iigiincii siraya
gerilemistir. Antalya Alkollii Igecek Sanayi ve Ticaret AS %]1,6’lik pazar payma sahip
ve pazarda dordiincii iken; Anadolu Alkollii ve Alkolsiiz igecek AS %1,2’lik pazar
paytyla besinci, Sarper Icecek AS %0,6°lik pazar payiyla altinci, Taris-Tat AS ise

%0,1°lik pazar payiyla en son sirada yer almustir.%?

“"Titin ve Alkol Piyasasi Diizenleme Kurumu [TAPDK] (2014). Faaliyet raporu. s. 100.
http://www.tapdk.gov.tr/kurumsal/faaliyet_raporlari/TAPDK _Faaliyet 2014.pdf (Erisim tarihi:
18.08.2016).; Tiitiin ve Alkol Piyasasi Diizenleme Kurumu [TAPDK] (2015). Faaliyet raporu. s. 105.
http://www.tapdk.gov.tr/kurumsal/faaliyet_raporlari/TAPDK_Faaliyet 2015.pdf (Erisim tarihi:
18.08.2016).
8T APDK, 2015, a.g.k., 105.
"nttp://www.karasaban.net/tekel’in-ozellestirilmesinin-ardindan/ (Erisim tarihi: 25.08.2016).
80http:/farsiv.ntv.com.tr/news/399198.asp (Erisim tarihi: 25.08.2016).;
http://www.aai.com.tr/giris.php#hakkimizda (Erisim tarihi: 25.08.2016).;
http://www.sarper.com/hakkimizda.html (Erisim tarihi: 25.08.2016).
8http://www.haberturk.com/ekonomi/makro-ekonomi/haber/9355-mey-icki-gozunu-cine-dikti  (Erisim
tarihi: 25.08.2016).; http://mww.perakende.org/gida/gida/efe-rakidan-su-katilmadan-icilecek-raki-
1342790863h.html (Erisim tarihi: 26.08.2016).
802 http://www.radikalreferansarsivi.com/haber/.aspx?HBR_KOD=134179&KTG_KOD=423  (Erisim
tarihi: 26.08.2016).
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Bu isletmelerden Tarig-Tat AS ortaklar arasindaki anlagsmazlik nedeniyle 2008
yilinda pazardan ¢ekilme karari alir iken; Burgaz Alkollii Icecekler Ticari Iktisadi
Biitiinliigii AS’de 2009 yilinda yapilan denetimler sonucunda 70 cl’lik raki ve votka
siselerine 20 cl’lik bandrol yapistirildigr ortaya cikmustir.®® Bunun iizerine Burgaz
Alkollii igecekler Ticari Iktisadi Biitiinliigii AS’nin 2009 yilinda satilmasi giindeme
gelmis ve yapilan ihalede Mey Icki Sanayi ve Ticaret AS bu isletmeyi satin almak i¢in
62,5 milyon dolar teklif Vermistir.804 Rekabet Kurulu; ihale sonunda, Mey I¢ki Sanayi
ve Ticaret AS’nin, raki pazarindaki liderligini giiglendirecegini, raki disindaki alkolli
icecek pazarinda lider konuma gelecegini ve bu durumun, rekabeti dnemli Ol¢iide
azaltacagmi belirterek 4054 sayili Rekabetin Korunmasi1 Hakkinda Kanun’a gore bu
isleme baslangicta izin vermemistir.®%

Rekabet Kurulu, 2010 yilinda Mey I¢ki Sanayi ve Ticaret AS’nin Burgaz Alkollii
Icecekler Ticari Iktisadi Biitiinliigii AS’yi satin almasma sarth izin vermistir. Buna gére,
satin alma isleminden sonra Mey Icki Sanayi ve Ticaret AS, Burgaz Alkollii i¢ecekler
Ticari Iktisadi Biitiinliigii AS’nin rakilar1 ve cininin yani sira Votka 1967’yi de satmak
zorundadir. Mey I¢ki Sanayi ve Ticaret AS, Burgaz Alkollii Icecekler Ticari Iktisadi
Biitiinliigli AS’yi satin aldiktan sonra, 2011 yilinda bu isletmeye ait varliklar1 ve Votka
1967’yi Antalya Alkollii Icecek Sanayi ve Ticaret AS’ye satmugtir.5%

Raki pazarinda %70’1ik payla ve votka pazarinda %65’lik payla 2011 yilinda lider
olan Mey Icki Sanayi ve Ticaret AS 3,3 milyar TL’ye Diageo Plc’ye satilmustur.®’ Mey
Icki Sanayi ve Ticaret AS, Tiirkiye’de %80’lik pazar payiyla 2013 yilinda lider olmaya
devam eder iken; Elda Icecek AS de yaklasik %11°lik pazar payiyla ikinci sirada yer

almaktadr.?®

83http://www.muhasebeturk.org/sektor-haberleri/4687-koc-maliyetine-raki-satmaya-basladi.html (Erisim
tarihi:  26.08.2016).; http://www.haberturk.com/ekonomi/makro-ekonomi/haber/135340-burgaz-raki-
satiliyor (Erisim tarihi: 26.08.2016).
8%http://www.cnnturk.com/2009/ekonomi/genel/08/28/burgaz.raki.ihalesi.onaylandi/541187.0/index.html
(Erisim tarihi: 26.08.2016).
8% ttp://www.cnnturk.com/2009/ekonomi/sirketler/11/19/mey.icki.burgaz.rakiyi.devralamayacak/552338
.0/index.html (Erisim tarihi: 25.08.2016).
8% ttp://www.tekgida.org.tr/oku/3196/Rekabet-Kurulu’ndan-Vize-Cikti-Burgaz-Raki-%9 1antalya nin-
Oldu (Erisim tarihi: 26.08.2016).
87http://www.bloomberght.com/haberler/haber/863650-mey-icki-33-milyar-tlye-diageoya-satildi (Erisim
tarihi: 25.08.2016).
8%8nttp://www.hurriyet.com. tr/fici-da-5-yil-sabretti-rafta-2-hafta-kalamadi-22584347  (Erisim tarihi:
26.08.2016).
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Tiirkiye’de 2016 yili itibariyle distile alkollii icecek tiretme izin belgesine sahip
12 isletme bulunmaktadir. Bu isletmeler; Alasehir Alkollii Ickiler Sanayi ve Ticaret AS,
Alcosan Icecek Sanayi ve Ticaret Ltd. Sti., Allco Icecek Sanayi ve Ticaret AS, Anadolu
Alkollii Alkolsiiz Igecekler ith. Thr. Sanayi ve Ticaret AS, Antalya Alkollii Icecek
Sanayi ve Ticaret AS, Efe icecek Sanayi ve Ticaret AS, Hiirol Igecek Tarim Gida Ins.
Taah. Sanayi ve Ticaret Ltd. Sti., Infotex Tur. Sey. Tarim Gida ve I¢ecek Mad. Imalat
Sanayi ve Ticaret Ltd. Sti., Mey Alkollii Iickiler Sanayi ve Ticaret AS, Neva Alkollii
Ickiler Sanayi ve Ticaret AS, RAGS Alkollii Igecekler Sanayi ve Ticaret Ltd. Sti. ve
Sarper icecek Sanayi ve Ticaret AS’dir.5%°

5.5.2. Alkollii icecek sektoriindeki problemler

Son on yilda yerli alkollii iceceklerin %15 artmasina karsilik viski gibi ithal edilen
alkollii iceceklerin tliketiminin %214 artmasi, alkollii igecek sektoriinde ithal
iceceklerin yerli igeceklere yonelik bir tehdit olusturmasma yol agmistir. Bu problemin
temel nedenlerinden biri, 2012 yilindan itibaren OTV’deki degisikliklerle birlikte ithal
iirlinlere uygulanan vergi oranlarinin yerli {iriinlere uygulanan vergi oranlarina kiyasla
daha az olmasidir. Diger bir neden de diinyanin en biiyiik alkollii igecek iireticisi Diageo
Plc’nin, eski Tekel markalarinin bircogunu satin alarak sektérdeki diger isletmelerin
rekabet giiciinii azaltmas1 ve sektorii tekellesmeye dogru siiriiklemesidir. %'

Alkollii icecek sektoriinde goriilen baska bir problem ise, alkollii iceceklerin
hammaddesini olusturan iiziim ve anasonun iiretim alanlarinin yillar i¢erisinde azalis
gostermesidir. Bir¢ok iilke tiziim tiretimini tesvik eder iken; Tiirkiye’de tiziim tiretimi
ile ilgili bir tesvik bulunmamakta, tizim baglarinin bakim maliyetleri tiretici i¢in daha
fazla olmakta ve iireticiler iiziim iiretmekten vazge¢cmektedir. Ornegin; 1988 yilinda
6.000.000 dekarlik tiziim tiretim alani, 1998 yilinda yaklagik 5.500.000 dekara ve 2015
yilinda da yaklagik 4.500.000 dekara diismiistiir. Akdeniz havzasi ve etrafinda
yetistirilip firmcilik, ilag, kozmetik ve kimya gibi sanayilerde kullanilmak {izere ihrag

edilen anasonun tiretim alan1 da 1988 yilinda 200.000 dekarin biraz {izerinde iken; 1998

89Tiitiin ve Alkol Piyasasi Diizenleme Kurumu [TAPDK] (2016a). Alkollii Icki Uretim Izin Belgesi
Sahibi Firmalar. http://pd.tapdk.gov.tr/webUibList.aspx (Erisim tarihi: 19.09.2016).
8% ttp://www.sozcu.com.tr/2016/ekonomi/rakidan-vazgectik-viski-iciyoruz-1178330/  (Erisim tarihi:
18.08.2016).
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yilinda 400.000 dekarin iizerine ¢ikmis, 2015 yilinda ise 200.000 dekarin altina
inmistir. 3"

Buna ilaveten, alkollii i¢eceklerin siselenmesinde kullanilan cam siseleri tireten az
sayida isletme olmasinin yani sira cam siselerin alkollii icecek isletmelerine istenen
kalitede, zamanda ve az maliyetle ulastirilmast bu sektdriin  Onde gelen

2

problemlerindendir.®*? Uygulama yapilan isletmenin iriinleri arasindan rakmnmn

secilmesi nedeniyle raki pazar1 incelenmistir.

5.5.3. Raki pazan

Ralka, “yalmizca suma veya tarimsal kokenli etil alkol ile karistirilmis sumanin,
5000 litre veya daha kiigiik hacimli geleneksel bakir imbiklerde, anason tohumu
(Pimpinella anisum) ile ikinci kez distile edilmesiyle sadece Tiirkiye’de iiretilen distile
alkollii ickidir”.%"

Tanimindan da anlasilacagi iizere yerel bir alkollii icecek olan rakinin iiretiminde
hammadde olarak Tiirkiye’de yetistirilen tarim tirtinleri kullanilmaktadir. Tiirkiye’de bir
yilda yaklasik 40 milyon litre raki tiiketilmektedir. Bu tiiketim miktar1; 20 cl, 35 cl, 70
cl ve 100 cl’den olusan 80 milyon siseye karsilik gelmektedir.814 Raki satislarinin
%380’ini 35 cl ve 70 cl’lik rakilar olusturmaktadlr.815 Yillik 280 bin ton iiziim
kullanilarak {iretilen raki pazarinda alkollii i¢cecek isletmeleri iki bin kisiyi dogrudan
istihdam etmektedir. Rakinin tiretimi, dagitimi ve tiiketim faaliyetlerinde ¢alisanlarin
sayst 1,3 milyonu bulmaktadir.®'® Raki pazar1 2004 yilma kadar monopol olmustur.
Daha sonra, alkollii igecek sektorii, Avrupa Birligi uyum siireci igerisinde 6zel sektor
yatirimlarina agilmustir. {1k zel sektdr rakist da 2004 yilinda pazara sunulmustur.®’

TAPDK’nim verilerine gore 2004 yilindan itibaren raki, ihracat1 en ¢ok yapilan
ikinci alkollii icecektir. Buna ilaveten, distile alkollii i¢ecekler arasinda ihracati en ¢ok

818

yapilan icecek rakidir.”" Raki diinyada 32 iilkeye ihra¢ edilmekte ve bu iilkeler

81http://gis-der.org/sektorel.html (Erisim tarihi: 19.08.2016).
812(http-17).
813Tiitiin ve Alkol Piyasasi Diizenleme Kurumu [TAPDK] (2016b). Tiirk Gida Kodeksi Distile Alkollii
Ickiler  Tebligi. 16/03/2005 tarih ve 25757 No’lu Resmi Gazete, 6. Madde, s. 2.
http://mww.tapdk.gov.tr/mevzuat/ilgili_tebligler/ilgili_teblig_25757.pdf (Erisim tarihi: 18.08.2016).
8%nttp://www.ekonometre.net/haber/raki-fiyatlari-el-yakiyor (Erisim tarihi: 18.08.2016).
81%nttp://t24.com.tr/haber/rakinin-vergi-oranlari-arttirildi, 228649 (Erisim tarihi: 18.08.2016).
818(http-18).
87nttp://gis-der.org/koruma.html (Erisim tarihi: 19.08.2016).
88T APDK, 2014, a.g.k., 101.; TAPDK, 2015, a.g.k., 106.
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arasindan Almanya, Kuzey Kibris Tiirk Cumhuriyeti (KKTC) ve Giircistan ilk ii¢ sirada

819 {hra¢ edilen raki miktar yillar igerisinde azalig ve artiglar gostermekle

yer almaktadir.
birlikte biiylime egilimindedir. 2006 yilindan itibaren son on yilda raki ihracat1 %39,654

oraninda artmustir.®?° Yillar itibartyla ihra¢ edilen raki miktar1 Tablo 5.1°de verilmistir.

Tablo 5.1. Tiirkiye 'nin yillar itibariyla ihrag edilen raki miktar: (TAPDK, 2014, a.g.k., 101.; TAPDK,
2015, a.g.k., 106)

Yil Raki (litre)
2004 2.146.162
2005 2.741.622
2006 2.337.516
2007 2.731.018
2008 2.711.534
2009 2.456.330
2010 2.382.388
2011 2.564.857
2012 2.925.609
2013 3.254.795
2014 3.107.686
2015 3.873.522

Tirkiye’de rakinin iiretimi incelendiginde, 2006 yilina kadar artan raki liretiminin,
2007 yilinda 2006 yilina gore azaldigi goriilmektedir. Raki tiretimi 2007 yilindan sonra
tekrar artmaya baslamis ve 2011 yilinda 48.810.329 litre ile en iist seviyeye ulagmuistir.
Ancak, 2011 yilindan sonra raki iiretimi siirekli azalmistir. Raki tiretimi 2011 yilindan
itibaren son bes yilda %24,512 oraninda azalmistir. Raki1 pazarmdaki biilyiime ya da
kiigiilmenin hesaplanmasinda raki iiretim miktarlar1 kullanildiginda raki pazarinin 2011
yilindan itibaren son bes yilda %24,512 oraninda kiiciildiigii goriilmektedir. Yillar

itibariyla rakinin Tiirkiye’de iiretim miktarlar1 Tablo 5.2°de verilmistir.

8% ttp://gis-der.org/ihracat.html (Erisim tarihi: 19.08.2016).
80T APDK, 2014, a.g.k., 101.; TAPDK, 2015, a.g.k., 106.
156


http://gis-der.org/ihracat.html

Tablo 5.2. Yillar itibariyla rakinin Tiirkiye 'de iiretim miktar: (TAPDK, 2014, a.g.k., 100.; TAPDK, 2015,
a.g.k., 105)

Yil Raki (litre)
2004 44.167.330
2005 44.683.223
2006 46.517.680
2007 42.716.023
2008 44.602.479
2009 44.698.058
2010 46.380.793
2011 48.810.329
2012 44.611.011
2013 42.336.790
2014 40.570.702
2015 39.201.309

Raki pazarindaki kiigiilmenin en &nemli nedenlerinden biri OTV sisteminde
yapilan degisikliktir. Bu degisiklige gore, alkollii iceceklerde satis fiyatmma gore
yiizdelik vergilendirme sistemi yerine kategori bazinda ve saf alkol igerigine gore
vergilendirme sistemi benimsenmistir. Boylece hacmen %45 alkol igeriginde iiretilen
rakiya isabet eden OTV, hacmen %40 alkol igeriginde iiretilen viski gibi ithal edilen
alkollii iceceklere isabet eden OTV’den daha fazla olmaktadir. Tiirkiye’de raki, viski ve
votka igin litre basma uygulanan OTV tutarlar1 yillar itibariyla Tablo 5.3’de

verilmistir.5?

Tablo 5.3. Tiirkiye ‘de litre basina uygulanan OTV tutarlar: (TL/litre) (http-20)

Tarih Raki (hacmen %45 Viski (hacmen Votka (hacmen
alkol) %40 alkol) %37,5 alkol)
31.12.2009 17,82 24,75 16,5
28.10.2010 23,17 32,18 21,45
13.10.2011 28,57 39,68 26,38
12.05.2012 34,65 38,3 30,49
04.01.2013 35,58 39,33 31,31
04.07.2013 36,46 40,29 32,08
01.01.2014 40,1 44,32 35,28

821 (http-20).
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Tablo 5.3. (Devam) Tiirkiye 'de litre basina uygulanan OTV tutarlart (TL/litre)

Tarih Raki (hacmen %45 Viski (hacmen Votka (hacmen
alkol) %040 alkol) %37,5 alkol)
01.07.2014 42,15 46,59 37,09
01.01.2015 48,47 46,58 41,43
01.07.2015 51,14 49,14 43,70
01.01.2016 58,8 56,51 50,26

Rak1 pazarindaki kiigiilmenin nedenlerinden biri de 12.06.1942 tarihli ve 5130
saylli Resmi Gazete’de yayimlanan 4250 sayili yasa ile 07.01.2011 tarihli ve 27808
sayil1 Resmi Gazete’de yaymlanan yonetmelik geregi alkollii iceceklerin reklaminin ve
miisterilere tanitiminin yasaklanmasi, alkollii iceceklerin satisini tegvik edici kampanya
ve etkinliklerin kesinlikle diizenlenemeyecek olmasi, alkollii igeceklerin hediye olarak
verilmesi ya da bedelsiz olarak dagitilmasmin kesinlikle yasak olmasi, alkolli
iceceklerin perakende olarak satiglarinin saat 22.00 ile 06.00 arasinda kesinlikle
yapilamamasidir.??

Pazar paymin kii¢iilmesinin yani sira viski gibi ithal iirlinlerle rekabette rakinin
maliyet agisindan dezavantajli olmasi, raki iireten alkolli igecek isletmelerini
disiindiirmektedir. Ciinkii raki disindaki alkollii icecekler arpa, bugday, patates, seker
kamis1 vb. hammaddelerden tiretilmekte iken; raki ise bugdayn yani sira bu tiriinlerden
daha pahali olan iiziimden {iretilmektedir. Rakinin diger alkollii iceceklerden baska bir
farki da anason ile ikinci kez damitilarak iiretilmesidir. Bunlar, rakinin maliyetini diger

alkollii iceceklere kiyasla arttirmaktadir.%

5.6. Antalya Alkollii icecek Sanayi ve Ticaret AS’de Uygulama

Bu kisimda, Antalya Alkollii Igecek Sanayi ve Ticaret AS, kisaca tanitildiktan
sonra, isletmenin ¢evresinin taranmasi ve GZFT analizinin yapilmasi, stratejilerinin

belirlenmesi, stratejisinin se¢ilmesi, dengeli 6l¢iim kartinin olusturulmasi ve isletmede

82Tiitiin ve Alkol Piyasasi Diizenleme Kurumu [TAPDK] (2016c¢). 4250 Sayili Ispirto ve Ispirtolu Ickiler
Inhisar1  Kanunu. 12/06/1942 tarih ve 5130 No’lu Resmi Gazete, 6. madde, s. 2.
http://www.tapdk.gov.tr/mevzuat/kanunlar/kanun_4250.pdf (Erisim tarihi: 18.08.2016).; Tiitiin ve Alkol
Piyasast Diizenleme Kurumu [TAPDK] (2016d). Tiitiin Mamulleri ve Alkollii Ickilerin Satisina ve
Sunumuna Iiskin Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik. 07/01/2011 tarih ve 27808 No’lu Resmi Gazete,
20. madde ve 8. madde, s. 12-4. http://www.tapdk.gov.tr/tr/mevzuat/yonetmelikler.aspx (Erisim tarihi:
18.08.2016).
823(http-20).
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faaliyete dayali yonetimin uygulanmasi ve performans Ol¢iimiiniin yapilmasi ile ilgili

aciklama yapilmstur.

5.6.1. isletmenin tanitim

Antalya’nin Organize Sanayi Bolgesi’nde 2005 yilinda kurulan Antalya Alkolli
fcecek Sanayi ve Ticaret AS, 2008 yilinda 18.000 m?’si kapali olmak iizere toplamda
62.200 m? alan iizerinde iiretim faaliyetine baglamis ve 2009 yilinda satis, pazarlama ve
dagitim isletmesi olan Topkap1 igecek Dagitim Pazarlama AS’yi kurmu@tur.824

Antalya Alkollii icecek Sanayi ve Ticaret AS; raki, votka, cin ve likdr
iretmektedir. Ayrica, bu lriinleri liretmek i¢in kullanilacak olan gida alkoliinii de
kendisi iiretmektedir. Uriinlerin ve gida alkoliiniin iiretimi tam otomasyonla
yapilmaktadir. Uretilen iiriinler alt1 bolgedeki bdlge miidiirliiklerine bagl olarak calisan
toplam 45 distribiitor araciligiyla miisterilere ulastirilmaktadir.®%°

Isletmede 66°s1 Antalya Alkollii igecek Sanayi ve Ticaret AS’de olmak iizere
toplam 104 calisan bulunmaktadir. Isletme HACCP, 1SO 9001:2008 KYS, ISO
22000:2005 GYS kalite belgelerine sahip olup {iriinlerini yurticine ve yurtdisina
satmaktadir. Isletme, iiriinlerini KKTC’ye, Amerika Birlesik Devletleri'ne (ABD),

Almanya’ya, Cin’e, ingiltere’ye, Irak’a ve Urdiin’e ihra¢ etmektedir.®%®

5.6.2. Isletme ¢evresinin taranmasi ve GZFT analizi

Bu kisimda isletmenin dis ve i¢ ¢evresi taranmis, isletmenin firsatlari, tehditleri,

giiclii ve zayif yanlar1 belirlenerek GZFT analizi yapilmistir.

5.6.2.1. Isletmenin dis ¢cevresinin taranmasi

Bu kisimda stratejik yonetim ve pazarlama yoneticisi ve stratejik planlama ve is
gelistirme yoneticisi ile gorisilmistir. Bu goriismede, isletmenin dis ¢evre etkenleri
(makro ¢evre etkenleri) belirlenmis ve degerlendirilmistir. Ayrica, isletmenin sektor

analizi yapilmustir.

82%\nww.aai.com.tr (Erisim tarihi: 18.08.2016).
825(http-22).
828(http-22).
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5.6.2.1.1. Isletmenin dig cevre etkenleri ve bu etkenlerin degerlendirilmesi

Isletmenin GZFT analizi yapilmadan once arastirmaci, dis cgevre etkenleri
konusunda alanyazininda arastirma yaparak bilgi edinmistir. Arastirmaci, konuyla ilgili
cesitli stratejik yonetim kitaplarini inceledikten sonra, S. Kadri Mirze’nin “Isletmelerde
Stratejik Planlama El Kitab1” baslikli kitabmna ulagmistir. Bu kitaptaki dis cevre
etkenlerinin tiim sanayi isletmelerine uygulanabilecek kadar kapsamli olmasi
arastirmaciin dikkatini ¢ekmistir. Arastirmaci, bu etkenlerin alkollii icecek sektoriine
uyarlanarak isletmede uygulanmasmin hem alanyazinma hem de isletmeye yararli
olacagini diistinmtistiir.

Arastirmaci tarafindan alkollii igecek sektorii konusunda yapilan arastirma ve
Antalya Alkollii igecek Sanayi ve Ticaret AS’nin stratejik ydnetim ve pazarlama
yoneticisiyle yiiz ylize yapilan 6n goriismeler sonucunda isletmenin ekonomik cevre
etkenleri, politik ve yasal ¢evre etkenleri, teknolojik ¢evre etkenleri, uluslararasi gevre
etkenleri ve sosyokiiltiirel ¢evre etkenleri belirlenmistir. Sonra, arastirmaci bu etkenleri
iceren bir tablo hazirlamistir.

Aragtirmaci, isletmenin stratejik yonetim ve pazarlama yoneticisinden kendisiyle
goriisme yapmak iizere randevu talep etmistir. Arastirmacinin goriisme talebi kabul
edilmistir. Goriisme, 09.09.2016 tarihinde arastirmaci, stratejik yonetim ve pazarlama
yoneticisi ile stratejik planlama ve is gelistirme yoneticisi arasinda yapilmistir. Sakin bir
ortamda yapilan goriismede her etken, teker teker ele alinmis ve dis ¢evre etkenlerinin
Olciilmesi tablosuna gore yoneticiler tarafindan szel olarak puanlandirilmistir.

Isletmeyi temsil eden her iki ydnetici, etkenleri farkli puanladigmda arastirmaci
onlarin fikir birligine varmalarin1 beklemistir. Yoneticiler etkenlere ayni puani
verdikten sonra arastirmaci, bu puanlar1 tabloya islemistir. GZFT analizinin yapiligi
sirasinda arastirmacinin bilmedigi ya da distile alkollii icecek sektoriinii incelerken
goziinden kacirdigi etkenler, isletmenin yOneticileri tarafindan goriismede dile
getirilmistir. Bu etkenler ve yoneticilerin bunlara verdigi puanlar goriisme aninda
arastirmaci tarafindan tabloya hemen not edilmistir. Isletmenin GZFT analizinin
yapildig1 goriismede sirasiyla ekonomik ¢evre etkenleri, politik ve yasal ¢evre etkenleri,
teknolojik cevre etkenleri, uluslararasi ¢evre etkenleri ve sosyokiiltiirel ¢evre etkenleri

iizerinde durulmustur.
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Distile alkollii icecek sektorii ile ilgili demografik bilgilere erisemeyen
aragtirmaci, uygulamada bu etkeni degerlendirme dis1 birakmistir. Arastirmaci, distile
alkollii icecek sektoriindeki isletmelerin ¢evre kirliligine neden olup olmadiklarma,
cevre kirliligine kars1 aldiklar1 6nlemlere ve ¢evreyi ne derece kirlettiklerine iliskin bir
bilgiye erisemedigi i¢in, distile alkollii igecek sektoriinii degerlendirirken ekolojik ve
dogal ¢evre etkenlerini degerlendirme dis1 birakmustir.

Buna ilaveten arastirmaci, isletmenin politik ve yasal gevre ile sosyokiiltiirel gevre
etkenleri icerisinde yasa ve gelenekler ile ilgili etkenlere yer verdigi icin, etik ve
ahlaksal ¢evre etkenleri boyutunu uygulamada kullanmamustir.

Isletmenin ekonomik cevre etkenleri igerisinde; gayri safi milli hasila (GSMH) ve
gayri safi yurti¢i hasilanin (GSYH) artmasi, yurtigi tiretici fiyat endeksinin artmast,
doviz kurlarmin (dolar ve euro) artmasi, cari agigim GSYH’ya oraninin artmasi,
Tirkiye’deki yasam standartlarinin iyilesmesi ve ithal alkollii igecek tiiketiminin
artmasi degerlendirilmistir.

Isletme yoneticileri GSMH ve GSYH’nm %66 ile %83 arasinda bir olasilikla
artacagini beklemektedir. Yoneticiler GSMH ve GSYH’da meydana gelebilecek artisin
isletmenin iriinlerinin daha ¢ok satilmasmi saglayacagina inanmaktadir. Bu etkenin
isletmeyi ¢ok yiiksek derecede etkileyecegine ve bu etkendeki artisin isletme icin bir
firsat olduguna inanan yoneticilere gore; isletme bu duruma orta derecede hazirliklidir
ve kaynaklar1 da orta derecede yeterlidir.

Yurti¢i tiretici fiyat endeksinin artmasini %100 bekleyen isletme yoneticileri, bu
artisin isletme tlizerindeki etkisinin ¢ok yiiksek olacagini ongérmektedir. Yurtici iiretici
fiyat endeksindeki artigin igletmenin {iriinlerinin satig fiyatini arttiracagini bilen isletme
yoneticileri bunu bir tehdit olarak diisiinmektedir; ¢linkii onlara gore, bu artis isletmenin
satislar1 lizerinde hem miktar hem de tutar bakimindan olumsuz bir etki yaratmaktadir.
Isletme bu tehdide kars1 oldukg¢a hazirlikli ve iyi derecede kaynak yeterliligine sahiptir.

Isletme, fiiriinlerinin {iretilmesinde hem yurticindeki hem de yurtdisindaki
tedarikcilerle ¢aligmakta olup iirlinlerini yurticine ve yurtdisina pazarlamaktadir.
Aliglarint ve satiglarimi Tiirk Liras1 disinda dolar ve euro iizerinden de gercgeklestiren
isletme, dolar ve eurodaki degisikliklerden dogal olarak etkilenmektedir. Isletme
yoneticileri doviz kurlarmnda (dolar ve euro) %80 olasilikla artis beklediklerini, bu

artigin isletmeyi dogal olarak c¢ok yiiksek derecede etkileyecegini ve {irlinlerini
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yurtdisina satmalar1 nedeniyle bunu bir firsat olarak gordiiklerini belirtmistir. Bununla
birlikte, isletme bu firsat karsisinda orta derecede hazirliklidir. isletmenin kaynak
yeterliligi de orta derecededir.

Cari agigin GSYH’ya oranmin artmasmi %80 olasilikla bekleyen isletme
yoneticileri, ileride ekonomik Kkriz olabilecegini diisiinmektedir. Bu etkenin igletmeyi
olduke¢a etkileyecegini diisiinen isletme yoneticilerine gore, ekonomik kriz olmasi
isletme i¢in bir tehdittir. Bu tehdide karsi isletmenin hazirh@ iyi degil, kaynak
yeterliligi de orta derecededir.

Isletme yoneticileri Tiirkiye’deki yasam standartlarinm iyilesecegi beklentisi
icerisinde olmakla birlikte bunun %50’ye yakin ve %50’nin ¢ok az tizerinde bir
olasilikla olacagina inanmaktadir. Onlara gére Tiirkiye’deki yasam standartlari iyilestigi
takdirde bu iyilesme, isletme satislarini ¢ok yiiksek derecede etkileyecektir. Bu, isletme
icin bir firsattir ve isletme bu firsat karsisinda oldukga hazirliklidir. Yoneticiler bu firsat
icin yliksek derecede kaynak aywrmustir.

Ithal alkollii igecek tiiketiminin artmasin1 %100 bekleyen yoneticilere gore bu
artis isletmeyi ¢ok yiiksek derecede etkileyecektir. Yoneticiler, ithal alkollii igecek
tilketimindeki artisin isletme satiglarini kesinlikle olumsuz yonde etkileyecegini ve
bunun ciddi bir tehdit oldugunu belirtmistir. Isletme bu tehdide kars1 olduk¢a hazirlikli
ve iyi derecede kaynak yeterliligine sahiptir. Isletmenin ekonomik ¢evre etkenlerine

yoneticiler tarafindan verilen puanlar Tablo 5.4’de sunulmustur.

Tablo 5.4. Isletmenin ekonomik cevre etkenlerinin degerlendirilmesi

Ekonomik Cevre Hazirhk Kaynak

Etkenleri Olasilik Etki OD (-+) Durumu | Yeterliligi
GSMH ve GSYH’nin 5 6 +30 4 4
artmasi
Yumgl.ur.etlcl fiyat 6 6 36 5 5
endeksinin artmasi
Doéviz kurlarinin
(dolar ve euro) 5 6 +30 4 4
artmasi
Cari agik/GSYH 5 4 20 3 4
oraniin artmasi
Tiirkiye’deki yasam
standartlarinin 4 6 +24 5 6
iyilesmesi
I.‘Fhal .all.<o.llu icecek 6 6 36 5 5
tiiketiminin artmast
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Isletmenin politik ve yasal ¢evre etkenleri igerisinde; Tiirkiye’de politik istikrarin
olmamasi, Tiirkiye’nin uyguladigi tarim politikalar1 ({iziim ve anason iiretim alanlarmin
azalmasi), rakinin milli alkollii icecek olarak tescili, distile alkollii icecek sektorii ile
ilgili tesviklerin olmamasi, OTV nin iiriinlerdeki alkol derecesine gore hesaplanmasi,
OTV’deki fiyat artisi, distile alkollii icecek satis1 yapan noktalarin lisans alma
kriterlerinin arttirilmasi, 20 cl ve altinda ambalajlanan distile alkollii ig¢eceklerin
perakende satig kanallarinda satiglarinin durdurulmasi ve reklam yasaklarmin olmasi
degerlendirilmistir.

Tiirkiye’de yakin donemde arka arkaya yasanan olumsuz politik gelismelerin
(terdr saldirilari, Rus jetinin disiiriilmesi, darbe girisimi vb.) politik istikrar1 bozdugunu
diisiinen isletme yoOneticileri, Tiirkiye’nin olaganiistii hal doneminde bulunmasiyla
birlikte Tiirkiye’de politik istikrarin heniiz tam olarak saglanamadigina inanmaktadir.
Yoneticiler politik istikrarsizligin %100’°e yakin bir olasilikla bir siire daha siirecegini
diistinmekte, bunun isletmeye etkisinin ¢ok yiiksek olmasmin yani sira isletme i¢in bir
tehdit oldugu kanisindadir. Onlara gore isletme bu tehdide karsi orta derecede
hazirliklidir ve isletmenin bu konudaki kaynak yeterliligi de orta derecededir.

Tiirkiye’nin uyguladigi tarim politikalar1 nedeniyle iiziim ve anason {iretim
alanlarinin Tiirkiye’de yillar icerisinde azalan bir seyir izledigini bilen isletme
yoneticileri bu azalismm %66’ya yakin bir olasilikla devam edecegi konusunda ayni
fikirdedir. Uziim ve anasonun isletmenin bircok iiriiniiniin hammaddelerini olusturmasi
nedeniyle bu azalisin isletmeyi ¢ok yiiksek derecede etkilemeye devam edecegini ifade
eden isletme ydneticilerine gore bu, isletme igin bir tehdittir. Isletme bu tehdide kars1 iyi
derecede hazirlikli degildir; ama isletmenin bu konudaki kaynak yeterliligi iyi
derecededir.

Rakmin milli alkollii icecek olarak tescilini %80 olasilikla bekleyen isletme
yoneticileri raki iiretmeleri nedeniyle bu etkenin isletmeyi cok yiiksek derecede
etkilemeye devam edecegini ifade etmistir. Buna ilaveten, isletme yoneticileri bu etkeni
bir firsat olarak gérdiiklerini belirtmistir. isletme bu konuda olduk¢a hazirlikli ve iyi
derecede kaynak yeterliligine sahiptir.

Distile alkollii igecek sektorii ile ilgili yillardir herhangi bir tesvikin olmamasina
bagli olarak isletme yoneticileri bu konuda isletmelerinin yararlanabilecegi bir tesvik

kesinlikle beklememektedir. Bu sektorde tesvikin olmamasimnin isletmeyi gok yiiksek
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derecede etkilemeye devam edecegini ifade eden isletme yoneticilerine gore bu etken
isletme i¢in bir tehdittir. YOneticiler, bu tehdide karsi isletmeyi tam hazirlikli sekilde
tutmakta ve bu konuyla ilgili olarak yiiksek derecede kaynak aymrmaya devam
etmektedir.

Distile alkollii icecek sektdriinde OTV’nin iiriinlerdeki alkol derecesine gore
hesaplandigmi bilen isletme yoOneticileri bu etkenin Oniimiizdeki donemde de
gerceklesmesinin %100 olacagini dngdrmiistiir. OTV iiriinlerin satis fiyatmi dogrudan
etkiledigi i¢in isletme yoneticilerine gore bu hesaplama sekli isletmeyi ¢ok yiiksek
derecede etkilemektedir. Uriinlerin alkol derecesinin yiiksek olmasi isletmenin
odeyecegi OTV’yi de arttirmaktadir. Bu artis {iriinlerin satis fiyatinmn da artmasina yol
acmaktadir. Bu durum isletmenin irettigi irlinler arasmmda Ozellikle rakida
yasanmaktadir. Bu nedenle isletme yoneticileri OTV’nin hesaplanma seklini tehdit
olarak yorumlamustir. Distile alkollii icecek sektoriinde uzun zamandir bu hesaplama
sekli kullanilmasina ragmen, isletme bu tehdide karsi orta derecede hazirlikli ve orta
derecede kaynak yeterliligine sahiptir.

Tiirkiye’de OTV her alt1 ayda bir arttirilmaktadir. Bu nedenle isletme ydneticileri
OTV’deki fiyat artismi %100 beklemektedir. OTV arttikca iiriinlere uygulanacak satis
fiyat1 da arttig1 icin OTV’deki fiyat artis1 yoneticiler tarafindan isletmeyi ¢ok yiiksek
derecede etkileyen bir tehdit olarak yorumlanmustir. Ancak, isletme bu tehdide karsi
orta derecede hazirlikli ve orta derecede kaynak yeterliligine sahiptir.

Distile alkollii igecek satis1 yapan noktalarin lisans alma kriterlerinin arttirildigini
bilen isletme yoneticileri bunun gergeklesme olasiligin1 %100 olarak ele almistir. Bu
etken sektorii ve isletmeyi ¢ok yiiksek derecede etkileyecektir. Yoneticilere gore bu
durum distile alkollii igecek satis1 yapan noktalarin sayismin azalmasina yol agabilecek
bir tehdittir. Bu tehdide karsi isletme olduk¢a hazirlikli ve iyi derecede kaynak
yeterliligine sahiptir.

Isletme yoneticileri 20 cl ve altinda ambalajlanan distile alkollii igeceklerin
perakende satig kanallarinda satislarinin durdurulmasmi %30 olasilikla dngérmektedir.
Onlara gore bu etkenin isletmeye etkisi oldukga azdir. Ciinkii isletmenin bu tiir bir
uriinli yoktur. Ancak, rakipler 20 cl ve altinda ambalajlanan distile alkollii igeceklere
yaptiklar1 veya yapabilecekleri yatirimlart 20 cl iizerindeki iiriinlerine yonlendirebilir.

Yoneticilere gore bu durumda sektdrdeki rekabet artacaktir. Bu nedenle yoneticiler, 20
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cl ve altinda ambalajlanan distile alkollii iceceklerin perakende satig kanallarinda
satiglarmin durudurulmasi etkenini isletme igin bir tehdit olarak diisiinmiistiir. Isletme
bu tehdide kars1 orta derecede hazirlikli ve orta derecede kaynak yeterliligine sahiptir.
Reklam yasaklarinin olmasinin olasiligi, isletme yoneticilerine gore %100°diir.
Ciinkii distile alkollii igecek sektoriinde reklam yapmak yasaktir. Reklam yasaklarmin
sektorii ve isletmeyi dogrudan etkiledigini ifade eden isletme yoneticileri, bu etkinin
cok yiiksek oldugunu belirtmistir. Yoneticilere gore bu etken, isletme i¢in 6nemli bir
tehdittir. Ancak, isletme bu tehdide kars1 orta derecede hazirlikli ve iyi derecede kaynak
yeterliligine sahiptir. Isletmenin politik ve yasal ¢evre etkenlerine yoneticilerin verdigi

puanlar Tablo 5.5’te sunulmustur.

Tablo 5.5. Isletmenin politik ve yasal ¢evre etkenlerinin degerlendirilmesi

Politik ve Yasal Cevre
Etkenleri

Hazirhk Kaynak

Olasihk Etki OD (-/+) Durumu Yeterliligi

Tirkiye’de politik istikrarin

6 6 -36 4 4
olmamasi

Tiirkiye’nin uyguladig: tarim
politikalar1 (iiziim ve anason 4 6 -24 3 5
iretim alanlarinin azalmast)

Rakinin milli alkollii igecek

olarak tescili ° 6 +30 ° °
Distile alkollii igecek
sektoriiyle ilgili tesviklerin 6 6 -36 6 6
olmamasi
OTV’pin l'i{iinlerdeki alkol 6 6 36 4 4
derecesine gore hesaplanmasi
OTV’deki fiyat artist 6 6 -36 4 4

Distile alkollii igecek satis1
yapan noktalarin lisans alma 6 6 -36 5 5
kriterlerinin arttirilmasi

20 cl ve altinda ambalajlanan
distile alkollii igeceklerin

perakende satis kanallarinda 2 2 4 4 4
satiglarmin durdurulmasi
Reklam yasaklarinin olmasi 6 6 -36 4 5

Isletmenin teknolojik cevre etkenleri icerisinde bilgi teknolojisinin gelismesi ve

distile alkollii icecek sektdriinde otomasyonun gelismesi degerlendirilmistir. Isletme
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yoneticileri, Tiirkiye’de oOzellikle alkollii igecek sektoriinde isletmelerin, bilgi
teknolojilerine yatirim yapmaya devam edecegini diisiinmektedir. Alkollii i¢ecek
sektorlinlin yeni oldugunu, 6zellikle distile alkollii icecek sektoriinde az sayida isletme
oldugunu, bu isletmelerin birgogunun biiylik isletme olmadigmni ve bunlarm bilgi
teknolojilerine heniiz yeterince yatirim yapmadigini diisiindiiklerini ifade eden isletme
yoneticileri Tiirkiye’de bilgi teknolojilerinin %80 olasilikla gelismeye devam edecegine
inanmaktadir.

Isletmenin bilgi teknolojilerine zamaninda biiyiik bir yatirim yaptigini belirten
isletme yoneticileri bilgi teknolojilerinde yasanacak gelismelerin isletmeyi oldukg¢a
etkileyecegi konusunda ayni fikirdedir. Isletme yoneticilerine gore bilgi teknolojilerinin
gelismesi bir firsattir; ¢linkii bilgi teknolojileri yaptiklar1 isi kolaylastirmakta ve
hizlandirmaktadir. Bu firsat karsisinda olduk¢a hazirlikli olan isletmenin bu konudaki
kaynak yeterliligi de iyi derecededir.

Distile alkollii icecek sektoriiniin Ozelligi geregi isletme yoneticileri, sektorde
otomasyonun gelismesini %100’¢ yakin bir olasilikla beklemektedir. Otomasyonun
gelismesinin isletmeye etkisinin ¢ok yiiksek derecede olacagini bilen ve ifade eden
isletme yoneticilerine gdre bu, isletme i¢in onemli bir firsattir. Isletme, iiriinlerinin
iiretimini tam otomasyonla ger¢eklestirdigi i¢in bu firsat karsisinda tam hazirlikhidir.
Ayrica, isletme yoneticileri bu konuyla ilgili yiiksek derecede kaynak ayirmaya devam
edecektir. Isletmenin teknolojik gevre etkenlerine yoneticilerin verdigi puanlar Tablo

5.6’da sunulmustur.

Tablo 5.6. Isletmenin teknolojik cevre etkenlerinin degerlendirilmesi

" . . 2 Hazirhk Kaynak
Teknolojik Cevre Etkenleri | Olasihik | Etki | OD (-/+) Durumu | Yeterliligi
Bilgi teknolojisinin gelismesi 5 4 +20 5 5

Distile alkollii igecek
sektoriinde otomasyonun 6 6 +36 6 6
gelismesi

Isletmenin uluslararas: gevre etkenleri icerisinde, Tiirkiye nin politik durumu ve
diinyanim en biiyiik alkollii igecek isletmesi Diageo Plc’nin Mey Igki Sanayi ve Ticaret
AS’yi satin almasi degerlendirilmistir. Tiirkiye’nin politik durumunun %100 devam

edecegini Ongdren yoOneticiler bunun isletmeyi ¢ok yiiksek derecede etkileyecegini
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diistinmekte ve bunu 6nemli bir tehdit olarak algilamaktadir. Yoneticilere gore isletme
bu tehdide kars1 iyi hazirlikli degildir; ama bu konuda yeterli kaynaga sahiptir.

Mey ic¢ki Sanayi ve Ticaret AS’nin Diageo Plc’ye satisinin tamamlanmis olmasi
nedeniyle isletme ydneticileri bu etkenin olasiligint %100 olarak ifade etmis ve
degerlendirmelerini buna gore yapmustir. Artik, isletmenin en biiylik rakibi Diageo
Plc’dir. Diageo Plc’nin Mey Icki Sanayi ve Ticaret AS’yi satin almasi isletmeyi yiiksek
derecede etkilemeye devam edecektir. Diageo Plc’nin diinyanin en biiyiik alkolli igecek
isletmesi olmasi nedeniyle yoneticiler bu etkeni isletme icin bir tehdit olarak
algilamaktadir. Yoneticiler, Mey I¢ki Sanayi ve Ticaret AS’nin satilmasini beklemesine
ragmen alicinin Diageo Plc olacagini 6ngérememistir. Bu nedenle isletme bu etkene iyi
hazirlikli degildir. Ancak, bu konuyla ilgili olarak isletme iyi derecede kaynak
yeterliligine sahiptir. Isletmenin uluslararasi ¢evre etkenlerine yoneticilerin verdigi

puanlar Tablo 5.7°de sunulmustur.

Tablo 5.7. Isletmenin uluslararasi ¢evre etkenlerinin degerlendirilmesi

Hazirhk Kaynak

Uluslararasi Cevre Etkenleri | Olasihik Etki OD (-/+) Durumu Yeterliligi

Tiirkiye nin politik durumu 6 6 -36 3 3

Diinyanin en biiyiik alkollii

icecek isletmesi Diageo 6
Plc’nin Mey I¢ki Sanayi ve
Ticaret AS’yi satin almasi

Isletmenin sosyokiiltiirel ¢evre etkenleri igerisinde toplumun sosyokiiltiirel
yapismin distile alkollii igecek sektoriine etkisi ve Tirkiye’de kiiltiirel aliskanliklarin
degismesi degerlendirilmistir. Isletme yoneticileri Tiirkiye’de toplumun sosyokiiltiirel
yapisinin distile alkollii igecek sektoriinii %100 olasilikla etkilemeye devam edecegini
diisiinmektedir. Islamiyet’te alkollii icecegin yasak olmasi, Tiirkiye’de toplumun biiyiik
boliimiiniin miisliiman olmas1 ve bu nedenle toplumun alkolsiiz i¢eceklere yonelmesi
isletmenin satislarinda azalisa neden olmaktadir. Yoneticiler, bu etkenin isletmeyi ¢ok
yliksek derecede etkilemeye devam edecegini ifade etmistir. Yoneticilere gore bu etken
isletme igin bir tehdittir. Isletme bu tehdide karsi orta derecede hazirlikli ve orta

derecede kaynak yeterliligine sahiptir.
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Yoneticiler Tiirkiye’de toplumun kiiltiirel aliskanliklarinin  %100’e  yakin
olasilikla degismeye devam edecegini diisiinmektedir. Isletme bu degisimin etkisini en
cok rakida ve likorde yasamaktadir. Toplumda raki-balik ikilisinden uzaklasilmasi ve
bayramlarda likor ikram etme geleneginden vazgegilmesi isletmenin raki ve likor
irliinlerinin satig miktar1 ve tutarinda azalisa neden olmustur. Bu azalisin onlimiizdeki
donemde de siirecegini diisiinen isletme ydneticilerine goére toplumun kiltiirel
aligkanliklarinin degismesi isletmeyi oldukg¢a etkilemeye devam edecek bir tehdittir.
Yoneticiler bu tehdide karsi isletmenin hazirliginin iyt olmadigmmi ve kaynak
yeterliliginin orta derecede oldugunu ifade etmistir. Isletmenin sosyokiiltiirel cevre

etkenlerine yoneticilerin verdigi puanlar Tablo 5.8’de sunulmustur.

Tablo 5.8. Isletmenin sosyokiiltiirel cevre etkenlerinin degerlendirilmesi

Sosyokiiltiirel Cevre
Etkenleri

Hazirhk Kaynak

Olasihk Etki OD (-+) Durumu Yeterliligi

Toplumun sosyokiiltiirel
yapisinin distile alkolli 6 6 -36 4 4
igecek sektoriine etkisi

Kiiltiirel aligkanliklarim
degismesi (raki-balik
ikilisinden uzaklasilmasi, 6 4 -24 3 4
bayramlarda likor
ikramindan vazgecilmesi)

5.6.2.1.2. Isletmenin sektor analizi

D1s ¢evre etkenleri degerlendirildikten sonra arastirmaci, stratejik yonetim ve
pazarlama yoneticisiyle 12.09.2016 tarihinde goriiserek isletmenin sektor analizini
yapmustir. Sektor analizi kapsaminda isletmenin ana pazari incelenmis ve rekabet
analizi yapilmigtir. Rakip isletme ile ilgili bilgiye erisemeyen arastirmaci, esas rakip

analizini uygulamada degerlendirme dis1 birakmustir.

Isletmenin ana pazarinin incelenmesi

Bu kisimda isletmenin iginde bulundugu piyasanin yapisi, isletmenin pazar
sinirlar1 ve raki pazarmm gelisim hizi incelenmistir. Distile alkollii icecek sektorii

incelendiginde sektorde 12 isletmenin oldugu goriilmektedir. Stratejik yonetim ve
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pazarlama yoneticisi, arastirmaciya sektordeki rekabetin agirt olmadigini ifade etmistir.
Y Oneticinin tahminine gore sektdrde orta derecede bir rekabet vardir.

Isletmelerin distile alkollii icecek sektoriine girmesi yoneticiye gore zordur.
Ciinkii bu sektore girecek bir isletmenin yilda en az 1 milyon litre tiretmesi sarttir; ama
sektore yonelik tesvik yoktur. Ayrica, sektordeki fiyatlarin belirlenmesinde Mey Icki
Sanayi ve Ticaret AS’nin biiyliik bir rol oynamasi diger isletmelerin fiyatlandirma
iizerindeki kontrollerini azaltmakta ve zorlastirmaktadir. Distile alkollii igecek
sektoriinde fiyatlarini ilk acgiklayan isletme Mey I¢ki Sanayi ve Ticaret AS’dir. Ancak
ondan sonra diger isletmeler tiriinlerinin fiyatlarmi agiklamaktadir.

Sektordeki isletme sayisinin az olmasi, isletmelerin aldiklar1 kararlarla birbirlerini
etkilemesi ve liderin diger isletmelerden etkilenmesi, sektore girisin zor olmasi ve
isletmelerin fiyatlandirma iizerindeki kontrollerinin az olmasi1 nedeniyle distile alkollii
icecek sektoriiniin piyasa yapist oligopoldiir. Ancak, sektordeki isletmelerin pazar pay1
bilgilerine erisilemedigi igin, n isletme yogunlagma endeksi ve herfindahl-hirschman
endeksinin degeri aragtirmaci tarafindan Slgiillememis ve uygulamada degerlendirme
dis1 birakilmuistir.

Distile alkollii icecek sektoriinde isletmenin pazar sinirlar: belirlenirken iirlinlerin
yapist veya cografi konum dikkate alinabilir. Fakat arastirmaci, stratejik yonetim ve
pazarlama yoneticisiyle yaptig1 goriismede, iiriinlerin pazarlarmi cografi ya da bolgesel
konum olarak sinirlandirmanm miimkiin olmadigin1 68renmistir. Bu nedenle,
arastirmact ve stratejik yOnetim ve pazarlama yoneticisi isletmede iirlinlerin pazar
smirmi belirlerken bunlarm yapisini goz 6niinde bulundurmustur.

Antalya Alkollii Icecek Sanayi ve Ticaret AS bakimindan distile alkollii icecek
sektorii; raki pazari, votka pazari, cin pazar1 ve likdr pazari olmak iizere dort gruba
ayrilabilir. Rakinin igerdigi alkol derecesine gore raki pazari alt gruplara ayrildiktan
sonra, bu alkol derecesinde iiretilen iiriinler siralanabilir. Burgaz Export rakis1 i¢in {iriin

yapisina gore pazar sinir1 Sekil 5.1°de sunulmustur.
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Alkollii icecek Sektorii
Distile Alkollii Igecek Sektorii
Raki Pazan
45 Alkol Dereceli Raki
Burgaz Export Rakis1

Sekil 5.1. Burgaz Export rakisimin iiriin yapisina gére pazar Sinirt

Ana pazarin incelenmesinde yer almasi gereken diger bilgiler de pazarin gelisim
hizt ve pazar payidir. Ancak, tiim pazarin satig gelirleri ile ilgili bilgiye erisilemedigi
icin, pazarin gelisim hizi1 arastrmaci tarafindan litre bazindaki veriler kullanilarak
hesaplanmistir. Bu hesaplamay1 yapmak i¢in arastirmaci, TAPDK’ni 2015 yilindaki
faaliyet raporundan yararlanmistir. Arastirmaci sadece tez kapsaminda inceledigi raki
pazarina ait gelisim hizini hesaplamistir. Tiirkiye’de 2015 yilinda 39.201.309 litre, 2014
yilinda da 40.570.702 litre raki tretilmistir. Raki tiretim miktar1 2015 yilinda 1.369.393
litre azalmistir. Rak1 pazar1 da 2015 yilinda bir 6nceki yila kiyasla %3,375 oraninda
kﬁgﬁlmﬁstﬁr.827

Pazar payi, isletmenin satislarmin, pazardaki toplam satis tutarina oranidir.®?®
Arastirmaci, stratejik yonetim ve pazarlama yoneticisiyle yaptigi goériismede isletmenin
pazar pay1 verilerini elde edememistir. Ancak, isletmenin raki pazarinda %5 pazar
payina sahip oldugunu 6grenmistir. Ayrica, arastirmacinin yoneticiden 6grendigine gore
isletmenin rakilarindan Burgaz Export’un pazar pay1 %4 tiir. Uygulama yapilan isletme
dahil olmak tizere sektordeki tiim isletmelerin satis, maliyet, kar vb. bilgilerine
erisilemedigi i¢in, pazarin ve sektoriin iginde bulundugu yasam donemi arastirmaci

tarafindan belirlenememistir.

Isletmenin rekabet analizi

Isletmenin stratejik yonetim ve pazarlama ydneticisiyle rekabet analizi konusunda

12.09.2016 tarihinde goriisme yapilmustir. Arastirmact, bu goriisme 6ncesinde rekabet

8ITAPDK, 2015, a.g.k., 105.
88Mirze, 2014, a.g.k., 105.
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analizinin temel etkenlerini ve bunlara bagl etkenleri distile alkollii icecek sektoriine
uyarlayarak bir tablo hazirlamistir.

Gorlismede, tabloyu hazirlarken arastirmacmin bilmedigi ya da gézden kagirdigi
etkenler yOnetici tarafindan arastirmaciya sozel olarak iletilmis ve bunlar arastirmaci
tarafindan tabloya hemen not edilmistir. Ciinkii bu etkenler, distile alkollii igecek
sektorii degerlendirilirken mutlaka g6z 6niinde bulundurulmalidir. Yonetici, etkenlerle
ilgili degerlendirme ve puanlamayi sdzel olarak yapmustir. Arastirmaci da ydneticinin
degerlendirmeleriyle ilgili kisa notlar almis ve yoOneticinin etkenlere verdigi puanlari
tabloda etkenlerin karsisina yazmistir.

Rekabet analizinin ilk temel etkeni sektorde rakipler arasindaki rekabetin
siddetidir. Distile alkollii igecek sektoriine uyarlanan bu temel etken sirasiyla; distile
alkollii icecek sektoriindeki isletme sayisi, sektor liderinin pazar payi, sektdr liderinin
irlin ¢esitliligi, sektorde ¢ikis engellerinin yiiksek olmasi ve sektérde farkli iirtinler
iretilmesi etkenlerini icermektedir.

Daha 6nce de belirtildigi lizere distile alkollii icecek sektoriinde az sayida isletme
bulunmaktadir. Bu isletmelerden biri diger isletmelere kiyasla daha biiyiiktiir ve sektore
egemendir. Bu nedenle yonetici, isletmeler arasindaki rekabetin yogun olmadigi
kanisindadir. Yoneticiye gore isletmeler orta derecede bir rekabet icerisindedir.
Sektordeki isletme sayisinin az olmasi isletme i¢in diisiik bir tehdit olusturmaktadir.

Yoneticiye gore, rekabetin siddeti degerlendirilirken sektor liderinin pazar pay1
mutlaka g6z onlinde bulundurulmalidir. Distile alkollii icecek sektoriinde liderin pazar
pay1 Oyle yiiksektir ki; lider, sektére neredeyse tam olarak egemendir. Rekabetin siddeti
konusunda, liderin pazar pay:r isletme i¢in en biiyiik tehdittir. Ciinkii liderin pazar
paymin yiiksek olmasi, geriye kalan pazar paymin diger isletmeler tarafindan
paylasilmasina yol agmaktadir. Bu durum, isletmeler arasindaki rekabeti arttirmaktadir.

Bir yoneticinin distile alkollii igecek sektoriiniin rekabet analizini yaparken
mutlaka degerlendirmesi gereken diger etken de sektor liderinin iriin ¢esitliligidir.
Sektor lideri tekila, kanyak, brendi, sarap, raki, votka, cin, likér, viski ve sake
iiretebilmekte iken; Antalya Alkollii Icecek Sanayi ve Ticaret AS raki, votka, cin ve
likor tiretebilmektedir. Sektor lideri, brendi ve viskiyi satis noktalarina vererek pazarmni

biiylitmektedir. Viskiye talep her gecen giin artmaktadr. Bu durum rekabeti
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arttrmaktadir. Sektor liderinin {iriin ¢esitliligi etkeni isletme icin orta derecede bir
tehdittir.

Sektorden ¢ikis engelleri Antalya Alkollii icecek Sanayi ve Ticaret AS igin
yiiksek degildir. Ciinkii isletme, ilag ve gida isletmelerinin ihtiyaci olan etil alkolii
iiretmektedir. Ancak, isletmenin distile alkollii icecek sektorii icinde var olma istegi cok
giicliidiir. Bu nedenle ¢ikis engellerinin yiiksek olmasi etkeni, igletme igin ortanin
altinda bir tehdit olusturmaktadir.

Farkli tiriinlerin tiretilmesi etkeni konusunda yonetici, farkli bir iiriiniin pazara
girmesinin risk yaratabilecegi kanisindadir. Antalya Alkollii Icecek Sanayi ve Ticaret
AS’nin trettikleri arasinda, en kotiiden baslayip en iyiye dogru giden tat skalasi en
genis olan iiriinler siras1yla; likdr, cin, votka ve rakidir. Ornegin, votka 37,5 ile 40 alkol
derecesi araliginda tlretilmektedir. Votkada aromatik tat vardur.

En dar tat skalasina sahip raki ise 40 ile 50 alkol derecesi arasinda iiretilebilir.
Raki da aromatik tada sahiptir. Rakiya aromatik tat veren anasonun kendi i¢inde tiirleri
vardir. Rakinin tat skalas1 dardir. Ancak, yas liziim, arpa, melas ya da bugdaydan mi
iiretildigine ve 30 giin mii, 60 giin mii, 5 y1l m1 dinlendirildigine bagli olarak on binlerce
cesit tatta raki yapilabilir. Ama bu tat gurmeler tarafindan anlasilabilir. Yine de tatlari
algilayan miisteriler de vardir. Buna ilaveten, marka bagimlilig1 olan miisteriler vardir.
Bu nedenle, distile alkolli i¢cecek sektoriinde farkli iirtinler tiretilmesi etkeni isletme i¢in
orta derecede bir tehdittir. Rekabet analizinin ilk temel etkenini olusturan distile alkolli
icecek sektoriinde rakipler arasindaki rekabetin siddeti etkenleri ve bu etkenlerin

yoneticiden aldigi puanlar Tablo 5.9’da sunulmustur.

Tablo 5.9. Distile alkollii icecek sektoriinde rakipler aras: rekabetin siddeti

Distile Alkollii Icecek Sektoriinde Rakipler Arasindaki Rekabetin Siddeti Puan

Distile alkollii igecek sektoriindeki isletme sayist 1

Distile alkollii igecek sektoriinde sektdr liderinin pazar payi

Distile alkollii i¢ecek sektoriinde sektor liderinin {iriin gesitliligi

Distile alkollii igecek sektoriinde ¢ikis engellerinin yiiksek olmast

W N Wb

Distile alkollii i¢ecek sektoriinde farkl: tirtinler tiretilmesi

Rekabet analizinin ikinci temel etkeni sektore girebilecek yeni isletmelerin

olusturdugu tehdittir. Distile alkolli igcecek sektoriine uyarlanan bu temel etken
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strastyla; distile alkolli icecek sektoriiniin biiytlikliigii, sektoriin icerisinde bulundugu
yagam donemi, sektoriin gelisim hizi, sektoriin karlilik derecesi, sektorde giris
engellerinin yiikksek olmasi, sektordeki talebin dengeli olmasi, sektorde ortaya
cikabilecek problemlerin karmasiklik derecesi ve sektorde belirsizlik ve risk derecesi
etkenlerinden olusmaktadir.

Distile alkollii igecek sektoriiniin biiyiikligiinii 6lgmek ¢ok zordur. Ancak sektor,
litre bazindaki verilerle incelendiginde onun, alkolsiiz icecek sektorii ve fermente
alkollii icecek sektoriinden daha kiigiik oldugu goriilmektedir. Bu nedenle distile alkollii
icecek sektoriiniin  blyikligii etkeni isletme igin ortanin altinda bir tehdit
olusturmaktadir.

Distile alkollii icecek sektoriiniin 60 yillik devlet tekelinin ardindan 13 yillik yeni
bir sektor oldugu diisiiniildiigiinde, distile alkollii icecek sektoriiniin iginde bulundugu
yasam donemi etkeni isletme i¢in orta derecenin altinda bir tehdittir.

Distile alkollii igecek sektoriiniin gelisim hizimi1 litre bazindaki verilerle
hesaplamak miimkiindiir. Distile alkollii igeceklerin 2010 yilindan baslayarak son alt1
yilda yurtigindeki liretim miktarlar1 litre bazinda sirasiyla 58.124.992, 63.301.296,
58.779.734, 55.777.947, 55.510.336 ve 52.085.345 olmustur. Buna gore distile alkollii
icecek sektoriiniin gelisim hiz1 2011 yilindan baslayarak son bes yilda sirastyla 0.089, -
0.071, -0.051, -0.005 ve -0.062 olmustur. Gelisim hiz1 incelendiginde sektoriin kii¢iilme
egiliminde oldugu goriilmektedir. Distile alkollii icecek sektoriiniin gelisim hiz1 etkeni
degerlendirildiginde yeni isletmelerin sektore girmesi isletme ig¢in orta derecede bir
tehdit olusturmaktadir.

Distile alkollii igecek sektoriiniin karliligina iliskin net bir bilgi ve veriye ulasmak
miimkiin olmamakla birlikte yonetici, bu sektoriin karliliginin 8 milyon dolar baska bir
ifadeyle 25 milyon TL oldugunu tahmin etmekte ve bu karliligin az oldugunu
diisiinmektedir. Ornegin, isletme, iiriinlerini distribiitdrlere satarken %210 kar elde
edebilmekte; ancak, isletmenin net kar1 ortalama %3 olmaktadir.

Isletme, tiiketimle ilgili bir pazar icerisinde yer aldig1 icin, iiriinlerinin satis fiyati
sektor lideri ve misterilerden etkilenmektedir. Sektor lideri bu fiyatlar1 dogrudan
etkilemekte iken; miisteriler de dolayli olarak etkilemektedir. Sektér lideri, kendi
iirlinlerinin satig fiyatlari agikladiktan sonra, diger isletmeler de kendi iiriinlerinin

fiyatlarin1 belirleyip agiklamaktadir. Isletme, sadece yerli cinde kendi iiriinlerinin satis
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fiyatlarmi digerlerinden 6nce agiklamaktadir; ¢iinkii isletme, yerli cinde sektor lideridir.
Isletme yerli cindeki iiriinlerinin fiyatlarim1 agikladiktan sonra, distile alkollii igecek
sektoriiniin lideri ve diger isletmeler de kendi yerli cin friinlerinin fiyatlarini
belirlemekte ve agiklamaktadir.

Distile alkollii icecek sektoriinde isletmeler {iriinlerinin satig fiyatini belirlerken
misterileri de g6z Onilinde bulundurmaktadir. Cilinkii misteriler fiyata karsi ¢ok
duyarhidir ve yiiksek fiyath ftriinleri satin almayarak fiyatlarin inmesine neden
olmaktadir. Bu nedenle, miisteriler sektordeki iirlinlerin satig fiyatlarini dolayli olarak
etkilemektedir.

Sektorde, tiriinlerin satig fiyat1 bir kez belirlendikten sonra sabit kalmaktadir. Satig
fiyatlarinin belirlenmesinde miisterilerin ve distile alkollii igecek sektorii liderinin
yiiksek etkisi nedeniyle isletme bu fiyatlar1 arttiramamaktadir. Bu nedenle, yoneticiye
gore isletme ne kadar fazla {iiretirse isletmedeki birim maliyetler de o kadar ¢ok
azalacaktir.

Distile alkollii igecek sektoriinde bir isletmenin gelir ve kar elde edebilmesi,
driinlerinin pazarda tutup tutmamasma baglhdir. Sektordeki isletmelerin bu konuda
yasadig1 en biiyiikk dezavantaj ise reklamin yapilamamasidir. Buna bagl olarak, distile
alkolli i¢ecek sektoriiniin karlilik derecesi degerlendirildiginde yeni isletmelerin bu
sektore girmeleri isletme i¢in orta derecenin altinda bir tehdit olusturmaktadir.

Distile alkollii igecek sektoriine giris engelleri etkeni degerlendirildiginde,
yoneticinin iizerinde 6nemle durdugu konu, isletmenin bu sektorde var olmak icin
yapacag1 yatirimm maliyeti olmustur. Isletmenin genel iiretim giderleri, pazarlama ve
satig dagitim giderleri ve genel yonetim giderleri 1 milyon TL’yi bulabilmektedir.

Sise, etiket vb. triin gelistirme giderlerine, pazarlama giderlerine ve genel
yonetim giderlerine biitgeden %8 pay verildigi Antalya Alkollii igecek Sanayi ve
Ticaret AS’de haftalik ortalama 20.000 litre raki iiretilmektedir. Bu, yaklasik 45.000 ile
50.000 siseye karsilik gelmektedir. Her sisenin maliyetinin yaklagik 0,70 TL oldugu
diisiiniildiigiinde sadece siseler icin isletmede haftalik 35.000 TL maliyete
katlanilmaktadir. Etiketler ise aylik en az 50.000 TL’dir. Kisacasi, bu sektore girmek
icin bir isletmenin 3,3 milyon dolar ile 5 milyon dolar arasinda bir paraya baska bir
ifadeyle yaklagik 10 milyon TL’ye ihtiyaci vardir. Buna ilaveten, bir isletmenin bu

sektore {iriin liretebilmek i¢in gerekli teknolojik altyapiy1 da hazirlamasi gerekmektedir.
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Ayrica, sektordeki isletmelerin markalarinin gii¢lii olmasi, bu markalara bagl
miisterilerin olmasi, devletin bu sektore tesvik vermemesi ve sektorde reklamlarin yasak
olmasi diistiniildiigiinde sektore giris engelleri yiiksektir. Yonetici, distile alkollii icecek
sektoriine yeni isletmelerin girme olasiligmin az oldugunu diisiinmektedir. Bu nedenle
distile alkollii igecek sektoriine girebilecek yeni igletmelerin olusturdugu tehdit isletme
icin ¢ok diisiiktiir.

Distile alkollii icecek sektoriinde talep dengelidir. Uriinlere olan talep her
Ramazan ve Kurban bayrami dncesinde azalmakta, yilbasinda ve Aralik ayinda ise ii¢
kat artmaktadir. Raki talebi Ekim ay1 ile Mart ayinin sonu arasinda artmakta iken; Mart
ayt sonundan sonra azalmaktadwr. Mart ayindan sonra, isletmenin otellere yaptigi
driinlerin talebi artmaktadir. Rakiy1 ise miisteriler evlerinde igmeyi tercih etmektedir.
Bununla birlikte, rekabet restorantlarda daha fazla yasanmaktadir.

Votka talebi ise yazin %15 ile %20 arasinda artmasina ragmen genelde ¢ok
degismemektedir. Isletme, toptancilarini distribiitorler araciigiyla yonettigi igin,
iirtinlerinin talebini dengeli bir sekilde tutabilmektedir. Distile alkollii igecek sektdriinde
talebin dengeli olmasi etkeni isletme igin orta derecenin altinda bir tehdit
olusturmaktadir.

Distile alkollii i¢ecek sektoriinde biligim, iiretim, yonetim, pazarlama ve satig ve
devlet politikalarinda gesitli problemler ortaya ¢ikabilir. Her iiriin i¢in ayr1 karekod
uygulamasina ge¢mek, lisanslar1 farklilastirmak (raki igin raki lisansi vb.) ve vergiyi
arttirmak buna Ornek olarak verilebilir. Distile alkollii i¢ecek sektoriinde ortaya
cikabilecek problemlerin karmasiklik derecesi etkeni degerlendirildiginde, sektore
girebilecek yeni igletmelerin isletme i¢in olusturdugu tehdit orta derecenin altindadir.

Distile alkollii igecek sektoriinde Dbelirsizlik ve risk derecesi etkeni
degerlendirildiginde yonetici, {irlinlerin kalitesinde, ambalajinda ve pazarlama
faaliyetlerinde belirsizliklerin yasanabildigini belirtmistir. Tehlikeli bir gida tiretimi
yapildigi i¢in isletmenin iistlendigi risk ¢ok ytiksektir.

Hammaddenin kolay, hizli ve istenen oOzelliklerde temin edilebilmesi ¢ok
onemlidir. Anasonu, bugdayi ve siseyi yakin yerlerden (Afyon, Konya, Mersin ve
Eskisehir) temin edebildigi i¢in isletme bu bakimdan avantajlhidir. Distile alkollii igecek
sektoriinde Dbelirsizlik ve risk derecesi etkeni degerlendirildiginde, sektore yeni

girebilecek isletmelerin olusturdugu tehdit isletme icin ¢ok diisiiktiir. Rekabet analizinin
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ikinci temel etkenini olusturan distile alkollii icecek sektoriine girebilecek yeni
isletmelerin olusturdugu tehdidin etkenleri ve bunlarin yoneticiden aldig1 puanlar Tablo

5.10’da sunulmustur.

Tablo 5.10. Distile alkollii icecek sektiriine girebilecek yeni isletmelerin olusturdugu tehdit

Distile Alkollii icecek Sektoriine Girebilecek Yeni isletmelerin Olusturdugu Tehdit Puan

Distile alkollii igecek sektdriiniin biiytikligi 2

Distile alkollii igecek sektdriiniin i¢inde bulundugu yasam dénemi

Distile alkollii igecek sektoriiniin gelisim hizi

Distile alkollii igecek sektdriiniin karlilik derecesi

Distile alkollii igecek sektdriine girig engellerinin yiiksek olmasi

Distile alkollii igecek sektdriinde talebin dengeli olmasi

Distile alkollii icecek sektdriinde ortaya ¢ikabilecek problemlerin karmasiklik derecesi

P ININIFPRP|INWDN

Distile alkollii igecek sektoriinde belirsizlik ve risk derecesi

Rekabet analizinin tiglincti temel etkeni tedarik¢ilerin pazarlik giiciidiir. Distile
alkollii icecek sektoriine uyarlanan bu temel etken sirasiyla; distile alkolli icecek
sektoriinde az sayida tedarik¢i olmasi veya tedarik¢inin iirlinlerini farklilagtirmasi,
baska tedarik¢ilere ge¢is maliyetinin yiiksek olmasi, tedarik¢inin {iriinlerinin ikamesinin
olmamasi, tedarik¢ilerin toplam satis tutarlar1 i¢inde distile alkollii igecek sektoriine
yapilan satiglarin 6nemli tutarlara ulasmamasi, tedarik¢ilerin sektdre girme olasiligi
etkenlerini igcermektedir.

Isletme az sayida tedarik¢iyle calismaktadir. Ciinkii kaliteli iiriinler iiretmek
istemektedir. Bu nedenle de iiriinlerinin tiretiminde patentli malzemeler kullanmay1
tercih etmektedir. Burada 6n plana en ¢ok ¢ikan malzemeler sise ve kapaktir. Sise
kirilmaya karst dayanikli olmali ve egri olmamalidir. Kapak da siselere kolayca
takilabilmeli ve sizdirmazlik o6zelligi tasimalidir. Bu durum isletmenin birlikte
calisabilecegi tedarik¢i sayisint ve tedarik¢iler karsisindaki pazarlik giiciini
azaltmaktadir. Distile alkollii icecek sektoriinde az sayida tedarik¢i olmasi ya da
tedarik¢inin tiriinlerini farklilastirmasi etkeni degerlendirildiginde, tedarik¢ilerin isletme
karsisindaki pazarlik giicli ¢ok yliksektir.

Isletme siseleri Tiirkiye’deki en iyi isletmeden; Kapaklar1 ise yurtdis1 merkezli bir
isletmenin Tirkiye’deki bir subesinden temin etmektedir. Bu kapaklar, alkollii icecek

icin kullanilabilecek en iyi kapaklardan biridir. Sise ve kapak konusunda isletmenin
176



baska tedarik¢ilere gegis maliyeti yiiksek olacaktir. Sisenin kaliplarinin tasarim hakk1
isletmede oldugunda bagka tedarik¢iye gegmek kolay ve az maliyetli olsa da isletme,
tedarik¢isini degistirmeyi diisinmemektedir. Ciinkii siselerde ayni kaliteyi saglamak
istemektedir. Buna bagli olarak, kapak ve sise tedarik¢ilerinin isletme karsisindaki
pazarlik giicleri ¢ok yiiksektir.

Etiket konusunda ise baska tedarik¢iye gecis maliyeti yiiksek degildir. Ciinkii
birgok isletmeyle ¢alismak miimkiindiir. Ancak, burada dikkat edilmesi gereken nokta
termin siireleridir. Etiketi temin edebilmek alt1 ile sekiz ay arasinda siirebilmektedir.
Distile alkollii icecek sektoriinde baska tedarikgilere gegis maliyetinin yiiksek olmasi
etkeni degerlendirildiginde, tedarik¢ilerin isletme karsisindaki pazarlik giicleri orta
derecenin tlizerindedir.

Tedarikgilerin {irtinleri {izerinde diislintildiigiinde 6zellikle sisenin ve kapagin
ikamesinin olmadig1 goriilmektedir. Etiketin ise ikamesi vardir. Siseler iizerinde etiket
kullanilmas1 tercih edilmediginde isletme, {iriinlerini baskili sise (sublajli sise)
kullanarak tretmektedir. Bu durumda, etiket bilgileri 6zel boyalarla sise iizerine
islenmektedir. Bu islem sise tedarik¢ileri (cam fabrikalar1) tarafindan yapilmaktadir.
Alkollii igeceklerin ambalajlanmasinda sise ve kapak disinda baska bir segenek
bulunmadig: i¢in, distile alkollii icecek sektoriinde tedarik¢inin iiriinlerinin ikamesinin
olmamasi etkeni degerlendirildiginde tedarikgilerin isletme karsisindaki pazarlik giicii
cok yiiksektir.

[sletmenin  diriinlerinin  {iretiminde  kullanilan hammaddeler {izerinde
diisiiniildiigiinde bugdayin en ¢ok un ve ekmek fabrikalarinda, anasonun pastacilikta ve
melasin da en cok ilag yapimminda kullanildigi bilinmektedir. Alkollii igeceklerin
ambalajlanmasinda kullanilan sisenin tedarik edilmesi ilizerinde diisiiniildiigiinde, cam
fabrikalarmin alkolsiiz icecek {iretimi yapan isletmelere daha fazla iirlin sattig1
bilinmektedir.

Ornegin, bir cam fabrikasi, Coca-Cola / Pepsi’ye bir ayda 12 milyon sise tedarik
etmistir. Antalya Alkollii Icecek Sanayi ve Ticaret AS ise sise temin etmek istediginde
minimum 300.000 sise siparis etmek zorundadir. Cam fabrikas1 300.000 siseyi bir
giinde tretebilir iken; isletme ise 300.000 sise iriinii en az birkag ayda satabilir. Bu
nedenle, iriinlerin dretiminde ve ambalajlanmasinda kullanilan hammaddelerin temin

edildigi tedarikcilerin satig tutarlari icinde distile alkollii icecek sektoriine yapilan

177



satiglar onemli tutarlara ulagamamaktadir. Bu bakimdan degerlendirildiginde, distile
alkollii icecek sektoriinde tedarikgilerin isletme karsisindaki pazarlik giigleri orta
derecenin iizerindedir.

Yoneticiden alan bilgiye gore, isletmenin tiriinlerinin tedarikgileri sadece kendi
iriinlerini  satmakla ilgilenmekte ve distile alkollii icecek sektdriine girmeyi
diisinmemektedir. Tedarikgilerin distile alkollii icecek sektoriine girme olasilig1 etkeni
degerlendirildiginde, tedarik¢ilerin isletme karsisindaki pazarlik giicii ¢ok diisiiktiir.
Rekabet analizinin iiglincii temel etkenini olusturan distile alkollii i¢ecek sektoriinde
tedarikcilerin pazarlik giicii etkenleri ve bunlarin yOneticiden aldigi puanlar Tablo

5.11’de sunulmustur.

Tablo 5.11. Distile alkollii icecek sektiriinde tedarikgilerin pazarlik Qiicii

Distile Alkollii icecek Sektoriinde Tedarikgilerin Pazarhk Giicii Puan
Distile alkollii icecek sektdriinde az sayida tedarikci olmasi veya tedarikginin 5
tirtinlerini farklilagtirmasi
Distile alkollii icecek sektdriinde bagka tedarikgilere gecis maliyetinin yiiksek 4
olmasi
Distile alkollii igecek sektdriinde tedarik¢inin iiriinlerinin ikamesinin olmamasi 5
Tedarikgilerin toplam satis tutarlar1 i¢inde distile alkollii icecek sektdriine yapilan 4
satiglarm 6nemli tutarlara ulasmamasi
Tedarikgilerin distile alkollii icecek sektoriine girme olasiligi 1

Rekabet analizinin dordiincii temel etkeni miisterilerin pazarlik giiciidiir. Distile
alkollii igecek sektoriine uyarlanan bu temel etken sirasiyla; distile alkollii icecek
sektoriinde miisterilerin alim miktarlarmin isletmenin satis miktarlarinda 6nemli bir
oran1 olusturmasi, misterilerin isletmenin irlnlerinin alternatiflerini kolayca
bulabilmeleri, miisterilerin sektére girme olasiligi, miisterilerin sektor ve sektdrdeki
isletmeler hakkinda bilgi sahibi olmalar1 ve miisterilerin isletmeyi degistirme
maliyetinin az olmasi ya da hi¢ olmamasi etkenlerini igermektedir.

Antalya Alkollii Icecek Sanayi ve Ticaret AS, iiriinlerini iirettikten sonra onlari
kendi dagitim isletmesi olan Topkap: Icecek Dagitim Pazarlama AS araciligiyla
geleneksel kanallara, zincirlere ve otellere satmaktadir. Otellerde hersey dahil sistem
oldugu icin, oteller iriinlerin markalarini pek fazla 6nemsememekte ve aliglarini litre

iizerinden yapmaktadir. Oteller i¢in Onemli olan, miisterilerine belli bir markanin
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{iriiniinii sunmak degil, miisterilerinin talep ettigi {iriinii onlara sunmaktir. Isletme
otellerle yaptig1 anlagsmalara dayanarak 5 milyon TL’ye yaklasan satiglar yapmaktadir.
Buna bagli olarak, oteller ve zincirler diger distribiitérlere kiyasla daha giigliidiir. Bu
bakimdan distile alkollii icecek sektoriinde miisterilerin alim miktarlarinin isletmenin
satis miktarinda 6dnemli bir oran1 olusturmasi etkeni degerlendirildiginde, miisterilerin
isletme karsisindaki pazarlik giicii orta derecededir.

Isletme, diriinlerinin son kullanicilariyla sadece satis noktalarinda iletisim
kurabilmektedir. Ancak, son kullanicilara su ana kadar hi¢ anket yapilmamustir.
Uriinlerin distile alkollii icecekler oldugu goz oniinde bulunduruldugunda isletmenin,
son kullanicilara anket yapmasi ve bu yolla onlardan bilgi toplamasi olduk¢a zordur.
Bununla birlikte, Mey icki Sanayi ve Ticaret AS’nin iirettigi Yeni Raki’ya bagl bir
miisteri kitlesi oldugu sektorde bilinen bir gergektir. Diger isletmelerin miisterilerinde
marka baglilig1 yoktur. Miisteriler istedikleri distile alkollii i¢ecek tirliniiniin pek ¢ok
alternatifini kolayca bulabilmektedir. Distile alkollii i¢ecek sektdriinde miisterilerin
isletmenin triinlerinin alternatiflerini kolayca bulabilmeleri etkeni degerlendirildiginde,
miisterilerin isletme karsisindaki pazarlik giicii cok yiiksektir.

Bir isletmenin distile alkollii igecek sektdriine girmesi igin yapacagi yatmrimla
ilgili olarak yoneticinin daha once verdigi bilgiler 1s1g8inda, bu sektdre girmenin kolay
olmadig1 anlagilmaktadir. Miisterilerin sektére girmek amaciyla yapmalar1 gereken
yatrimin maliyeti ¢ok yiliksek oldugu i¢in, yOneticiye gore onlarin sektore girme
olasiliklar1 ¢ok diisiiktiir. Buna bagli olarak, miisterilerin distile alkollii igcecek sektoriine
girme olasilig1 etkeni degerlendirildiginde miisterilerin isletme karsisindaki pazarlik
giicii cok diistiktiir.

Yoneticiye gore, distile alkollii icecek sektorii, sektordeki isletmeler ve tirtinler
hakkinda miisterilerin pek fazla bilgisi yoktur. Bunun en 6nemli nedeni, sektorde
reklam yapilamamasidir. Reklam yapilamaymca iriinleri ve isletmeyi tanitmak da
mimkiin olamamaktadir. Damitma kelimesi dahi miisteriler i¢in ¢ok teknik bir terim
olarak kalmaktadir. Reklam yapamadigi i¢in isletme, baska bir isletmenin {iriiniiyle ayni
kalitede olan iiriiniinii daha ucuza satmakta ve miisteriler goziindeki ucuz {iriin algisini
yenememektedir.

Ornegin, isletmenin {iriinleri arasinda yogun bir anason tadina sahip Burgaz

Klasik, Mey Icki Sanayi ve Ticaret AS’nin iirettigi Yeni Raki ile ayn1 tatta olmasina
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ragmen daha diisiik bir fiyatla satilmaktadir. Miisterilerin distile alkollii i¢ecek sektorii
ve sektordeki isletmeler hakkinda bilgi sahibi olmalar1 etkeni degerlendirildiginde,
miisterilerin isletme karsisindaki pazarlik giicii orta derecededir.

Daha once de deginildigi lizere isletmenin iriinlerinin son kullanicilart igin
isletmeyi degistirme maliyeti hi¢ yoktur. Clinkii son kullanicilar istedikleri iirtinlerin
alternatiflerine kolayca erisebilmektedir. Ancak distribiitorler, isletmeyi degistirmek
istediklerinde maliyete katlanmak zorundadir. Ciinkii distribiitorlerde isletmenin
teminatlar1 ve isletmenin {iriinlerinden olusan stoklar1 vardir.

Buna ilaveten, reklammn olmamasi, satis noktalarinin pazarlik giiciini
arttirmaktadir.  Cilinkii  {irlintinii  rafta sergileyen isletme, {riinlinlin satilmasini
saglamaktadir. Buna bagli olarak, distile alkollii icecek sektoriinde miisterilerin
isletmeyi degistirme maliyetinin az olmast ya da hi¢ olmamast etkeni
degerlendirildiginde, miisterilerin isletme karsisindaki pazarhik giicii ¢ok yiiksektir.
Rekabet analizinin dordiincii temel etkenini olusturan distile alkollii i¢cecek sektoriinde
miisterilerin pazarlik giicii etkenleri ve bunlarin yoneticiden aldigi puanlar Tablo

5.12’de sunulmustur.

Tablo 5.12. Distile alkollii icecek sektoriinde miisterilerin pazarlik giicii

Distile Alkollii icecek Sektoriinde Miisterilerin Pazarhk Giicii Puan

Distile alkollii igecek sektdriinde miisterilerin alim miktarlarinin isletmenin satig 3
miktarinda 6nemli bir orani olusturmasi

Distile alkollii igecek sektoriinde miisterilerin isletmenin {iriinlerinin

alternatiflerini kolayca bulabilmeleri 5
Miisterilerin distile alkollii igecek sektériine girme olasiligt 1
Mﬁ§t§rilerin distile alkollii icecek sektorii ve sektordeki isletmeler hakkinda bilgi 3
sahibi olmalar1

Distile alkollii igecek sektoriinde miisterilerin isletmeyi degistirme maliyetinin az 5

olmasi ya da hi¢ olmamasi

Rekabet analizinin besinci ve son temel etkeni ikame iriinlerin olusturdugu
tehdittir. Distile alkollii igecek sektoriine uyarlanan bu temel etken sirasiyla; distile
alkollii icecek sektdriinde miisteri egiliminin degismesi, ikame iriinlere gecis
maliyetinin olmamasi ve ikame tiriinlerin fayda, fiyat ve kalite bakimindan tiistiin olmas1

etkenlerini igermektedir.
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Yoneticiden alinan bilgiye gore, miisterilerin raki yerine viskiyi ve votka yerine
biray tercih etmeleri isletmenin satis miktar1 ve gelirlerinde azalisa neden olmaktadir.
Buna ilaveten, miisteriler tarafindan alkollii icecekler yerine alkolsiiz igeceklerin tercih
edilmesi ve bayramlarda likor geleneginden uzaklasilmasi isletmeyi olumsuz yonde
etkilemektedir. Distile alkollii icecek sektoriinde miisteri egiliminin degismesi etkeni
degerlendirildiginde, ikame driinlerin olusturdugu tehdit isletme i¢in orta derecenin
iizerindedir.

Distile alkollii icecek sektoriinde ikame {tiriinler incelendiginde, son kullanicilar
bakimindan ikame {iriinlere gec¢is maliyetinin olmadig1 goriilmektedir. Cilinkii son
kullanicilar istedikleri tiriiniin ikamesini pazarda kolayca bulabilmektedir. Ayni durum
distribiitorler icin de gecerlidir; ancak, distribiitorler ikame iirlinlere gecerken maliyete
katlanmaktadir. Ciinkii distribiitdrlerin eritmeleri gereken stoklar1 vardir. Distile alkollii
icecek  sektoriinde ikame  irlinlere ge¢is  maliyetinin  olmamasi  etkeni
degerlendirildiginde, ikame triinlerin olusturdugu tehdit isletme i¢in orta derecenin
tizerindedir.

Distile alkollii igecek sektdriinde reklam yapilamadigi i¢in ikame {iriinlerin marka
giicleri onemlidir. Votkanin ikamesi, biradir. Ciinkii bira, gen¢ kesimlere hitap
etmektedir. Ayrica, bir sise votkanin alkol derecesine dort veya bes adet bira tiiketerek
ulagmak da miimkiindiir. Rakmin ikamesi, viski ya da kendi i¢ kategorisindeki bir raki
olabilir iken; kanyak ise brendi ile ikamedir. Votka, rakinin ikamesi asla degildir.
Distile alkollii igecek sektoriinde ikame iirlinlerin fayda, fiyat ve kalite bakimindan
istlin olmasi etkeni degerlendirildiginde, ikame iiriinlerin olusturdugu tehdit isletme
icin orta derecenin lizerindedir. Rekabet analizinin besinci ve son temel etkenini
olusturan distile alkollii i¢ecek sektoriinde ikame iiriinlerin olusturdugu tehdit etkenleri

ve bunlarin yoneticiden aldig1 puanlar Tablo 5.13’de sunulmustur.

Tablo 5.13. Distile alkollii i¢ecek sektoriinde ikame iiriinlerin oluturdugu tehdit

Distile Alkollii icecek Sektoriinde ikame Uriinlerin Olusturdugu Tehdit Puan
Distile alkollii igecek sektoriinde miisteri egiliminin degigmesi 4
Distile alkollii icecek sektoriinde ikame tirtinlere gegis maliyetinin olmamasi 4

Distile alkollii igecek sektoriinde ikame tirtinlerin fayda, fiyat ve kalite
bakimindan iistiin olmasi
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Distile alkollii igecek sektoriiniin rekabet analizi yapilir iken; distile alkollii icecek
sektoriinde rakipler arasindaki rekabetin siddeti etkeni yoneticiden ortalama 2.6 puan,
distile alkollii icecek sektoriine girebilecek yeni isletmelerin olusturdugu tehdit etkeni
ortalama 1.88 puan, distile alkollii igecek sektoriinde tedarikgilerin pazarhk giicti etkeni
ortalama 3.8 puan, distile alkollii igecek sektoriinde miisterilerin pazarlik giicti etkeni
ortalama 3.4 puan ve distile alkollii icecek sektoriinde ikame firiinlerin olusturdugu
tehdit etkeni ortalama 4 puan almistir. Isletmenin rekabet analizi puani ortalama olarak
3.14 olmustur. Buna gore, distile alkollii igecek sektoriinde rekabetin siddeti orta

derecenin biraz tizerindedir.

Isletmenin esas rakip analizi

Arastirmaci tarafindan uygulamada ana pazar incelenmis ve rekabet analizi
yapilmistir; ancak, isletmenin esas rakibine ait bilgilere erisilemedigi i¢in esas rakip

analizi yapilamamustir ve bu analiz uygulamada degerlendirme dis1 birakilmustir.

5.6.2.2. Isletmenin i¢ ¢cevresinin taranmasi

Isletmenin dis cevresinin taranmasi, 12.09.2016 tarihindeki gdriismede
tamamlanmis ve isletmenin firsat ve tehditleri de belirlenmistir. Daha sonra, isletmenin
ic c¢evresi taranarak giiclii ve zayif yanlar1 belirlenmistir. Arastirmaci bunun igin,
12.09.2016 tarihine kadar hem isletmede g6zlem yapmis hem de yoneticilerle yiiz yiize
On goriismeler yaparak onlardan isletme ile ilgili bilgi almistir.

Arastirmaci, isletmenin kaynak ve yeteneklerinin degerlendirilmesi konusunda
stratejik  yonetim ve pazarlama yoOneticisiyle 12.09.2016 tarihinde yliz yiize
gOrlismiistiir. Daha sonra arastirmaci, 13.09.2016 tarihinde, isletmenin yapis1 ve kiiltiirii
konusunda insan kaynaklar1 yoneticisi ile yiiz yiize gorlsmiistiir. Bu goriismeler

sonucunda isletmenin giiglii ve zayif yanlari belirlenerek GZFT analizi tamamlanmustir.

5.6.2.2.1. Isletmenin kaynaklar

Isletmede 12.09.2016 tarihine kadar yaptigi gdzleme ve yodneticilerden aldigi
bilgilere gore arastirmaci, isletmenin kaynak ve yetenekleri etkenlerini olusturmus ve

bunlar1 bir tabloya doniistiirmiistiir. Stratejik yonetim ve pazarlama yOneticisi,
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12.09.2016 tarihindeki goriismede tablodaki her etkeni, kaynak ve yetenek etkenlerinin
Ol¢iilmesi tablosuna gore sozel olarak puanlandirmistir.

Goriismede, puanlanmaya ilaveten her etkenin karsisina yOneticinin o etkenle
ilgili diisiinceleri arastirmaci tarafindan kisaca not edilmistir. Isletmenin, esas rakibiyle
ayni etkene sahip olmasi durumunda bir esitlik oldugu icin bu etken arastirmaci
tarafindan tablodan ¢ikarilmistir. Esas rakip gibi isletmenin de kendisine ait dagitim
isletmesinin olmas1 buna 6rnek olarak verilebilir. Bu, isletmenin ne gii¢lii ne de zay1f bir
yanidir. Bu nedenle, isletme ve esas rakibin esit oldugu etkenler degerlendirme dist
brrakilmustir. Isletmenin kaynak ve yetenek etkenleri tabloda siralanirken ve yonetici
tarafindan degerlendirilirken, hammaddelerin tedarik edilmesiyle baslayip {iriinlerin
iiretilmesi ve pazara sunulmasi ile sona eren siire¢ dikkate alinmastir.

Antalya’da kurulan isletme, iriinlerinin hammadde ve malzemelerini Adana,
Antalya, Afyon, Burdur, Denizli, Gebze, Istanbul, Kocaeli, ve Eskisehir olmak {izere
yurticinden ve yurtdisindan tedarik etmektedir. Isletme hammadde pazarma yakin
kurulmasina ragmen, esas rakibi kendi hammadde pazarma daha yakindir. Rakip,
irlinlerinin hammaddelerini Konya, Nevsehir ve Manisa’dan temin etmektedir. Bu
nedenle hammadde pazarma yakinlik; degerli, nadir, taklit edilmesi zor ve pahal olan
ve ikamesi olmayan bir 6zelliktir.

Isletme, esas rakibininkinden daha az sayida tedarik¢iyle ¢alismasma ragmen bu
durumu rakibine kiyasla tstiinliik olarak degerlendirmektedir. Ciinkii yonetici, az sayida
tedarik¢iyle ¢alismanin sonucunda isletmenin hammadde Kkalitesinin standart hale
geldigi diistincesindedir. Sahip olunan tedarikg¢i sayisi; degerli, nadir, taklit edilmesi zor
olan ve ikame edilemeyen bir 6zelliktir.

Isletme tedarikgileri ile iyi iliskiler icerisinde oldugu icin bu konuda rakibine
kiyasla ftstiindiir. Ancak isletme, tedarik¢ileri bakimindan nadir olma ozelligi
tagimamaktadir. Bu nedenle yonetici; tedarikgilerle iliskileri, degerli olan, taklit
edilemeyen ve ikame edilemeyen bir 6zellik olarak gérmektedir.

Isletme diinyada en cok tiiketilen distile alkollii iceceklerin hepsini (votka, cin ve
likor) tretebilecek sekilde kuruldugu ic¢in rakibine kiyasla iistiindiir. Ancak bu, rakip
tarafindan taklit edilebilir. Buna baglh olarak, isletmenin distile alkollii i¢ecekleri

tiretebilmesi; degerli ve nadir olan ve ikame edilemeyen bir 6zelliktir.
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Isletmede, arastirma ve gelistirme faaliyetine verilen dnem nedeniyle iiriin analizi
yapan birgok Ozel cihaz bulunmaktadir. Bu cihazlarla hem hammaddelerin hem de
triinlerin 6zellikleri ve bu oOzelliklere ait degerleri tespit edilebilmektedir. Bu
cihazlardan biri Tiirkiye’de sadece 5 adettir. Bunlardan biri, arasgtirmanin yapildigi
isletmede iken; bir digeri ise, isletme yoneticisine gore, Cukurova Universitesi’ndedir.
Geriye kalan 3 cihazin nerede oldugu bilinmemektedir. Nadir bulunan bu cihazla cesitli
analizler yapilmakta ve bu analizler sonucunda daha ayrintili bilgi edinilmektedir.
Yonetici, tirlin analizi yapan 6zel cihazlar etkeninde rakibe kiyasla {istiin olduklarini
diisiinmektedir. Isletme i¢in bu dzel cihazlara sahip olmak; degerli, nadir, taklit edilmesi
zor ve pahali olan ve ikame edilemeyen bir 6zelliktir.

Isletmede iiriinler tam otomasyonla iiretilmektedir. Hammaddelerin islenmesiyle
baslayip iiriinlerin {retilmesiyle sona eren siire¢ el degmeden gerceklesmektedir.
Isletme kendi bugday ve iiziim alkoliinii iireten ilk tam entegre isletme olma &zelligine
sahiptir. Bu nedenle, tam otomasyonla {iretim etkeninde isletme esas rakibine kiyasla
istiindiir. Tam otomasyonla iiriin {iretmek; isletme i¢in degerli, nadir, taklit edilmesi
pahali olan ve ikame edilemeyen bir 6zelliktir.

Uriinlerin {iretilmesinde hammadde olarak bugdaym kullanilmas1 nedeniyle
isletmenin triinleri en az rakibin tiriinleri kadar kalitelidir. Bu nedenle yonetici, tiretilen
irlinlerin  kalitesi etkeninde esas rakibine kiyasla isletmenin {istiin oldugunu
diisinmektedir. Uriinlerin kalitesi; degerli ve nadir olan ve ikame edilemeyen bir 6zellik
olmakla birlikte taklit edilemez degildir.

Isletme tam otomasyonla iiretim yaptig1 icin iiretim maliyetleri az olmaktadur.
Yonetici, bu konuda esas rakibe kiyasla distiin olduklarini diisiinmektedir. Tam
otomasyona bagli olarak iiretim maliyetlerinin az olmasi, isletme icin degerli ve nadir
olan ve ikamesi olmayan bir 6zelliktir; ancak bu, rakip tarafindan taklit edilebilir.

Isletme kendi pazarina iki veya ii¢ saatlik mesafededir. Bu nedenle ydnetici,
pazara yakinlik etkeninde rakibine kiyasla isletmenin iistiin oldugunu belirtmistir.
Pazara yakinlik; degerli, nadir, taklit edilmesi zor ve pahali olan ve ikame edilemeyen
bir 6zelliktir.

Dagitim agi, isletmenin ka¢ miisteriye ulasabildigini ifade etmektedir. Rakibin

dagitim ag1 isletmeden daha genis oldugu i¢in, isletme bu etkende rakibine kiyasla
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zayiftir. Dagitim agi; degerli, nadir, taklit edilmesi zor ve pahali olan ve ikame
edilemeyen bir 6zelliktir.

Bazi markalarla ilgili olarak ge¢miste yasanmis tiziicii olaylar oldugu i¢in, bu
markalarin misteriler tarafindan bilinirliligi rakibininkine kiyasla azdir. Bu bakimdan
isletme bazi markalarm bilinirliligi etkeninde rakibe kiyasla zayiftir. Markalarin
bilinirliligi; degerli ve nadir olan, taklit edilemeyen ve ikame edilemeyen bir 6zelliktir.

Yonetici, misgterilerle iliskiler etkeninde esas rakibine kiyasla isletmenin zayif
oldugunu distinmektedir. Ciinkli isletme, miisterileriyle sadece satis noktalarinda
dogrudan iletisim kurabilmektedir. Reklam yasaklar1 ve bazi miisterilerin bazi
markalara ¢ok bagli olmalar1 isletmenin miisterileriyle iligskisini olumsuz yonde
etkilemektedir. Yoneticiye gore, miisterilerle iligkiler; degerli, nadir, taklit edilmesi zor
olan ve ikame edilemeyen bir 6zelliktir.

Isletmenin pazardaki imaj1 etkeninde ydnetici, rakibine kiyasla isletmenin zayif
oldugunu diistinmektedir. Bunun ii¢ nedeni vardir: Pazarda yeni olmalari, markalarin
devredilmis olmas1 ve isletmenin kendi yarattigi markalarmin olmamasi. Isletmenin
pazardaki imaji1 degerli olan ve taklit edilemeyen bir 6zellik olmakla birlikte, isletme
nadir ve ikame edilemez degildir.

Yonetici, distile alkollii igecek sektorii degerlendirildiginde isletmenin pazar pay1
etkeninde rakibe kiyasla zayif olduklarini belirtmistir. YOneticiye gbre pazar payi;
degerli ve nadir olmakla birlikte, taklit edilebilir ve ikame edilebilir bir 6zelliktir.

Isletme diiriist, ahlakli, yetenekli, egitimli ve takim c¢alismasina yatkin ¢alisanlara
sahip oldugu i¢in, yoOnetici, isletme calisanlarinin demografik o6zellikleri etkeninde,
rakibine kiyasla isletmenin istiin oldugunu ifade etmistir. Yonetici, isletme
calisanlarinin demografik Ozelliklerinin degerli ve nadir olan, taklit edilemeyen ve
ikame edilemeyen bir 6zellikte oldugunu diisiinmektedir. Isletmenin kaynak ve yetenek
etkenleri, bunlarin yoneticiden aldigi puanlar ve yoneticinin her etkenle ilgili

diistinceleri Tablo 5.14°de sunulmustur.
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Tablo 5.14. Isletmenin kaynak ve yetenek etkenlerinin degerlendirilmesi

Isletmenin i¢ Cevre | Rakibe | Temel Yetenek Diisiinceler
Etkenleri Kiyasla | Ozelligine Gore d
. Kurulus yeri bakimimdan hammadde
Isletmenin hammadde 1 4 pazarma en yakin isletmelerden biriyiz.
pazarina yakinlhgi Ama rakibimiz kendi hammadde
pazarina daha yakimndir.
oo Tedarikgi sayimiz rakibimize kiyasla
Tedarik¢i sayist +1 4 daha azdir.
Ihtiya¢ duydugumuz hammaddeleri
Tedarikgilerle iligkiler +1 3 tedarikgilerimizden kolaylikla temin
edebilmekteyiz.
leféi?;?lzcilstﬂe +1 3 Diinyada en ¢ok tiiketilen distile
Srinlor: tretebilmesi alkollii igecek iiriinlerini iiretebiliriz.
Uriin analizi yapan 6zel +1 4 Uriin analizi yapabilen 6zel cihazlara
cihazlar sahip az sayida igletmeden biriyiz.
Tam otomasyonla +1 4 Kendi bugday ve iiziim alkoliinii
iretim tiretebilen ilk tam entegre isletmeyiz.
Uriinlerimiz en az rakibin iiriinleri
P, . kadar kalitelidir. Ancak miisterilerimiz
Uretilen tirtiniin kalitesi +1 3 bakimindan iiriinlerimizin kalite
algismi yiikseltmeliyiz.
Eﬁ?;ﬁgf;gzona bagh +1 3 Tam otomasyon nedeniyle iiretim
maliyetlerinin az olmasi maliyetlerimiz azdur.
Pazara vakinlik +1 4 Kendi pazarimiza rakibimizden daha
Y yakiniz.
- < Rakibimizin dagitim ag1
Dagitim ag1 1 4 isletmemizinkinden genistir.
Gegmiste yasanmis iiziicii olaylar
Bazi markalarn nedeniyle markalarimizdan bazilarmin
biliniclilizi -1 4 bilinirliligi rakibinki kadar yiiksek
& degildir. Bunu iyilestirmek i¢in gok
calistyoruz.
Miisterilerimizle sadece satis
noktalarinda dogrudan iletisim
Miisterilerle iligkiler -1 4 kurabiliyoruz. Miisterilerimize énem
veriyor, onlarla iliskilerimizi daha iyi
hale getirmek istiyoruz.
Rakibimize kiyasla pazarda yeniyiz. Bu
. nedenle pazarda rakibimizin tiriinlerine
Isletmenin pazardaki 1 2 talep daha fazladir. Markalarin

imajt

devredilmis olmasi ve kendi
yarattigimiz markalarin olmamasi bu
konudaki diger dezavantajlarimizdir.
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Tablo 5.14. (Devam) Isletmenin kaynak ve yetenek etkenlerinin degerlendirilmesi

Isletmenin i¢ Cevre | Rakibe | Temel Yetenek

Etkenleri (Devam) | Kiyasla | Ozelligine Gire Diisiinceler

D‘Iftt.‘.lr‘?."‘lk"”“ igecek Yerli cinde lider olmakla birlikte
sewtoru = -1 2 sektori ele aldigimizda rakibimizin
degerlendirildiginde .. .

oldukga gerisindeyiz.

isletmenin pazar pay1

Diiriist, ahlakli, yetenekli, egitimli ve
+1 4 takim galigmasina yatkin ¢alisanlara
sahibiz.

Isletme calisanlarinm
demografik 6zellikleri

5.6.2.2.2. Isletmenin yapist

Stratejik yonetim ve pazarlama yOneticisine gore ¢evrede bazi belirsizlikler olsa
da isletme, kaynaklarina hizlica ve kolayca erisebilmektedir. Ayrica, cevre hizh
degismemektedir. Arastirmaci, 13.09.2016 tarihinde insan kaynaklari yoneticisiyle
yaptig1 goriismede 1§ tanimlarinin ¢ok ayrintili olmasi nedeniyle isletmede
bicimsellesmenin yiliksek oldugunu ve kararlarin yonetim kurulu tarafindan alindigmni
Ogrenmistir.

Isletmede, iiriin iiretimi tam otomasyonla gerceklestirilmektedir. Ayrica, satis ve
pazarlama gibi diger faaliyetlerin yerine getirilmesinde bilgi teknolojisinden
yararlanilmaktadir. Isletme calisanlar1 kendi islerini rutin bir sekilde yapmaktadir.
Ancak raki, votka, cin ve likér {iretiminde calisanlar siselemede de gorev
yapabilmektedir. Buna baglh olarak, isletmede daha bigimsel ve merkezilesmis bir yap1
goriilmektedir.

Isletme, fonksiyona dayali bir bdliimlendirmeye ve hiyerarsik bir yapiya sahiptir.
Isletmenin sahibi, hem ydnetim kurulu baskan1 hem de genel miidiirdiir. isletmenin mali
ve idari isler genel miidiir yardimcisi, stratejik planlama ve is gelistirme yOneticisi, dis
ticaret yoneticisi, kalite yoneticisi, fabrika midiirii, depolar sefi ve sevkiyat sefi genel
miidiire baglh olarak gérev yapmaktadir. Fabrika miidiiriine bagl olarak arastirma ve
gelistirme sorumlulari, siseleme sefi, teknik servis sefi, ena (tarimsal kokenli etil alkol)
Ve suma operatorleri, ena ve suma ustasi, alkollii icki operatorleri ve alkolli icki
elemanlar1 gorev yapmaktadir.

Siseleme boliimii incelendiginde siseleme sefinin denetim alaninin dar oldugu
goriilmektedir. Cilinkii sisleme sefine bagh olarak sadece forklift operatorii ve siseleme

ustas1 gorev yapmaktadir. Siseleme ustasi, hat sorumlusu iizerinde yetkilidir. Hat
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sorumlusuna bagli olarak da siseleme operatorii gorev yapmaktadir. Isletmede iki

siseleme ustasi, ti¢ hat sorumlusu ve bes siseleme operatdrii bulunmaktadir.

5.6.2.2.3. Isletmenin kiiltiirii

Arastirmaci, 13.09.2016 tarihinde isletmenin insan kaynaklar1 yoneticisi ile

isletmenin kiiltiiri konusunda goriisme yapmistir. Bu goriisme ve arastirmacinin

gozlemi sonucunda isletmenin degerleri, inanglar1 ve normlar1 tespit edilmistir.

Isletmenin degerleri asagida siralanmustir:

Isletme imajinm giiclii olmasi istenmektedir.

Calisanlarm yaptiklar1 isler takdir edilmektedir.

[s giivenligine dnem verilmektedir.

Calisma kosullar1 siirekli iyilestirilmeye ¢aligilmaktadir.

Calisanlarin ticretleri giiniinde 6denmektedir.

Tiim boliimler arasinda ig birligini arttirmak 6n plandadir.

Calisanlar arasi iligkilerde diirtistliik ve yardimseverlik 6n plandadir.
Calisanlarm  verimli  ¢alismalar1  istenmektedir. Bu nedenle onlara
dinlenebilecekleri mola zamanlar1 verilmektedir. Ayrica, ¢alisanlarin fazla
mesai yapmamalar1 istenmektedir.

Calisanlarm saglikli olmalarina 6nem verilmektedir.

Calisanlar arasindaki arkadasligin iyi olmasi istenmektedir.

Isletmede calisanlarm  islerini  huzur igerisinde yapmalarina &nem

verilmektedir.

Isletmenin inanglar1 asagida siralanmistir:

Gida giivenliginin ve insan saghgmimn her seyden daha onemli olduguna
inanilmaktadir.

Herkesin inancglarina saygi duyulmaktadir.

Siyasi ve dini goriislerde kimse kimseye karismamaktadir.

Herkese elestiri yapma hakki verilmektedir.

[slerin yapilisinda ayrintilara 5nem verilmektedir.

Isletmenin iiriinleri kalitelidir.

Karli olma ve biiyiime isletmenin temel amaglar1 arasindadir.
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Isletmenin normlar1 asagida siralanmustir:

e Isletme calisanlar1 birbirleriyle saygili bir sekilde konusmaktadir. Ayrica, tim
calisanlar  diislincelerini  birbirleriyle a¢tk ve samimi bir sekilde
paylasabilmektedir.

e (alisanlar giyimlerinde spor veya klasik kiyafetleri tercih etmektedir ve bu
giysilerde rahatlik 6n plandadir. Takim elbise gibi resmi kiyafetler ¢aliganlar
tarafindan nadiren giyilmektedir.

e (Calisanlar calisma alanlarinin temiz ve diizenli olmasma dikkat etmektedir.

e Isletmede her yil yilbasi kutlamas1 yapilmaktadir. Ayrica ¢alisanlarin dogum
giinleri ~ kutlanmaktadir. Buna ilaveten, bazen personel  gecesi
diizenlenmektedir. Personel gecesinde isletme c¢alisanlarina yemek verilmekte,
onlar i¢cin hediye ¢ekilisi yapilmakta ve miizikli eglence programi

diizenlenmektedir.

5.6.2.3. Isletmenin GZFT analizi

Isletme yoneticilerinin isletmenin ekonomik, politik ve yasal, teknolojik,
uluslararas1 ve sosyokiiltiirel ¢evre etkenleri ile ilgili yaptiklar1 degerlendirmelere gore
isletmenin firsatlar1 ve tehditleri olarak goriilen etkenler, arastirmaci tarafindan alt alta
siralanarak bir tablo diizenlenmistir. Tablodaki etkenlerin siralanmasinda, 6nce bunlarin
ait olduklar1 etken grubu, sonra da bunlarin yoneticilerden aldigi puanlar dikkate
alinmustir. Yoneticilerden ayni puani alan etkenler, ait olduklar1 etken grubundaki siraya

gore tabloya yerlestirilmistir. Isletmenin firsat ve tehditleri Tablo 5.15°de sunulmustur.

Tablo 5.15. Isletmenin firsat ve tehditleri

Firsatlar ve Tehditler OD (-/+)
Firsatlar

Ekonomik Cevre Etkenleri GSMH ve GSYH’nin artmasi +30
Doéviz kurlarinm (dolar ve euro) artmasi +30

Tiirkiye’deki yasam standartlarinin iyilesmesi +24

Politik ve Yasal Cevre Etkenleri | Rakinin milli alkollii igecek olarak tescili +30
Teknolojik Cevre Etkenleri ];iosrii;Liﬂiﬁggﬁgi(e:?ktérﬁnde +36
Bilgi teknolojisinin gelismesi +20
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Tablo 5.15. (Devam) Isletmenin firsat ve tehditleri

Firsatlar ve Tehditler (Devam) OD (-/+)
Tehditler
Ekonomik Cevre Etkenleri Yurtigi {iretici fiyat endeksinin artmasi -36
Ithal alkollii igecek tiiketiminin artmas1 -36
Cari agik/GSYH oraninin artmast -20
Politik ve Yasal Cevre Etkenleri | Tiirkiye’de politik istikrarin olmamasi -36
OTV’nin iiriinlerdeki alkol derecesine gore .36
hesaplanmasi
OTV’deki fiyat artist -36
Reklam yasaklarmin olmasi -36
Distile alkollii igecek satis1 yapan noktalarin .36
lisans alma kriterlerinin arttirilmasi
Distile alkollii igecek sektoriiyle ilgili
L -36
tesviklerin olmamasi
Tiirkiye nin uyguladigi tarim politikalar
(lizim ve anason liretim alanlarmin azalmasi) -24
20 cl ve altinda ambalajlanan distile alkolli
iceceklerin perakende satis kanallarinda -4
satiglarinin durdurulmasi
Uluslararasi Cevre Etkenleri Tiirkiye’nin politik durumu -36
Diinyanin en biiyiik alkollii igecek isletmesi
Diageo Plc’nin Mey I¢ki Sanayi ve Ticaret -30
AS’yi satin almasi
s .| Toplumun sosyokiiltiirel yapisinin distile )
Sosyokiltiirel Cevre Etkenleri alkollii igecek sektoriine etkisi 36
Kiiltiirel aligkanliklar degismesi (raki-balik
ikilisinden uzaklasilmasi, bayramlarda likor -24
ikramindan vazgegcilmesi)

Tablo 5.15 incelendiginde isletmenin ¢ok sayida tehditle karsi karsiya oldugu
goriilmektedir. Bu tehditlerle basa ¢ikabilmek i¢in isletmenin sadece birkac adet firsati
vardrr. Isletmenin en dnemli firsati, teknolojik cevre etkenlerinden biri olan distile
alkollii icecek sektdriinde otomasyonun gelismesidir. Otomasyonla ilgili gelismeler
isletmeyi ve sektorii ¢ok yakindan ilgilendirmektedir. Ciinkii distile alkollii i¢ecek
sektorii, igletmelerin yiiksek teknoloji kullanarak {iretim yapmalarini gerektirmektedir.
Isletme iiriinlerinin {iretimini tam otomasyonla gerceklestirdigi i¢in iiretim siireci ve

maliyetleri otomasyonla ilgili gelismelerden dogrudan etkilenmektedir.
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Isletmenin diger énemli firsatlar1 ekonomik ¢evre etkenleri ile politik ve yasal
cevre etkenleri boyutlarinda yer almaktadir. Isletme, iiriinlerini hem yurticine hem de
yurtdigina sattigi igin GSMH, GSYH ve doviz kurlarinin artmasi igletmenin satislarini
olumlu yo6nde etkileyecektir.

Isletmenin satislarin1 en cok etkileyecek ekonomik cevre etkenlerinden biri de
Tiirkiye’deki yasam standartlarinin iyilesmesidir. Yasam standartlar1 iyilestigi takdirde
isletmenin satiy miktar1 ve gelirlerinin artmasi miimkiin olacaktir. Ancak, igletme
yoneticilerinin bu konudaki beklentileri yiiksek degildir.

Rakinm milli alkollii igecek olarak tescili isletme i¢in 6nemli bir firsattir. Ciinkii
raki, milli alkollii igecek olarak tescil edildigi andan itibaren isletme yoneticileri rakidan
elde ettikleri gelirlerinin artmasini beklemektedir. Bu tescilin olma olasilig1 yiiksektir ve
isletme bu konuyla ilgili epey kaynak ayirmistir.

Tehditler incelendiginde, ¢evre etkenlerinin her boyutunda isletmenin ¢ok yiiksek
derecede tehditlerle kars1 karsiya kaldigir goriilmektedir. Ekonomik ¢evre etkenleri
icerisinde yurtici Uretici fiyat endeksinin ve ithal alkollii icecek tiikketiminin artmasi
isletmeyi ¢ok ciddi bir sekilde (36 puanla) tehdit etmektedir. Isletme, iiriinlerinin satis
fiyatlarim1 belirlerken yurti¢i tiretici fiyat endeksini dikkate almaktadir. Yurti¢i iiretici
fiyat endeksi arttik¢a isletmenin tirtinlerinin satis fiyat1 da artmaktadir.

Viski gibi ithal alkollii i¢eceklerin tiiketiminin artmasi da isletme igin baska bir
tehdittir. Ciinkii viski rakinin ikamesidir; ancak, isletme viski iiretmemektedir. Viskiye
talep arttikca rakiya talep azalacaktir. Bu, isletmenin satis miktar1 ve gelirlerinde azalisa
neden olacaktir.

Tiirkiye’de politik istikrarmn olmamasi, OTV’nin iiriinlerdeki alkol derecesine
gore hesaplanmasi, OTV’deki fiyat artis1, reklam yasaklarinin olmasi, distile alkollii
icecek satig1 yapan noktalarin lisans alma kriterlerinin arttirilmasi ve distile alkolli
icecek sektoriiyle ilgili tesviklerin olmamasi politik ve yasal ¢evre etkenleri igerisinde
bulunan en yiiksek dereceli (36 puanli) tehditlerdir.

Tiirkiye’de politik istikrarin heniliz tam olarak saglanamamasma bagli olarak
otellerin miisteri sayilarinda azalis olmustur. Isletme yoneticileri bu azahsin bir siire
daha devam edecegini diisiinmektedir. Isletme bu durumdan dogrudan etkilenmektedir.
Ciinkii {irtinlerinin biliylik kismini otellere satmaktadir. Otellerin doluluk oranlarmin

azalmasi igletmenin satig miktar1 ve gelirlerinin azalmasima yol agacaktir.
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OTV’nin hesaplanma sekli isletmeyi ¢ok yiiksek derecede (36 puanla) tehdit eden
baska bir politik ve yasal ¢evre etkenidir. OTV, katma deger vergisinden farkli olarak
iiriinlerdeki alkol derecesine gore hesaplanmaktadir. Bu hesaplama sekline gore, iirtiniin
alkol derecesi arttikga satis fiyatina eklenecek OTV tutar1 da artmaktadir. Sonugta, alkol
derecesi yiiksek iiriinlerin OTV tutar1 ve bu tutara bagl olarak hesaplanan satis fiyati,
alkol derecesi diisiik olan iriinlere kiyasla daha yiiksek olmaktadir. Kisacasi, alkol
derecesi yiiksek iirtinler digerlerine kiyasla daha pahali olabilmektedir. Bu durum, alkol
derecesi yiiksek iirlinlerin satis miktarlarinin ve onlardan elde edilen satis gelirlerinin
azalmasina yol agmaktadir.

Ornegin, rakinmn alkol derecesi, viskiye kiyasla yiiksektir. Bu nedenle, raki icin
hesaplanan OTV tutari artmaktadir. Buna bagl olarak, rakmin satis fiyat: artmakta iken;
ikamesi olan viskiye kars1 rakmin rekabet giicii ise azalmaktadir. Isletme raki, votka, cin
ve likor tiretmekte iken; sektor lideri ise bu iirlinlere ilaveten viski gibi ithal iirlinlerin
iiretimi ve satisin1 yapmaktadir. Bu nedenle, isletmenin sektor liderine karsi rekabet
avantaji kazanmasi zorlagsmaktadir.

OTV her alt1 ayda bir arttrilmaktadir. Isletme, iiriinlerinin satis fiyatlarin
hesaplarken OTV’yi de dahil etmektedir. Bu nedenle, OTV’deki artistan dogrudan ve
olumsuz yonde etkilenmektedir. Isletmenin bu tehditle basa cikabilmesinin yolu
iirlinlerinin satig miktarin1 arttrmaktir. Oysaki, reklam yasaklarinin olmasi isletmenin
kendisini ve {iriinlerini miisterilere yeterince tanitmasina engel olmaktadir.

Sektordeki isletmeler arasindaki rekabeti etkileyen baska bir etken reklam
yasaklaridir. Isletmeler kendilerini ve iiriinlerini tanitmak i¢in reklam yapmaya ihtiyag
duymakta; ancak, yasaklar nedeniyle reklam yapamamaktadir. Bu durum sektor
liderinin elini giiglendirmektedir.

Distile alkollii igecek satis1 yapan noktalarm lisans alma kriterlerinin arttirilmis
olmasma bagli olarak distile alkollii igecek satis noktalarinin sayisinin artmamasi da
isletmenin iriinlerinin daha ¢ok sayida miisteriye ulasmasini engelleyen bir diger
nedendir. Isletme, iirlinlerinin satis miktarm arttiramadigi siirece OTV’deki fiyat
artisindan da olumsuz yonde etkilenmeye devam edecektir.

Distile alkollii i¢ecek sektoriine hicbir tesvik verilmemesi isletmelerin bu sektore
yatirim yapmalarmi azaltmaktadir. Buna ilaveten, isletmelerin sektore girmeleri

zorlagmakta ve sektordeki isletmelerin sayis1 artmamaktadir. Distile alkollii igecek satisi
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yapan noktalarin lisans alma kriterlerinin arttirilmasi ise satis noktalarinin sayisinin az
olmasina, bu saymin fazla artmamasina ve satis noktalarinda sektordeki isletmelerin
yogun bir rekabet yasamasina neden olmaktadir. Bu, sektordeki diger isletmelerin
sektor lideriyle rekabet etmesini zorlagtirmaktadir.

Uluslararasi ¢evre etkenleri arasinda isletmeyi en ¢ok etkileyen etken, Tiirkiye nin
politik durumudur. Tirkiye’nin politik durumunun kosullar1 devam ettigi siirece bu
etken isletme icin ¢ok yiiksek bir tehdit olarak (36 puanla) kalacaktir. Isletme,
Tirkiye’ nin politik durumu tehdidiyle basa ¢ikmak i¢in yeterli kaynaga sahip olmasina
ragmen bu tehdide karsi 1yi derecede hazirlikli degildir. Fakat, rakinin milli alkolli
icecek olarak tescil edilmesi, onun miisteriler tarafindan algilanan degerini arttiracaktir.
Bu, satiglarin1 daha ¢ok otellere yapan isletmenin triinlerinin talebini de arttirabilir.
Ayrica, doviz kurlarmnin artmasi da Tiirkiye’nin politik durumu konusunda isletmenin
algiladig1 tehdidi azaltabilir.

Sosyokiiltiirel cevre etkenleri arasinda isletmeye karsi en biiyiik tehdidi olusturan
etken toplumun sosyokiiltiirel yapisidir. Bu yapiya bagl olarak alkolsiiz icecekler
toplumda daha fazla tercih edilmeye baslanmistir. Toplumun alkolsiiz igeceklere
yonelmesi isletmenin satiglarmi  miktar ve tutar bakimindan olumsuz yo6nde
etkilemektedir. Bu yonelis devam ettigi siirece isletmenin {irlinlerini satmasi her gecen
giin biraz daha zor olacaktir. Buna bagli olarak, toplumun sosyokiiltiirel yapisinin distile
alkollii i¢ecek sektoriine etkisi etkeni 36 puanla su anda isletme igin gok yiiksek bir
tehdit olusturmaktadir. Bu yap1 degismedigi slirece isletme yoneticileri bunu ¢ok yiiksek
derecede bir tehdit olarak algilamaya devam edecektir. Ancak isletme, iiriinlerini daha
fazla ihrag¢ ederek bu tehdidin etkisini azaltabilir. Bu konuda isletmenin en 6nemli firsati
doviz kurlarinin artmasidir.

Kiiltiirel alskanliklarm degismesi (raki-balik ikilisinden uzaklagilmasi,
bayramlarda likor ikramindan vazgecilmesi) etkeni, isletme igin tehdit olusturan baska
bir sosyokiiltiirel ¢evre etkenidir. Sosyokiiltiirel ¢evre etkenleri arasinda 24 puanla
ikinci ve son sirada olan bu etken, toplumun sosyokiiltiirel yapismin distile alkollii
icecek sektoriine etkisi etkenini desteklemektedir. Kiiltiirel aligkanliklarin degismesi
isletmede en ¢ok raki ve likor satislarini etkilemistir. Rakiin ve likoriin satis miktarlar1
ve gelirleri azalmistir. Yoneticiler bu etkinin %100’¢ yakm bir olasilikla devam

edecegini  beklemekte; ancak, isletmenin bundan c¢ok yiiksek derecede
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etkilenmeyecegini diisiinmektedir. Ciinkii isletme, raki ve likoriin yani sira votka ve cin
de tiretmekte ve satmaktadir. Ayrica isletme, tirlinlerini bagka iilkelere ihrag etmektedir.

Oysaki, kiiltiirel aligkanliklarin  degismesiyle ayni puani alan (24 puan)
Tiirkiye’nin uyguladig: tarim politikalar1 etkeninde durum daha farklidir. Cilinkii isletme
yoneticileri iizim ve anason iiretim alanlarinin azalmasini daha az bir olasilikla
beklemektedir. Bunun nedeni {zimiin ve anasonun baska sektorlerde de
kullanilmasidir. Ornegin, anason, pastacilikta kullanilirken; iiziim ise pastacilikta,
alkolsiiz igecekler sektoriinde, pekmez yapilmasi ya da tursu yapilmasi gibi gida
sektoriiniin pek c¢ok alaninda kullanilmasmin yani swra meyve olarak da toplum
tarafindan tiiketilmektedir. Bugdaym yam sira iiziim ve anason, isletmenin {irtinlerinin
hammaddeleri oldugu igin bunlarin tarim alanlarinin azalmasi, isletmeyi ¢ok yliksek
derecede etkilemeye devam edecektir. Bu nedenle, Tiirkiye’nin uyguladigi tarim
politikalar1 etkeniyle ilgili tehdide karsi isletme, kiiltiirel aligkanliklarm degismesi
tehdidine kiyasla daha fazla kaynak ayirmakta ve bu tehdide karsi daha hazirlikli
olmaktadur.

Cari a¢ik/GSYH oraninin artmasi isletme i¢in bir tehdit olustursa da isletme,
driinlerini  yurtdisina satabildigi i¢in diger tehditlere kiyasla bundan daha az
etkilenmektedir.

Isletme i¢in tehdidi en az olan etken, 20 cl ve altinda ambalajlanan distile alkollii
iceceklerin perakende satis kanallarinda satislariin durdurulmasidir. Ciinkii isletmenin
bu kategoride bir iirlinii yoktur.

Yine de isletmenin firsat ve tehditleri degerlendirilirken, rekabet analizi ve esas
rakip analizinin sonuglar1 da g6z oniinde bulundurulmalidir. Arastirmaci, esas rakiple
ilgili bilgiye erisemedigi i¢in esas rakip analizini degerlendirme dis1 birakmustir.
Isletmenin rekabet analizi ise yapilmustir. Bu analizin sonuglari, isletmenin firsat ve
tehditleriyle birlikte asagida degerlendirilmistir.

Rakipler arasindaki rekabetin siddeti pek yiiksek degildir (2.6 puan). Bunun
nedeni sektorde ¢ok az sayida isletme olmasi ve ¢ikis engellerinin yiiksek olmamasidir.
Ancak, sektor liderinin neredeyse sektdriin tamamina egemen olmasi, sektordeki diger
isletmelere kiyasla daha fazla cesitte iirlin liretmesi ve isletmelerin bu sektdrde ¢ok
farkli iriinler iiretebilmelerine ragmen bunlar arasindaki tat farkliliginin algilanmasiin

miisteriler i¢in zor olmasi rakipler arasindaki rekabeti arttirmaktadir.
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Tatlar arasindaki farki algilamanin zorluguna bagh olarak farkli isletmelerin
uriinleri arasindaki farki miisterilerin algilamasi da zorlagsmaktadir. Bu zorluk bir
taraftan miisterileri fiyata karsi ¢ok duyarli hale getirmekte, diger taraftan miisterilerde
marka bagliliginin yiiksek olmasina yol agmaktadir.

Miisterilerin fiyata kars1 duyarli olmalari, segtikleri markaya bagli olmalar1 ve bu
markalarin bazilarmin sektor lideri tarafindan iretilmesi ve satilmasi isletmenin
rekabetini zorlastirmaktadir. Bu durumda, isletme kendisini daha iyi tanitabilmek ve
farkliligin1 ortaya koyabilmek i¢in reklama ihtiyag duymakta; ama yasaklar nedeniyle
reklam yapamamaktadir. Bu nedenle reklam yasagi isletme i¢in ¢ok biiyiik bir tehdittir.

Reklam yasagmm yam sira OTV’nin alkol derecesine gore hesaplanmasi, sektdr
liderinin Ttretip sattigi viski ile isletmenin iretip sattigi raki arasindaki makasi
daraltmaktadir. Makasin daralmasiyla birlikte, fiyata kars1 duyarli miisteriler raki yerine
viskiyi tercih etmeye baslamistir. Raki satiglar1 diigen ve viski liretmeyen isletme igin,
viski gibi ithal alkollii igeceklerin tiiketiminin artmasi ¢ok biiyiik bir tehdit haline
gelmistir.

Bu tehdide karsi korunabilmesi i¢in, isletmenin en Onemli firsat1 sektérdeki
otomasyonun gelismesi sonucu maliyetlerini azaltabilmesidir. Buna ilaveten, rakinin
milli alkollii icecek olarak tescil edilmesi viskiye karst onun degerini arttiracaktir.
Isletme raki iirettigi icin, rakmin tescilinden olumlu yonde etkilenecek; satis gelirlerini
de sektor liderinin egemenligine ragmen arttirabilecektir. Doviz kurlari, GSMH ve
GSYH’daki artis da isletmenin satis gelirlerine olumlu yansiyacaktir.

Isletmenin stratejik yonetim ve pazarlama yoneticisine gore, distile alkollii icecek
sektoriine yeni isletmelerin girme ihtimali ve olusturduklar1 tehdit ¢ok azdir. Bunun en
onemli nedenleri yiiksek giris engelleri ile yiliksek belirsizlik ve risktir. Yillik en az 1
milyon litre iiretim kapasitesi sartinin olmasi, sektdre girmek i¢in en az 10 milyon TL
gerekmesi, yliksek teknolojiyle iiretim yapilmasinin gerekmesi, miisteriler arasinda
marka bagliliginin yiiksek olmasi ve reklamin yasak olmasi yeni isletmelerin sektore
girmesini zorlastirmaktadir.

Uriiniin kalitesinde, ambalajinda ve pazarlama faaliyetlerinde belirsizlikler
yasanabilmektedir. Ayrica, alkol liretmek ¢ok tehlikeli bir is oldugu icin, isletmeler ¢ok
yiiksek bir risk tagimaktadir. Buna ilaveten isletmeler her an yeni bir problemle karsi

karstya kalabilir. Ustelik sektor, fermente alkollii icecek sektdrii ve alkolsiiz icecek
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sektoriine kiyasla daha kiiciik ve yeni olsa da hala kiigiilmeye devam etmektedir. Ayrica
sektoriin karliligi da azdir. Devletin bu sektore hicbir tesvik vermedigi ve hatta distile
alkollii igecek satig1 yapan noktalarin lisans alma kriterlerini arttirdig: diisiiniildiigiinde,
isletme sektore girislerin olmasini pek beklememektedir.

Yukaridaki nedenlere ilaveten, yoOneticiye gore tedarik¢iler kendi iiriinlerini
satmakla ilgilenmekte ve distile alkollii igecek sektdriine girmeyi diisiinmemektedir. Bu
bakimdan tedarikgilerin pazarlik giicii yok denecek kadar az olsa da baska etkenler
tedarik¢ileri pazarlikta giiclii kilmaktadir. Bu etkenlerin basinda isletmenin az sayida ve
iirtinlerini farklilastirmis tedarikgilerle ¢alismasi ve tedarik¢inin iriinlerinin ikamesinin
olmamas1 gelmektedir.

GSMH, GSYH ve doviz kurlarindaki artig, rakinin milli alkollii i¢ecek olarak
tescili ve Tiirkiye’deki yasam standartlarinin iyilesmesi firsatlarindan isletmenin
yararlanabilmesi i¢in satiglarini arttirmasi gerekmektedir. Reklam yasaklarmin oldugu,
miisterilerin fiyata karsi duyarli ve bazi markalara bagli oldugu disiiniildigiinde,
iiriinlerindeki kaliteyi korumak ve arttirmak isletme igin ¢ok dnemli olmaktadir. Isletme
bunun icin, 6zellikle sise ve kapakta patentli triinlerle calismak zorundadir. Bu
zorunluluk calisilan tedarik¢i sayisini smirlandirmaktadir. Ustelik sisenin ve kapagin
ikamesi de yoktur. Bunlar tedarik¢ilerin pazarlik giiciinii ¢ok yiikseltmektedir.

Ayrica, distile alkollii i¢ecek tiriinlerinin iiretiminde kullanilacak hammaddelerin
ve sise, kapak, etiket ve benzeri malzemelerin kalitesi kadar temin edilme siireleri de
onemlidir. Hammaddelerin ve diger iriinlerin hizli temin edilmesi gerekmektedir.
Isletme baska bir tedarikciyle anlastiginda hammaddelerin ve malzemelerin temin
edilme siiresi bakimindan yiiksek bir gec¢is maliyetine katlanmaktadir.

Buna ilaveten tedarikgiler, distile alkollii icecek sektorii disinda baska sektorlere
de iirlinlerini satmakta; bu sektorler, distile alkollii icecek sektoriine kiyasla onlar igin
daha 6nemli ve karli olabilmektedir. Ornegin, cam fabrikalar1 i¢in alkolsiiz icecek
sektorli, bugday satan tedarik¢iler i¢cin unlu mamuller, anason satan tedarik¢iler i¢in
pastacilik, melasi satan tedarik¢iler i¢in ilag sektorii distile alkollii icecek sektoriine gore
daha 6nde gelmektedir.

Tedarikgilerin bagka sektorlerden daha fazla satis geliri elde etmeleri ve igletme
icin bagka tedarikcilere ge¢is maliyetinin yiiksekligi de tedarikgilerin pazarlik giiciinii

arttirmaktadir. Tiirkiye’de bugday, lizlim ve anason gibi iriinlerin tarim alanlarmin
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azalmasi, bunlar distile alkollii igecek sektoriine kaliteli bir sekilde temin eden tedarikgi
sayisini azaltmakta ve tedarik¢ilerin pazarlikta giderek giliglenmelerine yol agmaktadir.

Yiiksek tutarlarda yatirim gerektirmesine bagli olarak distile alkollii icecek
sektoriine girmesi pek beklenmeyen baska bir kesim de miisterilerdir. Buna ragmen
miisterilerin pazarlik giicli neredeyse tedarik¢ilerinki kadar yiiksektir. Bunun en 6nemli
nedenleri, miisterilerin isletmenin iriinlerinin alternatiflerini kolayca bulabilmeleri ve
bu iiriinler i¢in gecis maliyetine ya hi¢ katlanmamalar1 ya da ¢ok az katlanmalaridir.

Bu durum, isletmenin iirinlerinin son kullanicilar1 kadar isletmenin distribiitorleri
icin de gecerlidir. Ornegin, isletmenin distribiitdrlerinden biri olan oteller belli bir
markanm iirlinlerini degil, kendi miisterilerinin talep ettigi {iriinleri sunmaya
calismaktadir. Buna bagl olarak iiriinlerin markalar1 oteller i¢in ¢cok onemli degildir.
Isletmenin iiriinlerinin ikamesini kolayca bulabilmeleri nedeniyle oteller fiyata kars: ¢ok
duyarldir. Ayrica, oteller alislarm litre iizerinden yapmaktadir. isletme otellerle yaptig:
anlagsmalara bagl olarak onlara 5 milyon TL ye yaklasan satiglar yapmaktadir. Kisacasi,
isletme satig gelirlerinin 6nemli bir kismin1 otellerden elde etmektedir. Otel gibi diger
miisterilerin alim miktarlarmin isletmenin satis miktarinda 6nemli oranlara ulasmasi,
miisterilerin pazarlik giiclinii arttirmaktadir.

Distile alkollii igecek satis1 yapan noktalarin lisans alma kriterlerinin arttirtlmis
olmasi, satig noktalarinin sayisinin fazla artmamasma yol a¢gmaktadir. Bu durumda
otellerin ve zincirlerin pazarlik giicii diger distribiitorlere kiyasla daha giiclii olmaktadir.
Otellerin distile alkollii i¢ecek alirken markayr fazla Onemsememesi ve reklam
yasaklarma bagli olarak isletmenin iiriinlerindeki farkliligi miisterilerin yeterince
algilayamamas1 sonucunda, isletme hedefledigi satig gelirlerine ve karliliga ulagsmakta
zorlanmaktadir.

Miisteriler sektor, sektordeki isletmeler, {iriinler ve fiyatlar konusunda
bilgilendikge daha yiiksek bir pazarlik giiciine sahip olmaktadir. Oysaki, distile alkollii
icecek sektoriinde miisterilerin bu konulara iliskin bilgisi ¢ok azdir. Damitma kelimesi
dahi miisterilere gore cok teknik bir terimdir. Isletmeler, reklam yoluyla miisterilerin
sektordeki igletme ve riinlere iligkin bilgi eksikligini giderebilir. Ancak, bu sektorde
isletmelerin herhangi bir sekilde reklam yapmalar1 (gazeteye, televizyona, radyoya ilan
vermeleri, bedava {iriin vermeleri, distile alkollii icecek hediye etmeleri, herhangi bir

etkinlige sponsor olmalar1 vb.) yasaktir.
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Reklam yasag1 nedeniyle tiriinlerini ve kendisini tanitmakta zorlanan igletme, esas
rakibiyle ayni kalitedeki {iriiniinii daha ucuza satmak zorunda kalmaktadir. Miisterilerin
ucuz Urlin algismi yenemeyen isletme, miisterilerin artan gelirinden pay almakta
zorlanmaktadir. Clinkii geliri artan miisteriler ya sektor liderinin {iriinlerine ya da fiyati
biit¢esine daha uygun olan tiriinlere yonelmektedir.

Bilgi eksikligine reklam yasaklari, isletmenin {riinlerinin alternatiflerini
kolaylikla bulabilme, baska iirlinlere geg¢is maliyetinin hi¢ olmamasi ya da az olmasi,
drlinler arasindaki tat farkini algilayabilme zorlugu eklenince miisteriler fiyata karsi
daha duyarli hale gelmektedir. Buna ilaveten, miisterilerin bazi lirtinlere marka baglhiligi
oldugu da bilinmektedir. Bunlar bir taraftan miisterilerin pazarhik giiciinii arttirir iken;
diger taraftan ise isletmenin, GSMH ve GSYH’nin artmasi ve Tirkiye’deki yasam
standartlarinin daha 1yi hale gelmesi firsatlarindan istedigi kadar yararlanamamasina
neden olmaktadir.

Isletmeyi en ¢ok etkileyen ve etkileyecek olan kimdir ya da nedir? Rekabet
analizinin sonuglarma goére, bu sorunun cevabini veren rekabet analizi etkeni ikame
irtinlerin olusturdugu tehdittir. Olusturdugu tehdit bakimindan degerlendirildiginde,
tehdidi en yiiksek olan ne miisterilerdir ne de tedarikgilerdir. “Kimin ya da neyin tehdidi
en yuksektir?” sorusunun cevabi ikame iirlinlerdir.

Miisterilerin raki yerine viskiyi, votka yerine birayi, distile alkollii i¢ecekler
yerine alkolsiiz i¢ecekleri tercih etmesi, bayramlarda misafirlerine likor ikram etmekten
vazgegmeye baglamasi ve bu egilimlerin toplumun geneline giderek yayilmasi bir
taraftan isletmenin satis miktar1 ve gelirlerinde azalisa neden olur iken; diger taraftan ise
viski ve bira gibi ikame {iriinlerin olusturdugu tehdit orta derecenin {iizerine
cikartmaktadir. Bu bakimdan, Sosyokiiltiirel ¢evre etkenleri isletmeyi cok yiiksek
derecede etkilemekte ve bunlarin tehdidi isletme igin yiiksek olmaktadir.

Buna ilaveten, toplumun degisen egilimleri; ithal alkollii igecek tiiketiminin
artmast, distile alkollii icecek sektdriine tesvik verilmemesi, OTV nin iiriinlerdeki alkol
derecesine gore hesaplanmasi ve reklam yasaklari gibi tehditlerin isletme {lizerindeki
olumsuz etkisini en vyiiksek diizeye c¢ikartmustir. Isletmenin bu tehditlerle basa
cikabilmesi i¢in, GSMH ve GSYH’nin artmasi ve Tiirkiye’deki yasam standartlarmin
iyilesmesi gerekmektedir. Miisteriler bu sayede, distile alkollii igecek almak igin

gelirlerinin bir kismmi daha fazla harcayabilecektir. Rakinin milli alkollii icecek olarak
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tescil edilmesi isletmenin yararlanabilecegi baska bir firsattir. Ancak bu, isletmenin
satig gelirlerini arttiracak ve isletmeyi ¢ok yiiksek derecede etkileyecek olsa da sektor
liderinin raki iirettigi ve liderin raki markalarma miisterilerin baglilik duydugu gozardi
edilmemelidir.

Ikame {iriinlere gecis yapmak hem son kullanicilar hem de distribiitorler igin cok
kolaydir; ¢iinkii her iki kesim de istedikleri iriiniin ikamesini pazarda kolayca
bulmaktadir. Son kullanicilarla distribiitérler arasindaki fark, distribiitérlerin sahip
olduklar1 stoklar nedeniyle biraz gegis maliyetine katlanmalaridir. Son kullanicilar ise,
higbir maliyete katlanmadan isletmenin {iriinleri yerine bunlarin ikamesini satin alabilir.
Buna baglh olarak, ikame iiriinlerin olusturdugu tehdit orta derecenin lizerinde ve
yiiksektir. Ikame {iriinlerin yiiksek tehdidi nedeniyle isletme, ithal alkollii igecek
tilketiminin artmasi tehdidine ve viski gibi ithal alkollii i¢eceklerin {iretimi ve Satisini
yapan Diageo Plc’nin tehdidine daha yogun bir sekilde maruz kalmaktadir. OTV nin
hesaplanma sekli de isletmeye bu tehditlerle basa cikabilmesinde pek yardimci
olmamaktadir.

Tehditlerin listesinden gelmeye calisan isletme, bir taraftan iirlinlerini ihrag
edebilmesi nedeniyle doviz kurlarindaki artis ile GSMH ve GSYH’daki artistan
yararlanmaya ¢alismakta; diger taraftan da otomasyonla ilgili gelismeleri yakindan takip
ederek, yatirim icin kaynak aywrarak ve gerekli yatirimlar1 yapmaya calisarak bu
konudaki firsatin1 degerlendirmektedir.

Reklam yasaklari, sektordeki ikame {iriinlerin birbiriyle miicadelesinde
isletmelerin marka gii¢lerini 6n plana cikartmistir. Bu konuda sektor lideri diger
isletmelere kiyasla daha avantajlidir. Ciinkii sahip oldugu pazar payiyla sektoriin
neredeyse tamamina egemendir ve miisteriler onun iiretip sattig1 bazi iiriinlere (Yeni
Raki1 vb.) ¢ok baghdir.

Sektor lideri (simdi Diageo Plc, eskiden Mey igki Sanayi ve Ticaret AS),
isletmenin tirettigi liriinlere (raki, votka, cin ve likdr) ilaveten rakinin ikamesi viskiyi ve
isletmenin tliretmedigi tiriinleri (tekila, kanyak, brendi, sarap ve sake) tiretip satmaktadir.
Reklam yasaklarina bagli olarak ikame {irlinler, miisteriler tarafindan fayda (estetik,
prestij vb.), fiyat (ya pahali ama bu fiyata deger ya da biitgeme uygun) ve kalite
(“kesinlikle daha kalitelidir.” algis1) bakimindan iistiin olarak algilanmakta; bu algi,

isletme tarafindan kolay kolay kirilamamaktadir.
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Sonugta, isletme hem reklam yasaklarinin hem de ithal alkolli igecek tliketiminin
tehdidini ok yiiksek derecede hissetmektedir. Bunu Diageo Plc’nin Mey i¢ki Sanayi ve
Ticaret AS’yi satin almasi tehdidi izlemektedir. Isletmenin bu tehditlerle basa
cikabilmesine yardimci olacak en Onemli firsati teknolojiye yaptig1 ve yapacagi
yatirimlardir. Otomasyon gelistikce ve isletme kendi teknolojisine daha fazla yatirim
yaptik¢a, irlinlerinin {iretim maliyetleri azalir iken; kaliteleri ise miisteriler tarafindan
fark edilebilecektir.

Genel olarak degerlendirildiginde, isletmenin en 6nemli tehdidi sektordeki reklam
yasaklaridir. Buna karsilik, en 6nemli firsati otomasyonun gelismesi ve buna bagh
olarak kullanilan teknolojinin isletmenin {iretim siirecini desteklemesi ve maliyetlerini
azaltmasidir. Frrsatlarma kiyasla tehditlerinin sayica fazla olmasi ve bu tehditlerin
isletmeye etkisinin ¢ok biiyiikk olmasi nedeniyle isletmenin giiclii ve zayif yanlarinin
neler oldugu ¢ok onemli olmaktadir. Tehditleriyle basa ¢ikabilmesi ve firsatlarindan
yararlanabilmesi i¢in, isletmenin bir taraftan gii¢lii yanlarin1 daha fazla gelistirmesi ve
kullanmasi; diger taraftan da zayif yanlarini iyilestirmesi gerekmektedir.

Stratejik yonetim ve pazarlama yoneticisinin igletmenin kaynak ve yetenek
etkenleri ile ilgili yaptig1 degerlendirmelere gore, isletmenin giiclii ve zayif yanlari
aragtirmaci tarafindan hazirlanan tabloda yer almistir. Tablo yapilirken; isletmenin
kaynak ve yetenek etkenlerinin yoneticiden aldig1 puanlar ve bu etkenlerin isletmenin
kaynak ve yetenek etkenlerinin degerlendirilmesi tablosundaki siralar1 dikkate

almmustir. Isletmenin giiglii ve zayif yanlar1 Tablo 5.16°da sunulmustur.

Tablo 5.16. Isletmenin giiclii ve zayif yanlar:

Temel Yetenek Ozelligine Gore

Giiclii ve Zayif Yanlar Puanlar

Giiclii Yanlar

Tedarikei Sayisi
Tedarikgilerle liskiler

Uriin analizi yapan 6zel cihazlar

Tam otomasyonla tiretim

Isletmenin distile alkollii icecek iiriinlerini
iiretebilmesi

Wl W | DO

Uretilen tirtintin kalitesi

Tam otomasyona bagli olarak {iretim
maliyetlerinin az olmasi
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Tablo 5.16. (Devam) Isletmenin giiclii ve zayif yanlar

Giiclii ve Zayif Yanlar (Devam) Temel Yeter;zl;r(])lgilligine Gore
Giiclii Yanlar (Devam)
Pazara yakinlik 4
Isletme calisanlarinin demografik 6zellikleri 4
Zayif Yanlar

Isletmenin hammadde pazarma yakinlhigi 4
Dagitim ag1 4
Baz1 markalarm bilinirliligi 4
Miisterilerle iligkiler 4
Isletmenin pazardaki imaji 2
Distile allfo.llﬁ.ig?ecek. sektérii. 2
degerlendirildiginde isletmenin pazar pay:

Hammadde pazarina yakmlik, dagitim agi, bazi markalarin bilinirliligi ve
miisterilerle iligkiler stratejik yonetim ve pazarlama yoneticisine gore temel yetenekler
olmasina ragmen, isletme cesitli nedenlerle bu yeteneklerde esas rakibinin gerisinde
kalmaktadir. Bu yetenekler, isletmenin en 6nemli zayif yanlar1 haline gelmistir. Yine de
kosullarin degigsmesi ve isletmedeki yonetici ve ¢alisanlarin ¢abasi sonucunda, bu zayif
yanlar iyilestirilebilir ve ileride isletmenin gii¢lii yanlarina doniistiiriilebilir.

Ancak, hammadde pazarina yakinlik konusunda bu doniisiimii gerceklestirmek
digerlerine kiyasla ¢ok daha zordur. Ciinkii bu, isletmenin kurulus yeriyle ilgilidir. Esas
rakibine kiyasla isletme, kendi hammadde pazarma daha uzak bir yere kurulmustur. O
halde bu zayifligin giderilmesi i¢in ¢Ozlim, isletmenin irlnlerinin iiretilmesinde
hammadde olarak kullanilan {iziim, bugday ve anason gibi iiriinlerin tarim alanlarmin
arttirilmasidir.

Oysaki, Tirkiye’de tarim alanlar1 giderek azalmaktadir. Bu durum isletmeyi ¢ok
yiiksek derecede etkileyen bir tehdittir. Ancak, bu tehdidin derecesi ¢ok yiiksek degildir.
Cunki distile alkollii igecek ftirtinlerinin tiretiminde kullanilan bu iirtinler Tirkiye’de
baska sektorlerde de kullanilmaktadir. Buna bagli olarak devlet, ileride bu iirtinlerin
tarim alanlarmin  korunmasi1 ve arttirilmas: konusunda daha giiclii bir politika
uygulayabilir.

Isletmenin hammadde pazarma yakmlik konusundaki zayifligmmn iistesinden

gelebilmesi ve tarim alanlarmin yok olmasi tehdidine kars1 kendisini savunabilmesi i¢in,
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tedarikgileriyle iyi iliskiler kurmasi gerekmektedir. Zaten isletme de dyle yapmistir. Az
sayida tedarikciyle ¢aligmak isletmenin temel yeteneklerinden birisidir. Bu konuda
isletme ¢alisanlar1 da ¢ok gayret gdstermektedir.

Gelisen bilgi teknolojisi isletme caliganlart ve yoOneticilerinin tedarikgileriyle
iletisimini daha kolay ve hizli hale getirir iken; Tiirkiye’deki yasam standartlarinin daha
Iyl hale gelmesi, tarim alanlarinin korunmasimni ve hatta artmasini saglayacaktir. Ciinkii
daha iyi kosullarda yasayan c¢ift¢iler, sahip olduklari tarim alanlarini ellerinde tutmaya
ve ¢ift¢ilik yapmaya devam edecektir; hatta, Tirkiye’deki ¢ift¢ilerin sayisi da artacaktir.

Sektordeki reklam yasaklari, isletmenin kendi dagitim agin1 genisletmekte biraz
zorlanmasina neden olmaktadir. Sektdrdeki reklam yasaklarmna diinyanin en biyik
alkollii icecek isletmesi Diageo Plc’nin Mey I¢ki Sanayi ve Ticaret AS’yi satin almasi
ve satis noktalarinin lisans alma kriterlerinin arttirilmis olmasi da eklenince, bunlarin
iistesinden gelmesinde isletmeye yardimci olacak en dnemli etkenler, isletmenin kendi
pazarina yakinlig1 ve isletmede ¢alisanlarin nitelikleri olmustur.

Isletme calisanlarinin (Ozellikle satis elemanlarmnin) ¢abalarini  destekleme
konusunda isletmenin en 6nemli firsati, bilgi teknolojisindeki gelismelerdir. Ciinkii
gelisen bilgi teknolojisinin yardimiyla isletme yonetici ve calisanlar1 distribiitorleriyle
kolayca, hizlica ve az maliyetle iletisim kurabilmektedir.

Esas rakibin sektordeki egemenligi, miisterilerin esas rakibin markalarma
duydugu baghlik ve gegmiste yasanmis liziicii olaylarin etkisi, isletmenin {iriinlerinin
miisteriler tarafindan daha az bilinmesine yol agmaktadir. Ayrica, miisteriler fiyata kars1
cok duyarlidir ve baska iirlinlere gecis maliyetine ya hi¢ katlanmamakta ya da ¢ok az
katlanmaktadir.

Isletme kendisini ve iiriinlerini tanitabilmek icin reklama ihtiya¢ duymaktadir.
Oysaki, bu sektorde isletmelerin reklam yapmalar1 yasaktir. Lisans almanin
zorlagmasina bagli olarak distile alkollii igecek satabilecek satis noktalari sayisi1 da fazla
artmamaktadir. Ustelik, Mey Igki Sanayi ve Ticaret AS’yi satm alan Diageo Plc bu
alanda diinyanin en biiyiik tireticisidir ve sektor lizerinde biiyiik bir etkiye sahiptir.

Bu durumda isletmeye avantaj saglayacak iki onemli gii¢lii yan1 vardir: Kendi
pazarma esas rakibine kiyasla daha yakin olmasi ve calisanlarmm nitelikleridir
(yetenekleri, aldiklar1 egitimler, takim ¢alismasina yatkin olmalari, ¢aligkan olmalar1

vb.). Isletmeyi ve iiriinleri tanitma konusunda, ¢alisanlara ¢ok is diismektedir.
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Calisanlar arasindaki iletisimi giliglendirmesi bakimindan bilgi teknolojilerinin
gelismesi isletme i¢in ¢cok Onemli bir firsattir. Ayrica, GSMH ve GSYH arttikga ve
Tiirkiye’deki yasam standartlari iyilestikce, miisteriler de farkli tatlar1 kesfetmeye ve
farkls diriinleri almaya daha agik olacaktir. Isletme bu sayede, iiriinlerini yeni miisterilere
daha kolay tanitabilecektir.

Diageo Plc’nin sektordeki egemenligi ve reklam yasaklari sonucunda isletme,
miisterileriyle sadece satis noktalarinda iletigim kurabilmektedir. Bu durum, isletmenin
miisterileriyle iliskilerinin esas rakibine kiyasla zayif kalmasina neden olmaktadir.
Oysaki isletme, miisterileriyle iligkilerini gelistirmeyi ¢ok istemekte ve bunun i¢in ¢ok
caba sarfetmektedir.

Miisterilerine kolayca ve hizlica ulagsmasinda isletmenin en onemli giiclii yam
pazara yakin olmasidir. Isletme c¢alisanlari, pazara hizlica inerek isletmenin
miisterileriyle iliskilerini daha iyi hale getirmek amaciyla ¢ok calismaktadir. Isletme
calisanlarmm bu konudaki en Onemli destegi isletmenin sahip oldugu bilgi
teknolojisidir.

Reklam yasaklar1 ve Diageo Plc’nin Mey icki Sanayi ve Ticaret AS’yi satmn
almasi, igsletmenin pazardaki imajini esas rakibi karsisinda zayiflatmaktadir. Diageo Plc,
diinyaca taninan bir alkollii icecek lireticisi iken; isletme ise pazarda oldukca yenidir.
Ustelik, reklam yasaklar1 nedeniyle isletme kendisini ve iiriinlerini yeterince
tanitamamaktadir. Bu durum, esas rakibine yaramakta ve miisteriler esas rakibin
iirinlerini daha fazla talep etmektedir. Kendi yarattigi1 markalarla miicadele etmemesi de
isletmenin pazardaki imajinin esas rakibine kiyasla zayif olmasinin bir diger nedenidir.

Pazardaki imajimni giiclendirme konusunda, isletmenin en giiclii yanlar1 {iriinlerinin
en az rakibininki kadar kaliteli olmasi ve isletme c¢alisanlarmin demografik
ozellikleridir. Egitimli, yetenekli ve caliskan isletme caligsanlari, miisterileri iiriinler
konusunda bilgilendirmek ve bunlarin yiiksek kalitesinin miisteriler tarafindan
algilanmasmi saglamak icin bilyiik bir ugras vermektedir. Isletme ¢aliganlarmmn bu
konuyla ilgili ellerindeki en 6nemli firsat isletmenin bilgi teknolojisidir. Isletme, bu
firsattan yararlanmaya devam edecektir.

Esas rakibi karsisinda igletmenin pazar paymim zayif kalmasina neden olan pek
¢ok tehdit vardir. Reklam yasaklari, Diageo Plc’nin Mey I¢ki Sanayi ve Ticaret AS’yi

satin almasi, distile alkollii icecek satigi yapan noktalarin lisans alma kriterlerinin
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arttirilmasi, ithal alkollii igecek tiiketiminin artmasi, OTV’nin alkol derecesine gore
hesaplanmasi, Tiirkiye’de politik istikrarin olmamasi, Tiirkiye’nin politik durumu,
distile alkollii igecek sektdriine tesvik verilmemesi, toplumun sosyokiiltiirel yapisi ve
toplumun kiiltiirel aligkanliklarinin degismesi isletmenin pazar paymin rakibininkine
yaklagmasina izin vermemektedir.

Buna karsilik isletme, pazar payini korumada ve biiylitmede kendisine yardimci
olacak pek ¢ok giiglii yana sahiptir. Kaliteli tiriinler temin ettigi az sayida tedarik¢iyle
calismak, diinyada en c¢ok tiiketilen distile alkollii icecek {iriinlerini liretebilmek ve
iiretimini tam otomasyonla yapmak bunlardan sadece birkagidir.

Tedarikei sayisi, tirtin analizi yapan 6zel cihazlar, tam otomasyonla liretim, pazara
yakinlik ve isletme ¢alisanlarinin demografik 6zellikleri isletmenin temel yetenekleridir.
Isletme bu temel yeteneklerde esas rakibinden {istiindiir. Pazar payr konusundaki
zay1fligini iyilestirme konusunda isletme, temel yeteneklerinden yararlanmakta ve gii¢lii
yanlarina dayanmaktadir. Pazar payinin zayif kalmasma neden olan tehditlere karsi
kendisini savunmada, isletmenin elindeki en 6nemli firsat otomasyonun gelismesidir.

Tam otomasyon nedeniyle isletmenin {iretim maliyetleri azdir. Uretim
teknolojisine ilaveten calisanlarin yetenegini ve iirlin analizi yapan 0zel cihazlari
biraraya getirmesiyle isletme, kurulusundan itibaren sektore kaliteli T{riinler
sunmaktadir. Bu iriinlerin kisa siirede pazara ulastirilmasinda isletmenin en 6nemli
avantaji pazara yakin kurulmus olmasidir.

Ayrica, GSMH, GSYH ve doviz kurlarmin artmasi, rakinin milli alkollii igecek
olarak tescil edilmesi, Tirkiye’deki yasam standartlarmin iyilesmesi ve bilgi
teknolojisinin gelismesi isletmenin miisteri sayisini, satis gelirlerini ve pazar paymi
arttiracaktir.

Isletmenin GZFT analizinin yapilmasinda, stratejik planlama ve is gelistirme
yoneticisinin (dis ¢evre etkenlerinin degerlendirilmesi konusunda) ve insan kaynaklari
yOneticisinin (isletmenin yapisinin ve kiiltiiriiniin degerlendirilmesi konusunda) katkilar1
olmasina ragmen, bu analiz agirlikli olarak stratejik yonetim ve pazarlama yoneticisiyle
yapilmistir. Isletmenin yonetim kurulu {iyelerinin ve diger yoneticilerinin de bu konuyla
ilgili gortigleri alinsaydi, daha etkin bir GZFT analizi yapilabilirdi. Ancak arastirmaci,

onlarm bu konuyla ilgili goriiglerini alamamustur.
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5.6.3. Isletmenin stratejilerinin belirlenmesi

Bu kisimda isletmenin vizyonu, misyonu, amaclari, hedefleri ve politikalar:
aciklanmustir.

Antalya Alkollii Icecek Sanayi ve Ticaret AS’nin vizyonu; faaliyetlerini siirekli
iyilestirmeye odaklayan, ortak hedeflere ulagsmak i¢in takim ruhuyla c¢alisan, yenilik¢i
ve yaraticl yapisiyla liretim yapan, miisterileri, tedarikgileri, hissedarlar1 ve toplumla
iliskilerinde seffaf olan, yasalara uyarak yiikiimliiliiklerini her zaman yerine getiren
ornek bir isletme olmak, yenilik¢i, yaratici ve giivenilir yapisiyla, hissedarlarina, is
ortaklarina, ¢alisanlarina ve miisterilerine en iist diizeyde degerler katarak Antalya’dan
diinya markalar1 ¢ikartmaktir.%2°

Antalya Alkollii Icecek Sanayi ve Ticaret AS’nin misyonu; miisteri memnuniyetini
saglayarak en az maliyetle, yliksek verimlilikle, sagliklt bir bicimde iiretim yapan,
toplum sagligini1 6nemseyerek calisan, miisterilerine, calisanlarina, hissedarlarma ve
iilkesine deger sunan, kaliteli, giivenilir ve yenilik¢i yapisiyla alkollii igecek sektoriinde
saglam bir yere sahip olarak sektorii gelistiren ve Antalya’dan diinya markalarmi {ireten
bir igsletme olmak i¢in var olmaktir.®®

Biiylime, karli olma ve karmi arttirma, varligmi stirdiirme, verimliligi arttirma ve
calisanlarin1 gelistirme igletmenin temel amaglaridir. Buna ilaveten, isletmenin finansal
amaglar: asagida siralanmistir:

e Satig gelirleri oranini arttirmak,

e Miisteri basia satig geliri oranini arttirmak,

e [sletmenin karliligin1 arttirmak,

e Distribiitor basina kar oranini arttirmak,

e Satis noktasi basina kar oranini arttirmak,

¢ Birim maliyetlerin 6nceki doneme gdre oranini azaltmak.

Isletmenin finansal amaglar1 vizyonun “takim ruhuyla calisan, miisterileriyle ve
hissedarlariyla iligkilerinde seffaf olan, hissedarlarina, is ortaklarina, miisterilerine deger
katan bir igletme olmak” kismiyla; misyonun ise “miisteri memnuniyetini saglayarak en

az maliyetle ve yiiksek verimlilikle {iretim yapan, miisterilerine, hissedarlarina ve
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iilkesine deger sunan, sektorii gelistiren ve Antalya’dan diinya markalarini iireten bir
isletme olmak i¢in var olmaktir” kismiyla iligkilidir.

Isletmenin dagitim ag1 ve miisterileriyle iliskileri rakibininkine kiyasla zayiftir.
Isletme, karlihigin1 ve elde ettigi gelirleri arttirarak ve maliyetlerini azaltarak dagitim
agmi ve miisteri iliskilerini gelistirmek istemektedir. Isletmenin pazara yakin olmasi
sayesinde, ¢alisanlar miisterilere hizli ve kolay bir sekilde ulasabilmektedir. Isletmenin
bilgi  teknolojisi,  isletme  ¢alisanlariyla ~ miisteriler  arasindaki  iletigimi
kolaylastirmaktadir.

Ancak, sektor liderinin sektordeki egemenligi ve reklam yasaklari nedeniyle
isletme, karliligin1 ve gelirlerini istedigi kadar arttirmakta zorlanmaktadir. Bu durumda
maliyetlerin azaltilmas1 gerekmektedir. Isletmenin en giiclii yan1 da tam otomasyonla
maliyetlerini azaltmasidir.

Isletmenin miisterilerine yonelik amaglar: asagida siralanmustir:

e Pazar paymi arttirmak,

e Miisteri basina satis miktarindaki bliylimeyi arttirmak,

e Mevcut miisteri sayisinit korumak,

e Miisteri sayisini arttirmak,

e Miisteri sikayetlerini azaltmak.
Bu amaglar vizyonun “takim ruhuyla calisan, miisterileriyle iliskilerinde seffaf

olan, yenilik¢i, yaratici ve giivenilir yapisiyla miisterilerine deger katan ornek bir
isletme olmak” kismiyla; misyonun ise “miisterilerine deger sunan bir isletme olmak
icin var olmak” kismuyla iligkilidir.

Sektorde yeni olmasi, reklam yasaklarina baglh olarak kendisini ve iirlinlerini
yeterince tanitamamasi, gegmiste iiziicli olaylar yasanmis olmasi, miisterilerle sadece
satis noktalarinda iletisim kurulabilmesi nedeniyle isletmenin pazar payi ve imaji esas
rakibininkine kiyasla zay1ftir.

Ayrica, bazi markalar1 miisteriler tarafindan pek fazla bilinmemektedir ve
isletmenin, miisterileriyle iliskilerini gii¢lendirmesi gerekmektedir. Isletmenin bu
zayifliklarinin tstesinden gelebilmesi, pazar pay1 ve miisteri sayisini arttirabilmesi ve
miisteri sikayetlerini azaltabilmesi, isletme ¢alisanlarinin gosterecegi ¢abaya ve

isletmenin kaliteli iiriinler iiretmesine baghdir.

206



Isletme az sayida tedarikgiyle galismakta, tedarikcileriyle kurdugu iyi iliskiler
sayesinde kaliteli hammadde ve yardimci malzemeler temin edebilmektedir. Siseleme
disinda iretimini tam otomasyonla yapmakta ve kaliteli iriinler iiretebilmektedir.
Isletmenin pazara yakm kurulmus olmasi nedeniyle, calisanlar iiriinleri pazara hizli bir
sekilde ulastirabilmektedir. Bilgi teknolojileri gelistikce, GSMH ve GSYH arttik¢a ve
Tiirkiye’deki yasam standartlar1 iyilestikge isletmenin pazar pay1 ve miisteri sayisi da
artacaktir.

Isletmenin siireclere yonelik amaclar: asagida siralanmistir:

e Her sisede ayni kaliteyi saglamak,

¢ Yeniden igleme sayisini azaltmak,

e Fire oranlarmi azaltmak,

e Uretim hatlarinda verimliligin %85’in iizerinde olmasin1 saglamak,

e Fabrika miidiirliniin olusturdugu tiretim planina uymak,

e Uretimin aksamamast igin plansiz duruslarin az olmasini saglamak,

e Ariza sikliklarini azaltmak,

e Arizay1 en fazla 60 dakikada gidermek,

e Yapilan laboratuvar analizlerinden (lriinlerin fiziksel ve kimyasal
Ozellikleriyle ilgili analizlerden) ve duyusal analizlerden (duyularla algilanan
ve Uriinlerin tadi, kokusu, rengi, aromasi, kivami vb. ozellikleri ile ilgili
analizlerden) alinan sonuglarin belli bir diizeyin lizerinde kalmasini saglamak,

e Yeni liriinii pazara sunma stiresini kisaltmak,

e Uriiniin dogru sevkiyatin1 dogru distribiitdre zamaninda ulastirmak.

Bu amaglar vizyonun “faaliyetlerini stirekli iyilestirmeye odaklayan, takim
ruhuyla calisan, yenilik¢i, yaratict ve giivenilir yapisiyla iiretim yapan ve calisanlarina
ve miisterilerine deger katan 6rnek bir isletme olmak™ kismiyla; misyonun ise “miisteri
memnuniyetini saglayarak en az maliyetle, yliksek verimlilikle, saglikli bir bigimde
iiretim yapan, toplumun saglhigint 6nemseyerek calisan, miisterilerine, ¢alisanlarma ve
iilkesine deger sunan bir igletme olmak i¢in var olmaktir” kismiyla iliskilidir.

En az maliyetle ve yliksek verimlilikle liretim yapmak isteyen isletme, esas
rakibine kiyasla hammadde pazarmna uzak kurulmustur. Tarmm alanlarinin azalmaya
devam etmesi, istenilen kalitede iiriin teminini isletme i¢in zorlastirmaktadir. Ancak,

isletme az sayida tedarik¢iyle iyi iligkiler kurarak bu zorlugun iistesinden gelmektedir.
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Tedarikgilerle kurulan iyi iligkiler, hammaddelerin disinda {iriinlerin {iretiminde
kullanilan sise, kapak ve etiketin de kaliteli olmasini saglamaktadir. Buna bagl olarak,
iiretim sirasinda fire oranlar1 da daha az olmaktadir.

Hammadde, sise, kapak ve etiketlerin hizli temin edilmesi sonucunda iiriinler de
hizl1 iretilebilmektedir. Buna ilaveten, isletme calisanlarinin caligkanlig1 sayesinde
{iretim hatlarmin verimliligi artmaktadir. Isletmede tam otomasyonla iiretim yapildig1
icin arizalarin en kisa siirede giderilmesi gerekmektedir. Ayrica, iiretimi tamamlanan
irtinlerin dogru distribiitére zamaninda ulastirilmasina 6zen gosterilmektedir. Ancak,
isletmede bunlarin tamaminin iyilestirilmesi ve bu iyilestirmenin stlirekli olmasi
gerekmektedir. Bunun i¢in, ¢alisanlarin becerileri arttirilmalidir.

Isletmenin calisanlarina yonelik amaclar: asagida siralanmustir:

e Fazla mesai saatlerini azaltmak,

e lyilestirme dnerilerinin sayisini arttirmak,

e lyilestirme dnerisinde bulunan ¢alisan sayismi arttirmak,

e Uygulamaya konulan 6neri sayisini arttirmak,

¢ Kisi bagina diisen egitim siiresini arttirmak,

e Gergeklesen egitimlerin planlanan egitimlere oranmnin yiiksek olmasini

saglamak.

Bu amaglar vizyonun “faaliyetlerini siirekli iyilestirmeye odaklayan, takim
ruhuyla calisan, yenilik¢i ve yaratici yapistyla liretim yapan 6rnek bir igsletme olmak,
yenilik¢i ve yaratici yapisiyla ¢calisanlarina ve miisterilerine deger katarak Antalya’dan
diinya markalar1 ¢ikartmak” kismiyla; misyonun ise “Miisterilerine ve calisanlarma
deger sunan, kaliteli, giivenilir ve yenilik¢i yapisiyla sektorii gelistiren ve Antalya’dan
diinya markalarini iireten bir isletme olmak i¢in var olmak™ kismiyla iliskilidir.

Isletmenin, dagitim agi, bazi markalarin bilinirliligi, miisterilerle iliskiler,
isletmenin pazardaki imaji ve pazar payi ile ilgili zayifliklarini iyilestirmede ona
yardime1 olacak en giiclii yani ¢alisanlarin demografik 6zellikleridir. Bu zayifliklarm
istesinden gelmek igin, galisanlar yogun bir ¢aba sarf etmek zorundadir. Bunun igin,
onlarin egitilmesi cok 6nemlidir. Calisanlar egitildik¢e yetenekleri daha fazla gelisecek
ve onlar, isletmenin zayifliklarini iyilestirecek daha ¢ok oneride bulunacaktir.

Egitimli, yetenekli ve ¢aliskan ¢alisanlarin ¢abalarini desteklemeye devam edecek

en onemli firsat, isletmenin sahip oldugu bilgi teknolojisidir. Bilgi teknolojisi sayesinde,
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calisanlar birbirleriyle, yoneticileriyle, miisterilerle ve tedarikgilerle kolay ve hizli bir
sekilde iletisim kurabilmektedir. Bu, aralarindaki bilgi paylasimini kolaylastirmakta ve
herhangi bir problem oldugunda bunun en kisa siirede ¢6ziilmesini saglamaktadir.

Aragtirmaci, isletmenin hedefleri ile ilgili ayrintili bilgi edinememistir; ¢iinkii bu
bilgiler gizlilik kapsamindadir. Bununla birlikte, 13.09.2016 tarihinde stratejik yonetim
ve pazarlama yoOneticisiyle yapilan goriismede arastrrmacmin edindigi bilgiye gore
isletmenin 2016 yuli sonuna kadar ulasmak istedigi finansal hedefleri ile miisteri, siire¢
ve ¢calisanlarina yonelik hedefleri asagida agiklanmistir.

Isletmenin en Onemli amaci karliligmi arttrmaktir. Bu amaca ulasmak igin
isletmenin Oniindeki segenekler; satis gelirlerini arttirmak, maliyetlerini azaltmak ve
hem satis gelirlerini arttirmak hem de maliyetlerini azaltmaktir.

Satig gelirlerini arttrmak segenegi incelendiginde isletme, satis fiyatlarini
arttirmak, satig miktarmi arttrmak ve hem satis fiyatlarmi hem de satis miktarim
arttirmak secenekleriyle karsi karsiyadir.

Isletme, satis fiyatlarini istedigi kadar arttramamaktadir. Bunun nedenlerinin
basinda, sektor liderinin sektordeki egemenligi gelmektedir. Distile alkollii i¢ecek
sektoriinde liderin pazar payi Oyle yiiksektir ki; lider, sektoriin neredeyse tamamina
egemendir. Bu egemenlige bagli olarak birgok {iriiniin satig fiyatin1 da lider
belirlemektedir. Ciinkii bu triinlerle ilgili satig fiyatlarmi ilk agiklayan isletme, sektor
lideridir. Sektor lideri, kendi tirtinlerine uygulayacagi satis fiyatlarini agikladiktan sonra,
diger isletmeler bu fiyatlara gore kendi iirlinlerinin satig fiyatlarin1 belirleyip
aciklamaktadir. Sadece yerli cin {riinliinde isletme, {iriinlerine uygulayacagi satis
fiyatlarin1 ilk belirleyen ve agiklayan isletmedir. Ciinkii isletme sadece yerli cinde
sektor lideridir.

Distile alkollii igecek tiriinlerinin satis fiyatlarinin belirlenmesinde miisteriler de
rol oynamaktadir; ama onlar bunu dogrudan yapamamaktadir. Miisteriler, yiliksek fiyath
triinleri satin almayarak triinlerin fiyatlarinin inmesine neden olmaktadir. Ciinkii
miisteriler fiyata kars1 cok duyarhdir. Fiyati ¢ok yiiksek belirledigi takdirde iirliniinii
satamayacagini bilen isletme, liriinlerinin satig fiyatini istedigi kadar arttramamaktadir.

Bu konudaki baska bir engel, miisterilerin farkli tiriinlerin tatlar1 arasindaki farki
algilamasindaki zorluktur. Buna bagl olarak isletme, Uriinlerinin farkliligin1 miisterilere

algilatmakta zorlanmaktadir. Tatlar1 algilamadaki zorlugun ve fiyata karsi duyarhligin
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yani sira miisteriler arasinda marka baghiligi da (6zellikle sektor lideri tarafindan
iiretilen Yeni Raki’ya yonelik) vardir. Buna reklam yasaklar1 da eklenince, isletmenin
kendisini ve lirlinlerini tanitmasi ve iriinlerinin farkliligini miisterilere algilatabilmesi
daha da zorlagsmaktadir.

Bu zorluklar isletmeyi satis miktarmi arttirmaya, maliyetlerini azaltmaya ve
faaliyet ve siireglerindeki verimliligi arttirmaya yonlendirmektedir. Maliyetleri azaltmak
ve verimliligi arttirmak, satis miktarindaki artis1 destekleyecektir.

Satis miktarmi arttirma konusunda isletmenin en gii¢clii yanlari, pazara yakin
olmas1 ve egitimli ve ¢aliskan calisanlara sahip olmasidir. Satis miktarini arttirmada
isletmenin en 6nemli firsatlar1 ise GSMH ve GSYH’nin artmasi, Tiirkiye’deki yasam
standartlarinin iyilesmesi ve bilgi teknolojilerinin gelismesidir. Isletme, 2016 yili
sonuna kadar asagidaki finansal hedeflere ulasmak istemektedir:

e Satis gelirleri oranin1 6nceki doneme kiyasla %15 arttirmak,

e Miisteri basina satis geliri oranin1 6nceki doneme kiyasla %15 arttirmak,

e Isletmenin karliligini 2015 yilina kiyasla %18 arttirmak,

e Distribiitdr basina kar oranin1 2015 yilina kiyasla %10 arttirmak,

e Satig noktasi basina kar oranmi 2015 yila kiyasla %10 arttrmak,

e Birim maliyetleri 2015 yilina kiyasla %5 azaltmak.

Isletmenin karliligin1 arttirabilmesi igin pazar paymi mutlaka arttirmasi
gerckmektedir. Bunun i¢in isletme hem mevcut miisterilerine daha fazla iiriin satmali
hem de yeni miisteriler kazanmalidir. Ancak isletme; pazar payi, satis miktar1 ve
miisteri sayisini arttirmada kendisini kisitlayan pek c¢ok tehditle kars1 karsiyadir.

Mey i¢ki Sanayi ve Ticaret AS’yi satm alan Diageo Plc’nin distile alkollii igecek
sektoriine ¢ok yiiksek bir pazar payiyla egemen olmasi ve diinyanm en biiyiik alkollii
icecek isletmesi olmasi bu tehditlerden sadece biridir. Reklam yasaklar1 nedeniyle
isletme, kendisini ve {riinlerini tanitmakta ve Diageo Plc ile rekabet etmekte
zorlanmaktadir. Ustelik, yeni bir isletme olmasi ve kendi markalariyla rekabet
etmemesi, isletmenin pazardaki imajini esas rakibi karsisinda zayiflatmaktadir.

ithal alkollii icecek tiiketiminin artmasi ve OTV’nin alkol derecesine gore
hesaplanmasi, viskinin raki karsisindaki talebini arttirmaktadir. Sektor lideri viski,
kanyak, brendi, sake gibi ithal iriinler Urettigi ve sattig1 i¢in bu durumdan karl

cikmaktadir. Oysaki, isletme sadece raki, votka, cin ve likor iiretmekte ve satmaktadir.
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Distile alkollii igecek satis1 yapan satis noktalarmin kriterlerinin arttirilmasi
nedeniyle satig noktalarmin sayisi ¢ok fazla artmamaktadir. Bu durumda, isletme daha
cok sayida miisteriye ulasmakta ve onlara satig yapmakta zorlanmaktadir. Tiirkiye’de
politik istikrarin heniiz tam olarak saglanamamasi, Tiirkiye’nin politik durumu ve
toplumun sosyokiiltiirel yapisi da isletmenin miisteri sayisi, satis miktar1 ve pazar payimi
arttirmasini zorlastiran diger tehditlerdir.

Buna karsilik, pazara yakin olmasi, az sayida tedarik¢iyle calismast ve
tedarik¢ileriyle iyi iliskilere sahip olmasi, kaliteli iirlinler iiretmesi ve bu friinleri
satmas1 konusunda ¢alisanlarin yogun bir gayret gostermesi isletmenin giiclii yanlaridir.
Bu giiclii yanlar1 destekleyecek en onemli firsatlar GSMH ve GSYH’nin artmasi,
Tiirkiye’deki yasam standartlarinin iyilesmesi, otomasyonun ve bilgi teknolojilerinin
gelismesidir. Isletme bu firsatlardan yararlanmaya calisarak ve gii¢lii yanlarina
dayanarak pazar payi, satis miktar1 ve miisteri sayisini arttirmayr hedeflemektedir.
Isletme, 2016 yili sonuna kadar miisterilerle ilgili asagidaki hedeflere ulasmak
istemektedir:

e Pazar paymi 2015 yilina kiyasla %15 arttirmak,

e Miisteri basia satis miktar1 oranini1 6nceki doneme kiyasla %15 arttirmak,

e Yeni miisteri sayist oranini 2015 yilina kiyasla %5 arttirmak.

Isletmenin, finansal hedeflerine ve miisterilerle ilgili hedeflerine ulasabilmesi icin
faaliyet ve siireglerinin verimliligini arttirmas1 gerekmektedir. Rekabet avantaji
kazanmak i¢in, isletme bir taraftan maliyetlerini azaltmali ve kaliteli {irlinler iiretmeli
iken; diger taraftan da iriinlerini kaliteli ve hizli bir sekilde iiretmeli ve hizla pazara
sunmalidir.

Kaliteli {iriin tiretebilmek icin, isletme kaliteli hammaddelere ihtiya¢ duymaktadir.
Oysaki, tiziim ve anason gibi lriinlerin tarim alanlar1 azalmaktadir. Bu azalisa bagl
olarak istenilen kalitede hammadde temin etmek isletme icin zorlasmaktadir. Isletme, az
sayida tedarik¢iyle iyi iliskiler kurarak bu zorlukla basa c¢ikmaktadir. Apyrica,
tedarikgilerle iyi iliskiler sayesinde isletme sise, kapak, etiket ve benzeri malzemeleri
zamaninda temin edebilmektedir.

Buna ilaveten, iretimin tam otomasyonla yapilmasi isletmenin maliyetlerini
azaltmaktadir. Ancak, tam otomasyon nedeniyle, iiretimde ¢alisanlarin, gorevlerini

yerine getirirken cok dikkatli olmalar1 ve bir ariza oldugunda isletmenin teknik
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elemanlariyla birlikte bu arizayr hizlica ve kisa siirede gidermeleri gerekmektedir.
Uriinlerin siselenmesi ise yar1 otomasyonla yapilmaktadir. Buna bagl olarak,
siselemede ortaya ¢ikabilecek problemlerin siselemedeki calisanlar tarafindan hizla
coziilmesi gerekmektedir. Siseleme ¢alisanlari, gerektiginde teknik elemanlarin
destegini almaktadir.

Isletme, maliyetlerini azaltirken iiretim verimliligini arttrmahdir. Bu bakimdan
isletmenin en Oonemli firsati, otomasyonun gelismesi; en gii¢lii yan1 da ¢alisanlarinin
takim ¢alismasina yatkm, diiriist, ¢aliskan ve disiplinli olmalaridir. Isletme, iiriinlerini
hizl1 irettigi gibi pazara da hizli sunmalidir. Bu konuda kendisine avantaj saglayan
giiclii yanlar1, pazara yakin olmasi ve isletme calisanlarinin gosterdigi gayrettir. Bilgi
teknolojilerinin gelismesi ise yonetici ve c¢alisanlarn hem birbirleriyle hem de
miisterileriyle iletisimini kolaylastiran en 6nemli firsattir. Isletme, 2016 yili sonuna
kadar siirecleri ile ilgili asagidaki hedeflere ulasmak istemektedir:

e Her sisede ayni kaliteyi saglama konusunda standart disi dolum seviyesi

oraninda %99,96 basar1 elde etmek,

e Yeniden isleme oranini azaltmada %99,96 basari elde etmek,

e Fire oranlarini azaltmada %99,96 basari elde etmek,

e Yeni liriinii pazara sunma siiresini 5 aya indirmek,

e Uriiniin dogru sevkiyatin1 dogru distribiitére zamaninda ulastirmada %99,96
basar1 elde etmek. Bu konuyla ilgili olarak iiriin siparisinin alinmasindan bu
siparisin onaylanmasina kadar gegen siireyi iki giline ve siparisin
onaylanmasidan iirliniin teslim edilmesine kadar gecen siireyi iki giline
indirmek.

Isletmenin, finansal hedeflerine, miisterilerle ve siirecleriyle ilgili hedeflerine
ulasabilmesi i¢in, c¢alisanlariyla ilgili hedefler olusturmasi gerekmektedir. Ciinkii
isletmenin, zayifliklarinin listesinden gelebilmesinde ve tehditlerle basa ¢ikabilmesinde,
calisanlarin demografik Ozellikleri 6nemli bir rol oynamaktadir. Pazar payi, satis
miktari, miisteri sayisi, karlilik ve verimliligin arttirilmasi ve maliyetlerin azaltilmas1
calisanlarin gayretine baghdir. Bu nedenle, calisanlarin aldiklar1 egitimler arttirilmals;
yetenek ve becerileri de gelistirilmelidir. Egitimli ¢alisanlar, sunacaklar1 6nerilerle ve

problemlere bulacaklar1 ¢oziimlerle isletme performansmin artmasini saglayacaktir.
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Isletme, 2016 yiui sonuna kadar calisanlarina yénelik asagidaki hedeflere ulasmak

istemektedir:

Fazla mesai saatlerini azaltarak sifira indirmek,

Iyilestirme dnerilerinin sayisini arttirarak 20 6neri hedefine ulasmak,
Iyilestirme onerisinde bulunan ¢alisan sayisini arttirarak 13 calisan hedefine
ulagmak,

Uygulamaya konulan 6neri sayisini arttirarak 5 6neri hedefine ulagsmak,

Kisi bagina diisen egitim siiresini arttirarak 6 saat hedefine ulagsmak.

Aragtirmaci, insan kaynaklar1 yoneticisiyle yaptigi goriismede isletmenin sadece

kalite politikasiyla ilgili genel bilgi edinebilmistir. Ciinkii isletmenin hedeflere

ulasmada izledigi politikalar gizlilik kapsamindadir. Isletmenin kalite politikas: asagida

maddeler halinde siralanmustir:

Teknolojiyi her daim takip ederek kalite ve giivenilirlikten 6diin vermeden
alkollii icecek iiretmek,

Mevcut yasa ve kanunlara ve ilgili standartlara uyarak Kalite YOnetim
Sistemi’nin etkinligini siirekli iyilestirmek,

Kalite YoOnetim Sistemi’nin etkinligini arttrmak ve kurumsal hedeflere
ulagmak i¢in Olciilebilir kalite hedefleri belirlemek ve periyodik olarak
hedeflerini gdzden gecirmek,

Kalite politikasinin kurumun her asamasinda anlagilabilmesi icin gerekli
bilgilendirme ¢alismalar1 yapmak,

Takim ¢alismasinin 6nemli ve yararli oldugu inanciyla, bu inancin
yaygimlasmasi ve calisanlarinin ise iliskin niteliklerinin arttirilmasi i¢in egitim
saglamak,

Uretimde standartlara ve yasal mevzuatlara her daim uyarak miisterilere kaliteli
ve giivenli liriin sunmak,

Yukarida anilan politikalarin siirekli olarak gbzden gecirilmesini ve giiniin

sartlarina uygun olarak revize edilmesini taahhiit etmek.

5.6.4. Isletmenin stratejisinin secilmesi

Isletmede yonetim merkezilesmis, baska bir ifadeyle karar alma yetkisi ist

yonetimde (ydnetim kurulunda) toplanmustir. Ornegin, bir iiriinde kullamilan etikette
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herhangi bir degisiklik yapilmasi i¢in dahi yonetim kurulunda karar alinmakta ve
yonetim kurulunun onay1 gerekmektedir. Etiket degisikligi i¢in yonetim kurulunda karar
alindiktan sonra grafik tasarimcisi etiket tasarim segeneklerini olusturmaktadir. Yonetim
kurulu bunlardan birini segcmektedir.

Tasarima bagli olarak gesitli etiket sekilleri tasarlanmaktadir. Bu etiketler siseye
uygun hale gelince kalite, siseleme, pazarlama ve satin alma boliimlerine
gonderilmektedir. Kalite boliimii, etiketlerin yasal prosediirlere uygunlugunu
degerlendirir iken; siseleme boliimii de etiketlerin siseye yapisip yapismadigini kontrol
etmektedir. Kalite ve siseleme boliimleri bu etiketleri onaylamazsa, bunlar, tasarima
geri gonderilmektedir.

Eger etiket kalite ve siseleme boliimiinden onay almissa, satin alma boliimi
pazarlama bolimiinden etiketle ilgili adet bilgisi istemektedir. Pazarlama bolimii,
etiketle ilgili teklif toplanmasi ig¢in yonetim kurulundan onay istemektedir. Y6netim
kurulunun onay1 alindiktan sonra, pazarlama boliimii, teklifleri hazirlamakta ve etiketle
ilgili adet bilgisini satin alma bolimiine bildirmektedir. Satin alma bdlimi, etiketi
tedarik¢iden satin almaktadir. Kisacasi, etiket almak gibi basit goriinen bir karar dahi
yonetim kurulunun onayma baghdir.

Buna ilaveten, isletmede iirlinlerin tam otomasyonla iiretilmesi nedeniyle 6zellikle
iretim faaliyeti rutin bir sekilde yapilmaktadir. Yonetim faaliyetlerinde biraz esneklik
olsa da ¢alisanlar genellikle islerini rutin bir sekilde yapmaktadir. Calisanlar kendi
baslarina isleriyle ilgili kararlar alamamaktadir.

Uriinler iiretilirken hemen her asamada cesitli kontrollerden gegcirilmektedir.
Ayrica yonetim kurulu, tiretim ve satis hedeflerine ulasilip ulasilmadig ile ilgili olarak
fabrika yOneticisini ve diger yoneticileri degerlendirmektedir. Ornegin, satis
hedeflerindeki sapmalar1 degerlendirmek tizere, bolge miidiirleri isletmede iki ayda bir
toplanmaktadir. Kisacasi, isletmede sik1 bir kontrol vardir.

Isletmenin stratejisinin secilmesinde gz Oniinde bulundurulmasi gereken diger
etkenler ise isletmenin, driinlerini yiliksek miktarda iiretmesi, fiyatin pazarda
belirlenmesi, miisterilerin fiyata karsi duyarli olmasi ve friinlerdeki farkli tatlarin
miisteriler tarafindan algilanmasindaki zorluktur.

Isletme, iiriinlerini yiiksek miktarda iireterek dlcek ekonomisinden yararlanmaya

calismakta ve stok bulundurmaktadir. Ciinkii bu sektor esnek degildir. Ornegin, isletme
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bakimmdan hammaddelerin temininde dahi en kisa elde etme (termin) siiresi 25-30
giindiir. Isletmede {iretilen bazi iiriinlerin en az 45 giin dinlendirilmesi gerekmektedir.
Buna bagli olarak, isletme herhangi bir talep artigina karsilik iiretimini arttirmak
istediginde, tiriinlerini miisterilere hizli ulastiramama problemiyle karsi karsiya kalacagi
icin, Urlinlerini yiiksek miktarda liretmek zorundadir. Bu nedenle, isletme yiiksek
miktarda iirlin tireterek 6lgek ekonomisinden yararlanmaya caligmaktadir.

Isletme, iiriinlerini miisterilere satmak istediginde, fiyatin sektor lideri tarafindan
belirlenmesi durumuyla karsilagsmaktadir. Bu nedenle isletme, maliyetlerini azaltmaya
odaklanmaktadir. Ayrica, miisteriler distile alkollii igecek {iriinlerindeki farkli tatlari
algilamakta zorlanmakta ve se¢imlerini genellikle fiyata gore yapmaktadir. Bu nedenle

isletme, maliyet liderligi stratejisini uygulamaya devam edecektir.

5.6.5. Isletmenin dengeli 6lciim kartinin olusturulmasi

Arastirmaci, igletmenin stratejik yonetim ve pazarlama yOneticisi, insan
kaynaklar1 yoOneticisi ve siseleme sefiyle 13.09.2016 tarihinde goriismiistiir. Bu
goriismeler isletmenin ve siseleme boliimiiniin dengeli 6l¢iim kartlari ile {iriin temelinde
dengeli 6l¢iim kartiin olusturulmasi amaciyla yapilmaistir.

Isletmenin ve siseleme boliimiiniin dengeli dl¢iim kartlar1 ile {iriin temelinde
dengeli 6l¢tim kart1 igin performans olgiitleri olusturulurken dikkat edilen hususlar, bu
oOlgtitlere iliskin isletmede veri bulunmasi veya verinin toplanabilmesi ve isletmenin
vizyonu, misyonu, amaglar1 ve hedefleridir.

Ornegin, calisanlarm hastalik nedeniyle ise devamsizliklarmin orani uygulama
yapilan isletmede Olgiilebilir bir performans Olgiitiidiir. Ancak, bu 6lgiit isletmenin
amaglar1 ile uyumlu degildir. Ciinkii isletmenin, ¢alisanlarin hasta olmalarina ragmen
ise devam etmeleri gibi bir amaci yoktur.

Isletme icin &nemli olan; hastalanmis calisanin, hastaligmi diger ¢aliganlara
bulagtirmamasi ve dinlenerek kendi is verimliligini arttirmasi, g¢alisanlarin saglikli
olmalar1 ve {retimin saglikli kosullar altinda yapilmasidir. Buna baglh olarak,
calisanlarin hastalik nedeniyle ise devamsizliklarmin orani isletmede 6l¢iilebilir bir oran
olmasina ragmen, isletmenin ve siseleme bdliimiiniin dengeli 6l¢iim kartlarinda ve {iriin

temelinde dengeli Ol¢iim kartinda bulunmamaktadir. Stratejik yonetim ve pazarlama
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yOneticisi, insan kaynaklar1 yoOneticisi ve siseleme sefinin destegiyle arastirmaci

tarafindan hazirlanan igletmenin dengeli 6l¢lim kart1 Tablo 5.17’de sunulmustur.

Tablo 5.17. Isletmenin dengeli 6l¢iim kart:

Boyutlar Stratejik Performans Olgiitleri Ol gum Meveut Hedefler
Amaglar Donemi | Durum
. Satis - C oo

Finenal | Gelirteini | Oneekd dineme layasla |5 %15 Arti
Arttirmak
Miisteri Basina | Onceki doneme kiyasla
Satis Gelirini miisteri bagimna satig geliri | 2 aylik %15 Artig
Arttirmak orani
Isletmenin
Karhiligmi Net kar/Oz sermaye Yillik %18 Artis
Arttirmak
Distribiitor Onceki déneme kiyasla
Basina Kar1 distribiitor bagina kar Yillik %10 Artis
Arttirmak orani
Satig Noktas1 Onceki doneme kiyasla
Basina Kar1 satig noktasi bagina kar Yillik %10 Artig
Arttirmak orani
Birim Birim maliyetlerin
maliyetleri onceki doneme kiyasla Yillik %5 Azalig
azaltmak azalig orani

Miisteri Pazar Payini Pazar pay1 (toplam

Boyutu Arttlrmal);1 ﬁretileﬁ zllkollg igecekler) Yillik %ol5 Artis
Miisteri Basma
Satis
g{.iﬂ;ggél;akl 'O'rfceki‘ doneme kiyasla
Arttirmak mysterl basina satig 2 aylik %15 Artig

miktar1 orani
(Toplam
iiretilen alkollii
igecekler)
Miisteri Yeni miisteri sayisinin
Sayisini toplam miisteri sayisina Yillik %S5 Artis
Arttirmak orant
R Her Sisede
I¢ Siiregler Avn Kalitevi Standart digt dolum 2 avlik En fazla

Boyutu ynt B iteyl seviyesi orant ayl %0,04
Saglamak
Yeniden En fazla
Isleme Oranin1 | Yeniden isleme orani 2 aylik 9%0.04
Azaltmak '

216




Tablo 5.17. (Devam) Isletmenin dengeli 6lciim karti

Boyutlar Stratejik ~ .. | Olgiim | Mevcut
(Devam) Amaglar Performans Olgiitleri Dénemi | Durum Hedefler
Sise firesi orant 2 aylik Ezgaozdlfa
Ig Siiregler Fire Oranini En f:’:IZIa
Boyutu Azaltmak Kapak firesi orant 2 aylik 90,04
(Devam) En fazla
Etiket firesi orani 2 aylik 90,04
Yeni Uriinii
Pﬁzarg $un ma Y.'.em tirtin{i pazara sunma Villik 5 Ay
Stiresini stiresi
Kisaltmak
. L . Siparisin igletmeye
Urun}m Dogru ulagmasindan itibaren 2 avlik 2 oiin
Se‘fklyatml onaylanincaya kadar Y g
Dogru | yocen sire
Distribiitore -
Siparis onaylandiktan
Zamaninda nra sevkiyata kadar 2 aylik 2 gii
Ulastirmak sonra sevkiyata kada ayh giin
gecen siire
Ogrenme ve | Fazla Mesai
Gelisme Saatlerini Toplam fazla mesai saati 2 aylik %0
Boyutu Azaltmak
[y11e§t1rrp§ Calisanlarin sunduklari
Onerilerinin ST . .
Sayrsini iyilestirme 6nerilerinin 2 aylik 20 oneri
Arttirmak sayist
Iyilestirme
Onerisinde
Bulunan Tyilestirme énerisinde
Calisan bulunan ¢alisan sayisi 2 aylik 13 calisan
Sayisini
Arttirmak
Uygulamaya
Konulan Oneri L_}ygqlamaya Konulan 2 aylik 5 Sneri
Sayisini Oneri Sayist
Arttirmak
Kisi Bagina
Disen Egitim Kisi bas1 egitim saati 2 aylik 6 saat
Siiresini 31 basteg Y
Arttirmak

Stratejik yonetim ve pazarlama yOneticisi, insan kaynaklar1 yoneticisi ve siseleme
sefinin destegini alan arastirmaci tarafindan hazirlanan ve isletmenin dengeli 6l¢clim
kart1 ile iliskili olan siseleme bdoliimiiniin dengeli Ol¢lim kart1 Tablo 5.18’de

sunulmustur.
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Tablo 5.18. Siseleme boliimiiniin dengeli dlgiim karti

Stratejik Performans Ol¢iim Mevcut
Boyutlar Amaglar Olgiitleri Dénemi | Durum | Hedefler
I¢ Siiregler Her Sisede Standart dist dolum En fazla
Ayni Kaliteyi A 2 aylik
Boyutu < seviyesi orani %0,04
Saglamak
Yeniden Isleme Yeniden isleme En fazla
Oranini 2 aylik
orani %0,04
Azaltmak
En fazla
Sise firesi orant 2 aylik %0,04
Fire Oranini
. En fazla
Azaltmak Kapak firesi orani 2 aylik 90,04
. . En fazla
Etiket firesi orani 2 aylik 90,04
Ogrenme ve | Fazla Mesai Toplam fazla mesai
Gelisme | Saatlerini SaaFt’i 2 aylik %0
Boyutu Azaltmak
Iyilestirme Caligsanlarin
Onerilerinin sunduklari .
S 2 aylik 5 6neri
Sayisini iyilestirme
Arttirmak Onerilerinin sayisi
Iyilestirme
Onerisinde C
Bulunan lyilestirme
Calisan 6nerisinde bulunan 2 aylik 3 calisan
Sayrsini calisan sayisi
Arttirmak
Uygulamaya
Konulan Oneri | UYgulamaya _
Konulan Oneri 2 aylik 2 oneri
Sayisini Savisi
Arttirmak !
Kisi Basgina
Disen Egitim Kisi bagi egitim saati | 2 aylik 1 saat
Siiresini 31 basteg Y
Arttirmak

Maliyet, gelir, kar vb. bilgilerin gizli olmasi nedeniyle siseleme bdliimiiniin
dengeli Ol¢iim kart1, finansal ve miisteri boyutlarini igermemektedir. Ayrica, ayni
nedenle isletmenin dengeli 6l¢iim kart1 ve siseleme boliimiiniin dengeli 6lgiim kart1
uygulamada kullanilmamustir.

Arastirmaci, stratejik yonetim ve pazarlama yoneticisi ve siseleme sefiyle yaptigi
goriigmeler sonucunda, isletmede yapilacak faaliyete dayali yonetimin etkisini gormek
amaciyla isletmenin ve siseleme boliimiiniin dengeli 6l¢iim kartlariyla iliskili olarak

iirlin temelinde dengeli 6l¢iim kart1 olusturmaya karar vermistir. Siseleme sefinin bu
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konuda destegini alan arastirmacinin hazirladigi iirlin temelinde dengeli dl¢ciim karti

Tablo 5.19’da sunulmustur.

Tablo 5.19. Uriin temelinde dengeli 6lciim Karti

Bovutlar Stratejik Performans Olgiim | Mevcut Hedefler
Y Amaglar Olgiitleri Donemi | Durum
e Her Sisede
g Stirecler | o1 'Kalieyi | Standart dist dolum -, o)y %0,022750
Boyutu g seviyesi orani
Saglamak
Yeniden Isleme Yeniden islem
Oranini rem en igleme 2 aylik %0,022750
Azaltmak ora
Sise firesi orant 2 aylik %0,022750
Fire Oranini . 0
Azaltmak Kapak firesi orani 2 aylik %0,022750
Etiket firesi orani 2 aylik %0,022750
Ogrenme ve | Fazla Mesai Toplam fazla mesai
Gelisme | Saatlerini SaaFt’i 2 aylik %0
Boyutu Azaltmak
i"yilestirme Caligsanlarin
Onerilerinin §qnduklar1 2 aylik Enaz1l
Sayisini iyilestirme
Arttirmak Onerilerinin sayisi
Tyilestirme
Onerisinde C
Bulunan lyilestirme
Calisan onerisinde bulunan 2 aylik Enazl
Sayrsini calisan sayisi
Arttirmak
Uygulamaya
=2~ .| Uygulamaya
Konulan Oneri. | 00 1an Gneri 2 ayhik 1
Sayisini Savisi
Arttirmak !

Isletmede iiriine 6zel bir egitim verilmedigi icin ‘“kisi basi egitim saati”

performans Ol¢iiti, liriin temelinde dengeli 6l¢iim kartinda bulunmamaktadir.

5.6.6. Isletmede faaliyete dayah yonetimin uygulanmasi ve performans él¢iimiiniin

yapilmasi

Bu kisimda isletmede uygulanan faaliyete dayali yonetim ile ilgili agiklama
yapilmustir. Faaliyete dayali yonetim kapsaminda uygulanan siirekli iyilestirme, isletme

performansmim Olgiilmesini ve iyilestirme ¢alismalar1 sirasinda bulunan ¢oziimler
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sayesinde isletme performansinin yonetilmesini icermektedir. Bu nedenle, isletme

performansinin yonetilmesi ayr1 bir baglik altinda agiklanmamustir.

5.6.6.1. Isletmede faaliyet analizi

Faaliyete dayali yonetimin uygulanmasi igin, Oncelikle isletmede faaliyetlerin
belirlenmesi gerekmektedir. Buna gore arastirmaci, isletmede gozlem yaparak, rakinin
iretim siirecinde calisgan yonetici ve calisanlardan rakinin iiretimine iliskin bilgi
edinerek ve iist yonetimi temsil eden stratejik planlama ve is gelistirme yOneticisinin
destegini alarak, tez kapsaminda incelenecek rakmin iretim siireci faaliyetlerini
belirlemistir.

Rakinm iiretim siireci; iiretim planlama ve satin alma, ena iiretimi, suma iiretimi,
raki {retimi, siseleme, depolama ve kalite kontrol faaliyetlerinden olusmaktadir. Bu
stirecteki ena, suma ve raki iretimi faaliyetleri tam otomasyonla el degmeden
yapilmaktadir. Ena ve suma iiretiminde calisanlar iki kisiden olusan ii¢ gruba ayrilarak,
giinde ti¢ vardiyayla ¢alisarak ve bilgisayar sistemini kesintisiz 24 saat izleyip kontrol
ederek ena ve sumayi iiretmektedir. Raki iiretiminde g¢alisanlar i¢in de durum aynidir.
Raki iiretim siirecinin faaliyetleri asagida kisaca agiklanmistir:

e Uretim planlama ve satin alma. Ug aylik satis tahminleri, iiretim bdliimiine
bildirildikten sonra, iki hafta siiresince hammaddenin satin alinmasi ig¢in
planlama yapilmakta ve bunun sonucunda hammadde satin alma formu satin
alma bolimiine gonderilmektedir. Satin alma boliimii; hammaddenin tasimasi
gercken 6zellikler, hammaddenin fiyati, 6deme kosullar1 ve isletmeye ne kadar
stirede teslim edilebilecegi konusunda onayli tedarik¢i listesindeki
tedarikgilerle goriiserek onlardan humune istemektedir. Tedarikgilerden alinan
numune, hammadde muayene komisyonu tarafindan incelenmektedir.
Hammadde muayene komisyonunun onayladigr numune sonuglari, hammadde
alim komisyonuna iletilmektedir. Isletmenin istedigi 6zelliklere sahip numune,
hammadde alim komisyonu tarafindan onaylandiktan sonra, hammadde satin
alinmaktadir. Hammaddenin satin alinmasi bir ay siirebilmektedir. Rakinin
iretiminde kullanilan melas, tedarik¢isiyle yapilan ana sdzlesmeye gore yillik
olarak satin alinmakta iken; iiziim, anason ve bugday ise donem donem ve

birkag tedarik¢iyle gortisiilerek satin alinmaktadir.
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e FEna iiretimi. Satn alman bugday, isletmeye getirilir getirilmez degirmene
alimarak once un haline getirilmekte, sonra sivilagtrma iinitesinde suyla
karistirilarak mayse elde edilmektedir. Mayseye sakkarifikasyon iglemi
yapilmaktadir. Nigastas1 a¢iga c¢ikarilan bugday, Onceden igerisine maya
verilmis fermantasyon tankina gonderilerek fermente edilmektedir. Bu isleme
yatakli dolum adi verilmektedir. Fermente edilen mayse, distilasyon {initesinde
distilasyon isleminden gegirilmektedir. 5.000 litrelik fermantasyon tankindaki
alkolii kontrol etmek {iizere, kalite kontrol sorumlusu iki saatte bir numune
almaktadir. Kalite kontrol sorumlusu, numunedeki alkol derecesini ve numune
icerisinde ucucu bilesiklerin olup olmadigini kontrol ettikten sonra, iiretilmis
ena, stok tanklarma alinmaktadir. 262.000 litrelik i¢ ena tankinmn biri bugday,
biri de melas i¢indir. Diger tank bos birakilmakta ve ihtiyaca gore
kullanilmaktadir.

o Suma iiretimi. Kuru lziim, elevatdr vasitasiyla topak parcalama isleminin
yapilacagi yere tasinmaktadir. Topak parg¢alama isleminin ardindan sicak suyla
yikanmaktadir. Yikanmis kuru itiziim igerisindeki tasglar ayiklanmakta ve
iizlimler, parcalama isleminden gecirilerek dengeleme tankina alinmaktadir. Bu
tankta isitilan mayse sirasiyla gazsizlastrma, rektifikasyon (rektifikasyon
kolonuna gonderilen maysenin i¢inde bulunan alkoldeki yan {iriinlerin
ayristirildigi ve maysenin alkol derecesinin yaklasik %94’e yiikseltildigi iglem)
ve dimetilizasyon (Dimetilizasyon kolonuna gonderilen maysedeki metil alkol
miktarinin bu kolonda azaltilmasi islemi) islemlerinden gegirilmektedir. Daha
sonra, 80 dereceye kadar 1sitilan maysenin pastorizasyon islemi yapilmaktadir.
Bu islemin ardindan maysenin kabuklar1 ayrilmaktadir. Kalite kontrol
sorumlusu, tanklardan iki saatte bir numune almaktadir. Numunedeki ugucu
bilesikler, kuru madde (briks) ve sicaklik kontrol edilmektedir. Tarimsal
kokenli etil alkol disinda metanol gibi bazi ucucu bilesikler yasal mevzuattaki
degerlerine gore raki icinde birakilmaktadir; c¢linkii bu bilesikler rakiya
aromasinit vermektedir. Rakida aroma maddeleri kullanilmamaktadir. Kalite
kontrol sorumlusu, numuneyi onayladiktan sonra, iiretilmis suma, sogutma
tankina (suma stok tankina) alinmaktadir. Sadece bir adet suma stok tanki

vardrr.
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e Raka iiretimi. Uretilecek rakmin en fazla %35’i ena ve en az %65’i suma olacak
sekilde %96,5 alkol derecesine sahip ena ile %92,5 alkol derecesine sahip
suma karistirilmakta ve bu karigim, 5.000 litrelik bakir imbiklere alinmaktadir.
Bakir imbikteki bu karisima anason eklenmekte ve olusturulan karigim
kaynatilmaktadir. Raki, bes zaman dilimi sonunda iretilmektedir. Rakmin
birinci ve besinci zaman diliminde iiretilen kism atilmaktadr. Ikinci ve
dordiincti zaman diliminde {iretilen kism1 rakinin daha sonraki {iretimlerinde
kullanilmak iizere ayrilmaktadir. Rakinin sadece igiincii zaman diliminde
tiretilen kismi, sondiirme tankima alinmaktadir. Sondiirme tankinda rakiya seker
ilave edilmekte ve raki suyla sondiiriilmektedir. Daha sonra raki, sondiirme
tankindan dinlendirme tankina alinmaktadir. Sadece bir adet sondiirme tanki
vardir.

e Siseleme. Depo alanindaki bos sise paletleri sirasiyla palet bozma makinesine
getirilmektedir. Uzerindeki stre¢ yirtilarak kenara ayrilmaktadir. Palet bozma
makinesine yerlestirilen paletteki bos siseler, bu makinenin ¢alistirilmasiyla
siselemeye verilmektedir. Bos siseler, konveyorde ilerleyerek dolum
makinesine gelmektedir. Bu makine sirasiyla yikama, dolum ve kapaklama
tnitelerinden olusmaktadir. Dolum makinesinin helezonundan (dolum,
etiketleme vb. makinelere giren siseleri makinenin yikama, etiketleme vb. ilgili
iinitelerine iletilmesini saglayan kivrimli par¢a) gecen bos siseler sirasiyla;
yikanmakta, alkollii igecekle doldurulmakta ve kapaklanmaktadir. Dolum
makinesinden ¢ikan raki siseleri, inspektor makinesinden (1s1k ve kamerali
sistem aracilifiyla siselerdeki hatalar1 tespit ederek bu hatali siseleri
konveyorden otomatik olarak ayirip saglam siselerin konveyorde ilerlemesine
yardimct olan makine) ve 1sik bandindan (ayna, rontgen) gegerek etiketleme
makinesine ulasmaktadir. Etiketlenen siselere, tarih kodlama makinesi
tarafindan tarih atilmaktadir. Daha sonra raki siseleri, konveyorde ilerlemeye
devam ederek bandrol makinesine gelmektedir. Kapaklarma bandrol basilan
raki siseleri, konveyorle paketleme makinesine iletilmektedir. Raki siseleri, bu
makinede gruplara ayrilmakta ve altlarma tabla verilip iizerlerine shrink
(lirlinleri tablayla birarada tutmaya yarayan ve onlarm etrafini tamamen saran

0zel, esnek ve stregten daha kalin olan bir plastik film parcasi) sarilarak
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kolilenmektedir. Bu koliler, konveyorde ilerlemeye devam ederek paletleme
makinesine ulasmaktadir. Paletleme makinesi, kolileri paletlere kat kat
dizmektedir. Dizme islemi tamamlanan her palet, el forklifti (palet gibi agir
yiikleri, 6niindeki ince ve uzun demirleri araciligtyla kaldirarak raf, makine,
ara¢ ve benzerine yliklemek icin kullanilan ve el giiciiyle hareket ettirilen is
makinesi) araciligiyla strecleme makinesine taginmakta ve bu makinede
stre¢lenmektedir. Daha sonra, bu paletler el forklifti kullanilarak depolama
alanina birakilmaktadir.

Depolama. Depo alanina birakilan paletler, depo gorevlisi tarafindan forklift
(palet gibi agir yiikleri, oniindeki ince ve uzun demirleri araciligiyla kaldirarak
raf, makine, ara¢ ve benzerine yliklemek icin kullanilan is makinesi)
kullanilarak dnceden belirlenmis yerlere dizilmektedir.

Kalite kontrol. Hammaddenin satin alinmasindan iiretilen rakinin siselenmesine
kadar (iiretilen rakinin siselenme faaliyeti dahil) her faaliyette kalite kontrol
sorumlusu tarafindan cesitli kontroller yapilmaktadir. Raki iiretim siirecinde
kalite kontroliin olmadig1 tek faaliyet depolama faaliyetidir. Hammadde satin
almmadan 6nce isletmeye gonderilen numunelerin, iiriin liretimi i¢in istenen
ozelliklere sahip olup olmadig1 kalite kontrol sorumlusu tarafindan
laboratuvarda belirlenmektedir. Incelenen o6zellikler hammaddenin cesidine
gore degismekle birlikte kalite kontrol sorumlusu, hammaddelere ait
numuneleri genellikle nisasta, seker, nem, yabanci madde ve hammadde
icerisindeki yag orani bakimindan kontrol etmektedir. Ena, suma ve rakinin
iiretilmesi sirasinda ise kalite kontrol sorumlusu, genellikle alkol derecesi, ph
ve kuru madde kontrolii yapmaktadir. Raki, siseleme faaliyetiyle siselere
doldurulur doldurulmaz Kkalite kontrol sorumlusu numune almaktadir. Bu
numune, alkol derecesi ve dolum seviyesi bakimindan kontrol edilmektedir.
Ayrica siseler, bandrollenmeden 6nce kalite kontrol sorumlusu etiket, tarih ve
dolum seviyesi kontrolii yaparak sahit (I¢i alkollii icecekle dolu, dolum
seviyesi standartlara uygun ve dogru etikete ve tarihe sahip olan, herhangi bir
miisteri sikayeti olmast durumunda iriinlerin karsilagtirilabilmesi i¢in

isletmede en fazla 5 yil elde tutulacak olan bandrolsiiz alkollii igecek sise
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ornegi) almaktadir. Buna ilaveten, rakinin ambalajlanmasinda kullanilan koli,
shrink ve tablay1 da kontrol etmektedir.

Isletmenin maliyet bilgileri gizlilik kapsaminda oldugu igin, arastrmaci bu
maliyet bilgilerine erisememis, faaliyetlerin maliyetlerini hesaplayamamis ve faaliyete
dayali maliyetlemeyi uygulayamamustir. Bununla birlikte arastirmaci, isletmenin {iretim
slirecinin pargasi olan siseleme faaliyetini bir slire¢ olarak ele almig ve bu siiregte, bir
tek iirtin segerek bu iiriine ait siseleme siiresini kisaltmak icin faaliyete dayali yonetim
uygulamistir. Clinkii siseleme siiresinin kisaltilmasi, ileride sirasiyla iiretim siiresinin ve
irlinliin pazara sunulma siiresinin kisalmasmi saglayacaktir. Bu, maliyet liderligi
stratejisini uygulayan isletmenin faaliyetlerinin verimliligini arttiracaktir. Ayrica
isletme, lirlinlerini pazara hizlica sunarak bunlar1 miisterilere daha 1yi tanitabilecektir.

Siseleme siireci; palet bozma, dolum, etiketleme, bandrolleme, paketleme ve
paletleme faaliyetlerinden olusmaktadir. Palet bozma faaliyeti, bos sise paletlerinde
bulunan bos siselerin palet bozma makinesi araciligiyla paletlerden ayrilarak ve
konveyore verilerek dolum makinesine gonderildigi faaliyettir. Palet bozma faaliyetinin
ciktisi, bos siseler; ¢ikt1 6l¢iitii de bos sise sayisidir. Degerli olan bu faaliyetin miisterisi,
dolum faaliyeti iken; performans 0l¢iitii de kirilan sise oranidir.

Dolum faaliyeti; bos siselerin yikandigi, rakiyla dolduruldugu ve bu siselere
kapak takildiktan sonra bunlarin inspektdr makinesi ve 151k bandinda kontrol edildigi
faaliyettir. Dolum makinesinin ¢iktisi, rakiyla dolu siseler; ¢ikt1 6lgiitii de rakiyla dolu
sise sayisidir. Degerli olan bu faaliyetin miisterisi de etiketleme faaliyetidir. Dolum
faaliyetinin performans oOlgiitleri ise; yiiksek seviyeli sise orani, diisiik seviyeli sise
orani, bos sise orani, kirik sise orani, dolumda kirilan sise orani, kapak firesi orani ve
zorunlu duruslar disinda toplam durus siiresinin toplam siseleme siiresine oranidir.

Etiketleme faaliyeti, rakiyla dolu siselerin etiketlendigi ve tarihlendirildigi
faaliyettir. Etiketleme faaliyetinin ¢iktisi, etiketli sise; ¢ikt1 Olciitii de etiketli sise
sayisidir. Degerli olan bu faaliyetin miisterisi bandrolleme faaliyetidir. Etiketleme
faaliyetinin performans Slciitleri ise etiket firesi orani ve kirilan sise oranidir.

Bandrolleme faaliyeti, etiketli sigelere bandrol basildigi faaliyettir. Bandrolleme
faaliyetinin ¢iktisi, bandrollii sise; ¢ikt1 6lgiitii de bandrollii sise sayisidir. Degerli olan
bu faaliyetin miisterisi, paketleme faaliyeti iken; performans dlgiitleri de bandrol firesi

orani ve kirilan sise oranidir.
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Paketleme faaliyeti, bandrollenmis raki siselerinin gruplara ayrildigi, altlarina
tabla verildigi ve Tzerlerine shrink sarilarak kolilendigi faaliyettir. Paketleme
faaliyetinin ¢iktilari, koli ve bu makineden kolilenmeden ¢ikan siseler iken; ¢ikti
Olgtitleri de koli sayis1 ve paketleme makinesinden kolilenmeden ¢ikan sise sayisidir.
Degerli olan bu faaliyetin miisterisi paletleme faaliyetidir. Paketleme faaliyetinin
performans Olglitleri ise, tabla firesi oran1 ve kirilan sise oranidir.

Siseleme siirecinin son faaliyeti olan paletleme, paketleme makinesinden ¢ikan
kolilerin paletlere dizildigi ve streclendigi faaliyettir. Paletleme faaliyetinin ¢iktisi,
palet; ¢ikt1 Olciitii de palet sayisidir. Degerli olan bu faaliyetin miisterisi, depolama

faaliyeti iken; performans 6l¢iitii de kirilan sise oranidir.

5.6.6.2. Isletmede siirekli iyilestirme

Bu kisimda, siirekli iyilestirmenin asamalar1 ve isletmenin performansini

tyilestirmek i¢in sunulan 6nerilere yer verilmistir.

5.6.6.2.1. Isletmede siirekli iyilestirme asamalar

Bu kisimda siirekli iyilestirmenin asamalariin isletmede uygulanmasi ile ilgili
aciklama yapilmistir. Siirekli iyilestirmenin asamalari, performans ydnetimini de

kapsamaktadir.

Planlama

Planlama agamasi; problem ve siirecin se¢ilmesini, siseleme siireci ve performans
Ol¢iitlerini, lirlinlin se¢ilmesini, verilerin toplanmasi ve performansimn 6lgiilmesini, eyliil-
ekim doneminde performansin Olgiilmesini, siirekli iyilestirme yapilacak problemin
se¢ilmesini, problemin nedeninin belirlenmesini, probleme Onerilen ¢oziimleri ve

uygulama planimi kapsamaktadir.

Problemin ve siirecin secilmesi

Eyliil ayinda yoneticiler bir araya gelerek isletmedeki problemleri belirlemistir.
Esas rakiple karsilastirildiginda daha az pazar paymna sahip olmak, maliyetleri
hedeflenen oranda azaltmak ve iriinlerin pazara sunulma siiresini hedeflenen siireye

indirmek ele alman problemlerden bazilaridir. Uriinlerin pazara sunulma siiresini
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hedeflenen siireye indirmek bu problemler arasinda 6n plana ¢ikmustir. Bu, triinlerin
iiretim siirecini de igermektedir.

Uriinlerinin {iretim siiresini kisaltmak isteyen isletme yoneticileri, 6zellikle
iirlinlerin siselenmesi lizerinde durmustur. Cilinkii raki, votka, cin ve likoriin tiretimi tam
otomasyonla yapilmaktadir. Bu nedenle, {irtinlerin tiretimini iyilestirmek ¢ok zordur ve
bunun i¢in biiyiik tutarda yatirim yapmak gerekecektir. Bu yatirim ise, ancak uzun
vadede yapilabilir.

Buna ilaveten, lriinlerin liretimini iyilestirmek onlarin tadinda degisiklige yol
acabilir ve bu nedenle isletme pazar payr kaybma ugrayabilir. Bu riskler hem isletme
yoneticileri hem de arastirmaci tarafindan géze alinamamustir. Uzun vadeli yatirimlar
icin gerekli siire ise, isletmede yapilacak aragtirmanin siiresini agmaktadir. Bu nedenle
uzun vadeli yatirim yapmak arastirma i¢in uygun degildir.

Sonugta, arastirmaci ve isletme yoneticileri, tiretim siiresini kisaltmak igin {iretim
stirecinin siseleme faaliyetini bir siire¢ olarak ele almaya karar vermistir. Siseleme
calisanlar, list yonetimi temsil eden stratejik yonetim ve pazarlama yoneticisi tarafindan
problem ¢6zme takimi olarak 14.09.2016 tarihinde kurulmustur.

On bir kisiden olusan takimin lideri, ayn1 zamanda siseleme boliimiiniin de sefidir.
Takim iiyeleri, siireci izlemekten ve bu siirecte meydana gelecek problemlerin
kaydedilmesinde arastirmaciya destek olmaktan sorumlu iken; lider, siirecteki

degisikliklerin kayitlarini belgelendirmekten (dosyalamak) sorumludur.

Siseleme siireci ve performans olgiitleri

Takimm kurulduktan sonra, arastirmaci ve takim, siseleme siirecini incelemistir.
Siseleme siireci, palet bozma faaliyetiyle baslamakta ve paletleme faaliyetiyle son
bulmaktadir. Siseleme siirecindeki faaliyetler sirasiyla palet bozma, dolum, etiketleme,
bandrolleme, paketleme ve paletlemedir.

Arastirmacinin liderden edindigi bilgiye gore, bu faaliyetler arasinda dolum
faaliyetinin siseleme bakimmdan ayr1 bir dnemi vardiwr. Dolum faaliyeti, siseleme
hattinin (girdilerin iiriine doniisiinceye ve bu iirliniin konveydrden ayrilincaya kadar
izledigi yol) hizin1 belirleyen faaliyettir. Dolum faaliyetinden sonra gelen etiketleme

faaliyetini yapmak i¢in, etiketleme makinesinin hizi dolum makinesinin hizina gore
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ayarlanmaktadir. Ayrica, siselerin dolumu yapilmadan palet bozma disindaki diger
faaliyetlerin higbirisi yapilamamaktadir.

Isletmede daha once siirekli iyilestirme hi¢ uygulanmamis ve siirecin ve
faaliyetlerin gegmis performanslarma iliskin bilgiler olusturulmamis olsa da liderin ve
takim yelerinin deneyimlerine gore dolum makinesinde bircok problemle
karsilagilmaktadir. ileride de dolum makinesinde problemlerle karsilasma ihtimali, diger
makinelere kiyasla daha fazladir. Buna bagl olarak, siseleme siirecinde dolum makinesi
diger makinelere kiyasla daha 6nemlidir.

Arastirmaci ve takim, siseleme siiresinin kisaltilmasi konusunda oncelikle dolum
makinesindeki durus siirelerinin tizerinde durmaya karar vermistir. Takim, 6zellikle
dolum makinesinde ortaya ¢ikan problemler {izerine konusmustur. Buna ilaveten,
siseleme siirecini daha iyi anlamak i¢in arastirmaci ve takimin ¢izdigi akis semast Sekil

5.2°de sunulmustur.
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Sekil 5.2. Siseleme siirecinin akis semasi

Siseleme stirecinin misyonu; isletmenin misyonuna baglh kalarak, ¢evreyi temiz

tutarak, diiriistlik ve adalet igerisinde c¢alisarak, takim ruhunu benimseyerek ve

planlanan ¢ercevede iiriinlerin siselenmesini gerceklestirmektir.

Siseleme siirecinin amaci ise; standartlara uygun dolum yaparak her sisede ayni
kaliteyi saglamak, tirlinlerin sigelenmesi sirasinda ortaya ¢ikan firelerin oranlarini

azaltmak ve triinlerin miisterilere miimkiin olan en kisa siirede ulastirilabilmesi i¢in

228



iiriinlerin siselenme stirelerini kisaltmaktir. Bu misyon ve amaca bagl olarak sigeleme
stirecindeki faaliyetler, bu faaliyetlerin performans dlgiitleri ve bu olgiitlere ait hedefler

Tablo 5.20°de sunulmustur.

Tablo 5.20. Faaliyetlerin performans élgiitleri ve hedefleri

. Faaliyetlerin Performans
Faaliyetler Olgiitleri Hedefler
Palet Bozma Kirilan sise orani %0,022750
Dolum Yiiksek seviyeli sise orant %0,022750
Diisiik seviyeli sise orani %0,022750
Bos sise orani %0,022750
Kirik sise orani %0,022750
Dolumda kirilan sige orani %0,022750
Kapak firesi orani %0,022750
Zorunlu duruslar disinda toplam
durus siiresinin toplam sigseleme %10
siiresine orant
Etiketleme Etiket firesi orani %0,022750
Kirilan gise orani %0,022750
Bandrolleme Bandrol firesi orani %0,022750
Kirilan sise orani %0,022750
Paketleme Tabla firesi oran1 %0,022750
Kirilan sise orani %0,022750
Paletleme Kirilan sise orani %0,022750

Uriiniin secilmesi

Siirekli iyilestirmenin planlama asamasmin basinda, arastirmaci ve takim,
isletmenin {rettigi onlarca c¢esit {iriin igerisinden hangisinin seg¢ilmesi gerektigi
problemiyle karsilasmistir. Bu konuda arastirmaci ve takim, {ist yonetimi temsil eden
isletmenin stratejik yonetim ve pazarlama yoneticisinin destegini almistir.

Uriinler arasinda se¢im yapilirken, icinde bulunulan dénem ve bu dénemde
siselemesi en ¢ok yapilacak iirlinler goz Oniinde bulundurulmustur. Arastirmaci ve
takim burada iki konuya dikkat etmistir. Birincisi, yeterli veri toplanabilmesi igin,
secilecek {iriiniin tek seferde c¢ok miktarda siselenmesidir. Ikincisi, yapilacak
iyilestirmenin etkisini 6l¢ebilmek i¢in segilen iiriiniin incelenen dénemde en az iki kere
siselenmesidir.

Ust yonetimi temsil eden stratejik yonetim ve pazarlama yoneticisinin destegiyle

birlikte aragtirmaci ve takim 14.09.2016 tarihinde triinler icerisinden 70 cl Burgaz
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Export rakismi se¢mistir. Arastirmaci ve takim, seg¢ilen {irtinii degil, segilen iiriiniin
iretiminin bir pargasi olan siseleme faaliyetini bir siire¢ olarak ele alip bu siireci

iyilestirmeye ¢alismistir.

Verilerin toplanmasi ve performansin olciilmesi

Bu kisimda; verilerin toplanmasinda karsilasilan problemler, bu problemlerin
¢coztiimleri ve 70 cl Burgaz Export rakisinin Eyliil ayinda toplanan verileri incelenmistir.
Ayrica, siseleme siireci faaliyetlerinin Eyliil ayindaki performansi 6lgiilmiistiir.

Aragtirmact ve takim, siirekli iyilestirmenin planlama asamasinda verileri
toplama konusunda birkag¢ problemle kars1 karsiya kalmistir. Bu problemlerin basinda
durus stiresinin nasil ele alinacagr gelmektedir. Dolum makinesinden sonra gelen
makinelerden biri durdugunda, bir siire sonra konveyorde siseler birikmekte ve dolum
makinesi de durmakta ya da dolum makinesi g¢alisanlar1 tarafindan durdurulmaktadir.
Bu nedenle, durus siirelerinin neye gore kayit altina alinmasi gerektigi problemi ortaya
cikmistir. Arastirmaci ve takim, dolum makinesiyle ilgili daha 6nce belirtilen 6zellikler
nedeniyle, dolum makinesinin durma nedenleri ve durus siirelerinin kayit altina alinmasi
gerektigi konusunda fikir birligine varmustir.

Durus siirelerinin neye gore kayit altina alinacagi konusundaki diger problem,
dolum makinesinden sonra ayni anda veya arka arkaya en az iki makinenin durmasi
durumunda, dolum makinesinin durma nedeni olarak hangisinin yazilmasi gerektigidir.
Arastirmaci ve takim, en az iki makinenin ayn1 anda durmasi durumunda, akis semasina
gore once gelen makineyi ve durus siiresini dolum makinesinin durma nedeni ve durus
stiresi olarak kayit altina alacaktir.

Eger ayn1 anda duran makinelerden akis semasina gére sonra gelen makine hala
durmaya devam ediyorsa, arastirmacit ve takim, dolum makinesine bir kez daha durus
yazacaktir. Ayn1 anda duran makinelerden ikincisi, dolum makinesinin durma nedeni
olarak yazilacaktir. ikinci duran makineyle ilk duran makinenin durus siireleri
arasindaki fark kadar siire, dolum makinesinin durus siiresi olarak kaydedilecektir. Eger
ikinci makinenin durus siiresi ilk makinenin durus siiresinden kisaysa, arastirmaci ve
takim, ikinci makine ve bu makineye ait durus siiresini kaydetmeyecektir.

En az iki makinenin arka arkaya durmasi durumunda, arastirmaci ve takim, ilk

duran makine ve durus siiresini dolum makinesinin durma nedeni ve durus stiresi olarak
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kaydedecektir. Ancak, ikinci duran makinenin durus siiresi ilk duran makinenin durus
stiresinden kisaysa, aragtirmaci ve takim, ikinci duran makineyi ve durus siiresini
kaydetmeyecektir. Eger ikinci duran makinenin durus siiresi ilk duran makinenin durus
siresinden fazlaysa, arastirmaci ve takim, ilk duran makineye ilaveten ikinci duran
makineyi de dolum makinesinin durma nedeni olarak yazacaktir. Ayrica, ilk duran
makinenin durus siiresine ilaveten, ikinci duran makineyle ilk duran makinenin durus
stireleri arasindaki fark kadar siireyi de dolum makinesinin durus siiresi olarak
kaydedecektir.

Buna ilaveten, biitin makineler c¢alisirken dolum makinesinin  durmasi
durumunda, arastirmaci ve takim, bu makinenin durma nedenini ve durus siiresini,
dolum makinesinin durma nedeni ve durus siiresi olarak kaydedecektir. Bu konuya
iligkin 6rnek vermek konunun daha 1yi anlasilmasina yardimci olacaktir.

Biitiin makineler calisirken etiketleme makinesinin ve paketleme makinesinin
sabah saat 10.30’da ayni anda durdugunu varsayalim. Etiketleme makinesi bes dk,
paketleme makinesi ise sekiz dk durmus olsun. Dolum makinesi ne zaman, hangi
nedenle ve ne kadar siire durmustur?

Akis semasina gore, dolum makinesinin ardindan gelen ilk makine etiketleme
makinesidir. Bu durumda arastirmaci, dolum makinesinin durma nedeni olarak
etiketleme makinesini dnce yazacaktir; ama durus siiresi olarak bes dk yazmayacaktir.
Etiketleme makinesi dursa da dolum makinesinin bir dk daha calistigini diistinelim.
Buna gore arastirmaci, dolum makinesinin siiresi olarak 6nce dort dk (5 dk — 1 dk)
yazacaktir. Daha sonra, paketleme makinesini ve paketleme makinesiyle etiketleme
makinesinin durus siireleri arasindaki fark kadar siire olan {i¢ dk’y1 (8 dk — 5 dk) dolum
makinesinin durma nedeni ve durus siiresi olarak kaydedecektir. Buna bagh olarak,

arastirmacinin verileri Tablo 5.21°de gosterildigi gibi olacaktir.

Tablo 5.21. Arastirmacinin verilerine ornek-1

Saat Siire Durma Nedeni
10.31 4 dk Etiketleme makinesi arizasi
10.35 3dk Paketleme makinesi arizasi

Sabah saat 10.30’da etiketleme ve paketleme makinesinin ayni anda durdugunu,

etiketleme makinesinin bes dk, paketleme makinesinin ise ii¢ dk durdugunu ve dolum
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makinesinin etiketleme makinesi durduktan sonra bir dk daha calistigin1 varsayarsak

arastirmacinin verileri Tablo 5.22°de gosterildigi gibi olacaktir.

Tablo 5.22. Arastirmacinin verilerine ornek-2

Saat Siire Durma Nedeni
10.31 4 dk Etiketleme makinesi arizasi

Biitiin makineler calisirken etiketleme makinesinin ve paketleme makinesinin
sabah saat 10.30°da arka arkaya durdugunu varsayalim. Ilk duran makine paketleme
makinesi olsun. Etiketleme makinesi bes dk, paketleme makinesi ise sekiz dk durmus
olsun. Dolum makinesinin paketleme makinesi durduktan ii¢ dk sonra durdugunu
varsayalim. Bu durumda arastirmacmim verileri Tablo 5.23’de gosterildigi gibi

olacaktir.

Tablo 5.23. Arastirmacinin verilerine 6rnek-3

Saat Siire Durma Nedeni

10.33 5 dk Paketleme makinesi arizasi

Sabah saat 10.30°da, Once paketleme makinesinin sonra da etiketleme
makinesinin durmasi durumunda, paketleme makinesinin sekiz dk, etiketleme
makinesinin ise 10 dk durdugunu ve dolum makinesinin paketleme makinesi durduktan
sonra ii¢ dk daha calistigin1 varsayarsak, arastirmacinin verileri Tablo 5.24°de

gosterildigi gibi olacaktir.

Tablo 5.24. Arastirmacinin verilerine ornek-4

Saat Siire Durma Nedeni
10.33 5 dk Paketleme makinesi arizasi
10.38 2 dk Etiketleme makinesi arizasi

Arastirmacinin  Karsilastigi  problemlerden bir digeri de gsiselerin  dolum
seviyelerinin nasil yorumlanacagidir. Aragtirmaci, hangi sisenin yiiksek seviyeli sise ve

hangi sisenin diisiik seviyeli sise olarak kabul edilmesi gerektigini bilmedigi igin bu
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konuyla ilgili olarak takim iiyelerinin deneyimine bagvurmustur. Ayrica, kalite kontrol
sorumlusu; bilgisi, deneyimi ve yaptigi 6l¢timlerle arastirmaciya destek olmustur.

Kalite kontrol sorumlusu ve dolum faaliyetinde ¢alisan takim tyelerinden biri,
secilen iiriin siselenmeden dnce bu liriiniin sisesi lizerinde dolumun alt ve {ist sinirlarmi
arastirmactya gostermistir. Kalite kontrol sorumlusu, her {iriiniin siselenmesine
baslandiginda ve siseleme sirasinda iiriin tanklar1 degistirildiginde, tirliniin seviyesini ve
alkol derecesini kontrol etmektedir. Bu kontroliin ardindan kalite kontrol sorumlusunun
onay vermesi durumunda, iiriiniin siselenmesine devam edilmektedir. Segilen {iriiniin
siselenmesine baslandiginda, arastirmaci, kalite kontrol sorumlusunun yaptigi 6l¢timleri
gozlemlemistir. Arastirmaci, segilen {irliniin siselenmesi sirasinda, kapaga kadar dolu
olan siseler ile kapakla {ist siir arasinda kalan dolum seviyesine sahip siseleri yiiksek
seviyeli sise; alt sinirn altinda kalan dolum seviyesine sahip siseleri ise diisiik seviyeli
sise olarak kaydetmistir.

Bu kayit sirasinda arastirmaci, dolum makinesinden sonra siselerin i¢inden gegtigi
inspektor makinesinin ayirdigi siseleri, 151k bandinda bulunan ¢alisanin ayirdig: siseleri
ve kendi gdzlemledigi siseleri goz dniinde bulundurmustur. Inspektdr makinesi; yiiksek
seviyeli siseleri, diisiik seviyeli siseleri, bos siseleri, kirik siseleri ve iginde herhangi bir
tortu bulunan siseleri saymakta ve aymrmaktadir. Buna ilaveten siseler, 151k bandindan
gecmekte ve bu sirada 151k bandinda gorevli iki g¢alisan tarafindan gozle kontrol
edilmektedir. Bu iki ¢alisan, 151k bandinda doniistimlii olarak gorev yapmaktadir.

Arastirmacinin yasadig1 baska bir problem de gézlemle toplanacak verilerin nasil
kaydedilecegidir. Burada, arastirmaci gozlemledigi problemlerin meydana gelis sirasini
dikkate almistir. Arastirmaci, siireci gozlemlerken ve verileri kaydederken, problemleri,
bunlarin saat kagta ortaya ¢iktigini, ka¢ dakika silirdiigiinii ve ka¢ kere meydana
geldigini hesaba katmustir. Ayni dakika icerisinde ortaya g¢ikan farkli problemleri
meydana gelis sralarina gore ayri ayr1 kaydeden arastirmaci, ayni problemin ayni
dakika igerisinde arka arkaya yasanmasi durumunda, problemin meydana gelis sayisinin
toplamini kaydetmistir.

Aragtirmaci ve takimin sectigi iiriin olan 70 cl Burgaz Export'un siselenmesine
22.09.2016 tarihinde baslanmistir. Bu iriiniin siselenmesi 23.09.2016 tarihinde
tamamlanmigtir. Siseleme tek vardiyayla yapilmaktadir. Siseleme 22.09.2016 tarihinde

0gleden sonra baglamis ve aksama kadar siirmiistiir. Siselemenin geri kalan kismi da
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ertesi giin tamamlanmistir. Arastirmaci, 70 cl Burgaz Export’un siselenmesinin
tamamini1 izlemis ve gdzlemledigi verileri kaydetmistir.

Arastirmaci, siseleme sirasinda, 151k bandma yakin durarak gozlem yapmis ve
dolum makinesi ¢alisanlarindan tespit ettigi problemlere iliskin bilgi almistir. Ayrica,
dolum makinesi c¢alisanlar1 da tespit ettikleri problemleri arastirmaciya sozlii olarak
iletmis ve onun Vveri toplamasina yardimci olmustur.

70 cl Burgaz Export’un siselendigi hat uzun oldugu igin, 151k bandma yakin duran
arastrmaci etiketleme, bandrolleme, paketleme ve paletleme faaliyetlerine uzak
kalmistir. Verilerin kaydedilmesi sirasinda, siseleme siirecinin bu faaliyetlerinde ortaya
cikan problemler nedeniyle dolum makinesi durdugunda ya da durduruldugunda,
arastrmact hemen saatin ka¢ oldugunu kaydetmis ve problemin ortaya ¢iktig1 yere
hizlica gitmistir. Takim iiyesinden problemle ilgili bilgi alip problemi kaydettikten
sonra, arastirmaci, 151k bandina hizlica geri donmiistiir. Arastrmacinin 70 cl Burgaz
Export’un 22.09.2016 tarihinde siselenmesine iliskin topladigr veriler Ek-1’de
sunulmustur.

70 cl Burgaz Export’un siselenmesi i¢in, palet bozmadan siselemeye dort palet
(her palette 1.575 sise vardir.) ve 1.125 sise olmak tizere toplam 7.425 sise verilmistir.
Giin sonunda 10 palet, 11 koli ve bes sise olmak {lizere toplam 7.337 sise
bandrollenmistir. Bandrollenen siselerin bulundugu her palette 60 koli ve her kolide 12
sise vardir. Kalite kontrol sorumlusu, siselemeye verilen dort paletin {i¢iinden birer sise
numune almistir. Buna ilaveten, tiriinlin siselenmesi sirasinda iki sise sahit almistir. Bu
bilgilere gore arastirmaci, giin sonunda toplam 83 sisenin kirildigmi hesaplamistir.
Ayrica arastirmaci, palet bozma calisanindan, 83 sisenin 19 adedinin palet bozma
makinesinden konveyore verilirken kirildigini 6grenmistir.

Etiketleme calisani, arastirmaciya {irliniin siselenmesi sirasinda ii¢c on etiket
kullandigin1 ve bir adedinin bitmedigini; bir adet de arka etiket kullandigin1 ve bunun
bitmedigini ifade etmistir. Buna ilaveten, arastirmaciya bandrol firesinin olmadigi
bilgisini vermistir. Arastirmaci, etiketleme ¢alisanindan aldig1 bilgiye gore 75 6n etiket
firesi, 15 arka etiket firesi ve farkli gelen 6n etiketler nedeniyle bes 6n etiket firesi
olmak tizere toplam 95 etiket firesi oldugunu hesaplamistir. Paketleme calisani ise,
aragtirmaciya giin sonunda bes tabla firesi oldugunu ve bu firelerin makinenin

hazirlanmasi sirasinda ortaya ¢iktigimni ifade etmistir.
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Aragtirmaci, 23.09.2016’da 70 cl Burgaz Export’un siselenmesinde verileri
toplamaya devam etmistir. Arastirmacinin 70 cl Burgaz Export’un 23.09.2016 tarihinde
siselenmesine iliskin topladigi veriler Ek-2’de sunulmustur.

70 ¢l Burgaz Export’un 23.09.2016 tarihinde siselenmesi i¢in, palet bozmadan
siselemeye 12 palet ve 450 sise olmak iizere toplam 19.350 sise verilmistir. 70 cl
Burgaz Export’un siselenmesi tamamlandiginda 37 palet, ii¢ koli ve bir sise olmak iizere
toplam 26.677 sise bandrollenmistir. Bandrollenen sise sayisi 23.09.2016 tarihinde
19.340’trr. Kalite kontrol sorumlusu, siselemeye verilen 12 paletin {iglinden birer sise
numune almistir. Buna ilaveten, siseleme basladiginda ve {iriin beklemeden sonra ikiser
sahit almistir. Bu bilgilere gore arastirmaci, 23.09.2016 tarihinde 70 cl Burgaz
Export’un siselenmesi sirasinda ii¢ sisenin kirildigini hesaplamistir. 22.09.2016 ve
23.09.2016 tarihinde toplam 86 sise kirilmistir.

Arastirmaci, dolum makinesi ¢alisanindan 22.09.2016 ve 23.09.2016 tarihinde 70
cl Burgaz Export’un siselenmesinde toplam 73 kapagin fire oldugunu 6grenmistir. Buna
gore lirlinlin siselenmesinde fireler dahil kullanilan kapak sayis1 26.750°dir.

Etiketleme ¢alisani, arastirmaciya iiriiniin siselenmesi sirasinda kullandigi dort 6n
etiketten birinin bitmedigini, dort arka etiketten birinin bitmedigini ve bandrol firesinin
olmadigini ifade etmistir. Arastirmaci, etiketleme ¢alisanindan aldigi bu bilgiye gore
23.09.2016 tarihinde 105 oOn etiket firesi ve 105 arka etiket firesi oldugunu
hesaplamistir. Paketleme c¢alisani ise, paketleme makinesinin tabla almamasi nedeniyle
bes tablanin fire oldugunu arastirmaciya ifade etmistir. Arastirmaci, 22.09.2016 ve
23.09.2016 tarihinde 70 cl Burgaz Export’un siselenmesinde 2.223 saglam tabla ve 10
tabla firesi olmak tizere toplam 2.233 tabla kullanildigini hesaplamistir. Ekim ayinda 70
cl Burgaz Export siselenmemistir.

Arastirmaci, verileri toplarken kontrol tablosunu dogrudan kullanamamistir.
Clinkii secilen iiriinlin siselenmesinde binlerce sise kullanilmaktadir. Bu siselemeyle
ilgili onlarca verinin toplanmasi gerekecektir. Bu kadar ¢ok verinin kaydedilebilecegi
bir kontrol tablosu diizenlense de bu tablo bir¢ok sayfadan olusacaktir. Boyle bir kontrol
tablosuna verileri iglemek ise cok zor olacaktir. Ayrica, veriler islenirken bazilari
gozden kagabilir. Oysaki, verilerin miimkiin oldugu kadar dogru ve kolay bir sekilde
kaydedilmesi gerekmektedir. Ciinkii bu, problemlerin dogru tespit edilebilmesini

saglayacaktir. Bu nedenle arastirmaci, takimin da destegini alarak probleme iliskin
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verileri bir liste gibi topladiktan sonra, bunlar1 kontrol tablosuna aktarmaya karar
vermistir.

Ancak, arastirmaci baska bir problemle daha karsi karsiya kalmistir. Veriler,
ginliik toplanmig ve bunlar iki giine dagilmis durumdadir; ¢linkii 70 cl Burgaz
Export’un siselenmesi iki giin siirmiistir. Bu durumda, kontrol tablosu da mi1 giinliik
diizenlenmelidir? Burada, iriiniin siselenmesinin  bir biitin  oldugu godzden
kagirilmamalidir. Bu nedenle kontrol tablosu, iki giinliikk verileri igerecek sekilde
diizenlenmelidir ve asla giinliik olarak diizenlenmemelidir. Arastirmacmin 22.09.2016
ve 23.09.2016 tarihlerinde yapilan 70 cl Burgaz Export siselemesiyle ilgili diizenledigi

kontrol tablosu asagida Tablo 5.25°te sunulmustur.

Tablo 5.25. 22.09.2016 ve 23.09.2016 ’da 70 ¢l Burgaz Export 'un kontrol tablosu

Siire¢ Siseleme siireci
Uriin 70 cl Burgaz Export
Problemler / Zaman Dilimleri 2888 1288 ﬁgg 1238 -Ezpzjlgtr)n

Hatti Durdurmayan Problemler
Kirik sigeler 0 0 0 45 45
Bozuk kapak 1 0 0 2 3
Yiiksek seviyeli siseler 35 33 20 29 117
Diisiik seviyeli siseler 3 0 0 0 3
Bos siseler 1 2 0 0 3
Palet bozmada kirilan siseler 0 0 0 19 19
Hatti Durduran Problemler
Shrinkin a¢ilmamasi 0 0 0 1 1
Dolumda sise kirilmasi 1 2 0 7 10
Dolumda kirilan siseler 1 2 0 19 22
Farkli 6n etiket gelmesi 0 0 0 1 1
Farkl1 6n etiket 0 0 0 5 5
Elevatorde kapak bitmesi 1 0 0 1 2
Helezonda sise sikismasi 1 0 0 0 1
Dolumda sise sikismasi 2 1 2 0 5
Etiket rulosunda bosluk olmasi 1 0 0 0 1
Paketleme girisinde sise sikigsmasi 2 0 0 0 2
Tabla almama 0 1 0 0 1
Bozulan tabla 0 5 0 0 5
Kapak sikigmasi 1 1 2 3 7
Kapaksiz sise 1 1 2 3 7
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Tablo 5.25 incelendiginde hatti durdurmayan problemlerin igerisinde iki biiyiik
problem goriilmektedir: Yiiksek seviyeli siseler problemi ve kirik siseler problemi.
Yiiksek seviyeli siseler en cok sabah goriilmiistiir. Bu sigeler sabah saatleri icerisinde en
cok saat 08.00 ile 10.00 arasinda goriilmiistiir. Kirik siseler problemi hem gatlak siseleri
hem de kirik siseleri icermektedir. Burada ¢atlak siseler, dolum makinesinde kirilmayan
ve lizerinde ¢atlak olan siselerdir. Kirik siseler ise dolum makinesinin dolum veya
kapaklama tinitesinde kirilmig; ancak, dolum makinesini durdurmamis siselerdir. Kirik
siseler probleminin tamami sadece saat 15.30 ile 18.00 arasinda ortaya ¢ikmustir.

Hatt1 durduran problemler igerisinde ise dolumda sise kirilmasi problemi ilk
sirada gelmektedir. Bu problem, saat 15.30 ile 18.00 arasinda ¢ok sik ortaya ¢ikmustir.
Bunu, kapak sikigmasi problemi izlemektedir. Kapak sikismasi, saat 15.30 ile 18.00
arasinda daha sik goriilmiistiir.

Aragtirmaci, verileri topladiktan sonra, faaliyetlerin performansint lgerek mevcut
durumun tespitini yapmistir. Arastirmaci tarafindan diizenlenen ve faaliyetlerin

performansini ve bununla ilgili hedefleri gsteren Tablo 5.26 asagida verilmistir.

Tablo 5.26. 22.09.2016 ve 23.09.2016 'da faaliyetlerin performanst

. . Faaliyetlerin 22 ve 23
Faaliyetlerin Performans Eyliil
Faaliyetler Performans L 2016’da Hedefler
P Olgiitlerinin
Olgiitleri Mevcut
Hesaplansi
Durum
Palet bozma | Kirilan sise orani 19/(26677+86) %0,071 %0,022750
Dolum | Ylksek seviyel sise 117/26677 %0439 | %0,022750
Disicseviyeli sise 3126677 %0011 | %0,022750
Bos sise orani 3/26677 %0,011 %0,022750
Kurik sise oran1 45/(26677+86) %0,168 %0,022750
](?r‘:n“lmda kinlan sise | 5o 06677+86) | %0082 | %0,022750
Kapak firesi orani 73/(26677+73) %0,273 %0,022750
Zorunlu duruslar
disinda toplam durus
stiresinin toplam 54 dk ZdGKS“/ 655 238,31 %10
siseleme siiresine
orani
Etiketleme Etiket firesi orani 305/ %0,568 %0,022750
[(26677x2)+305] ' '
Kirilan sise orani 0/(26677+86) 0 %0,022750
Bandrolleme | Bandrol firesi orani 0/26677 0 %0,022750
Kirilan sise orani 0/(26677+86) 0 %0,022750
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Tablo 5.26. (Devam) 22.09.2016 ve 23.09.2016 da faaliyetlerin performansi

. . Faaliyetlerin 22 ve 23
. Faaliyetlerin Eyliil
Faaliyetler Performans
Performans L 2016’da Hedefler
(Devam) L Olgiitlerinin
Olgiitleri Mevcut
Hesaplansi
Durum
Paketleme Tabla firesi orani 10/2233 %0,448 %0,022750
Kirilan sise orani 0/(26677+86) 0 %0,022750
Paletleme Kirilan sise orani 0/(26677+86) 0 %0,022750

Isletmenin siseleme siireciyle ilgili faaliyetlerinin performansi dl¢iiliir iken; amag,
bu faaliyetlere ait performans Olciitlerinin degerlerinin hedeflenen degere ulasip
ulagmadigini ya da bu degerin altina inip inmedigini tespit etmektir.

Eylil ayinda, palet bozma faaliyetinin performans 6l¢iitii olan kirilan sise orany,
hedeflenen degerin biraz iizerindedir. Dolum faaliyetinde ise yliksek seviyeli sise orani,
kirik sigse orani ve kapak firesi oran1 hedeflenen degerin iizerindedir. Diisiik seviyeli sise
orani, bos sise orani, zorunlu duruslar disinda toplam durus siiresinin toplam siseleme
stiresine orani hedeflenen degerin altindadir. Dolumda kirilan sise orani, hedeflenen
degerin biraz {izerindedir.

Etiketleme faaliyetinde, etiket firesi oran1 hedeflenen degerin iizerinde iken;
kirilan sise orani ise sifir olup hedeflenen degerin altindadir. Bandrolleme faaliyetinde
hem bandrol firesi oran1 hem de kirilan sise orani sifir olup hedeflenen degerin ¢ok
altindadir.

Paketleme faaliyetinde, tabla firesi orani hedeflenen degerin lizerinde iken; kirilan
sise orani sifir olup hedeflenen degerin ¢ok altindadir. Paletleme faaliyetinde de kirilan

sige orani sifir olup hedeflenen degerin ¢ok altindadir.

Eyliil-Ekim doneminde performansin élciilmesi

Faaliyetlerin performansini 6lgtiikten sonra, arastirmaci, 70 cl Burgaz Export i¢in
isletmenin ve siseleme boliimiiniin dengeli 6l¢iim kartiyla iligkili olan driin temelinde

dengeli ol¢iim kartini olusturmustur. Bu, Tablo 5.27°de sunulmustur.
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Tablo 5.27. Eyliil-Ekim déneminde 70 cl Burgaz Export un tiriin temelinde dengeli olgiim karty

.. Performans
Boyutlar Stratejik Pgrfqrmaps Olgiitlerinin Meveut Hedefler
Amaglar Olgciitleri Durum
Hesaplams:
Siirlggler Her sisede ayni gggllﬂr('irflrste?/ﬁ/lesi
kaliteyi saglamak 123/26677 %0,461 | %0,022750
Boyutu orani
Yeniden isleme Yeniden isleme
oranini azaltmak orant 6/26677 %0,022 | %0,022750
Sise firesi orani 86/(26677+86) %0,321 | %0,022750
Fire oranlarini Kapak firesi oran1 | 73/(26677+73) | %0,273 | %0,022750
azaltmak
Btiket firesi orami | 02 L20677X2) | 940 568 | 90,022750
+305]
Ogrenme | Fazla mesai Insan kaynaklar1
ve Gelisme | saatlerini Toplam fazla yoneticisinden 0 0
mesal Saati o
Boyutu azaltmak bilgi alinmustir.
lyilestirme Suaigs;(]ll::n Sayim yoluyla
dnerilerinin M yim yoruy 1 Enaz1
iyilestirme
sayisini arttirmak | L0
onerilerinin sayisi
Iyilestirme Iyilestirme
Onerisinde Onerisinde Sayim yoluyla
1 Enazl
bulunan ¢alisan bulunan galisan
sayisini arttirmak | sayist
Uygulamaya Uygulamaya
konulan 6neri konulan dneri Saym} yoluyla 0 1
ve gozlemle
sayisini arttirmak | sayist
Ekim aymda 70 cl Burgaz Export’un siselemesi yapilmadigi i¢in, Eylil-EKim

doneminde 70 cl Burgaz Export’un dengeli 6l¢iim kartnin i¢ siliregler boyutundaki
performans 6lgiitlerinin degerleri, tiriiniin Eyliil ayinda siselenmesi ile ilgili degerlerden
olugmaktadir. Standart dis1 dolum seviyesi orani (yiiksek seviyeli, diisiik seviyeli ve bos
siselerin orani), hedeflenen degerin iizerindedir. Yeniden isleme orani (diisiik seviyeli
ve bos siselerin orani) ise hedeflenen degerin altindadir. Isletmenin fire oranlari,
hedeflenen degerin iizerinde olup bu degere kiyasla yiiksektir.

Ogrenme ve gelisme boyutunda, fazla mesai ile ilgili hedef sifir olarak
belirlenmistir; ¢linkli isletmede fazla mesai yapilmasi istenmemektedir. Eylil-Ekim
doneminde, fazla mesai yapilmadan iriin Uretildigi icin bu hedefe ulasilmigtir.
Calisanlarin sunduklar1 iyilestirme Onerilerinin sayist ve iyilestirme Onerisinde bulunan
calisan sayisinin en az bir olmasinin hedeflendigi isletmede, Eyliil-Ekim déneminde,

iriiniin siselenmesi ile ilgili sadece bir ¢alisgandan bir oneri gelmistir. Ancak, bu 6neri
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uygulamaya konulamadigi i¢in, uygulamaya konulan Oneri sayisini arttirma hedefine

ulagilamamugtir.

Siirekli iyilestirme yapilacak problemin secilmesi

Arastirmacinin  ve takimin temel amaci, zorunlu duruslar disindaki siireyi
kisaltarak siseleme siiresini kisaltmaktir. Bu nedenle, arastirmaci 22.09.2016 ve
23.09.2016 tarihlerinde yapilan 70 cl Burgaz Export siselemesinde siseleme hattini
durdurarak siirenin uzamasma yol acan problemlere iliskin pareto grafigini kontrol
tablosundan yararlanarak ve Minitab-17 programimi kullanarak ¢izmistir. Bu grafik,
Sekil 5.3’de verilmistir.

Pareto Chart of Hatti Durduran Problemler
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Frekanslar 10 7 5 2 2 1 1 1 1 1
Percent 323 226 161 65 65 32 32 32 32 3.2
Cum % 32,3 548 71,0 77,4 83,9 87,1 90,3 93,5 96,8 100,0

Sekil 5.3. Eyliil ayinda hatt: durduran problemlerin pareto grafigi

Pareto grafigi, “problemin siralanan nedenlerinden sadece birkaginin esas nedeni
gosterdigi” seklinde yorumlanacagi igin, arastirmaci ve takim, tiim problemlerin
%71’ini olusturan dolumda sise kirilmasi, kapak sikigsmasi ve dolumda sise sikigsmasi
problemlerine odaklanmistir. Pareto grafigi kullanilarak problem segilirken, grafikteki

ilk problem arastirmaci ve takim tarafindan ¢6ziilmek iizere segilebilir. Ancak, problem
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secilirken, problemlere ait durus siirelerinin de incelenmesi yararli olacaktir. Hatti

durduran problemler ve bu problemlere ait durus siireleri Tablo 5.28°de verilmistir.

Tablo 5.28. 22.09.2016 ve 23.09.2016 'da duruslar ve siireleri

Duruslar Siire
Hatti Durduran Problemler
Paketlemede shrinkin agilmamasi 10 dk
Dolumda sise kirilmasi 14 dk
Farkli 6n etiket gelmesi 4 dk
Kapak sikigmasi 1dk 26 sn
Elevatér haznesinde kapak bitmesi 2 dk
Dolum helezonunda sise sikismasi 3dk
Dolumda sise sikismasi 10 dk
Etiket rulosunda bosluk olmasi 1dk
Paketleme giris bandinda sise sikismasi 4 dk
Paketleme makinesinin tabla almamasi 5 dk
Zorunlu Duruslar
Siselemeye hazirlik 105 dk
Laboratuvarin seviye ve derece kontrolii 10 dk
Etiket degisimi 16 dk
10.00 Molas1 30 dk
12.00 Molas1 45 dk
Uriin bekleme 14 dk

Hatti1 durduran problemler durus siireleri bakimindan incelendiginde, hattin en
uzun silire durmasma yol acan problemin “dolumda sise kirilmasi” oldugu
goriilmektedir. Dolumda sise kirilmasi problemi siseleme siiresinin 14 dk uzamasina yol
agmustir. Arastirmaci ve takim i¢in bu, dolumda sise kirilmasmin ortadan kaldirilmasi
ve bagka bir problemin ortaya ¢ikmamasi durumunda siseleme siiresinin 14 dk
kisalacagi anlamina gelmektedir.

Dolumda sise kirilmasi, sise ve kapak firesine de yol agmaktadir. Buna ilaveten,
kirilan siselerin icerisindeki iiriin de kullanilamadan tamamen fire olmaktadir.
Arastirmaci ve takim, dolumda sise kirilmasmni azalttiklarinda, siseleme siiresinin
kisalmasinin yani sira sise ve kapak firesinin de azalacagmi diislinmiistiir. Ayrica,
dolumda sise kirilmasi ile baglantili olan dolumda kirilan sise orani %0,082°dir. Bu,
hedef deger olan %0,022750’nin biraz ilizerinde bir degerdir. Dolumda kirilan sise
oraninin degeri ile hedef deger arasindaki fark %0,059250°dir. Arastirmaci ve takim, bu
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farki ortadan kaldirmak istemektedir. Bu nedenle arastirmaci ve takim, dolumda sise

kirilmasi problemi lizerinde ¢aligmaya karar vermistir.

Problemin nedeninin belirlenmesi

Problemin seg¢ilmesinin ardindan sira bu problemin temel neden ya da
nedenlerinin belirlenmesine gelmektedir. Arastirmaci, bu konuda takim iiyelerinden
dolum makinesi ¢alisanlarmm 70 cl Burgaz Export’un siselenmesi sirasinda yaptiklari
gozleme ve deneyimlerine basvurmustur. Dolum makinesi calisanlari, 23.09.2016
tarthinde 70 cl Burgaz Export’un siselenmesi sirasinda molalarda ve siseleme sonunda
dolum makinesini incelediklerinde, semsiye istii burglarin contalarinda ve dolum
cubuklarmda (ventil; sise doldurma pargasi veya ¢ubugu; dolum makinesinde sivinin
siselere doldurulmasini saglayan parga veya ¢ubuk) asinma oldugunu farketmistir.

Bu aginma nedeniyle, secilen iirliniin siselenmesi sirasinda, semsiye iistli burglar
semsiyeye (sise merkezleme parcasi; dolum makinesinde dolum g¢ubugunun, sise
agzmin merkezine denk gelmesine, bu ¢ubugun, siviy1 siseye tam olarak akitmasina,
sigenin siviyla dolmasina yardimci olan ve semsiyeye benzeyen parga) yapisarak vakum
etkisi gostermistir. Bu nedenle, semsiyeler, siselere yapismis ve dolum iinitesi, dolum
¢ikis yildizma (siseleri dolum iinitesinden kapaklama iinitesine veren yildiz seklindeki
makine parcgasi) siseleri ya ge¢ vermis ya da verememistir.

Sonugta, siseler dolum ¢ikis yildizina sert bir sekilde c¢arparak girdigi i¢in ya
catlamis ya da kirilarak dolum makinesinin durmasina yol agmustir. Buna ilaveten,
dolum ¢ikis yildizina giremeyen siseler de kirilmis ve dolum makinesini durdurmustur.
Dolum ¢ikis yildizina giremeyen bazi siseler ise kirilmamakla birlikte, dolum {initesi ve
dolum ¢ikis yildiz1 arasina sikisarak dolum makinesinin durmasina yol agan baska bir
probleme donlismiistiir.

Dolumda sise kirilmasina yol acan baska bir neden olmadig: i¢in arastirmaci ve
takim, neden ve etki semasmi ¢izmemistir. Ayrica, sektoriin Ozelligi geregi, iiriin
tiretimleri ve liretime baglh siseleme siireci kesikli bir yapiya sahip oldugu i¢in, dolumda
sise kirilmas1 problemi ile bu problemin nedeni arasindaki iligkiyi gosterecek dagilim
grafigi de veri yetersizligi nedeniyle ¢izilememistir. Bu nedenle aragtirmaci ve takim,
problemin temel nedenini tespit ettikten sonra, problemi azaltmak i¢in beyin firtinasi

yapmuistir.
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Probleme onerilen coziimler

Aragtirmaci ve takim, beyin firtinasi toplantilarinin ne zaman yapilacagini belirler
iken; iiretimin ve tiretimin bir pargasi olan siseleme programimnin yogunlugunu ve takim
tiyelerinin dinlenme zamanlarini g6z oniinde bulundurmustur. Buna bagli olarak, beyin
firtinas1 toplantilar1 iki haftada bir diizenlenmistir. Bu toplantilar 6gle molalarinda
yapilmis ve 10 ile 15 dk arasinda stirmistiir.

IIk birkag toplantida, semsiye {istii burclarin igindeki contalarm ve dolum
cubuklarmin degistirilmesi disinda bir 6neri gelmemistir. Ancak, 11.11.2016 tarihinde
yapilan beyin firtinasi toplantisinda takim {iyelerinden biri yaratici bir dneri sunmustur:
Semsiye iistii bur¢larin igindeki contalara etiket sarmak.

Bu iki Oneri arasindan semsiye tistii burg¢larin igindeki contalarmn ve dolum
cubuklarinin degistirilmesi Onerisi egitim gerektirmemektedir. Ancak, contalarin ve
dolum cubuklarinin alinmasi i¢in igletme 30.000 euro 6demek zorundadir. Ayrica conta
ve dolum g¢ubuklar1 isletmeye Ocak ayinda ulasacaktir. Bu ¢6ziimiin uygulanmasi,
aragtirma (uygulama) siiresi ve siseleme programi bakimindan uygun degildir. Ciinkii
arastirma, Subat aymda sona erecektir. Buna karsilik, 70 ¢l Burgaz Export’un Kasim ay1
sonuna dogru ikinci kez siselenmesi planlanmistir.

Semsiye  istii  burglarm  icindeki  contalara  etiket sarma  Onerisi
degerlendirildiginde, bu oneriyi uygulamak i¢in egitim gerekmemekte, hicbir maliyete
katlanilmamakta ve siire olarak yarim saat yeterli olmaktadir. Isletme bu oneriyi
uygulamak icin etiket almak zorunda degildir; ¢iinkii {iriinlin mevcut etiketleri
icerisinden zaten fire olacak etiketler kullanilacaktir.

Etiket rulosu, etiketleme makinesine yerlestirilir iken; rulonun basinda bulunan 15
adet etiket, rulodan sokiilmekte ve ¢ope atilarak fire olmaktadir. Ayrica, rulonun
sonunda bulunan 15 adet etiket, kullanilamadan ¢ope atilarak fire olmaktadir. Cope
atilacak bu etiketler bir kenara ayrilarak onerilen ¢6ziim i¢in kullanilacaktir.

Egitim gerektirmemesi, maliyetinin olmamasi, secilen iirliniin ikinci kez
siselenmesi Oncesinde uygulanabilecek olmasi, etiketin iirline kesinlikle temas etmemesi
ve ¢Oziimiin insan sagligina zarar vermemesi nedeniyle arastirmact ve takim, semsiye

iistll burclarm igindeki contalara etiket sarma Onerisini uygulamaya karar vermistir.
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Uygulama plam

Semsiye istii bur¢ i¢i contalarin ve dolum c¢ubuklarinin asinmasi nedeniyle,
dolum iinitesi ile dolum ¢ikis yildizi arasinda siseler sikismakta ve kirilmaktadir. Dolum
makinesinin iki giinde %32,258 (10/31) oraninda durmasma yol agan bu problem,
dolum makinesini 14 dakikalik siireyle en uzun siire durduran problemdir.

Aragtirmact ve takimin amaci Onerilen ¢ozimii uygulayarak bu problemi
azaltmaktir. Bunun i¢in Onerilen ¢6ziim, Kasim ay1 sonuna dogru planlanan 70 cl
Burgaz Export siselemesinde pilot olarak uygulanacaktir. Pilot uygulamanin basarili
olmas1 durumunda, ayni ¢6ziim Aralik ay1 basi i¢in planlanan 70 cl Burgaz Export
siselemesinde uygulanacaktir. Yapilan iyilestirmenin etkisi arastrmaci ve takim
tarafindan Olgiilecek, degerlendirilecek ve iist yonetimi temsil eden stratejik yonetim ve
pazarlama yoneticisine iletilecektir.

Problem i¢in Onerilen ¢oziim, semsiye iistii burglarin i¢indeki contalara etiket
sarmaktir. Bu ¢0ziimii uygulamak yarim saat stirecektir. C6ziim; onu dneren takim iiyesi
tarafindan dolum makinesinde siselerin kirilmasini 6nlemek i¢in Hat-1’de (70 cl Burgaz
Export rakisinin siselendigi hat), Kasim ay1 sonuna dogru planlanan ikinci siselemede
ve Aralik ay1 basi i¢in planlanan {iciincii siselemede, iirline ait etiketler kesilip kiiciik
pargalara ayrilarak, bu pargalar semsiye iistii burglarin i¢indeki contalara sarilarak ve bu
contalar, semsiye Ustlii bur¢larin ig¢indeki yuvalarina yerlestirilerek uygulanacaktir.
Dolum makinesi galisan1 olarak gorev yapan takim {iyelerinden biri de diger takim
iiyesine Onerilen ¢oziimiin uygulanmasinda yardimci olacaktir. Etiketleme makinesi
calisan1 olan takim iiyesi ise ¢0ziim icin gerekli etiketleri ¢oziimii uygulayacak takim
iiyelerine vererek bu ¢oziimiin uygulanmasma yardimci olacaktir. Bu ¢oziim, pilot
uygulamanin basarili olmasi, baska bir ifadeyle problemin azalmasi durumunda 70 cl

Burgaz Export’un Aralik ay1 bagindaki siselemesinde sona erecektir.

Uygulama

Uygulama asamasi; ¢oziimiin pilot olarak uygulanmasini, ¢6ziimiin uygulanmasini

ve Kasim-Aralik doneminde performansin 6lgiilmesini kapsamaktadir.
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Coziimiin pilot olarak uygulanmasi

(Coziimiin pilot olarak uygulanmasi baslig1 altinda, Kasim ayinda 70 cl Burgaz
Export rakisinin verilerinin toplanmasina ve Kasim ayinda performansin dl¢lilmesine
deginilmistir.

Planda belirtilen ¢6ziim, 23.11.2016 tarihinde 70 cl Burgaz Export’un
siselenmesinde pilot olarak wuygulanmigtir. Bunun i¢in takim iyeleri, siseleme
oncesinde yaptiklar1 hazirliklar sirasinda, siselerin kirilmasma neden olmus muzullarin
(Dolum makinesinde bulunan dolum ¢ubugu, dolum ¢ubugu yaylari, semsiye, burglar ve
contalardan olusan komple sise dolum parga takimi) semsiye istii burclar1 igindeki
contalarina 70 cl Burgaz Export’un etiket parcalarini sarmistir. Daha sonra bu contalari,
semsiye Ustii bur¢larin igindeki yuvalarma yerlestirmislerdir. Bu burglar, ¢ikarildiklar1
muzullara geri takilmistir. Ardindan da semsiyeler ve diger pargalar muzullara geri
takilmistir. Siseleme 6ncesinde takim tiiyeleri tarafindan yapilan kontrolde, semsiye iistii
burglarin asagiya dogru kayarak semsiyeye yapigmalarinin engellendigi goriilmiistiir.
Takimm tyeleri Onerilen ¢oziimii uygular iken; arastrmaci da bu uygulamayi
gozlemlemistir.

Onerilen ¢6ziim dolumda kirilmaya yol agan bes muzuldan (5, 12, 16, 18 ve 21
numarali muzullar) {i¢iiniin (12, 16 ve 18 numarali muzullar) semsiye {istii bur¢laria
uygulandig1 i¢in, uygulama siiresi (20 dk) planlanan siireden daha kisa siirmiistiir. 70 cl
Burgaz Export i¢in dolum makinesinde yapilan hazirliklar tamamlaninca, 70 cl Burgaz
Export’un siselenmesine baslanmistir. Arastirmacinin 23.11.2016 tarihinde kaydettigi
veriler Ek-3’de sunulmustur.

70 ¢l Burgaz Export’un 23.11.2016 tarihinde siselenmesi igin, palet bozmadan
siselemeye alt1 palet ve 1.396 sise olmak iizere toplam 10.846 sise verilmistir. Uriiniin
siselenmesi tamamlandiginda 15 palet, iki koli ve 11 sise olmak iizere toplam 10.835
sise bandrollenmistir. Kalite kontrol sorumlusu, alt1 paletin dért adedinden birer sise
numune almistir. Buna ilaveten, siseleme basladiginda iki sahit almistir. Bu bilgilere
gore, aragtirmact 23.11.2016 tarihinde bes sisenin kirildigini hesaplamistir. Arastirmact,
dolum makinesi ¢alisanindan siseleme sirasinda 15 kapagin fire oldugunu 6grenmistir.
Uriiniin siselenmesinde, fireler dahil 10.850 adet kapak kullanilmustur.

Etiketleme makinesi ¢alisani, arastirmaciya triiniin siselenmesinde kullanilan ii¢

on etiketten birinin bitmedigini, iki arka etiketten birinin bitmedigini ve sekiz adet
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bandrol firesinin oldugunu ifade etmistir. Arastirmaci, bu bilgilere gére 75 6n etiket
firesi ve 45 arka etiket firesi olmak {izere toplam 120 etiket firesi oldugunu
hesaplamistir. Fireler dahil 21.790 adet etiket, {iriiniin siselenmesinde kullanilmistir.
Kullanilan bandrol sayisi ise fireler dahil 10.843’tiir. Paketleme makinesi ¢alisani ise
paketleme makinesinin hazirlanmasi sirasinda bes tablanin fire oldugunu arastirmaciya
ifade etmistir. Uriiniin siselenmesinde, fireler dahil 907 tabla kullanilmustir.

Secilen iirliniin 23.11.2016°da siselenmesinde ortaya ¢ikan problemler, bunlarin
frekanslar1 (sikliklar) ve zaman dilimleri igerisindeki dagilimi arastirmaci tarafindan

diizenlenen kontrol tablosunda verilmistir. Bu tablo asagida Tablo 5.29°da sunulmustur.

Tablo 5.29. 23.11.2016 ’da 70 cl Burgaz Export 'un kontrol tablosu

Siire¢ Siseleme siireci
Uriin 70 cl Burgaz Export
Problemler / Zaman Dilimleri 2888 1288 ﬁgg 1238 -EXFS;T

Hatti Durdurmayan Problemler
Yiiksek seviyeli siseler 0 0 12 16 28
Diisiik seviyeli siseler 0 0 2 2
Kirik sigeler 0 0 0 1
Bozuk kapak 0 0 0 1 1
Hatti Durduran Problemler
Kapak sikigmasi 0 0 1 2 3
Kapaksiz siseler 0 0 1 2 3
Etiketin yanlis yapigmasi 0 0 1 0 1
Dolumda sise kirilmasi 0 0 0 2 2
Dolumda kirilan siseler 0 0 0 4 4
gétler:]zgﬁrel;?rlstlrlclsmdan kapak 0 0 0 1 1
On etiket plakasmin ayar1 0 0 0 1 1

Tablo 5.29 incelendiginde, hatt1 durdurmayan problemlerin igerisinde en biiyiik
problemin yiiksek seviyeli siseler oldugu goriilmektedir. Hatt1 durduran problemlerin
basinda ise kapak sikismasi gelmektedir. Bu problemi dolumda sise kirilmasi problemi
izlemektedir.

Hatt1 durdurmayan ve hatti durduran problemlerin bir¢ogu {iiriiniin siselenme
sliresinin sonuna dogru ortaya c¢ikmustir. Hatti durdurmayan problemlerden yiiksek
seviyeli siseler probleminin yarisindan fazlasi saat 15.30°dan sonra ortaya ¢ikmustir.
Hatt1 durduran problemler icerisinde dolumda sise kirilmasi probleminin tamami saat

246



15.30’dan sonra ortaya ¢ikmustir. Kapak sikismasi ve buna baglh olarak kapaksiz siseler
probleminin %66,7’si (2/3) saat 15.30’dan sonra gorilmiistiir.

70 cl Burgaz Export’un Eyliil ayinda siselenmesine iliskin kontrol tablosu ile
Kasim ayinda siselenmesine iligkin kontrol tablosu karsilastirildiginda, ¢6ziimiin pilot
olarak uygulandigi Kasim aymdaki siselemede hatti durdurmayan problemlerin ¢ogu
hem miktar hem de oran olarak azalmistir. Ornegin, yiiksek seviyeli siselerin orani
%0,439’dan (117/26677) %0,258’¢ (28/10835) geriler iken; kirik siselerin oran1 da
%0,168’den [45/(26677+86)] %0,009°a [1/(10835+5] dismiistiir. Bununla birlikte,
diisiik seviyeli siselerin oran1 %0,011°den (3/26677) %0,018’¢ (2/10835) yiikselir iken;
bos sise problemi ise hi¢ goriilmemistir.

Hatt1 durduran problemler incelendiginde, dolumda sise kirilmasi probleminin ¢ok
azaldig1 goriilmektedir. Dolumda sise kirilmasi probleminin oran1 %32,258’den (10/31)
%?25’e (2/8) diiser iken; bu problemle baglantili olan dolumda kirilan siselerin oran1 da
%0,082’den [22/(26677+86)] %0,037°ye [4/(10835+5)] gerilemistir. Dolumda sise
sikismast problemi ise hi¢ goriilmemistir. Ayrica, Vverilere bakilarak bu problemlere
iliskin durus siireleri incelendiginde, pilot olarak uygulanan ¢dziim sayesinde, dolumda
sise kirilmasi1 nedeniyle hattin durus siiresinin 14 dakikadan 11 dakikaya diistiriildigi
goriilmektedir.

Aragtirmaci, verileri topladiktan sonra, faaliyetlerin performansint olcerek mevcut
durumu tespit etmigstir. Arastirmaci tarafindan hazirlanan ve 23.11.2016’da faaliyetlerin

performansini gosteren Tablo 5.30 asagida sunulmustur.

Tablo 5.30. 23.11.2016 da faaliyetlerin performans:

Faaliyetlerin 23 Kasim
Eaalivetler Faaliyetlerin Performans 2016’da Hedefler
y Performans Olgiitleri Olgiitlerinin Mevcut
Hesaplansi Durum
Palet Bozma | Kirilan sise oram 0/(10835+5) 0 %0,022750
Dolum | Yilksek seviyeli sise 28/10835 %0258 | 90,022750
Diisiik seviyeli sise orani 2/10835 %0,018 %0,022750
Bos sise orani 0/10835 0 %0,022750
Kirik sise oran1 1/(10835+5) %0,009 %0,022750
Dolumda kartlan sise 4/(10835+5) %0,037 | 9%0,022750
Kapak firesi orani 15/(10835+15) %0,138 %0,022750
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Tablo 5.30. (Devam) 23.11.2016 da faaliyetlerin performansi

Faaliyetlerin 23 Kasim
Faaliyetler Faaliyetlerin Performans 2016°da

(Devam) Performans Olgiitleri Olgiitlerinin Mevcut Hedefler
Hesaplansi Durum
Zorunlu duruslar disinda
Dolum toplam d}lrus stiresinin 41 dk 20 sn /310 913,333 %10
(devam) toplam siseleme siiresine dk
orani
Etiketleme | Etiket firesi orani 120/ 513%?5’(2) %0551 | 90,022750
Kirilan sise orani 0/(10835+5) 0 %0,022750
Bandrolleme | Bandrol firesi orani 8/(8+10835) %0,074 9%0,022750
Kirilan sise orani 0/(10835+5) 0 %0,022750
Paketleme Tabla firesi orani 5/(902+5) %0,551 %0,022750
Kirilan sise orani 0/(10835+5) 0 %0,022750
Paletleme Kirilan sige orani 0/(10835+5) 0 %0,022750

70 cl Burgaz Export’un 23.11.2016 tarihinde siselenmesi amaciyla yapilan palet
bozma faaliyetinde, kirilan sise orani hi¢ sise kirilmadigi igin sifirdir. Bu, hedefin gok
altindadir. Dolum faaliyetinde ise yiiksek seviyeli sise oram1 ve kapak firesi orani
hedefin ¢ok {iizerindedir. Zorunlu duruslar disinda durus siiresinin toplam siseleme
stiresine orani, hedefe yakin; ancak, bu hedefin iizerindedir. Diisiik seviyeli sise orani
ise hedefe yakin ve bu hedefin altindadir. Dolum makinesinden hi¢ bos sise ¢ikmadigi
icin, bos sise orani sifir olup hedefin ¢ok altindadir. Uygulanan pilot ¢oziim sayesinde,
kirik sise orani, hedefin altina inmistir. Ayrica, dolumda sise kirilmasi problemiyle
baglantili olan dolumda kirilan sise orani da hedefin biraz tizerindedir.

Etiketleme faaliyetinde, kirilan sise orami hi¢ sise kirilmadigi i¢in sifir olup
hedefin ¢ok altindadir. Bununla birlikte, etiket firesi orani ise hedefin ¢ok lizerindedir.
Bandrolleme faaliyetinde de hig sise kirilmadigi igin, kirilan sise orani sifir olup hedefin
¢ok altindadir. Ancak, bandrolleme makinesi bandrolii ¢ift attig1 i¢in, sekiz bandrol, fire
olmustur. Bu nedenle bandrol firesi orani, hedefe yakin; ancak, bu hedefin biraz
iizerindedir.

Paketleme faaliyetinde, kirilan sise orami hi¢ sise kirilmadigi i¢in sifir olup
hedefin altindadir. Tabla firesi orani ise hedefin tizerindedir. Paletleme faaliyetinde ise
kirilan sise oran1 hi¢ sise kirilmadigi icin sifir olup hedefin ¢ok altindadir.

Pilot ¢Oziimiin, kirik sise orani ve dolumda kirilan sise orani performans

olgiitlerini etkilemesi nedeniyle, bu iki dl¢iitiin degerlerinin hedefe uzakligi 6nemlidir.
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Kirik sise oraninin hedefin altina inmesi ve dolumda kirilan sise oraninin Eyliil ayindaki
degerine kiyasla azalarak hedefe yaklasmasi, pilot ¢oziimiin basarili oldugunu
gostermektedir. Diger performans &lgiitlerinin ¢ogunun degeri, hedefin altinda ya da
cok az tizerindedir. Genel olarak degerlendirildiginde, uygulanan ¢6ziimiin basarili
olmas1 nedeniyle, arastirmacit ve takim, iist yonetimi temsil eden stratejik yonetim ve
pazarlama yOneticisinin destegini alarak, bu ¢oziimii 70 cl Burgaz Export’un Aralik ay1

basindaki siselemesinde de uygulamaya karar vermistir.

Coziitmiin uygulanmasi

CoOziimiin uygulanmasi bashgi altinda, Aralik ayinda 70 cl Burgaz Export
rakisinin  verilerinin  toplanmasmma ve Aralik ay1 performansinin Glgiilmesine
deginilmistir.

70 cl Burgaz Export’'un Aralik ayindaki sigselemesi 02.12.2016 ve 05.12.2016
tarihlerinde yapilmigtir. Daha 6nce pilot olarak uygulanan ¢6ziim, 02.12.2016 tarihinde
iriiniin siselenmesi 6ncesinde yapilan hazirlik siiresi igerisinde, dolum makinesinin
dolumda sise kirilmasina yol agan biitiin muzullarma (5, 12, 16, 18 ve 21 numarali
muzullar) takimin iki iiyesi tarafindan uygulanmstir. Uriiniin siselenmesi icin gerekli
hazirliklar tamamlandiktan sonra iirliniin siselenmesine baglanmistir. Takimin destegini
alarak arastirmacinin topladig: veriler Ek-4’de sunulmustur.

70 ¢l Burgaz Export’un 02.12.2016 tarihinde siselenmesi igin, palet bozmadan
siselemeye 11 palet ve 87 sise olmak lizere toplam 18.200 sise verilmistir. 70 cl Burgaz
Export’un siselenmesi tamamlandiginda 25 palet ve 13 koli olmak iizere toplam 18.156
sise bandrollenmistir. Kalite kontrol sorumlusu, siselemeye verilen 11 paletin hepsinden
birer sise numune almistir. Siseleme tamamlandiginda 151k bandinin 6niindeki masada
bir adet sise ve etiketleme makinesi girisindeki konveyorde yedi adet sise
etiketlenmeden kalmistir. Kalite kontrol sorumlusu, siseleme basladiginda ve iiriin
beklemeden sonra ikiger sahit almistir. Bu bilgilere goére arastirmaci, 21 sisenin
kirildigin1 hesaplamistir. Arastirmaci, 21 sisenin 19 adedinin palet bozmada kirildigmi
O0grenmistir. Palet bozma calisani, aragtirmaciya palet bozmada sabah 10.00 molasindan
sonra 12 sigsenin, 12.00 molasindan sonra ii¢ sisenin ve 15.00 molasindan sonra dort

sisenin kirildigini ifade etmistir.
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Dolum makinesi ¢aligsani, 44 kapagin tiriiniin siselenmesi sirasinda fire oldugunu
ve dolumu yapimasma ragmen etiketlenmeden kalan sekiz sise icin kapak
kullanildigin1 aragtirmaciya ifade etmistir. Bu bilgilere gore arastirmaci, {riiniin
siselenmesinde, fireler ve etiketlenmeden kalan sekiz sisenin kapaklar1 dahil 18.208
kapagin kullanildigini hesaplamstir.

Etiketleme makinesi ¢alisani, hi¢ bandrol firesi olmadigmni, kullandigi dort 6n
etiketten birinin ve bes arka etiketten birinin bitmedigini aragtirmaciya ifade etmistir.
Bu bilgilere gore arastirmaci, 105 6n etiket firesi ve 135 arka etiket firesi olmak tizere
toplam 240 etiket firesi oldugunu hesaplamistir. Paketleme makinesi calisani,
makinenin hazirlanmasi sirasinda bes tablanin fire oldugunu arastirmaciya ifade
etmistir.

70 cl Burgaz Export’un siselenmesine 05.12.2016 tarihinde devam edilmistir.
Arastrmacinin 05.12.2016 tarihinde kaydettigi veriler Ek-5’de sunulmustur. 70 cl
Burgaz Export’un 05.12.2016 tarihinde siselenmesi i¢in, palet bozmadan siselemeye 13
palet ve 1.310 sise olmak {izere toplam 21.785 sise verilmistir. 70 ¢l Burgaz Export’un
siselenmesi tamamlandiginda 05.12.2016 tarihinde 30 palet ve 14 koli olmak iizere
toplam 21.768 sise bandrollenmistir. Dolum makinesi ¢alisani, 151k bandi Oniindeki
masada ii¢ sisenin kaldigini arastirmaciya ifade etmistir. Kalite kontrol sorumlusu,
siselemeye verilen 13 paletin altisindan birer sise numune almistir. Ayrica, siseleme
basladiginda iki sahit almistir. Bu bilgilere gore, arastirmaci 05.12.2016 tarihinde alt1
sisenin kirildigini hesaplamistir.

Arastirmaci, dolum makinesi ¢alisanindan 05.12.2016 tarihinde 70 cl Burgaz
Export’un siselenmesinde 82 kapagin fire oldugunu oOgrenmistir. Bu bilgiye gore,
arastirmact 05.12.2016 tarihinde fireler ve dolum masasinda kalan ii¢ sisenin kapagi
dahil toplam 21.853 kapagin kullanildigin1 hesaplamustir. 70 cl Burgaz Export’un Aralik
ayindaki siselemesinde toplam 40.061 kapak kullanilmistir.

Etiketleme makinesi ¢alisani, bir adet bandroliin fire oldugunu, kullandig1 dort 6n
etiketten birinin ve {i¢ arka etiketten birinin bitmedigini arastirmaciya ifade etmistir.
Ayrica, On etikette kirisiklik olmasi nedeniyle, sekiz adet 6n etiket, fire olmustur. Arka
etiket degisikliklerinden biri, dolum makinesinde durusa neden olmadigi igin
arastrmacmin verilerinde yer almamistir. Ancak arastrmaci, etiket firelerini

hesaplarken etiketleme makinesi ¢alisanindan aldig1 bilgileri de dikkate almistir. Bu
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bilgilere gore, aragtirmaci 05.12.2016 tarihinde 105 6n etiket firesi, 75 arka etiket firesi
ve 8 adet kirigik on etiket firesi olmak iizere toplam 188 etiket firesinin oldugunu
hesaplamigtir. Buna bagl olarak, 02.12.2016 ve 05.12.2016 tarihinde toplam 428 adet
etiket, fire olmustur.

Buna ilaveten, arastirmaci 05.12.2016 tarihinde paketleme makinesi ¢alisanindan
sabah makinenin hazirlik siiresi igerisinde alt1 tablanin fire oldugunu ve triinlerin
siselenmesi sirasinda paketleme makinesinde goriilen tabla sikismasi problemi
nedeniyle dort tablanin fire oldugunu oOgrenmistir. Buna bagli olarak, siseleme
tamamlandigimda 05.12.2016 tarihinde toplam 10 tabla firesi vardir. Bu bilgilere gore,
02.12.2016 ve 05.12.2016 tarihinde 70 cl Burgaz Export’un siselenmesinde 15 tabla
firesi dahil toplam 3.337 tabla kullanilmistir.

Aralik ayinda yapilan 70 cl Burgaz Export siselemesinde ortaya ¢ikan problemler,
bunlarin frekanslar1 ve zaman dilimleri igerisindeki dagilimi arastirmaci tarafindan

diizenlenen Tablo 5.31°de sunulmustur.

Tablo 5.31. 02.12.2016 ve 05.12.2016 ’da 70 ¢l Burgaz Export 'un kontrol tablosu

Siire¢ Siseleme siireci
Uriin 70 cl Burgaz Export
Problemler/Zaman Dilimleri (1)388 iggg iggg iggg -EXF(;I;T

Hatti Durdurmayan Problemler
Yiiksek seviyeli siseler 198 245 385 514 1342
Bos siseler 2 4 2 12 20
Kirik sigeler 0 2 0 0 2
Diisiik seviyeli siseler 0 0 4 13 17
Yiiksek kapak 0 1 1 0 2
Palet bozmada kirilan siseler 0 12 3 4 19
Bozuk kapak 0 1 0 0 1
Hatti Durduran Problemler
Kapak sikigmasi 0 4 6 4 14
Kapaksiz siseler 0 5 6 4 15
Elevatorde kapak bitmesi 0 1 2 1 4
Paketlemede sise birikmesi 1 1 1 1 4
Fotoselin siseyi okumamasi 0 2 8 7 17
Kapak yolunda sikisma 1 1 0 3 5
Muzul tamiri 0 0 0 1 1
Kapak tasima yolunda kapak sikigmasi 1 0 1 0 2
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Tablo 5.31. (Devam) 02.12.2016 ve 05.12.2016°da 70 cl Burgaz Export 'un kontrol tablosu

Siire¢ Siseleme siireci
Uriin 70 cl Burgaz Export

08.00 10.20 12.30 15.25 | Toplam
10.00 12.00 15.00 18.00 (Adet)

Problemler/Zaman Dilimleri

Hatti Durduran Problemler (Devam)
On etiket fircasinin ayar1

On etiketin kirigik yapismasi
Kirisik 6n etiket

Tabla sikismast

Sikisan tabla

Fotoselin kapaklar1 okumamasi

Kapagin siseden diismesi

Dolumda sise kirilmasi

Dolumda kirilan siseler

Karistiricida kapak sikigmasi
Etiket makinesi helezonu

Konveyoriin (bandin) durmasi

Rrlo|lo|lo|lo|lo|o|lo|jo|lo|o|lo|o
o|lo|o|lo|lo|N|Rr|Rr|MR|0|FR]|F
o|lkR|r|r|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|o|o
Rlo|lo|lo|lo|lo|o|lo|jo|lo|o|lo|r
N|Rr[Rr(Rr|lo|NR|R[MR|o|R|N

Bandroliin yanlis yapismasi

Tablo 5.31 incelendiginde, hatt1 durdurmayan problemler igerisindeki en biiyiik
problemin yiiksek seviyeli siseler oldugu, hatti durduran problemler igerisindeki en
biiyiik problemin ise kapak yolu agzi fotoselinin kapakli siseyi okumamasi oldugu
goriilmektedir.

Hatt1 durdurmayan ve durduran problemlerin bir¢ogu 6glen saat 12.30’dan sonra
ortaya ¢ikmustir. Hatt1 durdurmayan problemler saat 15.25’ten sonra daha sik
goriilmiistiir. Bu problemi sirasiyla bos siseler problemi ve palet bozmada kirilan siseler
problemi izlemektedir. Bos siseler problemi saat 15.25’ten sonra daha sik goriilmiistiir.
Palet bozmada kirilan siseler problemi ise sabah 10.00 molasindan sonra daha sik
gorilmistiir. 02.12.2016 tarihinde 10.00 molasindan sonra siselerin palet bozma
makinesinden palet bozma c¢ikis bandma (siseleri palet bozma makinesinden dolum
makinesine tasiyan konveyoriin baslangigtaki kismi) verilmesi sirasinda 12 sise
kirilmistir. Ogleden sonra ise ayni nedenle palet bozmada yedi sise daha kirilmustur.
Arastirmact ve takim tarafindan secilen iirliniin Aralik ay1 siselemesinde uygulanan
¢Oziimiin ardindan, semsiye istii bur¢ ici contalarda ve dolum g¢ubuklarinda asinma
nedeniyle olusan kirik sise probleminin azaldig1 goriilmektedir.

Hatt1 durduran problemler incelendiginde ise, kapak yolu agzi fotoselinin kapakl

siseyl okumamasi probleminin birinci sirada oldugu goriilmektedir. Bu problem hem
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saat 12.30°dan sonra hem de saat 15.25’ten sonra sik gdriilmiistiir. Bu problemi izleyen
kapak sikismasi problemi saat 12.30’dan sonra daha sik goriilmistiir. Hatt1 durduran
problemlerin neredeyse yarisi saat 10.20’den sonra goriilmekle birlikte bunlar nadiren
ortaya ¢ikmugtir.

Uygulanan ¢6ziimiin siire¢ tizerindeki etkisi degerlendirilmeden Once, hatti
durduran problemlerin durus siireleri de incelenmelidir; ¢linkii temel amag, bu
problemlerden birini azaltarak siseleme siiresini kisaltmaktir. Bu nedenle, belirlenen
problemin Aralik aymnda ger¢eklesmeye devam etmesi durumunda bu problem
nedeniyle hattin ne kadar siire durdugu 6nemli bir bilgidir. Aralik ayinda hattin durma

nedenleri ve durus siireleri arastirmaci tarafindan diizenlenen Tablo 5.32’de verilmistir.

Tablo 5.32. 02.12.2016 ve 05.12.2016 'da duruslar ve siireleri

Duruslar Siire
Hatt1 Durduran Problemler
Kapak sikigmasi 8 dk 40 sn
Elevatorde kapak bitmesi 7 dk 10 sn
Paketleme giris bandinda sise birikmesi 6 dk 20 sn
Fotoselin kapakli siseyi okumamasi 10 dk 30 sn
Kapak yolunda kapak sikismasi 5 dk 10 sn
10 numarali muzulun tamiri 2 dk
Kapak tagima yolunda kapak sikigmasi 6 dk
On etiket fircasinin ayar1 8 dk
On etiketin kirisik yapismasi 6 dk
Paketleme makinesinde tabla sikismasi 4 dk
Kapak yolu fotoselinin kapaklar1 okumamasi 1dk
Kapagn siseden diismesi 30sn
Dolumda sise kirilmasi 9dk
Elevator karistiricisinin haznesinde kapak sikismasi 1dk
Etiket makinesi helezonunun yerinden ¢tkmasi 1dk
Konveyoriin durmasi 8 dk
Bandroliin kapakta yanlis yere yapismasi 22 dk
Zorunlu Duruslar
Siselemeye hazirhik 95 dk
10:00 molasi 45 dk
Laboratuvarim seviye ve derece kontrolii 10 dk
Etiket degisimi 28 dk
12.00 molasi 70 dk
Uriin bekleme 78 dk
15.00 molasi 45 dk
Bandrol degisimi 6 dk
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02.12.2016 ve 05.12.2016 tarihindeki siselemede en sik goriilen problem fotoselin
kapakli siseyi okumamasidir. Bu problem, hattin 10 dk 30 sn durmasina yol agmuistir.
Hattin durmasma neden olan ve en sik goriilen ikinci problem ise kapak sikigsmasidir.
Bu problem, hatt1 sekiz dk 40 sn durdurmustur. Ancak, hatt1 en uzun siire durduran
problem, bandroliin kapakta yanlis yere yapigsmasi olmustur. Bu problem, Eyliil
ayindaki siselemede goriilmemis iken; Aralik ayindaki siselemede ise sadece iki kere
ortaya ¢ikmasina ragmen hatt1 en uzun siire (22 dk) durduran problem olmustur.

Durus siiresi bakimindan Eyliil ayindaki siselemede hatti durduran problemler
arasinda birinci problem olan dolumda sise kirilmasi, Aralik ayindaki siselemede dokuz
dakikalik durus siiresiyle {icilincii siraya gerilemistir. Zorunlu duruslar disinda toplam
durus stiresi ise 106 dk 20 sn olmustur.

Aragtirmaci, verileri topladiktan sonra, faaliyetlerin performansint dlcerek mevcut
durumu tespit etmistir. Arastrmaci tarafindan hazirlanan ve 02.12.2016 ve
05.12.2016°de faaliyetlerin performansini gosteren tablo, asagida Tablo 5.33’de

sunulmustur.

Tablo 5.33. 02.12.2016 ve 05.12.2016 da faaliyetlerin performansi

. . 2ve5
Faaliyetlerin
. Faaliyetlerin Performans Performans Aralik
Faaliyetler L L 2016°’da | Hedefler
Olgiitleri Olgiitlerinin
Hesaplamsi Meveut
Durum
Palet bozma | Kirilan sise orani 19/(39924+27+8+3) | %0,048 | %0,022750
Dolum Yiiksek seviyeli sise orani 1342/39924 %3,361 | %0,022750
Diisiik seviyeli sise orani 17/39924 %0,043 | %0,022750
Bos sise orani 20/39924 %0,05 | %0,022750
Kurik sise orani 2/(39924+27+8+3) %0,005 | %0,022750
('?r‘zl'rimda kirtlan siselerin 6/(30924+27+8+3) | %0,015 | %0,022750
. (44+82)/ 0 0
Kapak firesi orani (39924+126+8+3) %0,315 | %0,022750
Zorunlu duruslar disinda
toplam d}lrus siiresinin 106 dk 20 sn/ 1035 910,274 %10
toplam siseleme siiresine dk
orani
Etiketleme Etiket firesi oran1 428/[(39924x2)+428] | %0,533 | %0,022750
Kirilan sise orani 0/(39924+27+8+3) 0 %0,022750
Bandrolleme | Bandrol firesi orani 1/39925 %0,003 | %0,022750
Kirilan sise orani 0/(39924+27+8+3) 0 %0,022750
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Tablo 5.33. (Devam) 02.12.2016 ve 05.12.2016 da faaliyetlerin performansi

. . 2ve5
Faaliyetlerin Aralk
Faaliyetler Faaliyetl.(.erin Performans E’erformans 2016°da | Hedefler

(Devam) Olgiitleri Olgiitlerinin Meveut
Hesaplams: Durum

Paketleme Tabla firesi orani 15/3337 %0,45 | %0,022750

Kirilan sise orant 0/(39924+27+8+3) 0 %0,022750

Paletleme Kirilan sise orani 0/(39924+27+8+3) 0 %0,022750

Aralik aymmda 70 cl Burgaz Export’un siselenmesinde yapilan palet bozma
faaliyetinde, kirilan sise orani 19 sisenin kirilmasi nedeniyle hedefin iizerinde olmustur.
Dolum faaliyetinde, ¢ok sayida sisenin dolum seviyesi yiikksek oldugu i¢in yiiksek
seviyeli sise orani hedefin ¢ok iizerine ¢ikmistir. Diisiik seviyeli sise orani, bos sise
orani ve kapak firesi orani da hedefin tizerindedir.

Uygulanan ¢6ziim sayesinde, kirik sise orani ve dolumda kirilan sise orani hedefin
altma inmistir. Buna ilaveten, Eylil aymdakine kiyasla daha ¢ok sayida sise
bandrollendigi i¢in siseleme siiresi uzamis olmasina ragmen, zorunlu duruslar disinda
toplam durus siiresinin toplam siseleme siiresine orani hedefin ¢ok az tizerinde
gergceklesmis ve hedefe ¢ok yaklagsmistir.

Etiketleme faaliyetinde, etiket firesi oran1 hedefin iizerindedir. Bununla birlikte,
ctiketlemede hi¢ sise kirilmadigi igin, kirilan sise orani sifir olup hedefin altindadir.
Bandrol firesi oran1 da hedefin altinda iken; bandrollemede de hig sise kirilmadig: i¢in,
kirilan sise orani sifir olup hedefin altindadir.

Paketleme faaliyetinde, tabla firesi orami hedefin tizerinde iken; bu faaliyetin
yapilmasi sirasinda hi¢ sise kirilmadigi i¢in, kirilan gise orani sifir olup hedefin ¢ok
altindadir. Paletleme faaliyetinde de hig sise kirilmadigi i¢in, kirilan sise orani sifir olup

hedefin ¢ok altindadir.

Kasim-Aralik doneminde performansin élgiilmesi

Faaliyetlerin performansini 6lgtiikten sonra arastirmaci, 70 cl Burgaz Export i¢in
Kasim-Aralik donemine iliskin iirlin temelinde dengeli 6l¢lim kartini olusturmustur. Bu

tablo, asagida Tablo 5.34’de sunulmustur.
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Tablo 5.34. Kasim — Aralik doneminde 70 cl Burgaz Export un iiriin temelinde dengeli 6l¢iim karti

Stratejik Performans Performans Olgiitlerinin | Mevcut
Boyutlar Amaglar Olgiitleri Hesaplansi Durum Hedefler
ic Her sisede Standart dist
Siirecler | ayni kaliteyi | dolum (3%3512_1%%)3/)5) %2,776 | %0,022750
Boyutu | saglamak seviyesi orani
Yeniden
isleme Yeniden (37+2)/(39924+10835) | %0,077 | %0,022750
oranint isleme orani
azaltmak
Sise firesi (27+5)/ 0 0
orant (39924+27+8+3+10835+5) | 700:063 | %0.022750
Fire oranmnt | apak firesi (126+15)/
azaltmak | orany (39924+27+8+3+10835+15) | 00:277 | %0,022750
(E)rt:r‘lft firest | (428+120)/ (80276+21790) | %0,434 | %0,022750
Ogrenme Fazla mesai Insan kaynaklari
ve C Toplam fazla . o
. saatlerini : : yoneticisinden bilgi 0 0
Gelisme mesai saati
azaltmak almmustir.
Boyutu
Lo Calisanlarm
esine | s
sayisint %'ylle§t1r¥njc Sayim yoluyla 1 Enazl
6nerilerinin
arttirmak
sayisl
Iyilestirme |
Onerisinde lyilestirme
bulunan onerisinde
calisan bulunan Sayim yoluyla 1 Enazl
sayisint calisan sayisi
arttirmak
Uygulamaya
konulan Uygulamaya
Oneri konulan 6neri Sayim yoluyla ve gézlemle 1 1
sayisint say1si
arttirmak

70 cl Burgaz Export hem Kasim hem de Aralik ayinda siselendigi i¢in Kasim-
Aralik doneminde 70 cl Burgaz Export’un iiriin temelinde dengeli 6l¢ciim kartinin
performans Olgiitlerinin degerleri, Kasim ve Aralik ayindaki siselemeyle ilgili
degerlerden olusmaktadir. Bu donemde, i¢ siirecler boyutu ile ilgili performans olgiitleri
icerisinde en ¢ok dikkat ceken performans oOlgiitii, standart dis1 dolum seviyesi orani
olmustur. Bu oran, hedefin ¢ok iizerinde ¢ikmistir. Ciinkli 6zellikle Aralik ayindaki

siselemede cok sayida dolum seviyesi yiiksek sise gozlemlenmistir. Kasim-Aralik

doneminde, yeniden isleme orani da hedefe yakin ve hedefin biraz tizerindedir.
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Fire oranlar1 incelendiginde; sise, kapak ve etiket firesi oranlarinin degerleri
hedefin iizerindedir. Bu oranlar igerisinde en yiiksek olani etiket firesi orani iken; en
diistik olani ise sise firesi oranidir. Uygulanan ¢oziim sayesinde, kirik sise orani ve
dolumda kirillan sise orami azaldigi igin, sise firesi oraninin degeri de hedefe
yaklagmustir.

Ogrenme ve gelisme boyutunun performans &lgiitlerinin degerleri ise hedeflenen
degerlere ulasmistir. Bununla birlikte, bu Olgiitler i¢inde ¢alisanlarin sunduklari
tyilestirme Onerilerinin sayisi ve iyilestirme Onerisinde bulunan ¢alisan sayisinin
degerleri hedefe ulagsa da bunlar en az sayida gerceklesmistir. Hedefin tutturulmasi
olumlu olsa da isletme yoneticilerinin destegi alinarak calisanlarm bu konuda motive

edilmesine ihtiyag¢ vardir.

Calisma

Segilen liriiniin Eyliil ayinda siselenmesiyle ilgili hazirlanan kontrol tablosu ile
Aralik aymda siselenmesiyle ilgili hazirlanan kontrol tablosu, uygulanan ¢oziimiin
etkisini gérmek icin karsilastirilabilir. Iki kontrol tablosu karsilastirildiginda, hatti
durdurmayan problemler bakimindan yiiksek seviyeli siseler probleminin artarak devam
ettigi gorlilmektedir. Bu problemin oran1 %0,439’dan (117/26677) %3,361°¢
(1342/39924) cikmustir. Palet bozmada kirilan siseler probleminde ise miktar olarak
artis olmamakla birlikte bu problemin oraninda azalis olmustur. Bu problemin orani
%0,071°den [19/(26677+86)] %0,048°e [19/(39924+27+8+3)] diismiistiir.

Diisiik seviyeli siseler probleminin hem miktarinda hem de oraninda artis
olmustur. Diisiik seviyeli siselerin miktar tigten 17’ye ¢ikar iken; orani1 da %0,011°den
(3/26677) 9%0,043’e (17/39924) yiikselmistir. Miktar ve oran olarak artig gdsteren diger
problem, bos siseler problemi olmustur. Bos siselerin miktar1 tigten 20’ye ¢ikar iken;
orani da %0,011°den (3/26677) %0,05’e (20/39924) yiikselmistir.

iki kontrol tablosu Kkarsilastirildiginda, Arahk aymdaki siselemede, hatt:
durdurmayan problemler bakimindan kirik siseler probleminin hem miktar hem de oran
olarak azalig gosterdigi goriilmektedir. Kirik sigelerin miktar1 45°ten ikiye diiser iken;
orani da %0,168’den [45/(26677+86)] %0,005°e [2/(39924+27+8+3)] diismiistiir.

Hatt1 durduran problemler bakimindan iki kontrol tablosu incelendiginde ise

secilen iirliniin Aralik ay1 siselemesinde dolumda sise kirilmasi probleminin hem miktar
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hem de oran olarak azaldig1 goriilmektedir. Dolumda sise kirilmasi probleminin miktari
10’dan ikiye diiser iken; orant da %32,258’den (10/31) %3,333’¢e (2/60) dismiistiir.
Dolumda kirilan siselerin miktar1 22’den altiya diiser iken; oram da %0,082’den
[22/(26677+86)] %0,015’e [6/(39924+27+8+3)] diismiistiir.

Hatt1 durduran problemler bakimindan iki kontrol kart1 karsilastiriimaya devam
edildiginde, Eyliil ayindaki siselemede ortaya c¢ikmayan bazi problemlerin Aralik
ayindaki siselemede ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Bu problemlerin basinda gelen kapak
yolu agz1 fotoselinin kapakli siseyi okumamasi problemi, hatti durduran problemler
arasinda One c¢ikmaktadir. Bu problemin orant %28,333 (17/60) olmustur. Hatti
durduran problemler igerisinde en sik goriilen ikinci ve tigiincii problem ise sirasiyla
kapaksiz siseler ve kapak sikigmasi problemleridir. Bu problemler birbiriyle
baglantilidir. Aralik ayindaki siselemede her iki problemin hem miktar1 hem de orani
artmigtir. Kapak sikigmasi probleminin miktar1 yediden 14’e c¢ikar iken; orani da
%22,581°den (7/31) %23,333’e (14/60) yiikselmistir.

Uygulanan ¢6ziim degerlendirilir iken; ¢6ziimden sonra ayni problemin
tekrarlanip tekrarlanmadiginin belirlenmesinin yani sira bu problem nedeniyle hattin ne
kadar siireyle durdugunun bilinmesi de O6nemlidir. Daha once de belirtildigi tizere,
arastirmacinin ve takimin amaci, belirledikleri problemi azaltarak hattin bu problemden
kaynaklanan durus siiresini kisaltabilmektir. Bu, baska bir problemin ortaya ¢ikmamasi
durumunda siseleme siiresini de kisaltacaktir.

Uygulanan ¢6ziim sayesinde bu amaca ulasilip ulasilmadigini gérmek i¢in, Eyliil
ayindaki siselemeyle ilgili durus siireleri ile Aralik aymdaki siselemeyle ilgili durus
stireleri karsilagtirilabilir. Buna gore, Eyliil ayinda dolumda sise kirilmasi problemi
nedeniyle hattin durus siiresi 14 dk iken; ayni problem nedeniyle Aralik ayinda hattin
durus stiresi, azalarak dokuz dk olmustur. Ayrica, bu problem sadece iki kere ortaya
¢ikmis ve bunlardan birinin nedeni kapaktan diisen conta olmustur.

Kontrol tablolarinin karsilastirilmasma ilaveten, iirliniin siselenmesi ile 1ilgili
faaliyetlerin performanslar1 aylar itibariyla karsilastirilarak siseleme faaliyetlerinin ne
kadar iyilestigini belirlemek miimkiindiir. Arastirmaci tarafindan hazirlanan ve 70 cl
Burgaz Export’un siselenmesine iliskin faaliyetlerin performanslarini karsilastiran

Tablo 5.35 asagida sunulmustur.
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Tablo 5.35. 70 ¢l Burgaz Export 'un siselenmesi faaliyetlerinin performansilarinin karsilastiriimasi

Faaliyetlerin Faaliyetlerin 22 ve 23 2veb
. Performans 23
Faaliyetler | Performans P . Kasim Aralik Hedefler
Oleiitleri Olgiitlerinin Evlil | 5016 | 2016
¢ Hesaplamsi 2016
19/(26677+86) 9%0,071 - - 9%0,022750
Palet Bozma | Kran sise 0/(10835+5) - 0 - 9%0,022750
oran 19/ %0,048 | %0,022750
(39924+19+2+6+8+3) | ) o o
Yiiksek 117/26677 9%0,439 - - 9%0,022750
Dolum seviyeli sise 28/10835 - 9%0,258 - 9%0,022750
orant 1342/39924 - - %3,361 | %0,022750
Diisiik 3/26677 9%0,011 - - 9%0,022750
seviyeli sise 2/10835 - 9%0,018 - 9%0,022750
orant 17/39924 - - %0,043 | %0,022750
. 3/26677 9%0,011 - - 9%0,022750
frfnf‘se 0/10835 - 0 - %0,022750
20/39924 - - %0,05 | %0,022750
. 45/(26677+86) 9%0,168 - - 9%0,022750
(‘fr‘;ll: s15¢ 1/(10835+5) - %0,009 - %0,022750
2/(39924+27+8+3) - - %0,005 | %0,022750
Dolumda 22/(26677+73) 9%0,082 - - 9%0,022750
kirilan sise 4/(10835+5) - %0,037 - %0,022750
orant 6/(39924+27+8+3) - - %0,015 | %0,022750
73/(26677+73) 9%0,273 - - 9%0,022750
Kapak firesi 15/(10835+15) - %0,138 - %0,022750
orani 126/ 0 0
(39924+126+8+3) - - %0315 | %0,022750
Zorunlu
duruslar 54 dk 26 sn/655 dk %8,31 - - %10
disinda
toplam durus
sliresinin 41 dk 20 sn/310 dk - 913,333 - %10
toplam
siseleme
sliresine 106 dk 20 sn/1035 dk - - %10,274 %10
orani
305/ . .
[(26677x2) +305] 60,568 - - 060,022750
, Etiket firesi 120/ 0 0
Etiketleme oran: [(10835x2) +120] - 0,551 - %0,022750
428/ . .
[(30924x2) +428] - - 060,533 | %0,022750
, 0/(26677+86) 0 - - 9%0,022750
Kintlan sise 0/(10835+5) - 0 — [ %0,022750
0/(39924+27+8+3) - - 0 9%0,022750
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Tablo 5.35.

karsilastirilmasi

(Devam) 70 ¢l Burgaz Export’un gsiselenmesi faaliyetlerinin performanslarinin

. . Faaliyetlerin 22 ve
Faaliyetler Faaliyetlerin Performans 23 23 2ves
Performans P .. Kasim Arahk Hedefler
(Devam) Olciitleri Olgiitlerinin Eyliil 2016 2016
su Hesaplamsi 2016
0/26677 0 - - %0,022750
Bandrol
Bandrolleme . 8/10843 - %0,074 - %0,022750
firesi orani
1/39925 - - %0,003 | %0,022750
) 0/(26677+86) 0 - - %0,022750
I;I;ian s15¢ 0/(10835+5) - 0 - %0,022750
0/(39924+27+8+3) - - 0 %0,022750
o 5/2228 %0,224 - - %0,022750
Paketleme Ifatl’l'f‘ firesi 5/907 - 960,551 - 90,022750
15/3337 - - %0,45 | %0,022750
) 0/(26677+86) 0 - - %0,022750
(‘fr‘;;lf‘“ s15¢ 0/(10835+5) - 0 - %0,022750
0/(39924+27+8+3) - - 0 %0,022750
. 0/(26677+86) 0 - - %0,022750
Paletleme (‘i‘;lf‘“ s15¢ 0/(10835+5) - 0 - %0,022750
0/(39924+27+8+3) - - 0 %0,022750

70 cl Burgaz Export’un siselenmesinde, Eyliil ayinda, palet bozma faaliyetinde 19
sise kirilmis ve kirilan sise oran1 %0,071 olmustur. Bu oran hedefin iizerindedir. Kasim
ayinda palet bozmada hi¢ sise kirilmamistir. Aralik ayinda ise Eyliil ayinda oldugu gibi
19 sise kirilmistir. Ancak, Aralik ayinda Eylil ayma kiyasla daha c¢ok sise
bandrollendigi i¢in, kirilan sise oran1 Eyliil ayindaki orandan daha diisiik ¢ikmustir. Yine
de Aralik ayinda, palet bozmada kirilan sise oran1 hedefin lizerindedir.

Eylil ayinda, palet bozmada siselerin kirilmasmin nedeni, palet bozma
makinesine verilen bos sise paletlerinin i¢inde bulunan ve bos siselerin tizerine dizildigi
karton separatdrlerdir (ayirici; palette siselerin lizerine dizildigi ve bu nedenle paletteki
siselerin arasinda bulunan karton, plastik vb. malzemelerden hazirlanmais, yiizeyi biiytik,
diizgiin parga). Bu separatorlerin yiizeyi siselerin agirhgiyla piirtizlii hale gelmektedir.
Bos siseler, palet bozma makinesinden konveyore (banda) verilirken bu piiriizlere
takilmaktadir. Bu durum, bos siselerin birbirine carparak catlamasina ya da diisiip
kirilmasina yol agmaktadir.
ise palet bozma makinesine iginde plastik

Kasim ayindaki siselemede

separatorlerin bulundugu bos sise paletleri verilmistir. Bu separatorler, bos siselerin
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agirhigma karsi dayaniklidir. Buna bagli olarak, plastik separatorlerin yiizeylerinde
herhangi bir piiriz de olusmamaktadir. Bos siseler bu sayede, palet bozma
makinesinden konveyore ¢atlamadan ve kirilmadan verilmistir.

Aralik ayindaki siselemede ise palet bozma faaliyetinde hem karton separatorlii
hem de plastik separatorlii bos sise paletleri kullanilmistir. Karton separatorlii bos sise
paletlerinde ayni problemle karsilasilmistir. Aralik ayinda, Eyliil ayina kiyasla daha ¢ok
sayida iiriin siselenmesine ragmen, palet bozma c¢alisaninin dikkati ve ¢abasi sayesinde,
kirilan sise oran1 Eyliil ayindaki orandan diisiik ¢ikmustir.

Eyliil ayinda bandrollenen 26.677 sisenin 117 adedi yiiksek seviyelidir. Yiiksek
seviyeli sise oran1 Eyliil aymda %0,439 olmustur. Kasim ayinda ise, hem bandrollenen
sise miktarinda hem de yiliksek seviyeli sise miktarindaki azalisa baglh olarak, yliksek
seviyeli sise orani da Eyliil ayina kiyasla diisiik ¢ikmistir. Aralik ayinda ise, hem
bandrollenen sise miktar1 hem de yiiksek seviyeli sise miktar1 artmistir. Ancak, yiiksek
seviyeli sise miktarindaki artig oraninin bandrollii sise miktarindaki artig oranindan fazla
olmas1 nedeniyle, Aralik aymda yliksek seviyeli sise oran1 hedefin oldukca {izerinde
¢cikmustir.

Diisiik seviyeli sise oran1 Eyliil ayinda hedefin altinda olmasma ragmen, Kasim
aymda bu oran yiikselerek hedefin tizerine ¢ikmustir. Bu yiikselis Aralik ayinda da
devam etmistir. Bos sise orami ise Eylil aymnda hedefin altinda ¢ikmistir. Kasim
aymdaki siselemede dolum faaliyeti yapilir iken; dolum makinesinden hi¢ bos sise
c¢ikmamasi nedeniyle sifir olan bos sise orani, Aralik aymdaki siselemede yiikselerek
hedefin iizerine ¢ikmustir.

Eyliil ayinda %0,168 olan kirik sise orani ise uygulanan ¢6ziim sayesinde, Kasim
aymda azalarak hedefin altma inmistir. Aralik ayinda da kirik sise orani azalmaya
devam etmistir.

Dolumda kirilan sise orani, Eyliil aymda %0,082 ile hedefin iizerinde ¢ikmustur.
Uygulanan ¢6ziim sayesinde, dolumda kirilan gise oran1 Kasim aymnda azalarak hedefe
yaklagmigtir. Aralik ayinda ise bu oran hedefin altina inmistir.

Kapak firesi orani Eyliil ayinda %0,273 ile hedefin tizerindedir. Kasim ayinda, bu
oran bandrollii sise miktarindaki azalisa bagli olarak azalsa da hedefin iizerinde
cikmustir. Aralik ayinda ise, bandrollii sise miktarindaki artisa bagh olarak kapak firesi

orani da artmig ve hedefin lizerine ¢ikmuistir.
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Dolum faaliyeti ile ilgili son performans 0l¢iitii olan zorunlu duruslar disinda
durusg siiresinin toplam siseleme siiresine orani, Eyliil ayinda hedefin altinda iken;
Kasim ayimnda ise, uygulanan pilot ¢6ziime ragmen hedefin tizerinde ¢ikmistir. Ciinki
beklenmedik bir sekilde arka etiketler 6n etiketlerin yanina yapismistir. Bu durumun
diizeltilmesi i¢cin 21 dk zaman harcanmustir. Aralik ayinda ise, etiketleme makinesi
calisaninin bu konudaki dikkati ve siselerin kirilmasini azaltmak i¢in uygulanan ¢6ziim
sayesinde, zorunlu duruslar disinda toplam durus siiresinin toplam siseleme siiresine
orani azalarak hedefe yaklasmistir. Bandrollenen sise miktarindaki artisa bagl olarak
siseleme siiresinin uzamis olmasma ragmen, bu oranin (%10,274) hedefe (%10) ¢ok
yaklagmis olmasi arastirmaci ve takim tarafindan basari olarak goriilmiistiir.

Etiket firesi orani, Eyliil ayinda %0,568 ile hedefin {izerindedir. Bu oran, Kasim
aymda, bandrollii sise miktarindaki azalisa bagli olarak azalmis iken; Aralik ayinda ise,
bandrollii sise miktarindaki artisa bagh olarak tekrar artmistir. 70 cl Burgaz Export’un
siselenmesinde, etiketleme faaliyetinde kirilan sise orami Eylil, Kasim ve Aralik
aylarinda sifir olup hedefin ¢ok altindadir; ¢linkii bu faaliyette hi¢ sise kirilmamastir.

Eyliil ayinda sifir olan bandrol firesi oran1 Kasim ayinda yiikselmis ve hedefin
tizerine ¢ikmustir. Ciinkii bandrolleme makinesi, bandrolii ¢ift atmistir. Sonucta da sekiz
bandrol, fire olmustur. Aralik ayinda ise, bandrollii sise miktarindaki artisa ragmen,
bandrol firesi oraninda azalis goriilmiistiir. Bandrolleme faaliyetinde, hi¢ sise
kirilmadigi i¢in, kirilan sise orani her ii¢ ayda da sifir olup hedefin ¢ok altindadir.

Tabla firesi orani, Eyliil ayinda %0,224 ile hedefin ilizerinde ¢ikmistir. Kasim
ayinda ise, Eyliil ayindaki tabla firesine esit sayida tabla firesi olmasina ragmen,
kullanilan tabla sayisindaki azalisa bagl olarak tabla firesi oran1 artmustir. Ciinkii daha
az sayida sise bandrollenmistir. Aralik aynda ise tabla sikismasi problemi nedeniyle
tabla firesi artmistir. Ancak, bandrollenen sise miktarindaki artisa baglh olarak
kullanilan tabla sayis1 da arttig1 igin, tabla firesi oran1 Kasim ayma kiyasla azalmistir.
Yine de bu oran hedefin {izerinde ¢ikmustir. 70 ¢l Burgaz Export’un siselenmesi
sirasinda, paketleme makinesinde, hi¢ sise kirilmadigi igin, kirilan sise oram
siselemenin yapildig1 her {i¢ ayda da sifir olup hedefin ¢ok altindadur.

Paletleme faaliyetinin performans 6lgiitii olan kirilan sise orani, 70 cl Burgaz
Export’un siselendigi her ii¢c ayda da sifir olup hedefin ¢ok altindadir. Ciinkii {iriiniin

siselenmesi sirasinda paletleme faaliyetinde hi¢ sise kirilmamaistir.
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Genel olarak degerlendirildiginde, ¢oziimiin uygulanmasindan sonra, kirik sise
oran1 ve dolumda kirilan sise oranmnin azalarak hedefin altina inmesi ve zorunlu
duruslar diginda durus siiresinin toplam siseleme siiresine oraninin azalarak hedefe ¢ok
yaklagmasi isletme bakimindan olumludur.

Kontrol tablolarmin ve faaliyetlerin performanslarmin karsilastirilmasina ilaveten,
driintin dengeli Olgtim karti da donemler itibariyla Kkarsilastirilarak isletmenin
performansinin ne kadar iyilestigini belirlemek miimkiindiir. Arastrmaci tarafindan
hazirlanan ve 70 cl Burgaz Export’un siselenmesi ile ilgili Eylil-Ekim ve Kasim—

Aralik dénemlerine iligkin iiriin temelinde dengeli 6l¢tim kartlarini karsilastiran Tablo

5.36 asagida sunulmustur.

Tablo 5.36. 70 ¢/ Burgaz Export 'un tiriin temelinde dengeli éi¢iim kartlarimin Karsilastirilmasi

Eyliil- Kasim-
Bovutlar Pe"rformans Performans Olgiitlerinin Ekim Arahk Hedefler
Y Olgiitleri Hesaplams1 Mevcut | Mevcut
Durum | Durum
] Standart dis1 123/26677 %0,461 - %0,022750
I¢ siire¢ | dolum
boyutu | seviyesi (1379+30)/(39924+10835) - %2,776 | %0,022750
orani
Yeniden 6/26677 %0,022 - %0,022750
isleme oran (37+2)/(39924+10835) - %0,077 | %0,022750
. . 86/(26677+86) %0,321 - %0,022750
Sise firesi G
orani + i, 9 9
(39924+27+8+3+10835+5) %0,083 | 90,022750
_ 73/(26677+73) %0,273 - %0,022750
Kapak firesi (126+15)]
orani + i, 9 9
(39924+126+8+3+10835+15) #0277 | 90,022750
Etiket firesi 305/[(26677x2) +305] %0,568 - %0,022750
orani (428+120)/(80276+21790) - %0,537 | %0,022750
Ogrenme
ve Toplam fazla | Insan kaynaklari yoneticisinden
. . - o 0 0 0
Gelisme | mesai saati bilgi almmustir.
Boyutu
Calisanlarm
sunduklar1
iyilestirme Sayim yoluyla 1 1 Enaz1l
oOnerilerinin
sayl1si
Iyilestirme
Onerisinde
bulunan Sayim yoluyla 1 1 Enazl
calisan sayisi

263




Tablo 5.36. (Devam) 70 ¢l Burgaz Export un iirtin temelinde dengeli él¢iim kartlarimn karsilastiriimast

Eyliil- Kasim-
Boyutlar PE:'.rformans Performans Olgiitlerinin Ekim Arahk Hedefler
(Devam) Olgiitleri Hesaplams1 Mevcut | Mevcut
Durum | Durum
Ogrenme
ve Uygulamaya
Gelisme | konulan Sayim yoluyla ve gozlemle 0 1 1
Boyutu | oneri sayisi
(Devam)

Dengeli 6l¢iim kartinin i¢ siiregler boyutunun performans 6lgiitlerinden biri olan
standart dis1 dolum seviyesi orani, Kasim-Aralik doneminde Eylil-Ekim dénemine
kiyasla artmig ve hedefin ¢ok lizerine ¢ikmistir. Bu biiylik artisin nedeni ise yiiksek
seviyeli sise sayisindaki artistir. Buna ilaveten, Aralik aymda, diistik seviyeli sise ve bos
sise sayisindaki artig nedeniyle yeniden isleme orani hedefin iizerine ¢ikmuistir.

Sise firesi orani ise uygulanan ¢6ziim sayesinde Kasim-Aralikk déneminde
azalarak hedefe yaklagsmustir. Kapak firesi orani, kapak firesindeki artis nedeniyle Eyliil-
Ekim donemine kiyasla ¢ok az artmis ve hedefin lizerinde kalmaya devam etmistir.
Etiket firesi orani ise, kullanilan etiket miktarindaki artisa bagl olarak diismesine
ragmen hedefin {izerinde kalmaya devam etmistir.

Dengeli 6l¢iim kartinin 6grenme ve gelisme boyutunun performans olgiitlerinden
biri olan toplam fazla mesai saati incelendiginde, 70 cl Burgaz Export’un fazla mesai
yapilmadan siselendigi goriilmektedir. Buna bagli olarak, toplam fazla mesai saati
bakimindan isletme, hem Eyliil-Ekim doneminde hem de siselemenin yogun oldugu
Kasim-Aralik doneminde hedefine ulagmastir.

Calisanlarin sunduklar1 iyilestirme Onerilerinin sayis1 ve iyilestirme Onerisinde
bulunan calisan sayis1 bakimindan hem Eyliil-Ekim doneminde hem de Kasim-Aralik
doneminde hedefe ulasilmistir. Ancak, bu iki performans 6l¢iitiiniin degerinin az olmasi,
calisanlarm bu konuda motive edilme ihtiyacin1 gostermektedir. Son olarak,
uygulamaya konulan Oneri sayis1 bakimidan Kasim-Aralik doneminde hedefe
ulagilmistir.

Kontrol tablolari, faaliyetlerin performanslar1 ve {riiniin dengeli 6l¢iim kartlar1
karsilastirildiginda, uygulanan ¢6ziim sayesinde, arastirmaci ve takim tarafindan secilen

dolumda sise kirilmasit probleminin hem miktarinda hem de oraninda azalma
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goriilmektedir. Ayrica bu problemden kaynaklanan durus siiresi de azalmistir. Buna
ilaveten, dengeli 6l¢iim kartlarinin karsilastirildig: tablodan da goriilecegi {izere, sise
firesi oran1 da dolumda sise kirilmasi problemindeki azalisa baglh olarak azalmistir. Bu

nedenle uygulanan ¢6ziim basarilidir.

Eylemde bulunma

Arastirmac1 ve takimin 70 cl Burgaz Export’un siselenmesi ile ilgili sectigi
problem olan dolumda sise kirilmasmna uygulanan ¢dziimiin sonucu, arastirmaci
tarafindan 06.02.2017 tarihinde Once iist yonetimi temsil eden stratejik yonetim ve
pazarlama yoneticisine sozel olarak iletilmistir. Sonra, ayni tarihte, ¢6zlimiin sonucu
arastirmact tarafindan 6gle molasinda isletmedeki diger calisanlara sozel olarak
iletilmistir.

Arastrmanim yapildigi donemde 70 cl Burgaz Export rakismin bagka bir
siselemesi yapilmadigi i¢in, uygulanan ¢6ziim basarili olsa da bu ¢oziimiin uzun
vadedeki etkisi belirlenememis ve ¢6ziim standartlagtirilamamistir. Ayrica bu ¢oziimiin,
sise firesi orani, g¢alisanlarin sunduklar1 iyilestirme Onerilerinin sayisi, uygulamaya
konulan 6neri sayis1 ve iyilestirme Onerisinde bulunan calisan sayis1 disindaki diger
performans Olgiitlerini etkileyip etkilemedigi ve etkilediyse ne kadar etkiledigi
belirlenememistir.

Bunlarm belirlenebilmesi i¢in 70 cl Burgaz Export’un daha sonraki
siselemelerinde de bu ¢oziimiin uygulanmasi, verilerin toplanmasi ve bu verilerin
karsilagtirilarak performans Olglitleri arasindaki iligkilerin belirlenip yorumlanmasi
gerekmektedir. Bu, sektoriin 6zelligi geregi ancak yillarca siirebilecek bir ¢alismayla
yapilabilir.

Ayrica, uygulanan ¢ozliimiin diger isletmelere genellenmesi zordur. Ciinkii ayni
sektorde bulunan isletmeler, birbirinden farkli 6zelliklere sahip makinelerle trtinlerini
iiretebilmektedir. Buna ilaveten, isletmenin maliyet, gelir, miisteri vb. bilgileri gizlilik
kapsaminda oldugu icin isletmenin genel performans: Olciilememistir. Isletmenin
performanst Olgiiliir ve yonetilir iken; isletmenin dengeli Ol¢lim karti degil, iiriin

temelinde dengeli 6l¢iim kart1 kullanilmistir.
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5.6.6.2.2. Isletme performansinin iyilestirilmesi icin onerilerin sunulmasi

Isletmede siirekli iyilestirme c¢alismasi yapilirken, dolum makinesinin dolum
iinitesindeki semsiye {istii bur¢ i¢i contalarda ve dolum c¢ubuklarinda aginma oldugu
farkedilmistir. Bu nedenle, dolum makinesinin dolum iinitesinde dolum yapilir iken;
siselerin ¢atladig1 veya kirildig1 gdzlemlenmistir. Bu problem, dolum iinitesinin semsiye
istii burg i¢i contalarma etiket sarilarak azaltilmaya ¢alisilmistir. Ancak bu, kisa vadeli
bir ¢oziimdiir. Isletmede iiretimin ve siselemenin verimlili§inin arttirilmasi igin uzun
vadede, dolum makinesinin semsiye istii bur¢ i¢i contalar1 ve dolum g¢ubuklari
yenilenmelidir.

Ayrica, 70 cl Burgaz Export rakisnin siselenmesi sirasinda palet bozma
faaliyetinde karton yerine plastik separatorlii bos sise paletlerinin kullanilmasinin bu
faaliyette siselerin kirllmasmi azalttigi goriilmiistiir. Buna bagh olarak, isletmede
irlinlerin siselenmesi i¢in plastik separatorlii bos sise paletlerinin kullanilmasi
onerilmektedir. Bunun i¢in isletme, bos sise paletlerinin plastik separatorlii olmasi
konusunda tedarikgileriyle anlasmalidir.

Siselerin ¢atlamasi ve kirilmasi onlendigi takdirde, sise, tiriin ve kapak firesi de
azalacaktir. Bu durum, tretim maliyetlerinin de azalmasmi saglayarak isletmenin
uygulamaya devam edecegi maliyet liderligi stratejisini de destekleyecektir.

Aragtirmaci, yaptigr uygulama sirasinda, Hat-1’de kullanilan paletleme
makinesinin diger iiretim hatlarinda kullanilmadigmi gézlemlemistir. Bu makinenin,
diger iiretim hatlar1 olan Hat-2 ve Hat-3’te (likoriin siselenmesinde ve etil alkoliin
bidonlara konulmasinda kullanilan iki farkli siseleme hatt1) de kullanilmasi, hem
calisanlarin is yiikiinii azaltacak hem de iiretim siirecinin bir pargasi olan siseleme
faaliyetinin siiresini kisaltacaktir. Buna bagl olarak, isletmede tiriinlerin iiretim siiresi
de kisalacaktir. Uretim siiresini kisaltarak {iriinlerin pazara sunulma siiresini kisaltmay1
basardigi takdirde isletme, tiriinlerini miisterilerine daha hizli bir sekilde ulastiracak ve
rakipleriyle daha iyi miicadele edecektir.

Buna ilaveten, isletme yOneticilerinin, yaptiklar1 isleri ve isletme faaliyetlerini
iyilestirmek icin yeni fikirler bulmalar1 konusunda ¢alisanlarin1 motive etmesi ve siirekli
iyilestirme konusunda onlar1 egitmesi durumunda isletmenin performansinin artmasi

beklenmektedir.
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5.6.7. Uygulamanin sonucu

Alkollii icecek sektoriiyle ilgili fazla calisma olmamasi, arastirmacinin bu sektorii
secmesinde etkili olmustur. Ayrica, uygulama yapilan isletmenin ydneticilerinin tezin
uygulanmasi konusunda pozitif yaklagsmalari, arastirmacinin bu sektorii ve isletmeyi
tercih etmesine neden olmustur.

Uygulamada oncelikle, isletmenin dis ¢evresi ve i¢ g¢evresi incelenerek GZFT
analizi yapilmistir. Bu analize gore, isletmenin yararlanabilecegi firsatlar arasinda
distile alkollii icecek sektdriinde otomasyonun gelismesi basit ¢ekmektedir. Bu firsati,
GSMH, GSYH ve doviz kurlarmin artmasi firsatlar1 izlemektedir.

Bununla birlikte, isletmenin ¢evresinde birgok tehdit vardir. Yurti¢i tiretici fiyat
endeksinin artmasi, ithal alkollii icecek tiiketiminin artmasi, distile alkollii igecek
sektoriiyle ilgili tesviklerin olmamasi, sektdrde reklam yasaklarmin olmasi, OTV nin
iiriinlerdeki alkol derecesine gore hesaplanmasi, OTV’deki fiyat artisi, Tiirkiye nin
politik durumu ve toplumun sosyokiiltiirel yapisinin distile alkollii icecek sektoriine
etkisi bu tehditler igerisinde en 6nemli olanlaridir.

Isletmenin en giiclii yanlar1 ise, az sayida tedarikgiyle ¢alismasi, iiriin analizi
yapan Ozel cihazlara sahip olmasi, tam otomasyonla iiretim yapmasi, kendi pazarma
yakm olmasi ve isletme calisanlarinin demografik ozellikleridir. Isletme, giiclii
yanlarina dayanarak firsatlardan yararlanmaya ve tehditlere karsi hazirlikli olmaya
calismaktadir.

Ancak, yapilan GZFT analizi sonucunda; hammadde pazarmna yakinlik, dagitim
ag1, markalarmn bilinirliligi, miisterilerle iligkiler, pazardaki imaj ve pazar pay1
konularinda isletmenin, rakibine kiyasla zayif oldugu ortaya ¢ikmustir. Isletmenin
stratejik yOnetim ve pazarlama yoneticisi, GZFT analizi sonucunda, arastirmaciya bu
zayifliklar1 azaltma ve ortadan kaldirma konusunda istekli olduklarin1 ve bunun i¢in
gayret gostermeye devam edeceklerini ifade etmistir.

Isletme, pazar paymi arttirma konusunda rakipleriyle miicadele etmektedir.
Ancak, sektorde reklam yasaklarinin olmasi isletmeyi olumsuz yonde etkilemektedir.
Bu nedenle isletme, satis miktar1 ve gelirlerini arttirmak i¢in farkli yollar denemektedir.
Bu yollardan biri, isletmenin, {riinlerini miisterilerine hizli  bir  sekilde
ulagtirabilmesidir. Bunun i¢in, isletme yoOneticileri tretimin siiresini kisaltmaya

calismaktadir.
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Uretimin siiresinin kisaltilmasi, iiretimin bir parcasi olan siseleme faaliyetinin
siiresinin de kisaltilmasina baghdir. Bu amagla ¢alismada, isletmenin siseleme faaliyeti
bir slire¢ olarak ele alinarak bu silirece faaliyete dayali yonetim uygulanmistir.
Uygulamanin yapilmasi i¢in tirtin olarak 70 ¢l Burgaz Export rakisi se¢ilmistir.

Faaliyete dayali yonetim kapsaminda siirekli iyilestirme g¢alismasinda pareto
analizi yapilmistir. Bu analize gore, 70 cl Burgaz Export’un siselenme siiresinin
uzamasina neden olan en 6nemli problemin, dolumda sise kirilmasi oldugu tespit
edilmistir. Bu problem, semsiye {istii bur¢ i¢i contalara etiket sarilarak azaltilmistir.
Problemin azalmasina bagli olarak bu problem nedeniyle ortaya ¢ikan duruslarin siiresi
14 dakikadan dokuz dakikaya inmistir.

Ayrica, dolumda kirilan siseler 22 adetten alt1 adede inmistir. Buna bagh olarak,
dolumda kirillan sise orami Eylil ayinda %0,082 ile belirlenen hedef olan
%0,022750’nin iizerinde iken; bu oran, Aralik aymnda %0,015’¢ diiserek hedeflenenin
altinda gerceklesmistir. Uygulamada, Eyliil ayinda 45 adet olan kirik sise, Aralik ayinda
iki adede inmistir. Oran bakimindan incelendiginde ise, Eyliil ayinda %0,168 olan kirik
sigse orani, Aralik ayinda %0,005’e inmistir.

Zorunlu duruslar disinda toplam durus siiresinin toplam siseleme siiresine orani,
Eyliil ayinda %38,31 ile %10 olan hedefin altinda gerceklesmistir. Ancak, Aralik ayinda
bu oran yiikselerek %10,274 ile hedefin ¢cok az iizerine ¢ikmustir. Bunun nedeni ise
siselenen {iriin miktarndaki artis ve iriiniin siselenmesi sirasinda karsilasilan diger
problemlerdir. Eyliil aymnda 26.677 adet 70 cl Burgaz Export siselenmis iken; Aralik
aymda ise 39.924 adet iiriin siselenmistir. Uygulanan ¢dziimiin sonucunda, dolumda sise
kirilmas1 problemiyle iliskili durus siiresi 14 dakikadan dokuz dakikaya inerek
kisalmasina ragmen, zorunlu duruslar disinda toplam durus siiresi 54 dakika 26
saniyeden 106 dakika 20 saniyeye ¢ikmustur.

Siselenen iirtin miktarindaki artis ve dolumda sise kirilmasi problemine ilaveten,
zorunlu duruslar disinda toplam durus siiresini Aralik ayinda arttiran nedenlerden en
onemli olanlari;; bandroliin kapakta yanlis yere yapigmasi, fotoselin kapakli siseyi
okumamasi, kapak sikismasi, on etiket firgasinin ayari, konveyoriin durmasi, elevatorde
kapak bitmesi, paketleme makinesi giris bandinda sise birikmesi, on etiketin kirigik

yapismasi, kapak tasima yolunda kapak sikigmasi ve kapak yolunda kapak sikigmasidir.
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Uygulamada faaliyete dayali yOnetimin performans iizerindeki etkisi, iiriin
temelinde dengeli 6l¢iim kart1 ile Ol¢lilmiis ve degerlendirilmistir. Buna gore, Eyliil-
Ekim doneminde sise firesi oran1 %0,321 ile hedef olan %0,022750’nin iizerinde iken;
uygulanan ¢oziim sayesinde bu oran Kasim-Aralik doneminde 90,063 ile hedefe
yaklagmustir. Buna ilaveten, bulunan ¢oziimiin Aralik ayinda uygulanmasi nedeniyle
uygulamaya konulan Oneri sayisi, Kasim-Aralik doneminde %100 artarak hedefe
ulagmistir. Ayrica, ¢alisanlarin sunduklari iyilestirme Onerilerinin sayisi ve iyilestirme
onerisinde bulunan c¢alisan sayis1 performans Olgiitlerinde isletme, Kasim-Aralik
déneminde de Eylil-Ekim doneminde oldugu gibi hedefine ulagmistir.

Bununla birlikte, uygulanan ¢6zliimiin, sise firesi orani, ¢alisanlarin sunduklar
lyilestirme Onerilerinin sayisi, uygulamaya konulan Oneri sayis1 ve 1iyilestirme
onerisinde bulunan calisan sayist disindaki diger performans Olgiitlerini etkileyip
etkilemedigi ve etkilediyse ne kadar etkiledigi belirlenememistir. Bunun i¢in, ¢6ziimiin,
70 cl Burgaz Export’un daha sonraki siselemelerinde de uygulanmasi, veri toplanarak
ve karsilastirmalar yapilarak performans 0lgiitleri arasindaki iligkilerin belirlenip
yorumlanmasi gerekmektedir. Bu ise ayr1 bir ¢alisma konusudur. Ayrica, arastirmanin
yapildig1 donemde 70 cl Burgaz Export rakisinin baska bir siselemesi yapilmadigi icin,
uygulanan ¢oziimiin uzun vadedeki etkisi belirlenememis ve bu ¢6ziim
standartlastirilamamuistir.

Bu c¢alismada faaliyete dayali maliyetleme uygulanamamistir. Problemin
secilmesinde maliyet bilgilerinden yararlanilamamistir. Buna ilaveten, uygulanan
¢oziim, maliyet bilgileriyle desteklenememistir. Ciinkii isletmenin maliyet bilgileri
gizlilik kapsamindadir. Ancak, raki liretim siirecinin faaliyetleri agiklanmistir. Ayrica,
siseleme siirecinin faaliyetleri de tespit edilmistir ve kisaca agiklanmaistir.

Bu faaliyetlerin tamaminm yapilmasi triiniin {iretilmesi i¢in gereklidir. Bu
nedenle, isletmede deger tanimi olusturulamasa da bu faaliyetlerin tamamimin degerli
oldugu diislintilmiistiir. Ciinkii bu faaliyetler, gida iiretimiyle ilgili oldugu i¢in insan
saghgmi da dogrudan ilgilendirmektedir. Ornegin, kalite kontrol faaliyeti iiretim
siirecinin vazgecilmez bir faaliyetidir. Ciinkii hem insan sagligi bakimindan hem de
yasal nedenlerle bu faaliyetin yapilmasi zorunludur. Bu nedenle kalite kontrol faaliyeti

degerli bir faaliyettir.

269



Uygulama yapilir iken; isletmenin ve siseleme boliimiiniin dengeli 6lglim kartlari
olusturulmus olmasina ragmen, bu kartlar kullanilarak isletmenin genel performansi
Olclilememistir. Maliyet, kar, gelir, misteri vb. bilgileri gizlilik kapsaminda oldugu i¢in,
performans Ol¢liimii ve yonetiminde isletmenin dengeli 6l¢lim kart1 kullanilamamastir.
Ayrica, uygulama i¢in tek cesit liriin se¢ilmesi ve bu liriiniin tek hatta siselenmesi, farkl
iretim hatlarinda ayni anda farkli {riinlerin siselenmesi durumunda arastirmacinin
bunlardan sadece birini takip edebilmesi ve buna bagl olarak performans 6l¢iimii i¢in
yeterli verinin toplanamamis olmasi nedeniyle, siseleme boliimiiniin dengeli 6l¢tim kart
da kullanilamamistir. Bu nedenle, iiriin temelinde dengeli 6l¢iim kart1 olusturulmus ve
isletmenin performansinin l¢iilmesi ve yonetilmesinde bu 6l¢tim kart1 kullanilmigtir.

Bu uygulamanin sonucunda isletme performansinin arttirilmasi igin, semsiye isti
bur¢ i¢i contalarin ve dolum g¢ubuklarmin yenilenmesi, bos sise paletlerinin plastik
separatorlii olmasi, Hat-1 disindaki diger iiretim (siseleme) hatlarinda da paletleme
makinesinin kullanilmasi, ¢alisanlarin motive edilmesi ve siirekli iyilestirme konusunda
egitilmeleri Onerilmistir. Buna ilaveten isletme, faaliyete dayali maliyetleme uyguladigi
takdirde maliyetlerini daha dogru hesaplayacaktir. Bu nedenle isletme yoneticilerine
maliyetlerin hesaplanmasi konusunda faaliyete dayali maliyetlemeyi kullanmalari
Onerilmistir.

Arastirmaci, Bicimlesme Okulu’nu temel alan stratejik yonetim bakis agisini,
faaliyete dayali yonetimi ve dengeli 6l¢iim kartini biitiinlestiren bir model sunarak bu
caligmanin, alanyazinma katkida bulunacagi inancindadir. Ayrica bu ¢alisma, siirenin
kisaltilmas1 amaciyla faaliyete dayali yonetimin nasil uygulanacagini ve ozellikle
faaliyete dayali yOnetimin siirekli iyilestirme boyutunun asama asama nasil
uygulanacagini ayrintili bir sekilde agiklayan ilk calismadir. Bu c¢alisma ile distile
alkollii icecek sektoriindeki bir isletmeye ilk kez faaliyete dayali yonetim uygulanmistir.
Ayrica, distile alkollii icecek sektoriindeki bir isletmenin dengeli 6lglim kart1 da

alanyazininda ilk kez bu ¢alisma ile olusturulmustur.
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SONUC VE ONERILER

Isletmeler, rekabet avantaji kazanmak, bu avantaji siirdiirmek ve arttirmak igin
performanslarini 6lgmeli ve arttirmalidir. Bunun i¢in isletmeler, dengeli 6l¢iim kart1 gibi
performans yonetim sistemlerini kullanarak performanslarini yonetmelidir. Ancak iyi
bir performansa sahip isletmeler, rakipleri Kkarsisinda basarili olabilecektir.
Performansin iyi olmasi, isletmenin, belirledigi stratejiyi basariyla uygulamas: anlamimna
gelmektedir. O halde bir isletme, performansini degerlendirmeye baslamadan Once
stratejisini olusturmalidir. Bu konuda, GZFT analizi isletmelere yol gostermektedir.

Uygulamada, isletmenin stratejisi belirlenmeden 6nce, yoneticilerle goriisiilerek
isletmenin ¢evresindeki firsat ve tehditler ile isletmenin giicli ve zayif yanlari
degerlendirilmistir. Bu degerlendirme sonucunda, reklam yasaklar1 ve miisterilerin tatlar
arasindaki farki algilamasindaki zorluk gibi nedenlerle isletmenin farklilastirma
stratejisini su anda uygulayamayacagi ortaya ¢ikmistir. Bu durumda isletme, maliyet
liderligi stratejisini uygulamayi tercih etmektedir. Bundan sonra da ¢evredeki etkenler
degismedigi siirece bu stratejiyi uygulamaya devam edecektir.

Maliyet liderligi stratejisi, isletmeyi, maliyetlerini yonetmeye ve faaliyet ve
sireclerinde verimliligi arttrmaya dogru yonlendirmektedir. Artik, isletme ig¢in
maliyetler kadar kalite ve siire de 6nem kazanmustir. Ozellikle, iiriinlerin pazara
sunulma stiresini kisaltmak ve bu yolla isletmenin karliligini arttirmak isletme igin
onemli bir ama¢ haline gelmistir. Siireyi kisaltmak, maliyet liderligi stratejisiyle
yakindan iliskilidir. Ciinkii bu strateji, faaliyet ve siireglerde verimliligin arttirilmasini
kapsamaktadir. Verimliligin arttirilmasi ise faaliyetlerin yonetilmesini gerektirmektedir.
Faaliyetlerin iyilestirilmesi (yOnetilmesi) smrasiyla siireglerin = ve isletmenin
performansinmn iyilestirilmesini saglayacaktir. Isletme bu sayede, sectigi stratejiyi
basariyla uygulayabilecek ve performansimi arttirabilecektir.

Faaliyetleri yoOneterek performansi arttirmak faaliyete dayali yOnetim ile
miimkiindiir. Ciinkii faaliyete dayali yonetim, faaliyetlerin belirlenmesini ve siirekli
iyilestirmeden yararlanarak bu faaliyetlerin iyilestirilmesini, bagka bir ifadeyle
yonetilmesini saglamaktadir.

Uygulamada, maliyet liderligi stratejisinde basarili olabilmesi igin, isletmenin
siseleme siirecine faaliyete dayali yonetim uygulanmustir. Faaliyete dayali yonetim

kapsaminda, siseleme siireci faaliyetlere ayrilmis ve bu faaliyetler arasindan en dnemli
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olan faaliyet secilerek iyilestirilmeye caligilmistir. Faaliyeti dnemli kilan ve bu
faaliyetin secilmesine neden olan etkenler; paletleme disindaki diger faaliyetlerin bu
faaliyete bagl olarak yapilma zorunlulugu ve bu faaliyette karsilagilan problemlerin
miktar1 ve niteligidir. Faaliyete dayali yonetim uygulanarak, secilen problem ¢oziilmeye
ve secilen faaliyet iyilestirilmeye calisilmistir. Bu faaliyetin iyilestirilmesinin, sigeleme
slirecini 1iyilestirecegi beklenmektedir. Siseleme siirecinin iyilesmesi ise, isletmenin
performansinin arttirilmasma yardimei olacaktir.

Faaliyete dayali yonetimin uygulanmasi, performansin l¢lilmesini gerektirir iken;
isletmenin, sectigi stratejiyl uygulayarak performansini arttirmasi da siirekli iyilestirme
gibi maliyet yonetim Sistem ve tekniklerini uygulamasimna baglidir.

Faaliyete dayali yonetimde, siirekli iyilestirmeyle faaliyetler iyilestirilir iken;
hangi faaliyetin iyilestirilecegine karar vermek ve secilen faaliyetin ne kadar
iyilestirildigini gérmek igin faaliyetlerin performansmi 6lgmek gerekmektedir. Dengeli
Olglim karti; isletmenin stratejisiyle faaliyetleri arasindaki iliski hakkinda bilgi vermesi,
isletmenin ihtiyaglarma gore Ozellestirilerek olusturulabilmesi, performans 6l¢iitlerinin
degerlerinin yani sira hedeflerini de icermesi ve siirekli iyilestirmeyi desteklemesi
nedeniyle isletmelerde faaliyete dayali yOnetimle birlikte kolaylikla uygulanabilir.
Kisacasi, isletmeler dengeli 6lgiim kartini kullanarak performanslarini 6lgebilir ve
yonetebilir.

Uygulama siiresi boyunca faaliyetlerin performansmin 6lgiilmesinde  ve
yonetilmesinde dengeli Ol¢lim karti kullanilmistir. Ciinkii dengeli 6l¢iim kartinda
bulunan amag, Ol¢iit ve hedefler isletmenin stratejisiyle iligkilidir. Buna ilaveten,
dengeli 6l¢iim kart1 sayesinde, iyilestirme ¢alismasinin nereye odaklanmasi gerektigini
gormek ve yapilan iyilestirmenin sonucunu degerlendirmek arastirmaci, isletme yonetici
ve ¢aligsanlar1 i¢in daha kolay olmustur.

Uygulamada, isletmenin ve siseleme boliimiiniin dengeli 6lglim kartlar
olusturulmus olmasina ragmen, isletmenin performansinin yonetilmesi i¢in iirlin
temelinde dengeli Olclim karti olusturulmus ve kullanilmigtir. Bunun nedenleri;
isletmenin maliyet, gelir, kar vb. bilgilerinin gizli olmasi, uygulama i¢in tek ¢esit tiriin
secilmesi ve bu lirlinlin tek hatta siselenmesi, farkl iiretim hatlarinda ayni1 anda farkl

irlinlerin  sigselenmesi durumunda arastirmacinin bunlardan sadece birini takip
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edebilmesi ve buna bagli olarak performans 6lgiimii i¢in yeterli verinin toplanamamis
olmasidir.

Isletmenin karsilastigi dolumda sise kirilmasi ve buna bagli olarak dolumda
kirllan siseler problemi, faaliyete dayali yonetim uygulanarak azaltilmistir. Dolumda
sise kirilmasi probleminin azaltilmasi, bu problemden kaynaklanan siseleme siiresinin
uzunlugunun kisaltilmasma da yardimci olmustur. Eyliil ayinda dolumda sise kirilmasi
problemi nedeniyle hattin durus siiresi 14 dk iken; Aralik ayinda ayni problemden
kaynaklanan bu siire azalarak dokuz dk olmustur. Artik, segilen iiriiniin siselenme
stiresinin uzun olmasmim nedeni; dolumda sise kirilmasi problemi degildir. Bu siirenin
uzamasia neden olan temel etken, siselenen iirtin miktarindaki artistir.

Ayrica, triiniin Aralik ayindaki siselemesinde dolumda sise kirilmasi problemi
goriilmesine ragmen, siseleme siiresinin uzamasina neden olan temel problemler
sirastyla; bandroliin kapakta yanlis yere yapismasi, fotoselin kapakli siseyi okumamasi,
kapak sikismasi, 6n etiket firgasinin ayari, konveyoriin durmasi, elevatorde kapak
bitmesi, paketleme makinesi giris bandinda sise birikmesi, 6n etiketin kirigik yapigsmasi,
kapak tagima yolunda kapak sikismasi ve kapak yolunda kapak sikismasidir.

Uygulamanin yapildigi donemde, siselenen iiriin miktarindaki artisa ragmen,
secilen iirliniin siselenme sayisinin az oldugu ve buna bagli olarak uygulanan ¢6zliimiin
uzun vadedeki etkisinin ne olacagmm  bilinmedigi ve bu ¢Oziimiin
standartlastirilamadigi géz oniinde bulundurulmalidir.

Uygulanan ¢6ziimiin, sise firesi orani, uygulamaya konulan Oneri sayisi,
calisanlarin sunduklari iyilestirme Onerilerinin sayis1 ve iyilestirme Onerisinde bulunan
calisan sayis1 digindaki diger performans Olgiitlerini etkileyip etkilemedigi ve
etkilediyse ne kadar etkiledigi belirlenememistir. Bunun i¢in ¢6ziimiin, 70 cl Burgaz
Export rakisinin daha sonraki siselemelerinde de uygulanmasi, veri toplanarak ve
karsilastirmalar yapilarak performans Olciitleri arasindaki iliskilerin  belirlenip
yorumlanmasi gerekmektedir. Bu ise ayr1 bir ¢calisma konusudur.

Buna ilaveten, uygulanan ¢oziimiin diger isletmelere genellenmesi de zordur.
Cilinkii ayn1 sektorde bulunan isletmelerin dahi {irlinlerini {retirken kullandig:
makineler, birbirinden farkl: 6zelliklere sahip olabilir. Ayrica, isletmenin maliyet, gelir,
miisteri vb. bilgileri gizlilik kapsamida oldugu i¢in isletmenin genel performansi

degerlendirilememistir.
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Yine de faaliyete dayali yonetimin, isletmenin performansini arttirdigini sdylemek
miimkiindiir. Ciinkii isletmenin performansinin ydnetilmesinde kullanilan iiriin
temelinde dengeli Ol¢im kartina gore, calisanlarin sunduklar1 iyilestirme Onerilerinin
sayi1s1, iyilestirme Onerisinde bulunan ¢alisan sayisi ve uygulamaya konulan 6neri sayis1
performans Olgiitlerinde hedefe ulasilmistir. Ayrica, sise firesi oran1 da azalarak hedefe
yaklagmustir.

Sonu¢ olarak, GZFT analizi, uygulanacak stratejinin belirlenmesinde; dengeli
Olgtim kartlar1, performansin Gl¢iilmesinde ve yonetilmesinde ve faaliyete dayali
yonetim, isletmenin vizyonuna, misyonuna, amaglarina, hedeflerine ve stratejisine bagl
olarak faaliyetlerin iyilestirilmesinde (yonetilmesinde) isletmeye yardimci olmustur. Bu
nedenle, faaliyete dayali yonetim ve dengeli Olgiim kartin1 birlikte uygulamak diger
isletmelerin de stratejilerini basariyla uygulamalarma yardimci olabilir. Onemli olan;
her isletmenin, kendi vizyonuna, misyonuna, amaclarina, hedeflerine ve stratejisine
bagl olarak kendine 6zgii dengeli 6l¢lim kartini olusturmasi ve faaliyetlerini faaliyete
dayal1 yonetimle yonetebilmesidir.

Isletmeler faaliyete dayali yonetimi uygular iken; kendi faaliyetlerini belirlemeli
ve bir ¢O6ziimii dogrudan alip uygulamak yerine, dnce kendi problemlerini ve bu
problemlerin temel nedenlerini tespit etmeli, sonra bu nedenleri azaltacak ya da ortadan
kaldiracak c¢oOziimleri aramali ve bulmalidir. Kisacasi, isletmeler hazir ¢oziimleri
uygulayarak sonu¢ almaya c¢alismak yerine, her isletmenin farkli oldugu gercegini
akillarinda bulundurarak faaliyete dayali yonetim ve buna bagli olarak stirekli
lyilestirmenin agamalarini isletmelerinde uygulamalidir.

Arastirmaci, Bicimlesme Okulu’nu temel alan stratejik yonetim bakis agisini,
faaliyete dayali yonetimi ve dengeli 6l¢lim kartini biitlinlestiren bir model sunarak bu
calismanin, alanyazinina katkida bulunacagi inancindadir. Ayrica bu c¢alisma, siirenin
kisaltilmas1 amaciyla faaliyete dayali yonetimin nasil uygulanacagini ve Ozellikle
faaliyete dayali yOnetimin siirekli iyilestirme boyutunun asama asama nasil
uygulanacaginit ayrmtili bir sekilde agiklayan ilk ¢alismadir. Bu calisma ile distile
alkollii icecek sektoriindeki bir isletmeye ilk kez faaliyete dayali ydonetim uygulanmstur.
Ayrica, distile alkollii icecek sektoriindeki bir isletmenin dengeli Olciim kart1 da

alanyazininda ilk kez bu ¢alisma ile olusturulmustur.
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Ileride, faaliyete dayali maliyetlemenin alkollii icecek sektdriinde kullanilarak
maliyetlerin siirekli iyilestirme ile azaltildig1 bir ¢alisma yapilabilir. Dengeli 6l¢iim karti
kullanilarak alkollii igecek sektdriindeki bir isletmenin performansinin Sl¢iiliip
degerlendirildigi bir ¢calisma yapilabilir. Faaliyete dayali yonetimin ve dengeli 6l¢iim

kartinin alkolsiiz igecek sektoriinde de kullanildig1 calismalar yapilabilir.
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EKLER

Ek-1.22.09.2016 da 70 cl Burgaz Export 'un verileri

Saat Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
14.00 85 dk Siselemeye hazirlik
15.25 5dk Laboratuvarim seviye ve derece kontroli
15.30 - Siseleme basladi
15.33 2 adet Catlak sise
15.34 2 adet Catlak sise
15.37 2 adet Catlak sise
15.39 2 adet Kirik sise
15.40 1 adet Catlak sise
15.43 1 adet Catlak sise
15.45 2 adet Kirik sise
15.45 10 dk Paketlemede shrinkin agilmamasi
15.56 3 adet Catlak sise
15.56 2 dk On etiket degisimi
16.00 1 adet Catlak sise
16.01 1 adet Catlak sise
16.02 1 adet Catlak sise
16.03 1 adet Bozuk kapak
16.03 4261((1;;t E?rlirziz sise kirilmasi
16.05 2 adet Catlak sise
16.07 2 adet Catlak sise
16.08 2 adet Catlak sise
16.09 zla(:jlét E?rllllj{n;idsae sise kir1lmasi
16.11 2 dk Dolumfla sise kirilmasi
3 adet Kirik sise
16.13 1 adet Kirik sise
16.14 1 adet Kirik sise




Ek-1. (Devam) 22.09.2016 da 70 cl Burgaz Export 'un verileri

Saat (Devam) Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
1dk Dolumda sise kirilmasi
16.18 2 adet Kirik sise
16.19 2 adet Catlak sise
16.20 1 adet Catlak sise
16.24 2 adet Yiiksek seviyeli sise
16.24 1 adet Bozuk kapak
16.24 1 adet Catlak sise
2 dk Dolumda sise kirilmast
16.26 4 adet Kirik sise
16.28 1 adet Yiksek seviyeli sise
16.30 3dk On etiket degisimi
16.33 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.33 1 adet Kirik sise
16.34 4 dk Farkl1 on etiket gelmesi
' 5 adet Farkli 6n etiket
16.41 1 adet Kirik sise
16.42 2 adet Catlak sise
16.43 1 adet Catlak sise
1dk Dolumda sise kirilmasi
16.45 1 adet Karik sise
16.46 2 adet Yiiksek seviyeli sise
16.46 1 adet Catlak sise
10 sn Kapak sikismasi
16.47 1 adet Kapaksiz gige
16.47 2 adet Yiiksek seviyeli sise
16.47 1 adet Catlak sise
16.54 1dk Elevator haznesinde kapak bitmesi
16.57 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.59 2 dk Dolumda sise kir1lmasi
' 3 adet Kirik sise
17.03 2 adet Yiiksek seviyeli sise
17.04 2 adet Kirik sise
17.12 1 adet Catlak sise
17.13 1 adet Catlak sise




Ek-1. (Devam) 22.09.2016 da 70 cl Burgaz Export 'un verileri

Saat (Devam) Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
17.14 1 adet Yiiksek seviyeli sise
17.15 1 adet Catlak sise
17.15 1 adet Yiiksek seviyeli sise
I
17.20 3 adet Yiksek seviyeli sise
| e
17.22 1 adet Yiiksek seviyeli sise
17.22 1 adet Catlak sise
17.23 2 adet Catlak sise
17.23 2 adet Yiiksek seviyeli sise
17.25 1 adet Yiiksek seviyeli sise
17.27 3 adet Yiiksek seviyeli sise
17.29 2 adet Yiiksek seviyeli sise
17.30 1 adet Yiiksek seviyeli sise
17.32 2 adet Yiiksek seviyeli sise
17.33 1 adet Yiiksek seviyeli sise
17.35 - Dolumda siseleme sonu
17.45 - Siseleme sonu




Ek-2. 23.09.2016 da 70 cl Burgaz Export 'un verileri

Saat Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
08.00 20 dk Siselemeye hazirlik

08.20 5dk Laboratuvarin seviyeve derece kontrolii
08.25 - Siseleme basladi

08.25 1 adet Yiiksek seviyeli sise

08.38 2 adet Yiksek seviyeli sise

08.44 1dk Arka etiketin degisimi

08.46 1 adet Yiksek seviyeli sise

08.46 2 adet Yiksek seviyeli sise

08.50 2 adet Yiksek seviyeli sise

08.50 1 adet Diisiik seviyeli sise

08.50 2 adet Yiiksek seviyeli sise

08.54 1 adet Yiiksek seviyeli sise

T | s

08.55 3 adet Yiiksek seviyeli sise

08.57 1 adet Bozuk kapak

08.57 1 adet Yiiksek seviyeli sise

08.59 2 adet Yiiksek seviyeli sise

09.01 2dk On etiket degisimi

09.10 3dk Dolum helezonunda sise sikismasi
09.13 1 adet Yiiksek seviyeli sise

09.13 1 adet Diisiik seviyeli sise

09.16 1 adet Yiiksek seviyeli sise

09.17 1 adet Yiiksek seviyeli sise

09.17 1 adet Diisiik seviyeli sise

09.18 4 dk Dolumda sise sikismasi

09.18 3 adet Yiiksek seviyeli sise

09.26 2 adet Yiiksek seviyeli sise

09.30 lla(élét Ei)rl:ll(n;iz; sise kirilmasi




Ek-2. (Devam) 23.09.2016 da 70 ¢l Burgaz Export 'un verileri

Saat (Devam) Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
09.32 1 adet Yiiksek seviyeli sise
09.35 1 adet Yiiksek seviyeli sise
09.37 1 adet Yiiksek seviyeli sise
09.37 1 adet Bos sise
09.37 1 adet Yiksek seviyeli sise
09.40 3dk Dolumda sise sikismasi
09.45 4 adet Yiksek seviyeli sise
09.51 1dk Elevator haznesinde kapak bitmesi
09.58 1dk Etiket rulosunda bosluk olmasi
09.58 2 adet Yiiksek seviyeli sise
10.00 30 dk MOLA
10.30 1 adet Yiiksek seviyeli sise
10.32 2 adet Yiiksek seviyeli sise
10.36 1dk Paketleme giris bandinda sise sikismasi
10.38 1 adet Yiiksek seviyeli sise
10.38 1 adet Yiiksek seviyeli sise
10.45 2 adet Yiiksek seviyeli sise
10.47 1 adet Yiiksek seviyeli sise
10.49 1 adet Bos sise
10.50 1 adet Yiiksek seviyeli sise
10.52 2 adet Yiiksek seviyeli sise
10.53 1 adet Yiiksek seviyeli sise
10.54 1 adet Yiiksek seviyeli sise
10.55 2 adet Yiiksek seviyeli sise
10.56 1 adet Yiiksek seviyeli sise
10.59 2 adet Yiiksek seviyeli sise
11.00 1dk Dolumfla sise kirilmasi
1 adet Kirik sise
11.02 1 adet Yiiksek seviyeli sise




Ek-2. (Devam) 23.09.2016 da 70 ¢l Burgaz Export 'un verileri

Saat (Devam) Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
T |
11.05 1 adet Yiiksek seviyeli sise
11.06 1dk Arka etiket degisimi
11.08 1 adet Yiiksek seviyeli sise
11.09 1dk Dolumda sise sikismasi
11.11 2 dk On etiket degisimi
11.13 1 adet Yiksek seviyeli sise
11.15 1dk Dolumfia sise kirtlmasi
1 adet Kirik sise
11.16 1 adet Yiksek seviyeli sise
11.20 3 dk Paketleme giris bandinda sise sikismasi
11.20 1 adet Yiiksek seviyeli sise
11.24 2 adet Yiiksek seviyeli sise
11.25 5 dk Paketleme makinesinin tabla almamast
11.25 5 adet Bozulan tabla
11.35 1 adet Yiiksek seviyeli sise
11.38 1 adet Yiiksek seviyeli sise
11.43 1 adet Yiiksek seviyeli sise
11.45 1 adet Yiiksek seviyeli sise
11.46 1 adet Yiiksek seviyeli sise
11.47 1 adet Bos sise
11.49 2 adet Yiiksek seviyeli sise
12.00 45 dk MOLA
12.56 1 adet Yiiksek seviyeli sise
12.58 1 adet Yiiksek seviyeli sise
13.00 1 adet Yiiksek seviyeli sise
13.03 2 adet Yiiksek seviyeli sise
13.04 1 adet Yiiksek seviyeli sise




Ek-2. (Devam) 23.09.2016 da 70 ¢l Burgaz Export 'un verileri

Saat (Devam) Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
13.12 1 adet Yiiksek seviyeli sise
13.12 1dk Dolumda sise sikigsmasi
T |
13.17 1 adet Yiiksek seviyeli sise
13.20 1 adet Yiksek seviyeli sise
13.22 1 adet Yiksek seviyeli sise
13.23 1 adet Yiksek seviyeli sise
13.33 1 adet Yiksek seviyeli sise
N e
13.42 1 adet Yiiksek seviyeli sise
13.46 3dk On etiket degisimi
13.56 2 dk Arka etiket degisimi
13.58 2 adet Yiiksek seviyeli sise
14.02 1dk Dolumda sise sikismasi
14.03 1 adet Yiiksek seviyeli sise
14.24 1 adet Yiiksek seviyeli sise
14.25 14 dk Uriin bekleme
14.39 - Siselemeye devam
14.47 1 adet Yiiksek seviyeli sise
14.53 2 adet Yiiksek seviyeli sise
14.53 - Dolumda siseleme sonu
15.10 - Siseleme sonu




Ek-3.23.11.2016°da 70 cl Burgaz Export verileri

Saat Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
12.45 60 dk Siselemeye hazirlik
13.45 5dk Laboratuvarm seviye ve derece kontrolii
13.50 - Siseleme basladi
13.53 1 adet Disiik seviyeli sise
13.57 1 adet Diisiik seviyeli sise
20 sn Kapak sikigmasi
14.00 1 adet Kapaksiz gise
14.01 1 adet Yiksek seviyeli sise
Arka etiketin yanlis yere yapismasi. 50
sisede arka etiketler 6n etiketlerin yanina
yapistt. Arka etiketler sokiiliip elle teker
14.01 21 dk teker tekrar yapistirildi ve arka etiket
rulosu makinenin etiket ¢ubuklarina tekrar
gecirildi.
14.21 2 adet Yiiksek seviyeli sise
14.22 1 adet Yiiksek seviyeli sise
14.24 1 adet Yiiksek seviyeli sise
14.26 1 adet Yiiksek seviyeli sise
14.35 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.41 4 dk Bandrol degisimi
14.46 2 adet Yiiksek seviyeli sise
14.58 7 dk On etiket degisimi
15.00 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.00 25 dk MOLA
2 dk Kapak sikigmast
15.36 1 adet Kapaksiz sise
15.50 2 dk Arka etiket degisimi
1dk Kapak sikigmasi. (Kapagin ters gelmesi
16.06 nedeniyle)
1 adet Kapaksiz sise
3dk Dolumda sise kirilmasi. Kapagin ters
16.21 gelmesi sonucu dolum ¢ikis yildizinda sise
' takildi ve y1ldiz yerinden ¢ikti.
2 adet Kirik sise
16.25 3dk Elevator karistiricisindan kapak gelmemesi
16.31 1 adet Catlak sise
16.33 3 dk On etiket plakasinin milimetrik ayarinin

yapilmasi




Ek-3. (Devam) 23.11.2016 da 70 cl Burgaz Export verileri

Saat (Devam) Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
16.40 28a((1j|;t gi)rlllll(n;iaé sise kirilmasi
16.54 1 adet Bozuk kapak
17.10 6 dk On etiket degisimi
17.40 1 adet Yiiksek seviyeli sise
17.42 1 adet Yiiksek seviyeli sise
17.45 1 adet Yiksek seviyeli sise
17.45 3 adet Yiksek seviyeli sise
17.45 1 adet Yiksek seviyeli sise
17.46 1 adet Yiksek seviyeli sise
17.46 2 adet Yiiksek seviyeli sise
17.46 4 adet Yiiksek seviyeli sise
17.48 2 adet Yiiksek seviyeli sise
17.48 - Dolumda siseleme sonu
17.55 - Siseleme sonu




Ek-4.02.12.2016 da 70 cl Burgaz Export 'un verileri

Saat Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
09.15 45 dk Siselemeye hazirlik

10.00 20 dk MOLA

10.20 30 dk Siselemeye hazirlik devami
10.50 5dk Laboratuvarim seviye ve derece kontrolii
10.55 - Siseleme basladi.

10.57 1 adet Yiksek seviyeli sise

11.02 1 adet Yiksek seviyeli sise

11.02 1 adet Yiksek seviyeli sise

11.06 1 adet Bos sise

11.07 1 adet Catlak sise

11.08 2 dk Arka etiket degisimi

11.10 1 adet Yiiksek seviyeli sise

11.14 1 adet Catlak sise

11.16 1 adet Yiiksek seviyeli sise

11.16 1 adet Yiiksek seviyeli sise

11.17 2 adet Yiiksek seviyeli sise

11.18 2 adet Yiiksek seviyeli sise

11.19 2 adet Yiiksek seviyeli sise

11.20 2 adet Yiiksek seviyeli sise

11.21 2 adet Yiiksek seviyeli sise

11.22 2 adet Yiiksek seviyeli sise

11.23 2 adet Yiiksek seviyeli sise

11.24 2 adet Yiiksek seviyeli sise

11.25 2 adet Yiiksek seviyeli sise

11.26 2 adet Yiiksek seviyeli sise

11.27 2 adet Yiiksek seviyeli sise

11.28 2 adet Yiiksek seviyeli sise

11.29 2 adet Yiiksek seviyeli sise

11.30 2 adet Yiiksek seviyeli sise




Ek-4. (Devam) 02.12.2016’da 70 cl Burgaz Export un verileri

Saat (Devam) Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
11.31 2 adet Yiiksek seviyeli sise
11.32 2 adet Yiiksek seviyeli sise
11.33 2 dk Arka etiket degisimi
11.35 1 adet Yiiksek seviyeli sise
11.36 2 adet Yiksek seviyeli sise
11.37 2 adet Yiksek seviyeli sise
11.38 2 adet Yiksek seviyeli sise
11.38 1 adet Bos sise
11.39 2 adet Yiksek seviyeli sise
11.40 2 adet Yiiksek seviyeli sise
11.41 2 adet Yiiksek seviyeli sise
11.42 2 adet Yiiksek seviyeli sise
11.43 2 adet Yiiksek seviyeli sise
11.44 2 adet Yiiksek seviyeli sise
11.45 1 adet Yiiksek seviyeli sise
11.45 1 adet Bos sise
11.45 1 adet Yiiksek seviyeli sise
11.46 2 adet Yiiksek seviyeli sise
11.47 2 adet Yiiksek seviyeli sise
11.48 2 adet Yiiksek seviyeli sise
11.49 1 adet Yiiksek seviyeli sise
11.49 1 adet Yiiksek kapak
11.49 1 adet Yiiksek seviyeli sise
11.50 2 adet Yiiksek seviyeli sise
11.51 2 adet Yiiksek seviyeli sise
11.52 1 adet Yiiksek seviyeli sise
11.53 2 adet Yiiksek seviyeli sise
11.54 1 adet Yiiksek seviyeli sise
11.54 1 adet Yiiksek seviyeli sise




Ek-4. (Devam) 02.12.2016da 70 cl Burgaz Export 'un verileri

Saat (Devam) Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
11.55 2 adet Yiiksek seviyeli sise
12.00 30 dk MOLA
12.35 2 adet Yiiksek seviyeli sise
12.36 2 adet Yiiksek seviyeli sise
12.37 2 adet Yiksek seviyeli sise
12.38 2 adet Yiksek seviyeli sise
12.39 2 adet Yiksek seviyeli sise
12.40 2 adet Yiksek seviyeli sise
12.41 2 adet Yiiksek seviyeli sise
12.42 2 adet Yiiksek seviyeli sise
12.43 2 adet Yiiksek seviyeli sise
12.44 2 dk On etiket degisimi
12.46 1 adet Yiiksek seviyeli sise
12.46 1 adet Yiiksek seviyeli sise
12.46 1 adet Yiiksek seviyeli sise
12.47 1 adet Bos sise
12.47 2 adet Yiiksek seviyeli sise
12.47 1 adet Yiiksek seviyeli sise
12.48 2 adet Yiiksek seviyeli sise
12.49 2 adet Yiiksek seviyeli sise
12.50 2 adet Yiiksek seviyeli sise
1251 2 adet Yiiksek seviyeli sise
1252 15sn Kapak 51k1§ma51

1 adet Kapaksiz sige
12.52 1 adet Yiiksek seviyeli sise
12.53 1 adet Yiiksek seviyeli sise
12.53 2 adet Yiiksek seviyeli sise
12.54 2 adet Yiiksek seviyeli sise
12.55 2 adet Yiiksek seviyeli sise




Ek-4. (Devam) 02.12.2016da 70 cl Burgaz Export 'un verileri

Saat (Devam) Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
12.56 2 adet Yiiksek seviyeli sise
12.57 2 adet Yiiksek seviyeli sise
12.58 2 adet Yiiksek seviyeli sise
12.59 2 adet Yiiksek seviyeli sise
12.59 1 adet Diisiik seviyeli sise
13.00 2 adet Yiksek seviyeli sise
13.01 2 adet Yiksek seviyeli sise
13.02 2 adet Yiksek seviyeli sise
13.03 2 adet Yiksek seviyeli sise
13.04 2 adet Yiiksek seviyeli sise
13.05 2 adet Yiiksek seviyeli sise
13.06 2 adet Yiiksek seviyeli sise
13.07 2 adet Yiiksek seviyeli sise
13.07 1 adet Bos sise
13.08 2 adet Yiiksek seviyeli sise
13.09 2 adet Yiiksek seviyeli sise
T |
13.10 1 adet Yiiksek seviyeli sise
13.11 2 adet Yiiksek seviyeli sise
13.12 1 adet Yiiksek seviyeli sise
13.12 1 adet Yiiksek seviyeli sise
13.13 2 adet Yiiksek seviyeli sise
13.14 2 adet Yiiksek seviyeli sise
13.15 2 adet Yiiksek seviyeli sise
13.16 1 adet Yiiksek seviyeli sise
13.17 2 adet Yiiksek seviyeli sise
13.17 78 dk Uriin bekleme
14.38 2 adet Yiiksek seviyeli sise




Ek-4. (Devam) 02.12.2016 da 70 cl Burgaz Export 'un verileri

Saat (Devam) Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
14.39 2 adet Yiiksek seviyeli sise
14.40 2 adet Yiiksek seviyeli sise
14.45 1 adet Yiiksek kapak
14.46 1 adet Yiiksek seviyeli sise
14.51 1 adet Yiksek seviyeli sise
e
14.52 2 adet Yiksek seviyeli sise
14.53 2 adet Yiksek seviyeli sise
14.54 2 adet Yiksek seviyeli sise
14.55 2 adet Yiiksek seviyeli sise
14.56 2 adet Yiiksek seviyeli sise
14.57 2 adet Yiiksek seviyeli sise
14.58 2 adet Yiiksek seviyeli sise
15.00 25 dk MOLA
15.31 2 adet Yiiksek seviyeli sise
15.32 30 sn Elevator haznesinde kapak bitmesi
15.32 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.33 1 adet Diisiik seviyeli sise
15.33 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.33 1 adet Bos sise
15.33 1 adet Diisiik seviyeli sise
15.34 1 adet Diisiik seviyeli sise
15.34 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.35 2 dk Arka etiket degisimi
15.37 1 adet Bos sise
15.37 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.38 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.38 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.38 1 adet Yiiksek seviyeli sise




Ek-4. (Devam) 02.12.2016da 70 cl Burgaz Export 'un verileri

Saat (Devam) Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
15.39 2 adet Yiiksek seviyeli sise
15.40 2 adet Yiiksek seviyeli sise
15.41 2 adet Yiiksek seviyeli sise
15.42 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.42 1 adet Bos sise
15.43 2 adet Yiksek seviyeli sise
15.44 2 adet Yiksek seviyeli sise
15.45 2 adet Yiksek seviyeli sise
15.46 2 adet Yiksek seviyeli sise
15.47 2 adet Yiiksek seviyeli sise
15.48 2 adet Yiiksek seviyeli sise
15.49 2 adet Yiiksek seviyeli sise
15.50 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.51 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.52 2 adet Yiiksek seviyeli sise
15.53 2 adet Yiiksek seviyeli sise
0| Fo e e
15.54 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.55 2 adet Yiiksek seviyeli sise
15.56 3dk On etiket degisimi
15.59 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.59 2 adet Yiiksek seviyeli sise
16.00 2 adet Yiiksek seviyeli sise
16.01 30 sn Kapak 51k1§ma51

1 adet Kapaksiz sise
16.01 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.01 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.02 2 adet Yiiksek seviyeli sise




Ek-4. (Devam) 02.12.2016 da 70 cl Burgaz Export’un verileri

Saat (Devam) Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler

16.03 3 adet Yiiksek seviyeli sise

16.04 3 adet Yiiksek seviyeli sise

16.05 3 adet Yiiksek seviyeli sise

16.06 3 adet Yiiksek seviyeli sise

16.07 3 adet Yiksek seviyeli sise

16.08 3 adet Yiksek seviyeli sise

16.09 3 adet Yiksek seviyeli sise

16.10 3 adet Yiksek seviyeli sise

16.11 1 adet Yiiksek seviyeli sise

16.11 3 adet Yiiksek seviyeli sise

16.12 1 adet Diisiik seviyeli sise

16.13 3 adet Yiiksek seviyeli sise

16.14 3 adet Yiiksek seviyeli sise

16.15 3 adet Yiiksek seviyeli sise

16.16 3 adet Yiiksek seviyeli sise

16.17 3 adet Yiiksek seviyeli sise

16.18 3 adet Yiiksek seviyeli sise

16.19 3 adet Yiiksek seviyeli sise

16.20 3 adet Yiiksek seviyeli sise

16.21 3 adet Yiiksek seviyeli sise

16.22 3 adet Yiiksek seviyeli sise

16.23 3 adet Yiiksek seviyeli sise

16.24 3 adet Yiiksek seviyeli sise

20 sn Kapak sikigsmasi. Kapak igindeki contanin
16.25 doniik (egri; yamuk) gelmesi nedeniyle.
1 adet Kapaksiz sige

16.25 2 adet Yiiksek seviyeli sise

16.26 3 adet Yiiksek seviyeli sise

16.27 3 adet Yiiksek seviyeli sise




Ek-4. (Devam) 02.12.2016da 70 cl Burgaz Export 'un verileri

Saat (Devam) Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
16.28 3 adet Yiiksek seviyeli sise
16.29 3 adet Yiiksek seviyeli sise
16.30 2 adet Yiiksek seviyeli sise
16.31 3 adet Yiiksek seviyeli sise
16.32 2 dk Kapak yolunda kapak sikigsmasi
16.34 1 adet Yiksek seviyeli sise
16.35 2 adet Yiksek seviyeli sise
16.36 2 adet Yiksek seviyeli sise
16.37 3 adet Yiksek seviyeli sise
16.38 3 adet Yiiksek seviyeli sise
16.39 3 adet Yiiksek seviyeli sise
16.40 3 adet Yiiksek seviyeli sise
16.41 3 adet Yiiksek seviyeli sise
16.42 3 adet Yiiksek seviyeli sise
16.43 3 adet Yiiksek seviyeli sise
16.44 3 adet Yiiksek seviyeli sise
16.45 1dk 30sn Kapak yolunda kapak sikismasi
16.46 2 adet Yiiksek seviyeli sise
16.47 1 adet Bos sise
16.47 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.48 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.49 2 adet Yiiksek seviyeli sise
16.50 3 adet Yiiksek seviyeli sise
16.51 3 adet Yiiksek seviyeli sise
16.52 3 adet Yiiksek seviyeli sise
16.53 2 adet Yiiksek seviyeli sise
16.54 2 adet Yiiksek seviyeli sise
16.54 10 sn Fotoselin kapakli siseyi okumamasi




Ek-4. (Devam) 02.12.2016da 70 cl Burgaz Export 'un verileri

Saat (Devam) Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
16.55 1 adet Bos sise
16.55 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.55 1 adet Bos sise
16.55 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.56 1 adet Diisiik seviyeli sise
16.56 2 adet Yiksek seviyeli sise
16.57 1 adet Yiksek seviyeli sise
16.57 2 dk g?r:?rrgdrﬂ?jli(.inesmde 10 numaralt muzul
16.59 1 adet Yiksek seviyeli sise
16.59 2 adet Yiiksek seviyeli sise
17.00 3 adet Yiiksek seviyeli sise
17.01 3 adet Yiiksek seviyeli sise
17.02 3 adet Yiiksek seviyeli sise
17.03 3 adet Yiiksek seviyeli sise
17.04 3 adet Yiiksek seviyeli sise
17.05 3 adet Yiiksek seviyeli sise
17.06 3 adet Yiiksek seviyeli sise
17.07 3 adet Yiiksek seviyeli sise
17.08 20 sn Fotoselin kapakli siseyi okumamasi
17.08 2 adet Yiiksek seviyeli sise
17.09 3 adet Yiiksek seviyeli sise
17.10 20 sn Fotoselin kapakli siseyi okumamasi
17.10 2 adet Yiiksek seviyeli sise
17.11 3 adet Yiiksek seviyeli sise
17.12 3 adet Yiiksek seviyeli sise
17.13 1 adet Yiiksek seviyeli sise
17.13 1dk Kapak yolunda kapak sikismasi
17.14 1 adet Yiiksek seviyeli sise
17.15 3 adet Yiiksek seviyeli sise




Ek-4. (Devam) 02.12.2016 da 70 cl Burgaz Export un verileri

Saat (Devam) Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
17.16 2 adet Yiiksek seviyeli sise
17.16 7 dk On ve arka etiket degisimi
17.23 1 adet Yiiksek seviyeli sise
17.23 1 adet Yiiksek seviyeli sise
17.23 1 adet Yiksek seviyeli sise
17.24 1 adet Yiiksek seviyeli sise
17.24 2 adet Yiiksek seviyeli sise
17.25 1 adet Yiksek seviyeli sise
17.25 1 adet Yiksek seviyeli sise
17.25 1 adet Yiiksek seviyeli sise
17.26 2 adet Yiiksek seviyeli sise
17.27 1 adet Yiiksek seviyeli sise
17.27 1 adet Yiiksek seviyeli sise
17.27 1 adet Yiiksek seviyeli sise
17.28 2 adet Yiiksek seviyeli sise
17.29 2 adet Yiiksek seviyeli sise
17.30 2 adet Yiiksek seviyeli sise
17.31 2 adet Yiiksek seviyeli sise
17.32 3 adet Yiiksek seviyeli sise
17.33 - Dolumda siseleme sonu
17.45 - Siseleme sonu




Ek-5.05.12.2016 da 70 cl Burgaz Export 'un verileri

Saat Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
08.00 20 dk Siselemeye hazirlik

08.20 5dk Laboratuvarm seviye ve derece kontrolii
08.25 - Siseleme basladi

08.32 3 adet Yiiksek seviyeli sise

08.33 3 adet Yiksek seviyeli sise

08.34 3 adet Yiksek seviyeli sise

08.35 3 adet Yiksek seviyeli sise

08.36 3 adet Yiksek seviyeli sise

08.37 3 adet Yiksek seviyeli sise

08.38 3 adet Yiiksek seviyeli sise

08.39 3 adet Yiiksek seviyeli sise

08.40 3 adet Yiiksek seviyeli sise

08.41 3 adet Yiiksek seviyeli sise

08.42 3 adet Yiiksek seviyeli sise

08.42 3 adet Yiiksek seviyeli sise

08.43 2 adet Yiiksek seviyeli sise

08.43 1 adet Bos sise

08.43 1 adet Yiiksek seviyeli sise

08.44 3 adet Yiiksek seviyeli sise

08.45 3 adet Yiiksek seviyeli sise

08.46 3 adet Yiiksek seviyeli sise

08.48 2 adet Yiiksek seviyeli sise

08.48 3 adet Yiiksek seviyeli sise

08.49 16 dk }}iz:rréd}r];)ll3 f;rlrj:::. Bandroliin kapakta yanlig
09.05 5 adet Yiiksek seviyeli sise

09.05 3 adet Yiiksek seviyeli sise

09.06 3 adet Yiiksek seviyeli sise




Ek-5. (Devam) 05.12.2016°da 70 cl Burgaz Export 'un verileri

Saat (Devam) Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
09.07 3 adet Yiiksek seviyeli sise
09.08 3 adet Yiiksek seviyeli sise
09.09 3 adet Yiiksek seviyeli sise
09.10 3 adet Yiiksek seviyeli sise
09.11 3 adet Yiksek seviyeli sise
09.12 3 adet Yiksek seviyeli sise
09.13 3 adet Yiksek seviyeli sise
09.14 2 adet Yiksek seviyeli sise
09.14 1 adet Yiksek seviyeli sise
09.15 3 adet Yiiksek seviyeli sise
09.16 3 adet Yiiksek seviyeli sise
09.17 3 adet Yiiksek seviyeli sise
09.18 3 adet Yiiksek seviyeli sise
09.19 3 adet Yiiksek seviyeli sise
09.20 3 adet Yiiksek seviyeli sise
09.21 3 adet Yiiksek seviyeli sise
09.21 6 dk Bandrol degisimi
09.27 8 adet Yiiksek seviyeli sise
09.27 1 adet Yiiksek seviyeli sise
09.28 3 adet Yiiksek seviyeli sise
09.29 1 adet Yiiksek seviyeli sise
09.29 1 adet Bos sise
09.29 2 adet Yiiksek seviyeli sise
09.30 1 adet Yiiksek seviyeli sise
09.30 1 adet Yiiksek seviyeli sise
09.30 1 adet Yiiksek seviyeli sise
09.31 3 adet Yiiksek seviyeli sise
09.32 3 adet Yiiksek seviyeli sise




Ek-5. (Devam) 05.12.2016 da 70 cl Burgaz Export 'un verileri

Saat (Devam) Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
09.33 2 adet Yiiksek seviyeli sise
09.33 3dk Kapak tagima yolunda kapak sikismasi
09.36 10 adet Yiiksek seviyeli sise
09.36 3 adet Yiiksek seviyeli sise
09.37 3 adet Yiksek seviyeli sise
09.38 3 adet Yiksek seviyeli sise
09.39 3 adet Yiksek seviyeli sise
09.40 3 adet Yiksek seviyeli sise
09.41 3 adet Yiksek seviyeli sise
09.42 3 adet Yiiksek seviyeli sise
09.43 3 adet Yiiksek seviyeli sise
09.44 3 adet Yiiksek seviyeli sise
09.45 3 adet Yiiksek seviyeli sise
09.46 3 adet Yiiksek seviyeli sise
09.47 3 adet Yiiksek seviyeli sise
09.48 3 adet Yiiksek seviyeli sise
09.49 20 sn dKi?;;kc};(ﬁ;nr(llsdléi}i);i sikigsmasi. Kapaktan
09.49 2 adet Yiiksek seviyeli sise
09.50 3 adet Yiiksek seviyeli sise
09.51 3 adet Yiiksek seviyeli sise
09.52 3 adet Yiiksek seviyeli sise
09.53 3 adet Yiiksek seviyeli sise
10.00 25 dk MOLA
10.27 3 adet Yiiksek seviyeli sise
10.28 3 adet Yiiksek seviyeli sise
10.29 3 adet Yiiksek seviyeli sise
10.30 4 dk Paketleme giris bandinda sise birikmesi
10.34 2 adet Yiiksek seviyeli sise




Ek-5. (Devam) 05.12.2016°da 70 cl Burgaz Export 'un verileri

Saat (Devam) Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
10.36 2 dk Fotoselin kapakli siseyi okumamasi
10.38 1 adet Yiiksek seviyeli sise
10.39 3 adet Yiiksek seviyeli sise
10.40 1 adet Bozuk kapak (i¢indeki conta doniik (egri))
10.40 3 adet Yiksek seviyeli sise
10.41 3 adet Yiksek seviyeli sise
10.42 20sn Kapak yolunda kapak sikigsmast
10.42 3dk On etiket degisimi
10.45 10 adet Yiksek seviyeli sise
10.45 3 adet Yiiksek seviyeli sise
10.46 3 adet Yiiksek seviyeli sise
10.47 5 dk On etiket firgasmin milimetrik ayari

yapildi
10.52 2 adet Yiiksek seviyeli sise
10.52 3 adet Yiiksek seviyeli sise
10.53 3 adet Yiiksek seviyeli sise
10.54 3 adet Yiiksek seviyeli sise
10.54 6 dk On etiketin kirigtk yapismast
' 8 adet Kirigik 6n etiket
2 dk Kapak sikigmast
11.00 1 adet Kapaksiz sige
11.02 1 adet Yiiksek seviyeli sise
11.03 3 adet Yiiksek seviyeli sise
11.04 3 adet Yiiksek seviyeli sise
11.05 3 adet Yiiksek seviyeli sise
11.06 3 adet Yiiksek seviyeli sise
11.07 3 adet Yiiksek seviyeli sise
11.08 1dk Elavator haznesinde kapak bitmesi
11.09 4 dk Paketleme makinesinde tabla sikismasi
' 4 adet Sikigan tabla
11.13 3 adet Yiiksek seviyeli sise
11.14 3 adet Yiiksek seviyeli sise




Ek-5. (Devam) 05.12.2016 da 70 cl Burgaz Export 'un verileri

Saat (Devam) Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
11.15 3 adet Yiiksek seviyeli sise
11.16 3 adet Yiiksek seviyeli sise
11.17 3 adet Yiiksek seviyeli sise
11.18 2 dk Arka etiket degisimi
11.20 10 adet Yiksek seviyeli sise
11.20 1 dk Kapak yolu fotoselinin kapak yolundaki
kapaklar1 okumamasi
11.21 3 adet Yiiksek seviyeli sise
11.22 3 adet Yiiksek seviyeli sise
11.23 3 adet Yiksek seviyeli sise
11.24 20 sn Fotoselin kapakli siseyi okumamasi
11.24 2 adet Yiiksek seviyeli sise
11.25 1 adet Yiiksek seviyeli sise
11.25 2 adet Yiiksek seviyeli sise
11.26 3 adet Yiiksek seviyeli sise
11.27 1 adet Yiiksek seviyeli sise
11.27 2 adet Yiiksek seviyeli sise
11.28 30sn Kapagin siseden diismesi
' 1 adet Kapaksiz sise
11.28 2 adet Yiiksek seviyeli sise
11.29 3 adet Yiiksek seviyeli sise
7 dk Dolumda sise kirilmasi. Kapaklamadan
dokiilen kapak dolum ¢ikis y1ldizini
11.30 .
yerinden ¢ikardi.
4 adet Kirik sise
11.37 1 adet Yiiksek seviyeli sise
11.37 1 adet Bos sise
11.37 15 adet Yiiksek seviyeli sise
11.37 1 adet Yiiksek seviyeli sise
11.38 3 adet Yiiksek seviyeli sise
11.39 1 adet Yiiksek seviyeli sise
11.39 1 adet Yiiksek seviyeli sise




Ek-5. (Devam) 05.12.2016 da 70 cl Burgaz Export 'un verileri

Saat (Devam) Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
11.40 2 adet Yiiksek seviyeli sise
11.41 2 adet Yiiksek seviyeli sise
11.42 3 adet Yiiksek seviyeli sise
11.43 3 adet Yiiksek seviyeli sise
11.44 1 adet Yiiksek seviyeli sise
11.45 2 adet Yiksek seviyeli sise
11.46 3 adet Yiksek seviyeli sise
11.47 2 adet Yiiksek seviyeli sise
11.47 3 adet Yiiksek seviyeli sise
11.48 3 adet Yiiksek seviyeli sise
|
11.49 2 adet Yiiksek seviyeli sise
11.50 2 adet Yiiksek seviyeli sise
e
1151 2 dk Dolumfla sise kirilmasi
2 adet Karik sise
11.53 3 adet Yiiksek seviyeli sise
12.00 40 dk MOLA
12.50 3 adet Yiiksek seviyeli sise
1251 3 adet Yiiksek seviyeli sise
12.52 3 adet Yiiksek seviyeli sise
12.53 3 adet Yiiksek seviyeli sise
12.54 1 adet Yiiksek seviyeli sise
12.54 5 dk Elevator haznesinde kapak bitmesi
12.59 1 adet Yiiksek seviyeli sise
12.59 2 adet Yiiksek seviyeli sise
13.00 3 adet Yiiksek seviyeli sise
13.01 2 dk Fotoselin kapakli siseyi okumamasi




Ek-5. (Devam) 05.12.2016 da 70 cl Burgaz Export 'un verileri

Saat (Devam) Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler

13.03 3 adet Yiiksek seviyeli sise

13.04 3 adet Yiiksek seviyeli sise

13.05 3 adet Yiiksek seviyeli sise

13.06 3 adet Yiiksek seviyeli sise

13.07 3 adet Yiksek seviyeli sise

13.08 3dk Kapak tagima yolunda kapak sikigmasi
13.11 1 adet Yiksek seviyeli sise

13.11 1 adet Yiksek seviyeli sise

13.12 3 adet Yiksek seviyeli sise

13.13 3 adet Yiiksek seviyeli sise

13.14 3 adet Yiiksek seviyeli sise

13.15 3 adet Yiiksek seviyeli sise

13.17 2 adet Yiiksek seviyeli sise

13.18 3 adet Yiiksek seviyeli sise

13.19 20 sn Fotoselin kapakl siseyi okumamasi
13.19 2 adet Yiiksek seviyeli sise

13.20 3 adet Yiiksek seviyeli sise

13.21 3 adet Yiiksek seviyeli sise

13.22 1 adet Yiiksek seviyeli sise

13.22 2 adet Yiiksek seviyeli sise

13.23 3 adet Yiiksek seviyeli sise

13.24 3 adet Yiiksek seviyeli sise

13.25 3 adet Yiiksek seviyeli sise

13.26 3 adet Yiiksek seviyeli sise

13.27 3 adet Yiiksek seviyeli sise

13.28 3 adet Yiiksek seviyeli sise

13.29 3 adet Yiiksek seviyeli sise

13.30 3 adet Yiiksek seviyeli sise




Ek-5. (Devam) 05.12.2016 da 70 cl Burgaz Export 'un verileri

Saat (Devam) Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
13.31 2 adet Yiiksek seviyeli sise
13.31 1 adet Diisiik seviyeli sise
13.31 1 adet Yiiksek seviyeli sise
13.32 3 adet Yiiksek seviyeli sise
13.33 40 sn Fotoselin kapakl siseyi okumamasi
13.33 1 adet Yiksek seviyeli sise
13.33 2 adet Yiksek seviyeli sise
13.34 1 dk (I;Eil:;;srlnakinesi helezonunun yerinden
13.35 8 dk Konveyériin durmasi
13.43 3 adet Yiiksek seviyeli sise
13.44 2 adet Yiiksek seviyeli sise
I
13.45 3 adet Yiiksek seviyeli sise
13.46 3 dk On etiket degisimi
13.49 2 adet Yiiksek seviyeli sise
13.50 3 adet Yiiksek seviyeli sise
13.51 2 adet Yiiksek seviyeli sise
13.51 1 adet Yiiksek seviyeli sise
13.52 3 adet Yiiksek seviyeli sise
13.53 3 adet Yiiksek seviyeli sise
13.54 2 adet Yiiksek seviyeli sise
13.54 20 sn Fotoselin kapakli siseyi okumamasi
13.55 3 adet Yiiksek seviyeli sise
13.56 3 adet Yiiksek seviyeli sise
13.57 3 adet Yiiksek seviyeli sise
13.58 3 adet Yiiksek seviyeli sise
13.59 2 adet Yiiksek seviyeli sise
13.59 20 sn Fotoselin kapakli siseyi okumamasi




Ek-5. (Devam) 05.12.2016 da 70 cl Burgaz Export 'un verileri

Saat (Devam) Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
14.00 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.01 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.02 40 sn Fotoselin kapakli siseyi okumamasi
14.02 1 adet Yiiksek seviyeli sise
14.03 40 sn Fotoselin kapakli siseyi okumamasi
14.03 1 adet Yiksek seviyeli sise
14.04 3 adet Yiksek seviyeli sise
14.05 3 adet Yiksek seviyeli sise
14.06 3 adet Yiksek seviyeli sise
14.07 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.08 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.09 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.10 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.11 1 adet Diisiik seviyeli sise
14.11 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.13 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.14 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.15 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.16 40 sn Fotoselin kapakli siseyi okumamasi
14.16 1 adet Yiiksek seviyeli sise
14.17 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.18 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.19 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.20 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.21 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.22 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.23 1 adet Yiiksek seviyeli sise
14.23 40 sn Elevator haznesinde kapak bitmesi
14.24 3 adet Yiiksek seviyeli sise




Ek-5. (Devam) 05.12.2016 da 70 cl Burgaz Export 'un verileri

Saat (Devam) Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
14.25 2 adet Yiiksek seviyeli sise
| et
14.26 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.27 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.28 2 adet Yiksek seviyeli sise
14.29 2 adet Yiksek seviyeli sise
14.30 3 adet Yiksek seviyeli sise
14.31 3 adet Yiksek seviyeli sise
14.32 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.33 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.34 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.35 1 adet Diisiik seviyeli sise
14.35 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.36 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.37 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.38 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.39 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.40 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.41 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.42 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.43 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.44 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.45 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.46 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.47 2 adet Yiiksek seviyeli sise
14.47 20 sn Paketleme giris bandinda sise birikmesi
14.48 3 adet Yiiksek seviyeli sise




Ek-5. (Devam) 05.12.2016 da 70 cl Burgaz Export 'un verileri

Saat (Devam) Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
14.49 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.50 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.51 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.52 3 adet Yiiksek seviyeli sise
14.53 2 adet Yiksek seviyeli sise
15.00 20 dk MOLA
15.28 2 adet Yiksek seviyeli sise
15.28 1 adet Diisiik seviyeli sise
15.29 6 dk }]?;id}r;); ;asrgsssll. Bandroliin kapakta yanlis
15.35 1 adet Diisiik seviyeli sise
15.36 4 adet Yiiksek seviyeli sise
15.36 3 adet Yiiksek seviyeli sise
15.37 2 adet Yiiksek seviyeli sise
15.37 3 adet Yiiksek seviyeli sise
15.38 2 adet Yiiksek seviyeli sise
15.38 1 adet Diisiik seviyeli sise
15.38 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.39 2 adet Diisiik seviyeli sise
15.40 1 adet Bos sise
15.40 3 adet Yiiksek seviyeli sise
15.41 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.41 3 adet Yiiksek seviyeli sise
15.42 1 adet Bos sise
15.42 3 adet Yiiksek seviyeli sise
15.43 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.43 3 adet Yiiksek seviyeli sise
15.44 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.44 3 adet Yiiksek seviyeli sise




Ek-5. (Devam) 05.12.2016 da 70 cl Burgaz Export un verileri

Saat (Devam) Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
15.45 2 adet Yiiksek seviyeli sise
15.45 3 adet Yiiksek seviyeli sise
15.45 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.46 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.46 3 adet Yiksek seviyeli sise
15.46 1 adet Yiksek seviyeli sise
15.46 1 adet Yiksek seviyeli sise
15.47 1 adet Yiksek seviyeli sise
15.47 3 adet Yiksek seviyeli sise
15.47 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.47 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.48 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.48 2 adet Yiiksek seviyeli sise
15.48 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.48 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.48 2 dk On etiket degisimi
15.50 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.50 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.50 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.50 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.50 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.50 3 dk }?ar;) ;clt(ﬁ«:t firgalarinin milimetrik ayari
15.53 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.53 2 adet Yiiksek seviyeli sise
15.54 3 adet Yiiksek seviyeli sise
15.55 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.55 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.55 1 adet Yiiksek seviyeli sise




Ek-5. (Devam) 05.12.2016 da 70 cl Burgaz Export 'un verileri

Saat (Devam) Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
15.55 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.55 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.56 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.56 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.56 1 adet Diisiik seviyeli sise
15.56 1 adet Yiksek seviyeli sise
15.56 1 adet Yiksek seviyeli sise
15.57 1 adet Yiksek seviyeli sise
15.57 1 adet Yiksek seviyeli sise
15.57 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.57 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.57 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.58 1 adet Diisiik seviyeli sise
15.58 3 adet Yiiksek seviyeli sise
15.58 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.59 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.59 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.59 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.59 1 adet Yiiksek seviyeli sise
15.59 20 sn Fotoselin kapakli siseyi okumamasi
16.00 4 adet Yiiksek seviyeli sise
16.01 3 adet Yiiksek seviyeli sise
16.02 5 adet Yiiksek seviyeli sise
16.03 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.03 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.03 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.03 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.04 1 adet Bos sise
16.04 1 adet Bos sise




Ek-5. (Devam) 05.12.2016 da 70 cl Burgaz Export 'un verileri

Saat (Devam) Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler

16.04 1 adet Bos sise

16.04 1 adet Bos sise

16.04 1 adet Diisiik seviyeli sise
16.04 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.05 1 adet Yiksek seviyeli sise
16.05 1 adet Yiksek seviyeli sise
16.05 1 adet Yiksek seviyeli sise
16.05 1 adet Yiksek seviyeli sise
16.05 1 adet Yiksek seviyeli sise
16.06 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.06 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.06 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.06 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.06 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.06 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.06 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.07 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.07 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.07 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.07 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.07 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.07 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.08 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.08 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.08 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.08 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.08 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.09 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.09 1 adet Yiiksek seviyeli sise




Ek-5. (Devam) 05.12.2016 da 70 cl Burgaz Export 'un verileri

Saat (Devam) Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
16.09 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.09 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.09 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.09 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.10 1 adet Yiksek seviyeli sise
16.10 1 adet Yiksek seviyeli sise
16.10 1 adet Yiksek seviyeli sise
16.10 1 adet Yiksek seviyeli sise
16.10 1 adet Yiksek seviyeli sise
16.10 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.11 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.11 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.11 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.11 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.11 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.12 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.12 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.12 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.12 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.13 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.13 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.13 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.13 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.13 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.14 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.14 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.14 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.14 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.14 1 adet Yiiksek seviyeli sise




Ek-5. (Devam) 05.12.2016 da 70 cl Burgaz Export 'un verileri

Saat (Devam) Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
16.14 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.15 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.15 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.15 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.15 1 adet Yiksek seviyeli sise
16.15 1 adet Yiksek seviyeli sise
16.16 1 adet Yiksek seviyeli sise
16.16 1 adet Yiksek seviyeli sise
16.16 1 adet Yiksek seviyeli sise
16.16 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.16 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.17 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.17 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.17 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.17 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.17 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.17 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.18 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.18 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.18 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.18 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.18 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.19 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.19 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.19 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.19 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.19 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.19 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.19 1 adet Yiiksek seviyeli sise




Ek-5. (Devam) 05.12.2016 da 70 cl Burgaz Export 'un verileri

Saat (Devam) Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
16.20 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.20 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.20 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.20 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.20 3 adet Yiksek seviyeli sise
16.20 1 adet Yiksek seviyeli sise
16.21 1 adet Yiksek seviyeli sise
16.21 1 adet Yiksek seviyeli sise
16.21 1 adet Yiksek seviyeli sise
16.21 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.21 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.21 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.21 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.22 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.22 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.22 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.22 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.22 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.22 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.23 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.23 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.23 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.23 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.24 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.24 3 adet Yiiksek seviyeli sise
16.24 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.25 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.25 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.25 1 adet Yiiksek seviyeli sise




Ek-5. (Devam) 05.12.2016 da 70 cl Burgaz Export 'un verileri

Saat (Devam) Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
16.25 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.25 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.26 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.26 ladet Yiiksek seviyeli sise
16.26 30sn Fotoselin kapakli siseyi okumamasi
16.27 1 adet Yiksek seviyeli sise
16.27 1 adet Yiksek seviyeli sise
16.27 1 adet Yiksek seviyeli sise
16.27 1 adet Yiksek seviyeli sise
16.27 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.28 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.28 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.28 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.28 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.29 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.29 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.29 30 sn Fotoselin kapakl siseyi okumamasi
16.30 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.30 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.30 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.30 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.30 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.31 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.31 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.31 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.32 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.32 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.32 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.32 1 adet Yiiksek seviyeli sise




Ek-5. (Devam) 05.12.2016 da 70 cl Burgaz Export 'un verileri

Saat (Devam) Siire/Adet Durma Nedeni ya da Diger Problemler
16.34 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.34 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.34 1 adet Yiiksek seviyeli sise
16.35 - Dolumda siseleme sonu
16.45 - Siseleme sonu






